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FORORD

Over hele Europa har vi gennem de senere &r
veret vidner til, at professionelle sportsvirksomhe-
der har oplevet pkonomiske katastroferegnskaber,
deciderede konkurser, mediemassig turbulens,
ledelsesmeassige svigt og meget andet. Danmark
er heller ikke géet fri. Det er derfor relevant at
sporge sig selv, om der er noget uundggeligt ved
sddanne problemer i den professionelle sports-
branche eller om der kan ggres noget for at
forbedre situationen.

Det mener vi, der kan! Det er ikke p& nogen
mdde naturgivent, at de professionelle sportsvirk-
somheder nesten som en hovedregel skal vare i
vanskeligheder. Der er ganske vist nogle sarlige
kendetegn ved branchen, som kan vare med til at
besverliggore en stabil drift — men der er ikke tale
om uoverstigelige problemer.

Vi mener ikke, offentlig regulering kan forhindre
problemerne. Meget kan derimod vindes ved kon-
sekvent at arbejde mere professionelt og med blik
for branchens serlige udfordringer i de enkelte
sportsvirksomheder. Ikke mindst gelder det den
grundleggende balancering af de to ofte modstri-
dende malsztninger om sportslige og okonomiske
resultater. Det er ikke en simpel opgave. Og vi
har ikke alle svarene. Men fordi vi trods alt foler,
vi har noget at bidrage med, takkede vi ja, da vi i
forbindelse med regeringsudgivelsen “Danmark i
kultur- og oplevelsesskonomien” af kulturmini-
steren og ekonomi- og erhvervsministeren blev
bedt om at udarbejde anbefalinger for god ledelse
af professionelle sportsvirksomheder.

Resultatet af vores arbejde foreligger i denne pub-
likation. Vi hiber, den kan vare med til at starte
en konstruktiv og &ben debat om en sund gkono-
misk og ledelsesmessig drift af de danske profes-
sionelle sportsvirksomheder i tiden fremover.

Anbefalingerne er udarbejdet af udvalget pd bag-
grund af vores personlige erfaringer, men skal ikke
tages som udtryk for, at vi nedvendigvis betragter
de virksomheder, vi representerer, som bedre
drevet end andre sportsvirksomheder. Anbefalin-
gerne er altsd udtryk for en idealtilstand og nogle
principper, som vi finder det nyttigt, at alle i den
professionelle sportsbranche tager stilling til. Vi
er opmarksomme p4, at en sidan idealtilstand i
mange tilfelde er langt fra virkeligheden, f.eks.
ndr enkeltpersoner gir ind i ledelsen eller finan-
sieringen af en sportsvirksomhed alene ud fra en
emotionel tilgang og ikke en virksomhedsorien-
teret tilgang. Vi erkender dog, at dette ikke er et
ukompliceret forhold, da indgangen til sponsora-
ter og til ledelsesmassigt engagement i sportsvirk-
somheder i dag ofte i sit udgangspunkt er baseret
pa folelser.

Vi har undervejs fiet sekretariatsbistand fra Kul-
turministeriet ved fuldmagtig Jacob Schouenborg
samt bidrag fra @konomi- og Erhvervsministeriet
(Erhvervs- og Selskabsstyrelsen) og har desuden
modtaget datamateriale og gode réd fra fagfolk

— ikke mindst Deloitte. Men konklusionerne er
alene vores, og dem tager vi det fulde ansvar for.

Kebenhavn, den 20. februar 2004.

Arne Buch, Jesper Jorgensen, Lars Krarup,
Bjarne Riis og Flemming Ostergaard (fmd.).



DEL I: INDLEDNING OG AFGRZANSNING

KAPITEL 1I:

Udvalgets sammensatning
0g Kommissorium

I september 2003 udgav regeringen publikatio-
nen “Danmark i kultur- og oplevelsesokono-
mien — 5 nye skridt pa vejen”. Et af fokusom-
riderne i publikationen var sportserhvervet, og
publikationen lancerede som initiativ, at et ud-
valg skulle undersage behovet for anbefalinger
for god ledelse af professionelle sportsvirksom-
heder, og eventuelt komme med et bud herpa.
I kommissoriet anmodes udvalget bl.a. om

* “Atvurdere behovet for danske retnings-
linjer for god ledelse af professionelle
sportsklubber set i lyset af erfaringerne fra
bl.a. Nerby-udvalgets anbefalinger for god
selskabsledelse samt erfaringer fra profes-
sionelt drevne sportsklubber i udlandet, og
herunder
* identificere serlige problemomréder,
udvalget finder det relevant at behandle

* vurdere effekten og relevansen af
eventuelle retningslinjer udarbejdet af
udvalget.

* At inddrage folgende aspekter
*  konomiske, i lyset af de mange
konkurser og klubber med betydelige
vanskeligheder

* Spiller-/udgvermassige, herunder ud-
dannelse, karriereforlob efter ansxttel-
sen som udever, opsparings- og pensi-
onsvilkdr, mv.

* Relationsmassige, herunder til kom-
muner, til de frivilligt baserede idrats-
foreninger samt til andre private og
offentlige interessenter.”

Udvalgets samlede kommissorium fremgér af
bilag 1. Udvalgssammensatningen har veret:

Flemming Ostergaard, bestyrelsesformand,
Parken Sport & Entertainment A/S (formand)
Arne Buch, adm. direktor, GOG A/S

Jesper Jorgensen, partner, Deloitte

Lars Krarup, borgmester i Herning (V) og
tidligere direktor for Blue Fox Herning A/S
Bjarne Riis, sportsdirektor og holdejer,
Riis-cycling A/S.

Udvalget har atholdt i alt 5 meder i perioden
oktober 2003 — februar 2004. Sekretariatsbe-
tjening er varetaget af Kulturministeriet med
bistand fra @konomi- og Erhvervsministeriet
(Erhvervs- og Selskabsstyrelsen).



KAPITEL 2:

Hvorfor anbefalinger for god
ledelse af professionelle
sportsvirksomheder?

2.1 INTERNATIONALE TENDENSER
Over hele verden synes den professionelle sport
at vinde frem som underholdningsindustri og
som en vesentlig del af befolkningens kulturfor-
brug. Det varierer fra land til land og verdensdel
til verdensdel, hvilke sportsgrene der er fokus p3,
men der synes alligevel at vere en tendens til, at
opmarksomheden i forhold til den professionelle
sport verden over samles omkring et relativt lille
antal sportsgrene. Blandt drsagerne hertil er iser
mediernes fokus pa ganske i sportsgrene kombi-
neret med, at den sportslige konkurrence i stadig
stigende grad internationaliseres, s& klubber, hold
og individuelle udevere fra forskellige lande i ver-
den keemper mod hinanden ud over i de nationale
konkurrencer.

Et fellestrek pd den internationale scene for
professionel sportsudevelse er den meget store
opmarksomhed, sporten rent mediemassigt
tilereekker i forhold til udeverne, grensende til
idoldyrkelse og heltestatus — eller det omvendte.
Men ogsa klubber og hold bliver genstand for en
steerk folelsesmessig tilknytning og far tilsvarende
en meget stor medieopmarksomhed og et stort
forventningspres pa resultatsiden. Og ndr sports-
virksomhederne eller andre akterer i branchen

— madske bl.a. som folge af de meget store sports-
lige forventninger — kommer ud i skonomiske
eller andre ledelsesmassige vanskeligheder, giver
det som oftest genlyd pd en made, som det vel




kun ses og heres i sidan grad i den internationale

sports- og underholdningsbranche. I hvert fald
md det konstateres, at der szrdeles ofte rapporte-
res om gkonomiske vanskeligheder eller decidere-
de konkurser, der giver denninger og omtale langt
ud over det pdgeldende lands grenser.

Noget tyder altsd pd, at der kan vere tale om
nogle generelle ledelsesmessige, okonomiske og
andre problemer i branchen. Og uden at skare
alle lande over én kam, tror vi, at en forsterket
indsats i branchen vil kunne imgdegd mange af
udfordringerne. Det er udvalgets hab, at narve-
rende arbejde kan inspirere andre lande til ogsa at
tage fat i de centrale udfordringer for de profes-
sionelle sportsvirksomheder.

2.2 DANSKE UDVIKLINGSTRAK

I Danmark har vi inden for alle de storste pro-
fessionelle sportsgrene haft indtil flere alvorlige
pkonomiske, ledelses-, udaver- eller mediemas-
sige problemer. Vi mé konstatere, at der ogsd i
Danmark er en markant mediemassig opmaerk-
somhed og eksponering af de professionelle
sportsvitksomheder, og at denne opmarksomhed
ogséd — og ikke mindst — galder, nir der konstate-
res vanskeligheder.

Mediernes fokus mé betragtes som et vasentligt
parameter for professionelle sportsvirksomheder

i Danmark, herunder at mediecksponeringen pa
godt og ondt har en forsterkende effeke. Det er
derfor vigtigt at holde sig den store medieekspo-
nering for gje, s& de udfordringer, som branchen
givetvis stir over for, trods alt bliver set i et reali-
stisk lys frem for at blive gjort altomfattende. Lige
s vigtigt er det, at de professionelle sportsvirk-
somheder ikke lader den omfattende medieomtale
influere pa de ledelsesmessige beslutninger.

Den danske professionelle sportsbranche udsprin-
ger af den danske frivilligt baserede idratstraditi-
on, som bygger pa oplysningsprincipper, frivilligt
foreningsarbejde og oparbejdelsen af forskellige
sociale kompetencer som led i idretsudevelsen.
Det er en baggrund, som branchen kan vere stolt
af, og som vel ogsa bidrager til den store interesse
for den professionelle sport i Danmark i dag.
Samtidig er det et udgangspunkt, som ikke pa alle
punkter er umiddelbart foreneligt med de krav,
der m4 stilles til professionelle sportsvirksomheder
i Danmark i dag. Det er en problemstilling, vi
ogsd vil bergre senere.

EKSEMPLER PA PROFESSIONELLE SPORTSVIRKSOMHEDER DER HAR

VARET | VANSKELIGHEDER.

* Ishockey: Rungsted Cobras A/S gar 8/1 | 2000 konkurs med et betydeligt underskud.
* Fodbold: Lyngby FC gar 18/12 2001 konkurs, og et amatarhold spiller resten af seesonens
kampe med en malscore pa 25-92. Boldklubben Frem gar i 1993 konkurs og nedrykkes til

Danmarksserien.

*  Cykling: Tyske Team Coast betaler i 2002 ikke sine ryttere til tiden, og suspenderes to gange
af UCl i starten af 2003 for samme problem, inden Coast ma treekke sig som sponsor og

bliver aflgst af italienske Bianchi.

* Handbold:Virum-Sorgenfri bliver 22/7 2002 begaeret konkurs af spillerne, som har
150.000 kr: til gode i lznninger. Herreholdet ma efterfelgende tvangsnedrykkes.



KAPITEL 3:

Beslegtede Initiativer

3.1 CORPORATE GOVERNANCE
DEBATTEN OG NORBY-UDVALGETS
ANBEFALINGER

Debatten om Corporate Governance tog bl.a. sit
udgangspunkt i en reekke finansskandaler i slutnin-
gen af 1980’erne. Siden har stadigt flere lande og
organisationer blandet sig og har udarbejdet hvert
sit bud pé begrebet — og ikke mindst p4, hvordan
god Corporate Governance opnds. Corporate
Governance omhandler “...hvilke overordnede
mélsetninger selskaber ber forfelge, og hvorledes
selskabers ledelsesstrukturer og -opgaver mest hen-
sigtsmessigt tilrettelegges og fores ud i livet.”"

I Danmark nedsatte den daverende regering i
2001 Neorby-udvalget, som inden udgangen af
dret skulle udarbejde anbefalinger for Corporate
Governance i Danmark. Udvalget s& bredt pa
bestyrelsens ssmmensatning, opgaver og rolle

i forhold til aktionzrerne og virksomhedernes
gvrige interessenter og opstillede en rekke ganske
precise anbefalinger pa disse omrader.! Arbejdet
affodte en omfattende debat. Ganske vist var
anbefalingerne frivillige og i evrigt for hovedpar-
ten bredt anerkendte, men debatten blev anspo-
ret af Kobenhavns Fondsbers’ beslutning om at
anbefale de bersnoterede selskaber, at de i deres
drsrapport forholder sig til anbefalingerne — og
enten lever op til dem, eller gor grundigt rede for,

hvorfor de ikke gor det.

I dag m& Norby-udvalgets anbefalinger siges at
have opnéet en betydelig status for bestyrelses-
arbejde i danske selskaber. Anbefalingerne er for
nylig blevet fulgt op af et nyt udvalgsarbejde i regi




af Kobenhavns Fondsbers — ogsa under ledelse

af Lars Norby Johansen — som 5. januar 2004
sendte en rapport om justering af anbefalingerne
i horing.! Endvidere har Foreningen af Statsauto-
riserede Revisorer i november 2003 afgivet en
rapport, der specifikt beskriver rammerne for god
selskabsledelse i mindre og mellemstore virksom-
heder. Debatten om god ledelse i danske virksom-
heder er altsa fortsat i gang.

Norby-udvalgenes anbefalinger rejser to relevante
sporgsmal i forhold til sportsbranchen. For det
forste: Hvorfor er det nedvendigt med anbefa-
linger for professionelle sportsvirksomheder, nér
nu Nerby-udvalgene har afgivet sine for virksom-
heder generelt? For det andet: Er dette udvalgs
anbefalinger for professionelle sportsvirksomheder
i overensstemmelse med Norby-udvalgenes mere
generelle retningslinjer?

Hvad angér det forste spargsmil, ser vi det ikke
som vores opgave at tage precis stilling til Norby-
udvalgets mere generelle retningslinjer. Uden at vi
nedvendigvis er helt enige i disse anbefalinger, har
vi fokuseret pa de sarlige vilkir og udfordringer,
som gor sig geldende for de danske professionelle
sportsvirksomheder, idet vi finder, at det kunne
vere gavnligt med nogle anbefalinger og en debat
om, hvordan disse szrlige udfordringer tackles. P4
den méide kan narvarende udvalgs anbefalinger
siges at vare en branchespecifik udgave af Norby-
udvalgets arbejde*

P4 den anden side bor det ogsd nevnes, at det
forst og fremmest er de borsnoterede selskaber,
Norby-udvalgenes anbefalinger retter sig imod.
Og selvom nogle af de professionelle sportsvirk-
somheder i Danmark falder inden for denne ka-
tegori, er malgruppen for dette udvalgs arbejde i
hej grad ogsd andre typer virksomheder, jf. kapitel
4. Der er sledes ogsa tale om delvist forskellige
maélgrupper for dette udvalgs arbejde i forhold til
Norby-udvalget.

Hvad angir spergsmilet, om narvarende anbe-
falinger er i modstrid med Nerby-udvalgenes an-
befalinger, har det veret udvalgets udgangspunkt,
at det ikke ensker at problematisere Norby-ud-
valgets anbefalinger, men netop arbejde med de
udfordringer, der sarligt gor sig geldende for de
professionelle sportsvirksomheder.

Imidlertid er det i denne sammenhzng meget
vigtigt for udvalget at gore opmarksom p4, at
dets arbejde ikke skal tages som udtryk for, at de
danske professionelle sportsvirksomheder grund-
leggende er anderledes end andre virksomheder.
Ligesom alle gvrige virksomheder er der nogle
fundamentale forhold og hensyn at tage stilling
til, og disse @ndrer sig pd ingen made, fordi virk-
somheden tilfeldigvis arbejder inden for sports-
branchen. Derfor er Norby-udvalgets anbefalinger
ogsd relevante at tage stilling til for professionelle
sportsvirksomheder. Og vi hiber, narverende an-
befalinger kan vere et brugbart supplement hertil.

3.2 INITIATIVER INDEN FOR
SPORTSBRANCHEN

Udvalget har ikke fundet andre eksempler p4, at
der i Danmark eller udlandet pa et overordnet,
nationalt eller internationalt plan er taget skridt
for at modvirke problemerne for sportsbranchen

som helhed.

Dog er der inden for de enkelte sportsgrene og
forbund sat en rakke forskellige krav op. Siledes
arbejdes der bl.a. inden for fodbolden og cykel-
sporten i regi af UEFA/DBU hhv. UCI med en
rekke krav til de professionelle sportsvirksom-
heder, som er med i de bedste reekker* Men der
er netop tale om krav — og ikke om vejledning
eller anbefalinger for, hvordan disse overholdes.
Desuden er disse krav specifikke for de enkelte
sportsgrene, hvorimod dette udvalg sigter mod
sportsbranchen som helhed.

I Danmark er der ikke tidligere gjort forseg pé
at belyse og imedega den samlede professionelle
sportsbranches udfordringer. At udfordringerne
er til stede, behgver vi bare at sla op i dagens
avis for at konstatere. Vi hiber, at nzrverende
publikation kan vere et forste skridt pa vejen til
en veldrevet, velrenommeret og fortsat sportsligt
udviklende dansk professionel sportsbranche.

1. www.corporategovernance.dk

2. For de borsnoterede professionelle sportsvirksomheder
gzlder Norby-udvalgets anbefalinger naturligvis som en
del af oplysningsforpligtelserne pi Kobenhavns Fondsbers.

3. Se www.uefa.com, www.dbu.dk og www.uci.ch



KAPITEL 4:

Formal, definition,

og mdlgruppe for
anbefalingerne

Udvalget har som sin klare opfattelse, at dets an-
befalinger ikke er og ikke kan blive endegyldigt og
entydigt korrekte. Vi har ikke forsagt at opstille
en model eller nogle anbefalinger, som — hvis de
bliver fulgt — med sikkerhed vil fore til en god le-
delsesmessig udvikling i sportsvirksomheden. For
det forste fordi en sidan ambition er aldeles urea-
listisk. For det andet fordi der ikke er én rigtig
model for ledelse af danske sportsvirksomheder.
Og for det tredje fordi vi i udvalget — heldigvis

— heller ikke i enhver detalje er enige om, hvordan
sportsvirksomhederne ber drives i dag. Men vi er
enige om, at driften af de danske professionelle
sportsvirksomheder kunne vinde ved en mere
sammenhangende ledelse pa en rekke punkter.
Og vi har forsegt at give vores bud pé dette.

De retningslinjer og anbefalinger — vi bruger de
to ord synonymt — som vi har opstillet, skal ikke
forestille at dekke alle aspekter af de professio-
nelle sportsvirksomheders drift. Vi har forsegt at
identificere de omrader, hvor vi i Danmark i dag
ser de storste udfordringer, og har givet nogle bud
p4, hvordan de kan hindteres. Det betyder ikke,
at gvrige omrader ikke ber tillegges opmerksom-
hed og vagt. Vi har bare ikke set det som vores
opgave at lave en sidan oversigt.




Retningslinjerne er frivillige. Det giver efter
vores mening ikke mening at forsege at tvinge
sportsvirksomhederne til at ndre kurs med
omfattende detailregulering. Vi ensker i stedet,
at de tager stilling til retningslinjerne for derefter
selv at udstikke virksomhedens fremtidige kurs.
Denne form for “selvregulering” har den fordel,
at de enkelte aktorer selv tager og barer ansvaret
for udviklingen. Og vi tror pd, at det kan lade sig
gore, fordi vi i branchen jo netop er athengig af,
at alle sportsvirksomhederne lgbende forbedrer
deres ledelse og drift, og at branchens omdemme
som helhed er trovaerdigt. En skandale i én sports-
virksomhed smitter af pa de andre.

Ud over stillingtagen til retningslinjerne i bran-
chen héber vi ogsa at kunne stimulere til debat.
Som navnt péstir vi ikke at have taget patent

pa den eneste made at drive professionel sports-
virksomhed pa. Men vi er overbeviste om, at det
ved en lgbende saglig debat i branchen kan blive
lettere at gore det. S3 denne publikation skal ogsd
vere en opfordring til at tage handsken op og give
et besyv med. Vi behever en &ben og saglig debat
frem for den mudderkastning og personfiksering,
der desverre kan ses tendenser til i branchen i dag!

4.1 DEFINITION AF EN PROFESSIONEL
SPORTSVIRKSOMHED

Traditionelt leegger definitioner af “professionel”
sig op ad udveksling af en bestemt ydelse mod
penge. I sportsverdenen ville en definition, der
legger sig op ad denne forstdelse, siledes betyde,
at klubber, hvor en eller flere udevere eller gvrige
ansatte modtager lon, kunne havdes at vere
professionel. I sammenhzng med narverende
udvalgsarbejde finder vi imidlertid ikke en sddan
definition frugtbar. Selvom det lokale foldbold-
hold har et par spillere, som modtager en erkendt-
lighed for deres indsats, betragter vi dem ikke som
en del af malgruppen for dette udvalgsarbejde.

Det er vigtigt for os at understrege, at dette ikke
er en underkendelse af sidanne klubber — pd
ingen made! Vi finder bare ikke, at de erfaringer,

vi kan bringe til torvs i denne publikation, er

tilstrekkelig relevante til, at de bor medtages i
definitionen — og dermed i mélgruppen.

Vi ensker at give en definition, der snarere end
kriteriet om pengeudveksling leegger sig op ad
sporgsmilet om, i hvor hej grad klubben/virk-
somheden agerer pd en mdde, der ud fra en rent
forretningsmassig synsvinkel er hensigtsmassig.
Altsé hvorvidt dens handlinger gennemgiende er
drevet af en virksomhedsorienteret — og det vil
primert sige okonomisk — tankegang, og lader
denne tankegang afspejle sig i alle aspekter af
driften.

Udvalget definerer “professionelle sportsvirksombe-
der” som virksombeder, hvis primare forretnings-
omrdde omfatter aktiv sportsudpvelse, og som i alt
vasentligt satter forretningsmassige, herunder serligt
okonomiske, hensyn over ovrige interesser.

Definitionen omfatter siledes ikke enhver klub,
der har en eller flere betalte udevere, ligesom ov-
rige virksomheder i sportsbranchen (producenter,
medier mv.) heller ikke er omfattet.

4.2 HVILKE SPORTSGRENE - OG
HVILKE KLUBBER/VIRKSOMHEDER?
I udvalget har vi i flere omgange dreftet, for
hvilke sportsvirksomheder anbefalingerne bor
gzlde, bide hvad angir sportsgrene og niveau.

For s vidt angdr sportsgrene, er der efter vores
mening ikke meget rason i at udtale sig om
driften af professionelle sportsvirksomheder for
sportsgrene, der i dag slet ikke har udviklet sig i
professionel retning. Der er imidlertid en reekke
sportsgrene i Danmark i dag, hvor der kan spores
tendenser til en professionalisering, men hvor der
ikke kan siges at eksistere en decideret branche
(bl.a. en fuldt professionel liga). Vi synes klart

at kunne spore, at nogle af de udfordringer, som
beskrives i denne publikation, gor sig geldende
for disse sportsgrene og hiber derfor, at anbefalin-
gerne kan vere til gavn for disse ogsa.



Vores udgangspunkt er fodbold, hindbold, is-
hockey og cykling. Det er inden for disse sports-

grene, vi har gjort vores egne erfaringer, og de
kan derfor siges at veere den primare emnekreds
for anbefalingerne. Ikke desto mindre ser vi altsd
meget klare paralleller til gvrige professionelle
sportsgrene, herunder ogsé individuelle, som
f.eks. golf, boksning, tennis, hestesport og bad-
minton. Vi mener, at udfordringerne for arrange-
rerne af sportslige begivenheder som hovedregel
er de samme — uanset sportsgren.

Vi har i udvalget selvfelgelig konstateret, at ikke
alle vilkér er helt de samme for de forskellige
sportsgrene. Cyklingen skiller sig f.eks. ud derved,
at der ikke ngdvendigvis er tale om udevelse i

en sportsarena, ligesom topkonkurrencen her er
mere udpreget international, idet der ikke er en
decideret fuldprofessionel liga i Danmark. Og
tilsvarende gor nogle sertrek sig geldende for de
gvrige sportsgrene, herunder ikke mindst graden
af professionalisering. Men vi har kunnet konsta-
tere, at det er lighederne snarere end forskellene,
der har veret fremtreedende i vores diskussioner.
Og det forstaerker vores formodning om, at an-
befalingerne vil kunne have verdi ud over de fire
navnte sportsgrene.

Hvad angir den anden dimension i afgrens-
ningen af, hvilke sportsvirksomheder udvalgets
overvejelser retter sig imod — niveauet — har vi al-
lerede beskrevet, at klubber med ganske f3 betalte
udgvere ikke falder inden for udvalgets arbejde.

I den anden ende af skalaen har vi i Danmark en
rekke sportsvirksomheder, der har omsztninger
pé over 60 mio. kr.

Et udgangspunkt kunne vere at begranse sig

til den bedste liga. Det ville give nogen mening
inden for hdndbold og ishockey, mens man i
fodboldens verden med rimelighed ber tage flere

virtksomheder med. Inden for cykling er afgrens-

ningen mindre vanskelig, idet kun nogle ganske fa
danske hold kan gore sig gzeldende som egentlige
professionelle hold i dag.

Afgrensningen vanskeliggores endvidere af, at
grensen mellem professionel sportsvirksomhed
og traditionel klub hele tiden @ndrer sig. Nogen
tager springet og satser pa den professionelle drift.
Andre velger at gi vk fra de strenge krav i den
professionelle sportsbranche og koncentrere sig
om klubbens evrige dyder.

P4 denne baggrund har vi valgt ikke at treekke

en meget streng grense mellem professionelle

og ikke-professionelle klubber/virksomheder. Vi
haber nemlig, at de, der ligger i grizonen, i serlig
grad kan fi gavn af udvalgets arbejde. Siledes
finder vi det meget vasentligt, at disse treffer

et bevidst valg, nemlig valget, om de skal vare

og drives som en professionel sportsvirksomhed

— eller om de skal satse pd den traditionelle klubs
verdier og prioriteter. Vi vil gerne understrege,

at det at drive en professionel sportsvirksomhed
ikke kan ggres halvt. Omvendt vil vi pa ingen
mdde legge op til, at s& mange som muligt ber g&
den professionelle vej. Vi vil nok snarere omvendt
med denne publikation gere opmerksom pd de
betydelige krav, det medferer, og pé denne bag-
grund opfordre den enkelte klub til at tage stilling
til, om det vitterlig er den vej, man ensker at gi.
Hvis — og kun hvis — det er tilfzldet, haber vi, at
de udstukne retningslinjer kan bruges som inspi-
ration i det komplicerede forlgb, det er at etablere
en velfungerende professionel sportsvirksomhed.

De virksomheder, der er omfattet af udvalgets
arbejde, kan groft set opdeles i tre grupper:

1) Borsnoterede aktieselskaber

2) Ovrige aktieselskaber

3) Andre virksomhedsformer, herunder ApS,
I/S m fl.



Ud over forskellige typer virksomheder er der

selvsagt ogsa betydelig variation i disse virksomhe-
ders storrelse — fra Parken Sport & Entertainment
med en 4rlig omsztning pa ca. 500 mio. kr. til 1.
divisions-klubber pd nogle fi mio. kr.

Uden at afgrensningen af de professionelle sports-
virksomheder er helt entydig, kan nedenstiende
oversigt over antallet af virksomheder inden for
de enkelte virksomhedstyper og de fire primaere
sportsgrene opstilles. Bemerk dog, at udvalgets
anbefalinger ogsa retter sig mod andre end de
nedenfor nevnte sportsgrene.

Det er indlysende, at med s stor variation mel-
lem sével virksomhedstyper som storrelse vil
udvalgets anbefalinger ikke beskrive virkeligheden
lige praecist for dem alle. Vi har bestrabt os pa at
beskrive udfordringerne for sportsvirksomhederne
generelt, men har haft et mellemstort aktieselskab
i tankerne ved udarbejdelsen. De virksomheder,
der adskiller sig vasentligt fra dette, vil derfor
muligvis i visse tilfeelde finde, anbefalingerne i
nogen udstrekning “rammer ved siden af”. Men
vi haber og forventer, at anbefalingerne som
hovedregel vil kunne anvendes som inspiration i
alle de professionelle sportsvirksomheder, og ikke
mindst i de klubber, hvor man overvejer profes-
sionalisering.

4.3. MALGRUPPE FOR
ANBEFALINGERNE

Ved gennemgangen af den danske professionelle
sportsbranche er udvalget niet frem til den konklu-
sion, at mange af udfordringerne (om end bestemt
ikke alle) kan lgses ved en aktiv indsats fra sports-
virksomhederne selv. Derfor er det disse virksom-
heder, der er den primare mélgruppe for udvalgets
arbejde. Mere precist er det den ledelsesmassige
indsats, vi ser et forbedringsmassigt potentiale for,
og derfor er det meget naturligt virksomhedernes
ledelse — bestyrelse og direktion — anbefalingerne
er skrevet til. Men vi har en klar formodning om,
at ogsa virksomhedernes gvrige medarbejdere kan
have en interesse i anbefalingerne!

Som sekunder mélgruppe for udvalgets retnings-
linjer ser udvalget de professionelle sportsvirk-
somheders interessentkreds. Vi forventer siledes,
det vil have interesse for medier, moderklubberne,
kommunale aktorer, sponsorer, fans, politikere

og andre med interesser i sportsvirksomhedernes
drift at lese om de udfordringer, sportsvirksomhe-
derne star over for. Ikke mindst fordi en god del af
disse udfordringer netop bestér i hdndteringen af
interessenterne! Det er altsd bestemt enskverdigt,
at den samlede aktorgruppe vurderer sin individu-
elle betydning for branchens udvikling. Og ikke
mindst indgdr i den dialog herom, som vi hdber,
anbefalingerne kan vere med til at sette skub i.

Tabel: Antal virksomheder fordelt pa de fire primzare sportsgrene og virksomhedstyper.

Klubber organiseret som foreninger er ikke medtaget.

Bars A/S AIS Andre typer virksomheder
Fodbold 6 24 0
Handbold 3 7 5
Ishockey 0 4 5

Cykling 0 | 0



DEL Il1: ANBEFALINGER FOR GOD LEDELSE AF
PROFESSIONELLE SPORTSVIRKSOMHEDER
KAPITEL 5:

Vilkar og udfordringer
for professionelle
sportsvirksomheder

De professionelle sportsvirksomheder er i en
serlig situation, i og med at de bade har tilknyt-
ning til sportens verden — herunder dens paraply-
organisationer, de frivilligt baserede foreninger,
idratspolitiske og samfundsmessige hensyn osv.
— og til forretningsverdenen, hvor der fokuseres pa
solid gkonomisk forretningsforelse som den langt
vasentligste prioritet.

Det giver en rekke udfordringer for de profes-
sionelle sportsvirksomheder. For hensynene i de
to verdener er langtfra sammenfaldende. I dette
kapitel vil vi beskrive, hvordan vi ser de professio-
nelle sportsvirksomheders placering i dette spen-
dingsfelt — og hvilke udfordringer det medforer.

Vi vil ikke leegge skjul pd, at de serlige vilkér for
de professionelle sportsvirksomheder medfarer
en rekke specielle opgaver og problemer. Og vi
har nogle klare forslag til at @ndre pd dette. Men
vi vedkender os den sarlige situation, de profes-
sionelle sportsvirksomheder stér i, og accepterer,
at det vil kreve bide tid, holdningsendringer og
vedholdende arbejde at skabe en mere holdbar
position for de professionelle sportsvirksomheder.
I det lange lob er vi imidlertid overbeviste om, at
en mere entydig forstdelse for de professionelle
sportsvirksomheders placering og rolle vil vare
til fordel for savel de klare og legitime interesser




i sportens verden som de hérde forretningsmas-

sige hensyn, de professionelle sportsvirksomheder
nedvendigvis ma tage.

Helt overordnet mener vi, at der kun er én farbar
vej for de professionelle sportsvirksomheder i
Danmark: Selvom de professionelle sportsvirk-
somheder udspringer af og har redder i forenings-
livet, hvilket gor denne problemstilling kompleks,
s mé det grundleggende erkendes, at de forst

og sidst er forremninger, der har til formal at agere
pa et konkurrencepraget marked. De er derfor
forpligtet skonomisk og moralsk som enhver
anden virksomhed. Det har som sin naturlige
konsekvens, at hensynet til forretningens stabile
gkonomiske drift vejer tungere end andre hensyn.
Ikke dermed sagt, at andre hensyn ikke kan f3
vagt. Men de kan og m3 ikke fi forste prioritet,
hvis den professionelle sportsvirksomhed skal
drives forsvarligt.

Den nok mest oplagte konkurrent til de forret-
ningsmessige hensyn er hensynet til de sporslige
resultater. Vi siger bevidst provokerende, at de to
hensyn er konkurrerende. For man herer desverre
ofte, at en professionel sportsvirksomhed bliver
en god forretning, hvis den opnér gode sportslige
resultater. Men det holder ikke nedvendigvis
stik. Mange sportsvirksomheder — i Danmark
sdvel som i udlandet — har klaret sig fremragende
sportsligt og er alligevel kommet i alvorlige oko-
nomiske problemer.

Vi vil anbefale en anden mide at se sammenhen-
gen mellem gkonomiske og sportslige resultater pa:

Sportslig succes er ikke lig med okonomisk succes.

Men pkonomisk succes kan vere med til at danne
baggrunden for, at der kan opnds sportslig succes.

Anbefalinger:

Betyder dette, at de professionelle sportsvirksom-
heder ikke ber prioritere at nd sportslige resulta-
ter? Nej, s& langtfra. Men det betyder, at det ikke
kan anbefales at lave “okonomisk doping”, som
er, ndr en bestyrelse/direktion bevidst satser pd
sportslig succes, vel vidende at der ikke er oko-
nomisk dekning for denne sportslige satsning,.
Det er kort og godt snyd. @konomisk doping er
lige s skadeligt for virksomheden selv og evrige
professionelle sportsvirksomheder, som doping
er for idretsudevere. Vi vil i stedet anbefale, at
de professionelle sportsvirksomheder setter sig
realistiske sportslige ambitioner, bedemt ud fra
deres nuvarende gkonomiske, organisatoriske,
ledelsesmessige og sportslige formden. Skulle
disse realistiske ambitioner sé blive indfriet, er det
naturligt at sette sig nye sportslige (sidelobende
med okonomiske) mal. P4 denne mide kan de
professionelle sportsvirksomheder opbygge et
solidt fundament for sportslig succes — men det er
nedvendigt at have sig for gje, at det tager tid og
kraver realistiske mélsetninger og tdlmodighed.
S& det at have sportslige ambitioner er godt og
naturligt. Men at forsege at indfri dem fra den
ene dag til den anden ved risikable skonomiske
dispositioner ma klart frarades!

At succes for en sportsvirksomhed bedst bygges
op over tid, skal desuden vare kendt og klart
kommunikeret ud i virksomhedens omgivelser.
Aktionzrer/ejere, sponsorer m.fl. bor vare orien-
teret om strategien — og enige i den, s der ikke
stilles urealistiske forventninger udefra.

Vi forspger ikke at opstille et billede af en bran-
che, der er risikofri. Men vi understreger, at de
risici, der ngdvendigvis lobes, ikke bor vere
ufinansierede. Der skal vere rid til at tabe.

* De professionelle sportsvirksomheder er forretninger og ber tage beslutninger, som
giver de gkonomisk mest rentable dispositioner ferste prioritet

* Sportslig succes er ikke lig med gkonomisk succes. Men gkonomisk succes kan veere
med til at danne baggrunden for, at der kan opnas sportslig succes.

* De professionelle sportsvirksomheder bgr ikke foretage sportslige satsninger, der ikke

er gkonomisk dzekning for.

* Sportslig succes er et legitimt succeskriterium. Men det bgr dannes ud fra realistiske
forventninger, solid organisation samt god ledelse, gkonomi og langsigtet planleegning



KAPITEL 6:

Bestyrelsesarbejde

Som for enhver anden virksomhed gzlder det for
bestyrelsen for en professionel sportsvirksomhed, at

“bestyrelsen skal varetage den overordnede strategiske

ledelse, den finansielle og ledelsesmassige kontrol af

selskabet samt lobende vurdere direktionens arbejde.

Bestyrelsens vasentligste opgaver er bl.a.

* at fastlegge de overordnede mal og strategier og
Jolge op pa disse

*  at sikre klare retningslinjer for ansvarlighed,
ansvarsfordeling, planlegning og opfolgning
samt risikostyring

* at udvaelge en kvalificeret direktion, fastlegge di-
rektionens ansattelsesforhold, herunder udarbejde
retningslinjer for udvalgelse og sammensatning af’
direktionen samt sikre, at direktionens aflonning
afspejler de resultater, den opnir

* atsikre, at der er gode og konstruktive relationer
til selskabets interessenter.”

Ovenstdende betragtninger kommer fra Norby-
udvalgets forste rapport, og vi er meget enige i
beskrivelsen samt i de efterfolgende betragtninger
om bestyrelsens opgaver, ansvar og sammensat-
ning pa det generelle plan. Imidlertid gor der sig
en rekke serlige vilkdr og udfordringer geldende
for de professionelle sportsvirksomheder. Disse
vilkér gor, at der for disse virksomheder er omré-
der, det er sarligt vigtigt at vere opmarksom pa.

Norby-udvalget udtaler sig kun i runde vendinger
omkring bestyrelsens kompetencemassige sam-
mensaztning, at den:




Skal sikre ... de kompetencer i bestyrelsen, som er
nodvendige for, at bestyrelsen kan lpse sine opgaver
pa bedst mulig méde.”

Det er efter vores mening indlysende korrekt — og
af helt afgorende betydning. Men desverre har vi
i sportens verden set mange eksempler pd, at en
sadan bestyrelsessammensatning ikke er opniet.

Det er vores formodning, at et af de bagvedlig-
gende problemer er, at der ved overgang fra frivil-
ligt baseret klub til professionel sportsvirksomhed
ikke er sket en tilsvarende nedvendig udskiftning
i bestyrelsen. Det kraver ganske enkelt andre
kompetencer, end dem en traditionel, frivillig
bestyrelse typisk vil besidde. De professionelle
sportsvirksomheder ber lobende overveje, om de
har de nodvendige kompetencer reprasenteret i
bestyrelsen.

P4 linie med ovrige virksomheder ber profes-
sionelle sportsvirksomheder tilstreebe at honorere
deres bestyrelser. Og selvom det ikke er muligt og
realistisk for alle sportsvirksomheder i dag, ber
det pa sigt overvejes som et mil, for at sikre og
fastholde den rette bestyrelsessammensztning.

Vivil i det folgende give vores bud p4, hvilke
kompetencer der p.t. er mest behov for at f3
styrket i bestyrelserne for danske professionelle
sportsvitksomheder. Denne liste over kompeten-
cer skal altsd ikke tages som udtemmende, men
som et bud pa omréder, hvor vi for gjeblikket
ser det storste behov for udvikling pa sportens
omréde i Danmark.

*  Okonomiske kompetencer. P4 trods af, at sa
mange sdvel danske som udenlandske sports-
virksomheder har store skonomiske vanske-
ligheder, betragter vi det ikke primert som et
udefrakommende eller naturgivent problem.
Naturligvis har faktorer som svingende tv- og
sponsorindtzgter, oget konkurrence pa un-
derholdningsmarkedet generelt og i sporten

specifikt samt andre relaterede faktorer vegt.

Men i sidste ende tror vi, at en betydelig del
af de eksisterende problemer kan undgis. Og
den vasentligste brik i det puslespil bliver et
fast og vedholdende fokus pé sportsvirksomhe-
dens drift som en forretning forst og fremmest
— savel i bestyrelse som i den daglige ledelse.

Vi ensker ikke hermed at sige, at der ned-
vendigvis mangler ekonomiske kompetencer
i bestyrelserne i alle danske professionelle
sportsvirksomheder. Der sidder faktisk szrde-
les kompetente bestyrelsesmedlemmer rundt
omkring i landets sportsvirksomheder. Lige
s4 overraskende er det at folge, hvordan de
selvsamme virksomheder ofte traffer disposi-
tioner, der er hgjrisikable og tit ferer til store
gkonomiske problemer.

Vi tolker dette som et udtryk for, at mange
bestyrelsesmedlemmer ikke tenker tilstraek-
keligt forretningsmeassigt i deres arbejde for
sportsvirksomhederne — selvom kompetencen
er til stede. Og vi har en formodning om, at
det bunder i, at disse bestyrelsesmedlemmer
lader sig pévirke af de steerke folelser, der er
ulgseligt forbundet med sportens verden.

Vi ensker langtfra at sige, at der ikke skal vere
folelser indblandet i sporten. Tvartimod er
det netop folelserne, engagementet og span-
dingen, der gor sportens verden si interessant.
Men en ting er at have felelserne med i selve
spillet. Noget andet er at lade de samme folel-
ser pavirke de skonomiske dispositioner for en
professionel sportsvirksomhed. Vi mener, der
er behov for at skelne skarpt mellem disse to,
og vi understreger dermed vigtigheden af, at
bestyrelsens beslutninger udelukkende traffes
pa baggrund af gennemarbejdede beslutnings-
oplag og driftsckonomiske hensyn.



o Strategiske kompetencer. Bestyrelsen bor forst

og fremmest fokusere pa det lange perspektiv,
herunder en trinvis plan for udviklingen mod
stabile gkonomiske og sportslige resultater,
snarere end kortsigtede satsninger.

Vi anbefaler, at den enkelte sportsvirksomhed
udarbejder en konkret handlingsplan gerne
dakkende 1-3 szsoner. Handlingsplanen skal
underbygges med realistiske budgetter. Det
er vigtigt, at handlingsplanen er s& konkret
som muligt, og at det er klart, hvem der har
ansvar for planens enkelte omrider, herunder
bl.a. ekonomiske, sportslige og sponsormas-
sige resultater. Der skal lobende folges op pa
handlingsplan og budgetter og nedvendige
justeringer heraf foretages. Bestyrelsen skal
lebende have rapportering om den gkonomi-
ske situation, herunder om bl.a. sponsorsalg
og udeverkontrakter.

I modsetning til i udlandet har vi i Danmark
tradition for en klar arbejdsdeling mellem be-
styrelsen og direktionen. Vi anbefaler pa den
baggrund, at der skabes klare retningslinjer for
savel bestyrelsens som for den administrerende
direktors og evt. sportsdirektors opgaver og
ansvarsomrader. Det er den administrerende
direktor, som tager sig af den daglige drift og
ledelse af sportsvirksomheden. Det er ogsd den
administrerende direktor, som salgs-, marke-
ting og administrative medarbejdere refererer
til. For medarbejderne skal der tillige udarbej-
des klare retningslinjer for arbejdsopgaver og
ansvarsomrader. Bestyrelsen skal derfor ikke
blande sig i den daglige drift, s lenge den
varetages inden for de vedtagne retningslinjer.
Det betyder, at forhandlinger om f.eks. spiller-
kontrakter eller sponsoraftaler ikke foretages af
bestyrelsen, men af de personer, som inden for
de givne aftaler er tildelt kompetencen hertil.*

4. Det bemerkes, at dersom der er anmeldt flere direktorer
(f.eks. en sportsdirekter) til Erhvervs- og Selskabsstyrel-
sen, kan der evt. vere en direkte reference til bestyrelses-
formanden. Hertil kommer, at udeverhandler ofte er af
en storrelse, som krever bestyrelsens godkendelse.



Relationsmassige kompetencer. Professionelle

sportsvirksomheder er kendetegnet ved at have
et meget bredt spektrum af interessenter med
intensive og ofte modstridende forventninger
til sportsvirksomheden, dens resultater og
dens drift. Det drejer sig bl.a. om kommunale
akterer, sponsorer, fans, moderklubberne, me-
dier og sportsorganisationer. Det krever nogle
klare kompetencer og retningslinjer at kunne
operere i et sddant interessefelt. Og disse kom-
petencer skal vere til stede bade i bestyrelsen
og i resten af den professionelle sportsvirksom-
hed. I kapitel 13 beskriver vi nogle forslag til,
hvordan relationerne til de forskellige interes-
senter mest hensigtsmassigt kan hindteres.

Faglige (sportslige) kompetencer. Som bestyrel-
sesmedlem i en professionel sportsklub er det
naturligt, at man interesserer sig for indholdet
i vitksomhedens drift — nemlig sportsud-
gvelse. Og det er af betydning, at medlem-
merne reprasenterer en kompetence pa dette
omréde, sd strategiske sportslige beslutninger
bliver velovervejede. Men det er ikke strengt
nedvendigt, at alle i bestyrelsen har sddanne
kompetencer. Desuden har vi en fornemmelse
af, at der mange steder er tilstrekkelig kunnen
pa dette omride, s& vi onsker ikke at pege p&
dette som en central udfordring.

Anbefalinger:

Generelt er det vores opfattelse, at tilstedevarelsen
af sdvel ovennavnte som en rekke andre generelle
kompetencer i bestyrelserne for professionelle
sportsvirksomheder er af si afgorende betydning,
at det ber prioriteres hojere at sikre og udvikle
disse. Og selvom sddanne kompetencer i vid
udstrekning er almene og gelder for driften af
enhver virksomhed, finder vi alligevel, at en rekke
specielle forhold gor sig geldende for driften af
professionelle sportsvirksomheder. Derfor vil vi
opfordre til, at aktorerne i uddannelsessektoren
overvejer etablering af flere og mere mélrettede
uddannelsestilbud inden for disse omrader — sporz
management. Og ikke mindst selvfolgelig, at de
danske sportsvirksomheder lobende overvejer
deres kompetencebehov bade ved rekruttering og
lobende planlaegning af kompetenceudvikling.

* Rekruttering til bestyrelser i professionelle sportsvirksomheder bgr ske pa baggrund af
aktuelle kompetencebehov snarere end tradition og hensyn til interessenter.

* Kompetencerne i bestyrelserne bar styrkes. Saerligt ber de gkonomiske, strategiske, relati-
onsmassige og evt. faglige (sportslige) kompetencer udvikles og prioriteres ved rekrutte-

ring og udskiftning

» Bestyrelsen skal treeffe beslutninger ud fra driftsgkonomiske hensyn, og dette bgr altid
danne grundlag for beslutningerne frem for emotionelle hensyn eller gvrige seerhensyn til
f.eks. moderklubben, sponsorer, fans eller medier.

* Bestyrelserne kan evt. udarbejde en strategi og udviklingsplan for kompetencebehov og
-udvikling. Uddannelsestilbudene inden for sport management bgr styrkes og anvendes.



KAPITEL 7:

Ejer-/aktionzerhdndtering

Det er bestyrelsens, og maske iser bestyrelses-
formandens, ansvar at bidrage til en god, 8ben
og kontinuerlig dialog med ejere/aktionzrer. Og
bestyrelsen skal naturligvis vere lydher over for
disses onsker. Omvendt finder vi det ogsa vigtigt,
at en bestyrelse sikrer sig mulighed for at arbejde
selvsteendigt efter de principper, den har udstuk-
ket for sportsvirksomhedens drift. Bestyrelserne
for professionelle sportsvirksomheder har i denne
sammenheng et serligt vaesentligt vilkdr at tage

hejde for:

Ofte har moderklubben en vasentlig ejerandel og be-
styrelsesreprasentation i den professionelle sportsvirk-
sombed. I forvaltningen af dette ejerskab bliver der
til tider fokuseret mere pi andre forhold og resultater
end de rent okonomiske. Moderklubbens formal er
langt bredere, og den har derfor ofte andre hensyn og

onsker end de rent virksombedsmassige.

Indledningsvis vil vi gerne sla fast, at vi natur-
ligvis ikke kan eller vil blande os i aktionzrers

og ¢jeres forvaltning af deres ejermandat. Vores
anbefalinger retter sig i denne sammenhang mod
bestyrelsen, som nedvendigvis mé forholde sig til
moderklubben som evt. ejer/aktioner.

Vi vil i den forbindelse anbefale, at bestyrelsen
retter betydelig opmerksomhed mod moderklub-
ben som ejer/aktionar. Ikke mindst er det meget
vasentligt sammen med denne del af ejerkredsen




at afklare, hvad forventningerne er til driften af eller decideret mecenvirksomhed. Hvis sidanne

den professionelle sportsvirksomhed, og hvilke investorer har aktiemajoriteten eller pd anden
prioriteringer moderklubben vil opstille for sit mdde sikrer det finansielle grundlag for driften,
ejermandat. Bestyrelsen m3 herefter konkret ses det ofte, at klubben ikke drives professionelt,
vurdere, om dens dispositioner er tilstreekkelig til ulempe for klubben og sporten generelt. I disse
sammenfaldende med moderklubbens ensker. tilfzelde forventer vi i serlig grad, vores anbefalin-
Skulle det ikke vere tilfeldet, ma bestyrelsen ger vil kunne komme til gavn.

og moderklubben i dialog om forventningsaf-
stemning. Mélet er naturligvis i enighed at f3
udstukket en falles kurs for sportsvirksomhedens
fremtidige drift. Og selvom det er klart, at mo-
derklubben — i det omfang den har en betydelig
ejerandel — er berettiget til en stor indflydelse pa
denne kurs, vil vi ogsé papege bestyrelsens ansvar
i denne forbindelse. Bestyrelsen ber som tidligere
nzvnt prioritere den professionelle sportsvirksom-
heds drift som en forretning ferst og fremmest.
Det medforer ogsd, at bestyrelsen i dialog med
ejerkredsen og herunder ikke mindst moderklub-
ben skal fastholde og formidle dette fokus. Og vel
at bemearke prioritere det sd hojt, at ¢jerkredsen
fir et utvetydigt indtryk af det. For eksempel bor
en bestyrelse, der prioriterer den pkonomiske drift
hejt, ogsa vere indstillet pd at opsige sit mandat,
hvis ikke der er tilstrekkelig opbakning til kursen

i ejerkredsen.

I visse tilfzlde findes der ejere/aktionarer, som
ikke har det gkonomiske afkast som deres prime-
re ejermotivation, men derimod investerer, hvad
vi kunne kalde emotionel kapital, som oftest fordi
der er tale om en personlig tilknytning til klubben

Anbefalinger:

* | samspillet mellem bestyrelsen og ejere/aktionzerer fra moderklubben anbefales det, at der
opnas utvetydig enighed om moderklubbens prioriteter og dermed bestyrelsens mulighed
for at sikre en gkonomisk ansvarlig drift.

* Huvis en sportsvirksomheds finansielle grundlag udggres af emotionel kapital, bar den
daglige ledelse i srlig grad veere opmeerksom pa det potentiale, der ligger i nzrveerende
anbefalinger og i overgangen til en professionel drift af virksomheden.



KAPITEL 8:

Indteegtskilder

De fleste danske professionelle sportsvirksomhe-
der baserer deres indkomster pé folgende primere
indtegtskilder (i tilfzldig rekkefolge):

* Sponsorater

* Tv-rettigheder

* Entréindtegter

¢ Merchandise

*  vrige indtegter.

Overordnet er det vores opfattelse, at den gkono-
miske drift af en professionel sportsvirksomhed
ber basere sig pa en flerhed af indteegtskilder
inden for virksomhedens kerneomrider, si man
ikke bliver for sirbar. Det hanger bl.a. sammen
med et grundvilkér for driften af professionelle
sportsvirksomheder: at der er en rekke usikker-
hedsmomenter forbundet med hver af indtegts-
kilderne, som uddybet nedenfor.

SPONSORATER/SAMARBE)JDSPARTNERE
Sponsorater er en vasentlig indtaegtskilde for
mange professionelle sportsvirksomheder. Og
selvom der her er er stort skonomisk potentiale

i kraft af bl.a. tv-eksponering af begivenheder, er
der ogsd stor konkurrence om sponsorerne — sivel
inden for som uden for sportens verden. Hertil
kommer, at sponsorerne i stigende grad er blevet
mere pracise i deres forventninger til sponsorpro-
dukeet, hvilket stiller stadig storre krav til profes-
sionalisering i hindteringen af sponsorer og til
udvikling af sponsorproduketer.

En del af denne udfordring er bl.a., at der ikke
leengere kun kan tenkes i traditionelle sponsora-
ter, hvor eksponeringen af virksomhedens navn



og logo er den eneste modydelse. Virksomhederne

bruger ofte sponsoraterne som et led i en bredere
virksomhedsstrategi, hvor ogsd kunde- og perso-
nalepleje, netvaerk, branding og virksomhedsud-
vikling er centrale elementer, de professionelle
sportsvirksomheder kan bidrage til. Ikke mindst
er det et kendetegn, at sponsorer i stigende grad i
dag ser efter et produkt, som er baseret pé et klart,
gennemtankt og sammenfaldende verdigrundlag.

Vores anbefalinger til sportsvirksomhederne er
derfor, at arbejdet med sponsorater professiona-
liseres og prioriteres yderligere. Udgangspunktet
for arbejdet med sponosoromridet ber vere et
indgdende kendskab til sponsorens virksomheds-
strategi, herunder vardigrundlag, produkter mv.
Med en sidan analyse i henderne kan virksom-
heden skreddersy sponsorkoncepter, der tager
udgangspunke i sponsorernes behov og kan sikre
sponsoren vardioverforelse til sponsoratet. Den
analytiske tilgang understotter samtidig mulighe-
den for at handle proaktivt og vere offensive pd
sponsormarkedet.

Det er ligeledes grundleggende for sdvel udby-
deren af sponsoratet som sponsoren at forst, at
sponsorater er gensidigt forpligtende forretnings-
aftaler mellem ligevaerdige parter med afstemte
forventninger. Det anbefales af samme grund at

soge at f& lengerevarende (flerdrige) sponsorater
pa plads. Det skaber gkonomisk stabilitet, mu-
lighed for okonomisk langsigtet planlaegning og
ikke mindst gode muligheder for, at den gensidige
tillid og forpligtigelse udvikles, hvilket eger chan-

cerne for at f3 aftalerne fornyet.

Vi vil desuden anbefale, at sportsvirksomhederne
grundigt kortlegger de direkte og indirekte
omkostninger og opgaver, der er forbundet med
sponsorater. Dette er nedvendigt for at kunne af-
sette de nedvendige ressourcer til en professionel
afvikling af sponsoratet, ligesom det er afggrende
for pracist at kunne beregne den reelle fortjeneste
ved sponsoratet snarere end at betragte sponsory-
delsen som en ren indtagt, der kan bruges il
spillerlenninger!

TV-RETTIGHEDER

Indkomster fra tv-rettigheder har serligt i fod-
boldverdenen stor betydning for de professionelle
sportsvirksomheder i Danmark og i Europa og
udger ofte 30-70 % af deres indtaegtsgrundlag.®

5. http://europa.eu.int/comm/competition/speeches/text/
sp2003_024_en.pdf

6. Morten Mglholm (2003): “Notat fra Idrzttens felles
medieudvalg”

Data for veerdien af danske tv-rettigheder for en reekke sportsgrene.

Sportsgren Periode

Handbold 2001-2006
Ishockey 2001-2006
Badminton 2001-2006
|0 specialforbund 2001-2006
Fodbold 2002-2006

Belgb

125 mio. kr i alt
|5 mio. kri alt *
5 mio. kr.i alt
[2,5 mio. ki alt

300 mio. kri alt (sken)

* belgbet justeres, safremt seertallet ndr et bestemt niveau

Note:Virksomheder, der deltager i europaiske og internationale turneringer/begivenheder
(for fodboldens vedkommende UEFA Cup og indledende runder til Champions League),
har ofte yderligere aftaler om tv-rettigheder med savel udenlandske som danske kanaler.
Champions League er dog centralt styret af UEFA.



Omvendt er det kun ganske fa sportsgrene, som

har en vasentlig tv-dekning,® og selv inden for
handbold, som opnir relative meget tv-tid i
Danmark, er det ikke indtegter fra tv-rettigheder,
men tv’s afsmittende effekt pd sponsoraternes
verdi, der er afggrende.

I tekstboksen ovenfor oplistes eksempler pé prisen
for tv-rettigheder inden for forskellige sportsgre-
ne. Og selvom der i nogle tilfelde er tale om be-
tydelige belob, er det vigtigt at veere opmarksom
pa, at aftaler om tv-rettigheder ofte indgds som en
kollektiv aftale for alle sportsvirksomhederne i en
given division, og at den enkelte virksomhed der-
for kun modtager en begrenset del af den sam-
lede indtagt efter givne fordelingsnegler, baseret
pa bl.a. placeringer og antal viste kampe.

Vi anbefaler, at virksomhederne budgetterer
realistisk med tv-indtegter, idet de kan svinge
betydeligt bdde i forhold til sportslige resultater
og udviklingen inden for tv-mediet generelt.

ENTREINDTAGTER

En hej tilskuerdeltagelse er alfa og omega for
professionelle sportsvirksomheder. Ud over entre-
indtegterne er tilskuere/fans en grundleggende
forudsetning for at kunne tiltrekke og skabe
veerdi for tv-aftaler, sponsorer, merchandisesalg og
salg af mad og drikke under begivenheder mv. Og
ikke mindst er opbakningen fra fans en vesentlig
faktor i de sportslige resultater.

Det er udvalgets opfattelse, at der i mange sports-
virksomheder ikke arbejdes tilstreekkelig malrettet
med at sikre flere tilskuere. Vi anbefaler derfor,

at dette arbejde opprioriteres — ogsa fordi den
marginale omkostning ved yderligere tilskuere er
meget lille. Bl.a. kan det overvejes at knytte andre
begivenheder/oplevelser til sportsbegivenhederne,
at lave tilbud malrettet de enkelte mélgrupper
(f.eks. familier) eller at selge billetter i pakker, s&
der tiltrekkes flere tilskuere til de mindre attrak-
tive kampe.

MERCHANDISE

Salg af merchandise kan bidrage til at skabe et
brand omkring klubben/virksomheden, men det
er vigtigt at veere opmarksom pa de serlige kom-
petencer inden for bl.a. design, tekstil og markeds-
foring, som det kraver at fi en rentabel merchan-
diseforretning op at std. Hertil kommer, at det ofte
vil veere en langsigtet investering, som forst pa sigt
kan give overskud. Endelig er det vasentligt, at
markedet for merchandise i Danmark trods alt er
relativt beskedent og ofte vil henge tet sammen
med tilskuer-/faninteressen for det enkelte hold.

Udvalgets anbefaling er derfor, at kun sportsvirk-
somheder med de nedvendige kompetencer (eller
mulighed for at tilegne sig dem) og en gennem-
arbejdet analyse og forretningsstrategi ber satse
vesentlige ressourcer pé salg af merchandise.

DOVRIGE INDTAGTER

I gruppen af gvrige indtegter vil vi hafte os
serligt ved transfer af udpvere, sportsarenaer samt
europaiske satsninger.

- TRANSFER AF UDOVERE

Reglerne for spillerindkeb, -salg og -transfer juste-
res lobende inden for de enkelte sportsgrene. Si-
den Bosman-sagen om transfer af fodboldspillere i
1996 har der veret betydelig opmarksomhed om
dette emne, ogsd fra den offentlige sektor (stater,
EU m.fl.). Det er attraktivt for de professionelle
sportsvirksomheder at kunne oppebere indtegter
fra transfers af store talenter og spillere til andre

klubber/virksomheder og lande.

Imidlertid er det udvalgets klare opfattelse, at
denne indtegtskilde er sa usikker, at sportsvirk-
somhederne ikke ber budgettere med sidanne
indtagter. Det er ikke anbefalelsesvardigt at
basere sin gkonomi p4, at en eller flere givne
udevere bliver solgt, nir elementer som transfer-
regler, skader, markedsudviklingen og udevernes
egne praferencer er beheftet med s betydelig
risiko, som det ofte er tilfeldet.



- SPORTSARENAER
Det er udvalgets indtryk, at nogle danske sports-

virksomheder ser det som et veesentligt mal at
drive sin egen sportsarena (stadion, hal mv.). Det
er efter vores opfattelse en risikabel strategi. At
drive en sportsarena er en serdeles kompliceret
opgave og ofte en bekostelig investering.

Udvalget anbefaler derfor, at drift af sportsarena
kun inddrages som led i forretningsstrategien,

hvis der er serlige kompetencer til stede — og at
der i gvrigt er et gunstigt marked og en attrak-

tiv forretningsplan. I alle andre tilfeelde ma det i
stedet tilrddes, at sportsvirksomhederne fokuserer
pa deres kerneopgaver og i @vrigt arbejder for si
attraktive og fleksible aftaler med ejerne af sportsa-
renaerne som muligt. Anbefalingen om at fokusere
pa kerneopgaverne gor sig ogsd geldende ved
inddragelse af andre forretningsomréider end arena
drift i sportsvirksomhedens forretningsstrategi.

Anbefalinger:

- INTERNATIONALE SATSNINGER

OG SLUTSPIL
Det er mange sportsvirksomheders erklerede mal
at gore sig gzldende internationalt og/eller kva-
lificere sig til de attraktive slutspil/konkurrencer.
Og netop fordi indtjeningsmulighederne her er s&
gode, har mange sportsvirksomheder budgetteret
med international deltagelse/slutspilsdeltagelse og
indtagter herfra. Vi mener ikke, det nedvendigvis
er urealistisk at hibe pa dette — tag blot norske
Rosenborg, som i kraft af det nationale mester-
skab er gdet videre til europeisk deltagelse elleve
ar i trek. Tkke desto mindre ber international
deltagelse og deltagelse i slutspil betragtes som en
ekstraordinar handelse med afledte indtegter,
som skal kunne undveres uden at bringe virk-
somheden pé konkursens rand.

* Professionelle sportsvirksomheder bgr satse pa flere indtaegtskilder inden for deres ker-
neopgaver og leegge en langsigtet forretningsplan, som afbalancerer indtaegtsmulighederne
og kalkulerer med de risici, de enkelte indtjeningskilder har. Hver indtaegtskilde kreever

typisk szrlige kompetencer i virksomheden.

* Inden for de primzare indteegtskilder anbefales:
» Sponsorering: En styrket prioritering af sponsorater som velbeskrevne, lzngereva-
rende og gensidigt forpligtende forretningsaftaler mellem ligeveaerdige parter med klart

afstemte forventninger.

» Tv-rettigheder: En realistisk budgettering tilrddes, fordi indtegtskilden er usikker og
uden for den enkelte virksomheds kontrol.

* Entréindtegter: En hgj prioritering af @get tilskuerdeltagelse, fordi det er grundlaget
for vaerdien af sportsvirksomhedens indtaegtskilder:

* Merchandise: Et vanskeligt og usikkert forretningsomrade, som kun bgr prioriteres,
hvis der er kompetencer og sarligt gunstige markedsvilkar til stede.

*  vrige indtegter: Indtaegter fra transfer af udevere, sportsarenaer; samt fra internatio-
nal konkurrencedeltagelse og slutspil er serdeles usikre, og bgr budgetteres forsigtigt

eller slet ikke indga i budgettet.



KAPITEL 9:

Dkonomistyring

I forleengelse af kapitel 8 om indtagtskilder for
professionelle sportsvirksomheder vil vi i dette
kapitel kort beskrive nogle generelle anbefalinger
om gkonomistyring. Som i alle andre erhvervs-
virksomheder er ekonomistyring vigtigt for at
skabe og bevare overblik over virksomhedens
udvikling, serligt i forhold til lagte handlingspla-
ner og gennemarbejdede budgetter. Dette gelder
serligt sportsvirksomheder, som ofte skonomisk
lever pa en knivsag.

Budgetlegning er ikke baglensregning, forstiet
pa den mdde, at et regnskabsmzessigt 0-resultat
er budgetteret ved, at omkostningerne, herun-
der lenninger, er summeret op; herfra er trukket
“kendte” indtagter, hvorefter residualen, der fér
budgettet til at balancere, er sponsorindtaegter,
salg af spillere eller kvalifikation til international
deltagelse.

Vi anbefaler i stedet, at samtlige indtagter baseres
pa konkrete, realistiske vurderinger af mulig-
hederne. Nar det samlede indtegtsgrundlag er
vurderet og opgjort, kan sportsvirksomheden
begynde at disponere omkostninger inden for den
realistiske forventede indtegtsramme. Udgangs-
punktet er derfor, at der ikke kan disponeres flere
omkostninger, end der er indtagter. Der skulle
oven i kebet gerne levnes plads til konsolidering.
Det betyder, at en manglende balance mellem
indtagter og omkostninger ikke loses ved at
forege indtegterne, men at reducere omkostnin-
gerne — uanset det métte gi ud over lensummen
til sportsudeverne.



Nar budgettet bestdende af balance, drifts- og
likviditetsbudget med tilherende beskrevne for-
udsztninger opdelt pd maneder er godkendt af be-

styrelsen, er det den daglige ledelses ansvar at folge
op herpé og rapportere lobende til bestyrelsen.

Den minedlige skonomirapportering til besty-
relsen ber ske i samme format som budgettet.
Herunder er den gkonomiske udvikling beskrevet
i hovedpunkter. Det betyder ogsé, at der mé-
nedligt foretages den nedvendige revurdering af
forventningerne til resten af dret, herunder iser
likviditetsudviklingen méned for méned. Rap-
porteringen ber holdes i et overskueligt format.
Det er vigtigt, at bestyrelsen far et godt grundlag
at vurdere pkonomien p4, siledes at den i tide kan
forholde sig til negative budgetatvigelser, og til
hvordan disse afdekkes.

Palidelig ekonomirapportering forudsatter, at
administrationen besidder de nedvendige kvali-
fikationer, samt at der fores et bogholderi, der til
stadighed er ajourfort, s der lobende kan fore-
tages periodiseringer af alle veesentlige indtegter
og omkostninger samt analyse og afstemning af
bogholderiets konti.

De enkelte budgetansvarlige kan disponere inden
for de givne rammer. Det galder ogsé et eventuelt
sportsudvalg, der siledes ikke uden videre kan
tegne kontrakter ud over de givne rammer. I givet
fald skal dette forelegges bestyrelsen til godken-

delse med forslag til en realistisk finansiering heraf.

Det er vigtigt, at vitksomheden ved indggelse af
udeverkontrakter af flerdrig lobetid forholder sig

Anbefalinger:

til de skonomiske konsekvenser heraf. Tkke bare
isoleret set for den enkelte kontrakt, men ogsa i
relation til, at en indgdet kontrake pa f.eks. 3 ar er
en disponering af omkostninger for sével bud-
getdret som for de folgende 2 &r, hvorved der alt
andet lige legges begrensninger i mulighederne
for investering i udevere for efterfolgende ar. End-
videre er det vigtigt bl.a. med henblik p3 at sikre
variabilitet i lonninger, at ledelsen forholder sig
til, hvor stor en del af lonningerne, som skal vere
fast lon i forhold til bonusrelateret.

Det er derfor vigtigt, at der lobende ses fremad
og foretages en vurdering af truppen med henblik
pa keb og salg, si sportsvirksomheden har en
optimal trup sdvel i &r 1 som i de efterfolgende ir,
baseret pa realistiske skonomiske rammer.

Ud over at omkostningerne styres ngje, er det lige
s vigtigt at have fokus pa udviklingen af indteg-
terne, jf. ogsd kapitel 8. Det betyder, at der i rette
tid reageres pé f.eks. svigtende sponsorindtaegter
og ikke disponeres ud fra usikre forventninger

fra salgsansvarlige medarbejdere om kommende
sponsoraftaler. Sponsorarbejdet skal derfor under-
stottes af konkrete planer, der lobende skal folges

op pa.

Det helt afgorende er likviditetsudviklingen, og
der ber derfor, ud over tet opfelgning af sivel
indtegter som omkostninger, folges op pi mang-
lende betalinger af bl.a. faktureringer til sponso-
rer. En effektiv rykning af disse vil resultere i, at
pengene kommer hurtigere ind, eller at virksom-
heden i tide kan f3 annulleret en given kontrake

og slippe ud af forpligtelserne i tide.

* Budgetleegning ber ske, sa udgifter disponeres, efter et realistisk indteegtsbudget er lagt.
Manglende balance ber alt andet lige resultere i et reduceret udgiftsniveau ("'teering

efter naering”).

* Der skal udarbejdes manedlige gkonomirapporter med opfelgning pa drift og likviditet,
og der skal tages action rettidigt pa budgetafvigelser.

* Kgb og salg af udevere samt indgdelse af sponsorkontrakter bar ske efter ngje og lang-
sigtet vurdering af likviditets- og investeringsbehov samt investeringsmuligheder.



KAPITEL 10:

Samfundsmeessigt
ansvar for professionelle
sportsvirksomheder

Professionelle sportsvirksomheder er forst og frem-
mest forretninger. Og de ber prioritere derefter.
Ikke desto mindre anerkender vi ogsd den sar-
lige baggrund og de sarlige veerdier, den danske
idretsverden har, og som adskiller den fra den
ovrige underholdningsbranche. Vi mener, at det er
disse veerdier, der er med til at gore idretten til et
samlingspunkt for mange — og som har en positiv
indflydelse mange andre steder i samfundet. De
professionelle danske sportsvirksomheder ber ved-
kende sig denne baggrund — og arbejde for at fast-
holde og styrke den. Det vil gavne respekten for
sporten i Danmark. Det vil gavne sportsvirksom-
hederne som attraktive, verdibaserede arbejdsplad-
ser. Og i sidste ende vil det derfor ogsd gavne den
danske professionelle sportsverden skonomisk.

I det folgende vil vi beskrive nogle af de temaer
med samfundsmessig relevans, som professionelle
sportsvirksomheder skal tage stilling til i deres
virke, samt vores anbefalinger for, hvordan de
héndteres.

» UDQ@VERES UDDANNELSE
OG KARRIERE
Med de krav, der i dag stilles til professionelle
sportsudevere, er det et grundleggende vilkir,
at de md indstille sig p& at have to karrierer
— en karriere som professionel sportsudever og
en karriere efterfolgende.




Mange professionelle sportsudgvere ma i deres
aktive karriere bruge s meget tid pa deres
sport, at det kan gi ud over deres uddannelse
og efterfolgende karriere. Det er i sdvel udeve-
rens som sportsvirksomhedens interesse, at der
er sikret rammer for, at der ud over sporten
sker en uddannelsesmassig udvikling. Det
giver mere engagerede og fokuserede udevere,
og det er med til at skabe interesse for og
respekt omkring sportsvirksomheden fra sével
ovrige udevere som tilskuere og andre interes-
senter. P4 denne made kan sportsvirksomhe-
derne udmerket sammenlignes med andre
virksomheder, hvor det for leengst er blevet en
grundsetning, at “medarbejderne er virksom-
hedens vigtigste aktiv”.

Sportsvirksomhederne ber derfor lobende
overveje, hvordan gode rammer for denne
udvikling af udeverne kan sikres.” Der kan
ikke siges noget entydigt om, hvilke tiltag den
enkelte virksomhed ber tage, men det kan
anbefales at se pd sivel uddannelsesmassige
som andre tiltag, evt. i samarbejde eller samréd
med Team Danmark. Hvad angir uddannelse,
fremsatte regeringen i december 2003 lovfor-
slag i Folketinget om en opsparingsordning for
professionelle sportsudevere.® Hensigten med
loven er, at sportsvirksomhederne sammen
med udeverne fir mulighed for at bidrage til
disses efterfolgende karriere — og siledes sikre,
at de kan koncentrere sig om sportsudevelsen,
mens de er ansat.

FORSVARLIG TRAENINGS- OG
SASONTILRETTELAGGELSE

P4 samme méde som sportsvirksomhedens
sikring af ordentlige uddannelsesmassige
forhold kan betragtes som en investering, er
det naturligvis ogsd en investering at sikre, at
treningstilretteleeggelsen sker pa en made, sa
overtrening, skader og andre helbredsmessige
problemer undgds. Med et givet antal udevere
pd et hold er der granser for, hvor meget den
enkelte udever kan deltage i, nir der samtidig
skal gennemfores kvalitetspreeget treening. Det
kan siledes betragtes som en del af sports-
virksomhedens samfundsmassige ansvar, at

sportens bedste udgvere som rollemodeller

ikke er praget af endelgse skader, som skyldes
nedslidning og for hirdt pres. Det har gennem
de seneste &r veret en klar tendens i en rekke
idratsgrene, at antallet af kampe og turnerin-
ger har veret stigende. Den ogede kamp- og
turneringsmengde medforer ud over fysisk
belastning ogsi et betragteligt aget psykisk pres
pa udeveren, da sesonen kommer til at inde-
holde flere begivenheder, hvor de skal toppe og
yde deres absolut maksimale. Sportsvirksomhe-
derne ber derfor sikre en forsvarlig og atbalan-
ceret trenings- og sesontilretteleggelse — det
er ganske enkelt i alles bedste interesse, men
ansvaret hviler i sportsvirksomhedens hander.

RELATION TIL IDRATTENS
ORGANISATIONER

Udvalget anbefaler idrettens organisationer at
indgd i samarbejde og dialog med de profes-
sionelle sportsvirksomheder om alle relevante
sporgsmal, under hensyntagen til de ser-

lige vilkér, der gelder for den professionelle
sportsbranche. Eeks. er en hensigtsmessig
sesontilretteleggelse med de nedvendige
restitutions- og aflastningsperioder udgangs-
punktet for en forsvarlig udvikling og god
trivsel blandt de aktive. Udtagelse til landshold
eller andre udvalgte hold er en serlig @re,

som de fleste udevere sztter meget hojt, men
i relation til sportsvirksomhederne giver det
den udfordring, at vigtige udevere skal “lanes
ud” til landskampe eller begivenheder, hvor de
risikerer skader eller kan blive belastet hrdt i
forhold til sportsvirksomhedens egne kampe
eller gvrige treningsplanlegning. Omvendt
er landsholdsdeltagelse typisk grund til ikke
ubetydelig stolthed, PR-veerdi og vardifor-
ogelse for sdvel udever som sportsvirksomhed,
ligesom landsholdsdeltagelse kan vare med

til at give vaesentlig international erfaring for
udeverne.

Samtidig ber det understreges, at ansvaret ikke er
sportsvitksomhedens alene, men bl.a. omfatter foraldre,
agenter, spillerne selv m.fl.

www.skm.dk



Udvalget finder, at det for en professionel

sportsvirksomhed i Danmark i dag ber veje
tungere at lade udgvere — danske som uden-
landske — deltage i de respektive landsholds-
turneringer. Alt andet vil i gvrigt ogsa kunne
give betydelig badwill for sportsvirksomheden.
Men det kraver, at tilretteleggelsen af lands-
holdsturneringerne sker koordineret i forhold
til sportsvirksomhedernes s@sonplanlaegning,
herunder ogsd de internationale klubturnerin-
ger. Vi vil derfor anbefale, at denne koordi-
nering i Danmark og i udlandet forbedres, og
at de danske sportsvirksomheder og nationale
idratsorganisationer gir aktivt og positivt ind i
denne proces. Udvalget kan desuden konstate-
re, at der flere steder er rejst krav om kompen-
sation for den tid, udeverne er fraverende 1

forbindelse med landskampe.

DOPING

Doping giver — ud over helbredsmessige
problemer — sporten en darligt ry, og virksom-
hederne har sdvel et moralsk ansvar som en
gkonomisk interesse i, at problemet bekempes
bedst muligt.

Globalt og nationalt er regeringer og idrettens
organisationer ved at udarbejde og udbrede
felles regler for det internationale dopingar-
bejde. De falles regler indebarer sanktioner
for bade udevere, der misbruger doping, og
for leeger og andre, der distribuerer doping-
stoffer. I udvalget bakker vi op om intentio-

Anbefalinger:

nerne bag et felles regelszt og dets implikatio-
ner, og vi fremhzver i den forbindelse, at det
stiller krav om, at den enkelte sportsvirksom-
hed har en klar og kendt politik eller holdning
til problemet. Virksomhederne kan naturligvis
ikke garantere, at udeverne ikke bruger do-
ping, men de kan tydeligt fremhave en klar og
konsekvent dopingpolitik og derved medvirke
til at misbrug af doping undggs. I den forbin-
delse bor et dbent samarbejde med antidoping
myndigheder omkring kontrol og oplysning,
samt et eventuelt samarbejde med politi i
denne sammenhzng, ogs vare en selviolge
for alle professionelle sportsvirksomheder.

FAIR PLAY

Vi har den grundleggende holdning, at
sportsvirksomhederne skal vere med til at
fremme god opfersel blandt udevere og andre
ansatte — sivel pd som uden for banen. Det
giver vitksomhederne et godt image, og det
udtrykker respekt for den sport, som det hele
drejer sig om. Hvad angar konkrete episoder i
udevelsen, finder vi, at det ogsé er sanktioner-
ne, som er forbundet med unfair play, der skal
vere med til at forhindre, at spillet pdelegges:
Rammerne og reglerne for spillet skal vare
sddan, at fair play fremmes — og at der dem-
mes op for det modsatte. Inden for sidanne
fair rammer er det kun en god og naturlig del
af sporten, at kappestriden kommer til uderyk
ved, at begge hold vitterlig gor deres yderste
for at vinde.

* Sportsvirksomhederne ber prioritere, at udeverne har gode muligheder for uddan-

nelse og efterfelgende karriere.

* Trenings- og sesontilretteleeggelsen ber ske pa en mdde, sa overtrening, skader og

andre helbredsmaessige problemer undgas.

* Samarbejdet med idreettens organisationer bgr styrkes, seerligt omkring landsholdsdel-

tagelse og sesontilretteleeggelse.

* Sportsvirksomhederne bgr have en klar dopingpolitik og et abent samarbejde med
antidopingmyndigheder mfl. Fair play bgr fremmes.
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KAPITEL I1:

Kommunikationsstrategi,
herunder pressehdndtering

Det anbefales at alle sportsvirksomheder har en
samlet kommunikationsstrategi, som overord-
net tydeligger, hvilke mélgrupper virksomhe-
den retter sin kommunikation imod, og lige s&
vigtigt — hvordan virksomheden henvender sig

til de forskellige mélgrupper. For der vil sikkert
vare tale om flere milgrupper, som nds bedst via
forskellige kommunikationskanaler. Virksomhe-
dens kommunikationsstrategi ber omfatte alle de
centrale interessenter som sponsorer, fans, medier
og ansatte, ligesom kommunikationsstrategien
ber indeholde retningslinjer for, hvem der udtaler
sig i givne situationer, som f.eks. medieskabte
krisesituationer. Her er det serligt vigtigt, at
retningslinjerne er utvetydige, si der ikke opstar
forvirring og modstridende signaler fra sports-
virksomhederne.

Milsztningen med en kommunikationsstrategi er
at give det nedvendige overblik over potentialet i
det samlede kommunikationsberedskab og derved
vare med til at sikre, at virksomhedens forskellige
interessenter kan serviceres med information, der
er malrettet netop deres behov. Et vigtigt element
er sdledes ogsd, at virksomhederne via kom-
munikationsstrategien forholder sig til, hvilke
medier de benytter for at nd deres malgrupper,

og hvordan de bedst udnytter de enkelte mediers
potentiale. Det skulle siledes gerne vare klart,
hvad virksomheden gnsker at opni med f.eks.
hjemmesiden, med nyhedsbrevet, med flyers,
med kontakten med pressen, med medlemsmaga-
sinet osv.




Samtidig er en overordnet kommunikationsstrate-

gi et vigtigt verktej i virksomhedens arbejde med
eget brand, idet den gor det muligt at skabe den
nodvendige ensartethed i virksomhedens budska-
ber. Selvom det ikke er det samme, der skal siges
til de forskellige mélgrupper, skal virksomhedens
kernevardier gennemsyre al den mélrettede kom-
munikation, som kommer fra virksomheden.

En saerlig malgruppe i virksomhedens kommu-
nikationsstrategi ber vare pressen, og et vigtigt
element i kommunikationsstrategien ber siledes
vere hindteringen af pressen og medierne. Det er
et serligt vilkdr for de professionelle sportsvirk-
somheder, at de er genstand for massiv opmerk-
somhed fra medierne og offentligheden generelt.
Det er dog vasentligt at understrege, at denne
opmarksomhed bide har fordele og ulemper, og
det kan bemrkes, at mange andre virksomhe-
der givetvis ville vare mere end tilfredse, hvis de
kunne opnd bare en brekdel af den medieinte-
resse, sportsvirksomhederne er genstand for.

Det er vigtigt, at pressens opmerksomhed hind-
teres pa den rigtige made i sportsvirksomhederne.
Det er pressens rolle at fokusere pd alle aspekter,
ogsd de mere kritiske. Denne rolle er vi overbe-
viste om, er vigtig for samfundet, ligesom den er
med til at holde sportsvirksomhederne “til ilden”
— ogsd selvom vi i sportsvirksomhederne til tider
kunne onske, at journalistikken blev forvaltet

pa en mere objektiv og fair mide og baseret pa
grundigere research.

P4 baggrund af pressens store interesse for profes-
sionelle sportsvirksomheder er det vores anbefa-
ling, at sportsvirksomhederne tilretteleegger en
strategi for hindteringen og serviceringen af pres-
sen og medierne. Pressen m4 naturligvis ikke fa
selvstzendig indflydelse pa virksomhedens beslut-
ninger, men det mé erkendes, at deres vinkling af
historierne har meget vasentlig betydning for den
generelle opfattelse af sportsvirksomhederne og
dermed ogsa for deres drift.



Elementer i en strategi til hdndtering af pressen

kan bl.a. omfatte

¢ Kommunikationskanaler, herunder en af-
klaring af, hvordan og i hvilke situationer
virksomheden benytter sig af f.eks. pressemed-
delelser, pressemgader, eksklusivhistorier, samt
hvordan virksomheden eventuelt kan benytte
alternative tilgange til pressen og medierne i
ovrigt.

*  Udtalelser til pressen. Det anbefales, at der
opszttes retningslinjer for, hvem der generelt
udtaler sig til pressen. Der er desvarre set
mange eksempler pd, at journalister har kun-
net “shoppe” synspunkter forskellige steder
i sportsvirksomheden for herefter at kunne
udstille divergerende synspunkter som interes-
sekonflikter eller lignende.

Athangigt af situationen kan det vare forskel-
lige personer i virksomheden, som overlades
retten til at udtale sig til pressen om en sag.
Men der ber vere en klar politik for, hvem der
som udgangspunkt har denne ret — og hvor-
dan den uddelegeres. En sddan ensartethed og
konsekvens i forhold til virksomhedens ansigt
udadtil i medierne er ogsa et vigtigt redskab,
ndr der skal arbejdes mélrettet med virksom-

hedens brand.

Anbefalinger:

* Udgvernes kontakt med pressen. Uden at

der skal lzgges unedigt snzrende bind pi
udeverne, er det vigtigt, at de ogs ser sig selv
som eksponenter for virksomheden udadtil og
handler derefter. Det anbefales derfor, at der
udarbejdes retningslinjer eller vejledes om-
kring udevernes hindtering af pressen. Dette
giver udeverne sikkerhed, i og med de ikke er
i tvivl om retningslinjer og deres muligheder
i forhold til medierne Dette element kan ogsd
veere vigtigt som en del af deres individuelle
karriereudvikling.

* Det anbefales, at sportsvirksomhederne har en overordnet kommunikationsstrategi,
der kan sikre, at virksomhedens kommunikation effektivt malrettes mod interessen-

terne, dvs. sponsorer; fans, medier og ansatte.

* Som en del af denne kommunikationsstrategi anbefales det, at virksomheden har en
seerlig strategi omkring handtering og kontakt med pressen Pressestrategien kan bl.a.

udstikke rammerne for:

* anvendelse af forskellige kommunikationskanaler; atheengig af omsteendighederne

* udtalelser til pressen
¢ udgvernes mediekontakt.



KAPITEL 12:

Personalerekruttering

I kapitel 10 beskrev vi, at en ansvarlig hind-
tering af udevernes uddannelsesmassige og
sociale udvikling ogsa ber betragtes som en

del af sportsvirksomhedernes samfundsmzs-
sige ansvar. Det samme gor sig naturligvis ogsa
geldende for de ovrige ansatte i vitksomheden.
Det er vigtigt, at alle medarbejdere ser sig

som verende et del at det samme team, og at
virksomhedens ledelse arbejder mélrettet med
at skabe motivation, produktivitet og medar-

bejdertilfredshed.

Udvalget finder det naturligt, at der som et led
i denne proces ogsi stilles nogle klare krav til
medarbejderne — sivel udevere som ovrige an-
satte. Alle skal vide, hvordan de bidrager til den
samlede virksomheds drift, og der skal stilles
forventninger op til den enkelte. Mere generelt
er det veesentligt, at der internt i den enkelte
sportsvirksomhed kommunikeres klart ud om
de veerdier, virksomheden bygger pé, og den
strategi, der folges. Ogsa i det daglige skal alle
vere informeret om udviklingen — serligt hvis
der i medierne cirkulerer negative historier.

Anbefalinger:

og -ledelse

Samtidig er det altafgerende, at sportsvirksom-
hedernes medarbejdere besidder de kompe-
tencer, det kraever at drive en professionel
sportsvirksomhed. Mange klubber har ved
overgangen fra forening til forretning ansat tid-
ligere udevere, frivillige og stetter fra klubben.
Men det er kun sjeldent, at de vil kunne leve
op til kravene til en professionel sportsvirk-
somhed. Vi underkender ikke vaerdien af deres
indsats for klubben. Men det er til alles bedste,
at det er folk med de rette kompetencer, der
ansattes — og uddannes — til at drive klubben
som en virksomhed.

Udvalget finder, at hele organisationen bag
sportsudeverne er en kritisk faktor for sports-
virksomhedens succes. Det er vigtigt at investere
i udvikling af medarbejdere pé funktioner og

pa alle niveauer. Det er dbenlyst, at den profes-
sionelle sportsvirksomhed er athengig af human
ressources pa mange felter, som raekker langt

ud over det strengt sportslige. Det giver efter
vores opfattelse ikke mening at investere i dyre
udevere, for denne organisation er pa plads.

* Det anbefales, at den interne personaleledelse og kommunikation bygger pa sports-
virksomhedens veaerdier og sikrer en god balance mellem krav til og muligheder for

den enkelte medarbejder.

* Det anbefales, at der ved ansattelser i virksomheden fokuseres pa aktuelle kompe-
tencebehov snarere end pa at ansatte eller fastholde frivillige, tidligere udavere eller

andre statter fra klubben.
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KAPITEL 13:

Hdandtering af centrale
interessenter

De professionelle sportsvirksomheder skal for-
holde sig til de samme interessenter som andre
virksomheder og skal tage hensyn til kunderela-
tioner, leveranderer, konkurrenter osv. Der er dog
alligevel flere treek ved sportsbranchen, der gor
sportsvirksomhedernes situation speciel.

Interessentkredsen for en professionel sportsvirk-
somhed favner meget bredt og er karakteriseret
af sdvel ganske sterke som meget forskelligartede
interesser i sportsvirksomhedens drift. Derudover
kan det fremhaves, at der i sportsvirksomheden
og i sportsvirksomhedens kerneydelser indgar

et centralt emotionelt element, der — heldigvis

— ikke lader sig kontrollere i klassisk forstand.
Sportsvirksomheden er ligeledes serdeles athen-
gig af relationen til en rekke eksterne interes-
senter som f.eks. fans og offentlige myndigheder.
Disse vilkér er efter udvalgets mening ogsa afge-
rende — og komplicerende — trek ved den profes-
sionelle sportsbranche, hvorfor forholdet til en
rekke af de mest centrale interessenter gennemgas
i dette afsnit.

KOMMUNALE OG ANDRE

OFFENTLIGE AKTQRER
Sportsvirksomhederne har som oftest et ganske
nert gensidigt athengighedsforhold til den kom-
mune, moderklubben har hjemme i. Blandt de
primere drsager hertil er, at sportsarenaer oftest
er ¢jet og drevet af kommunen, som stiller dem
til ridighed for sportsvirksomheden pé nermere




bestemte vilkir.” Hertil kommer, at en rekke
infrastrukturbehov omkring sportsvirksom-
hedernes forretning (trafik-, politi- og ordens-
massige) kun kan opfyldes i tet samarbejde
med kommunale og andre offentlige myndig-

heder.

Kommunen har en betydelig interesse i vel-
fungerende sportsvirksomheder, fordi de kan
bidrage til en betydelig skonomisk omstning,
til at gore kommunen mere kendt og dermed
tilcrekke arbejdskraft og investeringer, til at
skabe en fellesskabsfolelse omkring kommu-
nen, gode sportslige oplevelser for borgerne og
meget andet.

Udvalget er imidlertid af den holdning, at det
ikke skal veere hjemkommunens generositet,
der er afgprende for de sportslige resultater.
Sportsvirksomhederne ber ikke konkurrere
om, hvem der har den storste kommunekasse i
baghidnden. Offentlig stotte til drift af sports-
virksomheder, der har karakter af egentlig
erhvervsvirksomhed, er under alle omstendig-
heder ulovlig."

Omvendt er det klart, at de professionelle
sportsvirksomheder — ud over de ovenfor
nzvnte fordele for den lokale kommune — ved
afviklingen af sportsbegivenheder bidrager
ganske betydeligt til en eget skonomisk
omsztning inden for turisme, transport mv.
(se tekstboks), ligesom virksomheden i sig selv
selvfolgelig bidrager med skat, moms, beskaf-
tigelse osv.

Udvalget anbefaler pa denne baggrund, at

de professionelle sportsvirksomheder i deres
relationer til kommunale og andre offentlige
aktorer synligger de positive gkonomiske ef-
fekter og anden positiv udvikling som felge af
deres aktiviteter, og at de argumenterer herfor
ved indgdelse af aftaler. Samtidig skal virk-
somhederne anerkende, at direkte skonomisk

stotte til egentlig erhvervsvirksomhed ikke ber
ske skattefinansieret.

SPONSORER

Der er traditionelt et tat samarbejde mellem
sportsvirksomhederne og deres sponsorer,
hvilket er blevet forsterket af, at sponsorsamar-
bejdet gennem de senere &r har udviklet sig til
omfattende partnerskaber, der krever hyppig
kontakt mellem sponsor og sportsvirksomhed.

Gode sponsorrelationer omfatter da typisk
ogsd, at der indgds kontrakter, som giver
sponsor adgang til faciliteter, begivenheder og
udgvere i nermere bestemt omfang, ligesom
det er vigtigt, at sportsvirksomheden afsatter
tilstreekkelige ressourcer, herunder personale-
massige kompetencer, til at eksekvere sponso-
ratet.

Det ses ofte, at sponsorer sgger og i mange
tilfzelde direkte blander sig i ledelsens beslut-
ninger. Det bor understreges, at det er ledelsen,
som treffer beslutninger pa grundlag af de
beslutningsoplag, som fremlaegges for besty-
relse og direktion. Sponsorerne er ikke en del
af ledelsen og skal derfor ikke blande sig heri,
men alene forholde sig til, om de fir det ud af
sponsoratet, som de har forventet. Det betyder
ogsd, at sifremt en sponsor sidder i bestyrel-
sen, skal beslutningerne traffes ikke til gleede
for sponsor, men til gleede for, hvad der tjener
sportsvirksomheden som helhed ud fra de tidli-
gere nazvnte grundleggende principper.

9. Konkurrencestyrelsen afgav i 2003 en rapport om
kommunal udlejning af fodboldstadioner, som inde-
holder en model til beregning af en fiktiv markedsleje
for det lokale stadion.

10. Folketinget er ved at behandle et forslag til revision af
eliteidrztsloven. I den nye lov udvides kommunernes
adgang til at stotte eliteidret, dog kan kommunerne
fortsat ikke stotte egentlig erhvervsvirksomhed.



FANS

Det har ofte vasentlig betydning for skonomisk
og sportslig succes i en sportsvirksomhed, at der
er en betydelig kreds af fans omkring holdet, hvad
enten de er organiseret i deciderede fanklubber
eller er loyale supportere.

Imidlertid er det vigtigt, at sportsvirksomhederne
holder sig for gje, at hindteringen af fans ogsé er
en ressourcekrevende opgave og en opgave, der
ogsd kan give betydelige problemer. Siledes for
eksempel nér fans er drsag til uroligheder i forbin-
delse med sportsbegivenheder.

Det er udvalgets opfattelse, at sportsvirksomhe-
den ber tage aktivt del i udviklingen af en trofast
fanskare og et godt milje omkring den samt et
medansvar for, at den stotter holdet pd en forsvar-
lig mide, der reprasenterer klubbens og virksom-

hedens verdier. Samtidig ber det naturligvis std

klart, at fanklubber og lignende ikke er berettiget
til indflydelse pa de sportslige dispositioner.

Udvalget anbefaler desuden, at holdene indbyrdes
styrker samarbejdet omkring hdndtering af fans
under begivenheder, sé afviklingen sker pd en
forsvarlig og festlig méide til glade for sével hold
som tilskuere.

MODERKLUBBEN

Selvom sammenhzngen ikke er entydig, er der
oftest en taet relation mellem moderklubben, der
fungerer pa frivillig amaterbasis, og den professio-
nelle sportsvirksomhed. Moderklubben fungerer

i nogen udstrekning som fodekade for den
professionelle sportsvirksomhed, der til gengeld
kan vere med til at skabe opmarksomhed om og
medlemmer i amatgrrekkerne.

EFFEKTANALYSE AF STORE SPORTSBEGIVENHEDER

Idreetsfonden Danmark har foretaget en effektanalyse af de samfundsgkonomiske gevinster i
forbindelse med afholdelse af internationale idraetsbegivenheder i Danmark. Det overordne-
de formal med effektanalyser er at dokumentere den merverdi for det danske samfund, som
skabes af de udenlandske og interregionale gaester i Danmark og i vartsregionerne som fglge
af veertskabet — sammenlignet med en nulsituation. Analyserne skal tjene som et incitament
til @get samarbejde om ansggning og afholdelse af flere internationale idraetsbegivenheder i
Danmark Resultatet af effektanalyserne indeholder bade nationale og lokale parametre.

Eksempler fra effektanalyse for UEFA-Cup finalen 17. maj 2000 i Kebenhavn mellem

engelske Arsenal og tyrkiske Galatasary:

* Der blev genereret en turismeomsztning pa 75 mio. kr, hvilket indebar en veerditilvaekst

pa 46,6 mio. kr.

* Begivenheden betgd en beskeftigelse pa |34 arsveerk.
» Stat, amter og kommune fik i alt 38,3 mio. kr.i provenue fra skatter, moms og afgifter

Effektanalysen kaldes ogsa populaert for en ST@BBE-analyse (Sports Turismens @konomiske

og Beskaeftigelsesmaessige Betydning).



Men tette relationer kan ogsé vare problemati-

ske. Det gelder for eksempel, nir moderklubben
stiller serlige krav til sportsvirksomheden, for
eksempel i forhold til sportslige satsninger, hind-
tering af fans og kommunale akterer mv.

Hertil kommer, at moderklubben ofte er beretti-
get til offentlig stotte til sin almindelige drift. Det
ber i denne forbindelse kunne dokumenteres, at
den offentlige stotte ikke gir til den professionelle
sportsvirksomhed.

Udvalget anbefaler, at der sker en klar adskillelse
mellem moderklubben og den professionelle
sportsvirksomhed okonomisk og ledelsesmassigt.
Det ber kunne dokumenteres, at den profes-
sionelle sportsvirksomhed ikke gennem moder-
klubben indirekte modtager offentlig stotte til
erhvervsvirksomhed." Samtidig ber den profes-
sionelle sportsvirksomhed sikre sig fuld disposi-
tionsmessig frihed i forhold til moderklubben
— der dog er berettiget til sedvanlig indflydelse
som en vasentlig interessent for virksomheden,

jf. ogsa kapitel 7.

Anbefalinger:

En sidan adskillelse vurderes at vere til begge
parters fordel, idet grundlaget dermed legges for,
at de hver iser kan agere ud fra deres forskellige
verdigrundlag og formal.

Adskillelsen er ikke simpel og vil bl.a. athenge af
antallet af hold med betalte udevere, placering af
ansvar for talentudvikling mv. Men det er udval-
gets opfattelse, at det ngdvendige samarbejde har
de bedste vilkdr, nir udgangspunktet i samarbe;j-
det ligger klart pé forhdnd og forventningerne
dermed er afstemt. Hermed kan den professio-
nelle sportsvirksomhed ogsa leve op til sit ansvar
som bidragende til moderklubben og dermed det
verdigrundlag, som sporten udspringer fra.

11. Det forhindrer naturligvis ikke sportsvirksomheden i at
yde et gkonomisk bidrag til den oprindelige klub, hvad

mange da ogsd gor.

| relationen til sine vigtigste interessenter anbefales det, at sportsvirksomhederne
* synligger deres veerdi og betydning, men undlader at indga aftaler med kommunale og
andre offentlige akterer, hvis aftalerne har karakter af stgtte til egentlig erhvervsvirk-

somhed

* skaber opmarksomhed omkring sine sponsorer — men ikke accepterer; at de far indfly-
delse pa gkonomiske og sportslige dispositioner

* arbejder aktivt med en tilhengerskare, der falger klubben pa en positiv made, og
gennem samarbejde med de gvrige klubber sikrer en god afvikling af sportsbegivenhe-

derne

* sikrer helt klar gkonomisk og ledelsesmaessig adskillelse i forhold til moderklubben.
Samarbejdet bgr bygges op efter gensidig forventningsafstemning.
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BILAG |: KOMMISSORIUM

Kommissorium for projeke “God
ledelse af professionelle sportsklubber i
Danmark”

Regeringen har i forbindelse med udar-
bejdelsen af publikationen “Danmark

i kultur- og oplevelsesgkonomien”

bl.a. set nermere pa sportserhvervet i
Danmark. Den stigende forretnings-
messige interesse i sporten medferer
ikke bare store muligheder, men ogsd
store udfordringer for de professionelle
sportsklubber. Klubbernes skonomiske
situation, ledelsens rolle og ansvar i for-
hold til sportsud@verne samt relationer
til klubbernes interessenter er stadig
oftere udsat for kritik i den offentlige
debat.

Udgangspunktet for arbejdet er derfor,
hvorvidt danske professionelle sports-
klubber arbejder pa en sddan méde, at
de fungerer samfundsmeessigt og eko-
nomisk ansvarligt og om de besidder de
nedvendige kompetencer hertil.

Regeringen nedsatter et udvalg til at
belyse disse sporgsmal. Udvalget anmo-
des om at vurdere, om der er behov for
en dansk beskrivelse af god ledelse af
professionelle sportsklubber og i givet
fald fremkomme med et forslag til en
sadan.

Udvalget bestar af

Flemming Dstergaard,
bestyrelsesformand, Parken Sport

og Entertainment (fmd.)

Lars Krarup, borgmcster i Herning og
tidl. direktor for Blue Fox Herning A/S
Bjarne Riis, sportsdirektor og

holdejer, Team CSC

Jesper Jorgensen, partner,

Deloitte & Touche

Arne Buch, direktor, GOG og

formand for Divisionsforeningen

Udvalget har det samlede ansvar for
arbejdet med “god ledelse af profes-
sionelle sportsklubber i Danmark”.
Udvalget er sammensat af personer
med bred erfaring fra virksomheds-
ledelse indenfor sportsverdenen sivel
som udenfor, sponsorering af sports-
klubber mv. Udvalget varetager ikke
forpligtelser som reprasentanter for
setlige sportsgrene, virksomheder,
eller andre interesser, men er udpe-
get efter personlige kvalifikationer.
Kulturministeriet sekretariatsbetjener
udvalget med bistand fra @konomi-
og Erhvervsministeriet (Erhvervs- og

Selskabsstyrelsen).

Professionelle sportsklubber fungerer
i dag pa mange méder som virk-

somheder. De har bestyrelser med
virksomhedsledere, millionomsatning,
internationale netverk, og har gjort
deres indtog pd alverdens borser mv.
Men klubberne adskiller sig fra gvrige
brancher derved, at de bide forseger
at indfri sportslige og skonomiske
mélsetninger. Desuden er branchen
kendetegnet ved en meget hoj grad af
medieeksponering.

Herhjemme er det serligt inden for
ishockey, handbold, fodbold og cyk-
ling, at der er kommet mange penge

i sporten. Klubberne er oftest vokset
ud af foreningsverdenen, men ledes

i stigende grad som virksomheder.
Men tilsyneladende ikke altid som en
professionel ledelse ville drive enhver
anden virksomhed. Nér sportsklub-
bernes problemer skal forklares, peger
mange pa behovet for opbygningen af
et sportserhverv, der er mere professio-
nelt. Med en sidan omstilling folger en
rekke udfordringer i form af bl.a. nye
kompetencebehov, ansettelsesforplig-
telser, styringssystemer, finansierings-
former og kommunikationskrav som

klubberne ber leve op til.

Relevante temaer for god ledelse af
professionelle sportsklubber kunne
bl.a. indeholde gkonomistyring, sam-
fundsmessigt ansvar, personaleledelse,
arbejdsmarkedsforhold, efteruddan-
nelsesmuligheder samt relationer til
klubbernes interessenter, herunder
sponsorerne, pressen, lokalsamfundet
og aktionzrerne. Ambitionen er at ud-
arbejde enkle og implementérbare ret-
ningslinier/anbefalinger, som kan vare
et hjzlperedskab for de professionelle
klubber i deres beslutningsprocesser og
daglige ledelse af klubben/virksomhe-
den. Retningslinierne/anbefalingerne
vil ogsé kunne bruges af klubber, der
overvejer eller er i gang med omstil-
lingen fra en traditionel forening til en
professionel virksomhed.

Retningslinierne/anbefalingerne vil
ogsd kunne omfatte, hvordan profes-
sionelle sportsklubber forholder sig i
forhold til sine interessenter. De profes-
sionelle og semi-professionelle klubber
har ofte en betydelig okonomisk
interaktion med f.eks. kommunen,
bl.a. i form af facilitetsudlejning. Men
erfaringen viser, at denne interaktion
ikke altid gdr gnidningsfrit og ofte sker
under forskellige forudsztninger i de
enkelte kommuner, til skade for en fair
konkurrence klubberne imellem.

Kommissoriet og prasentationen af ud-
valget vil offentligggres i publikationen
“Danmark i kultur- og oplevelsesgko-
nomien” i september 2003. Udvalgets
overvejelser og evt. retningslinier forven-
tes afgivet til de to ministre ultimo 2003
med efterfolgende offentliggarelse.

I forbindelse med lgsningen af opgaven
anmodes udvalget serligt om folgende:

* At udarbejde en tidsplan for arbejdet

¢ At vurdere behovet for danske
retningslinier for god ledelse af pro-
fessionelle sportsklubber set i lyset af
erfaringerne fra bl.a. Norby-udvalgets
anbefalinger for god selskabsledelse
samt erfaringer fra professionelt
drevne sportsklubber i udlandet, og
herunder;

* identificere serlige problemomri-
der, udvalget finder det relevant at
behandle

* vurdere effekten og relevansen af
eventuelle retningslinier udarbejdet
af udvalget

I givet fald at fremkomme med
forslag til en dansk beskrivelse af god
ledelse af professionelle sportsklubber
At inddrage folgende aspekter

* QPkonomiske, i lyset af de mange
konkurser og klubber med betyde-
lige vanskeligheder

* Spiller/udevermeassige, herunder
uddannelse, karriereforlgb efter
anszttelsen som udever, opspa-
rings- og pensionsvilkdr, mv.

* Relationsmassige, herunder til
kommuner, til de frivilligt baserede
idretsforeninger samt til andre
private og offentlige interessenter.
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Refererede internetressourcer:
www.corporategovernance.dk
www.uefa.com

www.dbu.dk

www.uci.ch
http://europa.eu.int/comm/competi-
tion/speeches/text/sp2003_024_en.pdf
www.skm.dk



5]
=
~
=
5]
w
Z
=




