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UvVOD

V zadnjih nekaj letih je nastalo kar nekaj strokovnih del na temo strateSkega nacrtovanja,
vecina z namenom podati odgovor na vprasanje, kako uspeSno oblikovati in udejanjiti
poslovno strategijo kot nekaj, kar je zelo pomembno za razvoj in obstanek podjetja ali
organizacije. Kljub temu pa do ve&jih sprememb ni prislo. Se danes se sootamo s tezko
sprejemljivo resnico, da kar osem od desetih formuliranih strategij ni nikoli tudi dejansko
uporabljenih v organizaciji. Potrebno se je vprasSati, kje torej prihaja do tezav — v
oblikovanju strategij ali pri uvajanju teh v praksi. Je strategijo sploh mozno nacrtovati?
Uvajanje strategije je ravno tako pomembno kot njeno oblikovanje. Dobro oblikovana, a
slabo izpeljana strategija bo sicer naceloma uspesna, nikakor pa ne bo dovolj u¢inkovita in
obratno; dobro izpeljana, a slabo definirana strategija bo u¢inkovita, ne bo pa organizaciji
prinesla pricakovanega uspeha.

Organizacije v naSem ozjem in SirSem okolju nastajajo zaradi dolo¢enih namenov, ki jih s
svojim delovanjem zelijo uresniCiti. Poznavanje namena ustanovitve in obstoja
organizacije nam lahko ponudi odgovor na vprasanje, zakaj je organizacija nastala in
deluje v dolocenem casu in prostoru. Na nek nacin lahko recemo, da namen organizacije
doloca njeno poslanstvo in smiselnost ter smotrnost njenega obstoja in s tem prvi korak k
iskanju nadaljnjih razvojnih moZznostih, ki bodo vplivale na rast in razvoj organizacije
(Rozman, 2008, str. 6).

Osnova za uspesno delo organizacije so jasno opredeljeni in oblikovani cilji, od strateSkih
in dolgoro¢nih do dnevnih ciljev in ciljno naravnanih aktivnosti, saj brez njih organizacija
ne more dose¢i dolgoro¢nega uspeha. Iskanje teh ciljev, s katerimi bomo odgovorili na
vprasanje »Kaj?«, moramo izvesti v to¢no doloCenem obdobju, saj bomo na ta nacin
uresniCili namen in s tem poslanstvo doloCene organizacije. Masterman (2004, str. 52)
pravi, da moramo biti pri postavljanju strateSkih, dolgoro¢nih ciljev pozorni, da so ti
natancni (angl. specific), merljivi (angl. measurable), dosegljivi (angl. attainable), realni
(angl. relevant) in Casovno ter stroskovno dosegljivi (angl. timely) oziroma krajSe
»SMART«.

Pomembno je torej, da organizacije aktivno spremljajo in ocenjujejo notranje in zunanje
dejavnike trZznega okolja, celovito analizirajo klju¢ne spremenljivke v okolju in svoje
prednosti, slabosti, nevarnosti in priloZnosti in na ta nacin uspe$no obvladujejo tveganja
tekocega poslovanja ter nacrtujejo svoj prihodnji razvoj. Analiza prednosti in slabosti se
nanaSa na analizo proizvoda ali storitve, cen in distribucije, managementa in drugih
elementov notranjega okolja podjetja, medtem ko se analiza priloznosti in nevarnosti
nanasa na analizo okolja, trga, strank in konkurence (Barrow, Brown, & Clarke, 1994, str.
31-62).



Pot in cilj sta torej nujno medsebojno povezana, pri cemer z opredeljevanjem poti dejansko
odgovarjamo na vpraSanje: »Kako bomo dosegali cilje in uresniCevali namen
organizacije?« Dejstvo je, da je za gospodarske subjekte dandanes strateSko nacCrtovanje
bistven element razvoja v konkurencnem okolju in velja tako za velike kot manjse
subjekte. Z iskanjem odgovorov na zgoraj zastavljena vpraSanja »zakaj, kaj in kako«
organizacije razmisljajo o svojem bodocem razvoju oziroma svoji strategiji. Organizacije,
ki pravoCasno zaznajo in se odzovejo na izzive okolja, obstanejo in se razvijajo, medtem
ko se neuspesne borijo za svoj obstanek ali propadejo (Abell, 1995, str. 241).

Predmet proudevanja magistrskega dela je Javni zavod Sport Ljubljana, za katerega bom
na podlagi Brysonovega modela strateSkega managementa opravil analizo zunanjega
okolja, se seznanil s kljuénimi silnicami makrookolja in pomembnimi udelezenci
mikrookolja, napravil analizo uspeSnosti poslovanja ter na podlagi celovite ocene prednosti
in slabosti ter priloznosti in nevarnosti dolo¢il razvojni polozaj zavoda.

Razvijanje strategije je faza v procesu strateSkega managementa, ki v primeru
nedobi¢kovnih organizacij sledi celostni analizi zunanjega in notranjega okolja ter
dolocanju razvojnih ciljev (Bryson, 2011, str. 183).

Problematika magistrskega dela bo usmerjena v iskanje odgovora, ali v Javnem zavodu
Sport Ljubljana sploh obstaja strateski naért oz. strate$ko naértovanje. To nam namred
pomaga najti, udejanjiti in izpopolnjevati tisto »nekaj«, kar organizaciji pomaga pri
doseganju zastavljenega konkurencnega cilja.

Namen magistrskega dela je na podlagi teoreticnih dognanj in skozi proces celovite
strateSke analize podati konkretne usmeritve za izboljSanje poslovanja Javnega zavoda
Sport Ljubljana.

Temeljni cilj magistrskega dela je s pomoc¢jo Brysonovega modela strateskega nacrtovanja
izdelati celovito oceno Javnega zavoda Sport Ljubljana in prepoznati stratesko pomembne
zadeve, za njih dolociti cilje ter opredeliti strategije, s katerimi jith bomo uresni¢ili oziroma
dosegli.

Poglobljena proucitev in ocena stanja vseh ugotovitev raziskave bo izhodis¢e za podajo
mnenja in priporocila vodstvu zavoda glede odprave morebitnih slabosti, kot tudi predlog
za izkoristek prednosti in izboljSav za ustvarjanje novih priloznosti.

Magistrsko delo bo temeljilo na znanstveno raziskovalnih metodah in bo sestavljeno iz
dveh delov — teoreticnega in prakticnega — tematika pa bo dodatno razdelana v
podpoglavjih. V prvem, teoreticnem delu magistrskega dela bo podana vsebina zajemala
poglobljen teoreti¢ni analitini pregled strokovne literature, znanstvenih razprav in
raziskav ter ¢lankov tujih in domacih strokovnjakov s podrocja strateskega managementa
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nedobi¢kovnih organizacij. Po analizi strokovnih dognanj bom za lazje razumevanje
nacrtovanja v nedobiCkovnih organizacijah s pomocjo opisne metode in z metodo
kompilacije predstavil modele strateSkega managementa v nedobickovnih organizacijah in
zdruzil spoznanja ter ugotovitve razli¢nih avtorjev s podro¢ja obravnavane teme.

V zatetnem okviru praktiénega dela bom predstavil Javni zavod Sport Ljubljana. Za
pripravo vsebine bom uporabil sekundarne vire podatkov, objavljene v bibliografskih
datotekah, javnih obg¢ilih in na spletu ter interna gradiva Javnega zavoda Sport Ljubljana in
njegove ustanoviteljice Mestne obCine Ljubljana. Ob tem bom uporabil tudi prakticna
znanja, ki sem jih pridobil v ¢asu sluzbovanja v Javnem zavodu Sport Ljubljana, kot tudi
vsa teoreti¢na znanja, pridobljena v okviru podiplomskega Studija.

V nadaljevanju prakti¢nega sklopa magistrskega dela pa bom teoreticna spoznanja
preizkusil na konkretnem primeru Javnega zavoda Sport Ljubljana. Osnovo bo tvorila
poglobljena analiza poslovanja in delovanja zavoda v skladu s predvidenimi koraki
Brysonovega modela strateSkega nacrtovanja s celostno analizo zunanjega in notranjega
okolja ter dolo¢anjem razvojnih ciljev. Na koncu, po strnitvi vseh pridobljenih znanj, bom
podal Se predloge za strateske usmeritve.

1 OSNOVE STRATESKEGA MANAGEMENTA V
NEDOBICKOVNIH ORGANIZACIJAH

Znana misel pravi: »Ce ne ves, kam gres, te bo tja odpeljala katerakoli pot.« Problem je,
ker se lahko zgodi, da brez jasno definiranih ciljev, ki nam govorijo, v katero smer Zelimo
in kaj Zelimo tam napraviti, niti ne vemo, kam oziroma kdaj bomo prisli.

1.1 Strategija in strateSki management

Ze samo ime poglavja nakazuje potrebo, da najprej teoreti¢no opredelimo oziroma
definiramo besedo strategija in kasneje Se besedno zvezo strateSki management.

Drucker (1990, str. 59) je o strategiji med drugim zapisal: »Gora ne premikajo dobri
nameni, ampak buldozerji. V nedobi¢kovni organizaciji so poslanstvo in cilji sami po sebi
le dobri nameni, strategije pa so buldozerji, ki Zelje spreminjajo v dosezke in so Se posebej
pomembne za nedobi¢kovne organizacije.

Ovensova pravi, da je strategija nacin, s katerim se organizacija na trgu ne sooca samo s
cenovnimi pritiski tekmecev, temve¢ tudi z vsemi konkuren¢nimi silami.



Kova¢ (2004, str. 222) strategijo opredeli kot smer razvoja organizacije, s katero ta
opredeli svoje dolgoroCne razvojne usmeritve. Managerju naj bi nudila oporo za
sprejemanje odlocitev ter pri vsakodnevnem delovanju.

Whittington (2001, str. 1) je Zze na samem zacCetku svojega dela zapisal, da je na spletni
strani www.amazon.com nastel sedeminstirideset razlicnih (47) knjig z naslovom
»Strateski management«, ki se iz razli¢nih zornih kotov lotevajo obravnave te tematike.
Glede na zapisano je verjetno logi¢en zakljucek, da je tudi opredelitev strategij skoraj
toliko kot avtorjev, ki o tej temi piSejo. Kljub vsemu pa ni ravno tako, saj avtor Se navaja,
da podrobnejsi pregled del pokaze, da se v vecini knjig pojavljajo podobne misli, citati,
slike, z le malenkostnimi spremembami in zakljucki.

Kot skupno ugotovitev velikega Stevila definicij same strategije lahko zapiSemo, da se
dotika naslednjih podrocij:

e dolgoro¢ne usmerjenosti podjetja,

e konkurenénih prednosti in na¢inov doseganja teh,

e konkurenénih trgov in aktivnosti na teh trgih,

e dejavnikov zunanjega okolja, ki vplivajo na poslovanje,

e virov, ki organizaciji omogocajo konkuren¢nejsi poloZaj (znanje, izku$nje, ¢loveski in
finan¢ni viri).

Ker je bilo potrebno razviti ucinkovit sistem, s katerim bi organizacije svoje zapisane
strategije lahko tudi dejansko uporabile v praksi, je priSlo do razvoja strateskega
managementa. Ta poudarja oziroma stremi k dolgorocni uspeSnosti organizacije. Za
uspesnost strateSkega managementa pa ni vedno nujno, da organizacije uporabijo sosledje
formalnih procesov; zacetek je lahko sestavljen iz nekaj povsem enostavnih vpraSanj, na
katera si morajo odgovorni poiskati primeren odgovor:

e Kje se organizacija nahaja v danem trenutku (ampak ne, kje odgovorni upajo, da
organizacija je)?

e Ce v organizaciji ne storijo sprememb, kje bo ta ez leto, dve, pet ali deset? So
odgovori sprejemljivi?

e Ce odgovori niso spremenljivi, kak$nih aktivnosti se mora organizacija lotiti? Kaksna
tveganja so ob tem prisotna?

Po Tavcarju (1997, str. 9-10) je strateSki management izpeljan iz besede strategija, v
svetovni strokovni literaturi pa naj bi ga kot prvi uvedel Igor Ansoff z delom »Corporate
Strategy (1965)«. Ansoff se je namreC¢ kot prvi v enem samem literarnem delu lotil
izklju¢no reSevanja strateskih problemov.



Na nek nacin gre pri strateSkem managementu za aktivnosti vodij (managerjev)
organizacije, ki jih ti opravljajo po navodilih in pod nadzorom lastnika organizacije.
Aktivnosti bi lahko zdruzili v dve vecji skupini, ki sta:

e strateSko nacrtovanje: doloCanje ciljev organizacije in oblikovanje strategij za
doseganje teh ciljev;

e izvajanje strateSkih nacrtov: usmerjanje in nadzorovanje dejavnosti sodelavcev,
spodbujanje sodelavcev kot orodje za lazje doseganje ciljev.

Na kratko bi lahko zapisali, da gre pri strateSkem nacrtovanju za proces, s katerim
organizacija oblikuje oziroma definira strategijo ali smer svojega razvoja in odloca o
razporejanju svojih virov, da bo tej strategiji lahko sledila. Naloga strateSkega nacrtovanja
v organizaciji je pripraviti zadosten obseg primernih dejavnosti, ki bodo organizaciji
omogocale normalno delovanje tudi v primeru, ko bo kakSna od nalog za organizacijo
Skodljiva.

Iz navedenega lahko zaklju¢imo, da s strateSkim nacrtovanjem organizacija oblikuje nacrte
in cilje, ki se nanasajo na zadeve, ki so zZivljenjskega pomena za celotno organizacijo.

Proces strateSkega managementa je sestavljen iz vecjega Stevila med seboj logicno
povezanih delnih procesov, faz in aktivnosti (npr. analiziranje okolja in podjetja samega,
oblikovanje vizije, poslanstva in strateSkih ciljev, oblikovanje in nato uresnicevanje
strategij itd.) (Kovac, 2004, str. 222).

Anketa, ki jo je med ve¢ kot petdesetimi podjetji v razli€nih drZavah, v razli¢nih panogah
izvedel Wilson (1994, str. 12-24), nam kot tri najbolj pomembne koristi strateskega
managementa ponudi:

e jasnejsi obcutek o strateski viziji podjetja,
e vecjo pozornost idejam, ki so res strateSko pomembne,

e vecje razumevanje hitro spreminjajocega okolja.

Gluck, Kaufman in Walleck (v Hunger & Wheelen, 2012, str. 53) pravijo, da je bila
razvojna pot strateSkega nacrtovanja kot nacina strateSkega managementa postopna in je
imela dokaj dolgo tradicijo. Vsaka stopnja predstavlja dolo¢eno metodo prilagajanja
poslovnim spremembam:

e Finan¢no nacrtovanje je bilo oblika racunovodskega nacrtovanja z relativno dolgo
tradicijo; projekti so bili naértovani z zelo malo informacijami, ki so vefinoma
prihajale iz virov znotraj podjetja.

e Dolgoro¢no nacrtovanje temelji na funkcionalni organizacijski strukturi; s to vrsto
nafrtovanja so managerji zaceli, ko letni proracuni niso ve¢ omogocali oziroma
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zagotavljali dolgoro¢nega nacrtovanja. Z ad hoc zbiranjem informacij iz okolja so
poskusali trenutne razmere preslikati v naslednje petletno obdobje oziroma v petletni
nacrt.

e StrateSko nacrtovanje so managerji zaceli uporabljati zaradi frustrirajocih in
nedelujocih petletnih nacrtov, ki so imeli pogosto politino ozadje. Izhaja iz trzne
analize, upoSteva konkurenco in lastne konkuren¢ne prednosti in vkljucuje jasno
dolocitev bistva poslovanja, temeljne poslovne cilje in poslovno politiko.

e Strateski management je »priSel« s spoznanjem, da so tudi najboljsi strateski nacrti
brezpredmetni brez vlozka in zaveze spodnjega nivoja managerjev. Poudarja predvsem
vecjo dinami¢no razvijanje strateSkih nacrtov, managiranje njegovega uresni¢evanja in
nadzor nad temi procesi.

1.2 Nedobickovne organizacije

Pojem nedobickovne organizacije zajema dve temeljni vrsti organizacij — javne
nedobi¢kovne organizacije, ki sluzijo javnemu interesu in so ustanovljene bodisi s strani
drzave ali lokalne skupnosti, ter zasebne nedobickovne organizacije, ki so ustanovljene,
kot ze njihovo ime pove, s strani zasebnih fizi¢nih ali pravnih oseb. Sluzijo lahko tako
javnemu kot tudi skupnemu interesu.

Sodobna druzba, organizacije, skupine, zdruZenja, pa tudi posamezniki v njej naj bi
delovali znotraj treh sektorjev ali sfer, iz katerih vsi skupaj pridobivajo sredstva za
zadovoljitev svojih potreb:

e podrocje oziroma sfera trga, za katero bi lahko uporabili tudi ime dobi¢kovni sektor,
e podro¢je oziroma sfera drzave oziroma javni sektor,

e podroc¢je civilne druzbe, ki bi mu z drugimi besedami lahko rekli neformalni sektor.

Blaginja posameznika je tako odvisna od obsega in kombinacij povezav/odnosov, ki jih
posameznik uspe vzpostaviti v zgoraj omenjenih podrocjih, pri ¢emer za vsako od podrocij
obstajajo nacini in instrumenti, prek katerih se zagotavljajo sredstva; instrument trga je
denar, instrument drzave je mo¢, instrument civilne druZbe pa solidarnost (Kolari¢, Crnak
Megli¢, & Vojnovic, 2002, str. 15).

Na Sliki 1 je predstavljen trikotnik blaginje, ki naj bi bil izhodisce za analizo, kje v druzbi
so zasebne neprofitne organizacije. Vidimo namre¢, da je temeljna znacilnost podrocja
civilne druzbe, ki se nahaja na sredini trikotnika, soasna odprtost in zaprtost do preostalih
podrocij.



Slika 1: Koncept trikotnika blaginje

“.\ Profitno f.’ffeproﬁ'mo
SFERA TRGA ,f'f SFERA DRZAVE
Profitne Javne
organizacije S o organizacije
(zasebne, formalne) , (neprofitne. formalne)

" SFERA .
,CIVILNE DRUZBE",

" (neprofitne_ zasebne in *

Formaln
ormato formalne organizacije)
Neformalno ’
. \\\ Javno
",' I\efumtalne Zasebno \\\
. mrefe .
SFERA
SKUPNOSTI

Vir: Z. Kolaric et al. Neprofitno — volonterske organizacije v Sloveniji, 2002, str. 17.

Prav zaradi razlicnega opredeljevanja socialnih akterjev/udeleZzencev je bila stalna
spremljevalka pri njihovem umes¢anju terminoloska zmeda. Tako sta Ze v devetdesetih
letih prejSnjega stoletja Salamon in Anheier (1996, str. 9) v svoji Studiji zapisala, da se
organizacije, ki vstopajo v Siroki krog nedobi¢kovnega sektorja, definirajo razli¢no, v
odvisnosti od politi¢nega, kulturnega in gospodarskega razvoja. Ta sektor se je tako v ZDA
najpogosteje imenoval »nonprofit sector«, v Veliki Britaniji »voluntary sector«, v Franciji
weconomie sociale«, v Nemciji »verein«, v uporabi pa so seveda tudi Se drugi termini
oziroma izrazi.

Povsem jasna meja, ki bi locila nedobickovni sektor od dobickovnega, naj po mnenju
Znidargi¢eve (1996, str. 12) ne bi obstajala, obstajale naj bi le prakti¢ne zna¢ilnosti, kot so
npr. struktura zaposlenih, nacini pridobivanja sredstev, pravne znacilnosti itd., ki sektorja
lo¢i med seboj.

Zivimo v civilizaciji organizacij, interesnih in dejavnostnih skupnosti ljudi, za katere sta
znatilni delitev dela in delitev pristojnosti ter odgovornosti. Clovekove miselne in fizi¢ne
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zmogljivosti so omejene, posameznik zmore le malo. Vse kar je dosegel in kar dosega, se
dogaja v urejenih skupnostih in organizacijah, ki jih je mozno razli¢no razvrscati. Eno
izmed najpomembne;jsih razlikovanj je po ekonomskem namenu poslovanja na dobickovne
in nedobickovne organizacije (Tavcar, 2005, str. 15).

S pojmom dobickovna dejavnost neposredno povezujemo pojem dobicek in pricakovanje
lastnika, da bo dobicek kot rezultat uspesnega poslovanja uporabil glede na lastne potrebe,
po svojem preudarku. Osnovni smisel dobiCkovnih organizacij je torej maksimiranje
dobickonosnosti kapitala za njegove lastnike.

Nedobickovne organizacije so pravni ali socialni subjekti, ustvarjeni za proizvodnjo ali
distribucijo blaga in storitev, ki pa ne morejo/smejo biti vir dohodka, dobicka ali druge
finan¢ne prednosti za institucionalne enote, ki so jih ustanovile oziroma jih nadzirajo in
financirajo. Morebitni ustvarjeni dobicek naj bi nedobickovne organizacije namenile
izboljSanju, Siritvi ali rasti kakovosti svojih storitev ali dobrin.

Rus (1994, str. 959) definira nedobi¢kovne organizacije v poglavju o Managementu v
nedobi¢kovnih organizacijah kot skupni izraz za javno upravo, druzbene dejavnosti in
prostovoljne organizacije, ki poslujejo brez dobicka ali pa z njim, vendar cilj njihovega
poslovanja ni dobicek; ¢e pa do njega pride, se z njim ne razpolaga po svobodni presoji,
ampak se vlaga nazaj v dejavnost organizacije in sluZzi kot sredstvo za razSiritev te
dejavnosti ali za dvig kvalitete storitev.

Nedobic¢kovne organizacije igrajo v gospodarskem, druzbenem in kulturnem Zivljenju
sodobne druzbe zelo pomembno vlogo. Najvecji delez nedobickovnih organizacij najdemo
na podro¢ju Solstva, zdravstva in kulture. Nedobickovne organizacije tako pokrivajo
predvsem tista podrocja dejavnosti, ki niso uresnicljiva z logiko trga in komercializacije.
Ce bi bil trg edino izhodii¢e za organiziranje dolotene dejavnosti, nekaterih »visjih« ciljev,
kot so humanitarnost, solidarnost, vzajemnost, zlasti na podrocju zdravstva in Solstva ne bi
nikoli mogli uresniciti, najbolj pa bi bili kaznovani tisti, ki nimajo razpoloZljivih finan¢nih
in materialnih virov.

Praviloma glede na ustanovitelja vse nedobickovne organizacije delimo na vladne
nedobi¢kovne organizacije, ki jih ustanovi vlada, in nevladne nedobi¢kovne organizacije,
ki jih ustanovijo drugi subjekti, njihove pravno-organizacijske oblike pa so npr. zavodi,
ustanove, drustva ipd. Njihovo delovanje v Sloveniji je predpisano z zakoni za delovanje
posamezne oblike organizacije (Zakon o gospodarskih druzbah — Uradni list RS §t. 42/06,
Zakon o zavodih — Uradni list RS §t. 12/91, Zakon o ustanovah — Uradni list RS s§t. 60/95
in Zakon o drustvih — Uradni list RS st. 60/95) (Hrovatin, 2002, str. 71).



1.2.1 Razlike med dobi¢kovnimi in nedobi¢kovnimi organizacijami

Lebi¢ in Sotlar (2006 str. 21-29) menita, da so glavne razlike med dobi¢kovnimi in
nedobickovnimi organizacijami v poslanstvu, vodenju in organiziranju dejavnosti,
strateSkem odlocanju na posameznih poslovnih podrocjih ter v poslovnih rezultatih in
merjenju ucinkov dejavnosti.

Trunkova in Tavcar (2000, str. 2) razlikujeta dobickovne in nedobickovne organizacije tudi
po temeljnih ciljih, ki izhajajo iz Zelenih koristi:

e temeljni cilji dobiCkovne organizacije so pridobitni in praviloma merljivi v denarju:
primerna donosnost vlozenega kapitala in dolgorocna rast premoZzenja lastnikov
(vrednost njihovih delezev v podjetju);

e temeljni cilji nedobickovne organizacije so nepridobitni in praviloma niso neposredno
merljivi v denarju: koristi lastnikov oziroma ustanoviteljev so lahko materialne ali
nematerialne, posredne ali neposredne.

Nekaj teh razlik najdemo v Tabeli 1, pri ¢emer pa je potrebno povedati, da to Se zdale¢ niso
edini nacini oziroma kriteriji razlikovanja med obema vrstama organizacij, v uporabi so Se
Stevilni drugi.

Tabela 1: Razlike med dobickovnimi in nedobickovnimi organizacijami

Podrocje Dobic¢kovne organizacje Nedobickovne organizacije
Merila - e . . .
. Dobicek Koli¢ina in kvaliteta storitev za uporabnike
uspesnosti
Strategije Dolgoro¢nost Kratkoro¢nost
Lo Inst t nacrt j . .
Predracuni NStrument nacriovanja Predvsem instrument obvladovanja

in obvladovanja

Osebni  dohodki so nadzorovani in omejevani

Materialno L
. . Placa in nagrada za vse zaposlene o . . .
nagrajevanje Prostovoljski sodelavci so neplacani ali placani pod
trzno vrednostjo dela
Izbiranje Navadno na osnovi izkuSenj in |Pogosto ne na osnovi usposobljenosti (po ozkih
managerjev zmoznosti za management strokovnih, politi¢nih, interesnih sodilih)

Vir: N. Trunk Sirca & M. Tavéar, Management nepridobitnih organizacij, 2000, str. 9.

V nadaljevanju svojega dela sta avtorja predstavila shemo, kjer lahko znacilnosti
organizacij povezemo s konkretnimi primeri ter vidimo njihove pravnoorganizacijske




oblike. V Tabeli 2 je tako prikazana razc¢lenjena in v skladu s slovensko statusno-pravno
ureditvijo urejena shema dobiCkovnih in nedobi¢kovnih organizacij. Organizacije so
razvrScene glede na ustanovitelja; tiste, ki jih ustanavlja drzava ali lokalna skupnost,
Stejemo za javne, preostale pa so razvrS¢ene med zasebne organizacije.

Tabela 2: Nedobickovne in dobickovne organizacije v skladu s slovensko statusno-pravno
obliko

NEDOBICKOVNE ORGANIZACIJE DOBICKOVNE ORGANIZACIJE

Javne organizacije

e organi in organizacije, ki izvajajo funkcije drzave | ®  javno podjetje

e organi lokalnih skupnosti

e javni zavodi: Sole, bolnisnice, zavodi (za
zaposlovanje, zdravstveno zavarovanje)

e javni gospodarski zavodi: (Agencija za
radioaktivne odpadke, Center za promocijo

turizma)
Napol javne organizacije
e gospodarske zbornice e javna podjetja z udelezbo zasebnega kapitala
e obrtne zbornice e zasebna podjetja s koncesijo
Zasebne organizacije
e zavodi e podictia
e zadruge

e samostojni podjetniki

e gospodarska interesna zdruzenja o gospodarske druzbe

e politine stranke e povezane druzbe

e drustva e banke

e ustanove .
e zavarovalnice

e verske skupnosti

e sindikati

e poklicna zdruzenja

Vir: N. Trunk Sirca & M. Tavéar, Management nepridobitnih organizacij, 2000, str. 7.
1.2.2 Zavod kot nedobickovna organizacija

Z osamosvojitvijo in ustanovitvijo lastne drzave smo na zaCetku devetdesetih let v
Sloveniji stopili na reformno pot preobrazbe — priSlo je do ukinitev samoupravnih
interesnih skupnosti in organizacij zdruzenega dela. Pristojnosti prvih so presle na tedanje
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izvrSilne organe republiSke skups¢ine in obcinskih skupsc¢in, medtem ko je na podrocju
izvajanja javnih sluzb nastala velika statusna praznina.

To praznino je v letu 1991 za tisti ¢as ustrezno zapolnil Zakon o zavodih (Ur. 1. RS st.
121/1991, 451/1994 Odl. US: U-1-104/92, 8/1996, 36/2000, 127/2006-ZJZP, v nadaljevanju
77), temeljni zakon, ki je spremenil pravnoorganizacijsko obliko izvajalcev, uvedel novo
obliko upravljanja izvajalskih organizacij za izvajanje javnih sluzb, spremenil druzbeno
premozenje v drzavno, obCinsko ali zasebno ter vpeljal pojem javne sluzbe. Drzava in
obCine so postale ustanoviteljice javnih zavodov, druzbena lastnina je postala drzavna
oziroma obcinska in s tem pridobila lastnost javne lastnine. Kljub vsemu zapisanemu pa je
77 predvsem statusni zakon, saj ureja pravni polozaj in organizacijo ve€insko uporabljene
nedobickovne statusne oblike, tj. zavoda (Bohinc, 2005, str. 277).

V Tabeli 3, pa tudi v tabelah v poglavju o javnih zavodih, njihovi ustanovitvi in
financiranju, so zajeti vsi javni zavodi, ki so proracunski porabniki in so v ratunovodskih
porocilih navedli svojo Sifro podskupine iz Seznama neposrednih in posrednih
uporabnikov proracunov, ki je bil objavljen kot priloga Odredbe o dolo€itvi neposrednih in
posrednih uporabnikov drzavnega in obCinskih proracunov (Ur. 1. RS 97/2001, 81/2002 in
46/03), razen za leto 2015, kjer je Stevilo javnih zavodov povzeto po podatkih iz Seznama
registra proracunskih porabnikov Ministrstva za finance.

Po tem seznamu so javni zavodi razvrS¢eni v skupino III/1 ter nato po podrocjih javnih
sluzb v enajst (11) podskupin:

e 3.1.—Javni zavodi in drugi izvajalci javnih sluzb s podrocja izobrazevanja in Sporta,

e 3.2.—Javni zavodi in drugi izvajalci javnih sluzb s podrocja zdravstva,

e 3.3.—Javni zavodi in drugi izvajalci javnih sluzb s podrocja socialnega varstva,

e 3.4.—Javni zavodi in drugi izvajalci s podrocja kulture,

e 3.5.—Javni zavodi in drugi izvajalci javnih sluzb s podrocja raziskovanja,

e 3.6.-3.11. - Druga podro¢ja: javni zavodi s podrocja kmetijstva in gozdarstva, okolja in
prostora, gospodarskih dejavnosti, malega gospodarstva in turizma ter javnega reda in
varnosti.

V Tabeli 3 je prikazana sprememba Stevila javnih zavodov v obdobju od leta 2002 do leta
2015. Vidimo lahko, da je v letu 2015 v Sloveniji delovalo 1.477 javnih zavodov in drugih
izvajalcev javnih sluzb. Njihovo Stevilo se je najbolj povecalo v prvi polovici
proucevanega obdobja, tj. v obdobju med leti 2002 in 2008. Nove organizacije so zacele
delovati predvsem na podroc¢jih socialnega varstva, kulture in v nekaterih drugih
dejavnostih.
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Tabela 3: Stevilo javnih zavodov v Sloveniji v letih 2002,

2008, 2009 in 2015

S e 12/2002 | 12/2008 | 12/2009 | 12/2015 Delzegl; e 23{‘;‘;‘8%2
Izobrazevanje in Sport 932 933 939 913 61,8 97,9
Zdravstvo 128 122 122 114 7,7 89,1
Socialno varstvo 144 152 152 151 10,2 104,9
Kultura 156 182 178 187 12,7 119,9
Raziskovanje 24 26 25 26 1,8 108,3
Druga podro¢ja 73 79 79 86 5,8 117,8
Javni zavodi skupaj 1457 1494 1495 1477 100 103

Vir: Vliada RS. Predlog zakona o izvajanju dejavnosti splosnega pomena, 2010, str. 13, tabela 1; Ministrstvo

za finance, Uprava RS za javna placila. Seznam neposrednih in posrednih proracunskih uporabnikov (31. 12.
2015), 2016.

Za sredino proucevanega obdobja je znacilna zgolj minimalna rast celotnega Stevila, ki gre

predvsem na racun poveCevanja Stevila na podrocjih kulture in drugih dejavnosti. Ko

pogledamo podatke na koncu proucevanega obdobja, v o¢i zbode predvsem dejstvo o

ve¢jem upadu javnih zavodov na podrocju izobraZevanja in Sporta, saj se je njihovo Stevilo

v zadnjih letih zmanjSalo za 26, in na podrocju zdravstva, kjer se je Stevilo zmanjSalo za 8.

Graficno je struktura javnih zavodov glede na podrocje delovanja v letu 2015 predstavljena

v Sliki 2.

Slika 2: Struktura javnih zavodov glede na podrocje delovanja v letu 2015 v %

M IzobraZevanje in Sport

M Zdravstvo

m Socialno varstvo
Kultura

M Raziskovanje

B Druga podrodja

Vir: Ministrstvo za finance, Uprava RS za javna placil, Seznam neposrednih in posrednih proracunskih
uporabnikov (31. 12. 2015), 2016.

12




Najvecja rast v celotnem proucevanem obdobju je bila na podrocju kulture, kjer se je

Stevilo javnih zavodov v zadnjih dvanajstih letih povecalo za skoraj 20 odstotkov.

V Tabeli 4 so prikazani podatki o povpre¢nem Stevilu zaposlenih na posameznem podrocju

v obdobju od leta 2008 naprej. Povprecno Stevilo zaposlenih na podlagi delovnih ur, v vseh
javnih zavodih, je v letu 2008 doseglo 109.452, v letu 2014 pa 114.302, kar pomeni, da se
je povecalo za 4,4 odstotka. Ve¢ kot polovica vseh zaposlenih je v javnih zavodih

zaposlena na podroc¢ju izobraZevanja, a se njihovo Stevilo v zadnjih nekaj letih ne povecuje

oziroma celo malenkostno upada. V zadnjih letih se je, v absolutnem Stevilu, najbolj

povecala zaposlenost na podrocju zdravstva (za 1.958 zaposlenih), relativno pa se je, v

obravnavanem obdobju, Stevilo zaposlenih najbolj povec€alo v javnih zavodih, ki delujejo

na podrocju socialnega varstva (10,9 odstotka).

Tabela 4: Stevilo zaposlenih v javnih zavodih in drugih izvajalcih javnih sluzb v izbranih

mesecih 2008—-2015

. e Delez v Indeks

Naziv podrocja 12/2008 12/2010 12/2012 12/2014 % 2014 2014/2010
[zobrazevanje in 55.872 57.609 57.936 57.555 50,3 99,4
Sport
Zdravstvo 31.430 31.773 32.849 33.388 29,2 106,2
Socialno varstvo 10.425 11.039 11.263 11.568 10,1 110,9
Kultura 6.181 6.262 6.240 6.213 5,4 100,5
Raziskovalne 2.454 2.582 2,571 2.558 2.2 104.2
dejavnosti
Druga podro¢ja 3.090 3.160 3.150 3.020 2,6 97,7
Javni zavodi 109.452 112.425 114.009 114.302 100 104,4
skupaj

Vir: AJPES, Pregled Stevila zaposlenih pri osebah javnega prava v izbranih mesecih 2008 do 2015, na
podlagi opravijenih ur, 2016b, str. 3, tabela 1.

Bohinc (2005, str. 287) dejavnosti, ki jih javni zavodi opravljajo, razdeli v tri skupine:

e redna dejavnost javne sluzbe,
e dejavnost javne sluzbe, ki jo zavod prodaja na trgu,

e dejavnost, ki ne sodi v javno sluzbo — trzna dejavnost.

Dejstvo, da javni zavodi lahko opravljajo trzno dejavnost, tréi ob osnovni cilj
nedobi¢kovnega izvajanja dejavnosti javne sluzbe. Protislovje med nasprotujofima se
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ciljema obeh vrst dejavnosti vodi v zavodih do problemov, ki so sicer najprej
racunovodski, posledice pa se pogosto kazejo v neracionalni porabi javnih sredstev. Trzna
dejavnost torej povzroca dvojno Zivljenje javnih zavodov, ta dvojnost pa Skoduje tako
drzavi, kjer prihaja do nepravi¢ne razdelitve proracunskih sredstev (npr. investicije, ki za
opravljanje javne sluzbe niso nujno potrebne), kot tudi trgu, kjer javni zavodi lahko
ponudijo nizjo ceno in imajo na trgu ugodnejsi polozaj (Zver, 2003, str. 10).

1.2.2.1 Ustanovitev in vodenje javnih zavodov

77 javne zavode opredeli kot »organizacije, ki se ustanovijo za opravljanje dejavnosti
vzgoje in izobrazevanja, znanosti, kulture, Sporta, zdravstva, socialnega varstva,
invalidskega varstva, socialnega zavarovanja ali drugih dejavnosti, ¢e cilj opravljanja
dejavnosti ni pridobivanje dobic¢ka, ampak zadovoljevanje javnih potreb«.

Z javnimi zavodi drzava ali lokalna skupnost zagotavlja javno preskrbo za svoje drzavljane
oziroma obcane. Iz tega izhaja, da so javni zavodi podaljSana roka drzave ali lokalne
skupnosti, s katero izvaja svojo servisno funkcijo. Javni zavodi imajo formalno dolocene
naloge, ki jih morajo izpolnjevati, kar pomeni, da je njihova samostojnost mo¢no omejena.
Javni zavodi nimajo izbire in ne morejo sami odlocati o vrsti dejavnosti, ki jo bodo
izvajali. Obstaja torej medsebojno razmerje, pri ¢emer je drzava ali lokalna skupnost
nalogodajalec, javni zavodi pa so kot izvajalci ustanoviteljeve volje njihovi agenti (Cadez,
2003, str. 3).

V 3. ¢lenu ZZ je zapisano, da javne zavode lahko ustanovijo drzava, obCina, mesto ter
druge z zakonom pooblas¢ene pravne osebe, samoupravna narodnostna skupnost pa ima
pravico soustanoviti ali tudi sama ustanoviti javni zavod, ki opravlja dejavnost, pomembno
za uresni¢evanje pravic narodnosti.

Pravna podlaga ustanovitve zavoda — ustanovni akt — mora v skladu z ZZ vsebovati ime in
sedez oziroma prebivaliS¢e ustanovitelja, ime in sedez zavoda, dejavnost zavoda, doloc¢be o
organih zavoda, sredstva, ki so zagotovljena za ustanovitev in zacetek dela, vire, nacin in
pogoje pridobivanja sredstev za delo zavoda, nacin razpolaganja s presezkom prihodkov
nad odhodki in nacin kritja primanjkljaja sredstev za delo zavoda, pravice, obveznosti in
odgovornosti zavoda v pravnem prometu, dolocbe o odgovornosti ustanovitelja za
obveznost zavoda, medsebojne pravice in obveznosti ustanovitelja in zavoda in druge
dolocbe v skladu z zakonom.

1.2.2.2 Financiranje javnih zavodov

Kot je zapisala Zverova (2003, str. 10), financiranje javnih zavodov ni urejeno s
sistemskim zakonom. Kot nedobi¢kovne organizacije, ki so ustanovljene za opravljanje
javnih sluzb, naj bi se v glavnem financirale iz javnofinan¢nih virov, v praksi pa je njihovo
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financiranje drugacno; praviloma se financirajo s kombinacijo javnofinan¢nih in zasebnih
virov.

Nacin financiranja javnih zavodov je odvisen od dejstva, ali opravljajo ¢isto javno sluzbo
ali opravljajo tudi druge dejavnosti. Med ¢isto javno sluzbo Stejemo tiste dejavnosti, ki so
doloCene z zakonom ali letnim programom ter s proracunom, na podlagi pogodbe,
sklenjene z drzavo, pri cemer ceno doloca ustanovitelj. Med druge dejavnosti Stejemo tiste,
ki so sicer lahko povezane tudi z javno sluzbo in s katerimi nastopa na trgu (Ivanjko, 2001,
str. 135).

V skladu z doloc¢ilom 48. ¢lena veljavnega ZZ zavod sredstva za svoje delo pridobiva od
ustanovitelja, s placili za storitve, s prodajo blaga in storitev na trgu ter iz drugih virov v
skladu z zakonom in aktom o ustanovitvi.

Ce javne zavode klasificiramo po preteznosti pridobivanja prihodka, dobimo tri skupine, ki
se po svoji temeljni dejavnosti financirajo iz drzavnega in iz obcinskih proracunov, iz
sredstev blagajn in proracunskih sredstev, z neposrednim placevanjem s strani uporabnikov
storitev in iz drZzavnega ali obcinskih proracunov po obsegu opravljenih storitev, katerih
cene so regulirane.

1.3 StrateSki management in nedobi¢kovne organizacije

Strateski management pa ni pomemben le v zasebnem sektorju, enako, ¢e ne Se bolj
pomembno vsebino ima tudi na podro¢ju javnih storitev oziroma v nedobi¢kovnih
organizacijah. Te so navadno preveC sestavljene in delujejo med spremenljivimi in
razliénimi vplivi, da bi jih management lahko ucinkovito in uspeSno vodil zgolj po
obcutku. Okolja teh postajajo vse bolj negotova in med seboj vse bolj notranje povezana,
tako da vsaka vecja sprememba mocno vpliva na pogoje.

Razlogi oziroma potrebe, ki nedobickovne organizacije prisilijo k uvedbi strateSkega
managementa, so razli¢ni. Nutt in Backoff (1992, str. 1-21) sta naStela naslednje razloge za
vpeljavo novih na¢inov delovanja nedobi¢kovnih organizacij:

rast ali zacetek delovanja: po hitrem in uspeSnem zacetku pride do razmisljanja o

prihodnosti;

e potreba po stabilnejSem financiranju: diverzifikacija virov sredstev;

e 7Zelja po rasti dejavnosti: potrebno je prepricati nadzornike o utemeljenosti;

e spremembe v vodstvu: potrebna kontinuiteta;

e razSirjena vloga organizacije zaradi zunanjih vplivov: nove dejavnosti, novi
uporabniki;

e zahteve po povezovanju enot razlicnih programov in podrocij;

e zakonske zahteve po nacrtovanju: zaradi financiranja, podeljevanja licenc;
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e potreba po povezovanju enot;
e interesni pritiski: naCrtovanje in uveljavljanje obrambne strategije;

e snovanje vizije nedobickovne organizacije.

Ker bomo v nadaljevanju naloge Se nekajkrat naleteli na ime John M. Bryson, predvsem v
delu, ki se bo nanasal na modele strateSkega managementa, si poglejmo, kaj je o
strateSkem nacrtovanju zapisal Bryson (2011, str. 7-8). Opisal ga je kot posvetovalni,
discipliniran pristop k udejanjanju temeljnih odlocitev in ukrepov, ki vodijo in sporocajo,
kaj organizacija je, kaj poc¢ne in zakaj to poc¢ne. StrateSko nacrtovanje te vrste pomaga
managerjem, da se uspesno spopadejo z reSevanjem najbolj perecih vprasanj ali zadev, s
katerimi se organizacija soofa. V teh nepredvidljivih ¢asih morajo vodilni kadri v
nedobi¢kovnih organizacijah razmisljati, se odzivati in uciti strateSkega vedenja bolj kot
kadarkoli pre;j.

Ne glede na to, zakaj se nedobi¢kovne organizacije odloCajo za stratesko nacrtovanje, so
prednosti tega procesa zanje zelo podobne. Med koristi, ki jih lahko uvedba strateSkega
nacrtovanja prinese, pristevamo (Bryson, 2011, str. 8):

e skrbnejSe zbiranje in analiziranje informacij o zunanjem in notranjem okolju
organizacije ter interesih pomembnih udelezencev, z na¢rtom organizacija prouci svoj
strateSki pomen in doloci prioritete za akcijo;

e izboljSanje sprejemanja odlocCitev o Zelenih, izvedljivih, obrambnih ali sprejemljivih
misijah, ciljih, strategijah ali akcijah, med kljuénimi delezniki oziroma sprejemalci
odlocitev;

e osredotocanje na kljune zadeve in izzive, s katerimi se sooca organizacija ter pomo¢
poslovodstvu pri u€¢inkovitem ravnanju;

e krepitev stalnega u€enja organizacije;

e ustvarjanje pomembnih ter trajnih druzbenih vrednot.
1.4 Modeli strateSkega managementa

Vse od Sestdesetih let prejSnjega stoletja, ko sta luc¢ sveta ugledala prvi ¢lanek (Gilmore,
Brandenburg; Anatomija podjetniSkega planiranja) in nato tudi prva knjiga (Ansoff), je
literatura s podrocja strateSkega managementa ponudila mnogo modelov, ki prikazujejo
proces oblikovanja strategije organizacije in na osnovi katerih bi bilo mogoce razviti
strategijo.

Pri vsakem od teh modelov, katerih glavna naloga je, da managementu olajSajo oblikovanje
poti do zelenega cilja, gre za zaporedje medsebojno povezanih in odvisnih aktivnosti. Med
pestro paleto modelov je pomembno prouciti uporabnost in ucinkovitost modela
primernega organizaciji, za katero bo model dejansko in v praksi tudi uporabljen
(Mintzberg, 2000, str. 35).
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Glede na omenjeno dejstvo, da se razli¢ni avtorji z besedno zvezo strateski management
ukvarjajo ze priblizno pol stoletja, je povsem logicen zakljucek, da je Sel razvoj sodobnih
modelov skozi vec razli¢nih faz, pri Cemer je vsaka naslednja pomenila nadgradnjo
prejsnje.

Duhova in Kajzer (2002, str. 166-207) sta podala naslednji pregled izbranih modelov
strateSkega in integralnega managementa:

e cevropski modeli (predvsem na nemSkem govornem podrocju): Sanktgallenski in Ziiriski
model integralnega managementa, Hinterhuberjev model strateskega managementa;

o ameriski modeli: modeli strateSkega managementa po Haxu in Majlufu, po Hungerju in
Wheelanu in po Pearcu in Robinsonu;

o slovenski modeli: Kraljev model interesnega vodenja politike podjetja, model
strateSkega upravljanja in poslovodenja po Pucku, mariborski model integralnega
managementa.

Za lazje razumevanje bom na kratko opisal le po en model iz vsake od prej nastetih skupin,
in sicer: Hinterhuberjev model strateSkega managementa, model strateSkega managementa
po Hungerju in Wheelenu ter model strateskega upravljanja in vodenja po Pucku.

V nadaljevanju naloge se bom malce podrobneje Ilotil opisa modela strateSkega
managementa, kot si ga zamislja Bryson, in sicer iz povsem preprostega razloga — avtor ga
je razvil posebej za javne in nedobickovne organizacije ter ga kot neke vrste »avtoriteto«
obravnava vecina sodobne literature s podrocja proucevanj nedobickovnih organizacij.

1.4.1 Hinterhuberjev model strateSkega managementa

Hinterhuber (v Duh, & Kajzer, 2002, str. 173—178) je razvil integrirano celovito zasnovo
strateSkega managementa, ki je sestavljena iz sedmih elementov, ki so med seboj povezani
z mehanizmi povratne zveze. Hinterhuberjev model strateSkega managementa sestavljajo
elementi, ki so lepo vidni v Sliki 3:

e Vizija podjetja: avtor jo primerja s polarno zvezdo. Zvezda ni cilj, vendar daje smer.

e Politika podjetja je celota temeljnih osnovnih nacel podjetja in ureja obnaSanje in
vedenje znotraj tega.

e Oblikovanje strategij se odvija na dveh ravneh, na ravni podjetja in na ravneh strateskih
poslovnih enot.

e Direktive za funkcijska podro¢ja so smernice vodjem za samostojno sprejemanje
odlocitev v okviru strategij.

e Organizacija mora biti usklajena s strategijami kot tudi s potrebami, zeljami in
predstavami sodelavcev.

e Nacrtovanje, kontrola napredovanja in nadzor strategij.
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Slika 3: Sedem komponent strateskega managementa po Hinterhuberju

Vizija
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]
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JI __________ Akcijski natrti, kontrola napredovanja in
nadziranje strategij =

Vir: M. Duh & S. Kajzer, Razvojni modeli podjetja in managementa, 2002, str. 175.

Predstavljen model je dinamicen in ne predpisan ter ima razli¢na izhodis¢a za izboljsave.
Vsak poseg sicer tako ali drugace ucinkuje na vse komponente. Celoten sistem se mora
prilagajati spremembam v okolju. Uspeh ali neuspeh podjetja zahteva revizijo strategij;
zaradi tega se mora strateski proces ponavljati — zato ga tudi imenujemo kontinuiran proces
(Hinterhuber, 1992, str. 34-35).

1.4.2 Model strateSkega managementa po Hungerju in Wheelenu

V modelu strateSkega managementa, prikazanem na sliki 4, ki sta ga razvila Hunger in
Wheelen (2012, str. 61-62), proces obsega Stiri osnovne elemente, in sicer raziskovanje
okolja, oblikovanje strategije, uresni¢evanje strategije in na koncu ocenjevanje in kontrola.

V prvi fazi naj bi podjetje, skozi opazovanje notranjega okolja podjetja, spoznalo svoje
prednosti in slabosti, zaradi dejstva, da podjetje na trgu ni odvisno le od sebe, pa se mora v
tej fazi ozreti tudi po zunanjem okolju in spoznati priloZnosti, ki obstajajo, in nevarnosti, ki
tam podjetju grozijo.

Po zaklju¢enem raziskovanju se morajo v podjetju, s pomocjo definiranja poslanstva,
ciljev, strategije in politike podjetja lotiti oblikovanja strategije. Tej fazi sledi uresnicevanje
strategije, v zadnji fazi, fazi ocenjevanja in kontrole pa bi moralo vodstvo spremljati
poslovanje in v primeru ugotovljenih anomalij pravocasno sprejeti morebitne ukrepe,
potrebne za izboljSanje uspesnosti poslovanja.
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Slika 4: Model strateskega managementa po Hunger & Wheelenu

RAZISROVARIE OBLIEOVARE STRATEGITE URESNICEVANTE STRATEGUE |0 ENEVANIE
OKOLJA Razvijanje dolgoroénih naértov IN KONTROLA
Poslanstvo
Zunanje okolje L Cili
Priloznosti in nevarnosti b
Naravno, socialno in L Stratesi
cilino okolje rategie

L Politike
L Programi

Notranje okolje L Proracuni
Prednosti in slabosti
Strukture, kultura in viri “__> Postopki

R p—
L | A A O A

Povratne informacije / Uenje / Popravki, €e so potrebni

Vir: J. D. Hunger & T. L. Wheelen. Strategic Management and Business Policy; Toward Global
Sustainability, 2012, str. 61-62.

1.4.3 Model strateskega managementa po Pucku

Pucko (2006, str. 102) ugotavlja, da je strateski management (oziroma stratesko upravljanje
in poslovodenje, kot ga imenuje Pucko) bolj filozofija kot eksaktna tehnika, ki temelji na
dinamiki okolja podjetja.

Gre za poslovno filozofijo v tem smislu, da podjetju daje vizijo, kaj je in kaj naj bo
poslovno podrocje podjetja. Gre tudi za iskanje odgovorov, kako se bo podjetje upiralo
groznjam, ki mu jih prinasa dinamika njegovega okolja.

Puckov model, predstavljen v Sliki 5, ponuja mozen logi¢ni prijem pri raziskovanju, pa
tudi pri izvajanju procesa strateSkega managementa v podjetju.

Model, ki ga je oblikoval Pucko, je ze na prvi pogled nekoliko drugacen od modela, ki sta
ga oblikovala Hunger in Wheelen, saj je sestavljen le iz treh faz. Pucko je Zze v prvo fazo
dodal tudi oblikovanje vizije in poslanstva ter ju skupaj z ocenjevanjem okolja in
ocenjevanjem ugotovitev Ze izdelanih analiz zdruZil v procesu izdelovanja planskih
predpostavk za samo planiranje, ki nato nastopi v drugi fazi.

V drugem koraku je na vrsti proces strateskega nacrtovanja, v katerem podjetje na podlagi
izdelane analize prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti, ugotavlja, ali obstajajo
pomanjkljivosti in opredeli svoje cilje. Sele nato se podjetje loti razvijanja strategije, ne
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glede na kaksno raven te gre. Po konfanem procesu razvijanja strategij sledi njihovo

ocenjevanje in izbira tiste strategije, ki bo narekovala poslovanje podjetja v prihodnosti.

Slika 5: Puckov model strateskega managementa

PLANSKA PROCES STRATESKEGA NACRTOVANJA URESNICEVANJE
IZHODISCA IN KONTROLA
. N Takti¢no

Druzbeno- Razvijanje laniranie
ekonomsko . korporacijskih P J
. Celovito . .
okolje . . Postavljanje strategij N
ocenjevanje . Programiranje
L. planskih . .
. podjetja . N Ocenjevanje
Analiza ciljev Razvijanje . . )
. . in Predrac¢unavanje
poslovanja .. poslovnih .
Prednosti in - . izbiranje
. Ugotavljanje strategij .. .
. . slabosti ter . strategij Kadrovanje
Predvidevanje o planskih
priloznosti in . I
nevarnosti vrzeli Razvijanje Usmerjanje
Vizija in funkcijskih Jan
oslanstvo strategij
P gy Kontrola

Vir: D. Pucko, Stratesko upravljanje, 2006, str. 115.

Kot zadnja sledi Se faza uresniCevanja strategije, v katero je zajeta tudi kontrola njenega
uresnicevanja. Kljub zgoraj zapisanemu pa je potrebno Se dodati, da se v praksi posamezne
podfaze velikokrat prepletajo in zaradi prakti¢nih razlogov tudi zdruzujejo (Pucko, 2006,
str. 116).

1.4.4 Brysonov model strateSkega na¢rtovanja

Brysonov model obravnava vecina novejse literature, ki se ukvarja s tematiko proucevanja
nedobi¢kovnih organizacij, saj gre za zelo uc€inkovit in sistematicen model oblikovanja
strategije. Avtor pristop oziroma model opiSe kot »cikel strategije sprememb« ali v
originalu »Strategy Change Cycle«. Poudarek je na Sirokem spektru pristopov, odvisnih od
okolja organizacije, ki dolocajo uspeh nedobickovne organizacije.

Proces, ki je prikazan v Sliki 6, je zasnovan na nacin, da poskrbi za ucinkovito udeleZbo;
ustvari uveljavljanje dobrih idej za izpolnjevanje poslanstva, ciljev, strategij in drugih
strateskih ukrepov; zgradi zmagovalno koalicijo, ki je potrebna za sprejemanje in zascito
med izvajanjem strategije, zagotovi potrebne smernice in sredstva za izvajanje strategij;
razvije usposobljenost in znanje za uresniCevanje strategij in sodelovanje v naslednjem
krogu strateskega nacrtovanja (Bryson, 2011, str. 43).

20




Proces oziroma cikel zajema deset zaporednih stopenj ali korakov, ki vodstvu nudijo zelo

pregledno in celovito spremljanje ter ucinkovito izvajanje procesa vodenja organizacije
(Bryson, 2011, str. 46).

Slika 6: Brysonov model strateskega managementa
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Vir: M. J. Bryson, Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations, 2011, str. 71; D. Pucko, T.
Cater, & A. Buhovac Rejc, Strateski management 2, 2009, str. 131, sl. 30.

1. KORAK - Zacetni sporazum ali soglasje k predlaganemu procesu strateskega

nacrtovanja

Po Brysonu (2011, str. 47) je namen prvega koraka izpogajati oziroma doseci strinjanje

med klju¢nimi odloc¢evalci (notranjimi in po potrebi tudi zunanjimi) o potrebnosti procesa
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in njegovih klju¢nih korakih. Podpora in osredotoCenost odlocCevalcev sta, poleg dolocitve
osebe, skupine, enote, ki bo vklju¢ena v sam proces, kljunega pomena za uspesnost
procesa strateskega nacrtovanja v organizaciji.

Na nek nacin gre pri prvem koraku za nacrt o nacrtovanju, ki bi nakazal pot do kon¢nega
cilja — ustvarjanja poveCane javne vrednosti. Dogovor naj bi vseboval namen, izjavo o
zelenih dosezkih, predvidenih korakih v samem procesu in na¢inu posredovanja povratnih
informacij, obliko in obdobje porocanja, vlogo in naloge kljucnih
udelezencev/odlocevalcev, potrebna sredstva za sam proces in pomembne omejitve v
procesu.

2. KORAK - Opredelitev poslanstva

V drugem koraku model strateSkega managementa zadeva opredelitev poslanstva
nedobi¢kovne organizacije. Namen drugega koraka je doloCiti in razjasniti formalna in
neformalna pooblastila, ki jih zunanji dejavniki (npr. zavarovalnice, lokalna skupnost,
pristojno ministrstvo) dajejo organizaciji in so pogosto regulirana v predpisih, statutih,
pravilnikih, ter opredeliti poslanstvo same organizacije. Poslanstvo je bistvo delovanja
organizacije, ji daje smisel za njeno delovanje, ji nudi odgovor na vpraSanje »Zakaj naj
organizacija dela to, kar dejansko dela?«, opredeljuje odgovornost organizacije, tako
ustanoviteljev, lastnih delavcev, uporabnikov kot tudi do SirSe javnosti.

Bryson ugotavlja, da obstaja veliko organizacij, ki se sploh ne zavedajo, kaksno je njihovo
poslanstvo ter da mnoZica zaposlenih ni seznanjena z vizijo organizacije, ki ji pripadajo
oziroma katere del so. Da bi dosegli dobro izjavo o poslanstvu, je potrebno vanjo vkljuditi
sestavine, ki bodo pregledno predstavile organizacijo in smisel njenega delovanja. To lahko
omogocijo odgovori na naslednja vpraSanja (Bryson, 2011, str. 138—143):

e Kdo smo mi (organizacija)?

o Kaksne temeljne druzbene ali politicne potrebe zadovoljujemo in na katere probleme
opozarjamo?

e Kaj sploh storimo za prepoznavanje, predvidevanje in primerno odzivanje na te potrebe
in probleme?

e Kako bi se morali odzivati na pricakovanja kljucnih udelezencev?

e Kaksne so nasa filozofija, temeljne vrednote in kultura?

e Kaj nas dela edinstvene in posebne?

3. KORAK - Opredelitev vizije

Tretji korak predstavlja opredelitev vizije organizacije. Skrbno izbrana izjava o viziji
organizacije, je bistvo vsakega uspeSnega poslovanja. Vizija jasno in jedrnato
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»vkomunicira« splosne cilje organizacije in sluzi za stratesko odlocanje. Ucinkovito in
ambiciozno zastavljena vizija opredeli temeljne ideale, ki dajejo poslovanju organizacije
obliko in smer. Pravilno zapisana vizija predstavlja izjemno moc¢no motivacijsko orodje
tako za vodstvo organizacije kot tudi za njene zaposlene.

Oseba ali skupina, ki naj bi vizijo pomagala oblikovati oziroma zapisati, se mora najprej
zavedati temeljnih vrednot organizacije ter si pri oblikovanju pomagati z vprasanji, kot so:
»Pri katerih delih, ki jih opravljamo, sledimo temeljnim vrednotam? Ali na katerem od
podrocij delovanja teh vrednot ne uspemo zagotavljati? Kaj moramo storiti, da bomo tudi v
primeru rasti, v naslednjih petih ali desetih letih sledili naSim vrednotam?« S takS$nimi in
podobnimi vpraSanji obravnavamo trenutno stanje in si pomagamo slikati mnogo vecjo
sliko — bodoco vizijo.

Kon¢na in primerno zapisana izjava o viziji bo dala vsem zaposlenim v organizaciji jasno
sliko o poti, po kateri Zeli ta hoditi v prihodnosti. Naloga vodstva je, da izjavo o viziji
»neguje« in podpira ter navdahne zaposlene, da storijo podobno.

4. KORAK - Proucevanje notranjega in zunanjega okolja

Za ulinkovito odzivanje na spremembe v njihovih okoljih morajo nedobic¢kovne
organizacije razumeti zunanje in notranje okolje, v katerem se nahajajo, tako da se lahko
razvijejo ucinkovite strategije za povezavo dveh na tak nacin, da je ustvarjena pomembna
in dolgotrajna javna vrednost (Bryson, 2011, str. 150).

Za oblikovanje strategije v nedobickovnih organizacijah Dimovski (2002, str. 716)
predlaga, da si pomagamo s temeljnim orodjem, s katerim ocenjujemo notranje in zunanje
okolje organizacije, tj. SWOT analizo oziroma celovito analiza prednosti, slabosti,
priloZnosti in nevarnosti, ki je sestavljena iz notranje in zunanje analize.

PriloZnosti in nevarnosti se navadno nanasajo na prihodnost, prednosti in slabosti pa na
sedanjost. Osnovni namen analize zunanjega okolja je ugotoviti priloZznosti, ki se
organizaciji odpirajo v prihodnosti ter tiste dejavnike v okolju, ki utegnejo pomeniti
nevarnost za njen obstoj ali uspesno delovanje na drugi (Pucko, 2006, str. 348).

Bryson (2011, str. 122) poda tri kategorije, ki zajemajo celovito analizo zunanjega okolja:

e silnice in trendi — politi¢ni, ekonomski, socialni in tehnoloski trendi, ki tvorijo PEST
analizo;

e stranke, plac¢niki — kategorija zajema potro$nike storitev. Pri tej analizi nas zanima, ali
S0 uporabniki zadovoljni s storitvami, ponudbo ter ali obstajajo nezadovoljene potrebe;

e analiza konkurence in partnerskih organizacij.
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Brez kancka dvoma lahko zapiSemo, da organizacija brez napravljene ocene notranjega
okolja ne more spoznati svojih prednosti in slabosti. Viri (angl. inputs), sedanja strategija
(angl. process) in uspesnost poslovanja (angl. outputs) so po Brysonu (2011, str. 166) tri
kljucne kategorije, ki jih je pri analizi notranjega okolja potrebno ocenjevati.

Vecina organizacij je verjetno dobro seznanjena z viri, kot so npr. place, zaloge, podatki o
zaposlenih, verjetno pa veliko manj organizacij pozna svojo filozofije, temeljne vrednote,
kulturo, ki so prav tako pomembne tako pri zagotavljanju stabilnosti organizacije kot tudi
pri uveljavljanju sprememb.

Posamezne organizacije se prav tako ne zavedajo svoje sedanje strategije, najsi gre za
celovito strategijo ali za strategijo posameznih poslovnih enot.

Na koncu $e stavek ali dva o zadnji kategoriji — uspeSnosti poslovanja. To seveda lahko
izrazimo v denarju in torej uspeSnost baziramo na finan¢nih kazalnikih. Po drugi strani pa
se recimo vprasajmo, kako lahko ocenimo uspesnost poslovanja v 3olah. Sole (ali
fakultete) seveda lahko postrezejo s podatkom, koliko u€encev, dijakov ali Studentov je
koncalo Solanje ali Studij oziroma napredovalo, zelo tezko pa odgovorijo na kljucen
dejavnik uspesnosti — kako dobro izobrazeni so njihovi u€enci (dijaki, Studenti). Seveda pa
je potrebno priznati, da so pri tem vpraSanju v veliko pomoc¢ standardizirana enotna
testiranja, npr. nacionalna preverjanja znanja v osnovnih olah, matura v srednjih itd.

Tabela 5: Dejavniki analize notranjega in zunanjega okolja

ZUNANJI DEJAVNIKI NOTRANJI DEJAVNIKI
Usmeritve v okolju Viri
politi¢ne tehnoloske zaposleni informacije
ekonomske izobrazevalne kapital sposobnosti
socialne fizi¢no okolje procesi kultura
Klju¢ni nadzorniki virov Performansa
klienti ¢lani kazalci
uporabniki zakonodajalci rezultati
placéniki histogrami
Konkurenca in partnerstva Sedanja strategija
konkurenéne organizacije  primerjalne prednosti celotne organizacije
konkurenéne sile oddelkov in poslovnih procesov

Vir: Z. Pecar, Management v javnem sektorju, 2004, str. 75
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5. KORAK - Ugotavljanje klju¢nih stratesSkih vprasanj organizacije

Dokonc¢ani predhodni Stirje koraki strateskega nacdrtovanja pripeljejo do, v marsi¢em
klju¢nega koraka, definiranja strateskih vprasanj. StrateSka vprasanja, ze tako reko¢ po
definiciji, privedejo do vecjih ali manjSih sporov, ki so lahko povezani bodisi s cilji (kaj),
sredstvi (kako), filozofijo (kako), lokacijo (kje), ¢asovno ustreznostjo (kdaj) ali npr.
razlicnimi pogledi oseb (kdo), ki sodelujejo pri odlo¢anju.

Bryson v svojem delu ta korak oznaci kot srce ali bit samega procesa strateSkega
managementa. StrateSka vprasanja so po njegovem mnenju pomembna, saj igrajo osrednjo
vlogo pri politicnem oblikovanju odlocitev. Politi¢cno odlo¢anje se tako za¢ne z vprasanji,
strateSko nacrtovanje pa lahko ta proces z vplivanjem na oblikovanje vprasanj izboljsa. S
skrbno oblikovanimi in izbranimi vprasanji je mnogo bolj verjetno, da bodo naknadne
odlocitve ali moznosti politicno sprejemljive, tehnicno in upravno izvedljive, v soglasju s
filozofijo in vrednotami organizacije in jih bo moc¢ kot takSne tudi moralno, eti¢no in
pravno zagovarjati (Bryson, 2011, str. 186).

Obstaja ve¢ pristopov oziroma nacinov razreSevanja strateSkih vprasanj nedobickovne
organizacije (Bryson, 2011, str. 195-208):

e Neposredni pristop (angl. direct approach): strateS8ki management se, s takojSnjim
definiranjem nalog, poslanstva in na temelju SWOT analize, loti spoznavanja strateSkih
vprasanj.

e Nacrt po ciljih (angl. goals approach): ta nalrt je bolj v skladu s klasi¢no teorijo
nacrtovanja. Organizacija najprej opredeli cilje, postavi usmeritve, doloCi sredstva in
poti za doseganje ciljev. Temu sledi razvijanje strategije.

e Vizijski nacin (angl. vision of success approach): temelji na opredeljevanju »popolne«
ali idilicne slike organizacije v prihodnosti. Temu sledi opredelitev poti od sedanjega
do prihodnjega, vizijskega stanja organizacije.

e Posredni pristop (angl. indirect approach): planska ekipa z brainstormingom razvije
ve¢ sklopov moZnosti, te zdruzi v nize in nato te zdruZene nize v »grozde« s podobno
tematiko (odlocitve, ki so vSe¢ne lastnikom, odlo¢itve o pove€anju priloZnosti in
omejevanju tezav, odlocitve, ki zagotavljajo izpolnjevanje poslanstva in prinasajo javno
korist na splos$no, odlocitve, ki zajemajo Ze obstojece cilje itd.).

e Poravnalni pristop (angl. alignment approach): pomaga pojasniti, kje so vrzeli,
nedoslednosti ali nasprotja med razlicnimi elementi, ki upravljajo ali vodijo
organizacijo, in elementi s podro¢ja poslovnih politik, sistemov in postopkov. Pristop
temelji na predpostavki, da boljSa organizacijska ucinkovitost zahteva usklajenost
vodenja organizacije, vizije in poslanstva, ciljev, virov sredstev in ¢loveskih virov,
tehnologije, komunikacije in ostalih elementov.
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e Pristop napetosti (angl. issue tensions approach): pristop, ki sta ga razvila Nut in
Backoff, temelji na prepricanju, da se pri vsakem strateSkem vprasanju pojavijo to¢no
dolocene stiri oblike napetosti — Cloveski viri, inovacije in spremembe, vzdrzevanje
tradicije, izboljSanje produktivnosti, seveda v razli¢nih kombinacijah.

o Sistemska analiza (angl. system analysis).
6. KORAK - Razvijanje in oblikovanje strategije

Ta korak je namenjen razvijanju strategij, s katerimi bo organizacija razreSevala strateska
vpraSanja oziroma uresnicevala cilje organizacije.

Bryson strategijo opredeli kot vzorec politik, namenov, programov, projektov in ukrepov,
ki doloc¢ajo, kaj organizacija je, kaj pocne in zakaj to pocne. Strategija je podaljSek samega
poslanstva organizacije in tvori most med okoljem in organizacijo. Namen te faze je
ustvariti nabor strategij, ki bodo uc¢inkovito povezale organizacijo z okoljem in na ta nacin
ustvarile pomembno in trajno druzbeno vrednost (Bryson, 2011, str. 219-223).

Medtem ko je Pucko (2006, str. 355) proces razvijanja strategije razClenil na tri faze
(identifikacija alternativ, ugotavljanje o moznih ovirah za uresnicitev alternativ ter priprava
kon¢nih predlogov bodoce strategije), je zelo podoben pristop oblikoval tudi Bryson, s to
razliko, da je ta pristop Se bolj razclenjen. Poimenoval ga je »proces v petih korakih«
oziroma Vv originalu »Five-step Process«. Po njegovem bi morala skupina, zadolzena za
nacrtovanje strategije, odgovoriti na naslednjih pet vprasanj (Bryson, 2011, str. 234-235):

e Katere so prakti¢ne in koristne alternative, sanje ali vizije, ki bi jih organizacija morala
zasledovati za razreSitev strateSkih vpraSanj, dosego cilja ali realizacijo idealnega
scenarija?

e Kaksne so ovire za uresniCitev teh alternativ, sanj ali vizij?

e Kateri so glavni predlogi za premagovanje ovir pri uresni¢evanju alternativ, sanj ali
vizij?

e Katera vecja dejanja in akcije (z obstoje¢im kadrom) je potrebno v naslednjem letu (ali
dveh) storiti za uresnicitev glavnih predlogov?

e S katerimi to¢no dolocenimi koraki bomo predloge v naslednjih Sestih mesecih
realizirali in kdo bo za njih odgovoren?

7. KORAK - Spremljanje in prilagajanje strategij

V okviru sedmega koraka Brysonovega modela strateSkega nacrtovanja organizacija

predstavi konéni izdelek — strateski nacrt, s katerim nam sporoca, kaj zeli s svojim

delovanjem doseci, zakaj sploh obstaja, pa tudi na kakSen nacin, kako in s katerimi vzvodi

zeli zastavljeno doseci. Za kaj takega je pametno redno pregledovanje strateSkega nacrta, v

katerega bi morali biti vkljuCeni ¢lani nacrtovalne skupine, $ir§i krog managerjev,
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upravljavcev ter vsaj nekaj pomembnih udeleZencev iz zunanjega okolja organizacije. Z
zeljo, da se zagotovi sprejetje strategije ali nacrta, mora biti organizacija Se naprej ciljno
usmerjena in pozorna na postavljene cilje, morebitne ovire, svoje interese.

Iz zapisanega do sedaj sledi, da strateSko nacrtovanje ni enoten koncept, postopek ali
orodje. Za razliko od zasebnega sektorja, kjer se osredotoCamo na posamezen del procesa
stratesSkega nacCrtovanja, je potrebno imeti v nedobi¢kovni organizaciji pred o¢mi celoten
proces, od postavljanja politike in usmeritev, pa vse do rezultatov poslovanja.

8. KORAK - Opis organizacije v prihodnosti

Cilj tega koraka je razviden Ze iz samega imena — razviti opis vizije uspeha organizacije
oziroma definirati in zapisati opis stanja, ki naj bi ga organizacija dosegla z uspesnim
uresni¢evanjem strategij in popolnim razvojem svojih zmoznosti. Tako pripravljen opis naj
bi predstavljal vizijo uspeha organizacije. Vseboval naj bi poslanstvo organizacije, njene
osnovne, bazi¢ne strategije, merila uspes$nosti, nekaj pomembnih pravil odloCanja in
dolocene eticne standarde, ki naj bi jih dosegali vsi zaposleni.

Ceprav je veliko, morda kar ve¢ina nedobi¢kovnih organizacij v preteklosti opredelila in
jasno razvila svoje poslanstvo, imajo le redke razvito tudi jasno, kratko, jedrnato in
uporabno vizijo. Deloma razlog ti¢i v tem, da se v poslanstvu skriva namen organizacije in
ga odgovorni lahko opredelijo, vizija pa je mnogo vec. V viziji je opredeljena in opisana
organizacija, ki je ekstremno uspesna, glede na okolje in klju¢ne dejavnike. Razvijanje tega
opisa je zelo zamudno in zato se veliko organizacij zadovolji samo z opredeljenim
poslanstvom (Bryson, 2011, str. 271).

Pomen in usmeritev vizije in poslanstva je dvojen — navzven razlikujeta organizacijo od
preostalih ter jo delata posebno in prepoznavno, navznoter pa sluzita seznanjanju ¢lanov
organizacije z osnovnimi nameni in njithovemu motiviranju za dosezke.

9. KORAK - Uvajanje strategije

Samo dejstvo, da je strategija oblikovana, seveda za organizacijo ni dovolj. Spremembe v
organizaciji, ki smo jih skozi sam proces vkljucili v strategijo, morajo biti na nek nacin
vklju€ene oziroma vpeljane v sistem dela, da bi na ta na¢in ugledale lu¢ sveta in ustvarile
dodano vrednost za organizacijo samo, pa tudi za njene lastnike. Gre za operativno fazo, v
kateri morajo sodelovati pristojni izvajalci, katerih naloga je priprava nacrta aktivnosti za
izvedbo izbrane strategije.

Najpomembnejsi dolgoro¢ni »izkupicek« tega koraka, ki bi mu morali vodstveni delavci,
managerji ali naCrtovalci strategij slediti in ga imeti v mislih, je povecana oziroma dodana
vrednost, ki nastane kot posledica relativno hitrega in gladkega doseganja organizacijskih
ciljev (Bryson, 2011, str. 288).
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10. KORAK - Ocenjevanje procesa strategije in nacrtovanja

Ko je od postopka uvedbe strategije minilo dovolj Casa, se je potrebno v organizaciji lotiti
pregleda implementirane strategije in samega procesa strateSkega nacrtovanja, prepoznati
prednosti ali slabosti, ki jih je spremenjena strategija v organizacijo prinesla, vse kot uvod
v nov krog strateSkega nacrtovanja. Sam proces strateSkega nacrtovanja je potrebno
preveriti, ugotoviti morebitne prednosti ali slabosti in predlagati spremembe za izboljSavo
naslednjega kroga strateskega nacrtovanja. Korak kot tak oziroma njegova ucinkovitost je
v veliki meri odvisna od ucinkovitosti organizacijskega ucenja. StrateSko nacrtovanje,
uresni¢evanje in nadziranje so med seboj povezani koraki, ki so nujno potrebni za uspeh
organizacije.

2 PREDSTAVITEV JAVNEGA ZAVODA SPORT LJUBLJANA

Sport je, ob dana$njem nainu Zivljenja, za fizi¢no in psihi¢no zdravje pomembna
¢lovekova dejavnost. S svojimi pozitivnimi u€inki motivira, vzgaja, uci spoStovanja pravil,
prinasa disciplino in nauci posameznika sprejemati tako zmage kot poraze ter nenazadnje
daje obcutek samospostovanja in spoStovanja nasprotnika.

Javni zavod Sport Ljubljana (v nadaljevanju Sport Ljubljana) je zavod, ki skrbi za
vzdrzevanje posameznih zelenih povrSin v Ljubljani ter upravlja s Sportnimi objekti, ki so
v lasti Mestne ob¢ine Ljubljana.

V predstavitvi zavoda na podlagi javno dostopnih informacij na zavodovi spletni strani,
podatkov i1z internega gradiva in iz lastnih izkuSenj povzemam bistvo njegove ustanovitve
in delovanja, v nadaljevanju pa tudi poslanstva in vizije, predstavitev organiziranosti
zavoda, vklju¢no s pregledom Sportnih objektov in povrSin v upravljanju.

Infrastruktura za Sport in prosti ¢as obsega objekte in povr§ine v naravnem in urbanem
(grajenem) okolju, komunalno infrastrukturo, tehni¢ne in tehnoloske sisteme, prometno
infrastrukturo in parkirica ter druge sisteme, storitve in proizvode, ki zagotavljajo redno,
ucinkovito in varno obratovanje ter vzdrZzevanje objektov in povrSin za Sport in prosti Cas,
ki so namenjeni Solski §portni vzgoji, Sportni vadbi in tekmovanjem, rekreativnemu Sportu,
turizmu, prireditvam itd. Delimo jih lahko na Sportne dvorane, telovadnice, nogometne in
atletske stadione, bazene oziroma kopalisca, drsalisca, golf igriSca, konjeniske povrSine,
smuciSca ter druge Sportne objekte in povrSine.

Dejavnost zavoda Sport Ljubljana je izredno $iroka, saj pod svojim okriljem zdruzuje tako
objekte lokalnega pomena, v katerih zagotavlja predvsem prostor za izvajanje letnega
programa Sporta otrok in mladine, kot tudi objekte drzavnega in mednarodnega pomena, v
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katerih potekajo Sportne prireditve svetovnega in evropskega pomena, drzavna
tekmovanja, vadba in treningi vrhunskih ekip Sportnih klubov in drustev, ki domujejo v
objektih, pa tudi razli¢ni kulturni, umetniski in glasbeni dogodki, ki na nek nacin dajejo
objektom utrip Zivljenja, Ljubljani pa videz zivahnega kulturnega in Sportnega srediSca
Slovenije.

2.1 Zgodovina zavoda Sport Ljubljana

Sport Ljubljana ima dolgoletno tradicijo in pestro zgodovino. Zagetki segajo v leto 1962,
ko je takratni Mestni svet Ljubljane ustanovil Zavod ing. Stanka Bloudka in prevzel v
upravljanje Kopalisce Ilirija, dograjene objekte v Tivoliju in Centralni stadion. Mejnik v tej
pestri zgodovini zavoda vsekakor predstavlja dograditev dvorane Tivoli leta 1965. V letu,
ko dvorana praznuje svojega Abrahama in je o njej ter pestrem dogajanju, ki ga je gostila,
reziser Tomi Cahunek posnel dokumentarni celovecerni film »50 let Hale Tivoli, lahko

vvvvv

svetom ter je pustila ogromen pecat predvsem v Sportni in kulturni sferi.

Organiziranost zavoda v obliki, kakr$no ima sedaj in koli¢ina Sportnih objektov, s katerimi
zavod upravlja, sta se glede na njene zacetke izrazito spremenili. S sprejemom Zakona o
Sportu (Ur. 1. RS §t. 22/98, 97/01 — ZSDP in 15/03 — ZOPA, v nadaljevanju ZSpo) so
lokalne skupnosti dobile moznost, da z razglasitvijo objektov, ki so bili v druzbeni lasti ali
v lasti razvojnih skladov in v upravljanju drustev, za objekte obCinskega pomena, ti
postanejo last lokalne skupnosti.

V svojem 64. ¢lenu omenjeni zakon pravi:

»Sportni objekti, ki so druzbena lastnina ali last razvojnih skladov in v upravijanju drustev, ki so na dan
uveljavitve tega zakona opravljala dejavnost v Sportu, postanejo drustvena lastnina, razen objektov, ki jih
pristojni organ lokalne skupnosti najkasneje v enem letu po uveljavitvi tega zakona doloci za Sportne objekte
obcinskega pomena. Tudi bivia druzbena zemljis¢a na katerih so Sportne povrsine in so presla po zakonu o
skladu kmetijskih zemljis¢ in gozdov Republike Slovenije v drzavno last, postanejo s sprejemom tega zakona

last lokalne skupnosti.«

S sprejemom »Sklepa o dolocitvi Sportnih objektov obcinskega pomena v Mestni ob¢ini
Ljubljana«, ki ga je sprejel Mestni svet Mestne obCine Ljubljana 25. marca 1999 in je bil
objavljen v Ur. 1. 22/1999, 2. aprila 1999, je 69 Sportnih objektov preslo v last Mestne
obc¢ine Ljubljana.

Z omenjenim sklepom je bil storjen prvi in najpomembne;jsi korak k vzpostavitvi enovitega
in uspesSnega ter z vidika stroSkov in prihodkov gospodarnejSega upravljanja Sportnih
objektov v Ljubljani, do katerega je dejansko priSlo 1. januarja 2008, ko je bil ustanovljen
javni zavod Sportno rekreacijski center Tivoli (Ur. 1. RS 122/97, 113/08, 98/09. 47/11,
21/14 in 25/16.), ki je pod svojo streho zdruzil upravljanje 75 Sportnih objektov.
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Edino ¢rno piko, ki bi jo mestu lahko pripisali v preteklosti, je bilo dejstvo, da Ljubljana,
kot mesto Sporta in glavno mesto Slovenije, ni imela spodobnega in primernega
nogometnega stadiona, in sicer vse do leta 2010, ko sta bili z otvoritvenima tekmama
odprta tako dvorana in stadion Stozice. Otvoritveno tekmo v dvorani Centra Stozice, ki
sprejme 12.484 obiskovalcev, sta 10. avgusta 2010 odigrali koSarkarski reprezentanci
Slovenije in Spanije, otvoritveno tekmo stadiona, ki zagotavlja udobje dobrim 16.000
obiskovalcem, pa dan kasneje, 11. avgusta 2010, nogometni reprezentanci Slovenije in
Avstralije.

Pri izgradnji Centra in stadiona StoZice gre verjetno za enega prvih projektov javno-
zasebnega partnerstva gradnje Sportne infrastrukture, ki so bili izvedeni na podlagi Zakona
0 javno-zasebnem partnerstvu, nedvomno pa gre za najvecji tovrsten projekt v Sloveniji,
saj je bila ocenjena vrednost (na podlagi investicijskih dokumentov MOL) ve¢ kot 350
milijonov evrov.

Z ureditvijo zemljiSko-knjiznega stanja in s podpisom »Protokola o prevzemu
vecnamenskega stadiona in Sportne dvorane v uporabo« je Mestna obc¢ina Ljubljana
objekta prevzela v svojo last in ju predala v upravljanje Javnemu zavodu SRC Tivoli.

Socasno s prenosom pravice upravljanja Sportnih objektov je Mestna ob¢ina Ljubljana kot
ustanoviteljica zavoda s sprejemom Sklepa o spremembah in dopolnitvah sklepa o
ustanovitvi javnega zavoda SRC Tivoli tega preimenovala v Javni zavod Sport Ljubljana
(Ur. 1. RS 47/2011, 17. junij 2011). Sport Ljubljana je tako prevzel v posest in uporabo oba
Sportna objekta ter prevzel vse pravice in obveznosti glede celotne organizacije in izvedbe
Sportnih in kulturnih ter ostalih dogodkov v Centru StoZice.

V &asu pisanja magistrskega dela Sport Ljubljana vzdrzuje, skrbi ali na kaken drug nacin
upravlja z 88 Sportnimi objekti in povrSinami, ki so v lasti MOL. Skupna povrSina vseh
pokritih in nepokritih objektov ter povrsin, ki jih upravlja Sport Ljubljana, znasa priblizno
800.000 kvadratnih metrov, njihova skupna ocenjena vrednost znasa okoli 250 milijonov
evrov, letno pa jih obis¢e od 2,5 do 3 milijone obiskovalcev.

Objekti in povrSine, navedeni v prilogi 2, so razvrS€eni oziroma glede na geografsko lego
zdruzeni v poslovne enote/Sportne parke:

e (Center Stozice, Hisa Sporta, Park Jezica, Park Kodeljevo, Park Rudnik, Park Siska,
Park Tivoli, Park Vi¢ inPark Zalog.

e Uprava, skupaj s podpornimi sluzbami (finan¢no-racunovodska sluzba, odnosi z
javnostmi, sluzba za trzenje, glavna pisarna — sekretar).

e Gostinstvo.
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2.2 Poslanstvo in vizija Sport Ljubljana

Sport Ljubljana kot najvedji upravljavec infrastrukture za $port in prosti ¢as v Sloveniji,
verjetno pa tudi SirSe, s svojim delovanjem skrbi tudi za sooblikovanje in razvoj Sportne, v
dolocenih primerih tudi kulturne narodne identitete. Z omogocanjem izvedbe letnega
programa Sporta za otroke, mladino, rekreativne in vrhunske posameznike, druStva in
klube, z organiziranjem Sportne vadbe in interesnih dejavnosti za celoten spekter
prebivalstva mestne obcCine ter s pestro ponudbo (poleg Sportnih) kulturnih, zabavnih,
koncertnih in zabavnih prireditev izvaja svoje poslanstvo javnega interesa.

»Poslanstvo Sport Ljubljana je ohranjanje in izboljSanje stanja Sportnih objektov,
kakovostno nacrtovanje mreze Sportnih objektov v Mestni obc¢ini Ljubljana ter
zagotavljanje izvajanja kakovostnih programov in pogojev za razvoj Sporta otrok in
mladine, omogocanje pogojev za vrhunske dosezke ter Sportno rekreacijo za zdrav nacin
Zivljenja.« (Javni zavod Sport Ljubljana, 2016b).

»Vizija zavoda je uveljavljanje blagovne znamke JZ Sport Ljubljana, ki bo omogo¢ila
mescanom in obiskovalcem, da si poiscejo Sportno ponudbo po svoji izbiri in trenutnih
zeljah na enem mestu. Za organsko rast in uveljavitev svoje blagovne znamke, mora JZ
Sport Ljubljana okrepiti svoje delovanje usklajeno z vrednotami MOL (zeleno, varno, &isto
in prijazno vsem skupinam prebivalcev in obiskovalcev). Z dodatnim trZznim
komuniciranjem, dopolnitvijo dolocenih programov in raznovrstne ponudbe ter
povezovanjem z drugimi panogami (turizem, gospodarstvo, kultura, promet, okolje,
urbanizem) in s kvalitetnim izvajanjem storitev povecevati kakovost zivljenja v Ljubljani.«
(Javni zavod Sport Ljubljana, 2016b).

2.3 Organizacijska struktura Sporta Ljubljana

Za definicijo organizacijske kulture so klju¢ne tri komponente. Prva komponenta je, da
organizacijska struktura doloa formalne odnose porocanja. Druga komponenta
organizacijske kulture doloca zdruzevanje posameznikov v oddelke in oddelkov v celotno
organizacijo. Tretja komponenta vkljucuje oblikovanje sistemov za zagotovitev ucinkovite
komunikacije, koordinacije in integracije naporov po oddelkih. Idealna organizacijska
struktura je tista, ki zaposlene spodbuja, da horizontalne informacije in koordinacije
posredujejo, ko je potrebno. Vse osebe v organizaciji morajo natanc¢no vedeti, komu
morajo porocati in katere so naslednje managerske ravni, vse do vrha (Dimovski, Penger,
& Znidarsi¢, 2005, str. 126-127).

Za sodobne organizacijske strukture je znacilno, da struktura temelji na horizontalnih
tokovih dela in ne na vertikalnem delegiranju in hierarhiji — in organizacijska struktura
Sport Ljubljana poskusa tem smernicam slediti — splo§¢ena struktura pomeni manj nivojev,
krog zaposlenih, ki mora porocati naslednjemu nivoju, pa je precej obseznejsi in $irSi. Z
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decentralizacijo je mo¢ odloCanja prenesena na nizjo raven, kar pomeni omogocanje
boljSega izkoristka znanj in spretnosti zaposlenih ter nenazadnje hitrejSe prilagajanje
spremembam v okolju.

V Sport Ljubljana je na dan 31. december 2015 redno zaposlenih 114 oseb. Natanéna
organizacijska struktura je prikazana v prilogi 1.

V vodstvu zavoda in sluzbah, ki skrbijo za nemoteno delovanje zavoda (finan¢na in
racunovodska sluzba, oddelek za marketing, sluzba za odnose z javnostmi), je zaposlena
dobra desetina vseh zaposlenih. Slaba petina zaposlenih v zavodu je zaposlena v gostinskih
lokalih v upravljanju zavoda. Ce primerjamo $tevilo zaposlenih v posamezni enoti oziroma
parku, ugotovimo, da Park Tivoli nudi zaposlitev dobri &etrtini delavcev zavoda. Stirje
parki, na eni strani Center StoZice, zaradi kompleksnosti dela, na drugi strani pa enote
Kodeljevo, Siska in JeZica, zaradi razvejanosti in ve&jega Stevila objektov, za katere
skrbijo, zaposlujejo vsaka po slabo desetino zaposlenih. Preostala desetina zaposlenih je
razporejena v manjsSih enotah Rudnik, Zalog in Vic.

3 RAZVIJANJE STRATEGIJE JAVNEGA ZAVODA SPORT
LJUBLJANA

V prvem poglavju je navedenih in kasneje opisanih ve¢ razli¢nih pristopov oziroma
modelov strateSkega managementa, ki imajo kar nekaj skupnih tock, pa tudi razlik,
predvsem v stopnji podrobnosti in razlicnem prikazu posameznih snovi procesa strateskega
managementa. Ob morebitnih manjs$ih spremembah je seveda moZno vsakega od Ze
omenjenih modelov uporabiti za organizacijo, ki naj bi bila predmet razvoja strategije, a je
mnogo primerneje uporabiti model, ki je najbolj primeren za izbrano organizacijo.

Brysonov model strateSkega managementa, ki ga je avtor razvil ravno za nedobickovne
organizacije, je med modeli, navedenimi v prvem poglavju, najbolj raz¢lenjen in dodelan
ter kot tak idealen za razvijanje strategije v obravnavani organizaciji — Javnem zavodu
Sport Ljubljana.

3.1 Zacetni dogovor

Prej omenjeni Brysonov model ali pristop pojmuje oblikovanje zacetnega sporazuma o
organizaciji procesa strateSkega managementa kot izhodis¢no tocko samega procesa. Da
proces strateSkega nacrtovanja lahko stece, morajo odgovorni, v primeru zavoda torej
direktor in ¢lani sveta zavoda, sprejeti primerno odloc€itev, pri ¢emer je ta lahko Ze pravi
dogovor o tem, kaksen bo namen procesa, kaksni bodo koraki znotraj njega, kaksna bo
oblika procesa in kako dolgi naj bodo roki za pripravo analiz nacrta ter poro€il o dosezenih
rezultatih. Smiselno je, da so aktivnosti navedene po prednostnem in logi¢énem zaporedju.
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Se pred sprejetjem sporazuma pa je seveda potrebno dologiti udelezence, ki bodo vkljuéeni
v nacrtovanje. Dogovoriti se je potrebno, kdo vse naj bi bil ¢lan strateske ekipe in kdo naj
bi bil nosilec aktivnosti. Seveda ne smemo pozabiti na Se eno pomembno zadevo, in sicer
na opredelitev virov za opravljanje projekta.

Analiza udeleZencev v Sportu Ljubljana: Udelezence lahko razdelimo v tri vedje
skupine. Prvo skupino udeleZencev tvorijo stranke, npr. ¢lani nacionalnih panoznih in
¢lani domicilnih drustev, skupine rekreativcev itd. Zanje je zelo pomembno, da je projekt
izveden profesionalno in da na njem lahko optimalno izvajajo svojo dejavnost.

Naslednjo skupino udelezencev tvorijo zaposleni in vodstvo zavoda. Za to skupino je zelo
pomembno medsebojno sodelovanje, spoStovanje in primerno pocutje vseh v delovnem
okolju. Med zaposlenimi na eni ter strankami na drugi strani bi morala potekati odprta,
dvosmerna komunikacija, ki tako enim kot tudi drugim omogoca nemoteno opravljanje
svojega dela.

Tretjo in zadnjo skupina udeleZencev predstavlja lastnik zavoda, v tem primeru Mestna
ob¢ina Ljubljana in njen Oddelek za Sport. Ob¢ina predstavlja enoto, ki opravlja javne
zadeve lokalnega pomena. V ta namen potrebuje ustrezna finan¢na sredstva, ki se
zagotavljajo v okviru lokalnega proracuna. Zaradi navedenega je nujno potrebno, da so pri
oblikovanju oziroma razvijanju strategije med udeleZenci prisotni tudi predstavniki mesta.

3.2 Analiza zunanjega okolja

Analiza okolja pomeni kontroliranje, ocenjevanje in razsirjanje informacij iz zunanjega in
notranjega okolja in njihovo posredovanje zaposlenim znotraj organizacije. Analiza okolja
je na nek nacin orodje, s katerim se organizacije izognejo strateSkim presenecenjem in na
ta nacin dolgoro¢no uspesneje delujejo (Hunger & Wheelen, 2012, str. 47).

Gre za izredno pomembno fazo v procesu strateSkega nacrtovanja, saj zagotavlja okvir za
razumevanje okolja organizacije, s ciljem opredeliti klju¢na vprasanja in nacine soocanja s
kompleksnostjo in hitrostjo sprememb v okolju (Johnson, Scholes, & Whittington, 2005,
str. 64).

V nadaljevanju magistrskega dela tako sledi analiza SirSega in oZjega okolja Sporta
Ljubljana; v okviru prvega bom ocenjeval politicno, ekonomsko, socialno in tehnolosko
podokolje, pri analizi 0zjega okolja pa se bom dotaknil panoge, v kateri zavod deluje.

3.2.1 Politi¢no-pravno podokolje

Nacionalni program Sporta (Ur. 1. RS §t. 24-1065/2000) kot temeljni strateski dokument za
razvoj Sporta v Sloveniji opredeljuje Sport kot pomembno dejavnost druzbe, kot izraz njene
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dinamike in kot del Sportne kulture, ki bogati zivljenje posameznika. Nacionalni program
Sporta predvideva, da drzava soustvarja pogoje za razvoj Sporta, lokalne skupnosti kot
najpomembnejsi financerji pa sprejemajo ustrezne razvojne usmeritve v Sportu in ukrepe
ter doloCajo vsebine Sporta, ki so v javnem interesu, ter financne okvire za financiranje
posameznih Sportnih programov.

Javni interes in njegovo uresnicevanje opredeljuje ZSpo in vsebuje naloge nacionalnega in
lokalnega pomena, predvsem na podrocju Sportne vzgoje otrok in mladine, Sportne
rekreacije, kakovostnega in vrhunskega Sporta ter Sporta invalidov.

Drzava bi morala dolociti status sektorja infrastrukture za Sport in prosti ¢as, saj se le ta
lahko uvrsc¢a v razli¢ne sektorje. Kot javna sluzba se uvrsca v javni sektor, kot Sportna
infrastruktura, ki omogoca Sportno vadbo in tekmovanja, se uvrS¢a v Sport. Ker so
uporabniki infrastrukture tudi Sole in vrtci in infrastruktura omogoca Solsko Sportno
vzgojo, se uvrsca tudi v sektor vzgoje in izobraZevanja. Na drugi strani pa se kot del
Sportne industrije s 134 gospodarskimi dejavnostmi uvrsca v gospodarstvo.

Dolocitev statusa je pomembna za upravljavsko strukturo infrastrukture za Sport in prosti
¢as (javni zavodi, javna podjetja, koncesionarji, lokalne skupnosti, Sportne organizacije,
drzava), njeno financiranje (javni viri, trZenje storitev, javno-zasebno partnerstvo),
razvojne usmeritve in moznosti ter ekonomske potenciale.

Po podatkih, ki so na voljo na svetovnem spletu, na strani Ministrstva za znanost,
izobrazevanje in $port (v nadaljevanju MIZS) in so povzeta v Tabeli 6, je bila v drzavnem
proraunu za programe Sporta in vlaganja v Sportno infrastrukturo namenjena oziroma
rezervirana naslednja koli¢ina sredstev (MIZS, 2016):

Tabela 6: Pregled sofinanciranja Sportne infrastrukture v obdobju 2013 do 2015, v €

POSTAVKA 2013 2014 2015
LPS — programski in razvojni projekti 13.575.162 13.343.182 11.987.208
Investicije 29.035.080 1.545.184 25.300.019
SKUPAJ 42.610.242 14.888.366 37.287.227

Vir: MIZS, Letni program Sporta v RS, letno, 2016a, str. 5.

Potrebno je opozoriti na dejstvo, da je bila veCina sredstev, namenjenih investicijam v
infrastrukturo, namenjena izgradnji Nordijskega centra Planica, razvojni infrastrukturni
projekti v Ljubljani pa so bili s strani drzave sofinancirani iz Evropskega sklada za
regionalni razvoj (ESRR) le v letu 2015, in sicer za izgradnjo Gimnasticnega centra
Ljubljana, kar nazorno pokaZeta Tabeli 7 in 8.
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Tabela 7:

Sofinanciranje Sportne infrastrukture iz ESRR v €

OBMOCJE 2012 2013 2014 2015 SKUPAJ
Slovenija 5.300.748 8.220.663 4747127 23.936.288 42.204.826
Planica 5.300.748 8.220.663 4747127 17.890.025 36.158.563
Ljubljana 0 0 0 6.046.263 6.046.263
Ostale obCine 0 0 0 0 0

Vir: MIZS, Pregled sofinanciranja Sportne infrastrukture iz sredstev ESSR, 2016c, str. 1.

Tabela 8: Sofinanciranje sportne infrastrukture iz drzavnega proracuna v €

OBMOCIJE 2012 2013 2014 2015 SKUPAJ
Slovenija 822.353 93.010 120.000 60.000 1.095.363
Planica 76.693 93.010 120.000 60.000 349.703
Ljubljana 0 0 0 0 0
Ostale ob¢ine 0 0 0 0 0

Vir: MIZS, Pregled sofinanciranja Sportne infrastrukture od 1994 do 2015, 2016b, str. 7-18.

Na drugi strani pa Ljubljana vsako leto z objavo »Javnega razpisa za sofinanciranje

programov, dodelitev domicila in dodelitev uporabe prostora programom LPS v MOL«

nameni znatna sredstva razli¢nim deleznikom, ki delujejo na podrocju Sporta v MOL. V

Tabeli 9 je prikazana dejanska, realizirana poraba sredstev iz mestnega proracuna v zadnjih

treh letih. Nekoliko vi§ji znesek investicijskih sredstev, ki jih je iz proracuna leta 2015

prejel Sport Ljubljana, je posledica izgradnje zgoraj omenjenega Gimnasti¢nega centra

Ljubljana, ki je bil zgrajen in odprt ter predan v upravljanje v zadnji Cetrtini leta 2015.

Tabela 9: Realizirana poraba sredstev, namenjenih za Sport, iz proracuna MOL, v €

POSTAVKA 2013 2014 2015
LPS — drustva, klubi 5.924.838,58 5.834.097,94 7.150.783,63
Tekoce vzdrzevanje 3.969.280,27 3.054.680,46 5.030.402,90
Skupaj — investicije 2.686.917,71 2.777.901,36 4.752.325,35
Investicije — JZSL 1.642.042,00 1.219.631,36 3.362.482,60
Investicije — MOL 1.044.875,71 1.558.270,00 1.389.842,75
SKUPAJ 12.581.036,56 11.666.679,76 16.933.511,88
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Ceprav je Ljubljana po vseh podatkih najrazvitejia slovenska mestna ob¢ina z najve&jimi
¢loveskimi in finan¢nimi viri, pa lahko opazimo, da je svoje vodilno mesto v primerjavi s
podobno velikimi mesti v nam blizjem mednarodnem okolju, pa tudi v primerjavi s
Stevilnimi drugimi slovenskimi mesti, izgubila ne samo na Sportnem, temve¢ tudi
infrastrukturnem podrodju, kar prikaZzeta Tabeli 10 in 11. Ce bi za primerjavo vzeli le
podatke iz Tabele 10, bi nas ti lahko hitro zavedli, saj ima Ljubljana med vsemi
slovenskimi mestnimi ob&inami $e vedno najve&je Stevilo Sportnih objektov. Sele
primerjava teh podatkov, zdruzenih s podatki iz Tabele 11, pokaze pravo sliko.

Tabela 10: Stevilo Sportnih objektov po mestnih obc¢inah

veere | EEm | bmezve | NEOSET [ omesve
Celje 27 8,1 23 6,9
Koper 28 8,4 39 11,8
Kranj 36 10,8 46 13,9
Ljubljana 103 30,9 82 24,8
Maribor 60 18 36 10,9
Murska Sobota 13 3,9 19 5,7
Nova Gorica 11 3,3 12 3,6
Novo mesto 16 4.8 19 5,7
Ptuj 11 33 18 54
Slovenj Gradec 11 3,3 19 5,7
Velenje 17 51 18 54
SKUPAJ 333 100 331 100

Vir: Zavod za Sport RS Planica, Sport v stevilkah — Pregled Sporta v Republiki Sloveniji v obdobju od 2009
do 2012, 2013, str. 149

Ljubljana se je, po zgornjih podatkih sodeC, glede na koli¢ino Sportnih povrSin na
prebivalca v primerjavi z ostalimi mestnimi ob¢inami v Sloveniji znasla v spodnji polovici
tabele. Kljub posameznim Sportnim uspehom je v zadnjih nekaj letih ljubljanski Sport v
organizacijski krizi, deloma zaradi slabSega poslovnega okolja in gospodarskega stanja v
drzavi, deloma pa tudi zaradi razprSene organiziranosti, zastarelih poslovnih modelov in
zastarele Sportne infrastrukture.

Navkljub morda ¢rnogledim napovedim, ki smo jih bili delezni v bliznji preteklosti, pa je v
Sportni sferi v Ljubljani vseeno zaznati premike na bolje. Zavest, da gre v Sportu le
redkokda;j Se za donatorstvo, se povecuje — brez vlaganja v sodobne marketinske prijeme v
sodobnem svetu Sporta pac ni ve¢ uspeha — in tega se zaveda vedno ve¢ posameznikov, ki
na takSen ali drugacen nacin delujejo v Sportu ali so z njim povezani. Poleg novih idej in
prijemov, visje stopnje Sportne zavesti pa je, kot smo Ze ugotovili, Se kako pomembna tudi
Sportna infrastruktura — in tu je Ljubljana stopila velik korak naprej in se mo¢no, moc¢no
priblizala razvitejSim in ve¢jim mestom.
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Zgrajen je bil Center Stozice, ki je vsem deleznikom v Sportu ponudil odli¢ne pogoje za
svoje delo, ponovno je po nekaj letih propadanja zazivelo Kopalis¢e Kolezija, odprt je
Gimnasti¢ni center, v Crnu¢ah bo v okviru javno-zasebnega partnerstva nastal center za
odbojko na mivki, odprli bodo tudi novo dvorano ob OS n. h. Maksa Pelarja, v
Stepanjskem naselju bo, prav tako v okviru javno-zasebnega partnerstva, nastala dvorana
za mali nogomet na odboj. Ob teh smelih nacrtih za razvoj ljubljanske Sportne
infrastrukture bodo v prihodnosti rezultati, kot jih kaze Tabela 11, brzkone veliko bolj v
prid Ljubljani.

Tabela 11: Povrsina pokritih in nepokritih vadbenih prostorov v slovenskih mestnih

obcinah
POKRITI POVRSINA v NEPOKRITI POVRSINA v
MESTNA OBCINA OBJEKTI/ m?/1000 OBJEKTI/ m?/1000
povrsina v m? prebivalcev povrsina v m? prebivalcev
Celje 21.441,00 441 95.992 1.973
Koper 20.401,83 385 146.830 2.768
Kranj 24.305,66 438 176.519 3.183
Ljubljana 61.459,87 219 304.572 1.085
Maribor 51.588,00 463 291.912 2.617
Murska Sobota 22.067,00 1.143 50.588 2.619
Nova Gorica 6.619,00 207 43.305 1.353
Novo mesto 8.867,16 244 71.561 1.968
Ptuj 6.158,00 261 51.513 2.183
Slovenj Gradec 6.530,00 387 35.389 2.098
Velenje 10.778,50 328 50.432 1.534

Vir: Zavod za Sport RS Planica, Sport v stevilkah — Pregled Sporta v Republiki Sloveniji v obdobju od 2009
do 2012, 2013, str. 155.

V Sloveniji obstaja Se en vir proracunskih sredstev, ki ga predstavlja Fundacija za Sport —
po pridobitvi pravne veljave za delovanje v zacetku leta 1998, Fundacija upravlja s
sredstvi, pridobljenimi pri igrah na sreco. Fundacija sredstva razdeljuje preko javnih
razpisov, in sicer enkrat letno.

3.2.2 Gospodarsko podokolje

Analiza gospodarskega podokolja je Se kako pomembna, ¢e Zelimo prepoznati financ¢ne
pogoje razvoja panoge oziroma v nasem primeru Sporta v ob¢ini ali mestu. Ekonomija,
bruto domaci proizvod, obrestne mere, gospodarska rast, inflacija, omejena rast plac,
dostopnost virov energije, surovin in kapitala, ne nazadnje tudi brezposelnost so le nekateri
od dejavnikov, ki lahko v veliki meri vplivajo na delovanje, cilje in uspeSnost organizacij.
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Nedvomno trditev, da se ljudje ob pomanjkanju osnovnih dobrin odrekamo bolj ali man;j
»luksuznim« stvarem ali dejavnostim, ni dale¢ od resnice — in mednje lahko seveda
Stejemo tudi Sport. Premoznejsa kot je drzava oziroma lokalna skupnost, ve¢ denarja bo
namenila Sportu, njeni prebivalci ali obCani pa bodo ve¢ sredstev namenili nakupu Sportne
opreme, organizirani in vodeni Sportni vadbi, obisku strokovnjakov itd.

Ko sem ocenjeval gospodarsko podokolje, sta mi bili v veliko pomo¢ publikaciji Banke
Slovenije in Urada za makroekonomske analize in razvoj (v nadaljevanju UMAR). V njih
sem naSel klju¢ne gospodarske kazalnike za pretekla obdobja in napovedi za prihodnost.

V Sloveniji smo v zadnjih nekaj letih doZiveli tako obdobje gospodarske rasti, predvsem v
¢asu po naSem vstopu v Evropsko unijo (v nadaljevanju EU), ki je v pretezni meri temeljila
na prekomernemu zadolZevanju in prekomernem prevzemanju tveganja v banc¢nem in
podjetnisSkem sektorju, kot tudi krizo oziroma krcenje gospodarstva, ki je Slovenijo zajela s
krajSo zamudo in je bila posledica ve¢ dejavnikov — zmanjSan dostop do kreditov,
razdolZevanje, zmanjSana investicijska dejavnost in gospodarska aktivnost ter povecevanje
obsega slabih posojil. Kako sta si sledili obdobji rasti in krize in kako »mo¢ni« sta bili, si
lahko predstavljamo tudi na osnovi podatkov iz Tabele 12. Recesija, ki je sledila obdobju
rasti in nas je prizadela v letu 2009, je bila med najhujSimi v evrskem obmocju. Slovenija
je namre¢ zabeleZila drugi najve¢ji kumulativni padec bruto domacega proizvoda (v
nadaljevanju BDP) v EU, takoj za Gr¢ijo (Banka Slovenije, str. 3).

Tabela 12: Visina BDP in sprememba BDP v Sloveniji v obdobju od 2008 do 2015

POSTAVKA 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Na prebivalca (€, v teko¢ih

18.769 | 17.714| 17.694| 17.973| 17.497| 17.435| 18.093 | 18.680
cenah)

Realna rast (%) 3,1 -8,7 0,9 0,5 -2,9 -1,2 2,9 2,8

Vir: Bruto domaci proizvod, Slovenija, letno.

Vseeno pa lahko iz Tabele 12 razberemo tudi, da je v zadnjih dveh letih, 2014-2015, prislo
do okrevanja realnega gospodarstva in izboljSanja finan¢nega sektorja. Gospodarska rast je
spodbudna, domace povprasevanje narasca in tudi sistemsko tveganje v bancnem sektorju
je v upadu.

V Tabeli 13, v kateri so navedeni pomembnejsi makroekonomski kazalniki razvoja
Slovenije v letu 2014 in napovedi do leta 2017, lahko vidimo, da je Slovenija v letu 2014
zabeleZila relativno visoko, 2,6-odstotno gospodarsko rast, izboljsale pa so se tudi razmere
na trgu dela.
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Ob izboljSanju razmer v mednarodnem okolju, stabilizaciji evrskih financnih trgov in
ukrepih ekonomske politike, uveljavljenih v zadnjih letih, je bila gospodarska rast lani
najvisja po zacetku krize.

Tabela 13: Pomembnejsi makroekonomski kazalniki razvoja Slovenije v obdobju 2014—

2017
NAPOVED (marec 2015)
KAZALNIK 2014

2015 2016 2017
Rast BDP v % 2,6 2,4 2 2,1
Stg)pnja registrirane brezposelnosti 131 125 12 11,2
v %
Bruto placa na zaposlenega, realna 0.9 11 0.8 0.9
rast v %
Domaca potrosnja, realna rast v % 0,8 1,8 0,5 1,9
Inflacija (dec.—dec.) 0,2 0,4 1,4 1,3

Vir: UMAR, Pomladanska napoved glavnih makroekonomskih agregatov Slovenije, 20186, str. 5.

V letu 2014 se je zaposlenost, ob povecanju v vefini dejavnosti zasebnega sektorja,
povecala prvi¢ po zaCetku krize. BoljSe razmere na trgu dela so ob hkratni rasti pla¢ ter
drugih prejemkov prebivalstva privedle do skromne rasti zasebne potrosnje.

Okrevanje gospodarske aktivnosti in razmer na trgu dela ostaja krhko, zato je osrednja
napoved povezana s tveganji, ki se v primerjavi z zadnjimi napovedmi umirjajo (UMAR,
2016, str. 3).

Brezposelnost je pere¢ problem nase ekonomije in tudi del nasega vsakdanjika. Slovenija
je zaradi svoje majhnosti Se posebej obcutljiva na gospodarske spremembe, saj ima vsaka
izrazita, vecja sprememba mocan in dolgorocen vpliv na celotno gospodarstvo.

V cCasu gospodarske krize in recesije, v obdobju 2008-2013, se je Stevilo delovno
aktivnega prebivalstva znizalo za skoraj 90.000 in Sele v zadnjih dveh letih smo zopet prica
spremenjenemu, pozitivnemu trendu, ki je krivuljo zopet obrnil navzgor.

V Tabeli 14 in na Sliki 7 je prikazana stopnja registrirane brezposelnosti po posameznih
slovenskih mestnih ob¢inah v letu 2015. 1z njiju lahko razberemo, da je stopnja registrirane
brezposelnosti v Ljubljani malenkostno nizja, kot je slovensko povprecje, med
obravnavanimi enajstimi mestnimi ob¢inami pa je na sedmem mestu. Kljub vsemu menim,
da je stanje na podrocju Sporta v Ljubljani z vidika brezposelnosti sorazmerno ugodno.
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Tabela 14: Stopnja registrirane brezposelnosti v posameznih slovenskih mestnih obcinah v

letu 2015
januar april julij oktober december
Mestna ob¢ina

2015 2015 2015 2015 2015
Celje 17,6 16,6 15,7 15,1 16,6
Koper 11,7 11,1 10,2 10,3 10,9
Kranj 11 10 9,5 9,2 10,2
Ljubljana 13,2 12,7 12,4 12,2 12,5

Maribor 19,2 17,7 17 16,3 17
Murska Sobota 22,1 20,8 20,3 20,3 21,1
Nova Gorica 11,9 115 11,3 10,7 10,9
Novo mesto 11,6 10,8 10,5 10,5 10,9
Postojna 12,8 11,6 10,8 10,6 11,6
Slovenj Gradec 13,1 12,5 11,6 11,1 11,1
Velenje 15,9 14,1 13,1 12,2 13,5
Slovenija 13,5 12,5 12 11,7 12,3

Vir: Delovno aktivno prebivalstvo, registrirane brezposelne osebe in stopnje registrirane brezposelnosti po
obcinah prebivalisca in spolu, Slovenija, mesecno, 2016.

Slika 7: Stopnja registrirane brezposelnosti v %, v posameznih slovenskih mestnih obcinah
vietu 2015
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Vir: Delovno aktivno prebivalstvo, registrirane brezposelne osebe in stopnje registrirane brezposelnosti po
obcinah prebivalisca in spolu, Slovenija, mesecno, 2016.



Iz Tabele 15, v Kkateri najdemo visino povpreéne meseéne bruto plade v posamezni mestni

ob¢ini, lahko razberemo, da je ta v Ljubljani skoraj 15 odstotkov vi§ja od povprecja vseh

obravnavanih mest.

Tabela 15: Visina povprecne mesecne bruto place v €, v izbranih slovenskih mestnih

obcinah v letih 2013 in 2014

Mestna ob¢ina 2013 2014
Celje 1.471,20 1.497,56
Koper 1.568,99 1.587,43
Kranj 1.565,86 1.563,28
Ljubljana 1.761,87 1.774,87
Maribor 1.472,34 1.482,24
Murska Sobota 1.365,22 1.416,69
Nova Gorica 1.541,73 1.542,38
Novo mesto 1.723,95 1.781,56
Postojna 1.404,62 1.436,83
Slovenj Gradec 1.414,87 1.429,64
Velenje 1.475,48 1.519,09

Vir: Povprecne mesecne place po obcinah, Slovenija, letno.

Zadnji kazalnik, ki ga bom obravnaval znotraj ekonomskega podokolja, je regionalni bruto
domaci proizvod za leti 2013 in 2014. BDP meri skupno gospodarsko aktivnost neke
regije, uporabimo pa ga lahko za primerjavo stopnje ekonomske aktivnosti regij.

V Tabeli 16 vidimo, da BDP Osrednjeslovenske regije mo¢no pozitivno odstopa od
slovenskega povprecja in kaze na to, da je regija, in posledi¢no ljubljanska ob¢ina, dobro

stojeca.

Tabela 16: Regionalni BDP za Slovenijo in Osrednjeslovensko regijo za leti 2013 in 2014

POSTAVKA LETO SLOVENIJA OSREDNJESLOVENSKA
2013 17.550 24.845
Na prebivalca, v €
2014 18.093 25.771
Na prebivalca, indeks ravni 2013 100 1416
(Slovenija = 100) 2014 100 142,4

Vir: Regionalni bruto domaci proizvod, statisticne regije, Slovenija, letno.
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3.2.3 Socio-kulturno podokolje

Socialni in kulturni dejavniki v veliki meri vplivajo na vedenje morebitnih strank in na
velikost trga posamezne organizacije. V sklopu teh dejavnikov je potrebno analizirati npr.
demografsko sliko, rast prebivalstva, migracije, izobrazbeno strukturo itd., skratka
dejavnike, za katere menimo, da so pomembni za organizacijo in njeno delovanje na trgu.

V publikaciji Mestne ob¢ine Ljubljana »Telesna in Sportna aktivnost v Ljubljani« (2008)
avtorji poudarjajo pomembnost Sportne dejavnosti za vse prebivalce Ljubljane, ne glede na
njihovo starost, spol, zdravstveno in gibalno zmogljivost, socialno-ekonomski status
oziroma razli¢ne potrebe in zelje. S pomocjo nekaterih prej omenjenih dejavnikov bomo
poskusali ugotoviti njihov vpliv (pozitiven ali negativen) na Sportno dejavnost v ljubljanski
obcini.

Pri obravnavi tega poglavja nam bo v veliko pomo¢ Studija, v kateri Sila (2010, str. 96)
obravnava pogostost Sportne dejavnosti v povezavi s spolom, starostjo in krajem bivanja
ter tudi stopnjo izobrazbe. Za razlago medsebojne odvisnosti med njimi in Sportno
dejavnostjo bomo uporabili oziroma predstavili zadnja dva dejavnika — izobrazbeno
strukturo in kraj bivanja.

Slika 8: Pogostost Sportne dejavnosti glede na izobrazbo
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OBCASNO 17.2 32.1 36.1 39.8
REDNO 28.3 25.3 37.9 41.4

Vir: B. Sila, Delez $portno dejavnih Slovencev in pogostost njihove Sportne dejavnost, 2010, str. 98.

Ceprav tega ne moremo trditi za ve¢ino primerov, pa lahko kljub vsemu na splo$no
pritrdimo trditvi, da je izobrazba dejavnik, ki vpliva na to, kaj star§i menijo o primernosti
Sportne aktivnosti za njihove potomce, od nje pa je velikokrat odvisen materialni polozaj
druzine. Sila (2010, str. 97) poudarja, da je stopnja izobrazbe pomembna in kompleksna
socialna razseznost, saj v marsiCem vpliva tudi na druge dejavnike socialno-
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demografskega statusa. Skozi nekaj zaporednih $tudij o Sportno rekreativni dejavnosti v
Sloveniji je ugotovil veliko povezanost med stopnjo izobrazbe in $portno dejavnostjo — kar
lepo in nazorno prikazuje Slika 8.

Ze Douponova in Petrovi¢ (2000, str. 129) sta prisla do podobnih ugotovitev kot Sila, saj
pravita, da je predvsem izobrazba, ter z njo povezana pripadnost dolo¢enim druzbenim
socialnim skupinam, izredno pomemben dejavnik za vklju¢evanje v Sportno dejavnost, pri
Cemer pa sta Se zapisala, da kljub vsemu ni povsem jasno, ali je ta vpliv preko izobrazbe
vezan na dohodek (telesno zmorejo, financno ne) ali na zavest o pozitivnih uc¢inkih Sporta
(finan¢no zmorejo, telesno ne). Sila je Se ugotovil, da je v zadnjem obdobju sicer prislo do
zmanj$anja odvisnosti §portne dejavnosti od stopnje izobrazbe, kar pa lahko povezemo z
dejstvom, da postaja Sportna dejavnost v prostem casu vse pomembnejSa razseznost
zdravega in kakovostnega zivljenjskega sloga vsakega posameznika.

V Tabeli 17 je prikazana izobrazbena struktura v Mestni ob¢ini Ljubljana v letu 2014.
Brez tezav lahko ugotovimo, da se omenjena izobrazbena struktura v dveh skupinah
prebivalstva v MOL mocno razlikuje od drzavnega povprecja — pri ¢emer je npr. delez
visoko izobrazenega prebivalstva v MOL kar deset odstotnih tock visji od slovenskega
povprecja, delez oseb z najve¢ osnovnosolsko izobrazbo pa dobrih sedem odstotnih tock
pod slovenskim povprec¢jem.

Tabela 17: Izobrazbena struktura prebivalstva v MOL, starega 15 let ali vec, v letu 2015

Obmotie Prebivalstvo OsnovnoSolska ali SrednjeSolska; Visjesolska,
1 manj; v % v % visokoSolska; v %
Slovenija 1.760.032 26,7 52,7 20,6
Ljubljana 246.376 19,3 49,8 30,9

Vir: Prebivalstvo, staro 15 let ali vec let, po izobrazbi in spolu, obcine, letno.

Ob upostevanju rezultatov Studije lahko skoraj z gotovostjo trdimo, da ima izobrazbena
struktura prebivalcev ljubljanske mestne ob¢ine pozitiven vpliv na Sportno dejavnost.

Kako pa na Sportno dejavnost vpliva kraj bivanja? Povsem logi¢no je, da vsa okolja
posameznikom ne morejo nuditi enakih mozZnosti ukvarjanja s Sportno gibalnimi
dejavnostmi, saj na Sportno aktivnost vpliva veliko dejavnikov. Eden od teh je tudi izbira
vadbenih prostorov, opreme in $portnih programov.

Mestna srediS¢a druzinam ponujajo veliko moznosti oziroma povrSin za ukvarjanje s
Sportom, medtem ko se podezelje srecuje s problemom neustreznih Sportnih povrsin.
Nedvomno se tudi zavedanje o pomenu Sporta ljudi v mestu razlikuje od tistega na
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podezelju. Razlike med mestom in vasjo bodo ostale, predvsem zaradi tega, ker se
podezelje po Stevilu uporabnikov razli¢nih Sportnih aktivnosti razlikuje tako v Stevilénem
kot finanénem pogledu (Tusak, M., Tusak, M., & Tusak, M., 2003, str. 53-55).

Douponova in Petrovi¢ (2000, str. 132) Se ugotavljata, da so posamezniki vseh starostnih
kategorij, ki Zivijo v ruralnem, vaskem okolju, precej manj Sportno aktivni kot v mestnem
in primestnem okolju. Ce med seboj primerjamo prebivalce mestnih in primestnih okolij,
ugotovimo, da velikih razlik v obsegu Sportne aktivnosti ni, kaze se le nekoliko bolj
kakovosten odnos do Sporta pri prebivalcih primestnih okolij.

V prvem primeru gre razlike pripisati tudi nainu Zivljenja in skrbi, ki jih morajo
posamezniki nameniti obdelavi povrSin, skrbi za zivino itd., saj jim s tem enostavno
zmanjka Casa za Sportno ali rekreativno udejstvovanje.

Sklepamo lahko, da do manjsih razlik med mestnimi in primestnimi prebivalci prihaja
zaradi njthovega boljSega odnosa do naravnega okolja in razli¢nih dejavnosti v tem okolju,
kar jih je tudi privedlo do odlocitve za bivanje izven mest. Vse to nazorno pokaze Slika 9.

Slika 9: Sportna dejavnost glede na tip krajevne skupnosti (v %)

mNE m=OBCASNO =REDNO

Mestna Primestna Vaska

B. Sila, Delez Sportno dejavnih Slovencev in pogostost njihove Sportne dejavnosti, 2010, str. 98.

3.2.4 TehnoloSko podokolje

Pri tehnoloskem podokolju nas zanimajo predvsem spremembe v tehnologiji, ki so
povezane s panogo, v kateri podjetje deluje. Na podrocju Sportne infrastrukture lahko
zaradi vse bolj omejenih naravnih virov ter zaradi ekonomskega razvoja pri¢akujemo
razvoj novih tehnologij, ki bodo znizevale stroske poslovanja in z novimi materiali, kot so
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Sportni tlaki, umetne trave in oprema, omogocale razvoj novih programov in vecji obseg
uporabe infrastrukture. Tako vpeljane nove inovativne tehnologije seveda vplivajo na
nacrtovanje in gradnjo sodobne Sportne infrastrukture, vpliv pa lahko poteka tudi v
nasprotni smeri — nove, okolju prijazne tehnologije lahko usmerjajo razvoj novih
programov in storitev.

3.3 Ocena notranjega okolja

V Brysonovem modelu strateskega nacrtovanja analiza notranjega okolja predstavlja tisto
fazo, ki jo velja usmeriti na ocenjevanje dosedanje uspesnosti poslovanja organizacije, na
ocenjevanje programa, strukture, virov in ostalih vitalnih sestavin te organizacije, konec
koncev pa tudi na ocenjevanje sedanje strategije. Sam bom v okviru ocene notranjega
okolja organizacije poskusal oceniti uspesnost poslovanja zavoda, preveril, ali v tem
trenutku v zavodu obstaja strategija ter jo, v primeru potrditve, poskusal oceniti. Na koncu
nameravam narediti §e oceno virov zavoda.

3.3.1 Dosedanja uspeSnost poslovanja zavoda

Clovekovo gospodarsko dejavnost usmerja velikokrat citirano splosno gospodarsko naéelo,
ki pravi: »Doseci ¢im vecji uc€inek, rezultat ali cilj z danimi sredstvi, predmeti in delom
oziroma dose€i dani ucinek s ¢im manjSimi sredstvi, delom in predmeti.« (Pu¢ko &
Rozman, 1993, str. 247).

S problematiko uspeSnosti organizacij se ukvarjajo na vseh koncih sveta. Morda bi se
komu zdel odgovor na vpraSanje o uspeSnosti organizacije preprost, a temu ni povsem
tako. Na vsako organizacijo lahko gledamo iz razlicnih zornih kotov in jo presojamo z
razli¢nih vidikov, npr. kot gospodarsko, finan¢no ali druZbeno enoto, pri ¢emer lahko vsaka
zasleduje drugacne cilje.

Ucinkovito in uspesno delovanje organizacije je torej usmerjeno v doseganje vec ciljev. Te
mora organizacija natan¢no opredeliti, razvrstiti po pomembnosti, nakazati poti za njihovo
doseganje in hkrati pravilno oblikovati merila za ocenjevanje, kako uspesno je bilo pri
njihovem doseganju (Tavcar, 1997, str. 4).

V naSem primeru bomo uspesSnost organizacije presojali glede na to, kako uspesno je
gospodarila. Merjenje dosezkov in uspeSnosti poslovanja javnih zavodov je specificno,
zato lahko uporabimo dve vrsti meril: denarno izraZzena merila, ki izrazajo ucinkovito
uporabo sredstev, in nedenarna merila, ki odraZajo raven doseganja splo$nih blaginjskih
ucinkov. Tovrstno mejenje uspeSnosti za javni zavod pomeni polaganje racunov,
odgovornost do uporabnikov storitev in stalno izboljSevanje storitev (Dori¢, 2007, str. 22).

V tem okviru nas zlasti zanimajo prihodki in odhodki ter investicijska vlaganja. V Tabeli
18 so osnovni podatki o uspesnosti poslovanja Sporta Ljubljana kot celote, v obdobju od
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leta 2011 do leta 2014, ki ne pokazejo vecjih odstopanj v uspes$nosti poslovanja zavoda, saj
je v obravnavanem obdobju vedno posloval pozitivno. V zadnjih Stirih letih predstavljajo
prihodki od poslovanja povpreéno 98,1 % vseh prihodkov, preostali del prihodkov pa
odpade na prihodke od financiranja, ki predstavljajo povpre¢no 1,3 % prihodkov letno, in
izredne prihodke (v povprecju 0,6 %).

Tabela 18: Prikaz prihodkov in odhodkov Sport Ljubljana v obdobju od 2012 do 2014 v €

NAZAENN 2014 Zne;f)lj_;v k 2012 2(;;.12/62'8513 2(;???/625512
PRIHODKI OD POSLOVANJA | 8050093 | 8.147.099 | 8534.823 98,8 95,5
FINANCNI PRIHODKI 117.615 208.578 77.041 56,4 270,7
DRUGI PRIHODKI 41.024 60.716 66.012 67,6 91,9
CELOTNI PRIHODKI 8208732 | 8416393 | 8.677.876 975 97,0
EATARTOESSABLIAA}(;%TORWEV 5025643 | 5374883 | 5.305.535 935 100,4
STROSKI DELA 2257977 | 2391575 | 2.463.478 94,4 97,1
AMORTIZACIIA 452.192 454.908 616.667 99,4 73,8
DRUGI STROSKI 196.809 13.461 11860 | 1457 1134
FINANCNI ODHODKI 17.714 12.731 21224 | 1391 60,0
DRUGI ODHODKI 2287 5.702 40.786 40,1 14,0
CELOTNI ODHODKI 7952622 | 8253260 | 8.459.559 96,4 97,6
PRESEZEK PRIHODKOV 256.110 163.133 | 218317 | 1570 74,7

Vir: Javni zavod Sport Ljubljana, Letno porocilo Javni zavod Sport Ljubljana, 2013, str. 17-33; Javni zavod
Sport Ljubljana, Letno porocilo Javni zavod Sport Ljubljana, 2014a, str. 23-31.

V o¢i zbode dejstvo o skoraj 15-odstotnem zmanjSanju prihodkov v letu 2014, v primerjavi
z letom 2011. Kljub vsemu pa stanje ni alarmantno, saj se je vodstvo zavoda z
zmanjSanjem odhodkov odzvalo pravofasno in tako uspeSno zoperstavilo upadu
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prihodkov. Odhodki v prikazanem obdobju so se znizali bolj kot prihodki, in sicer Se za
dodatni dve odstotni to¢ki oziroma za skoraj 17 odstotkov.

Tabela 19: Primerjava celotnih prihodkov in odhodkov Sport Ljubljana v letih 2011 in

2014
KAZALNIK 2014 2011
CELOTNI PRIHODKI 8.208.732,00 € 9.597.512,00 €
INDEKS 85,5 100
CELOTNI ODHODKI 7.952.622,00 € 9.502.964,00 €
INDEKS 83,7 100

Vir: Javni zavod Sport Ljubljana, Letno porocilo Javni zavod Sport Ljubljana, 2012, str. 13-27; Javni zavod

Sport Ljubljana, Letno porocilo Javni zavod Sport Ljubljana, 2014a, str. 23-31.

Zavod je imel v celotnem obdobju 2011-2014, pa tudi v vsakem posameznem letu,

presezek prihodkov nad odhodki, v povprecju je bila dobickonosnost prihodkov 2,1 %.

Iz podatkov, prikazanih Tabeli 18, in povpreCnega Stevila zaposlenih sem izracunal

nekatere kazalnike, ki kazejo, da je bilo poslovanje organizacije v celotnem proucevanem

obdobju stabilno in uspesno. Uporabljeni so naslednji kazalniki, pri ¢emer so dobljent

rezultati prikazani v Tabeli 20 na naslednji strani:

Koeficient celotne gospodarnosti, ki najbolj sinteti€no izraza odzivnost odmika
prihodkov od odhodkov, upostevajo¢ vse vplive nanje. Izracunamo ga z naslednjo

formulo:
Celotni prihodki (1)
Celotni odhodki

Koeficient gospodarnosti poslovanja kaze u¢inkovitost poslovanja podjetja.
Podjetje je uspesnejse, ¢e je vrednost tega kazalnika visja. IzraCunamo ga z
naslednjim obrazcem:

Poslovni prihodki (2)
Poslovni odhodki

Stopnja dobickovnosti prihodkov izraza razmerje med poslovnim dobi¢kom in
celotnimi prihodki. Pri tem uporabimo obrazec:

Poslovni dobicek

(3)

Celotni prihodki
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Stopnja delovne stroSkovnosti poslovnih prihodkov izraza razmerje med stroski
dela in poslovnimi prihodki. Visoka vrednost kazalnika lahko pomeni visoke place

ali preveliko Stevilo zaposlenih v podjetju. Izracuna se po obrazcu:

Stroski dela

Poslovni prihodki
e Skupni dohodek na zaposlenega izracunamo po obrazcu:
Celotni prihodki (5)

Povprecno Stevilo zaposlenih

e Koeficient dobi¢ka na zaposlenega nam pokaze povpre¢no viSino dobicka, ki ga

ustvari organizacija na zaposlenega. Uporabimo formulo:

Dobitek ( 6)
Povprecno Stevilo zaposlenih v tekoCem letu
Tabela 20: Kazalniki poslovanja Sport Ljubljana v obdobju od 2011 do 2014

KAZALNIK 2014 2013 2012 2011
Celotna gospodarnost 1,03 1,02 1,03 1,01
Gospodarnost poslovanja 1,11 1,05 1,1 1,23
Dobickovnost prihodkov (v%) 3,1 14 2,5 1
Stopnja delovne stroskovnosti poslovnih prihodkov 0,28 0,29 0,29 0,27
Povprecno $tevilo zaposlenih 108 115 112 110
Skupni dohodki na zaposlenega (v €) 76.006,78 | 73.186,03 | 77.481,04 | 87.250,11
Koeficient dobicka na zaposlenega 2.371.39 1.418,55 1.949,26 850 53
(po urah, v €)

Vir: Javni zavod Sport Ljubljana, Letno porocilo Javni zavod Sport Ljubljana, 2012, str. 13-27; Javni zavod

Sport Ljubljana, Letno porocilo Javni zavod Sport Ljubljana, 2013, str. 17-33; Javni zavod Sport Ljubljana,

Letno porocilo Javni zavod Sport Ljubljana, 2014a, str. 23-31.

V obdobju opazovanja oziroma ocenjevanja (2011-2014) je zavod ustvaril presezek

prihodkov nad odhodki, in sicer tako kumulativno, v vseh letih skupaj, kot tudi vsako leto

posebej. Ugotavljam, da je bilo poslovanje zavoda dobro, pri cemer pa lahko pravo sliko

dobimo Sele, ¢e dobljene podatke primerjamo s podatki podobnih in primerljivih

organizacij v Sloveniji.
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Zaradi primerljivosti z Javnim zavodom Sport Ljubljana, tako po $tevilu objektov, ki jih
ima v upravljanju, po Stevilu zaposlenih, pa tudi glede na spekter dejavnosti, ki jih
opravlja, sem izbral dve organizaciji, in sicer Javni zavod Sportni objekti Maribor ter
Zavod za Sport Kranj. Tako dobljene rezultate uspesnosti poslovanja prikazuje Tabela 21.

Ze bezen pogled na temeljne kazalnike v Tabeli 21 pove, da sta ljubljanski in kranjski
zavod poslovala bolj gospodarno in uspesno kot mariborski, saj sta bila temeljna
gospodarska kazalnika — kazalnik celotne gospodarnosti in tudi kazalnik gospodarnosti
poslovanja — ugodna za obe obravnavani organizaciji.

Cista dobickovnost prihodkov, merjena z razmerjem med dobickom in celotnimi prihodki,
je v Sportu Ljubljana narasla za 1,3 odstotne to¢ke, v Zavodu za $port Kranj za dobri 2
odstotni tocki, medtem ko je bila v Sportnih objektih Maribor negativna. Uporabljena
kazalnika dohodkovnosti, skupni dohodek in dobiéek na zaposlenega, kaZeta, da v Sportu
Ljubljana na zaposlenega pripada mnogo vec¢ji znesek skupnih prihodkov kot v sorodnih
organizacijah v Kranju in Mariboru, delez dobicka na zaposlenega je prav tako najvecji v
Sportu Ljubljana, vendar odstopanja, vsaj v primerjavi z Zavodom za $port Kranj, niso
tako velika, mariborski zavod pa je v letu 2014 posloval negativno.

Tabela 21: Primerjava kazalnikov uspesnosti poslovanja

LJUBLJANA MARIBOR KRANJ
KAZALNIK
2014 | 2013 | 2014 | 2013 | 2014 | 2013
Celotna gospodarnost 1,03 1,02 0,97 1,01 1,04 1,02
Gospodarnost poslovanja 1,11 1,05 1,02 1,04 1,05 1,06
Dobickovnost prihodkov, v% 3,1 1,9 -2,9 0,5 3,8 1,8

Stopnja delovne stroskovnosti poslovnih prihodkov 0,28 0,29 0,43 0,42 0,36 0,36

Povpreéno Stevilo zaposlenih 108 115 70 71 32 30
Skupni dohodki na zaposlenega, v € 76.006 | 73.186 | 42.840 | 43.747 | 54.123 | 55.953
Koeficient dobicka na zaposlenega (po urah), v € 2371 | 1419 |-1.261| 214 2.059 | 1.055

Vir: Javni zavod Sport Ljubljana, Letno porocilo Javni zavod Sport Ljubljana, 2014a, str. 23-31; Sportni
objekti Maribor, Letno porocilo Sportni objekti Maribor, 2014, str. 44, Zavod za Sport Kranj, Letno porocilo
Zavod za Sport Kranj, 2014, str. 6—7.

3.3.2 Sedanja strategija

Sport Ljubljana nima sprejete celovite strategije, je pa bila v letu 2014 sprejeta trzenjska
strategija, ki kaze nove ambicije vodstva zavoda. Pretekle izkuSnje so pokazale, da je
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potrebno za ucinkovitost doseganja ciljev tak pristop dopolniti z ukrepi, ki bodo zapisani v
celoviti strategiji Sporta Ljubljana.

3.3.3 Ocena zavodovih virov

Na osnovi primerjave s sorodnimi in deloma konkuren¢nimi organizacijami ter glede na
spoznanja in ugotovitve o tem, da je zavod posloval uspesno in gospodarno, lahko v
naslednjem koraku pridemo do ocene, v ¢em na organizacija na trgu izstopa, v ¢em je
dobra oziroma ima v primerjavi s sorodnimi organizacijami prednost in kje so moznosti za
napredek, izboljSave, na katerem podro¢ju ima organizacija slabosti oziroma se pocuti
Sibko. Ocenjeval sem program storitev, kadrovsko sestavo, organizacijsko strukturo in
tehnolosko podstrukturo.

3.3.3.1 Program storitev

Ce pogledamo &irok in raznovrsten spekter dejavnosti, ki jih zavod ponuja, vidimo, da so
programi sestavljeni ali iz niza osnovnih dejavnosti, ki jih zavod opravlja na nacin in pod
pogoji, ki veljajo za javno sluzbo, ali pa so oblikovani kot skupek razli¢nih storitev, ki
zavodu prinasajo trzne prihodke. Namen usklajevanja javne in trzne dejavnosti zavoda je
uresni¢evanje poslanstva in pridobivanje finan¢nih sredstev iz potenciala infrastrukture v
upravljanju, za pokrivanje vseh tekocih stroSkov vzdrZevanja objektov in zagotavljanje
kakovostne izvedbe programov §porta (Javni zavod Sport Ljubljana, 2015).

V skladu z ustanovitvenim aktom JZ Sport Ljubljana opravlja, na na¢in in pod pogoji, ki
veljajo za izvajanje javne sluzbe, naslednje osnovne dejavnosti (Mestna obCina Ljubljana,
2010):

e upravlja Sportno infrastrukturo, zagotavlja nemoteno delovanje objektov v ¢asu njihove
uporabe, vzdrzuje Sportne objekte in skrbi za ustreznost opreme v njih;

e oddaja Sportno infrastrukturo v uporabo izvajalcem letnega programa Sporta v Mestni
obCini Ljubljana (Sportnim klubom, druStvom, organizacijam itd.) ter drugim
uporabnikom, spremlja izvajanje nalog LPS;

e daje pobude in predloge ter pripravlja strokovno gradivo ustanovitelju za izboljSanje
stanja v Sportu,

e nudi strokovno in organizacijsko pomod¢ izvajalcem LPS;

e zbira in posreduje podatke za potrebe informatike v Sportu;

e svetuje pri nacrtovanju, obnovi in gradnji Sportnih objektov v mestni ob¢ini;

e sodeluje pri izvajanju in organizaciji Sportnih programov in programske rekreacije.

V okviru izvajanja trzne dejavnosti Sport Ljubljana ponuja (Javni zavod Sport Ljubljana,
2014):
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e oddajanje $portne in druge infrastrukture za izvedbo prireditev in dogodkov;

e izvajanje Sportno rekreacijskih dejavnosti in drugih storitev, povezanih s sprostitvenimi
dejavnostmi;

e oddajanje oglasnega prostora, vecinoma v zvezi s Sportno infrastrukturo;

e izvajanje gostinskih storitev, ve¢inoma povezanih s prireditvami v objektih.

Slika 10 zelo dobro prikaze, katera podro¢ja zavodu prinesejo najve¢ prihodkov. Vidimo
lahko, da dokaj enakovredno primat drzita podroc¢je gostinstva in Sportne rekreacije, ki v
celotne prihodke prispevata vsak dobro tretjino oziroma natanéneje 35 % prihodkov.
Sledijo prihodki od prireditev, ki vkljuCujejo tako Sportne kot tudi kulturno-zabavne
prireditve (19 %), prihodki od drugih storitev (7 %) ter prihodki od oglasnih povrs$in (4 %)

Slika 10: Delezi trzenjskih prihodkov v Javnem zavodu Sport Ljubljana

Prihodki od oglasni
povrsin, 4%

Prihodki od drugih
trznih storitev, 7%

Vir: Javni zavod Sport Ljubljana, Osnutek trzenjske strategije Javnega zavoda Sport Ljubljana 2014-2019,
2014b, str. 39.

Podstrukturo storitev lahko ocenimo s skupno oceno — zelo dobro. Programi, ki so morda
malce slabsi, kljub vsemu ostajajo del celovite ponudbe zavoda, saj na ta nacin povecujejo
konkurenc¢no prednost pred tekmeci in jih zavod ohranja, poleg tega pa z njimi izpolnjuje
svoje poslanstvo izvajanja javne sluzbe.

3.3.3.2 Tehnoloska podstruktura

Tehnolosko podstrukturo lahko sodimo glede na raven »proizvodne usposobljenosti« za
opravljanje storitev iz programa in zajema stanje Sportnih objektov ter opreme, s katero
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zavod omogoca izvajanje svoje dejavnosti. V Tabeli 22 so podane stopnje odpisanosti za
posamezno skupino opreme, pri cemer je za analizo najpomembnejSa stopnja odpisanosti
opreme in naprav za Sport ter zgradb.

Tabela 22: Stopnje odpisanosti za posamezno skupino opreme v Sport Ljubljana na dan 31.

12. 2015

NABAVNA ODPISANA . SEDANJA .
SHSUPIRER OlFRE 4= VREDNOST | VREDNOST %) VREDNOST A
Oprema — montazna 788.833.51 € 235.141,92€| 29,8 553.69159 €| 70,2
Oprema pisarn 694.399.28 € 536.48157€| 773 157.917,71 €| 22,7
Oprema za kmetijstvo — 360.453,70 € 266.99337€| 74,1 93.46033 €| 259
traktor
Oprema za PTT 64.663.84 € 55518,79€| 859 9.14505€| 141
Oprema za radij. in TV 25542127 € 13623621 €| 53,3 119.185,06 €| 46,7
promet
Crpreneen 27 fpart (S n 3.172.322,14€|  2.399.001,69€| 756 773.320,45 €| 24,4
naprave)
Oprema za trgovine in 389.687,14 € 236.362,16€| 60,6 153.32498 €| 39,3
gOStInStVO
Oprema za vodovod in 1.848.406,08 € 287.67835€| 15,6 1.560.727,73 €| 84,4
kanalizacijo
Ostala oprema pisarn 23.982,71 € 17.533,61 € 73,1 6.449,10 € 26,9
g:gg:ﬁ;ms"a oprema (aplik. 116.605.51 € 68.667.56€| 589 47.93795€| 411
Spec. in univ. orodje ter 189.561,88 € 158.985.47€| 83,9 3057641 €| 16,1
oprema
Umetnika dela 46.089,05 € 000€| O 46.089.05€| 100
Zemljisca 7.497.256,33 € 000€| © 749725633 €| 100
ggjr:ft?e ~ Zunanji Sportni 5.060235.60 €| 2.88429824€| 57 217593736 €| 43
?}f’orftdbe —drugiobjektiza | s 0733400 €| 14.682.90079 €| 411 | 21.014434.13€| 589

Vir: Javni zavod Sport Ljubljana, Register osnovnih sredstev, 2016c.

Glede na podatke bi lahko ocenil, da je tehnoloska podstruktura solidna oziroma dobra, pri
¢emer pa je pomembno povedati, da gre za stanje konec leta 2015 in v podatke nista
vklju¢ena Kopalis¢e Kolezija in Gimnastic¢ni center Ljubljana, ki bi na spodnje stopnje
odpisanosti nedvomno imela sorazmerno velik vpliv.

3.3.3.3 Organizacijska podstruktura

Organizacijsko podstrukturo prikazujem v okviru drugega poglavja o predstavitvi Javnega
zavoda Sport Ljubljana, zato na tem mestu povzemam le najosnovnej$e podatke.
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Dejavnosti potekajo na ve¢ lokacijah na celotnem obmocju Mestne ob¢ine Ljubljana. Za
splosne, kadrovske in finan¢no racunovodske zadeve je poskrbljeno znotraj zavoda in jih
opravljajo zaposleni v organizacijski enoti uprava. Zavod ima z zunanjimi partnerji
sklenjeno pogodbeno razmerje za izvajanje storitev, za katere v zavodu nimajo zadostnih
¢loveskih virov oziroma je njihovo izvajanje na ta nacin za zavod stroSkovno bolj
sprejemljivo, kot da bi jih izvajali sami — gre za storitve ¢iS¢enja (deloma), zagotavljanje
pravnih nasvetov, projektantske storitve, varstvo pri delu itd. Za nabavo skrbi vsaka

organizacijska enota zase. Organiziranost zavoda je razvidna iz organigrama v prilogi 1.

Glede na to, da sploS¢ena organizacijska struktura z manjSim Stevilom ravni poro¢anja
omogoca ucinkovito sodelovanje med posameznimi enotami in s tem ustrezno izvajanje
zadanih nalog, bi lahko to podstrukturo ocenili z oceno dobro.

3.3.3.4 Kadrovska podstruktura

V ¢&asu analiziranja (januar 2016) je bilo v Sportu Ljubljana zaposlenih 114 oseb, 64
moskega (56 %) in 50 zenskega spola (44 %).

Povprecna starost zaposlenih je bila 44,53 let, najvisja v Parku Zalog (53,3 let) in na upravi
(49 let), najnizja pa v Centru Stozice (36,86 let). Podatki so prikazani v Tabeli 22 in na
Sliki 11.

Slika 11: Starostna struktura zaposlenih v Sport Ljubljana na dan 31. 12. 2015

m30letinmanj m31-40let m41-50let 51-601let m61 letin ved

Vir: Javni zavod Sport Ljubljana, Kadrovske evidence, 2016a.
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Tabela 23: Starostna struktura zaposlenih v Sport Ljubljana na dan 31. 12. 2015

STAROSTNA STRUKTURA STEVILO ZAPOSLENIH
30 let in manj 13 (11 %)
31-40 let 29 (26 %)
41-50 let 35 (31 %)
51-60 let 32 (28 %)
61 let in ved 5 (4 %)

Vir: Javni zavod Sport Ljubljana, Kadrovske evidence, 2016a.

Slika 12 in Tabela 23 prikazujeta izobrazbeno strukturo zaposlenih v Sportu Ljubljana

konec leta 2015.

Najvec zaposlenih s VII. stopnjo izobrazbe je zaposlenih na upravi in v Centru Stozice (3),

v Hali Tivoli pa je zaposlenih najvec¢ oseb z le I.—III. stopnjo izobrazbe (5) —veCinoma gre

za Cistilno osebje.

Slika 12: Stopnja izobrazbe zaposlenih v Sport Ljubljana na dan 31. 12. 2015

m |.-111. Stopnja

VI. Stopnja

m V. Stopnja

= VII. Stopnja

mV. Stopnja

Vir: Javni zavod Sport Ljubljana, Kadrovske evidence, 2016a .
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Tabela 24: Stopnja izobrazbe zaposlenih v Sport Ljubljana na dan 31. 12. 2015

STOPNJA 1ZOBRAZBE STEVILO ZAPOSLENIH
I.-111. stopnja 16
IV. stopnja 35
V. stopnja 36
V1. stopnja 16
VII. stopnja 11

Vir: Javni zavod Sport Ljubljana, Kadrovske evidence, 2016a.

Ocena kadrovske podstrukture: dobro. V zavodu se, tudi s posameznimi motivacijskimi
ukrepi in ponudbo usposabljanj in izobrazevanj za svoje delavce, zavedajo, da so
zaposleni, s svojim odnosom, znanjem in kakovostnim opravljanjem dela, ogledalo
organizacije in predstavljajo bistvo kadrovske politike. Fluktuacije prakticno ni oziroma je
zanemarljivo majhna.

3.4 SWOT analiza — celovita analiza prednosti in slabosti ter priloZnosti
in nevarnosti

Dinamicne in globoke spremembe so postale znacCilnosti zunanjega in notranjega okolja v
Sportnih organizacijah. Sprejem, prilagajanje in pravocasen odziv na te dejavnike imajo
veliko vlogo pri obstoju in razvoju organizacij, ki delujejo na podrocju Sporta, pa tudi na
drugih podrocjih.

SWOT analiza je dokaj enostavna metoda, a kljub vsemu dovolj moc¢no orodje v
povezovanju analize poslovnega okolja z oblikovanjem strategij. Sestavljata jo zunanja in
notranja analiza, kar nudita vpogled v sedanje ter prihodnje vplive na uspeSnost
organizacije. Pri celovitem ocenjevanju organizacije gre, kot ze samo ime pove, za iskanje
prednosti (angl. strenghts) organizacije v primerjavi s konkurenco in ugotavljanje, kje so
njene glavne slabosti (angl. weaknesses) ter katere priloznosti (angl. opportunities) in
morebitne nevarnosti (angl. threats) se pojavljajo na trgu.

Prednosti organizacije omogocajo uspesnejSe poslovanje oziroma uspesnejSe odgovarjanje
na izzive iz okolja v primerjavi s konkurenco, slabosti pa to otezujejo ali celo omogocajo.
Priloznosti in nevarnosti izvirajo iz okolja. Priloznosti lahko, ¢e jih organizacija pravilno
izkoristi, pripomorejo k boljSemu poslovanju, na drugi strani pa nevarnosti lahko na
poslovanje vplivajo negativno, €e se jim organizacija ne uspe ustrezno prilagoditi ali celo
izogniti (Jansa, 2002, str. 34).
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V Tabeli 25 lahko vidimo primer SWOT analize za proucevano organizacijo, Javni zavod

Sport Ljubljana.
Tabela 25: Analiza SWOT
PREDNOSTI SLABOSTI
. razpolozljiva Sportna infrastruktura . razdrobljenost Sportne infrastrukture
. z?lposlem z dolgoletnimi izku$njami s pripravo . pomanikljiva kadrovska struktura
Sportne infrastrukture
. razvita ponudba _sportmh dejavnosti za skupine . nizka motiviranost zaposlenih
in storitev za posameznike
. Vdolga tradicija zavoda, prepoznavnost na . pomanjkanje strateskega nadrtovania
domacem trgu
. dobra finan¢na podstruktura zavoda . starost dolo€enih Sportnih objektov
. kvaliteten management organizacije . pomanjkljivost ustreznega informacijskega
sistema
. vztrajnost pri delu in sposobnost premagovanja . strotki rednega vzdrevanja
izzivov
PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
. visoka zavest o pomenu §porta za zdravje med . "
prebivalstvom . sprememba zakonodaje (Zakon o $portu)
. . . . . pomanjkanje primernih objektov za doloc¢ene
J moznostl za povezovanje s turizmom «
Sportne panoge
. rast pofrognie za &portne proizvode . poveCan interes za alternativne oblike
p ! P p rekreacije in Sportne rekreacije
. mozZnosti za dobro  sodelovanje s|e zmanj$evanje deleza sredstev financiranja
konkuren¢nimi organizacijami uporabnikov letnega programa Sporta
. visoka stopnja S$portne kulture in vecanje |e nezainteresiranost mladih za delovanje v
interesa mescanov Sportnih drustvih
. moznosti financiranja posodobitve Sportne
infrastrukture (EU sredstva, sredstva Fundacije za|e slabsanje ekonomskega polozaja prebivalcev
Sport, MIZS)
. intenzivno trZzenje prostorov in ponudbe |e zmanjSanje sredstev  za  investicijsko
obstojecCe Sportne infrastrukture vzdrzevanje s strani lastnika
. dobra prometna in komunalna infrastruktura s nedeflnlrane' pr'lor.ltgte .med posameznimi
Sporti glede sofinanciranja iz javnih sredstev
* obstoj direktiv EU, ki spodbujajo uporabo . negativen vpliv tehnologije na otroke in s tem

obnovljivih virov energije in s tem povezana moznost
sanacije objektov

manjs$e zanimanje za Sport in rekreacijo
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Ce Zelimo priti do celovite ocene organizacije, moramo za zaCetek analize odgovoriti na
nekaj vpraSanj:

e Na podro¢ju nasih prednosti — Kaj je tisto, kar delamo dobro? Kaksne so naSe prednosti
v primerjavi s konkurenco?

e Na podrocju nasih slabosti — Kaj lahko izboljsamo? Kaj delamo slabo?

e Na podrocju zunanjih priloznosti — Kak$ni so novi trendi? Kje in katere so naSe
priloznosti?

e Na podro¢ju zunanjih nevarnosti — Kaj dela nasa konkurenca? Kaj se spreminja v naso
Skodo?

Odgovore na vpraSanja lahko najdemo tudi z opravljeno oceno podstruktur organizacije
glede na njihov prispevek k poslovni uspesnosti. Sam sem si, ko sem iskal odgovore,
potrebne za analizo notranjega okolja, pomagal z rezultati vpraSalnika (Priloga 3), ki sem
ga v izpolnitev posredoval sodelavcem v zavodu (vodje parkov oz. spremljevalnih sluzb;
trinajst anket).

Anketiranci so bili naproSeni, da podajo svojo oceno (gre torej za subjektivno presojo)
izbranih dejavnikov, ki jih je moZno povezati z viri zavoda. Ocenjevali so velikost
dejavnikov in njihov pomen za poslovno uspesnost zavoda. Pri tem je bila njihovi oceni
prepuscena odlocitev, ali gre za zavodovo prednost ali slabost.

Pri posameznih podstrukturah so se kot prednosti izkazale celovitost ponudbe storitev,
strokovnost zaposlenih, stanje Sportne infrastrukture in ugled zavoda. Med slabostmi je
vsekakor mo€ izpostaviti pomanjkanje sredstev za izobrazevanje in razvoj, nacin
vzdrZevanja strojev in naprav ter motiviranost zaposlenih.

3.5 Strateska vprasanja — doloditev ciljev

V nadaljevanju magistrskega dela bom poskusal razviti mozne strategije Javnega zavoda
Sport Ljubljana, pri &emer bodo kot izhodis¢ne tocke sluZile Ze opravljeni analizi
notranjega in zunanjega okolja organizacije, ocena prednosti in slabosti ter priloZnosti in
nevarnosti ter predpostavljeni cilji organizacije.

Izdelava strategije je proces na nivoju organizacije, ki zajema paleto aktivnosti, ki jih
organizacija izpelje zato, da oblikuje in uresni¢i strateSko poslanstvo in cilje. Izbira
strategije je ocena alternativnih strategij in izbira najboljSe alternative (Jakli¢ et al., 2006,
str. 32).
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Ce Zzelimo med strateske cilje na eni in poslanstvo ter vizijo na drugi strani postaviti enacaj,
moramo slednje preoblikovati v konkretne, merljive rezultate. Zaradi tega bom v tem
poglavju najprej ocenil poslanstvo in vizijo Sporta Ljubljana, ki sem ju podrobneje Ze
opisal v poglavju 2.2, in nato oblikoval strateske cilje.

Poslanstvo Sporta Ljubljana je sorazmerno dobro opredeljeno, saj opisuje glavna poslovna
podrocja oziroma dejavnosti organizacije. Dovolj na Siroko je zapisano, da ne predstavlja
ovire za nadaljnji razvoj in predstavlja pomembno sredstvo notranjega komuniciranja.

Kljub vsemu se ne morem znebiti obcutka, da bi lahko definicija poslanstva Se mocneje
oziroma podrobneje izpostavila velik pomen zdravega nacina zivljenja in pomembnosti
ukvarjanja s Sportom in rekreacijo.

Vizija je zastavljena dokaj ambiciozno in stvarno ter je usmerjena v prihodnost. Njeno
doseganje je v veliki meri odvisno od ustreznih investicij. Dosegli jo bodo lahko z
motiviranim sprejemanjem morebitnih organizacijskih sprememb in nainov dela ter ne
nazadnje z vlaganjem truda vseh udelezencev. Kljub vsemu menim, da se je organizacija
sposobna spoprijeti z nadaljnjimi razvojnimi izzivi.

Zapisano poslanstvo in vizija sta, brez dolocenih ciljev, zgolj besede brez prave teze. Na
podlagi izvedenega preverjanja poslanstva in vizije organizacije lahko oblikujemo strateske
planske cilje in jim izberemo pripadajoce kljucne kazalce, ki na ta nain kakovostno
izrazajo cilje.

Strateski cilji so rezultati, ki jih organizacija Zeli doseci. Predstavljajo kriterij uspesnosti
poslovanja in omogocajo mobilizacijo vseh virov organizacije z jasno dolocenim
namenom, odraZati pa morajo tudi druzbeno usmeritev organizacij.

Poleg navedenega morajo biti planski cilji realni, saj imajo le taks$ni ustrezno motivacijsko
moc¢ za zaposlene. Tako izoblikovani cilji lahko predstavljajo dobro osnovo za oblikovanje
strategi].

Strateski cilji in pripadajo¢i klju¢ni kazalci Sporta Ljubljana so po razli¢nih vidikih (KAD

— kadrovski, ORG — organizacijski, TRZ — trzni in FIN — finan¢ni vidik) prikazani v Tabeli
26.
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Tabela 26: Opredelitev planskih ciljev po razlicnih vidikih in pripadajoci kljucni kazalci

VIDIK CILJI KAZALCI MERILO
. . Delez zadovoljnih lenih,
Poskrbeti za zadovoljstvo, © e? 7 OVOJI? ,Zap o8 eflvn, o o
C e stopnja fluktuacije in bolniskih Zmanjsanje bolniskih
KAD motivacijo in ucenje ter .. .
oo . odsotnosti, $tevilo predlogov o odsotnosti delavcev za 3 %
usposabljanje zaposlenih ) -
izboljsavah
Povecati zadovoljstvo strank in Delez novih kupcev, delez L. . :
— . . Povecanje deleza novih
ORG pridobiti nove poslovne stalnih strank, rast trznega
. y kupcev za 2 %
partnerje deleza
Povecati kakovost storitev, 7 anie pritosh k
“ ) manjsanje pritozb kupcev
ORG poslovno ucinkovitost in Stevilo pritozb kupcev ) Jzapg % P
. .. 0
prilagodljivost
Optimizirati stroske, o ZmanjSanje porabe elektricne
. .. Stroski porabe energentov, e .
ORG zagotavljati pozitivho . energije infali zemeljskega
. dodatna ponudba storitev .
poslovanje vseh enot plina za 5 % letno
e Ohraniti oz. povecati Stevilo oz. m? neoddanih ZmanjSanje povr§ine
zasedenosti kapacitet povrsin in prostorov neoddanih prostorov za 7 %
Siriti sodelovanje s
partnerskimi organizacijami, Stevilo koncertnih, $portnih, . .
¥ . . .. . S Povecanje Stevila koncertnih
TRZ | panoznimi zvezami, pristopiti k $portno rekreativnih in
. . . dogodkov za 10 % letno
zdruZenju European Arenas kulturnih dogodkov
Association
Zacdeti akti ti Povecanj 8 kritih
) aceti a 1vn(_)s i, p(.)vezane z Povrdina nepokritih in pokritih ovecanje Povrsme pokriti
TRZ gradnjo novih soortnih obiekt rebivalca objektov na
Sportnih objektov na .
sportnih objektov P ) P 250 m2/1000 prebivalcev
Doseci dol ¢
. 0etl doigorotho L. Dobicek iz poslovanja, rast Povecanje dobicka za 2 %,
FIN dobickonosno rast prodaje in e . o e
¢istih prihodkov od prodaje v primerjavi s prej$njim letom
denarnega toka
EFIN Povecati finan¢no stabilnost Dele? zapadlih terjatev ZmanjSanje deleza zapadlih

zavoda

terjatev za 10 %
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3.6 Razvijanje strategije

Razvijanje oziroma oblikovanje strategije je zahteven proces, ki je v veliki meri v rokah
najvisjega poslovodstva organizacije. Pri oblikovanju nove strategije velja upostevati
zunanje (rast in razvitost panoge, trzne priloznosti itd.) in notranje dejavnike rasti
(izkoris€enost zmogljivosti, stroski dela, kadri, konkuren¢ne prednosti in pomanjkljivosti
itd.). V drugi fazi oblikovanja strategije iS§¢emo konkuren¢no prednost, ki bi organizaciji
zagotovila poslovni uspeh. Ta prednost je lahko v diverzifikaciji proizvoda ali npr.
stroskovni ucinkovitosti. Opisan proces oblikovanja strategije velja za celovito
(korporacijsko) strategijo, ki se ukvarja z namenom in obsegom organizacije ter doloca
smer razvoja rasti. Lo¢imo jih lahko na strategije rasti, normalizacije ali strategije kréenja.
Vse tri so glede na dano situacijo za organizacijo enako pomembne.

Raven nizje, na ravni strateSke poslovne enote, govorimo o poslovni strategiji. Vsebuje
cilje glede proizvodov in trgov za dolo¢eno poslovno podroc¢je ter nakazuje prihodnje
aktivnosti podjetja kot celote.

Vrnimo se zopet k obravnavani organizaciji — Sport Ljubljana. Oblikovanja katere storitve
bi se bilo primerno lotiti? Ugotovitve iz analize prednosti, slabosti, priloznosti in
nevarnosti povedo, da je v Sportu Ljubljana podstruktura storitev tista, ki je najbolj
1zstopajo€a oziroma najmocnejSa. Zaradi dobro razprSenih programov in storitev, ki jih
organizacija ponuja, se zdi najprimernejSa izbira strategija razvoja storitev, saj njeno
uresnicevanje lahko Se zmanjSa poslovno tveganje.

Na prihodnji razvoj Sporta Ljubljana kot organizacije, kot tudi $porta nasploh, bodo poleg
Siritve portfelja storitev proucevane organizacije vplivali tudi vecji urbanisti¢ni projekti, ki
jih Mestna ob¢ina Ljubljana skupaj s svojimi za to odgovornimi oddelki in Sport Ljubljana
nacrtujejo.

V ta namen je v naslednjem podpoglavju narejen akcijski nacrt, v katerem so opredeljene
aktivnosti, ki bodo v veliki meri pripomogle k razvoju rasti storitev in programov ter tudi
celotnega Javnega zavoda Sport Ljubljana. V njem se pojavita dva med seboj odvisna
sklopa, v katera je vpeta pravzaprav celotna Sportna sfera v Ljubljani. Infrastruktura je
namenjena razvoju vrhunskega in kakovostnega Sporta, Sportu otrok in mladine, rekreaciji,
skratka vsem obCanom in obiskovalcem Ljubljane, ki pa jih je potrebno s programi
prepri¢ati o pomembnosti zdravega nacina zivljenja. Sklopa sta:

e aktivnosti, usmerjene v promoviranje aktivnega Zivljenjskega sloga in organizacijo ter
sodelovanje pri izvedbi edinstvenih koncertnih, Sportnih, rekreativnih in kulturnih
dogodkov;

e aktivnosti, povezane z zagotovitvijo nove nadstandardne infrastrukture tako za
vrhunski in kakovostni Sport kot tudi Sport otrok in mladine ter rekreativni Sport.
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3.6.1 AKktivnosti, usmerjene v promoviranje aktivnega Zivljenjskega sloga

Sport Ljubljana bo razvijal, oblikoval in izvajal programe in projekte, s katerimi bo
prebivalce Ljubljane spodbudil k fizi¢ni aktivnosti. Vecina prebivalcev se bo tako lahko
poistovetila z vsaj eno Sportno aktivnostjo in si tako oblikovala aktiven zivljenjski slog.
Predlogi prednostnih nalog oziroma aktivnosti, ki so usmerjene v promoviranje aktivnega
zivljenjskega sloga in naj bi jih v prihodnosti Sport Ljubljana vkljugil v svojo strategijo, so

na kratko opisane v Tabeli 27.

Tabela 27: Prednostne naloge na podrocju aktivnega Zivljenjskega sloga

. e ve e Zacetek ) . - i
Aktiven zivljenjski slog .. . | Kdo jezadolzen? | Ciljne skupine
izvajanja
AZS-1 Vodstvo SL, Mladi riprava na
Zagotavljanje visokokakovostnih, a finan¢no oddelek za marketing | .. ..’ p P
. . . L. ljubljanski maraton,
dostopnih programov, ki bodo spodbujali k | Konec 2016 | in trzenje, ) .
. . . . N dekleta in  Zenske,
aktivnostim na prostem kot tudi v zaprtih vodja Fitness center N .
; : TR starejSa generacija
prostorih — fitness, boot camps Tivoli in Vié¢
AZS-2 Vodstvo SL,
Sport Ljubljana bo pripravil »Sportni dan oddelek za marketing
starejSe  generacije«, S katerim jih bo 2017 in trzenje, StarejSa generacija
poskusal spodbuditi k aktivnemu preZivljanju vodja Fitness center
prostega Casa Tivoli in Vié¢
AZS-3 ‘
o o . . . Oddelek za $port,
IzboljSanje motori¢nih in gibalnih «
. . . L . vodstvo SL, .. .
sposobnosti otrok in mladine, spodbujanje k Takoj . . Otroci in mladina
. . . . s vodje posameznih
redni Sportni vadbi z aktivno vkljucitvijo v arkov
izvajanje programa Zlati son¢ek in Krpan P
AZS-4 Vodstvo SL,
Sport Ljubljana bo z nadgradnjo svoje oddelek za marketing
spletne strani poskrbel, da bodo uporabniki 2017 in trzenje, Vsi uporabniki
hitro, brez tezav pri iskanju, prisli do vseh vodja Fitness center
podatkov, povezanih s programi vadbe Tivoli in Vi¢
AZS-5 Vodstvo SL,
Uvedba enotne integrirane pametne ¢lanske oddelek za marketing
kartice, ki bo posameznikom ali druzinam 2018 in trzenje, Vsi uporabniki
omogocala obisk vseh $portnih objektov in vodje posameznih
ponujala vrsto ugodnosti parkov
AZS-6
Sport Ljubljana bo organizatorjem dogodkov, Vodstvo SL,
klubom in panoznim zvezam ponudil svoja oddelek za marketing
znanja in izkus$nje ter izkoristil vodilno vlogo | 'V teku in trzenje, Organizatorji dogodkov

v ponudbi primerne infrastrukture za
organizacijo  Sportnih in  komercialnih
dogodkov

vodje posameznih
parkov
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Program aktivnega zivljenjskega sloga naj bi skozi dodatno ponudbo razli¢nih programov
vadbe promoviral osebno aktivnost in odgovornost za vecjo ucinkovitost ter zadovoljstvo
posameznikovega vsakdana. Na ta nacin bi obiskovalci oziroma uporabniki novih storitev
spoznali povezanost z naravo, razvijali svojo osebnostno rast, prebudili svoje notranje
potenciale, vse to kot ucCinkovito preventivo pred pogostimi stanji sodobne, potrosne
druzbe — stres, depresija itd.

Ovire za doseganje alternativ so lahko pomanjkanje razumevanja in pripravljenost
zaposlenih za spremembe ter njihova motivacija, pridobivanje sredstev za razvoj novih
storitev, nakup naprav, pozornost je potrebno posvetiti dejstvu, da bo povecevanje obsega
programov $e vedno v skladu s poslanstvom zavoda.

Naloge, ki jih je potrebno storiti v prihodnosti, so povezane s kontrolo opravljenih
storitev, dodajanjem novih storitev in opuscanjem tistih, po katerih je znatno upadlo
povprasevanje.

3.6.2 AKktivnosti, povezane z zagotovitvijo nove nadstandardne infrastrukture

Sportni objekti v Ljubljani bodo na voljo vsem, od osnovnih objektov, npr. telovadnic za
rekreacijo, do tistih, namenjenih vrhunskemu $portu (npr. Center Stozice, Tivoli itd.)

NaloZbe v novo infrastrukturo za Sport in prosti ¢as, opisane v Tabeli 28, se bodo odrazale
infrastrukture pa bo potekalo vsaj tako skrbno kot do sedaj. S primernim vzdrzevanjem
Sportne infrastrukture se bomo izognili hitrejSemu propadanju te, obenem pa bo moc¢ na
njej dlje Casa zagotavljati kvalitetno raven Sportne ponudbe.

Primerna geografska lega Ljubljane, izku$nje s pripravo objektov, ki so jih zaposleni v
Sportu Ljubljana pridobili tekom organizacije velikega $tevila nepozabnih dogodkov, in
partnerski odnos s Stevilnimi organizatorji vrhunskih dogodkov so zagotovilo za
gostovanje Stevilnih lokalnih, nacionalnih ali mednarodnih Sportnih, aktivno rekreacijskih
ali zabavnih dogodkov v Ljubljani.

Glavne ovire za doseganje alternativ so povezane z denarjem — za uresnicitev teh ciljev
je potrebno izdelati investicijski dokument, zagotoviti potrebna financ¢na sredstva, speljati
potrebne postopke za pripravo projektne dokumentacije, pridobiti ustrezna lokacijska in
gradbena dovoljenja itd.
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Tabela 28: Prednostne naloge na podrocju nadstandardne infrastrukture

. Zacetek . .
Nadstandardna infrastruktura L Kdo je zadolzen? Ciljne skupine
izvajanja
NI-L Zupan MOL

. . n . upan R

Izgradnja atletskega stadiona Sisk 2017, . .

gradnja atieskega stediond v Skl ' | SRPI, Oddelek za | Atletski klubi,
— zagotavljanje ustreznik pogojev za| Gradnja | .
. . . A . Sport, Atletska zveza Slovenije.
izvedbo treningov in tekmovanj v zimski 2019 -

. . vodstvo SL
sezoni, prevzem v upravljanje
NI-2 Zupan MOL Konj:enfki in kasaski klubi,
. N . Konjeniska zveza
Izgradnja konjeniskega centra Hipodrom SRPI, Sloveniie
Stozice — zagotavljanje ustreznih pogojev Oddelek za $port, )% . .
. . o L 2019 « Zveza  drustev  kasaske

za izvedbo jahalnih in kasaskih prireditev vodstvo SL, .
. . . . . centrale Slovenije,

ter priprava prostora za morebitne velike morebitni zasebni . .. .
. organizatorji koncertnih

koncertne dogodke partner v primeru JZP
dogodkov

N Otroci in mladina,

NI-3 Zupan MOL . y .

. . L . rekreativna  drustva CS

Izgradnja Telovadnice pri OS n. h. Maks . SRPI, sluzba za “ .
. L. . . Projekt v . . . Crnude,
Pecar — zagotavljanje ustreznih pogojev razvojne projekte in | | 5 L
e . % teku, . ... Sportna druStva za izvajanje
za izvajanje Sportne vzgoje ucencev OS . investicije, .
. o . gradnja . programov vrhunskega in
in za izvajanje  Sportne  vadbe Oddelek za Sport .
} y 2017 “ kakovostnega  Sporta s
kakovostnega in vrhunskega Sporta ter Vodstvo SL .. . )
- ) .. podro¢ja kosarke, odbojke,
prevzem v upravljanje Vodja Park JeZica .
rokometa, karateja
NI-4 y . . .

. . . Zupan MOL, SRPI, Otroci in mladina,
Izgradnja kompleksa llirija, s poslovnim N L. . o
e . e Oddelek za $port, rekreativni $portniki,
in $portnim delom ter parkiri§éi; v sklopu “ B ) o X

. . vodstvo SL, $portni klubi in vrhunski
bazenske infrastrukture bo olimpijski 2021 o . . . o
} ) morebitni zasebni $portniki bazenskih $portov
bazen  omogocal  aktivno  vadbo . .

. . . . . partner za izvedbo Plavalne zveze in zveze

vrhunskim Sportnikom iz klubov, ki ; oy
. JZP ostalih bazenskih $portov

gojijo vodne (bazenske) Sporte
NI-5 Zupan MOL,
Izgradnja Teniskega centra Ljubljana na 2017, SRPI, sluzba za Otroci, mladina, rekreativni
Vicu bo omogocala aktivno vadbo| gradnja |razvojne projekte in | in vrhunski $portniki tenis
otrokom, mladini, rekreativcem in 2019 investicije,Oddelek za | klubov in panozna zveza
vrhunskim Sportnikom $port, vodstvo SL
NI-6
Sport Ljubljana bo 3 j skrbel .

osavitev zunanjih fines rapray. ob Vodstvo SL,
P . J .. L P V teku oddelek za marketing | Vsi uporabniki
rekreacijskih poteh Sirom Ljubljane ter za i trven

m trzenje

obnovo in Siritev obstojecih tekaskih in ’
kolesarskih poti
NI-7 Vodstvo SL

9 odstvo SL,
Sport Ljubljana bo poskrbel za enotno in .

lovit it h &portnih obiekt oddelek za marketing
CClovito oznacCitev vsen Sporinin oojeKtov . L.

P ! 2017 in trzenje, Vsi uporabniki

v svojem upravljanju, z vsemi potrebnimi
informacijami in s tem povecal
prepoznavnost svoje blagovne znamke

vodje posameznih
parkov
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3.7 Pregled in sprejetje strateSkega nacrta

Gre za fazo, ki je lahko povsem samostojna, lahko pa je sestavni del prejsnje. Dejansko gre
v tej fazi za formalno potrditev sprejetega, s katerim sprozimo zacetek izvajanja procesa, v
skladu s sprejetim ali dogovorjeno v vseh prej$njih fazah.

Kljub temu pa je ta zadnji korak, vsaj v naSem primeru, malce »sporen«, ker morajo
posamezne sklope predlagane strategije potrditi razlicna »zakonodajna« okolja — kar
pomeni, da morajo biti strateSkemu nacrtu poleg nacrtovalcev naklonjeni tudi vodstvo in
svet zavoda, zaposleni in, kar je verjetno najpomembnejSe, pri odloCanju o drugem,
infrastrukturnem sklopu tudi lastnik oziroma ustanovitelj zavoda, Mestna ob¢ina Ljubljana
in zupan ter posledi¢no mestni svet MOL.

V nasem primeru je torej potrebno v proces sklicati vse udelezence, da s svojimi znanji in
pristopom skrbno proucijo strategijo ter predloZijo svoje poglede in videnja, predvsem na
podrocjih, v katera so tudi sami aktivno vkljuceni. Ko udelezenci uskladijo vse dileme
oziroma najdejo odgovore na odprta vprasanja, je strategija pripravljena za uresnic¢evanje —
z njenim ozivljanjem pa Zelimo zaposlene spodbuditi k posvojitvi strategije in k temu, da
strateSko nacértovanje postane njihov na¢in misljenja.

SKLEP

Mesto Ljubljana je zelena prestolnica Evrope 2016, je mesto kulture, turizma, pa tudi
mesto Sporta. Z vlaganji v razvoj kakovostnega in vrhunskega Sporta ¢lanov, otrok ali
mladine ter z Zeljo po zagotavljanju vecjega Stevila moZnosti za telesno gibanje in Sportno
rekreacijo razliénih skupin prebivalcev, s ¢imer udejanja Sport kot kakovostno prvino
zdravega nacina Zivljenja, je Ljubljana prepoznavna v Sloveniji, Evropi in po svetu. Za
upravljanje Sportnih povrsin in objektov, ki so v lasti Mestne ob¢ine Ljubljana, skrbi Javni
zavod Sport Ljubljana.

V zacetnem, teoreticnem delu magistrskega dela sem se ukvarjal s pojmi, kot so:
nedobickovne organizacije, javni zavodi, strateSko naértovanje ... Skozi obravnavo vec
modelov razli¢nih avtorjev sem prisel do ugotovitve, da je strateSko nacrtovanje primerno
in uporabno tudi v nedobikovnih organizacijah, kakr$na je Sport Ljubljana. Tako sem v
nadaljevanju Brysonov model strateSkega nacrtovanja umestil v obravnavano organizacijo
in z njegovo pomocjo izoblikoval dolo¢ene predloge in resitve.

Ce gre verjeti strokovni literaturi, potem naj bi na uspe$nost poslovanja organizacij vplivali

tako poslanstvo in vizija organizacije kot tudi izoblikovani strateski cilji in nenazadnje tudi
strategija.
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Poslanstvo Sporta Ljubljana je ohranjanje in izbolj$anje stanja S$portnih objektov,
kakovostno nacrtovanje mreze Sportnih objektov v Mestni obCini Ljubljana ter
zagotavljanje izvajanja kakovostnih programov in pogojev za razvoj Sporta otrok in
mladine, omogoc¢anje pogojev za vrhunske dosezke ter Sportno rekreacijo za zdrav naéin
Zivljenja.

Vizija zavoda je postati mednarodno uveljavljen ponudnik Sportne infrastrukture pod svojo
blagovno znamko Sport Ljubljana, ki bo me$¢anom in vsem obiskovalcem omogo¢ila
iskanje ponudbe po svoji izbiri in Zeljah na enem mestu.

Poglavitne (sedaj znane) priloznosti zavoda se kazejo predvsem v posodobitvi obstojecih
oziroma gradnji novih $portnih objektov, ob izkoriS§€anju moznih virov financiranja, kar bo
Se izboljSalo odnose z uporabniki in s tem Se ucvrstilo polozaj zavoda iz naslova
osnovnega poslanstva. Prednosti, s katerimi bo zavod poskusal izrabiti naStete, pa tudi
druge priloZnosti, so v dobro razvitih trznih poteh ter v celovitem obvladovanju kakovosti
svojih storitev.

Seveda so vodstvu znane sedanje slabosti zavoda, ki so povezane s slabSim obvladovanjem
stroSkov na posameznih objektih v upravljanju ter deloma kadrovsko podstrukturo in
manj$0 motiviranostjo zaposlenih. Te slabosti so prepoznane kot strateSske zadeve, zanje pa
so pripravljene ustrezne strategije.

Stratedki naért Javnega zavoda Sport Ljubljana sem poskusal zasnovati tako, da bi zavod
tudi v prihodnje lahko uspeSno uresnieval svoje poslanstvo in deloval v smeri
uresnicevanja svoje vizije. Nisem seznanjen s tem, ali je kdo do sedaj Ze analiziral
zavodove vire in izraCunal kazalnike na takSen nalin, zato gre verjetno za prvi poskus
celovitega strateskega nacrtovanja v zavodu.

Izdelava tega nacrta je bil dolgotrajen proces, ki sem ga zacel s poskusi spoznavanja
teoretiCnih osnov strateSkega managementa in koncal z razumevanjem osnovnih pojmov,
kot so poslanstvo, vizija in strateSki nacrt.

Namen razvijanja strategije Sporta Ljubljana oziroma izdelave naérta je, da ga jaz sam in
ostali zaposleni v zavodu lahko uporabimo kot delovno orodje, ki bo v pomo¢ pri
ugotavljanju, kaj od storjenega je bilo narejeno prav in kaj narobe. Preprican sem, da z
dobro zastavljenim strateskim nacértom lahko pove€amo zaupanje zaposlenih in jih lahko
dodatno motiviramo.

Odgovore na strateSka vprasanja sem strnil v dva med seboj odvisna in prepletajoCa se

sklopa, ki tvorita smernice, na katerih naj bi temeljil razvoj prihodnje strategije Sporta
Ljubljana:
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e aktivnosti, usmerjene v promoviranje aktivnega zivljenjskega sloga in organizacijo ter
sodelovanje pri izvedbi edinstvenih koncertnih, Sportnih, rekreativnih in kulturnih
dogodkov;

e aktivnosti, povezane z zagotovitvijo nove nadstandardne infrastrukture tako za
vrhunski in kakovostni Sport kot tudi Sport otrok in mladine ter rekreativni Sport.

Zaradi spoznanj o pomembnosti nacrtovanja, pridobljenih med nastajanjem pri¢ujocega
dela, bom tega zakljucil s citatom pisatelja Alana Lakeina:

»Planning is bringing the future into the present so that you can do something about it
NOW. «
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PRILOGA 1: Organigram Sport Ljubljana
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PRILOGA 2: Seznam objektov in povrsin v upravljanju Sport Ljubljana

Tabela 1: Seznam objektov in povrsin v upravljanju Sport Ljubljana

Zaporedna stevilka/ Ime Lokacija/
Ime parka objekta naslov
PARK TIVOLI

1 Sportni park Tivoli — Hala Tivoli Celovska cesta 25

2 Sportni park Tivoli — Kopalis¢e Tivoli Celovska cesta 25

3 Kopalisce lirija Celovska cesta 3

4 Rastlinjak Tivoli Celovska cesta 25

5 Letno telovadisée Ilirija Bleiweisova

PARK KODELJEVO

6 Sportni park Kodeljevo Gortanova 21

7 Kopalisce Kodeljevo Poljanska 99

8 Partizan Zelena jama Pokopaliska 35

9 Igris¢a Moste (v sklopu SD Moste) Proletarska 3

10 Igris¢a Vodmat Malenskova

11 Igrisca za uli¢no koSarko Mocnikova Moc¢nikova

12 Igris¢e Zelena jama Pokopaliska 35

13 Kosarkarsko igris¢e GasperSiceva Gaspersiceva

14 Kosarkarsko igrisc¢e Roziceva Roziceva

15 Partizan Moste Proletarska 3

16 Rokometno in kosarkarsko igrisc¢e HrusSica Hrusica

17 Sportna igris¢a Stepanjsko naselje 1 Ob Parmski ulici

18 Sportna igris¢a Stepanjsko naselje 2 Steletova

19 Sportni center Sloga Cesta na Brinovec

20 SRC Fuzine Archinetova

21 SRC Fuzine — tenis Archinetova

22 SRC Fuzine Brodarjev trg Brodarjev trg

23 SRC Poljane Zarnikova 3

24 SRC Stepanjsko naselje Ob Pesarski ulici
PARK SISKA

25 Sportni park Ljubljana — stadion Milc¢inskega 2

26 Sportni park Ljubljana — Trikotnik Mil¢inskega 2

27 Trim steza Tivoli Celovska cesta 25

28 Balinarska dvorana Siska Jezerska 5

29 Kajak kanu center Tacen Marinovseva 8/a

se nadaljuje




Tabela 1: Seznam objektov in povrsin v upravijanju Sport Ljubljana (nad.)

Zaporedna Stevilka/ Ime Lokacija/
Ime parka objekta naslov
30 Kosarkarsko igris¢e na Pecnikovi Pecnikova
31 Kosarkarsko igris¢e na Pustovrhovi Pustovrhova
32 Kosarkarsko in rokometno igrisce Dravlje Vodnikova
33 Mostovna, Sportni park Ljubljana Milc¢inskega 2
34 Nogometno igriée Crnuce Dunajska 155
35 Nogometno igris¢e Tabor 69 Na Gaju 2
36 Rekreacijski center Mostec Mostec
37 Skakalni center Mostec Mostec
38 Smucarski center Poseka Gunclje Kosijeva 1
39 Sportna igri§¢a Stanezice Stanezice
40 Sportni center Gameljne Ragica Sr. Gameljne 50
41 Sportni park Ilirija Vodnikova 155
42 Sportno igrisce Plesiceva Plesiceva
43 Teniska igriS¢a Dravlje Smrtnikova
PARK JEZICA
44 Sportna dvorana JeZica Savlje 6
45 Rekreacijski center Staniceva Staniceva 41
46 Kegljisce Bezigrad Stani¢eva 41
47 Hipodrom StoZice Stozice 28
48 Balinarska dvorana Zarja Linhartova 50
49 Balinis¢e BS-3 Baragova
50 Dvorana Bu-Ba Vodovodna
51 Igrisca v BS-3 Trebinjska, Puhova
52 Igrisca v Savskem naselju 1 Mislejeva
53 Igrisca v Savskem naselju 2 Serkova
54 Kosarkarsko igri$¢e na Tesovnikovi Tesovnikova
55 Sportni center Tesovnikova — baseball Tesovnikova
56 Sportni center Tesovnikova — nogomet Tesovnikova
57 Nogometno igris¢e Jama Vodovodna
58 Rokometno in koSarkarsko igri§¢e v Jami Vodovodna
59 Nogometno igri¢e Smartno Zabretova
60 Sportni center Crnuée Cesta 24. junija 15
61 Strelis¢e Tabor JeZica Dunajska 230

se nadaljuje




Tabela 1: Seznam objektov in povrsin v upravijanju Sport Ljubljana (nad.)

Zaporedna Stevilka/ Ime Lokacija/
Ime parka objekta naslov

62 Sportni center BS-7 Ul. Staneta Severja
63 Sportni center Savsko naselje Ob Stolpniski ulici
64 BMX steza Linhartova
65 Teniska igri$¢a Kvedrova Kvedrova
66 RIC Sava Dajnkova
67 SC Tomacevski prod Pot k Savi

PARK RUDNIK
68 Sportna dvorana Krim Ob dolenjski zeleznici 50
69 Veslaski center Ljubljanica Velika ¢olnarska 20
70 Centralno streli$¢e Dolenjska 11
71 Igris¢a Krim (balinarska dvorana Krim) Pot k ribniku 3
72 Balinarska dvorana Krim Pot k ribniku 3
73 Kajak kanu center Livada Livada 31

PARK VIC

74 Gimnasti¢ni center Ljubljana Koprska 29
75 Kopalisce Kolezija Hajdrihova 21
76 Igrisca Kozarje Cesta na klju¢
77 Kosarkarsko igris¢e Kolezija Hajdrihova 21
78 Kosarkarsko igri¢e v KS Zeleni log Cesta dveh cesarjev
79 Kosarkarsko igris¢e v Murglah Murgle
80 Partizan Vi¢ Trzaska 76
81 Sportni park Svoboda Gerbiceva 61
82 Teniska igris¢a Murgle I V Murglah 213
83 Teniska igris¢a Murgle 11 V Murglah 95/a

PARK ZALOG
84 Drsalis¢e Zalog Hladilniska 36
85 Oaza Zalog Hladilniska 36

CENTER STOZICE

86 Center Stozice — dvorana in stadion Vojkova

GOLF CENTER
87 Mladinski golf center Stanezice Stanezice

HISA SPORTA
88 Hisa Sporta Breg 2




PRILOGA 3: Vprasalnik

OCENA NOTRANJEGA OKOLJA SPORT LJUBLJANA

Odgovor/Ocena

Zelo dobro

Dobro

Srednje

Zadostno

Slabo

PODSTRUKTURA
STORITEV

Celovitost ponudbe storitev

Strokovnost izvedbe storitev

Stalnost strank

Upostevanje standardov

Pogoji za dvig kakovosti storitev

KADROVSKA
PODSTRUKTURA

Strokovnost zaposlenih

Obcutek pripadnosti zavodu

IzobraZevanje in razvoj

Delovna doba zaposlenih

Starost zaposlenih

Fluktuacija zaposlenih

Stevilo zaposlenih

TEHNOLOSKA
PODSTRUKTURA

IT opremljenost

Sledenje novim tehnologijam

Nacin vzdrzevanja opreme/strojev

Opremljenost s stroji

Stanje Sportne infrastrukture

ORGANIZACIJSKA
PODSTRUKTURA

Slog poslovodenja

Sistem komuniciranja

Obremenjenost zaposlenih

Ustreznost organizacijske strukture

Ugled zavoda

Skladnost s strategijo

Motiviranost zaposlenih
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