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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Katere so kljucne strateSke odlocitve, o katerih odlo¢ajo vodstva
Sportnih klubov in katere strateSke alternative so jim na voljo?

Namen: Namen prispevka je pomagati vodstvom neprofitnih $portnih klubov pri identifikaciji
klju¢nih strateskih dilem in strate$kih alternativ, ki so na voljo tem organizacijam.

Metoda: Uporabljena je analiza ekonomskih, politi¢nih in drugih druZbenih dejavnikov, ki so
vplivali na $portno industrijo na obravnavanem podroc¢ju. Nato so s pregledom literature s podrocja
poslovnih ved pojasnjene posebnosti procesa produkcije in identifikacijo treh klju¢nih strate$kih
dilem.

Rezultati: Ugotovljene tri dileme so: a) fokus na tekmovalnih rezultatih ali na razvoju lokalne
skupnosti, b) hitrejSe doseganje ciljev ali manjsa stopnja tveganja, ¢) zmanjSevanje stroskov ali rast
organizacije. Na podlagi razli¢nih kombinacij ¢lanek na koncu predstavi pet temeljnih alternativnih
usmeritev, in sicer: a) strateski fokus na Sportnih rezultatih, b) strategija anorganske rasti, c)
strategija organske rasti, ¢) strategija razvoja okolja ter d) strategija poveCevanja rezerv oz.
prezivetja.

Organizacija: Studija ponuja novo klasifikacijo strategij neprofitnih $portnih klubov.

Druzba: Studija poudarja pomen odnosa med $portnimi klubi in lokalno skupnostjo in prikazuije,
kako se ta odnos spreminja glede na izbrano strategijo.

Originalnost: Nova klasifikacija strateskih alternativ. Ena prvih raziskav o klju¢nih poslovnih
odlocitvah neprofitnih $portnih klubov v Jugovzhodni Evropi.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Priporocljive so nadaljnje raziskave med Sportnimi klubi skozi
daljse casovno obdobje, v razli¢nih okoljih in v razli¢nih Sportnih panogah.

Kljuéne besede: Sportni klubi, neprofitne organizacije, tranzicija, strategije, poslovno odlocanje.

1 Uvod

V okolju z omejenimi viri in konkurenco med organizacijami vsaka izmed njih tezi k
vzpostavitvi dolocene lastnosti, ki ji bo omogo¢ila konkuren¢no prednost. Menedzment je v
tem kontekstu proces, ki poteka prek ve¢ funkcij, pri ¢emer je planiranje zagotovo ena
najpomembnejsih, $e posebej to velja v primeru neprofitnih $portnih organizacij (Skori¢ in
Bartoluci, 2014, str. 120). Stratesko planiranje je pri tem usmerjeno v kljuéne dejavnike
uspesnosti, za katere vodstvo predvideva, da bodo dolgoro¢no pomembno vplivali na
organizacijo, oz. smatra, da bodo omogocili njeno doseganje in ohranjanje konkuren¢ne
prednosti (Porter, 1987, str. 2). Pri tem so v specifi¢cnem polozaju neprofitni Sportni klubi v
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(post)tranzicijskih drzavah, saj morajo kot storitvene organizacije, ki so tesneje vezane na
lokalno okolje, in zaradi posebnostih produkcijskega procesa nekoliko vec energije vlagati tudi
prilagajanju lokalnem druzbenem kontekstu (Ivaskovi¢, 2020, str. 668). Obenem vsaj formalna
neprofitnost teh klubov implicira SirSi spekter potencialih temeljnih razlogov obstoja in
posledi¢no tudi vec¢ potencialnih strateskih usmeritev, med katerimi njihova vodstva lahko
izbirajo (Ivaskovi¢, 20194, str. 159).

Namen prispevka je spodbuditi razpravo o nacinu delovanja $portnih klubov v Sloveniji in
drzavah s podobnim zgodovinskim kontekstom, in sicer z identifikacijo strateskih alternativ, ki
so na voljo Sportnim klubom v (post)tranzicijskih evropskih drzavah, kateri delujejo na
podrocju ekipnih $portov in §e vedno ohranjajo status neprofitnih organizacij. V prvem delu so
pojasnjene posebnosti procesa produkcije Sportnih klubov in §irSi druzbeni kontekst, v katerem
obravnavane organizacije delujejo. Nato so s pregledom literature s podrocja strateskega
menedZzmenta identificirane tri kljucne dileme, s katerimi se vodstva teh organizacij soocajo,
na kar so na podlagi razli¢nih kombinacij odlo¢itev predstavljene opcije, ki se v obliki
alternativnih strate$kih usmeritev ponujajo tem $portnim klubom.

2 Teoreti¢na izhodis¢a

2.1 Posebnosti produkcijskega procesa

Sportni klubi se primarno ukvarjajo z izvajanjem $portne dejavnosti v obliki aktivne udelezbe
na Sportnih tekmovanjih. Njihov temeljni produkt je torej storitev, ki poleg sploSno znanih
znacilnosti (nelo€ljivosti produkcije od porabe, nezmoznosti skladis¢enja itd.) implicira tudi
nujnost sodelovanja drugega kluba, ki v Sportnem smislu predstavlja nasprotnika, v poslovnem
pa partnerja. Povprec¢ni $portni navdusenec bo po vsej verjetnosti brez prevelikega razmisljanja
kot konkurenco dolocenega Sportnega kluba navedel njegove Sportne tekmece iz iste panoge.
Tako bo na primer za nogometni klub Real iz Madrida najvecji konkurent nogometni klub
Barcelona, za kosarkarski klub Olimpija iz Ljubljane pa bo to kosarkarski klub Krka iz Novega
mesta ipd. Res je, omenjeni klubi so $portni konkurenti, ki konkurirajo za Sportne lovorike v
istih tekmovanjih, posledi¢no tudi za denarne nagrade in posredno za pove€anje interesa pri
potencialnih sponzorjih. Navedeni klubi si konkurirajo tudi za kader oziroma za vrhunske
Sportnike, ki jih Zelijo pritegniti v svoje vrste. Vendar istocasno klubi v dolo¢enem tekmovanju
ne bi mogli poslovati, v kolikor ne bi obstajali njihovi Sportni tekmeci. MoZnost uresni¢evanja
poslanstva Sportnega kluba je torej odvisna od obstoja Sportnih konkurentov v okviru
organiziranih ligaskih in pokalnih tekmovanj. Slednja so organizirana pod okriljem krovnih
organizacij, najpogosteje so to zveze klubov. Sportni klubi se torej prostovoljno zdruzujejo v
zveze ravno s svojimi Sportnimi konkurenti, proti katerim nato tekmujejo na Sportnih igriscih.
V tem primeru lahko torej govorimo o specificnem konkuren¢no-partnerskem odnosu. Ravno
ta ambivalentnost je najpomembnejsa lastnost klubskih Sportnih tekmovanj. Poleg tega pa
imajo seveda klubi tudi konkuren¢ne organizacije v klasiénem smislu, pri ¢emer gre ve¢inoma
za Sportne klube iz drugih Sportnih panog.
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Produkcijski proces Sportnih klubov je le na videz enostaven. Klubi morajo namre¢ najprej
sestaviti tekmovalno ekipo, ki se neposredno udelezuje Sportnih tekmovanj. Na slednjih
poskusajo doseci ¢im boljsi rezultat. V kolikor je posamezen klub pri tem uspesen, ima vecje
moznosti za spodbuditev interesa javnosti. S tem bo posledi¢no povecal Stevilo tako fizicno
prisotnih gledalcev na tekmah kot tistih, ki klub spremljajo prek razli¢nih medijev. Slednje ima
poleg neposrednega financnega ucinka Se bolj pomemben posredni ucinek. Vecji interes
javnosti obi¢ajno poveca tudi interes vlagateljev, kar klubu omogoci pridobivanje novih virov
sredstev in posledi¢no ustvarjanje vecjih letnih proracunov za naslednjo tekmovalno sezono.
To omogoca sestavo Se bolj kakovostne ekipe in omogoca pozitivno spiralo uinkov v
produkcijskem procesu. V nasprotnem primeru, ob eventualnih $portnih neuspehih, pa klub
lahko zaide v tok negativnih posledic. V tem kontekstu je potrebno opomniti na evropski sistem
Sportnih tekmovanj, ki za razliko od profesionalnih tekmovanj na severnoameriski celini
implicira viS§jo stopnjo tveganja za vodstva klubov. Eventualni slabs$i rezultat v dolo€eni
tekmovalni sezoni in posledi¢ni izpad iz trenutnega ranga tekmovanja namre¢ pomeni, da bo
Klub potreboval najmanj eno leto za vrnitev v prejsnji rang tekmovanja.

Na osnovi modela produkcijskega procesa, ki je bil razvit na primeru italijanskih nogometnih
klubov, so Kern, Schwarzmann in Wiedenegger (2012, str. 180-182) predlagali, da se
ocenjevanje uspesnosti tekmovalnih $portnih klubov izvaja na treh ravneh, in sicer na ravni
menedZmenta, Sportnega rezultata in trzne u€inkovitosti.

Iz modela je razvidno, da je s strateSkega vidika najpomembnejSe dolgoro¢no zagotavljanje
finan¢nih sredstev, ki omogoca delovanje kluba, predvsem pa olajSuje proces strateskega
planiranja. V tem pogledu se $portni klubi ne razlikujejo bistveno od ve€ine ostalih organizacij,
vendar pa dejstvo kompleksnosti Sporta kot druzbene dejavnosti in povezanih Stevilnih
nepopolnosti trga vpliva na to, da same S$portne organizacije obi¢ajno ne morejo delovati
povsem brez vpletanja javnega sektorja. To implicira ze sama ekonomska teorija, saj je Korist
od Sporta tako zasebna Kot javna, zato je razumno, da tako zasebni kot javni sektor sorazmerno
upravidita koristi od $portnih dejavnosti. Downward, Dawson in Dejonghe (2009, str. 196) so
dokazali, da Sport ni potrebno povsem prepustiti trgu, saj se pojavljajo tako monopolna stanja,
kot eksternalije, prihaja tudi do nepopolnih informacij itd. Jasno je, da bi v primeru popolnega
prepus€anja trgu potencialnim Sportnikom v komercialno manj zanimivih panogah bistveno
zmanjSali moZnost ukvarjanja s Sportom, kar pa je v nasprotju s samim poslanstvom Sportnih
organizacij. Po navedbah Sveta Evrope (2021) je to omogocanje enakih pravic vsakemu pri
moznostih ukvarjanja s Sportom in dostopu do Sporta. Posledi¢no je razumljivo, da se drzava
oziroma enote lokalne samouprave postavljajo v vlogo agentov, ki poskusajo s financiranjem
dolocenih Sportnih organizacij zmanj$ati vpliv trznih nepopolnosti.
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Slika 1. Tri ravni u¢inkovitosti v produkcijskem procesu $portnih klubov, po Kern, Schwarzmann, &
Wiedenegger, 2012, Sport, Business and Management: An International Journal, 2(3), str. 181.

Sportne organizacije imajo v kontekstu evropskega sistema financiranja veé¢ potencialnih virov
prihodkov, in sicer ¢lanarine, prodaja vstopnic, oglasevanje in sponzorstva, televizijske in
ostale medijske pravice, prihodke s strani krovnih organizacij oziroma zvez, prodaja ostalih
artiklov, prihodke s strani pravnih subjektov javnega prava in drugo (Evropska komisija, 2007,
str. 26). Javne institucije financirajo $portne klube tako z direktnimi donacijami iz drzavnih,
pokrajinskih ali ob¢inskih proracunov, deleZzem sredstev, pridobljenih z igrami na sre€o, s
pomocjo posebnih davs¢in oziroma z zmanjSanjem davéne stopnje samim Sportnim
organizacijam, z oddajanjem Sportne infrastrukture pod trzno ceno in podobno. Raziskave na
podrocju financiranja Sporta potrjujejo, da je delez javnih sredstev v skupnem financiranju
Sporta Se vedno nekoliko vedji v (post)tranzicijskih drzavah in se ni bistveno spremenil od leta
1990 (Andreff, 2006, str. 272-273; Skori¢, Bartoluci, & Custonja, 2012, str. 183; Andreff,
Dutoya, & Montel, 2009, str. 1). Izredno pomemben posreden vir prihodkov za vecino §portnih
klubov predstavlja tudi volontersko delo. V drzavah EU naj bi po nekaterih ocenah ze v letu
2006 znotraj priblizno 700.000 Sportnih klubov delovalo okoli 10 milijonov volonterjev
(Arnaut, 2006, str. 19). NajnovejSe raziskave kazejo, da se strukture prihodkov $portnih klubov
niso bistveno spremenile, obstajajo pa pomembne razlike med prihodki amaterskih klubov in
tistth z vi§jo stopnjo profesionalizacije ter med Sportnimi klubi v razliénih panogah. Visja
stopnja profesionalizacije namre¢ implicira vecji delez sredstev iz zasebnih virov, medtem ko
najveC sponzorstev uspeta pritegniti nogometna in koSarkarska panoga (Sanchez, Barajas, &
Sanchez-Fernandez, 2019, str. 328-329; Ivaskovi¢, 2018, str. 190-191; Barget & Chavinier-
Rela, 2017, str. 9-13).
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2.2 (Post)tranzicijske implikacije

Sportni klubi v (post)tranzicijski jugovzhodni Evropi so se e v ¢asu centralno-planske
gospodarske ureditve, v kateri je prevladoval koncept drzavne oziroma druzbene lastnine,
udelezevali mednarodnih tekmovanj, kjer so se soocali s Sportno konkurenco iz drzav s trzno
ekonomijo. Seveda so to moznost imeli le najboljsi klubi, ki so imeli dostop do najboljsih
kadrov in najve¢jega obsega finan¢nih sredstev. Z ambicijo po enakopravnem konkuriranju
profitnim klubom so neprofitne organizacije morale zagotoviti zadosten obseg sredstev, ki pa
ga niso mogle dobiti iz zasebnih virov. Glavne vire financiranja Sportne dejavnosti SO
predstavljala podjetja v »druzbeni« oziroma drzavni lasti, v katerih so se klju¢ne odlocitve
sprejemale v skladu s filozofijo politicnega sistema. Slednji je istoCasno zagotavljal pravni
okvir, ki je onemogocal odliv Sportnih talentov v tujino, kar je vsaj v dolo¢eni meri omogocalo
uspesno tekmovanje na nekaterih $portnih podro¢jih. Institut druzbene lastnine je impliciral
izjemno velik vpliv drzavnih oblasti, ki so izbirale klubske paradne konje za zastopanje drzave
navzven. To je po eni strani omejevalo konkurenco navznoter, saj so bili le izbranci delezni
vedje pomoci s strani drzavnih podjetij, isto¢asno pa je tedanja delezniska struktura v Sportnih
klubih implicirala tudi zasledovanje neprofitnih motivov. Sportni rezultat je namre¢ sluzil kot
sredstvo promocije drzave in posredno drzavnega sistema navzven. Obenem S0 bili vsi klubi
dolzni vlagati v razvoj mladinskih pogonov, saj je bilo za klube tako s pravnega kot s finan¢nega
vidika nemogoce angazirati Sportne kadre izven drzave.

S spremembo politi¢éno-gospodarskega sistema je nastopilo tranzicijsko obdobje, v katerem so
se klubi soocili ne le s postopno liberalizacijo trga Sportne delovne sile, temve¢ tudi s
spremembo strukture interesnih skupin, ki so bile vpete v delovanje klubov. To je bila posledica
postopne privatizacije vefine podjetij, ki so do tedaj sodelovala pri financiranju Sportnih
klubov. Zacetek zasledovanja profitnega motiva lastnikov podjetij je postopoma privedel tudi
do racionalizacije vlaganj v Sport. Kljub temu so klubi ve¢inoma ohranili neprofitno obliko
delovanja. Klube v posameznih drzavah na to silijo krovne $portne organizacije, v drugih pa se
za tem skriva poskus zmanjSanja tveganja za prelivanje ucinkov neuspeha s Sportnega na
poslovno podro¢je. Skrb za razvoj vrhunskega Sporta se je posledi¢no z relacije kubi — politicni
(drzavni ali lokalni) odlocevalci prenesel na odnos med klubskimi vodstvi in zastopniKki
zasebnih interesov in njihovega kapitala. To je povecalo pritiske na klube v smeri iskanja ¢im
boljsih kadrov in vse bolj tudi zasledovanja modela uspesSnosti, ki je prevladoval pri Sportnih
klubih iz drzav z neprekinjeno tradicijo trznega gospodarstva.

Drugi institucionalni dejavnik, ki vpliva na posebnost klubov v (post)tranzicijskih drzavah, je
sistem evropskih ligaSkih tekmovanj. Klubi se morajo namre¢ za sodelovanje Vv
najkakovostnejsih tekmovanjih obic¢ajno kvalificirati prek nacionalnih tekmovanj (Fort, 2000,
str. 431-433). Posledi¢no najuspesnejsi Sportni klubi iz jugovzhodne Evrope hkrati sodelujejo
v evropskih tekmovanjih s pretezno profitno usmerjenimi tekmeci in v domacih drzavnih ligah
z neprofitnimi Sportnimi konkurenti. Raziskave z drugih podrocij nakazujejo na to, da se
vodstva neprofitnih organizacij pogosto zac¢nejo obnasati bolj stroskovno ucinkovito in za¢nejo
zasledovati poslovno logiko v primerih, ko so njihove organizacije soocene s konkurenco, ki
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jih vodi profitni motiv (Ko in Liu, 2020, str. 8). Analogno bi lahko pri¢akovali, da bo
sodelovanje v mednarodnih tekmovanjih in proces profesionalizacije pri neprofitnih $portnih
klubih pospesil proces prilagajanja v smeri na¢ina poslovanja profitnih organizacij.

Prelomnico za evropske $portne klube in posledi¢no tudi za preuc¢evane neprofitne klube iz
(post)tranzicijske Evrope je predstavljalo sprejetje t. i. Bosmanovega pravila, ki je prispevalo k
liberalizaciji trga Sportne delovne sile. To je z omogocanjem lazjega prehajanja Sportnikov med
Klubi iz razli¢nih drzav povecalo pogajalsko mo¢ vrhunskim poklicnim $portnikom, dodalo
novo dimenzijo pri menedzmentu ¢loveskih virov (HRM) in povecalo konkuren¢no prednost
finan¢no moc¢nejsih klubov. Istocasno je to povzrocilo dodatne tezave financno SibkejSim
klubom iz (post)tranzicijskih drzav, ki so morali z omejenimi sredstvi in ob dejstvu lazjega
odhoda talentiranih mladih Sportnikov ustvariti pogoje za doseganje zadovoljivih Sportnih
rezultatov, s katerimi bi spodbudili pozitivne ucinke v lastnem produkcijskem procesu. Proces
tranzicije iz centralno-planskega v trzno gospodarstvo ter posledi¢ni proces liberalizacije trga
Sportne delovne sile sta med Kklubi (post)tranzicijske Evrope povzrocila Se nekoliko veéje
razslojevanje glede virov financiranja. Tisti klubi, ki so Zeleli ostati konkuren¢ni tujim
profitnim klubom, so ob zmanjSanju drzavne vloge morali poiskati pomo¢ zasebnih
investitorjev, kar je vplivalo na celo vrsto sprememb v poslovanju klubov s ciljem
zadovoljevanja interesov zasebnih sponzorjev.

Produkcijski proces Sportnih klubov v (post)tranzicijsko-neprofitnem kontekstu torej poleg
posebnosti, ki so znacilne za vse Sportne organizacije, kot je na primer dejstvo krajSe delovne
dobe $portnikov in razvit trg vrhunskih $portnikov, zaznamujejo tudi kompleksni HRM sistemi
in dvojnost organizacijske strukture. HRM procesi se namre¢ razlikujejo glede na to, ali se
nana$ajo na administrativno-vodstveno osebje ali na Sportni kader (Ivaskovi¢, 2018, str. 195).
Pri tem se drugi del HRM procesov lahko razdeli Se na dva podsegmenta, in sicer tistega, ki se
nanaSa na Sportni kader, ki ga klubi pridobivajo na trgu, drugi del pa predstavlja HRM v
kontekstu razvoja lastnih kadrov skozi otroske oziroma mladinske ekipe. Dvojnost
organizacijske strukture je posledica kombiniranja profesionalnega in amaterskega dela znotraj
iste organizacije. Slovenska zakonodaja na podro¢ju Sporta sicer ne opredeljuje lo¢nice med
profesionalnimi in amaterskimi klubi, na drugi strani pa hrvaski Zakon o sportu (2019) jasno
navaja pogoje profesionalnosti.! Potrebno je poudariti, da profesionalnost in neprofitnost
nikakor nista nujno povezana pojma, saj je vsak Klub ne glede na svojo potencialno neprofitno
naravnanost Se vedno lahko tudi profesionalni klub. Isto¢asno pa je lahko znotraj kluba, ki
izpolnjuje pogoje za status profesionalnega, tudi ogromen del organizacije, ki nima
profesionalne narave, v katerih so angaZirana in se troSijo sredstva za povsem amatersko
dejavnost. Na primer, dolo¢eni klubi imajo znotraj organizacije tudi mladinski pogon ali drugo
¢lansko ekipo, celo posebne oddelke, ki se ukvarjajo z volontersko dejavnostjo spodbujanja

1V svojem 24. ¢lenu namre¢ omenjeni zakon pravi, da so profesionalni $portni klubi tisti, ki imajo v teko¢i
tekmovalni sezoni med prijavljenimi Sportniki v ¢lanski vrsti vec kot 50 % profesionalnih Sportnikov. Obenem 8.
¢len istega zakona opredeljuje kot profesionalnega Sportnika tistega, ki ima sklenjeno pogodbo o profesionalnem
igranju za klub, ima sklenjeno pogodbo o zaposlitvi s klubom, ali pa opravlja samostojno $portno dejavnost z
udelezbo na Sportnih tekmovanjih.
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pozitivnih druZbenih procesov v lokalnem okolju, in ki delujejo povsem na amaterskih
principih. Kljub temu da je njihova prva ¢lanska ekipa profesionalizirana, obstaja moznost, da
opravijo ve¢ amaterske dejavnosti, kot jo opravijo ostali deklarirani amaterski klubi. Prav
takSna dvojnost oziroma kombinacija profesionalnega in amaterskega dela organizacije je
znacilna za Klube iz evropskih (post)tranzicijskih drzav.

2.3 Strateske dileme

V literaturi obstaja ve¢ tipologij strategij (Porter, 1985, str. 11; Tan & Litschert, 1994, str. 12-
13; Pucko, 1999, str. 176), a se z ozirom na navedene posebnosti klubov v ekipnih Sportnih
panogah (predvsem konkurenéno-partnerski odnos med klubi in pravila tekmovanja, ki
determinirajo kon¢no obliko produkta, ter neprofitni status, ki omogoc¢a veliko S$irsi spekter
temeljnega cilja obstoja) pri klubih iz iste $portne panoge zdi najbolj smiselno razlikovanje
glede na pristop k produkcijskemu procesu. Ta je sicer v svoji osnovi enak vsem klubom, a
imajo vodstva v opredeljenih kriti¢nih tockah moznost sprejemanja razli¢nih odlocitev. V Kateri
tocki produkcijskega procesa Sportnih klubov prihaja do klju¢nih strateskih odlocitev, sta
opozorila ze Baroncelli in Lago (2006, str. 20-22), medtem ko so to empiri¢no potrdili Kern,
Schwarzmann in Wiedenegger (2012, str. 177-178). Slednji so namre¢ na primeru profitnih
nogometnih klubov opazili, da se pri vodstvih $portnih klubov pogosto pojavlja dilema, kako
in v kolikSnem delezu naj se porabijo klubska letna proracunska sredstva. S to dilemo se
ukvarjajo tako manj kot bolj uspesni klubi. Ravno iz procesa delitve letnega proracuna kluba,
v kolikor ga spremljamo skozi ve¢ let, v najvecji meri lahko razberemo dejanske strategije, ki
jih posamezen klub zasleduje. Omenjeni avtorji so pri tem opozorili na potencialni konflikt, do
katerega lahko pride med tistimi, ki eventualni preseZek prihodkov nad odhodki zelijo usmeriti
v razvoj] Sportne infrastrukture, in na drugi strani tistimi, ki bi se raje osredotoCili na
pridobivanje novega Sportnega kadra z vec¢jo trzno vrednostjo ter ve¢jim Sportnim potencialom
od obstojecega. Pri tem lahko $portne Klube razdelimo na tiste, ki zasledujejo vzdrzno oziroma
stabilno strategijo, in tiste, ki zasledujejo strategijo hitrega doseganja vrhunskih Sportnih
rezultatov. Medtem ko prvi vecino svojih finan¢nih presezkov vlagajo v razvoj infrastrukture
in razvoj lokalne baze mladih S$portnikov, se drugi usmerjajo na takoj$nje vlaganje vecine
finan¢nih presezkov v angaziranje novih $portnikov, ki so trenutno blizje vrhuncu svojih
fizi¢nih in takti¢nih sposobnosti ter jih je mogoce z razpolozljivimi finanénimi sredstvi pridobiti
na trgu. S slednjimi lahko namre¢ v krajSem ¢asu uresnic¢ijo ambicije po vrthunskem Sportnem
dosezku. Ta strategija omogoca hitrejSo rast oziroma pospesuje dinamiko pozitivnih spiralnih
u¢inkov, vendar je obenem zaradi veéjih finan¢nih vlozkov tudi bolj tvegana od t. i. stabilne
strategije. S tem se dotaknemo klju¢nega momenta v produkcijskem procesu Sportnih klubov,
in sicer problema izbire strategije oziroma strateSkega fokusa klubskega vodstva, ki se
manifestira pri procesu delitve proracuna, kateri je determiniran s strukturo lastnikov in
njihovih interesov. Z ozirom na to in stopnjo agresivnosti strategije, ki jo opredeljujeta Tan in
Litschert (1994, str. 4), lahko izpostavimo tri kljucne strateSke dileme neprofitnih $portnih
Klubov:
e VSEBINA -V kolik$ni meri poudarjati pomembnost vrhunskih tekmovalnih rezultatov
(intenzivno $portno delovanje) na racun Zelje po razvoju lokalne skupnosti (ekstenzivno
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delovanje)? Gre za temeljno dilemo Sportnih klubov, ki je posledica zdruzevanja
pojmov Sporta, ki implicira tekmovalnost, in kluba, ki predstavlja organizacijo, vpeto v
lokalno skupnost. Ceprav se morda na prvi pogled oba smotra delovanja $portnega kluba
ne zdita izkljucujoca, se vodstvo prej ali slej mora opredeliti, ali bo vecji poudarek dalo
na vkljuéevanju domacega prebivalstva tako ¢lanov kot neclanov kluba v klubske
aktivnosti, ali pa bo povsem internacionaliziralo svojo dejavnost in bo poskusalo klub z
najboljSimi resursi, ki se ponujajo na mednarodnih trgih, pripeljati do tekmovanj na
temeljnega cilja in s tem poslanstva organizacije.

e CAS - V koliksni meri zahtevati hitre rezultate (sprejemati veéje tveganje) nasproti
dolgoro¢nemu delu in manjSemu tveganju? To je klasi¢na dilema, ki se pojavlja pri vseh
investicijskih odlo¢itvah. Gre za odlocitev vlagatelja, kdaj Zeli realizirati donos od
investicije. Krajsi rok povraéila vlozenega in pri¢akovana visoka donosnost seveda
predstavljata vecjo korist za investitorja. Vendar to obi¢ajno implicira tudi vi§jo stopnjo
tveganja. V primeru $portnih klubov gre v tem kontekstu obi¢ajno za odlo€itev vodstva
o0 tem, kako hitre pozitivne spiralne u¢inke zeli in koliko je pri tem pripravljeno tvegati.
Najhitrejsi spiralni u¢inki se ponujajo pri zasledovanju t. i. strategije anorganske rasti
(velik delez proracuna za zunanjo rast in Stevilne dejavnosti na mednarodnih trgih), a je
to tudi strategija z najvisjo stopnjo tveganja.

e RAST -V kolik$ni meri zasledovati cilj rasti nasproti ambiciji po optimizaciji stroskov?
Ta razmejitev odraza dve dimenziji Tanove in Litschertove (1994, str. 3-5) delitve
strategij, in sicer stopnji napadalnosti in proaktivnosti. Bolj napadalna in proaktivna
vodstva namre¢ poskusajo izboljsati in povecati obseg delovanja organizacije, medtem
ko tista z manjSo stopnjo proaktivnosti zavirajo spremembe in se ne spus¢ajo v nove
projekte. Organizacija lahko raste na ve¢ nacinov. Lahko namre¢ povecuje svoje
Clanstvo ali povecuje obseg organizacijskih dejavnosti, vendar pa tudi povecevanje
obsega organizacijske aktive predstavlja organizacijsko rast. Ambicija po zmanjSevanju
stroSkov ni povsem v nasprotju s slednjo, vendar je obicajno v neskladju s klasi¢nim
razumevanjem rasti organizacije, ki se nanasa na poveCevanje Clanstva in obsega
dejavnosti. Tudi v primeru Sportnih klubov se vodstva soocajo z dilemo povecevanja
¢lanstva in posledi¢no povecevanja aktivnosti na eni in konservativno politiko na drugi
strani. Rast organizacije predstavlja potencial tudi za vecje prihodke, vendar je v ta
namen najprej potrebno vloziti dolo¢en obseg sredstev. To vkljucuje vlaganje v klubsko
infrastrukturo, v trZzenjske dejavnosti za privabljanje mladih, investicije v trenerski in
administrativni kader itd.

3 Metoda

Na temelju analize ekonomskih, politi¢nih in drugih druzbenih dejavnikov, ki so vplivali na
Sportno industrijo na obravnavanem podroc¢ju, in pojasnjene posebnosti procesa produkcije ter
identifikacije treh kljucnih strateskih dilem smo najprej zeleli razviti alternativne strateske
moznosti, ki so na voljo Sportnim klubom. Pri tem smo kombinirali dihotomije pri treh
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strateskih dilemah. Nato smo z zeljo preverjanja, v kolik$ni meri klubi dejansko zasledujejo
posamezno strategijo, izvedli raziskavo med 73 koSarkarskimi klubi iz Bosne in Hercegovine
(BIH), Hrvaske, Slovenije in Srbije. Ta vzorec predstavlja 29,3 % od skupnega Stevila (249)
kosarkarskih klubov, ki so v tem ¢asu obstajali v predmetnih Stirih drzavah v vseh kakovostnih
rangih tekmovanj pod okriljem nacionalnih panoznih zvez. 27 izmed 73 klubov je sodelovalo
v prvih ligah (9 izmed teh tudi v mednarodni ABA ligi), 31 v drugih in 15 v nizjih. Podatke
smo pridobili s strani ¢lanov uprave ali izvr$nega direktorja v posameznem klubu. Pridobljeni
podatki so bili obdelani s pomocjo programa SPSS, pri ¢emer sta bili opravljeni deskriptivna
statisti¢na analiza (izracuni povprecij in razlik med skupinami) ter korelacijska analiza.

4 Rezultati in razprava

4.1 Alternativne usmeritve

Na osnovi do sedaj navedenega lahko razvijemo alternativne strateSke moznosti, ki so na voljo
vodstvom Sportnih klubov. Pri tem se zaradi SirSega manevrskega prostora, ki ga omogoca
neprofitno poslanstvo, pojavlja nekoliko §irsi spekter strateskih ciljev, ki pa se glede same
vsebine odlo¢anja ne razlikuje bistveno od tistega v profitnih Sportnih klubih. Tudi neprofitni
klubi se namre¢ soo€ajo z dilemo razdelitve letnega proracuna. Razumljivo je tudi, da Zzelijo
slednjega tudi vodstva neprofitnih klubov povecati, saj vecji obseg sredstev ob predpostavki
ceteris paribus omogoéa laZje uresniéevanje njihovega poslanstva. Ceprav kombiniranje treh
odlocitev omogoca hipoteticno osem razlicnih kombinacij, se pred klju¢nimi odlocevalci v
neprofitnih $portnih klubih v praksi ponuja pet razlicnih moznosti usmerjanja denarnih
sredstev, in sicer: a) v amaterski del kluba, b) v profesionalni kader, ¢) v klubsko infrastrukturo
in izboljSanje notranjih organizacijskih procesov, d) v lokalno skupnost in e) v povecanje
Klubskih rezerv. V odvisnosti od tega, v kateri element vodstvo kluba najve¢ vlaga, se lahko
oblikuje pet temeljnih strateskih alternativ. Pri tem je potrebno Se enkrat poudariti, da se klubi
glede treh strateSkih dilem redko odlocajo za ekstremne odlocitve, ki bi povsem izkljucile
dolocen cilj, vendar se bolj ali manj nagibajo k dolo€eni strateSki usmeritvi. Posledi¢no se tudi
opredeljene strateSke alternative neprofitnih Sportnih klubov v praksi skoraj nikoli ne pojavljajo
v Cistih oblikah. Vodstva se namre¢ lahko odlo¢ijo, da klubska proracunska sredstva porazdelijo
tako med lokalno skupnost, kot tudi za povecevanje ¢lanstva, vlaganje v obstojeco ekipo in
pridobivanje novih, bolj kakovostnih Sportnikov na mednarodnih trgih. Ne nazadnje je dejstvo,
da so ucinki teh odlocitev pogosto tudi povezani, saj na primer vlaganje v lokalno skupnost
posredno lahko privede do povecevanja baze mladih Sportnikov iz lokalnega okolja. Tabela 1
prikazuje, v kakSnih pogojih (glede na razreSevanje treh temeljnih dilem) se pojavlja pet
opredeljenih strateSkih alternativ.
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Tabela 1. Strateske alternative glede na kljuéne strateske odlo¢itve

Fokus Sportni rezultat Lokalna skupnost
Hitri rezultati in Fokus na Sportnih rezultatih ali . y )
. . . .. . Strategija povecevanja rezerv
zmanjsevanje stroskov strategija anorganske rasti
Hitri rezultati in rast Strategija anorganske rasti Strategija razvoja okolja

Dolgorocno delo (manjse .. AP
g (man; Strategija prezivetja ali

tveganje) in zmanjSevanje Fokus na Sportnih rezultatih - . .
strategija razvoja okolja

stroskov

Strategija organske rasti ali strategija
razvoja okolja

Dolgoroc¢no delo (manjse

. Strategija organske rasti
tveganje) in rast

(1) Strateski fokus na razvoju lokalnega okolja. To stratesko usmeritev zasledujejo klubi, ki
so moc¢no nagnjeni k zasledovanju interesov lokalne skupnosti na racun doseganja
vrhunskega Sportnega rezultata. Gre za zmerno defenzivno strategijo, pri kateri obi¢ajno ni
pritiskov za doseganje hitrih rezultatov, medtem ko je rast nasproti zmanjSevanju stroSkov
nekoliko manj pomembna komponenta. V stvarnosti se sicer pogosteje pojavlja pri tistih
klubih, ki rastejo, saj se klubi, ki se ukvarjajo s tezavo lastnega preZivetja, tezje osredotocajo
na razvoj okolja. Klubi, ki dajejo poudarek tej strateski usmeritvi, ve¢ino svojih finanénih
presezkov vlagajo neposredno nazaj v lokalno okolje oziroma v lokalno skupnost, ki ni
nujno v€lanjena v klub. Pogosto je to posledica pricakovanj lokalne javnosti, saj naj bi za
neprofitne organizacije, posebej pa Sportne klube, ki imajo moc¢no lokalno oziroma
regionalno komponento delovanja, ravno ozja skupnost predstavljala primarni krog
uporabnikov klubskih storitev. Poznamo ve¢ razli¢nih vrst vlaganj v lokalno okolje, na
primer vlaganja v Sportno infrastrukturo ali organizacija razli¢nih Sportnih prireditev. Vse
te aktivnosti naj bi vplivale na dvig ravni konkretne $portne organizacije in povecale stopnjo
vkljucenosti lokalne skupnosti v delo kluba, kar naj bi bilo v skladu z zasledovanjem
trajnostne strategije. Poslanstvo takSnih organizacij je povecevanje priljubljenosti Sporta
nasploh (zato obicajno niso omejene le na eno Sportno dejavnost), rast Stevila rekreativnih
Sportnikov in posledi¢no boljse psihofizicno stanje ¢lanov lokalne skupnosti, znotraj katere
klub deluje. Ceprav jih §irSa javnost obi¢ajno ne zaznava, saj ne polnijo stolpce $portnih
rubrik v dominantnih medijih, je organizacij s tak$nim strateskim fokusom relativno veliko.

(2) Strateski fokus na Sportnih rezultatih. Nekatera klubska vodstva postavljajo vrhunske
Sportne rezultate kot kon¢ni cilj delovanja Sportnega kluba. Klju¢nega pomena pri tem je
torej odloCitev zasledovanja strategije vrhunskega rezultata na raun razvoja lokalnega
okolja. Taksni klubi obi¢ajno ne stremijo k rasti, in sicer niti z vidika povecevanja klubskega
Clanstva niti z vidika povecevanja obsega dejavnosti. Rast v teh klubih se obi¢ajno odraza
le preko povecevanja vrednosti sredstev v aktivi bilance. Njihova vodstva obic¢ajno niso
naklonjena pretiranemu tveganju, zato je za njih bolj znacilen dolgoro¢ni cikel, a to ni nujni
pogoj, saj je odvisen od dolgoroc¢nosti odnosov z glavnimi viri denarnih sredstev. Vsekakor
pa je vrhunski Sportni rezultat predpostavljen cilj vsem drugim in predstavlja prestiz, s
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katerim se lahko poistovetijo vsi delezniki, vkljuceni v delovanje kluba. Med neprofitnimi
klubi izstopajo tisti, ki imajo visjo stopnjo profesionalizacije in tekmujejo v mednarodnih
tekmovanjih skupaj z profitnimi klubi. Ti obi€ajno vecino svojih presezkov namenijo za
investicije v izboljSave notranjih procesov, infrastrukture ter v Sportni kader. To naj bi
povecalo konkuren¢nost klubske ekipe in moznost doseganja vrhunskega Sportnega
rezultata. Zaradi posebnosti evropskih ligaskih tekmovanj oziroma zaradi odprtega sistema,
v katerem boljSi klubi napredujejo, slabsi pa nazadujejo v nizje kakovostne range
tekmovanja, si klubi s fokusom na doseganje vrhunskih $portnih rezultatov kontinuirano
skozi daljSe casovno obdobje ne morejo privoséiti slabsih tekmovalnih sezon. Tveganje za
slednje zmanjSujejo tako, da med posameznimi sezonami izboljSujejo notranje procese in
infrastrukturo kluba, kar deluje privlacno za $portnike. Obenem zadrzijo jedro dosedanje
ekipe, kar obicajno vkljucuje trenerja in kljucne nosilce igre ter prispeva k izboljsanju
notranjih procesov zaradi u¢inkov krivulje ucenja. Ostale Sportnike nadomestijo s tistimi,
ki imajo visok potencial za vrhunske Sportne dosezke v prihodnosti. Glede na navedene
strategije se po agresivnosti nahajajo v sami sredini med naStetimi strateSkimi usmeritvami.
V svetu profesionalnega Sporta relativno lahko zaznamo Sportne klube s takSnim strateskim
fokusom, saj je za njih znacilno, da skozi daljse obdobje tekmujejo v visoko-kakovostnih
tekmovanjih in imajo obenem ugled organizacij z vrhunskimi notranjimi procesi.

(3) Strateski fokus na anorganski rasti organizacije. Gre za najbolj agresivno strategijo
izmed vseh naStetih. Ta strategija je znacCilna za klube, kjer investitorji zahtevajo hitro
povracilo vlozka, klub pa je osredotocen na vrhunski Sportni rezultat. Te organizacije
stremijo k rasti z vidika povecevanja vrednosti igralske ekipe. V slednjo vlagajo prakti¢no
vse svoje presezke, medtem ko na drugih podrogjih stroske zmanjSujejo. Ceprav je v
dolo¢enem pogledu lahko sorodna strategiji zasledovanja vrhunskega Sportnega rezultata,
ta usmeritev predstavlja alternativo kontinuiranemu doseganju vrhunskih S$portnih
rezultatov na dolgi rok. Njena temeljna ambicija je hitri preboj med najboljSe oziroma Zelja
po ¢im hitrejSem doseganju pozitivnih spiralnih u€inkov. Gre za najbolj tvegano strategijo,
ki jo obi¢ajno uporabljajo klubi, kateri trenutno ne tekmujejo v najkakovostnejSih
tekmovanjih, s svojim obsegom finan¢nih sredstev pa bistveno presegajo konkurenco v
svojem rangu in si lahko privos¢ijo zamenjavo celotne ekipe s pridobivanjem novih
kakovostnejSih Sportnikov na mednarodnih trgih. Medtem ko se prejs$nji pristop zanasSa na
postopno izboljSanje notranjih procesov, kar vkljucuje postopno grajenje ekipe s ciljem
doseganja vecje stopnje zaupanja in kohezivnosti, ta strategija sledi prepri¢anju, da je za
Sportni rezultat pomembnej$a trenutna psiho-fizi¢na in takti¢na kakovost posameznikov, ki
se odraza preko njihove trzne vrednosti. Drazji Sportniki naj bi torej bili sposobni doseci
tudi boljSi Sportni rezultat in so posledicno sposobni pomagati klubu pri hitrejSem
generiranju presezka prihodkov nad odhodki, vendar pa to ni nujno. Studije namreg kazejo,
da vrhunski Sportni rezultat ne vodi nujno do visjih dobickov, obenem pa je dobro finan¢no
poslovanje mogoce tudi ob odsotnosti izrednih rezultatov (Kase et al., 2006, str. 7). Poskusi
hitrega povecevanja moznosti za vrhunski Sportni rezultat lahko resno ogrozijo finan¢no
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stabilnost kluba, zato to strategijo opredeljuje kot tvegano, saj temelji na finan¢nem vzvodu
s kratkoro¢nimi interesi, kar nasprotuje nacelom trajnostne strategije.

(4) Strateski fokus na povefevanju rezerv oziroma na preZivetju kluba. Gre za najbolj
defenzivno strategijo izmed vseh pet opredeljenih. Klju¢na odlocitev teh klubov je
zmanj$evanje stroskov. V obdobju gospodarske stagnacije ali celo recesije Sportni klubi
najhitreje obcutijo upad sponzorskih in donatorskih sredstev. V tak§nem obdobju se zato
vse ve¢ Sportnih klubov ukvarja s tezavo prezivetja, saj obseg razpolozljivih finan¢nih
sredstev pogosto ne zadosCa niti za izpolnjevanje osnovnih obveznosti kluba, kot so na
primer kotizacija za nastop v dolo¢enem tekmovanju, pokrivanje stroskov sojenja, prevoza
na tekme itd. Vodstva teh klubov zato poskusajo odloziti vse investicije, ki niso nujne in
enostavno poskusajo preziveti tezke ¢ase s poravnavanjem dolgov ali ustvarjanjem rezerv
zaradi negotovosti glede prihodnjega denarnega toka. Posledicno vodstva teh klubov ne
angazirajo novih Sportnikov, v kolikor niso brezplacni. Ti klubi se ne odlocajo za fokus na
vrhunske Sportne rezultate, saj obicajno odprodajajo pravice, ki jih imajo do najboljSih
Sportnikov v svoji ekipi. Obenem se nekoliko bolj usmerjajo na delo z lokalno skupnostjo
in si tako poskus$ajo zagotoviti stalen dotok sredstev iz javnih virov.

(5) Strateski fokus na organski rasti organizacije. Sportni klubi, ki zasledujejo strategijo
organske rasti, so bolj naklonjeni rasti kot zmanjSevanju stroSkov, obenem pa stremijo h
kontinuirani dolgoro¢ni rasti. Klubsko vodstvo se pri tem namesto vlaganj v ¢lansko Sportno
ekipo in profesionalni del organizacije osredotoca na vlaganje financnih presezkov v
amaterske dele kluba. Osnovni cilj taksnih pristopov ni krepitev tekmovalne ekipe, temvec
izboljSava dolgoroc¢nih notranjih procesov in rast organizacije, ki temelji na delu z mladimi.
Obicajno je ta strateski fokus primeren za Sportne klube, ki sodelujejo v manj kakovostnih
tekmovanjih in nimajo velikih finan¢nih kapacitet. Vodstvo klubov, ki zasledujejo strategijo
organske rasti, je obiajno nenaklonjeno tveganju. Ta strateski fokus implicira poskus
izboljSave kapacitet organizacijskega menedZzmenta, kar naj bi sluZilo kot izhodisce za
povecanje ucinkovitosti notranjih procesov. Pri tem je klju¢nega pomena izboljSanje
pogojev za razvoj lastne baze Sportnikov, ki bi v prihodnosti lahko omogocili doseganje
vrhunskih $portnih rezultatov. Ravno slednji so obi¢ajno v tej strategiji nekoliko bolj
poudarjeni od ciljev lokalnega okolja. Zelja po rasti in napredovanju v visje kakovostne
range uvrS¢ajo ta strateSki pristop v sfero zmerne agresivnosti. Taks$ni klubi se ob
pomanjkanju sponzorskih sredstev veCinoma financirajo iz transferjev Sportnikov, zato
vcasih veljajo tudi za »izvoznike« talentov. Neredko se tudi zgodi, da so Sportniki, ki so
svojo Sportno pot zaceli ravno v teh klubih, nadproporcionalno udelezeni v izbranih
nacionalnih vrstah. Stevilo reprezentantov namreé pogosto presega kakovost klubskih
rezultatov.

4.2 Dejanske strateSke usmeritve koSarkarskih klubov

Tabela 2 prikazuje rezultate opredeljevanja anketirancev glede strateskih usmeritev klubov.
Slednje so bile merjene na 7-stopenjski Likertovi lestvici, pri ¢emer so vi§je vrednosti

261



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
September 2021, leto / year 10, Stevilka / number 3, str. / pp. 250-266.

predstavljale vecje poudarjanje rasti od zniZevanja stroskov, ve¢je poudarjanje ciljev lokalne
skupnosti od Sportnega rezultata in ve¢je poudarjanje manjSega tveganja od hitrih rezultatov. 1z
rezultatov lahko razberemo, da so klubi nizjega ranga dosegali visje vrednosti pri vseh treh
postavkah.

Tabela 2. Razlike v strateskih usmeritvah med klubi na razli¢nih kakovostnih ravneh

. Pomembnost razvoja Pomembnost dela na
Pomembnost rasti . . . . .
Kakovostna N . lokalnega okolja nasproti dolgi rok in manjsega
organizacije nasproti . . L
raven N . 5 vrhunskemu $portnemu tveganja nasproti hitrim
zmanjSevanju stroskov
rezultatu rezultatom

ABA liga 1,78 1,56 3,22
Prva liga 3,26 3,78 4,85
Druga liga 4,45 5,35 5,90
Nizje lige 4,40 5,80 6,40
Skupaj 4,00 4,86 5,62

V nadaljevanju smo preverili Se, kako se vplivnost posameznih deleznikov na stratesko
odlocanje v klubih odraza na dejanske strateske odlocitve. Pri tem smo vplivnost interesnih
skupin merili v skladu s priporo¢ili Ivaskovi¢ (2019b, str. 1464). Rezultati v tabeli 3 kaZejo, da
Klubi z vecjo vplivnostjo prostovoljcev in ob¢inskih oblasti bolj poudarjajo rast, razvoj
lokalnega okolja in manjse tveganje, podobna pa sta tudi ucinka panoznih zvez in lokalne
skupnosti. Nasprotno ucinkujejo zasebni sponzorji. Njihov vpliv se namre¢ odraza na vecjem
poudarjanju optimizacije stroskov, $portnih dosezkov in hitrem uresni¢evanju ciljev.

Tabela 3. Korelacija vplivnosti interesnih skupin in pomembnosti strateskih usmeritev

Pomembnost rasti Pomembnost dela

L Pomembnost razvoja ) )
organizacije v . na dolgi rok in
lokalnega okolja v

Interesna skupina primerjavi z L . manjSega tveganja Vv
N ) primerjavi z vrhunskim T
zmanj$evanjem y ) primerjavi s hitrim
. $portnim rezultatom
stroskov rezultatom
Obcinske oblasti ,\34** ,A48%* ,26*
Drzavne oblasti ,18 11 -,10
Mediji 11 ,06 ,15
Sponzorji - 49** -,34** -,24%*
Kosarkarske zveze 37** 37** ,20
Kosarkarji in trenerji -,22 -,10 -,16
Zaposleni -,04 -,10 ,33**
Prostovoljci ,40** ,65** ,39**
Sir§ajavnost ,01 -,04 ,06
Lokalna skupnost 21 A40%* A1x*

Legenda: ** - P <0,01; * - P < 0,05.

Rezultati nas napeljujejo na sklep, da vecja vplivnost zasebnih sponzorjev na strateske odlocitve
kosarkarskih klubov potiska te organizacije v smeri fokusa na Sportnih rezultatih oz. v smeri
strategije anorganske rasti. Na drugi strani se vecja vplivnost prostovoljcev, ob¢inskih oblasti,
kosarkarskih zvez in lokalnih skupnosti odraza v bolj pogosti izbiri strategije organske rasti ali
strategije razvoja okolja.
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5 Zakljucek

Prispevek prikazuje strateske alternative, Ki so na voljo $portnim klubom v (post)tranzicijskih
evropskih drzavah, kateri delujejo na podrocju ekipnih Sportov in Se vedno ohranjajo status
neprofitnih organizacij. Na izbor slednjih vpliva kontekst, v katerem klubi delujejo, predvsem
viri financiranja. V primerjavi z drzavami z neprekinjeno tradicijo trznega gospodarstva so
Klubi v (post)tranzicijskih drzavah $e vedno nekoliko bolj odvisni od podjetij, medtem ko
gospodinjstva prispevajo primerjalno majhen delez v njihove prorac¢une. Poleg tega opazovane
Sportne klube zaznamuje dejstvo, da delujejo v evropskem tekmovalnem sistemu, kjer je vecina
tekmovanj Se vedno odprtega tipa in omogoca tako napredovanje v vi§je kot nazadovanje v
nizje range tekmovanja, obenem pa morajo ob pomanjkanju sodelovanja Solskega in
visokoSolskega sistema klubi sami skrbeti za razvoj Sportnih kadrov. V (post)tranzicijskem
kontekstu $e vedno prevladujejo neprofitne statusne oblike, kar poleg splo$nih znacilnosti
Sportnih klubov (krajsa delovna doba $portnikov in posledi¢no relativno razvit trg vrhunskih
$portnikov) vpliva na mesanje amaterskega in profesionalnega dela znotraj iste organizacije. Ti
Klubi imajo posledi¢no v svojih organizacijah posebne pogone za mlajSe starostne kategorije in
dvodelne HRM sisteme. V okviru tega se pred klubska vodstva postavljajo tri klju¢ne strateske
dileme, in sicer:

e Vsebinska dilema: v koliksni meri poudarjati pomembnost vrhunskih tekmovalnih
rezultatov (intenzivno $portno delovanje) na ra¢un Zelje po razvoju lokalne skupnosti
(ekstenzivno delovanje)?

e Dilema tveganja: v kolik$ni meri zahtevati hitre rezultate (sprejemati veéje tveganje)
nasproti dolgoro¢nemu delu in manjSemu tveganju?

e Dilema rasti: v koliksni meri izpolnjevati cilj zmanjSevanja stroskov nasproti ambiciji
po rasti organizacije?

Glede na razresitev teh dilem se klubom ponuja osem kombinacij, v katerih lahko zaznamo pet
temeljnih strateSkih alternativ, in sicer: strategija fokusa na Sportnih rezultatih, strategija
anorganske rasti, strategija organske rasti, strategija razvoja okolja ter strategija povecevanja
rezerv oz. prezivetja. Klubi z vejo vplivnostjo prostovoljcev in obcinskih oblasti bolj
poudarjajo rast, razvoj lokalnega okolja in manjse tveganje, podobna pa sta tudi uéinka
panoznih zvez in lokalne skupnosti. Nasprotno ucinkujejo zasebni sponzorji. Na podlagi tega
lahko sklepamo, da vecja vplivnost zasebnih sponzorjev potiska klube v smeri fokusa na
Sportnih rezultatih oz. v smeri strategije anorganske rasti, medtem ko se vecja vplivnost
prostovoljcev, ob¢inskih oblasti, kosarkarskih zvez in lokalnih skupnosti odraza v bolj pogosti
izbiri strategije organske rasti ali strategije razvoja okolja.

Rezultati te Studije sluzijo kot pomoc¢ vodstvom klubov pri lazjem doseganju konsenza znotraj
posameznih organizacij pri opredeljevanju in izbiri strateskih usmeritev, ki bodo najbolj
ustrezala njihovemu poslanstvu. Obenem lahko zakonodajalcu olaj$ajo odlo¢anje v procesu
priprave instrumentov, ki bodo opredelili diferencirane vloge javnih institucij v klubih, Ki
zasledujejo razli¢ne strategije.
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Abstract:
Strategic Dilemmas and Alternatives of Non-Profit Sports Clubs

Research Question (RQ): What are the key strategic decisions made by sport club management
and what strategic alternatives are available to them?

Purpose: The purpose is to help the management of non-profit sport clubs by identifying key
strategic dilemmas and their strategic alternatives.

Method: The analysis of economic, political and other social factors that influenced the sports
industry was used. Then, a review of the management literature is used for an explanation of the
production process specifics and identification of three key strategic dilemmas.

Results: Three dilemmas identified are: a) the focus on sport results vs. the development of the local
community, b) quick achievement of goals vs. reducing the level of risk, ¢) reduction of costs vs.
organizational growth. Based on different combinations, the article presents five basic alternative
orientations, namely: a) strategic focus on sports results, b) strategy of inorganic growth, c) strategy
of organic growth, d) strategy of local community development, and e) strategy of increasing
organizational reserves.

Organization: The study offers a new classification of strategies for non-profit sports clubs.
Society: The study emphasizes the importance of the relationship between sports clubs and the local
community, and shows how this relationship changes according to the chosen strategy.
Originality: A new classification of strategic alternatives. One of the first surveys on key business
decisions of non-profit sports clubs in South-East Europe.

Limitations / further research: Further research between sports clubs over a long period of time,
in different environments, and in different sport branches is recommended.

Keywords: sports clubs, non-profit organizations, transition, strategies, business decisions.
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