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U monografiji "Upravljanje sportskim objektima”, autorka je predstavila najnovije
naucne 1 iskustvene spoznaje koje su relevantne za tu oblast, u svetlu izmena zakona i
podzakonskih akata. Ovo podrudje ureduju: Zakon o sportu (2016), Pravilnik o blizim
uslovima za obavljanje sportskih aktivnosti i sportskih delatnosti (2017), Pravilnik o
uslovima za obavljanje sportskih delatnosti (2013); deo: Uslovi u pogledu prostora,
odnosno objekata), Pravilnik o nacionalnoj kategorizaciji sportskih objekata (2013),
kojima predstoji usaglasavanje sa zakonom, i dr. pravilnicima, strategijama i akcionim
planovima, koji su usvojeni pre donosenja Zakona o sportu. Uvazavajuci institucionalni
okvir, autorka je ostala dosledna naporima da afirmise trzisne vrednosti, u cilju vece
kapitalizacije individualnih i kolektivnih; materijalnih i drustvenih, fizickih i intele-
ktualnih napora, i promovisanju efektivnijeg i efikasnijeg ulaganja kapitala u sport, na
ekonomski odrziv nacin. Kljucna podrucja (re)investiranja u sport i poslovanje
sportskih objekata u privredno-drustvenom miljeu, karakterisu ogranicenja materi-
jalnog i drugog resursa. Kako su oni u funkciji razvoja konkurentske prednosti sporta
zemlje, zadrzan je pristup koji ohrabruje i promovise preduzetnicku inicijativu i druge
napore koji doprinose efikasnom upravljanju sportskim objektima (institucionalni okvir,
kontrola poslovanja, standardizacija, bolja organizacija sportsko-usiuznih procesa, i
sl).

Tokom pisanja monografije, konsultovani su najaktuelniji izvori iz ove oblasti.
Akcenat je na integrisanju naucnih, sportskih, ekonomskih, finansijskih, trzisnih i upra-
vijackih aspekata sportske delatnosti i stecenih Spoznaja razvoja upravljanja sportskim
objektima kao specijalistickog podrucja menadzmenta u sportu. Pri tome se pristup
menadzmentu u sportu izvodi iz teorije sporta, a bogato viSedecenijsko prakticno i
pedagosko iskustvo autorke iz oblasti ekonomije, marketinga i menadzmenta, kao i zavi-
dan naucno-istrazivacki opus, doprinose ovako Sirokom pristupu. U skladu sa prepo-
rukama naucno-strucne javnosti, i zahteva koje projektovanje, izgradnja, finansiranje,
odrzavanje i upravljanje sportskim objektima postavljaju kao izazov za postizanje i
valorizaciju sportskih rezultata, u ovom izdanju se uocava veci znacaj dan alternativnim,
savremenim modelima finansiranja, imidzu sportskog objekta i projektnom upravljanju.
Na taj nacin se skladno dopunjuju izazovi restrukturiranja sporta, infrastrukture i
drustva u celini, U cilju prerastanja sportske delatnosti u industriju, i njenog daljeg
uspesnog funkcionisanja.

Rezultati istrazivanja su predstavljeni jasnim i skladnim stilom, zbog cega je
Monografija privlacna interesovanjima eksperata Sirokog profila, te se toplo preporu-
Cuje razlicitim kategorijama citalaca.

Iz recenzije
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Predgovor

Sportski biznis se u danasnjim drustveno-ekonomskim uslovima izborio za poseban
status, a privredna snaga sporta se analizira kroz uces¢e u strukturi drustvenog-bruto
proizvoda pojedinih zemalja. Njegova veli¢ina (posmatrano kroz fizicki obim i
finansijske pokazatelje) i napor zemalja da kroz medunarodnu konkurenciju postignu
S$to veci uspeh, traze da se sportski biznis istrazuje sa posebnim respektom. Na nagli i
brz razvoj sportskog biznisa je uticalo puno Cinioca, pre svega uvecanje kompetencija
sportskog menadzmenta. Pojava globalnog sportskog trzista je posledica specijalizacije
menadzmenta i marketinga u sportu, ¢ija podrué¢ja danas vise respektuju Zelje, potrebe, i
ocekivanja sportskih potrosaca. Ove specificne potrebe (Zelja za afirmacijom, istica-
njem, konkurentska borba, samodokazivanje, socijalizacija, kvalitetan utrosak slobo-
dnog vremena, i sl.), su nastajale postepeno, kao posledica tehnicko-tehnoloskog
razvoja i nagle industrijalizacije privrede (Dugali¢, Finansijski i marketinski aspekti
strategija u sportu, 2005b). Sportski menadZzment kroz razvoj potroSacke svesti o
korisnosti "pakovanog dogadaja” i isporuke satisfakcije, kreira imidZ sportskog objekta.
Ova partnerska koalicija, zajedno sa drzavom (drustvom) i ostalim interesnim grupama,
doprinosi jacanju svesti o znacaju izgradnje novih i odrzavanju postoje¢ih sportskih
objekata. Ostale nau¢ne discipline i faktori (novi materijali, gradevinska tehnologija,
industrijski i modni dizajn, tehnologija sportskih grana...), kreiraju sportsko trziste koje
belezi znacajan rast po vrednosti i umrezenosti komunikacija.

Menadzment sportskih objekata, kao specijalisti¢ko podruéje menadzmenta u sportu,
ima za cilj da se u svetlu potreba sportskih organizacija za adekvatnom materijalno-
tehni¢kom bazom, potrebnom za pripremu i ostvarenje sportskog rezultata, definiSu
zahtevane preduzetnicke, finansijske, marketinske, upravljacke i projektne dimenzije, u
procesu kreiranja strategija. Samo tako moze nastati kKrajnji rezultat koji bi zadovoljio
ocekivanja svih korisnika u sistemu sporta: publike, sportista, vlasnika, njihovih profesi-
onalnih upravljaca, investitora, zakupaca, sponzora, kreditora, drzave i dr. interesenata
(Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b).

Principi ekonomske analize nalazu parcijalno istraZivanje i kvantitativno vrednovanje
misije, vizije i ciljeva u sistemu sporta (stepen iskoriS¢enja kapaciteta, optimizacija, rast
ekonomske efikasnosti, ustede, specijalizacija i racionalizacija poslovnih procesa...).
Tome se dodaje i sinergija kvalitativnih vrednosti kao npr. satisfakcija publike, regionalni
prestiz, samoaktualizacija sportista i profesionalnih upravljaca, patriotizam, zdravstveni i
estetski motivi, formiranje li¢nosti, oblikovanje poZeljnog stava prema (ne)uspehu,
identifikacija ucesnika i oponenata, festivalsko raspoloZenje sredine... Upravljanje spo-
rtskim objektima objaSnjava brojne prirodne, tehnicke i drustvene oblasti, prou¢avanjem
okruzenja u kojem sportski objekti egzistiraju (kroz situacionu analizu i vremensku liniju),
sa akcentom na prognoze trendova razvoja modaliteta, i faktora koji oblikuju (ne)uspeh
vodenja postojeeg i novog sportsko-gradevinskog fonda na savremen, visestruko
pozeljan nadin.

Situaciona analiza stanja postojeceg sportsko-gradevinskog resursa U zemlji, pokazuje
da je oprema u sportsko-rekreativnim centrima i objektima zastarela i neadekvatna, zbog
¢ega je neophodna modernizacija i izgradnja novih objekata. Cilj monografije je zato da
sportskim menadzerima i direktorima sportskih objekata, u okviru kompetencija koje
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sticu, pruzi neophodna znanja za efikasno upravljanje postoje¢im objektima ali i
izgradnjom novih. Dakle, Citaocima se predstavljaju savremene upravljacke metode
putem kojih se sportski objekti mogu isplanirati, izgraditi, adaptirati, iznajmiti, finansirati
i eksploatisati.

Ocena drustveno-ekonomske efikasnosti sportskih objekata danas ima savremen
trziSno-profitni pristup. Upravljanje objektima se posmatra kroz kljuéne funkcije
sportske organizacije (razvoj, marketing, finansije, upravljanje kvalitetom). Cilj svih
uCesnika U sistemu sporta je ostvarenje sportskih rezultata jer samo njegovom
valorizacijom na trzisStu kroz prihod, moze da se obezbedi dalji kontinuitet sportskih
takmicenja. To posledi¢no i na duzi rok doprinosi satisfakciji svih u¢esnike na sportskom
trziStu (publika, sportisti, vlasnici sportskih objekata, investitori, sponzori, kreditori i
dobavljac¢i), (Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b). Cilj je osposobiti
profesionalne upravljae za sve izazove koje nameéu odluéivanje i strategijski pristup,
kako bi adekvatno u praksi odgovorili na projektne zadatke i ovladali tehnikom
efikasnog upravljanja nad poverenim resursima u predinvesticijskom ciklusu, izgradnji,
postinvesticijskoj analizi i u fazi eksploatacije samog objekta.

Programski sadrzaji oblasti Menadzmenta sportskih objekata se mogu sistematizovati
kroz preduzetnicke, marketinske, finansijske i izvrSne aspekte projektovanja i poslovanja
sportskih objekata, koji se implementiraju uz pomo¢ faza sportskog-menadzment
procesa:

o modeli planiranja izgradnje, organizovanja aktivnosti, koordinacije, vodenja i
motivisanja zaposlenih u sportskom objektu i komuniciranja sa auditorijumom;

e analiza efikasnosti upravljanja postojecim sportsko-rekreativnim potencijalom i
alternativne mogucnosti (graditi, kupiti, rentirati);

o metodi za ocenu i rangiranje u izgradnji sportskih investicija i projekata (pomocu
dinamickih metoda), i preduzetnicka inicijativa;

¢ metodi i strategije za efikasno upravljanje sportskim objektima, komponente, ciljevi
i privredno okruzenje, te marketing aspekt njihovog poslovanja;

o analiza rizika sa aspekta odrzavanja dogadaja, finansiranja i motivacije
(misije) vlasnika sportskog objekta, investitora i drzave, viasnicki i upraviljacki
modeli;

e tehnologija sportsko-usiuznih procesa u jednonamenskim i visenamenskim
sportskim objektima u razlicitim segmentima volonterskog, Skolskog i
profesionalnog sporta.

e promocija sportskog objekta, imidz i uticaj na okruzenje; i
o primena savremenih racunarskih metoda za upravijanje sportskim projektima i
sportskim programima.
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Struktura po poglavljima

Materija je u monografiji izloZena u logi¢nom sledu informacija koje su prikupljene
na terenu tokom istrazivackog procesa, a podaci su zatim upotpunjeni inostranim isku-
stvima i teorijskim izvorima. Ovo izdanje obogacuje nedovoljan postoje¢i bibliote¢ni
fond u oblasti fundamentalnih istrazivanja menadzmenta u sportu; a takode je osnova za
nova istrazivanja, darujuéi ¢itaocu Zelju za afirmacijom u ovom podrudju rada.

Najveéi deo materije je posveéen resursima i uslugama koje se delimi¢no ili u
potpunosti proizvode, prodaju ili koriste u sportskom objektu, u toku interakcije izmedu
potrosaca (publike), medija (i sponzora) i sportske organizacije. Kvalitet drustvenih i
medijskih relacija takode uti¢e na kvalitet usluge koja je rezultat napora (sinergije)
davaoca i korisnika usluge. Razvoj, projektovanje, planiranje i izgradnju, prate uredenje
i unapredenje odnosa sa potroSaCima sportskih usluga (publike i industrijskog se-
gmenta), kroz upravljanje kvalitetom usluga koje se pruzaju u sportskom objektu.

PreduzetniStvo, marketing, finansiranje i realizacija projekta izgradnje sportskog
objekta, kao i upravljanje postojeéim resursom ¢ini srz upravljanja sportskim objektima.
Model sportskog menadzmenta: planiranje (izgradnje, odrzavanja, tehnologije sportsko-
usluznih procesa), organizovanje (sportskog dogadaja i dr. aktivnosti), vodenje (huma-
nog resursa, tj. talentovanih sportista i zaposlenih strucnjaka ukljucenih u proces
pruzanja usluga), kontrola (izvrSenja poslova, bezbednosti ucesnika, kvaliteta odnosa),
finansiranje i marketing sportskog objekta, je prikazan sistematski kroz celine:

I/ Razvoj i vrste sportskih objekata;

11/ Projektovanje, planiranje, konstruisanje i izgradnja sportskih objekata;

11/ Finansiranje izgradnje i tekuceg poslovanja sportskog objekta;

VI Upravijanje sportskim objektom (organizacija rada, viasnicki modeli, rizici);

V/ Marketinski aspekt poslovanja sportskog objekta i njegov imidz; i

VI/ Izvrsni aspekt upravijanja sportskim objektima i projektima.

Monografija je namenjena sportskim struénjacima, struénjacima u sportu koji teze
unapredenju poslovanja sportskih objekata, studentima (buduéim sportskim mena-
dzerima, trenerima, profesorima fizickog vaspitanja), sportistima i ostalom sportskom
auditorijumu, koji za ovim podrucjem interesovanja pokazuje interes.

U Beogradu, 2017. Autor
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I
RAZVOJ | VRSTE
SPORTSKIH OBJEKATA



Poglavlje Razvoj i vrste sportskih objekata, uvodi ¢itaoce u slozenu problematiku
upravljanja sportskim objektima na jednostavan i pristupacan nacin: objasnjeno je
znacenje pojma - sportski objekti, u kontekstu Zakona u sportu, i savremene sportsko-
upravljacke prakse. Takode, u nastavku je objaSnjena geneza nastanka i namene
sportskih objekata. Ovo podrucje je vazno kako bi se sagledali razliciti socioloski,
kulturni, politicki, ekonomski i klimatski konteksti u kojima su nastale prvobitne
forme sportskih objekata, uz tehnolo$ko naslede, koje se prenosilo sa generacije na
generaciju.

Svaka epoha je iznedrila nesto novo i kvalitetnije kada su u pitanju gradevinski
materijali, tehnika izgradnje, namena, i upravljacka logika vlasnika. Ovaj pristup
kontinuitetu izgradnje je vaZan u cilju sagledavanja faktora koji uticu na pojavne
forme, kako bi se sagledali budu¢i, formom futuristicki orijentisani sportski objekti,
koje prati turbulentan razvoj sporta na pocetku 21. veka.

Globalizacija sporta znacajno uti¢e na meSanje uticaja razli¢itih kultura i pristupa
sportu: ona podsti¢e standardizaciju, ali i neke nove trendove u razvoju sporta, i
sportskih objekata, koji npr. uz nasledenu podlogu za igru, diktiraju vestacke ili
kombinovane materijale. Cilj je da se sportski menadzeri u ovom poglavlju upoznaju
sa svim poznatim formama sportskih objekata koji posluju u svetu, kako bi se
osposobili za poslovanje u konkurentnom globalnom okruzenju. Ovo je vazno jer se
sportski objekti posmatraju kao jedan od vaznih oslonaca konkurentske prednosti
nacionalnog sporta.



Razvoj i vrste sportskih objekata

1.1. Pojam, definicije i vrste sportskih objekata

Upravljanje sportskim objektima je specijalisticko podru¢je menadzmenta u sportu,
koje se bavi planiranjem i izgradnjom sportskih objekata, planiranjem finansiranja
njihove izgradnje i tekuceg poslovanja, viasnickom strukturom i s tim u vezi nacinom
njihovog upravljanja, ugovaranjem i upravljanjem rizicima u objektu, marketingom i
imidzem sportskog objekta, kao i koordinacijom svih sportskh aktivnosti i sportskih
delatnosti koje se odvijaju u njemu (Dugali¢ & Lazarevi¢, Specijalisticka podrucja
menadzmenta u sportu, 2015). Pristup izuCavanja upravljanju sportskim objektom
moze biti funkcionalni (izu¢avaju se sportske i poslovne funkcije koje se realizuju u
njemu), prema fazama menadzment procesa (planiranje, organizovane, vodenje i
kontrola), i kombinovani pristup.

Sportski objekat je prema odredbama zakona (Zakon o sportu, 2016), (¢l. 145-155,
VIl Sportski objekti); uredena i opremljena povrSina i objekat namenjen realizaciji
sportskih aktivnosti. Osim prostora neophodnog za bavljenje sportskim aktivnostima,
sportski objekat moze da ima prate¢i prostor (garderobni, spremi$ni, Sanitarni,
gledali$ni), i ugradenu sportsku i gradevinsku opremu. Takode, sportski objekat mora
biti pristupaéni deci, starijim osobama i osobama sa invaliditetom, i moraju ispunjavati
propise sportskih asocijacija kojima se ureduje sport invalida (Dugali¢ & Gligori¢,
Survival and Future of Sports for the Blind and Visually Impaired in Serbia, 2015).
Ovi propisi se primenjuju na sportske objekte koji su posebno gradeni sa svrhom da u
celini ili delimi¢no posluze za odrzavanje sportskih aktivnosti, ili su za to preuredeni,
kako bi se u njima mogle odrzavati sportske priredbe. Za razlikovanje sportske opreme
(rekvizita) od sportskih objekata se u praksi koristi kriterijum pokretljivosti (Zakon o
sportu, 2016).

Sportski objekti se definisu kao ukupnost nepokretnih objekata (stvari) koji su
neophodni za odredenu sportsku aktivnost bez obzira da li su gradeni za tu namenu ili
za odredeno vreme sluze sportskoj svrsi. Pored gradevinskih objekata, to su i sve druge
pomoc¢ne stvari koje omogucavaju sportsku svrhu (npr. satovi za merenje vremena,
ozvucenje...). Kako sportsku aktivnost potencijalno prati i javni interes, pod pojmom
sportski objekat se podrazumevaju i svi objekti i oprema namenjena gledaocima (npr.
tribine). Slede jo§ neke definicije pojma sportski objekat: Sportski objekat je
materijalno-rehnicka baza proizvodnje sportskih i rekreativnih programa kojeg cini:
gradevina, prostor, oprema, i rekviziti, koji su namenjeni sportu i rekreaciji. Sportski
objekat je infrastruktura za programiranje i proizvodnju (isporuku) sportskih pro-
grama, raznim korisnicima kao $to su: profesionalni sportisti, amateri, publika,
profesionalne sportske i ostale organizacije (Rai¢ & Maksimovi¢, 2011). Bilo koja
definicija sportskog objekta da se Koristi, ona treba da odreduje sportske aktivnosti
(vezbanje, treniranje, takmicenje, razonoda), prateci prostor za sportske delatnosti
(pomoc¢ni, tribine) i opremu (sportsku i prateéu). U delokrugu rada sportskog
menadzmenta su efikasno i efektivno upravljanje ovim objektima koje podrazumeva:
programiranje, ocenu i izbor projekta, upravljanje ljudskim resursima, optimizaciju
sportskog programa, upravljanje kapitalnim ulaganjima i teku¢im poslovanjem,
investiciono-tehni¢ko odrzavanje objekta, i isporuku satisfakcije ucesnicima (drustvo,
ulagaci, sportisti, publika i dr. korisnici).



Razvoj i vrste sportskih objekata

Postoji vise pristupa razvrstavanju sportskih objekata. Prema vrsti prostora u kojem
se realizuju sportske aktivnosti (prema gradevinskim karakteristikama), sportski objekti
mogu biti: 1) zatvoreni (hale, arene); i 2) otvoreni (stadioni, javni sportski kompleksi),
(Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b). "Sportski objekat koji u sebi sadrzi i
zatvoreni i otvoreni prostor u kojem se realizuju sportske aktivnosti, kategorizuje se
prema preteznoj povr§ini vrste otvorenog i zatvorenog dela prostora. Zatvoreni sportski
objekti ¢ine fizi¢ku, funkcionalnu i tehni¢ko-tehnolosku celinu sa pripadaju¢im insta-
lacijama, postrojenjima i opremom, a koji su namenjeni za realizaciju sportskih akti-
vnosti (bazeni, hale, balon sale). S druge strane, otvoreni sportski tereni su i specijalno
uredene povrsine odredene za obavljanje konkretnih sportskih aktivnosti (skijali$ta,
trim, biciklisti¢ke kao i planinarske staze, i staze za peSake, plaze...). Izuzetno, za oba-
vljanje treninga i kada se odrzavaju takmicenja, reka, jezero i javni put, se privremeno
posmatraju kao otvoreni sportski teren”, prema ¢l. 146 zakona (2016). Sportski objekti
prema gradevinskim karakteristikama mogu biti i: poluotvoreni objekti (lake, montazne
konstrukcije, balon hale, i sl...), i kompleksni (koji su obi¢no zatvorene ili otvorene
forme).

Prema potrebama korisnika, sportski objekti mogu biti: 1) objekti za sportska
takmicenja; 2) objekti za masovni sport i rekreaciju; 3) Skolski i univerzitetski sportski
objekti; 4) objekti za vojni sport; 5) objekti za sport invalida i lica sa hendikepom
(Surbatovi¢, 2014). Ova podela blize korespondira podeli sporta na: sport za sve,
profesionalni i amaterski sport. Deo $kole (fakulteta), prema odredbama Zakona 0
sportu, koji sluzi za izvodenje nastave fizickog vaspitanja u Skolama i na fakultetima
takode ima status sportskog objekta.

Prema urbanistickom statusu postoje: 1) objekti za kontinuiranu upotrebu; i 2)
objekti koji privremeno sluze sportskoj nameni (koji se na odredenoj lokaciji postavljaju
i koriste privremeno, do pocetka izgradnje, ili su to javne povrSine privremeno stavljene
u sportsku funkciju). "Javni sportski tereni su specijano uredene povrSine, koje su
namenjene za konkretne sportske aktivnosti (skijaski objekti, trim i biciklisti¢ke staze,
plaze i sl.), koji su dostupni svim gradanima pod jednakim uslovima", (Zakon o sportu,
2016). Oni treba da budu opremljeni, uredeni i odrzavani u stanju koje garantuje sigurno
kori§¢enje. Ministarstva nadleZna za sport, zaStitu Zivotne sredine, turizam i prostorno
planiranje, sporazumno odreduju uslove, uredenje, opremanje, odrzavanje i koris¢enje
javnih sportskih objekata, a utvrdivanje ispunjenosti ovih uslova je u nadleznosti
ministarstva sporta. Ministarstvo omladine i sporta nakon pribavljanja saglasnosti
ministarstva za prostorno planiranje, i mi§ljenja opstine na ¢ijoj se teritoiji sportski
objekat nalazi, moze da privremeno ili trajno odobri koris¢enje sportskih objekata, ili
njihovih delova namenjenih realizaciji sportskih aktivnosti, obuhvacenih adekvatnom
urbanistickom dokumentacijom, i za druge, nesportske namene, pod uslovom da se na
adekvatni nacin obezbedi realizacija sportskih aktivnosti na teritoriji na kojoj se objekat
nalazi. Moguca je promena namene dela sportskog objekta, ali samo pod uslovom da
deo kojem se zeli promeniti namena, ne sluzi za realizacjiu sportskih aktivnosti
(igraliste, boriliste, sala, bazen streliste...), da ne ¢ini funkcionu celinu sa prostorom za
relizaciju sportskih aktivnosti (sanitarni, garderobni i pratec¢i prostori...), @ da promena
namene ne ugrozava realizaciju i pracenje sportskih aktivnosti (Zakon o sportu, 2016). S
obzirom na intencije interesnih grupa, ovo ovlaS¢enje tokom transformacije sporta,
postaje pretnja da pravni okvir doprinese smanjenju umesto uvecanju mreze sportskih
objekata.
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Prema sportskim aktivnostima (nameni), postoje: 1) objekti za sportske igre
(sportske hale, fudbalski, ragbi i bejzbol stadioni); 2) objekti za atletiku (atletski
stadion i i dvorane); 3) objekti za gimnastiku (vezbalista i gimnasti¢ke dvorane); 4)
objekti za "vodene" sportove (bazen, jezero, reka, more); 5) objekti za ledene i zimske
sportove (ledene hale, ski staze); 6) objekti za borilacke sportove (male sale,
specijalizovani objekti); 7) objekti za streli¢arstvo i streljastvo (zatvorena strelista,
otvoreni objekti za streli¢arstvo, i sl.); 8) objekti za biciklizam (biciklisticke staze,
velodromi); 9) objekti za konjicki sport (hipodromi); (Surbatovi¢, 2014); 10) objekti za
tzv. "nove" sportove na betonu (skejt parkovi) i pesku (odbojka, i sl.). Ova podela
uvazava grane sporta i podlogu terena za igru a postoje jo$ objekti za: sportove na
travnatoj podlozi (oni koji su posledica ulaganja i rada kao §to su kanali za drenazu,
zatravljivanje, kosenje, kao npr. stadioni, golf tereni...); laku atletiku (Sa opremom za
hodanje na razne duZine; tréanje; troskok; za skokove u vis, u dalj i sa motkom;
bacanje kladiva, kugle, koplja i diska...); auto moto sportove (Specijalno konstruisane
auto-strade, karting staze i privremene javne saobracajnice), objekti niskogradnje s
¢vrstom podlogom kao §to su: teniski tereni, hipodromi, sportski aerodromi, zatim
otvoreni tereni za kolektivne sportove: koSarku, odbojku, rukmet..., dvoranski sportovi
(objekti visokogradnje: arene, Skolske sale, terme, teretane), skijaski objekti (objekti
visokogradnje: hale ledenih sportova, objekti niskogradnje: klizalista, skakaonice, ski-
staze), za sportive na vodi: zatvoreni i otvoreni bazeni, deo reke, mora i jezera koji su
za to prilagodeni, akvaparkovi, skakaonice, platforme za parasailing, i sl. (Masi¢,
2006), (Dugali¢, MenadZment sportskih objekata, 2007b, str. 9).

Prema arhitektonskom tipu se sportski objekti razlikuju kao objekti niskogradnje i
visokogradnje. Ova podela ima u vidu tehnologiju i tehniku izgradnje sportskih
objekata, pa se oni projektuju u vidu objekata: 1) niskogradnje (staze za auto-moto
trke, hipodromi, sportski aerodromi, strelista, bazeni); i 2) visokogradnje (Skolske sale,
sportsko-rekreativni centri...), (Dugali¢, MenadZzment sportskih objekata, 2007b, str.
11).

Prema nameni sportski objekti mogu biti: 1) jednonamenski (npr. hipodromi) za
koje se jo$ koristi naziv univalentni (jednofunkcionalni); i 2) visenamenski (npr.
Beogradska Arena), koji se u praksi jo§ nazivaju i polivalentni ili multifunkcionalni.
Siri pristup ovoj podeli objekata su jos: javni sportski objekti, izgradeni za specijalne
namene (objekti niskogradnje: bazeni, trim staze...); objekti za spontane ili usmerene
aktivnosti u zoni prirodnog lokaliteta (Sume, parkovi, obale reka, plaze, planine...);
jednonamenski (stadion, streliste...); i visenamenski sportski objekti koji su posebno
projektovani, kao §to su fitnes i rekreativni centri, beauty saloni, hale sportova...) i
Skolski objekti (Dugali¢, 2007b, str. 11).

Prema lokaciji, sportski objekti mogu biti (Surbatovi¢, 2014): 1) objekti u gradsko-
gradevinskim zonama predvidenim sa sport i rekreaciju; 2) objekti u stambenim
zonama (tereni za rekreaciju, otvoreni tereni...); 3) objekti u Skolama (fiskulturne sale,
otvoreni tereni, bazeni); 4) objekti u vojnim ustanovama (vojni sportski objekti,
strelista...); 5) objekti u specificnim zonama (vodene povrsine, Sume, posebni tereni...);
6) objekti u poslovnim zonama (objekti i tereni u okviru kompanija i firmi); 7) objekti
na selu i u prirodi (sportski tereni, trim staze...), i sl.
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1.1.1. Kategorizacija sportskih objekata i uslovi u pogledu prostora i
opreme

Kriterijumi i merila po kojima se vrsi kategorizacija sportskih objekata su u Srbiji
uredeni pravilnikom (Pravilnik o nacionalnoj kategorizaciji sportskih objekata, 2013),
kojem predstoji usaglasavanje sa Zakonom o sportu iz 2016.g. Ovi kriterijumi se
utvrduju na bazi: vrste sportske aktivnosti, tehnickih karakteristika sportskog objekta i
nivoa takmicenja za koje objekat treba da ispunjava uslove. Prvi kriterijum: merila za
rangiranje objekata na bazi vrste sportske aktivnosti se primenjuje na grane sporta,
koje se rangiraju u kategorije od I do VI, u skladu sa pravilnikom koji ureduje oblast
nacionalne kategorizacije sportova.

Rangiranje objekata na bazi tehni¢kih karakteristika polazi od kriterijuma i merila
kao $to su (¢l. 4): 1/ ispunjenost uslova vezano za broj sportskih aktivnosti koje se u
njemu mogu realizovati u osnovnom prostoru (na povrsini objekta); 2/ ispunjenost
tehnickih uslova koje propisuju pravila medunarodnih sportskih saveza; 3/ ispunjavanje
uslova u svetlu odredbi pravilnika koji ureduje uslove za obavljanje sportskih aktivnosti
i delatnosti; 4) namena objekta; 5/ ispunjavanje uslova vezano za povrsinu 0Snovnog
prostora (povrsinu objekta) a koja sluzi za realizaciju sportskih aktivnosti; 6/ broj spo-
rtskih aktivnosti koje mogu simultano da se izvode u visenamenskom sportskom
objektu; i 7/ kapacitet fiksnih mesta za sedenje u gledalistu, ako se u sportskom objektu
odrzavaju sportska takmicenja. Rangiranje sportskog objekta, koji poseduje vise
prostora u kojima se sportske aktivnosti realizuju, se vr$i na bazi tehnickih karakte-
ristika prostora za igru, koji ispunjava najbolje uslove za odrzavanje sportske aktivnosti,
dok se kod objekta u kojem se odrzavaju takmicenja, rangiranje provodi na bazi
tehni¢kih karakteristika sportskog prostora koji ispunjava uslove za takmic¢enja najviSeg
ranga.

Rangiranje prema nivoima takmicenja, se provodi prema ¢l. 5 pravilnika: I/ da
sportski objekat ima opremljenost za velika medunarodna sportska takmicenja kao $to
su: (para)olimpijske igre; evropska i svetska prvenstva; mediteranske igre; univerzijade;
svetski kupovi i finale turnira svetskih liga; zimski i letnji olimpijski festival mladih
Evrope; balkanska i ostala regionalna prvenstva; finale i finalni turniri evropskih
klupskih takmiéenja; kvalifikacioni medunarodni sportski turniri; i tradicionalne
medunarodne sportske manifestacije; 11/ da je opremljen za odrzavanje sportskih takmi-
¢enja: nacionalnih prvenstava i turnira; nacionalnih sportsko-rekreativnih dogadaja i
nacionalnih skolskih sportskih takmicenja; nizih rangova nacionalnih takmicenja;
sportsko-rekreativnih dogadaja i Skolskih sportskih takmicenja na nivou jedinice lokalne
samouprave.

Na osnovu Kkriterijuma: prema nameni, tehni¢kim karakteristikama i rangu
takmicenja), objekti se dalje rangiraju u 3 kategorije. Sportski objekti I kategorije su
(¢l. 7). objekti prvenstveno namenjeni za trening, eventualno i za takmicenja
nacionalnih sportskih reprezentacija (vrhunskih sportista), ako ispunjavaju uslove da:
1/ se u njima odvijaju sportske aktivnosti svejedno koje nacionalne kategorije sporta; 2/
da zavisno od vrste objekta ispunjavaju tehnicke karakteristike kao $to su: ispunjenost
svih uslova utvrdenih pravilnikom (Pravilnik o blizim uslovima za obavljanje sportskih
aktivnosti i sportskih delatnosti, 2017), ispunjenost svih uslova propisanih pravilima
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medunarodnih sportskih saveza; i da je u njima mogucée odrzavanje velikih sportskih
medunarodnih takmicenja ako su za to predvideni. Dalji kriterijumi polaze od podele s
obzirom na namenu pa tako: jednonamenski objekat mora ispuniti sledece: 1/ da se u
njemu mogu realizovati sportske aktivnosti iz I, Il ili 1l kategorije sporta; da 2/
zavisno od vrste objekta mora imati odredene tehniCke karakteristike (u vecoj meri
ispunjenost odredbi pravilnika koji ureduje uslove za obavljanje sportskih aktivnosti i
delatnosti; da u potpunosti ispunjava uslove propisane pravilima medunarodnih
sportskih saveza; da ima povrSine osnovnog prostora (povrSine objekta) koji sluzi
izvodenju sportskih aktivnosti ako su u pitanju sportske hale minimum 2.000 m?; ako
je namenjen za odrzavanje sportskih takmicenja, kapacitet tribina mora biti za stadione
20.000, za sportske hale 5.000, a za bazene 2.000 sediSta; i da je u hjemu moguce
odrzavati velika medunarodna takmicenja, ako su za to namenjeni. Visenamenski
objekat mora ispuniti sledece: 1/ da se u njemu mogu realizovati sportske aktivnosti iz
I, 11ili 111 nacionalne kategorije sporta; 2/ da ispunjava tehnicke karakteristike kao $to
su: ispunjenost uslova za realizaciju vise sportskih aktivnosti u osnovnom prostoru
(povrsini objekta): kod hala, vise od 7 a kod bazena vise od 3 sportske aktivnosti; da u
vecoj meri ispunjava odredbe pravilnika koji ureduje uslove za obavljanje sportskih
aktivnosti i delatnosti; da u celosti ispunjava uslove propisane pravilima medunarodnih
sportskih saveza; da je povrSina osnovnog prostora (povrSine objekta) namenjene za
sportske aktivnosti kod sportskih hala minimum 2.000 m%* da se mogu simultano
realizovati 2 sportske aktivnosti u sportskim halama; ako je namenjen takmicenju,
kapacitet tribina mora biti: za stadione 20.000, za hale 5.000, i za bazene 2.000 sedista;
i da sluZze za odrzavanje velikih sportskih medunarodnih takmicenja, ako su za to
gradeni.

Sportski objekat Il kategorije, i to jednonamenski mora ispuniti sledece: 1/ da se
u njemu odrzavaju sportske aktivnosti od | do V kategorije sportova; 2/ ako ispunjava
tehnicke karakteristike: da u ve¢oj meri ispunjava odredbe pravilnika kojim se ureduju
uslovi za realizaciju sportskih aktivnosti i delatnosti; da ima povrSinu osnovnog
prostora (povrsine objekta) namenjene za realizaciju sportskih aktivnosti kod sportske
hale minimum 1.000 m? ako je namenjen za realizaciju takmi¢enja mora imati
kapacitet tribina, za stadione 8.500, za hale 3.000, i bazene 1.000 sedista; i da se u
njemu mogu odrZzavati takmicenja bilo kojeg nivoa, ako su sportska takmicenja
predvidena. Visenamenski objekat iz ove kategorije mora ispuniti sledece: 1/ da se u
njemu mogu odrzavati sportske aktivnosti od | do V nacionalne kategorije sportova; i
da: 2/ ispunjava tehni¢ke karakteristike, tj. da veéim delom ispunjava uslove za
odrzavanje viSe sportskih aktivnosti u osnovnom prostoru (na povrsini objekta), kod
hala viSe od 5, a kod bazena, viSe od 2 sportske aktivnosti; da ve¢im delom ispunjava
odredbe pravilnika koji ureduje uslove za obavljanje sportskih aktivnosti i delatnosti;
da ima povrSinu osnovne prostorije (povrSinu objekta) namenjenu za izvodenje
sportskih aktivnosti, kod hala minimum 1.000 m?; da objekat namenjen i za odrzavanje
sportskih takmic¢enja ima minimalni kapacitet tribina, za: stadione 8.500, hale 3.000, i
za bazene, 1.000 sedista; kao i da se u njima mogu odvijati sportska takmiéenja bilo
kojeg nivoa takmiéenja, ako Su za sportska takmicenja predvideni.

Sportski objekat 111 kategorije je (prema ¢l. 9): jednonamenski objekat Koji
ispunjava sledece: 1/ da se u nemu odrzava neka od sportskih aktivnosti nacionalnih
kategorija sporta; 2) da ima tehni¢ke karakteristike: povrSinu 0snovnog prostora
(povrsinu objekta) namenjene za odrzavanje sportskih aktivnosti, za hale minimum 500
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m?; ako je namenjen za odrzavanje sportskih takmigenja, mora imati kapacitet tribina
minimum, za stadione i hale po 1.000 i za bazene 500 sedista; i da se u njemu moze
odrzati takmicenje bilo kojeg ranga, ako je objekat za takmilenje namenjen.
Visenamenski sportski objekat mora ispuniti sledece: 1/ da se u njemu moze odrzavati
neka od sportskih aktivnosti nacionalnih kategorija sporta; 2/ da ima tehnicke
karakteristike: ispunjenost uslova za realizaciju vise sportskih aktivnosti u osnovnom
prostoru (povrSini objekta); kod hala, vise od 3, a kod bazena, vise od 2 sportske
aktivnosti; da je povrSina osnovnog prostora (povrSine objekta) namenjene za
realizaciju sportskih aktivnosti, kod hale minimum 500 m? da objekat koji je
predviden za odvijanje takmicenja ima minimalni kapacitet tribina, stadiona i hale po
1.000, a za bazen 500 sedista; kao i da se U njemu moze odrzati takmicenje bilo kojeg
ranga, ako je objekat za to namenjen.

Clan 10 predvida da rangiranje objekata obavlja Zavod (Zavod za sport i medicinu
sporta RS, 2017), jedanput godi$nje. Rangiranje objekta ova ustanova obavlja na bazi
podataka koje mu dostavi korisnik ili vlasnik objekta, ako je isti u evidenciji, a na bazi
podataka koji su upisani u mati¢nu evidenciju i registar sportskih objekata. Podatke o
izvr§enom rangiranju Zavod dostavlja ministarstvu sporta, koje ove podatke treba
objaviti na sajtu u roku od 15 dana nakon postupka rangiranja. lako je zakon done$en
pocetkom 2016.g., do kraja 2017.g., podaci o rangiranju objekata nisu bili dostupni
javnosti.

Zakon o sportu propisuje da sportski objekat mora ispunjavati odredene uslove, koji
su blize definisani Pravilnikom (Pravilnik o blizim uslovima za obavljanje sportskih
aktivnosti i sportskih delatnosti, 2017), tj. odredbama pravilnika: Uslovi u pogledu
prostora odnosno opreme. Prema ¢l. 5 ovog pravilnika, sportska organizacija mora da
poseduje: prostor za trening, pripremu i vezbanje sportista obezbeden tokom cele
godine, sa osnovnim prostorom (uredenim povrs$inama) za realizaciju 1 ili vise sportske
aktivnosti, prate¢im prostorom, instalacijama i adekvatnom tehni¢kom opremom), koji
ispunjava uslove propisane sportskim pravilima nadleznog sportskog saveza, zavisno od
vrste i nivoa sportskih aktivnosti. Ako sportska organizacija, pored vezbanja, organizuje
i takmiCenja, sportski objekat mora ispunjavati i uslove propisane pravilima
pripadajuceg saveza, u skladu sa vrstom i kategorijom takmicenja.

Poslovni prostor sedista sportske organozacije tako mora biti minimum 6m?povrsine
(po 1 korisniku - organizaciji), sa prate¢im toaletom, a ako se sportska organizacija
takmi¢i u nacionalnom rangu, i profesionalnom takmi¢enju nacionalnog sportskog
saveza, taj prostor mora zapremati 20 m? (po jednom korisniku - organizaciji). Ovaj
Kriterijum moraju ispunjavati sportske organizacije bez obzira da li su vlasnik ili samo
korisnik sportskog objekta (na bazi prava koriS¢enja, ugovora o zakupu, posluzi ili
nekog dr. pravnog oshova). Adekvatnost prostora (sportskog objekta) se procenjuje na
bazi ispunjenosti uslova: 1/ osnovni i prateci prostor mora ispunjavati opste uslove za
kori§¢enje (protivpozarne, sanitarno-higijenske, i ostale uslove); 2) veli¢ina koja
omogucava da se u njemu neometano odrzava bar 1 sportska aktivnost, u zavisnosti da
li je po sredi takmicenje ili trening, a da prostor namenjen samo razvoju fizickih
sposobnosti ili sportskoj obuci nije manji od 4x4 i visine 2,20 m, za pokriveni, tj. 1x20
m za otvoreni prostor.
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Prisustvo lica sa posebnim potrebama u sportskom objektu je uredeno ¢l. 9
Pravilnika (Pravilnik o blizim uslovima za obavljanje sportskih aktivnosti i sportskih
delatnosti, 2017), (u nastavku Pravilnik): sportski objekt u kojem se organizuje
takmicenje od nacionalnog ili medunarodnog znacaja, ili profesionalno takmicenje
mora biti osposobljen na na¢in da gledaocima sa invaliditetom omoguci posmatranje
takmicenje na priblizno istom nivou, koji primaju ostali posetioci. Posetioci sa
invaliditetom moraju imati slede¢e uslove: 1/ odvojene ulazne kapije, sa adekvatnim
pristupom (rampom) u pravcu za njih odredenom sektoru tribina; 2/ prostor u sektoru
koji ima dobar, nesmetan pogled na teren za igru; 3) obezbeden smestaj za pratioce lica
s hendikepom; i 4/ na svakih 300 sedi$ta mora se obezbediti minimum 1 mesto za lice
sa invaliditetom.

Uslovi u pogledu sportske opreme su propisani ¢l. 10 Pravilnika (2017). Sportska
organizacija tako treba da ima: 1/ lopte, trenerke, dresove, sprave, uredaje i ostale
sportske rekvizite koji su neophodni za opremanje i aktivnosti sportista, u skladu sa
pravilima nadleZznog sportskog saveza; 2/ kancelarijsku opremu - sto, stolicu, orman na
zakljucavanje, telefon (fiksni/mobilni), a sportske organizacija koje se takmice u
seniorskoj konkurenciji u najvisem nacionalnom rangu takmicenja i nacionalni sportski
savezi moraju jo§ imati: faks, kompjuter, Stampa¢ i internet vezu. Ova oprema mora
biti atestirana i u skladu sa standardima koji su neophodni za sportsku opremu, i mogu
je obezbediti i sami sportisti, pod uslovima koje utvrduju sportska pravila nadleznog
sportskog saveza.

Uredenje veb sajta: zakonom je propisano da sportske organizacije moraju imati
veb sajt (koji se podvodi pod odredbe opreme). Pravilnikom su propisani uslovi koje
sadrzi Veb prezentacija nacionalnog sportskog saveza: osnovni podaci o0 organizaciji
(naziv, sediSte, organi, kratak istorijat, Clanstvo u nacionalnim i medunarodnim
asocijacijama); osnovni podaci o ¢lanstvu (sportskih organizacija i saveza); podaci o
realizaciji programa koji se finansiraju iz budzeta; sportski rezultrati; tekst statuta i
sportskih pravila; i podaci o izdatim dozvolama za rad sportskim stru¢njacima.
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1.2. Geneza namene i nastanka sportskih objekata

Sportski objekti nisu forme gradevina novijeg datuma. Tradicija izgradnje ovih
objekata seze nekih 2500 godina ranije, a njihov kvalitet je od tada unapreden u
estetskom i funkcionalnom izrazaju. Ono S§to je menjano u konceptu izgradnje i namene
objekata, uslovljeno je kasnijim, kulturoloskim, tehnoloskim i drustvenim promenama.
Analiza evolucije ovih gradevina ukazuje na sledece:

- ciljnra grupa korisnika objekata se vremenom menjala (prvobitna gradnja je bila u
vojne svrhe i za povlas¢ene kategorije ljudi - vladajuce strukture, koje su imale
privilegovan status izrazen slobodnim bavljenjem sportom);

- najsire kategorije stanovnistva (demos) su samo povremeno koristile ove objekte,
kod hramskih ili nacionalnih svedanosti u zabavne svrhe, kao posmatraéi, ili
ucesnici bez slobode izbora bavljenja sportom (osudenici na smrt, robovi i sl.);

- gradnja ovih objekata odvijala se na teret naroda (nov¢ana, robna davanja i fizicki
rad) Kkoji su objekte najmanje koristili, dok su nosioci gradnje u zapisima
prikazivani kao jedini investitori (donatori).

Gradenje i upravljanje sportskim objektima ima svoje specificnosti prema
istorijskom 1 drustvenom kontekstu svoga nastanka. Obelezja epoha i arhitektonskih
slojeva, otkrivaju brojne podatke o finansijskoj mo¢i pojedinih carstava (vladara i ostale
populacije), oblicima gradnje tj. namene objekata (uocava se teze odvojiva sportska i
zabavna dimenzija), i nadasve korisnickoj logici upravljaca, teze razumljivoj ljudima
danas. Nekada je demos objekte koristio retko, mada besplatno, iskljuéivo u
posmatracke svrhe, a bavljenje sportom na nacin kako se on danas definise, bilo je
privilegija imuénih slojeva, dostupno kategorijama ljudi koje su imale vremena za
posvecivanje hobijima i zabavama (bez ostalih, radnih obaveza). Razumljivo je zato da
se o fizi¢koj kondiciji nacije vodilo ratuna samo onda kada su vodeni ratovi i odrzavana
vojna disciplina. Tako su prvi sportski objekti gradeni upravo u periodu nastajanja
carstava 1 drzava, tokom vojnih pohoda, uslovljenim tehnikama vodenja ratova
uglavnom upotrebom zive sile (Egipat, Kina, Gr¢ka, Rim, Nemacka). Od vremena kada
se ratna tehnika oslanja viSe na ljudska postignuéa umesto ranijeg intenzivnog
kori§¢enja ljudskog potencijala (Olimpijada pred II sv. rat), gradnja sportskih objekata
pocinje dobijati izrazito mirnodopski, populisti¢ki karakter. Od tada, sve vise ljudi
ucestvuje u sportskim aktivnostima, a ne samo kao posetioci sportskih dogadaja.

Egipat — sport i fizicke aktivnosti u toj zemlji su razvijane od 1500.g. BC; kao
privilegija vladaju¢e klase i pripadnika vojske. Sportovi na otvorenom prostoru
(plivanje, trke kocija, lov, ribolov i plesne igre), ubrzo postaju nedovoljni, te nastaju
nove grane sporta kao npr.: gimnastika i borilacki sportovi, koje su zahtevale izgradnju
pratecih, adekvatnih tj. namenskih objekata.

Kina — u 11. veku BC na ovim prostorima su razvijani sportovi za postizanje fizicke
kondicije. To su sportovi u pravom smislu te reci, ali i aktivnosti namenjene iskljucivo
zabavi. Tako su nastale discipline: gadanje lukom, macevanje, borilacki sportovi, plesne
igre, dizanje tegova, igre na otvorenom prostoru ili u vozilima, borbe petlova, boks,
plivanje, lov i polo. Smatra se da su Kinezi prva nacija koja je pocela konstruisanje
visenamenskih sportskih objekata, osvetljenih dnevnim svetlom ili upotrebom
pirotehnike. Kako su se igre ¢esto odrzavale na otvorenom prostoru, podijumi za igru
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(zbog klimatskih uslova u regionu) su oblagani nepromocivim platnima kako bi se
omogucila zastita uCesnika i stvorili idealniji uslovi. Tako je zapocCet proces specija-
lizacije objekata, primeren gradevinskim materijalima, klimi, podlozi za igru, sunc¢evoj
putanji i potrebama korisnika, koji je postepeno usavrsavan.

Gréka — postoji misljenje da su Grci prva nacija koja je ciljno gradila objekte,
iskljucivo i specijalno konstruisane za sport i zabavu. Godine 776., BC, odrzane su |
igre u Olimpiji, koje su pored znacajnog religioznog i takmicarskog duha, imale
veliCanstven i spektakularan karakter dana$njih mega dogadaja. Ova slavljenicka
euforija i obozavanje su promovisali Gréku kao zacetnika u konstruisanju novih, raznih
objekata (prema tipu) namenjenih sportu i zabavi, prvo Sirom zemlje, a zatim i izvan
njenih granica. Struktura tzv. stadija (mera za duzinu od 192,8 m po kojem su dana$nji
stadioni dobili ime), koje su gradili, razvijanih u obliku potkovice, sa jednim otvorenim
i udubljenim krajem i ostalima, polukruznog oblika, na povisenoj lokaciji, sa koje su
dominirali panoramom i pruzali dobru preglednost (kao vid obavestavanja), zadrzana
je do danas. Takmicarske discipline kao §to su trke, pocele su se prvi put odrzavati u
specijalno gradenim, poluzatvorenim terenima, i svakako ucesnicima pruzale bolje
performanse (zastita terena od vremenske nepogode, preciznije merenje duZine staze i
predenog vremena, veca sigurnost za ucesnike). Olimpijski stadion u Atini izgraden
331.9. BC, (rekonstruisan 160.g. AD), mogao je da primi 50.000 posetilaca. U okviru
tog objekta odrzane su ¢ak Olimpijske igre (OI) 1906.g., a tek su za potrebe odrzavanja
OI 2004.g., gradeni novi objekti. Olimpija je preteca arhitektonskih resenja stadiona i
koriscenja standarda za odvijanje vise igara pred velikim brojem posmatraca (gradene
su atletske i trkacke staze za dvokolice, prostor za bacacke i borilacke sportove, te
stepenasto uredeni deo za posetioce). Grei su pored stadiona razvili i dr. arhitektonske
oblike sportskih objekata kao Sto su: hipodromi (gradeni tehnikom ukopavanja na
uzvisici); 1 teatri (slicne konstrukcije, s kruznim lukom oko pozorisne bine u sredistu);
gradili su ih u svim ve¢im gradovima i gradovima-drzavama.

Rim — impresivni sportski objekti stare ere, visoke funkcionalnosti, gradeni za potrebe
sporta, rekreacije i zabave, su arene. Po uzoru na grcke hipodrome, u njima su odrzavane
trke konja i koc¢ija. Rimljani su Sirom carstva gradili i amfiteatre, kopirajuc¢i gréka
pozorista, u kojima su se odvijali javni obredi i drustvene igre. Podizani su tehnikom
ukopavanja na padini brda sa prepoznatljivim stilom izgradnje, Kkarakteristi¢nim za
rimsku epohu. Rimljani su prvi uveli specijalne gradevinske tehnike zasvodavanja
(delimicnog pokrivanja) sportskih objekata. Arena Maksimus (iz 46.g. BC) je gradena na
7 nivoa i primala je ¢ak 200.000 posetilaca. Rimljani su gradili terme kao manje stadione
(delove zabavnog kompleksa kojeg cine: bazeni, dvorane za vezbanje, kupatila,
apartmani i vrtovi), i nalik su danaSnjim golf klubovima, rekreativnim centrima,
teretanama i1 meSovitim objektima namenjenim turizmu i stanovanju. Ovi objekti su
postepeno vremenom gubili hramski karakter, ostali bez privilegovanih rezimskih
korisnika i postaju centri okupljanja obi¢nih ljudi takmicarskog duha i lokalne klijentele.
Gradeni su Sirom rimskog carstva, a najpoznatiji objekat ovog tipa gradnje je Rimski
koloseum, sa kapacitetom tribina preko 50.000 ljudi.

Posle pada Rimskog carstva (476.9. AD) opada interes za izgradnju velikih
sportskih objekata namenjenih sportu i zabavi. U Evropi se u narednom periodu grade
iskljuéivo tvrdave, dvorci, crkve, katedrale... Izuzetak cine nekoliko arena, gradenih u
Spaniji i Meksiku, za potrebe odrzavanja festivala i korida.
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Pocetkom 19. veka je doslo do porasta interesovanja za nove i kolektivne sportove
kao Sto su fudbal, mali fudbal, bejzbol i kriket, sa povremenim odrZzavanjem turnira,
uslovljenim sezonskim prilikama. U tu svrhu improvizovani su objekti koji su uklju-
¢ivali primitivna sedista, koja su graniéila sa terenom za igru, uz neznatnu konstrukciju
oko terena (ogradu) koja ga je stitila od posetilaca nespremnih da plate ulaznicu, ili sa
namenom zadrzavanja rekvizita od gubljenja ili otudenja. Ostali objekti gradeni u ovom
periodu su bili malog kapaciteta, namenjeni vojsci ili za odrzavanje turnira, plesnih
igara i narodnih svetkovina (kao zacCetka fitnesa), a Cinili su ih uglavnom vezbalista i
bazeni.

Pocetkom 20. veka raste interesovanje ljudi za bavljenje koSarkom, rukometom,
odbojkom, tenisom, vaterpolom i nizom dr. dvoranskih sportova. Tako nastaje potreba
za intenzivnom gradnjom funkcionalnih, modernih viSenamenskih sportskih objekata
najveéeg moguéeg kapaciteta bliskih danasnjim. Podsticali su ih faktori kao $to su: 1)
veca socijalizacija; 2) porast slobodnog vremena i standarda; 3) razvoj informatike
(brza komunikacija i organizacija); 4) razvoj putne infrastrukture (brojnost, kvalitet,
sigurnost); 5) razvoj transporta (zeleznicki, putni, avionski); 6) nove tehnologije
izgradnje i materijali... Izgraden je do tada najveci broj sportskih objekata koji su i
danas u funkciji, kao npr. Vembli (V. Britanija); Florens i Turin (Italija); Vojnic¢ko
sportsko igraliSte, Jenki Stadion, L. A. Koloseum (SAD); najveéi u svetu Gradski
stadion (Brazil), DZekobsfeld, Klivlend i dr., (Farmer, Mulrooney, & Ammon, 1996).

Ustanovljavanjem modernih Olimpijskih igara u Atini 1896.g., koje su se pocele
ciklicki odrzavati svake Cetvrte godine (sa izuzetkom I sv. rata 1914-1918., i 1l 1939-
1945)), nastala je potreba zemalja domacina da grade moderne sportske objekte
(stadione, arene) i prate¢u infrastrukturu u cilju prihvatanja velikog broja ucesnika,
Siroke game sportova, razlicite publike, specijaliziranih organizacija ukljucenih u ove i
slicne dogadaje (svetski kupovi, Sampionati, lige, turniri) i zahteva u pogledu
funkcionalnosti, bezbednosti, komfora i estetike. Olimpijske igre 2004, (takode
odrzane u Atini) je pratilo ukupno 3,9 mrd. ljudi u 220 zemalja sveta, putem vise od
300 TV kanala koji su prenosili spektakle u toku odrzavanja igara, sa prosecno oko
2.000 h programa. To ukazuje na znacaj savremene multimedijalne opreme koja
pocinje prednjaciti nad ostalim performansama sportskog objekta.
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1.3. Usluzni ambijent sportskih objekata

Arene i stadioni danas predstavljaju primarna mesta za profesionalno i amaterski
vodene sportske dogadaje, pri ¢emu arena Cini zatvoren fizicki ambijent za pruzanje
sportskih usluga, a stadion - otvoreni (uz razli¢it znacaj akustike i broj posetioca). Svi
sportski objekti (bez obzira na brojne podele) imaju neke zajednicke elemente koji
odreduju ponudu sportskih usluga. To su:

o prostorni raspored, raspored i dizajn opreme, boje i svetla, tzv. servicescape
(opipljivi, dozivljeni usluzni ambijent sportskog objekta koji proistice iz fizickog
pojma gradevine kao facility);

o estetska vrednost, odredena kao dozivljaj (reakcija publike) izvedena iz percepcije,
vrednovanja i procene dizajna arhitekture i dekora serviscape-a;

« psihologija sportskog objekta je vezana za reakcije posetilaca iz ubedenja, emocija,
osecaja (ne)zadovoljstva i dr.;

« lokacija sportskog objekta ¢iji kvalitet odreduje i blizina saobracéajnica sa velikom
frekvencijom §to uti¢e na prodaju u samom objektu i blizoj okolini (i daje korist za
sponzore), odnos objekta i njegovog okruzenja, itd.

« finansiranje sportskih objekata, u izgradnji, rekonstrukeiji i teku¢em poslovanju.
Upravljanje sportskim objektom posebno akcentuje elemente koji najvise dobijaju

na znacaju danas a to su: usluzni ambijent (servicescape) i finansiranje. TrziSte za
usluge koje se pruzaju u sportskom objektu se procenjuje prema proslim i ocekivanim
rezultatima (uzima se u obzir postojec¢a traznja i ponuda, kao i procenjena). Putem ove
analize se nastoje odrediti buduce aktivnosti, tako $to se identifikuju Sanse i problemi,
te uticaji iz okruzenja (npr. putem SWOT analize). Ovi uticaji mogu imati oblik:

e kooperativnog okruzenja (svi uCesnici imaju interes da doprinose ciljevima);

o konkurentskog okruzenja (zabavni sadrzaji kojima se konkurise na trzistu, resursima i
prodajom su izloZeni konkurentskom pritisku);

e ckonomskog okruzenja (promene koje daju Sanse ili poremecaji koji uzrokuju pretnje);

o drustvenog okruzenja (ukazuje na drustvene trendove, norme i stavove);

o politickog okruzenja (Stavovi/reakcije javnosti, uticaj na imidz objekta, posetioce);

o zakonodavstva (pravna regulativa doneta radi zastite drzavnih, drustvenih i potrosackih
interesa; uvazavaju se direktive medunarodnih i regionalnih sportskih asocijacija).
Ostvarenje nacionalne dominacije u sportu odreduju kritiéni parametri (materijalno-

tehnicka baza): masovnost, ulaganje, infrastruktura, obuka, program razvoja sportske

grane (povezanih i podrzavaju¢ih grana), 1 istrazivanje. Kljucni faktori lose trZisno-
ekonomske pozicije sporta u Srbiji su:

« Nedovoljna privedna i spoljno-trgovinska aktivnost (izvoz sportskih proizvoda
gotovo da ne postoji);

e Neracionalno i nenamensko trosSenje fiskalnih sredstava, 0sobito onih prikupljenih
od boravi$nih taksi i poreza kod igara na sre¢u u dr. svrhe umesto u poboljsanje
materijalne osnove sporta i grana u okviru kojih su ste¢eni rezultati i konkurentska
prednost;
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o Postojeci kapaciteti su ili zastareli ili nedovoljno iskoriséeni a drzavna briga je
nedovoljna (nedostaje institucionalna i finansijska podrska);

o Razlozi neefikasnosti su jos losa ekonomsko-politicka situacija, ograni¢eni
finansijski resursi, pogresna regulativa, nesposobnost drzavnih organa u kreiranju
vizije nacionalnog sporta i podrsci naspram konkurencije, nekompetentnost;

o Globalizacija koja negativno uti¢e na zemlje sa malim demografskim, sirovinskim i
finansijskim potencijalom.

Poslovna strategija implementirana u sportske poslovno-profitne jedinice, moze
dovesti do ostvarenja ekonomske efikasnosti, te je primerena zahtevima finansiranja
sportskih objekata u okviru planiranja resursa. U procesu strategijskog menadzmenta,
analizom i projekcijom trziSnih moguénosti, planiranjem, reinvestiranjem i razvojnom
politikom se moze posti¢i omasovijavanje sporta, priviacnost za posetioce, i sportske
talente kod istovremeno ostvarene visoke interne (sportske, takmicarske) i ekonomske
efikasnosti.

Razvoj sportskih objekata u Srbiji je prosao kroz sledece upravijacke faze
(Surbatovi¢, 2014): 1) Etapa centralizovanog drzavnog upravljanja (koju Karakterise
politicki i ideoloski uticaj), u kojoj je umanjivan znacaj opsteprihvacenih i korisnih
drustvenih vrednosti, i nauka kao §to su marketing i menadzment; 2) Etapa pseudo-
decentralizovanog sistema - koncepta samoupravljanja (u kojoj se na¢in donoSenje
sporednih odluka prenosio na nizi nivo organizovanja, ¢ime je zapravo podstaknut razvoj
preduzetnicke inicijative na lokalnom nivou; 3) Post-socijalisticka faza (u kojoj je
prisutno napustanje ideoloski intoniranih koncepata, a u sportu nastaje pokusaj
implementacije faza menadzment procesa). Tokom tog perioda je stvoren znacajan
sportsko-gradevinski fond, nasledeno je institucionalno uredenje, kao i znacajna baza
sistema sporta olicenog u broju, vrsti i regionalnom razmestaju sportskih objekata. U
svakom od ovih segmenata je tako bilo neophodno provesti aktivnosti uskladivanja sa
savremenim tendencijama u privrednom i medunarodnom okruzenju, u skladu sa
promenama koje su zahvatile drustvo i sport na pocetku 21. veka. Najveéi broj sportskih
objekata u zemlji je nasleden iz tog perioda, i karakteriSe ih soc-realisticki izgled (dizajn,
imidz). Ali, na nasledenim objektima su neophodne znacajne rekonstrukcije, kako bi se
ovi objekti uklopili u danasnje zahteve sportskih asocijacija po pitanju funkcionalnosti,
bezbednosti, komfora, efikasnosti i sl.

Cinjenica da od 1999.g., sportski objekti nisu obuhvaéeni redovnim statistickim
evidentiranjima (10. godi$njim popisima, na terenu), ukazuje na to da drzava nema
jedinstveni registar svoje vredne imovine u sistemu sporta, a da brojni objekti postoje
kao nelegalni objekti (nemaju potrebnu gradevinsku dokumentaciju), i nalaze se u
postupku legalizacije (Dugali¢, 2016b). Postoji pokusaj da se uvede red na tom podrudju,
donosenjem posebnog pravilnika (Pravilnik o nacionalnoj kategorizaciji sportskih
objekata, 2013), ali taj pravilnik kao i ostala akta tek treba usaglasiti sa zakonom (2016).
Osim toga, posao kategorizacije na terenu tece sporo, i rezultati su neizvesni.
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Sportske  Bazeni
saleu 4%
privred 5% e

StreliSta
4%

Hale
sportova

Skolske 35%

sale
52%

Slika 1. Objekti za fizicku kulturu u SCG: Zatvoreni tereni,

(Republicki zavod za statistiku, 2001, str. 400)
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Slika 2. Objekti za fizicku kulturu u SCG: Otvoreni tereni, isti izvor

Regionalni raspored objekata za fizicku kulturu u Srbiji je slede¢i: u Vojvodini se
nalazi 37,8 % od svih sportskih objekata: 41,3 % zatvorenih i 35,6% otvorenih; znacajno
iznad @ su bazeni - 52,5% (ali 44,4% zatvorenih) i hale sportova - 41,1%. Ispod @ su:
atletske staze - 34,8%, igralista - 34,7%, i strelista - 34,7%. Znacajnije odstupanje od
proseka je kod bazena i hala sportova. U Centralnoj Srbiji su zastupljenija igraliSta, i
bazeni ali u sastavu hotela i banja.
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Tabela 1. Sportske dvorane, vrste gradevina i vrste radova, 2012—14, (Republic¢ki zavod za
statistiku, 2015, str. 289)

2012 2013 2014

Jed. Mere Ukupno Novogradnja Ukupno  Novogradnja Ukupno  Novogradnja
Broj 80 34 63 1 59 9

m’ 33.206 32.230 15.947 15.752  16.917 16.701

m® 194.241 186.877 93.214 92.044 138.308 137.360

Indeksi sportske (takmicarske) efikasnosti (SE, TE): broj seniorskih ekipa na
prvenstvenim takmicenjima u analiziranom periodu je @ 4,58 po sportskom objektu,
juniorskih 2,23 i pionirskih 2,56. Tehnicka opremljenost (u smislu broja objekata) za
neke sportove (atletika, plivanje) je nelogi¢na (npr. kod zatvorenih bazena i atletskih
staza). Indikator TE znacajno ide u prilog vaterpola (preko 120 puta), a sportsko-
ekonomske efikasnosti (SEF) vise od 20 puta. Na bazi SWOT analize iz primera se moze
zakljuciti da isklju¢ivo ljudski faktor (obuka, selekcija) izrazito negativno utice na SEF
atletike. Za potrebe strategijskog odlucivanja u sportu je pokazatelje sportske efikasnosti
neophodno ukrstiti sa prihodima /ili troSkovima, kako bi se dobili pokazatelji sportsko-
ekonomske efikasnosti (SEF). Oni pokazuju kolika je cena kostanja sportskog outputa
(ranga, medalje, rekorda, kategorizacije), ali i njihov trzi$ni potencijal. U uslovima
neprofitnog koncepta sporta (Sto je slucaj u Srbiji), pokazatelji prihoda i rashoda su
gotovo identi¢ni, tako da je svejedno koja se veli¢ina uzima za projekcije. U odlucivanju
o strateSskom ulaganju u sportske objekte (na bazi komparativne analize grana sporta), se
mogu Koristiti brojne metode i strategije (u radionici je prikazana SWOT analiza za
atletske staze i bazene). Analiza rentabilnosti efekata za drustvo ukljucuje ulaganja po
m2/m3 za objekte, period povracéaja,relativnu sadasnju vrednost, zaposlenost i sl.
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1.4. Vrste sportskih objekata prema arhitektonskom tipu

Pod sportskim objektima danas podrazumevamo cvrste gradevine i pratece ravne
povrsine koje se koriste za postizanje sportskog rezultata u cilju isporuke satisfakcije
posetiocima sportskih dogadaja. Nastanak savremene forme sportskih objekata je
uslovljen njihovom namenom kori$éenja (novi, razli¢it isportovi) i pojacanim intereso-
vanjem javnosti (masovnost), dok arhitektonski oblici gube regionalna obeleZja i tipove,
dobijajuci univerzalni (kosmopolitski) oblik. "Sportski objekti postaju odraz jedinstvene
kulture i tehnologije gradnje, i Cesto se posmatraju u izdvojenom (modernom) kontekstu
od tipa gradnje sredine u kojoj nastaju (konstrukcije sve manje odraZavaju lokalnu
arhitekturu a sve vise globalni izgled uz podrzavanje prestiza). Sportski objekti koji se
danas grade su uglavnom zatvorenog tipa gradnje, dok je otvoreni tip gradnje zadrzan jos
jedino kod hipodroma, skakaonica za ski sportove i stadiona (mada se sve ceS¢e i ovi
objekti grade kao poluotvoreni ili zatvoreni)...", (Dugali¢, 2007b, str. 18).

U oblikovanju sportsko-zabavnih kompleksa se uzimaju u razmatranje sledeci
zajednicki, bitni elementi:

1. Pozicija i predeo: mesto i lokacija izgradnje sportskog objekta, sa pripadajuc¢im
elementima (parking prostor, postoje¢i saobracajni tok i dr. pridruzeni elementi).

2. Orijentacioni polozaj. pozicioniranje sportskog objekta kako bi se najbolje
iskoristile prednosti u odnosu na vreme u toku dana, godis$nje doba i prirodne izvore
svetlosti.

3. Sadrzaji za viasnike (sponzore) i publiku: ukljucuju bezbednost i medicinsku
sigurnost, unutrasnje saobracajne tokove, kategoriju smesStaja i konfiguraciju,
objekte za odrzavanje higijene, poslovni prostor i dr. sadrzaje za korisnike zakupa
prostora.

4. Teren za igru: propisana povrSinska struktura adekvatna nameni, specifi¢noj
sportskoj aktivnosti (zatravljen i zaleden teren, parket...), poZeljno uz viSenamenski,
vestacki sadrzaj, dobre drenaze i spremistem za pribor korisnika.

5. Medijski zahtevi: moderno opremljeni objekti, osobito konstruisani za velike
sportske dogadaje, imaju propisane i odgovarajuc¢e sadrzaje namenjene obracanju
publici, osvetljenje, table za pokazivanje vremena i rezultata, komentatorski desk i
zonu za pripremu medijske sile.

6. Prostor za smestaj sportskih ekipa: konstruiSe se tako da se po potrebi moze menjati
(pokretni panoi), te da omogucava direktan pristup terenu za igru i toaletu.
Pridruzeni prostor ukljucuje salu za trening i sastanke, te stacionar.

7. Poslovni prostor se konstruiSe prema zahtevu administracije (odrzavanja, potreba
zaposlenih i zakupaca), za nesmetano odvijanje poslovnog procesa (tokovi ljudi,
robe, informacija, komunikacija, proizvodnih i usluznih procesa).
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1.4.1. Objekti niskogradnje

Pod objektima niskogradnje se danas najces¢e podrazumevaju stadioni (najbrojnija
forma), mada se i oni sve vise grade u okviru zatvorene konstrukcije (primer stadiona
Bojan Maji¢, Vozdovac, Beograd). Sa druge strane, postojeci stadioni dobijaju krovnu
konstrukciju i dr. arhitektonske forme (ove se forme stapaju), tako da odreden broj
stadiona u svom nazivu ima ime arene i sl. (Allianz Arena, Minhen; Mercedes-Benz
Arena, Stutgart, i dr.).

Osim stadiona, kao objekti niskogradnje u praksi se javljaju jos: otvorene atletske
staze, otvoreni bazeni, hipodromi, javne povrsine, nacionalni parkovi, streli$ta na otvo-
renom, sportski aerodromi, golf tereni, igralista za timske sportove, i platforme za tzv.
nove sportove (na pesku, vodi, betonu i snegu).

1.4.1.1. Stadioni — najbrojniji tip objekata niskogradnje

Stadioni su jednonamenski ili viSenamenski objekti namenjeni profesionalnom
fudbalu, i dr. sportovima, konstruisani da prihvate min. 40.000 posetilaca. U svetu po-
stoji ogroman broj ovih objekata, koji se medusobno razlikuju po dimenzijama (evropski
i americki tip), a karakteriSe ih otvorena struktura terena za igru. U njima se organizuje
ralativno manji broj sportskih dogadaja u okviru nekoliko grana sporta (fudbal, atletika,
ragbi), sa ciklickim ponavljanjem (kola, sezone), a pogodni su i za druge masovne
manifestacije: kulturni, estradni, politicki dogadaji, proslave i sl.

S obzirom da se grade na otvorenom prostoru, funkcionalni zahtevi tokom 21. veka
idu u prilog komfornosti publike a ne samo sportista, te se postojeci objekti pokrivaju, a
novi konstruisu kao objekti zatvorenog ili poluzatvorenog tipa uz pruzanje dr. pogodnosti
kao Sto su sigurnost ucesnika, zagrevanje sedista, bolja preglednost igre.... Ovi su
zahtevi doveli do stapanja arhitektonskih formi stadiona i arena, pa se stadoni nazivaju
arenama (pored pobrojanih to su najveéi stadion u Hamburgu ,,Aol Arena -
Volksparkstadion*; ,, Commerzbank Arena - Waldstadion*, Frankfurt;, a ova praksa po-
stoji i u USA). Savremene stadione na pocetku 21. veka karakteriSu (Farmer, Mulrooney,
& Ammon, 1996):
pogodna lokacija,
obezbeden prostor za parkiranje vozila,
odreden kapacitet,
odgovarajuci spoljadnji i unutrasnji saobracajni tok,
bezbedne tribine i na njima odredene zone za razlicite grupe posetioca,
teren za igru adekvatan za odredeni sport,
javni toaleti,
objekti za smestaj igraca kao i predstavnika medija,
kancelarijske prostorije, i
panoi za pracenje rezultata i oglasavanje, i sl.
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Standardi i zahtevi za stadione

Standardi, tehni¢ke preporuke i zahtevi konstrukcije i modernizacije stadiona koje
propisuju medunarodne sportske asocijacije (UEFA, Stadium Infrastructure Regulations,
2010), (Dugali¢, 2007b, str. 19-20) su:

1. Dozvola inspekcije koja ne sme biti starija od 2 godine.

2. Minimalan kapacitet: 10.000 natkrivenih sediSta, ali UEFA moze naciniti ustupke
srazmerno veli¢ini grada (drzave). Sedista mora da budu: fiksirana, odvojena jedna
od drugih, udobna (anatomski oblikovana), ozna¢ena brojem i sa naslonom visine
minimum 30 cm od sedista.

3. Najmanje 3 od 1.000 sedista moraju biti rezervisana za hendikepirana lica i njihove
pratioce. Za njih se moraju obezbediti odgovaraju¢i sanitarni objekti i sadrzaji za
osvezavanje.

4. Teren za igru mora imati dimenzija 105 x 68 m; pozeljno je da polje za igru bude
dimenzija 120 x 80 m.

5. Za obezbedenje klupa koje su predvidene za sedenje rezervnih igraca i stru¢nog
Staba, zaduzuju se drzavni ili opstinski organi.

6. Osvetljenje mora da je najmanje od 1200 luksa, obezbedeno putem 2 potpuno
nezavisna izvora napajanja elektri¢cnom energijom.

7. Zagrevanje klupa u slu¢aju da klimatski uslovi to zahtevaju.

8. Mogucnost prenosivosti panoa za slucaju da se stadion koristi za organizovanje
neutralnih manifestacija.

9. Pokrivene klupe za zamene igraca, iste visine i najmanje 16 sedista po klupi.

10. VIP sedista i loZe za goste, sa kapacitetm od najmanje 80 sedista.

11. Adekvatne medicinske prostorije za zbrinjavanje gledaoca, igrac¢a i sudija.

12. Odgovarajuci parking prostor za automobile i autobuse, zavisno od lokacije
stadiona i prilaza javnom gradskom prevozu.

13. Adekvatan pristup javnom saobracaju.

14. Bezbednosni koncept stadiona ¢ine: video nadzor u stadionu i izvan njega, i
monitor u prostoriji za nadzor; kreiranje plana evakuacije; provere na ulazu
(odobrena od strane lokalnih vlasti); i angazovanje obezbedenja, redara, policajaca,
vatrogasaca, medicinskog osoblja...

15. Omoguéen odgovarajuci prostor za zagrevanje u samom stadionu ili u blizini.

16. Adekvatni javni toaleti za oba pola.

17. Adekvatni prostori za osvezenje.

18. Tehnicke prostorije: svlationa za aktere (sa min 100 m?), svla¢ione za sudije (sa
min 24 m?), prostor za doping kontrolu i prostor za delegate. Sve one mora da budu
prostrane, svetle, Ciste i odgovarajuce opremljene.

19. Igra¢i moraju imati natkriven prolaz od svlacionica do terena.

20. Odvojene i obezbedene prostorije za prijem navijaca gostujuceg kluba. Najmanje
5% od ukupnog broja sedista mora biti odvojeno za navijace gostujuceg tima na
glavnoj ili sporednoj tribini. U dogovoru sa menadzerom za goste i redare, ovaj broj
se moZze povecati pri cemu je bezbednost na prvom mestu.
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21. Signalizacija (oznake) mora biti jasna i na jednom od internacionalnih jezika.

22. Zvucnici odgovarajuce jacine, funkcionalni, u okviru stadiona, izvan njega i na
terenu.

23. Poseban prostor za trening koji mora da je odgovarajuce opremljen. Prostorija za
trening mora da sadrzi delove za medicinski tretman i preglede.

24. Prostorije za medijsku silu: poseban i odgovarajuci ulaz, press box, sedista za
komentatore dogadaja, TV studio, platforma za kamere, soba za press
konferencije...

Sirina gola 732cm
Visina gola 2324cm

120m

Slika 3. Zahtevane i pozeljne dimenzije fudbalskog stadiona
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Fudbalski stadioni u Srbiji - CS Stadion Rajko Miti¢ (FK Crvena Zvezda)

Fudbalskom klubu C. Zvezdi je na upravljanje poveren stadion (sa starim nazivom
"Marakana"), i svi prateci objekati oko njega. Ovaj kompleks ¢ine: glavni stadion, dva
pomoc¢na terena za prvi tim i jedan za mlade Kkategorije, te jedan sa tzv. "duplim
dimenzijama". Klub je uzet za analizu zbog investicionih aktivnosti na renoviranju
stadiona, izgradnji novog objekta i prate¢e infrastrukture koja treba da obogati sportsku
ponudu (hoteli i poslovne prostorije). Investiciona aktivnost se odvija u fazama:
sacinjena je projektna dokumentacija i uradena rekonstrukcija postoje¢ih sadrzaja kako
bi se oni usaglasili sa slede¢im UEFA kriterijumima (infrastrukturni kriterijum):
bezbednost stadiona,
sistem rasvete i osvetljenja,
plan evakuacije,
smestaj navijaca gostujuce ekipe,
sobe za prvu pomo¢,
parkiralista,

e gsvlacionice,
sanitarni uredaji,
oznake i uputstva na objektima (signalizacija).

Slika 4. Stadion FK C. Zvezda, (Beograd, Srbija)

Ovaj stadion je sagraden 1927.g., 1 od tada je doziveo viSe rekonstrukcija. Pocetni
kapacitet od 30.000 sediSta je poveéan na 55.538, a rekonstrukcijom je steCen
multifunkcionalni prostor sa min. 60.000 sedista. Rekonstrukcija obuhvata celu isto¢nu
tribinu (od severa do juga) tako $to se iznad postojece dodaje jos jedna tribina putem koje
se nivo isto¢ne tribine poravnao sa zapadnom, ¢ime Se omogucava pokrivanje celog
stadiona. Radi bolje preglednosti uklonjeni su metalni krovni drzaéi reflektora a bolja
funkcionalnost je obezbedena njihovim rasporedivanjem po obodu krova. Na istoku je
dodana jo§ 1 galerija i 3 sprata poslovnih loza sa kabinama za TV i radio izvestace. Ispod
ovih tribina i novih loza je 2-spratno parkiraliste ¢ime se donekle zadovoljavaju
nedostajuci kapaciteti. Novi izled stadiona podse¢a na Vembli (London). Dimenzije
terena za igru su 110 x 73 m, a kao pano za rezultate su postavljeni LED ekrani. Nove
poslovne prostorije putem izdavanja, ¢e popraviti prihodnu strukturu kluba, S§to je
moguce S obzirom na atraktivnost lokacije. Oko 34,8 ha zemljista, nazvanog Zvezdani
Grad treba da obuhvati jos: fitness centar, ambulantu, prodavnice i spa centar, poslovne
prostorije kluba, hotel sa 5*, moderan kompleks apartmana i podzemni parking.
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CS Stadion JNA (FK Partizan)

Ovaj stadion je sagraden 1949.g., na mestu BSK-ovog stadiona. SmeSten je u
Humskoj ulici, u Beogradu. Veoma dobro je povezan sa drugim delovima grada linijama
gradskog prevoza. Dimenzije terena za igru su: 105 x 68 m.

Tribine: Stadion JNA ima 30 ulaza i izlaza za publiku, i 30 redova sedista.
Najudaljenije kote tribina su po $irini na 150 m (u pravcu I-Z), a po duzini na 236 m (u
pravcu S-J), a najviSa kota je 21 m. Kapacitet tribina se kretao od 55.000 na 32.710
sedista (tokom koncerta prima 40.000 posetioca). S obzirom da su u meduvremenu
poostreni Kriterijumi medunarodnih fudbalskih federacija, osobito kada je u pitanju
komfor posetioca i njihova bezbednost, tribine su rekonstruisane 1998.g.: promenjena su
sedista, prolazi za ulaz i izlaz publike su prosireni, i ugradena je moderna oprema, te sada
odgovara zahtevanim uslovima. Stadion je osvetljen svetlom jac¢ine 1500 luksa, opreme
Philips; a od 1995.g., se nalazi u sistemu razvoja svetskih stadiona, uz projektno —
programska reSenja koja obezbeduju njegovo pokrivanje i pretvaranje u sportsko —
poslovni centar (Fudbalski klub Partizan, Stadion, 2017).

Slika 5. Stadion JNA (FK Partizan, Beograd, Srbija)

Tip evropskog stadiona: Old Traford (Mancester Junajted), V. Britanija

Stadion Old Traford je sagraden 1909.9., (otvoren je 1910.g.), prema ideji Archibald
Leitch-a koji je pre toga vec¢ projektovao neke stadione. Tokom Il sv. rata je doziveo
veca oSteCenja, pa dugo nakon toga nije bio u funkciji. TroSkovi izgradnje su iznosili
tadasnjih 60.000 £. Stadion je imao tri tribine za stajanje i jednu (zapadnu) sa sedistima
koja je uz to imala i krov. Stadion je smesten u Sir Matt Busby Way, Manchester, M16
ORA, u blizini metro stanice; udaljen je od centra grada 3,5 km, a od aerodroma 15 km
(The OId Traford, 2017).

Rekonstrukcije i poveéanje kapaciteta: Kapacitet stadiona je menjan od 80.000 na
76.098 sedista. Nadogradnja severne tribine koja je narasla na 3 nivoa (sa 26.000 sedista
na 56.000) zavrSena je 1996.9. Godine 2000., se obnovila isto¢na tribina, prosirio Il
nivo i povecao kapacitet na 61.000 sediste, te zapadna (Stredford) tribina za jedan nivo i
dobio se danasnji kapacitet od od 68.217 sedista. Kako je traznja za sezonskim kartama
veca od kapaciteta, planira se izgradnja bocnih tribina u praznom prostoru na
severozapadu i severoistoku stadiona ¢ime bi se dosegao kapacitet od 75.000 sedista
(cene ligaskih utakmica su od 26-34£ sto bi donelo dodatni prihod od oko 240.000£ po
utakmici). Dalje proSirenje kapaciteta stadiona je ograni¢eno lokacijom; ono je
eventualno moguce U juznom delu, ali je preskupo (iziskuje izmestanje Zeleznice I
velikog broja porodi¢nih kuca).
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Juzna tribina stadiona je glavna tribina a na njoj se nalaze jos: klupa sa rezervnim
igratima, komentatorska loza, TV studio, policijski boks, luksuzni restoran i
direktorski apartmani.

Severna tribina ima kapacitet 26.000 sedista, oslanja se na 4 tornja i ima najveci
krov u Evropi (podignut bez drzaca stubova, od materijala koji usmerava svetlost i
pruza izvanredan pogled na teren). Samo troskovi pokrivanja stadiona iznosili su oko
30 mil. €. Ovde se nalazi klupski muzej (na ¢ak 3 sprata), trofejna sala, "Red caffe" i 2
prostorije ekskluzivnih ""Sky" boksova.

Na istocnoj tribini se nalazi prostor rezervisan za gostujuce navijace, prostorije
kluba, fan shop "Megastore" i biletarnica.

Zapadna tribina je steci$te navijata M. Junajteda i porodi¢nih dolazaka. Ispod nje
se nalaze svlaCionice, prostorije za igrace, a jugozapadno - tunel za igrace. Raspored i
kapacitet tribina je: severni deo 25.500 = 100 redova; isto¢ni deo 11.500 = 88 redova;
zapadni deo 12.000 = 88 redova; juzni: 11.500 = 48 redova.

Il Membership Office NORTH STAND

GATES N40-N49 North Boxes
Manchester Suite  Salford Suite

i - ¢ RED CAFE Platinum Lounge
GATES W10-W16 - oy . MUSEUM Hospitality Lounges
West Boxes t o 5

International Suites

sl

y

SOUTH STAND GATES E30-£37
it tdd e Reception
GATES S20-S22 East Boxes
South Boxes Ticket Office
Grill Room Trafford Suite MEGASTORE

Stretford Suite  Europa Suite
Premier Lounge

Disabled Entrance

Slika 6. Pozicija stadiona Old Traford (FK Mancester Junajted-a)

Finansijski pokazatelji: najveca posecenost stadiona je bila u sezoni 2006/07 -
75.826 posmatraca, a apsolutna posecenost je bila 2 godine kasnije kada je klub
osvojio Premijer ligu tre¢i put za redom, i finale Lige Sampiona, ili 2.197.420 ljudi
(jednodnevna poseta stadionu u koju je uracunat i obilazak klubskog muzeja kosta oko
8,5 £). Strukturu prihoda u asortimanu ¢ine: najveci deo (27,5%) su prihodi od medija
koliko i prihodi od meceva (26,7%), zatim slede prihodi od premija (25,6%) i
komercijalni prihodi (1/5). Dobit iznosi oko 16% od ostvarenog prihoda, a u strukturi
rashoda prednjace po rangu: troskovi personala, investicionog odrzavanja, agencijskih
prava, operativni troSkovi poslovanja, zemljiSta i objekta, porezi (teku¢i i porezi na
profit) te amortizacija i troskovi osiguranja. Kao nov nacin finansiranja u sportu, u
klubu se zeli uvesti kreditiranje kroz osiguranje (imovine i Zivota) sa Stednjom, na
dugoro¢nom nivou (ukljucivo i penzione fondove zaposlenih).

23



Razvoj i vrste sportskih objekata

Na bazi prethodnog poredenja primera iz savremene sportske prakse se moze za-
kljuciti da domac¢i stadioni:
o kada se porede za onima u svetu, izgledaju veoma skromno,

e vanjski izgled domacih stadiona je soc-realisti¢ki, dok je procenat iskori§¢enja
prostora veoma mali,

e nepristupacni su za parkiranje koje je oteZano jer ne odgovaraju standardima,

e imaju urgentnu potrebu za poslovnim restrukturiranjem (treba omoguciti mladim,
obrazovanim sportskim menadzerima koji imaju viziju da unaprede poslovanje i
unesu nove ideje),

e upucuju na potrebu da njihovo rukovodstvo podnese racun drustvu o poverenom
sportsko-gradevinskom fondu (a one koji su do sada njima lose upravljali smeniti, i
ako postoji pravni osnov, pozvati na odgovornost).

1.4.1.2. Upravljanje objektima niskogradnje - bazeni

Bazeni na otvorenom prostoru se intenzivno Sirom
sveta grade pocetkom 20. veka. Posle II sv. rata i
krajem 20. veka ovi objekti se sve CeSce grade sa
zatvorenom strukturom, a arhitektonska resSenja Cesto
omogucavaju njihovu upotrebu tokom vise sezonskih
doba (pokrivanije ili otkrivanje prema potrebi). Kada
se koriste u nepovoljnim meteoroloskim uslovima,
: 2o upravljanje ovim objektima ukljucuje dodatne akti-
vnosti i troskove stvaranja ambijentalnih uslova (zagrevanje vode i prostorija, postavlja-
nje i uklanjanje krovne konstrukcije i sl.). Bazeni po veli¢ini mogu biti male (namenjeni
deci) srednje (rekreacija starije populacije) i olimpijske strukture. Konstruisu se kao
fiksirani ili prenosivi (razni plasticni oblici), uzdignuti iznad ili polozeni ispod povrSine
zemlje, a mogu biti namenjeni drugim oblastima privrede (npr. gajenje ribe, akvarijumi i
sl.). Naravno, za potrebe upravljanja sportskim objektima, prou¢avaju se samo bazeni
namenjeni sportu sa najsirim rangom propozicija: 1/ za vezbanje sportista, 2/ odrzavanje
sportskih takmicenja u raznim disciplinama (plivanje, vaterpolo, "akvabik"...), i 3/
rekreaciju (kupanje najsirih masa).
Vrste bazena: bazeni se razlikuju prema ciljnoj grupi za koju su konstruisani, pa
prema vrstama i konfiguraciji bazena postoje:

o De¢ji (porodi¢ni bazeni) dubine do 0,6 m za decu neplivace do 5 godina starosti;

e Bazeni za obuku dubine 0,6-1,1 m, prvenstveno namenjeni obuci neplivaca;

e Olimpijski bazeni su 50 m dugi, 25 m S§iroki, dubine od 1,2-1,8 m (u pravilu do
2m), namenjeni obuci sportista, takmic¢enju i rekreativnom plivanju.

¢ Ronilacki bazeni su novijeg tipa gradnje, duzine 9,15-18,30 m, $irine 12,2-13,7 m i
dubine 4-5,2 m. Mogu se opremiti sa po 4 odsko¢ne daske sa svih strana, tornjem
za skokove i dodatnom opremom za pracenje sportskih aktivnosti ispod nivoa vode
(merenje i podvodna slika).
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Planiranje i konstruisanje: vrsta konstrukcije bazena ovisi 0 njegovoj osnovnoj ili
sporednoj nameni, te vrsti programa koje treba da ponudi. Ovi faktori odreduju
instrumente i zahteve u pogledu smestaja, kako bi se korisnost uobliila putem
elemenata koji upravljaju plansko-konstruktorskim procesom. Uputstva i aktivnosti koje
treba da zadovolje kriterijume tiCu se namene bazena koja moze biti: plivanje,
gnjuranje, ronjenje, rekreativno plivanje, instruktaza trenera za vodene sportove, obuka
spasioca, rad sa hendikepiranim licima, vaterpolo, akva terapija, sve vrste skokova,
spektakli na vodi...

Dakle, vrsta aktivnosti ¢e odrediti: 1/ tip bazena; 2/ dimenzije (Sirina, duZina,
dubina); 3/ predvidenu upotrebu (ciljnu grupu); 4/ prihod (Siri rang ili dubinu
asortimana); 5/ vrstu konstrukcije (povisen, ukopan, materijal izrade); 6/ potrebe
(zahtevi, o¢ekivanja korisni¢ke populacije); 7/ uredenje pristupa; i 8/ specijalnu opremu
koja se koristi (oznacavanje, merenje rezultata, mrezice, golovi...). Konstrukciju bazena
mogu usloviti npr. tip i broj bazena, ako se konstruiSe sportsko-zabavni vodeni
kompleks (sa 2 ili vi§e bazena) u istoj zoni.

Kao kod projektovanja bilo kojeg drugog sportskog objekta, i kod bazena postoje
odredeni zahtevi i koraci (etape) u razvoju gradevinske strukture. To su: izbor odbora
(komisije) za izgradnju; razvoj i implementacija instrumenata koji uti¢u na zahteve u
pogledu izbora i pozicije bazena; obilazak sliénih bazena i analiza poslovanja
konkurencije (ben¢marking); poseta konsultanata, te izbor i angaZovanje arhitekata i
gradevinskih inZenjera u postupku konstruisanja.

Odbor za idejno reSenje i projektovanje konstrukcije: nakon §to se imenuje tim i
odrede osnovni parametri izgradnje (definiSe projektni zadatak), ekipa arhitekata,
inzenjera za objekte niskogradnje, stru¢njaka za eksterijer, interijer, sportskih stru¢njaka
za tehnoloSke procese i predstavnik investitora ukljucuju se u upravljacki proces
kreiraju¢i kontrolne liste tehnoloskih zadataka ili neke od tehnika kreativnog
razmiS$ljanja. Podrazumeva se da ¢e tim za idejno resenje, projektovanje i izgradnju biti
izabran na bazi prethodnog iskustva (referenci) i kompetencija. Ako je neophodno u
odbor ¢e se imenovati konsultanti i predstavnici strukovnih udruzenja (npr. ako je bazen
namenjen Skolskom sportu ukljucuju se predstavnici ministarstva prosvete, u okviru
nacionalnog parka predstavnici ministarstva zastite okoline i sl.). Bazeni koji se
projektuju za odrzavanje medunarodnih takmic¢enja u vodenim sportovima (plivanje,
vaterpolo, skokovi u vodu...) moraju ispunjavati standarde medunarodnih sportskih
federacija, i logi¢no uvazitita strukovna udruzenja i kompetencije njihovih predstavnika.
Prednosti podele poslova na individue u timskom projektu su velike, jer se u fazi
idejnog reSenja i1 razvojnoj fazi obezbeduje uredenje i nadzor prema najnovijoj
tehnologiji i trendovima u izgradnji bazena (dizajn, vrsta materijala, interijer...).
Najbolje je ugovoriti konsalting sa firmama koje imaju znacajno iskustvo kod
projektovanja i izgradnje slicnih bazena i preneti na njih odgovornost u pogledu
kvaliteta, tehnologije, materijala i rokova izgradnje. Ovi struénjaci se obi¢no ukljucuju u
pocetne faze planiranja i kreiranja reSenja, ali je bolje da im se poveri nadzor i nad
tokom izgradnje, pa sve do zavrsetka bazena.

Kriterijumi za idejno oblikovanje i konstruisanje: idejno reSenje i konstruisanje
objekata niskogradnje namenjenih vodenim sportovima, moraju ispunjavati sledece:
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1. Oblik bazena (mogu biti kruzni, ovalni, Cetverougaoni) je odreden aktivnostima
koje ¢e da se u njemu nude posetiocima. Pravilo je da su bazeni namenjeni
takmiCenju pravougaone strukture; a oni namenjeni rekreaciji, mogu da imaju
slobodnu formu.

2. Glavni deo najveceq broja bazena je podeljen u vise zona u okviru kojih se odvijaju
razne sportske aktivnosti zbog takmicenja ili rekreacije (npr. bazeni za obuku
svojim dubljim delom mogu da sluze kao olimpijski, u okviru jedne celine, ili npr.
bazen olimpijskih dimenzija u jednom uglu uveanom dubinom moze da
omogucava skokove u vodu, i obuku ronioca). Standardizovani objekti se koristite u
rekreativne svrhe (kao javni, za $iru klijentelu) ali ne i obrnuto (jer pravila
takmicenja strogo odreduju uslove za objekte).

3. Filtracija, hlorisanje i zagrevanje se provodi i prati automatski u cilju postizanja
efikasnosti upotrebe resursa (voda, energija) i idealanih ambijentalnih uslova.
Sistem preciS¢avanja (mehanicki/vakumski) funkcioniSe tako da se necistoce
usmere ka kanalizaciji. Originalni odvodni slivnik oslobada bazen od slucajnih,
nezeljenih predmeta i materijala, i omogucava da bazen uvek bude Cist a odrzavanje
takvo da plivaci imaju bezbedno mesto za odmor i relaksaciju. Slivnici se
projektuju na: vakum sistem putem komore, kruzno izbacivanje, povrSinsko
skupljanje (mehanicko/usisno) i kao model rubnog prelevanja. Inoviranje sistema za
precis€avanje i odvod vode u bazenima se zasniva na minimumu troSkova
odrzavanja, malim gotovo neprimetnim talasanjem i pruzanjem bezbednog
ulaza/izlaza iz bazena za korisnike. Sistem prec¢i§¢avanja i odvodnje vode koji ne
ometa pristup posebno se planira ako su korisnici ljudi sa hendikepom
(hidroterapija bolesnika) kao posebna prednost bazena, uz drzace i sl.

4. Materijal izrade konstrukcije: bazeni se grade iz bezbroj materijala. Tradicija
konstruisanja bazena potice od fontana, a kamene (oblagane prirodnom smolom i
kau¢ukom) i metalne konstrukcije (mesing, bakar), su zamenjene betonskim i
kombinovanim sintetickim materijalima. Svi oni obezbeduju objekat od spoljasnjih
uticaja (kisa, vlaga, smrzavanje, visoke temperature, udarci, pritisak). Sada ih
prepoznajemo kao: vodootporne materijale, materijale otporne na pritisak (vodene
tezine), habanje, lom, udarce, anti korozivne metale, ekoloske i sl. To mogu biti
gumeni materijali, oni koji odbijaju vlagu (brzo su$ivi materijali), izlivene
nepromocive, anti korozivne metalne mase (Celik, aluminijum), te¢no staklo ili
izliveni vinil i kombinacije ovih materijala. Nakon §to se polozi osnova (npr. cigla,
beton, armirana konstrukcija, metalna podloga), vrsi se finiSiranje pokrivanjem
keramickim plo€icama, mermernim ili plasticnim Cesticama (plastifikacija
prskanjem), neopren gumom i hipalonom, vodootpornim premazima i epoksijem.
Izbor osnove bazena i materijala koji se koriste za oblaganje ovisi o visini budZeta
odobrenog za izgradnju, i preporukama konsultanata i projektanata (ili materijala
koje oni preferisu).

5. Sistem za filtraciju: filtriranje je najvazniji aspekt odrzavanja i poslovanja bazena.
Voda kruzi kroz sistem za filtraciju pruzaju¢i bezbednost i sanitarne uslove. Ovaj
sistem radi preko pumpe brzine protoka od 6-8 obrtaja/h. Danas se koriste vakumski
filtracioni sistemi sa odvodnjom ka zemlji i putem nje, pritiskom i odvodnjom
(cedenjem) pomocu granuliranih materijala kao posrednom zonom proticanja. Kao
zone precis¢avanja (kolektori) sluze granulirane materije, zemlja, najfiniji pesak,
Sljunak, antracit i presovana ugljena prasina.
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6. Finansiranje izgradnje i tekuleg poslovanja bazena: postoje brojni mnacini
finansiranja izgradnje bazena: putem taksi i dr. fiskaliteta lokalne samouprave,
davanjima (subvencijama) i olakSicama vlade i njenih tela; darovanjem (legati)
donacijama i placanjem zakupa korisnika unapred. Metod finansiranja (finansijska
konstrukcija izgradnje) ovisi o druStveno-institucionalnim uslovima i postojecoj
finansijskoj politici zemlje (stepen razvoja regiona, stabilnost uslova privredivanja,
razvijena investiciona aktivnost). Kod jafe izraZzene demografske strukture (urbana,
kontinentalna sredina) finansijsko planiranje izgradnje i poslovanja moze biti na
komercijalnoj bazi (ulaznice, koncesije, zakup).

7. Planiranje pomocéne opreme i tekuce poslovanje bazena: koji god da se tip bazena
gradi, poslovni procesi moraju biti planirani na naéin da zadovolje Kkorisnike (da
pruze punu osnovnu i pratecu uslugu). To podrazumeva izgradnju: svlacionica,
tuSeva, toaleta, garderobnih ormarica, saune, zone za sunc¢anje, prodajnih Standova,
sobe za hitnu-medicinsku pomo¢, poslovnih prostorija za zaposlene, magacinskog
prostora, prostora za odlaganje sportske opreme i sredstava za CiS¢enje, prostor za
odmor i relaksaciju (TV, bife), prostorije za Cuvanje dece, igraonice i sl.

8. Upravijanje budzetom: tekuci budzet ovisi o nameni bazena, veli¢ini, vrsti programa
i broju usluga koje se u njemu pruzaju korisnicima. Siri asortiman obezbeduje bolju,
ravnomerniju i redovniju prihodnu strukturu. TroSkovni elementi su: li¢na prodaja
(sistem povlastica za puno i povremeno koriséenje); troskovi poslovanja; usluge
(odrzavanje, oglasavanje, izdavastvo); nabavke, investiciono-teku¢e odrzavanje,
ostecenja, veci rashodi, otplata duga, osiguranje i povremeni (neplanirani) izdaci.
Stanje i perspektive poslovanja bazena: statisti¢ki pregled sportskih objekta u

Srbiji ukazuje na neravnomeran regionalni raspored §to se posebno Vidi kod bazena.

Prema podacima iz 1999.g., u Srbiji je bilo 65 otvorenih i 57 zatvorenih bazena od

¢ega u Vojvodini 36, tj. 28 (vise od 50%). Aktivnih sportista plivaca je bilo 1.501 (u 20

klubova) a vaterpolista 1.135 (u 13 klubova), a ova struktura znacajno zaostaje za

evropskim prosekom. Buduci da se najveci broj njih oslanja na budzetsko finansiranje

(lokalni i drzavni izvori prihoda), regionalni raspored odrazava privredni razvoj, pa je

preporuka da se bazeni grade u centralnoj Srbiji na zasti¢enim, turisti¢kim lokacijama

(nacionalni park, banje) i gusc¢e naseljenim gradovima. Komercijalna izgradnja (putem

preduzetnicke inicijative) bazena se preporucuje u urbanim zonama sa velikom silom

privlacenja prigradskih naselja, osobito tamo gde nema konkurencije prirodnih resursa

(reke, jezera).

Za bazene je bitno da sticu imidZz, poslovanjem sa posetiocima, medijima i javnoScu
na prijateljski, profesionalan i eticki nacin, koristeéi strategiju priviacenja (fleksibilno
radno vreme, vise ciljnih grupa, veci broj dana koris¢enja, organizovanje specijalnih
dogadaja...). Ako se zna da je ekonomska efikasnost vaterpola u Srbiji veoma niska,
komercijalizacija (prisniji kontakt, druzenje sa posetiocima) moze pomoci da se koristi
sponzorstva vise eksploatiSu, a dolaze¢im generacijama vrhunski vodeni sportovi ucine
atraktivnim. Omasovljavanje, privlacnost za posetioce, rentabilno poslovanje i internu
(sportsku) efikasnost, sportski menadzeri mogu posti¢i racionalizacijom postojeceg
resursa i unapredenjem poslovnih procesa u bazenima.
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Prema podacima Instituta za mala i srednja preduze¢a (Grupa autora, 2004), u
bazenima se moze ostvariti bruto dobit od 5,47 € po 1 € investicija putem $kole plivanja;
ili 4,16 € organizovanjem plivackog kluba, uz druge koristi kao $to su zaposlenost,
imidz... Rentabilnost bazena se moZe ostvariti ugovaranjem usluga u privathom
poslovanju (nizi troskovi, nema ograniCenja, propisi su liberalniji, sporenje pred
sudovima se brze zavrSava, pregovaranje je olaksano) i boljom posetom (vecim
iskoriS¢enjem kapaciteta), (Dugali¢, 2007b, str. 29). Na strani jakih tacaka bazena,
menadzeri treba da potenciraju: usluznost, kontrolu troskova, iznajmljivanje viska
resursa (npr. revije firmiranih proizvoda) a unajmljivanje ekonomicnijih formi, omaso-
vljavanje vodenih sportova, navika i potrosackog Zivotnog stila', bolju evidenciju, bolje
rukovodenje i smanjeno eksterno zaduzZivanje.

1.4.1.3. Ostali sportski objekti niskogradnje
Golf tereni

Prvi golf klub sa terenom u Beogradu je osnovan 1936.g., na lokaciji danasnjeg
restorana Golf u Kosutnjaku od kojeg je ostalo samo ime, jer je klub zatvoren tokom 2.
sv. rata. Novi Klubovi nisu osnivani (niti gradeni objekti) jer je u skladu sa soc-
realistickom (druStvenom) koncepcijom akcenat bio na tzv. "radnickim sportovima".
Pocetkom 21. veka u Srbiji se nastoje obnoviti zapusteni tereni kako bi im se vratila
ranija namena, ali jo$ uvek postoji neusaglasenost stavova i zelja od strane Uprave za
gradevinsko zemljiste, Zavoda za zastitu spomenika i Zavoda za zastitu Zzivotne
sredine, te je potencijalnim investitorima isplativije i brze otvaranje novih lokacija na
Siroj teritoriji Beograda (A. Ciganlija, Rusanj, Bor¢a). Golf je sport koji u Srbiji nema
tradiciju i teSko moze dose¢i veéu masovnost, ali se inicijativa osnivanja klubova i
gradenja golf terena zasnhiva na ideji popravljanja turisticke pozicije Beograda
(metropola, privlacenje elitne klijentele) kroz visoko renomiranu sportsko-rekreativnu
ponudu. Golf tereni su profitabilne investicije koje traze ve¢a ulaganja.

Lokacija: Generalnim urbanistickim planom predvidena je izgradnja golf terena:
izmedu naselja Rusan;j i Resnik (SO Rakovica), izmedu Pe¢ana i Umke (SO Cukarica)
i izmedu KoteZa i Bor¢e (SO Palilula).

Tehnicko-tehnoloski parametri: potrebno je min. 90 ha valovitog i vizuelno-
atraktivnog prostora za izgradnju igralista u punoj veli¢ini (sa 18 rupa) uz potrebnu
infrastrukturnu opremljenost. Od vitalnog znacaja je blizina reke kako bi se obezbedila
dovoljna koli¢ina tehni¢ke vode za navodnjavanje zelenih povrsina.

Saobracajna povezanost i strateski polozaj lokacije treba da dopunjuju konfiguracione
zahteve terena i da doprinose stvaranju imidza lokaliteta, a atraktivnost se postize jo$
izgradnjom zatvorenih objekata za: kondicione pripreme, kafi¢, restoran, parkiraliste,
spremi$ni i garderobni prostor, prostor za izdavanje i ¢uvanje opreme, sanitarni ¢vor
(prostorije za tusiranje, toaleti) prodavnice suvenira...
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Hipodromi

Konjske trke pod jaha¢ima su odrzavane jos u anticko doba (¢ak i u dvoranama: bige
i quadrige), od 680 BC, a novije od 1174.g., u Engleskoj (u Srbiji od 1904.g.). Danas su
najznacajnije Derby trke za 3.godu generaciju (osnovane 1780.9., u Epsonu, Engleska,
za grla od 5 godina starosti). Istorijat konjickih trka u Srbiji se vezuje za bozi¢ne
praznike i tradiciju u ravni¢arskim krajevima, a organizovanije tek za vladavine Mihajla
Obrenovica (koji 1853.g. finansira osnivanje ergele Ljubic¢evo, a 1862., organizuje trke
na prostoru danaSnjeg Ta§ Majdana). Krajem 2. polovine 19. veka postize se
zadovoljavajudi selekcijski intenzitet, delimicno i zbog potreba agrara i vojske (uoci II
sv. rata u Kraljevini Jugoslaviji je evidentirano oko 1,5 mil. grla), tako da se po uzoru na
Beograd, organizuju konji¢ki klubovi u Sapcu, Kragujevcu, Nisu, Zajecaru...

Hipodromi su sportski objekti na kojima se odrzavaju konjske trke: galopske,
kasacke, stiplcez, preko Siblja, kroskontri i sl. Hipodromi zauzimaju povrsinu od 20-200
ha, na kojoj se nalaze glavni objekti: staze (za trening i trkacke), konjusnice (za prihvat i
smestaj grla), tribine, kladionice, sadrzaji koji omogucavaju tehnologiju izvodenja trka,
padoci, merionice, sedlarnice, ambulante, sadrzaji za relaksaciju i druZenje posetioca,
klubske prostorije i sl. Starije verzije hipodroma sluzile su za trening i takmicenje, a
savremene (u nedostatku prostora i zbog urbanih zahteva) sluze samo za takmicenje,
dok se obuka vrsi u dislociranim centrima za sistematski trening vise grla. Hipodromi
mogu biti samo za galopske ili kasacke trke, ili za oba tipa. Savremeni hipodromi u
razvijenim zemljama imaju kapacitet tribina za 100-300.000 posetioca, i opremaju se
najmodernijim elektronskim uredajima za pracenje trka i izveStavanje publike i medija.
Ciljna grupa je srednja-visa i visoka klasa, pa se sadrzaji obogacuju ve¢im komforom.

Tehnicko-tehnoloski parametri: duzina trkaéih staza je za galopske trke od 800-
4.000 m, za klasne (selekcijske): kratke — 1.400 m; srednje — do 2.000 m; i duge — do
4.000 m. Otvorene trke (selekcijske) se odrzavaju prema godinama starosti, pod istim
opterecenjem, dok se kod trke sa penalitetima i hendikep trke, dodatno vrednuju
prethodne trke.

Najznacajniji hipodrom u Srbiji je Beogradski hipodrom (ujedno i najstariji sportski
objekat u Beogradu) na kojem se od 1921.g., odrzavaju trke najviseg ranga. Upravljanje
objektom je bilo povereno drustveno-sportskoj instituciji "Kolo jaha¢a Knez Mihajlo"; od
1948.g, ima status saveznog hipodroma, a od 1953.g., posluje kao ustanova sa samo-
stalnim finansiranjem u sklopu Republike Srbije. Od 1959.g., predat je na upravljanje
Konjickom savezu Srbije, a od 1979.g., SIZ-u za fizicku kulturu grada Beograda. Posle
reformi privrednog sistema oblik upravljanja podrazava institucionalizaciju sporta i
potrebu njegove transformacije u JP "Hipodrom Beograd". U drugim mestima u Srbiji,
gde postoje konjicki klubovi, sa izuzetkom hipodroma u PoZarevcu (gde se organizuju
medunarodni spektakli za viSe konji¢kih disciplina), i ergele "Karadordevo", sadrzaji su
relativno skromni (Cacak, Sabac, Leskovac, Selevac).
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Javne povrsine

Sportskoj nameni moze posluziti bilo koja javna povrsina. Tako manifestacija World
Harmony Run (start trke Evropske deonice je bio: 02.03.05; Lisabon, cilj: 28.10.05,
Budimpesta); obuhvata 45 zemalja, 25.000 km trase od 40.000 ukupne duzine; sa oko
250.000 ucesnika, a odrzava se po principu Stafetne palice. Ucesnici posecuju Skole,
ustanove, udruZenja i sportske klubove dele¢i inspiraciju i odusevljenje nosioca
olimpijske baklje Karla Luisa 2004.g., na Akropolju. Ucesnici su trkaci iz 70 zemalja
sveta kojima se pridruzuju lokalni atleticari. Otvoreni prostor tako postaje sportski teren
za brojne ucesnike mega-dogadaja koji podrzava sve uslove njegovog odrzavanja
(takmicarski duh, bezbednost, medijska paznja...).

U Srbiji se odrzavaju biciklisticke i auto-moto trke, na magistralnim saobraca-
jnicama, koje se obezbeduju i privremeno stavljaju na upotrebu sportskim takmicarima.
Takode, poznata manifestacija Beogradski maraton odrzava se na ulicama grada, a Ada
Ciganlija je tipiCan primer javne povrSine, pretvorene u sportski kompleks, koji je
dostupan svim gradanima podjednako. Pretvaranje javnih povrSina u sportske objekte
ponekad iziskuje veée materijalne izdatke za odrzavanje ambijentalnih uslova (npr.
klizalista u Beogradu), koji ne mogu da se uracunaju u cenu kostanja ulaznice, te se
dotiraju iz budzeta grada. Kao ostali objekati niskogradnje izdvajaju se jo$ ski staze i
skakaonice, koje se u Srbiji grade u turisticko - planinskim centrima (Kopaonik, Stara
Planina, Zlatibor...). Za njih je karakteristicno da savremena tehnoloska resenja (umetni
sneg) omogucavaju eksploataciju i izvan prirodnih metereoloskih ciklusa.

1.4.2. Visenamenski sportski objekti, tipa visokogradnje

Sportski objekti ovog tipa gradnje se podizu u urbanim centrima, gusto naseljenim
zonama, i ¢esto se kombinuju sa zabavnim ili komercijalnim sadrzajima. Forma ovih
objekata se znaCajno razlikuje prema klimatskim uslovima i dosegnutim stepenom
industrijskog razvoja pojedinih zemalja. Najzastupljenija forma ovog tipa izgradnje su
dvorane, hale, sportsko-rekreativni centri i sl. Kriterijum za razlikovanje ovih sportskih
objekata u odnosu na objekte niskogradnje su obi¢no pozicija terena za igru, spratnost,
krovna konstrukcija i sl.

Uocava se da se npr. izgled ovih objekata, sportskih hala i dvorana znaajno
razlikuje u severnim regionima (Svedska, Kanada) gde imaju oblik ledenih hala,
namenjenih tzv. zimskim sportovima. Budu¢i da su u pitanju spratne konstrukcije, ovi
objekti imaju terene za igru za razli¢ite namene i sportove (tzv. kolektivne, dvoranske
sportove i sl.), a koji su postavljeni na viSe nivoa, ¢ime se povecava stepen njihove
funkcionalnosti. Takvi objekti, s obzirom na uslove koje pruza zatvoreni prostor, se
koriste tokom cele godine, ¢ime se postize veca ekonomi¢nost njihovog poslovanja.
Dodatni, ograni¢avajuci faktor u ovakvim objektima moze biti problem sinhronizacije
simultanih (istovremenih ili paralelnih) aktivnosti, koje mogu medusobno da se
sukobljavaju oko potrebnog resursa (prostor, oprema, zaposleni...). Ove probleme
menadzment reSava putem bolje koordinacije i programske optimizacije resursa koji
mogu da se jave kao "usko grlo". Ovim sportskim objektima se dodaju sadrzaji kao §to
su: teretane, manje sale, bazeni, bifei, Standovi, poslovni prostor, parking, i sl., a cilj je
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da na jednom mestu pruzaju kompletnu sportsko-zabavnu ponudu posetiocima u formi
mooving centra. Ovakvi sportski objekti imaju velike drustvene efekte na region u
kojem se grade, zbog rasta zaposlenosti, preduzetnicke inicijative, i brzine kojom
prihodi koji se realizuju u njima, cirkuli$u na lokalnom nivou.

Slede¢a odlika ovih objekata je da doZivljavaju snaznu transformaciju, obi¢no
tokom rekonstrukcije prethodno izgradene gradevine (npr. stadiona), koji njihovim
pokrivanjem, dobijaju multifunkcionalne karekteristike. Tako dolazi do stapanja grade-
vinskih formi, zbog Cega stadioni postaju arene i sl. Na taj na¢in se povecava broj dana
koriS¢enja sportskog objekta godisnje, jer metereoloski uslovi nisu vise relevantnan
faktor u planiranju programa sportskih aktivnosti i sportskih delatnosti (ove aktivnosti
se s obzirom da su stvoreni idealni ambijentalni uslovi, mogu odvijati svakodnevno,
bez obzira na vremenske prilike).

1.4.2.1. Arene kao najces¢i reprezent sportskih objekata visokogradnje

Arene su objekti zatvorenog tipa namenjeni dvoranskim sportovima, konstruisani
na 1-3 nivoa, kapaciteta 10.000-25.000 ucesnika. Teren za igru je obelezen linijama
za: koSarku, rukomet, odbojku, mali fudbal, ledene sportove, atletiku, gimnastiku,
borilacke sportove i sl., a pogodan je i za dr. nesportske, kulturne dogadaje. Arene se
grade na atraktivnim, gusto naseljenim lokacijama, pa traze adekvatno resen problem
parkiranja i dr. prate¢ih sadrzaja (blizina hotela, metroa, magistralnih pravaca,
snabdevanje). Arhitektonski zahtevi su pre svega: bezbednost i funkcionalnost, sa
dizajnom koji dominira panoramom, i u pravilu odrazava dolazecu epohu (npr.
Sarajevska "Zetra", Beogradska arena).

CS "'Saitama Super Arena'’, Tokio, Japan

Vlada Saitama prefekture (Japan) je odlucila
finansirati izgradnju modernog, viSenamenskog
sportsko — zabavnog objekta na lokaciji koja ¢e
pristupac¢noséu i izgledom doprineti njegovom
koris¢enju i popularnosti. Posto je Japan zemlja
koja ima stalni problem nedostatka prostora zbog
velikog broja stanovnika, koji premasuje 128
miliona, u izgradnji se taj problem morao uzeti u
obzir, te je trebalo izgaditi objekat koji ¢e imati maksimalnu iskoristljivost svakog svog
dela. Ovaj zadatak stavljen je pred projektantski tim, koji je koriS¢enjem najsavremenije
tehnologije i dizajna uspeo da ispuni sve zahteve investitora. Koris¢enjem novog
arhitektonskog sistema pokretnog bloka izgradena je, od mnogih nazvana "prva pametna
arena", koja prakti¢no u sebi ima 3 objekta u jednom. Izgradnja objekta je zavrSena
2000.9., i od tada se sistem pokretnog bloka pokazao besprekornim.

Arena je bila domacin mnogih sportskih dogadaja. Omiljeno je mesto za odrzavanje
takmiCenja u puroresuu (japanskom stilu profesionalnog rvanja) i takmi¢enja u svim
vrstama borilackih sportova. Oktobra 2000.g., je bila domaéin utakmice otvaranja
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sezone NHL-a (Nacional Hockey League) izmedu "Nashville Predators"-a i
"Pittsburgh Penguins”-a. Takode je ugostila americki "dream team™ u egzibicionoj
utakmici sa timom Japana, na njihovom putu ka Ol u Sidneju 2000.g. Godine 2002., u
njoj su odrzani mecevi svetskog kupa u fudbalu, a 2006., je bila domacin svetskog
prvenstva u kosarci. Ovaj multifunkcionalni objekat obezbeduje prostor za odrzavanje
koncerata, prodajnih i izlozbenih sajmova i raznih drustvenih okupljanja. U njenom
sastavu je i veliki broj restorana, muzej posveéen John Lennon-u (tragi¢no preminulom
¢lanu grupe "The Beatles", prvi takve vrste u svetu), teretana i kulturni centar otvoren
za odrzavanje javnih predavanja.

Planiranje i izbor lokacije: arena se nalazi u Chuoku regiji Saitama prefekture, na
severnom delu periferije Tokija. Veliki broj stanovnika Saitame svakodnevno putuje na
posao u Tokijo, do koga vozom stizu za nekih 30 min. Objekat je izgraden u okviru
"Saitama New Urban Center"; novog urbanog centra Saitame (Saitama Shin-toshin)
koji obuhvata komplekse poslovnih zgrada, zgrada Vlade Saitame, Soping ulica, hotela
i restorana. Ovaj centar zapo$ljava 57.000 ljudi. Ultra modernu strukturu centra
osvezava Keyaki-Hiroba park sa 220 zelkova stabala, imitiraju¢i Musashino dolinu
koja je nekada prekrivala Kento regiju. Dobro osmisljena lokacija blizu industrijski
razvijene zone omogucava koris¢enje velikog izlozbenog prostora arene za odrzavanje
kongresa, prodajnih i izlozbenih sajmova, obezbedujuci joj stalan izvor prihoda.

Pristupacnost: Japan je zemlja poznata po odli¢no uredenom zelezni¢kom sistemu
sa obi¢nim prugama na kojima vozovi razvijaju brzinu do 80km/h, i brzim prugama sa
Sin-kan-sen vozovima koji razvijaju brzine preko 260 km/h. Saitama Super Arena se
nalazi u blizini 2 prometne stanice japanske Zeleznice: Saitama Shintoshin stanice (2
min hoda od stanice do arene) i Kitoayono stanice (7 min hoda do arene), koje su na
svom drugom nivou medusobno povezane omoguéavajuci brz i lak pristup prostoru
arene. Dobro razvijen Zeleznicki sistem omogucava brz pristup areni iz svih okolnih
gradova. Objekat ima dobro uredene prilaze za motorna vozila, i garazu sa 721 parking
mesta.

Idejno resenje i izgradnja objekta: ovaj sportsko-zabavni objekat je izgraden 2000.
g., na povrsini od 45.000 m?, sa kapacitetom primanja do 37.000 posetilaca. Izgradnja
Saitama Super Arene je vladu Saitame koStala 500 miliona £ (700 mil. $). Pred
dizajnerski tim je stavljen tezak zadatak kreiranja multifunkcionalnog objekta koji ¢e u
stvari u sebi sadrzati 3 objekta u jednom. KoriS¢enjem najsavremenije tehnologije i
dizajnerskog koncepta, ideja je sprovedena u delo, kreiraju¢i objekat koji je jedinstven
u svetu. Na Celu dizajnerskog tima se nalazio Nikken Sekkei uz saradnju americkih
dizajnera Ellerbe Becket i Flack & Kurz Consulting Engeneers, dok su podrsku u
izgradnji, dizajnu i tehnici pruzili: Taisei Construction i Mitsubishi Heavy Industries.
Resenje do koga su dosli Sekkei i njegov tim je kreiranje novog arhitektonskog sistema
nazvanog "pokretni blok" (najveceg te vrste u svetu) koji je omoguéio neverovatne
transformacije objekta. Za dizajn ovog objekta, Nikken Sekkei je 2001.g. dobio nagradu
pobednika u arhitektonskim dostignu¢ima.

Pokretni blok: gigantska struktura tezine 15.000 t i 41,5 m visoka se pomera na
distancu od 70 m horizontalno (u pravcu jug-sever), povlaceci sa sobom 9.200 sedista i
mnogobrojnu opremu, toalete, prodavnice, hodnike, pod, krovnu konstrukciju i zidove,
za manje od 30 min, pretvaraju¢i Glavnu arenu u stadion koji prima do 37.000 ljudi.
Ulaz za posetioce nalazi se na juznoj strani objekta gde su smesteni restorani, kulturni i
zabavni centri. Fiksirana sediSta su na severnoj strani, a sekcija sa pokretnim sediStima
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u srediSnjem delu objekta. Brza transformacija objekta iz jednog oblika u drugi je
omogucéena pomocu 64 seta toCkova, od kojih 20 pokrec¢u elektri¢ni motori, po ¢elicnim
Sinama, sastavljenim od 18 razdvojenih Sina. Struja se do bloka doprema pomocu
gigantskog produznog kabla, koji je kada se ne nalazi u upotrebi, sakriven u krovnoj
konstrukceiji. Kada se nadu na odgovarajuéoj poziciji, tockovi se automatski obezbeduju
pomocu specijalnih fiksnih klinova. Ovo brzo pomeranje i preobrazaj objekta iz jednog
oblika u drugi, zahteva razvijen fleksibilan sistem brze konekcije kanalizacionih,
elektriénih i drugih energetskih sistema. Svaki put kada se blok pomera, sistemi (kanali-
zacija, struja, ventilacija) se automatski iskljucuju, a kada se blok nade u adekvatnom
polozaju, ponovo ukljuCuju. Dodatnoj kompleksnosti konstrukcije doprinosi samo
podruéje na kome se objekat nalazi, koje je Cesto pogodeno zemljotresima razli¢itih
intenziteta. Ovaj problem je resen jo$ tokom gradnje: objekat je izgraden tako da se kod
potresa svi sistemi napajanja automatski iskljue a sama gradevina se tokom potresa
pomera u skladu sa intenzitetom potresa i na taj na¢in se spre¢ava oSte¢enje objekta. U
okviru pokretnog bloka se nalazi lambda pod konstruisan tako da osim §to se povlaci
zajedno sa pokretnim blokom, moze i sam da se pomera vertikalno, gore-dole omogu-
¢avajudi kreiranje bine koja se prilagodava svakom dogadaju, pruzajuci uvek najbolju
preglednost.

Slika 7. Saitama super arena, arhitektonska reSenja pokretnih blokova.

Konstrukcija: kombinacija stakla, metala i betona doprinela je futuristickom izgledu
objekta i uklapanju u moderno dizajnirano okruzenje. Eksterijer je ureden koriS¢enjem
velike koli¢ine stakla. To omogucava dotok prirodne svetlosti koja tako osvetljava
najprometnije prolaze u objektu. Krovna konstrukcija se nalazi na visini od 66 m, i
podrzava je zaobljeni zid na severnoj i 2 kruZna tornja na juznoj strani arene. Cesto
pitanje koje se javlja kod visenamenskih sportsko-zabavnih objekata je pitanje resavanja
problema akustike. U Saitama Super Areni sedi$ta su napravljena od specijalnog
materijala koji apsorbuje zvuk; ceo kompleks je akusticno dizajniran tako da sprecava
da zvuk "iscuri” izvan arene ujedno omogucavajuéi maksimalno uzivanje kada su muzi-
¢ka i dr. deSavanja u pitanju.

Mogucnosti koris¢enja objekta: STADION - sistem pokretnog bloka kreira veliki
prostor stadiona, koji se moze koristiti, 0sim sportskih dogadaja i za odrzavanje konce-
rata ili trgovinskih vaSara veceg obima, koji se ovde Cesto odrzavaju. Postavljanjem
podloge preko terena u obliku vestacke trave-tarfa, koja se automatski odmotava i
zamotava po potrebi (napravila ga je Otsuka Chemical Co.) omogucéeno je da teren
postane prvi ove vrste u Japanu, na kome je moguce odrzati utakmice ameri¢kog fudbala.
Ova podloga je omogucila odrazavanje svetskog kupa u fudbalu 2002.g., (Japan/Koreja,
odrzana su 3 meca prve runde i jedan polufinalni mec¢). Stadion je u celosti pokriven
krovnom konstrukcijom.
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centralna scena teren bocna scena izlozbeni i prodajni sajmovi
- koncerti, okupljanja: - americki fudbal 1 - koncerti,okupljanja: - 14.600 m?
37.000 mesta fudbal: 27.000 mesta 30.000 mesta

Slika 8. Namena i kapacitet sistema pokretnih blokova Saitama super arene - stadion

GLAVNA ARENA je idealan prostor za odrzavanje takmifenja U sportovima:
kosarka, boks, tenis, gimnastika, borilacki sportovi, hokej na ledu i odrZzavanje muzickih
dogadaja razlicite vrste. Dobro organizovan prostorni raspored omoguéava da uzbudljiva
igra i spektakularne performanse sportista i umetnika dopru do svakog ugla arene,
kreirajuci jak osecaj jednistva publike i izvodaca.

bo¢na scena 1 bolna scena 2 centalna scena izloZbeni i prodajni sajmovi

-koncerti, okupljanja:  -koncerti, okupljanja: -konc. okupljanja: - odbojka, tenis,hokej na ledu, 7.100m?
12.500 mesta 16.000 mesta 22.000 mesta gimnastika,boks,
profesionalno rvanje:
19.000-22.500 mesta

Slika 9. Namena i kapacitet pokretnog bloka Saitama super arene — glavna arena.

DRUSTVENA ARENA koristi maksimum dnevne svetlosti i povetaraca te
obezbeduje otvoreni prostor za mnoge dogadaje. Predstavlja idealno mesto za odrzavanje
sportskih dogadaja malog obima, kao §to su takmic¢enja u malom fudbalu. Takode, zona

je odlicna za odrzavanje izlozbi, festivala i drustvenih dogadaja, bazara i prodaju
polovne robe.

Odrzavanje takmicenja u malom fudbalu Odzavanje izlozbenog ili prodajnog sajma

fudbal u zatvorenom (mali fudbal) 3000 mesta za sedenje 7.500 metara®

Slika 10. Namena i kapacitet druStvene arene u sastavu Saitama super arene
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DVORANA - razdvajanjem glavne arene se kreira prostor u kojem se odrzavaju

koncerti i drustvena okupljanja. U prostoru su obezbedeni adekvatni akusti¢ni efekti i
prijatna atmosfera primerena ovim vrstama dogadaja.

Koncerti, okupljanja: obezbedeno 6.000 mesta za sedenje. Omogucéeno je odrzavanje
internacionalnih spotrskih takmicenja u kosarci, odbojci i tenisu
Simultano i tandemsko korisc¢enje glavnog terena i terena za zagrevanje Saitama arene

Slika 11. Namena i kapacitet dvorane Saitama super arene

SIMULTANA | TANDEMSKA KORISCENJA OBJEKTA — kada se u Glavnoj

areni odrzava dogadaj, moze se neki dogadaj u vezi s glavnim dogadajem odrzati i u
Drustvenoj areni (npr. kao teren za zagrevanje). Takode se mogu odrzavati i potpuno
odvojeni dogadaji u Glavnoj i Drustvenoj areni bez medusobnog ometanja.

Izvori prihoda: ova arena zahvaljujuéi dizajnu i multifunkcionalnosti, prihode ostva-

ruje na vise nacina.

1.

Glavni izvor prihoda predstavlja odrzavanje sportskih takmicenja. Ovaj objekat
svojom funkcionalno$¢u omogucava odrzavanje takmicenja u sportovima kao §to
su: borilacki sportovi, kosarka, odbojka, hokej na ledu, fudbal, americ¢ki fudbal,
tenis, gimnastika, futsal... Svaki od tih dogadaja ima svoju publiku tako da postoji
Sirok spektar potroSaca koji Zele da kupe ulaznicu kako bi posmatrali dogadaj i
navijali za svoje favorite.

Pored ulaznice posetioci ¢e sigurno novac potrositi i u nekoj od mnogobrojnih
prodavnica ili restorana u okviru objekta. Ove prodavnice i restorani su uvek
otvoreni za javnost te predstavljaju siguran izvor prihoda.

. Saitama Super Arena poseduje garazni parking prostor sa 721 parking mestom.

Parking je otvoren od 7:00 h-24:00 h. Cena parkinga za prvi sat je 400 jena (oko 5 $)
i za svakih dodatnih 30 minuta jo$ po 200 jena. U toku no¢i, kada se kola ne mogu
izvesti iz garaze, cena parkinga je 100 jena po h.

. Veoma vazan izvor prihoda je izloZbeni prostor koji obezbeduje velika povSina

Saitama Super Arene. Posto se nalazi u blizini razvijene industrijske zone, u objektu
se Cesto odrzavaju izloZbeni i prodajni sajmovi vezani za oblast industrije i
poslovanja. Objekat je otvoren za odrzavanje sajmova i iz drugih oblasti (izloZbenih
i prodajnih).

Odrzavanje koncerata i kulturnih desavanja: obezbedeni su uslovi §to se akustike i
kreiranja intimnije atmosfere tiCe.
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6. U okviru objekta se nalazi muzej posve¢en John Lennon-u, prvi te vrste u svetu, sa
kolekcijom njegovih licnih stvari (dnevnika, odece, instrumenata...), dobijenih od
Yoko Ono, supruge preminulog muzi¢ara. Muzej je otvoren 2000.g., i sadrzi
izlozbenu zonu i zonu za projekciju filmova. Nalazi se na V i VI spratu objekta.

7. Kulturni centar koji je otvoren za odrzavanje javnih casova, predavanja i tribina.
8. Teretana: koja je otvorena svakog dana, tokom cele godine.

Saitama Super Arena je primer odli¢no kreiranog visenamenskog sportsko-zabavnog
objekta. Orginalno arhitektonsko re$enje i kori$¢enje najsavremenije tehnologije su
zasluzni za sve mogucnosti koje ovaj objekat ima. On moze da se prilagodi svakom
dogadaju koji se u njemu odrzava, kreiraju¢i uvek adekvatno okruzenje koje
zadovoljava zahteve i oCekivanja posetilaca, pruzaju¢i maksimalan komfor i uZivanje u
pratenju programa. Dobro odabrana lokacija i multifunkcionalnost objekta, daju
viSestruke moguénosti ostvarivanja prihoda S$to je glavni cilj postojanja svake
organizacije. Ako postoji idealno reSenje za kreiranje viSenamenskog sportskog objekta,
onda je to Saitama Super Arena (Stula, 2007, str. 67).

CS Beogradska arena, Beograd, Srbija

Ova arena posluje od 2007.g. Njena izgradnja je
kostala 70 mil. €. Medunarodna koSarkaska
federacija (FIBA) je 1990.9. poverila Beogradu
organizaciju SP u koSarci 1994.g., §to je uslovilo
izgradnju nove sportske dvorane po normativima
americke profesionalne kosarkaske lige (NBA).
Zbhog sankcija uvedenih od strane Saveta bezbe-
dnosti UN, Jugoslaviji je oduzeta organizacija SP.
Investitori su bili Grad Beograd, Energoprojekt i GP
Napred. Arena je povezana sa: delovima grada, auto-putem, Zeleznicom i buduc¢im
metroom. Pored osnovne namene, arena omogucava odrzavanje: koncerta, drama, opera,
baleta, spektakla, cirkusa, revija na ledu, specijalizovanih izlozbi, javna snimanja...
Kapacitet je od 20.000-25.000 posetilaca. Kompleks ¢ine 6 etaza: dvorana sa 20.000
mesta (35.000m?), mala sala (2.500m?), komercijalni pres centar (5.000m?), garaza sa
250 mesta (5.000m?) i parking u 2 nivoa sa 750 mesta. Dvorana ima 68 VIP loza, koje
primaju 768 posetilaca, i VIP salon kapaciteta 38 mesta, koji se po potrebi moze koristiti
za konferenciju za Stampu (Kombank arena, 2017). U njoj se organizuju takmi¢enja u
sportovima: boksu, koSarci, rukometu, borilackim sportovima, futsalu, umetnickom kli-
zanju, atletici (staza duzine 200m, sa 6 traka), gimnastici, vaterpolu, konjickim sporto-
vima, ili predstave: velike revije, drame, koncerti, mjuzikli... (Jerkovi¢ & Dugali¢, 2017).
Kapacitet parkinga koji se nalazi ispred arene je 4.800 vozila; sto je nedovoljno za velike
manifestacije. Mala sala sluzi za pripreme sportista pri velikim takmicenjima. Objekat je
povezan sa velikom dvoranom, ali moze da radi i potpuno nezavisno. Ima 4 velike
svlacionice, salu dimenzije 30x50m, prostorije za sprave, tehnicke prostorije i pomocne
prostorije. Komercijalni centar od 5.000m’ &ine lokali razligitih namena (butici,
prodavnice, predstavnistva, kafei, restorani... U okviru komercijalnog centra izdvojen je
prostor za rad pres centra za 800 novinara sa potrebnom opremom. Uz autoput je dodatni
parking za individualna vozila u 2 nivoa sa 750 mesta i 35 mesta za autobuse.
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Ciljevi projekta i izgradnje objekta su: 1) osposobiti grad Beograd za organizaciju
predstava najviseg nivoa; 2) pokrenuti razvoj centralne zone N. Beograda; 3) otvoriti
radove za veliki broj radnih organizacija i pokrenuti proizvodnju; i 4) objekat
maksimalno komercijalizovati 1 uvesti sadrzaje koji donose prihod. Prostori garaze,
komercijalnog i pres centra i male sale su formirani tako da funkcioniSu zajedno sa
velikom dvoranom ali mogu da funkcioni$u i kao potpuno nezavisne celine. To donosi
maksimalnu komercijalizaciju celine i potpunu autonomiju dr. sadrzaja.

Arhitektonska postavka je sprovedena kroz razdvajanje vozila i ljudi, i razdvajanje
publike i izvodaca ili zaposlenih. Prostor za izvodace, zaposlene, novinare, tehniku, TV
studio, magacine i sl., su smesteni na nivou 100. Ulazne partije za publiku se nalaze na
nivou 200. Na ovoj etazi nema pristupa vozilima, osim protivpozarnog vozila u slucaju
intervencije, a kapacitet je oko 9.000 ljudi. Na nivou 300 se nalaze komercijalne loze i
klub restoran sa ukupno 900 mesta. Kapacitet nivoa 400 je 9.000 ljudi. Na nivoima 500
i 600 se nalaze tehnicke prostorije (klima komore, grejanje, hladenje, prostorije za led,
trafoi, dizel agregati, ketering sluzba za pripremu hrane i pi¢a sa pomo¢nim prostorom
I magacinima, garderobama za osoblje, TV studio, uprava, kontrola, centrala, ambu-
lanta, doping kontrola, 8 velikih svlacionica i 4 manje za sportiste i izvodace, prostori
za rad novinara, radionice za odrzavanje objekta, i magacini za raznu opremu). Sve
sadrzaje na nivou 100 povezuje interna saobracajnica Sirine 3m za kretanje vozila i
ljudi. Blok garderoba sportista je povezan pod-hodnikom sa malom salom. Sa obe
strane objekta na nivou 100 su smesteni veliki proto&ni magacini od po 1.000 m? svaki,
sa ulazima za teSka vozila. Arena ima ulaze na duzim stranama (na severnoj i juznoj).
Na kra¢im stranama otvori su predvideni za izlaze (40 m), S§to sa vratima na ulaznim
stranama ¢ini 140 m izlaza za evakuaciju na nivou 200. Uz ulaze, sa svake strane po 2,
smesteni su boksovi za kupovinu karata na licu mesta, za one koji nemaju pretplatne,
clanske 1 sl. karte. Bo¢ni ulazi su rezervisani za hendikepirana lica i goste loza. Ulazni
foaje se razvija u holove iz kojih se kroz 26 prolaza stize u gledaliste. Prostori izmedu
tribina su iskoris¢eni za smestaj: sanitarnih ¢vorova za publiku (8 grupa), 6 fast food
restorana i 12 lokala za prodaju razne robe koja je u vezi predstave koja se odigrava.
Na ovom nivou su smeStene i prostorije za hitnu pomo¢, tehnicke i pomoéne prostorije
za Cis¢enje i sl. Kapacitet nivoa je 9.000-10.000 ljudi. Vertikalne komunikacije
omogucavaju 18 stepenista, 4 eskalatora i 9 liftova.

Nivo 300 ¢ini galerija sa 64 privatne loze, klub restoranom sa 150 mesta, novi
narskom lozom i pomoc¢nim prostorijama. LoZe imaju centralnu poziciju na tribinama i
zakupljuju se; svaka ima ulaz, garderobu, sanitarni ¢vor, mini kuhinju, saloniu 2 reda 5
ili 7 sedista u publici. Loza se klize¢om pregradom moze povezati sa gledaliStem: njih 22
ima po 14 mesta, a 42 - 10 mesta. Klub restoran ima 150 mesta i moze se pomicanjem
pregrade spojiti s prostorom arene. Pored mesta u restoranu (za stolovima), pripada mu i
odreden broj mesta na tribinama. Restoran moze raditi samostalno, bez obzira da li ima
predstave ili ne.

Nivo 400 prima oko 9.000 ljudi, koji na tribine dolaze iz 38 prilaza. Izmedu njih su
smesteni WC-i za publiku (18 grupa), fast food restorani (8), lokali (12), prostorije za
hitnu pomo¢, tehnicke prostorije i prostorije za CiS¢enje. Spoljne komunikacije su
kontrolisane rampama, a postoje i obeleZeni posebni ulazi za hendikepirana lica. Oni
imaju svoja mesta (4 x 60, ili ukupno 240). Za evakuaciju publike postoji dovoljan broj
ulaza-izlaza, $to uz ostala sredstva komunikacije omogucéava da se objekat isprazni za
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10 min. Arena pruza visok stepen udobnosti publike, obezbeden kroz oblik
komunikacije, broj WC-a, restorana, prodajnih mesta i lokala. Sedista su projektovana
tako da je sediste u zadnjem redu na fiksnim tribinama isto kao i sediste u I redu, bez
obzira na vrstu predstave, preklapaju se i imaju naslon za ruke (na fiksnom delu tribina
su vezana za vertikalni zid tribine radi lakSeg CiS¢enja i prolazenja). Razmak izmedu
redova je 81cm, u redu je max 18 sedisSta, a 5.000 sedista je (de)montazno. Najveci broj
sedista je na teleskopskim tribinama, a ostala su na platformama ili su sklopiva.

Energetsko napajanje i bezbednost: u areni postoji radno, pomoéno, protiv-panicno,
dekorativno osvetljenje fasade, osvetljenje sportskih terena i scene. Za napajanje se
koriste 4 transformatorske stanice (2 u samom objektu, tre¢a u energetskom bloku i
Cetvrta u komercijalnom centru koje snabdevaju lokale elektricnom energijom). Merenje
utroSene elektricne energije se vrsi daljinskim ocitavanjem na visokom naponu, kao i u
hali na priklju¢nim konzolama. Zagrevanje tople potrosne vode u bojlerima se vrsi
toplom vodom iz sistema daljinskog grejanja ili kotlarnice. Protivpozarni sistem za
odimljavanje prostora arene koristi postavljene krovne ventilatore. Isti se mogu koristiti
za odvodenje zaprljanog vazduha i dima kod priredbi sa velikom koncentracijom
zagadenog vazduha, kao i za provetravanje arene. Svi sistemi klimatizacije, vazdusnog
grejanja, ventilacije, i vazduSne zavese, su opremljeni sistemima automatske kontrole i
regulacije. Centralni sistem nadzora i upravljanja termo-tehnickim instalacijama je deo
nadzora svih instalacija u objektu.

Klimatizacija - fasadu ¢ine celine/parametri koji utiu na opterecenje velike dvorane:
spoljasnji uslovi (temperatura, vlaznost, sun¢evo zracenje), unutra$nji dobici/gubici od
ne tretiranih prostora, osvetljenje, dobici od ljudi, i ventilacioni dobici/gubici. Uticaj
sunéevog zracenja s obzirom da nema staklenih povrSina je sveden na minimum. Uticaj
spoljasnje temperature u transmisiji toplote je zanemarljivo mali, kao i dobici toplote od
neklimatizovanih prostora (ulazni holovi i komunikacije oko arene). Udeo transmisije
toplote kroz krov, spoljasnje zidove, dobitaka toplote od neklimatizovanih prostorija u
odnosu na ukupne dobitke toplote je oko 6%. Opterecenje od osvetljenja varira, zavisno
od priredbe, s tim §to je ono najveée za priredbe sa najmanjim brojem posetilaca
(atletika). Najveci uticaj na ukupno optere¢enje ima opterecenje od posetilaca koje
varira u zavisnosti od broja i od aktivnosti istih. Za klimatizaciju velike dvorane se
koristi vazdusni sistem klimatizacije sa 8 klima komora koji pokrivaju koris¢enje arene
u svim uslovima eksploatacije: 4 klima komore pokrivaju centralni deo arene (boriliste,
sedenje u centralnom delu, glavni deo gledalista), a druge 4 gornji deo gledalista. Broj
klima komora koje rade zavisi od priredbe koja se odrzava u areni, broja posetilaca i
vremena (spoljasnjih uslova) kada se priredba odrzava. Pri maksimalnom opterecenju
radi svih 8 klima komora, dok pri nekim, manje posecenim priredbama, broj radnih
komora se smanjuje na 6 ili 4.

Vlasnistvo, organizacija i funkcionisanje: Osniva¢ arene je Grad Beograd, a od
2012.g., ona nosi ime Kombank Arena, jer je Komercijalna banka ugovorom stekla pravo
kori$¢enja imena u periodu od 5 godina, ¢ime su Ste¢ena dodatna sredstva za poboljSanje
objekta. Verovatno ¢e arena promeniti naziv ili vratiti onaj stari. Arena je visenamenski
kompleks, moderno tehnoloski opremljen za razne kulturne potrebe, zabave, izlozbe,
sajmove, konvencije, sport i sl. predstave regionalnog znacaja (Kombank arena, 2017).
Osim organizovanja sopstvenog programa, arena pruza i usluge iznajmljivanja prostora
drugim organizatorima. Misija postojanja je pruzanje sveobuhvatne ponude usluga za
posetioce.
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Arena ima jasnu i ¢vrstu strukturu i podelu zadataka. Osnivac prati i kontrolise rad
Arene i nabavke se vrSe putem tendera, $to je birokratska obaveza koja daje najbolje
opcije. MenadZment ¢ine direktor i 5 pomoc¢nika koji nadgledaju: Sektor za programe i
promociju, Sektor za marketing i prodaju, Sektor za opste pravne i ekonomske poslove,
Sluzbu ugostiteljstva, i Sektor za tehnicke poslove i organizaciju. Svaki dogadaj
predstavlja zaseban projekat sto iziskuje projektni model organizacione strukture i
veliki broj privremenih projekata. Tako zaposleni pored stalnog Sefa, na dan deSavanja
imaju i menadzera benda ili turneje, kao nadredenog. Veliki broj arena u svetu nema
stalan tim organizatora ve¢ po projektu angazuje timove, ali ova arena ima stalan broj
zaposlenih i organizacioni tim. U Areni postoje 2 sluzbe koje se angazuju po
godisnjem ugovoru: Sektor odrzavanja i ¢istoé¢e (Gradska Cistoca) i Sektor obezbedenja
objekta (G4S). Gradska ¢istoca pomocu svojih radnika svakodnevno brine o Cistoéi i
vr§i vanredna ¢iS¢enja posle odrzavanja dogadaja; imaju posebnog rukovodioca, svoje
prostorije u Areni a kontroliSe ih sluzba organizacije. Firma za obezbedenje ima
prostorije u Areni i stalne zaposlene (koji svakodnevno dezuraju na ulazima), i dodatno
osoblje za potrebe obezbedenja manifestacije, na dan dogadaja i u broju koji zavisi od
vrste dogadaja. Njih kontroliSe sluzba bezbednosti i1 zastite objekta. Svoje usluge ove
firme napla¢uju Areni, a duZina saradnje je odredena ugovorom.

Organizaciono ponasanje: kroz prostorije, ulaze, stepeniste, dvoranu, loze, logo,
slike, nalepnice po prozorima i liftovima, dominiraju korporativne, ljubicaste boje
sponzora, koje su vidljive izdaleka. Komercijalna Banka je imala pravo brendiranja
prostora i oglasavanja, ¢ime je promenjen izgled Arene kroz simbole, naziv i logo, od
prilaza objektu, ulaska i sedenja u sali. Objekat je presvucen u ljubicasto i vizuelno je
potpuno promenio izgled. Novo ruho imaju i loZze koje se iznajmljuju, zbog
korporativne boje te firme. Kancelarije i namestaj u njima su zadrzale izgled pre prodaje
imena. Sponzor istiCe boje i logo na mestima vidljivim publici, a promena imena i
brendiranje prostora ne utiCe na zaposlene, jer je arena i dalje u vlasnistvu Grada
Beograda. Tip organizacione kulture odrazava delimi¢no projektnu organizacionu
strukturu, fleksibilnost organizacije i prilagodljivost promenama nastalim tokom organi-
zovanja dogadaja, kao S§to su broj posetilaca, zahtevi gostiju, promene plana i dogovor
sa gostima. Uspeh arene se meri brojem odrzanih dogadaja i prodatih karata. Njena
konkurencija se zasniva na medunarodnom okruzenju (ostalim arenama i promoterima u
regionu). Ako se ne pronade novi naming partner (s obzirom na istek ugovora), arena ¢e
se morati delom finansirati iz poreskih izvora.

Dogadaji: arena je otvorena odrzavanjem koSarkaSkog turnira Dijamantska lopta
2004. Od tada su u njoj odrzana EP u koSarci, odbojci, rukometu, vaterpolu, stonom
tenisu, dzudou i svetsko prvenstvo u karateu, Pesma Evrovizije 2008, koncerti, sportske
manifestacije, politicki skupovi... Kao uspomena na prvi dogadaj na platou ispred
severnog ulaza postavljena je velika dijamantska koSarkaSka lopta, na 2 mermerna
pravougaona stuba, sa najnizom tatkom na visini preko 3,5 m, pa je ona veoma uocljiva
i sluzi kao orijentir. Dva dana nakon zavrSetka ovog svetskog turnira odigrana je
revijalna utakmica izmedu reprezentacija Srbije i SAD, a dogadaj je ostao u secanju jer
je na zahtev gostiju omogucen ulaz u veliku dvoranu igracima direktno iz autobusa.
Ovde je 2005.g. odrzano EP u kosarci. Zahtevi FIBA su u potpunosti ispoStovani
(povezan je semafor sa FIBA serverima u Minhenu $to je omogucilo da se rezultati
prenose direktno, preko Interneta, dok se video-signalom prenosio na TV mrezu, a tada
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je instalirana i nova oprema za pracenje vremena). Koris¢ena oprema je kosarku uvrstila
u elektronski zahtevnu igru u kojoj su sve vazne informacije sakupljane u jednom
racunaru koji je preko optickih kablova te informacije prosledivao u glavni server. Ova
utakmica je trebala da posluzi kao svojevrsni test za rad arene u buduénosti. U
Beogradu je 2009.g. odrzana Univerzijada; u 15 sportova i 209 disciplina takmicilo se
oko 9.000 sportista - akademaca iz oko 140 zemalja, od kojih se veéi deo takmicio ovde.
Arena je svake godine domacin svih znacajnijih koSarkaskih utakmica izmedu C.
Zvezde i Partizana u medunarodnim takmicenjima. Na utakmici Evrokupa izmedu C.
Zvezde i Budiveljnika (2014) postavljen je rekord u poseti utakmicama Evrokupa -
24.232 posetilaca. Godine 2016., Arena je bila domacin EP u futsalu i vaterpolu za
muskarce 1 zene. U dvorani je za tu potrebu bio montiran bazen, koji je po zavrSetku
takmicenja prebacen u V. Banju. Ovde su odrzani mnogobrojni koncerti umetnika iz
regiona i sveta. Godine 2007., i 2008., je tu odrzano takmic¢enje Night of The Jumps
(koji je samo u Evropi, do sada videlo preko milion posetilaca). Arena je domacin
brojnih sajmova, cirkuskih predstava, i nekoliko konvencija politickih partija. Tu se
organizuju decje predstave na ledu, (npr. Disney predstave, za koju se scenografija i
razli¢iti rekviziti prenose u 14 kamiona, a pravljenje leda na licu mesta traje do 48h).

1.4.2.2. Ostali sportski objekti tipa visokogradnje
Pozorista

Pozorista su objekti zatvorenog tipa, monumentalne arhitekture, upecatljive fasade,
sa kapacitetom od 300-3.000 sedista. Ovaj arhitektonski oblik obi¢no podrzava
postoje¢i stil gradnje u okruzenju (deo urbanisticke celine), ili se konstruise kao
savremeni oblik koji zadovoljava masovnu poseéenost u veoma frekventnim intervalima
(imaju iznad prosecnu funkcionalnost ambijenta, akustike i komfora posetioca).
Unutrasnjost ¢ine jedna stalna (glavna) ili vise manjih bina, sa podijumom za orkestar,
plesni podijum, parter, galerije ili loze. Sedista su pokretna ili fiksirana, pristup treba da
je olakSan zbog ¢eS¢ih pauza, a objekat je opremljen brojnim sadrzajima kao §to su:
vise¢e platforme, galerije i zvuénici. Ovi objekti su namenjeni odrzavanju festivalskih
sadrzaja (plesne igre) iako im je glavna svrha izgradnje kulturni sadrzaj. Najpoznatije
pozoriste u Srbiji je Narodno pozoriste u Beogradu.

Dvorane

Dvorane su objekti starijeg tipa; ranije su projektovane u obliku potkovice, sa
relativno manjim kapacitetom, za razli¢ite namene, sa pokretnim sedistima. Gradene su
najvise U periodu od 1930-1940.9., a danas se modernizuju i zamenjuju izlozbenim
halama ili se kombinuju sa arenama. Njihova se namena svodi na organizovanje
manjih takmicenja i Skolski sport (npr. VrSaska hala "Milenijum", Hram koSarke u
Zelezniku, $kolske sale u okviru osnovnih i srednjih §kola).
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IzloZbene hale

IzloZbene hale su moderan arhitektonski oblik, zatvorene strukture, velike povrsine
namenjen za krac¢e posete i zadrzavanje. U njima posetioci u stoje¢em i sede¢em
polozaju mogu pratiti posebno organizovane sadrzaje kao S§to su Sajam sporta,
povremeni i redovni seminari i obuke za ciljnu publiku, mada mogu da ukljucuju i Siri
rang posetioca (nespecificne ciljne grupe). Funkcionalna opremljenost je u pravilu
niska (osvetljenje i ozvucenje), a neophodni funkcionalni zahtevi za organizovanje
sportsko-medijskog dogadaja se provode po posebnim zahtevima porucioca ovisno o
vrsti programa koji se zeli odrzati u objektu (npr. hale Beogradskog sajma). Savremena
arhitektonska reSenja ih uklapaju u neke od prikazanih tipova kao §to su arene sa
pokretnim blokovima i sl.

Kongresni centri

Kongresni centri su objekti gradeni krajem proslog veka, uglavnom u gradovima i
regionima sa jaCe izrazenom demografskom strukturom ili u okviru turisti¢kih i
rekreativnih kompleksa (banje, rehabilitacioni centri, nacionalni parkovi). Struktura
gradnje je zatvorenog tipa, sa velikim prostorom podesenim za organizovanje
dogadaja U sedecem ili stajacem poloZaju, Uz pratecu opremu koja omogucava brzu
promenu namene prostora u funkcionalne oblike za potrebe organizovanja kongresa iz
sportske medicine i ostalih nau¢nih dostignuca iz oblasti sporta, savetovanja, seminara,
obuke, takmicenja, izjava za Stampu... Oni se Cesto finansiraju iz javnih izvora, jer nisu
nemenjeni stvaranju profita, a novac se obezbeduje uvecanjem poreza na ugostiteljsku
industriju. Najpoznatiji kongresni centar u Srbiji je Sava Centar, konstruisan za
hospitalizaciju Siroke game aktivnosti u sportu, kulturi, umetnosti i politici, u kojem se
organizuju dogadaji, kongresi i savetovanja medunarodnog i regionalnog karaktera.
Pogodni su za razlicite vrste slavlja, banketa i veéih skupova odrzanih u Gast sportista
povodom osvajanja medalja, jer se opremaju komfornom, savremenom tehnologijom za
pruzanje i prenos informacija i kontakt sa medijima.

Sportsko-rekreativni centri

Sportsko rekreativni centri (SRC) su objekti otvorenog (npr. Ada Ciganlija,
Kosutnjak), ili zatvorenog tipa. Gradeni su u Srbiji od druge polovine proslog veka, kao
oblik drzavne brige o gradanima. Ovi objekti druStvenog standarda podizani su iz javnih
izvora (lokalni, drzavni). Namenjeni su svim stanovnicima i pruzaju visestruke sadrzaje;
otvoreni: trim staze, bazeni, igralista i sl., a zatvoreni: sportske hale, atletske staze,
bazeni, strelista, kuglane i sl. Upravljanje ovim sportskim objektima podrazava vlasnicku
formu, te su obi¢no predati na upravljanje nekom entitetu pod direktnom kontrolom
lokalne samouprave. Svojim sadrzajima podsec¢aju na osavremenjen oblik rimskih termi.
Obic¢no se otvoreni rekreativni centri projektuju u zoni zasticenog lokaliteta (nacionalni
park, banje, Sume, obale reka i jezera), a zatvoreni sportsko-rekreativni centri u izuzetno
urbanim zonama (npr. SRC Banjica). Takmicenje kao sportska aktivnost je ovde
najmanje zastupljena; prvenstvena namena ovih objektata je vezbanje, treniranje,
rekreacija i razonoda.
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Skolski objekti

Skolski objekti mogu biti otvorenog tipa (3kolska igralista) i zatvorenog (kolske
sale). Najbrojniji su oni koji su sagradeni u osnovnim Skolama, zatim srednjim, dok se
za potrebe fakulteta, termini uglavnom zakupljuju. Njihovo poslovanje, osim Zakona o
sportu, reguliSu i propisi Ministarstva prosvete. Njihov raspored (mreza) je odreden
demografskim pokazateljima. Ovi objekti su znacajan resurs koji doprinosi razvoju
sporta, ali i ukupnom drustvenom razvoju. Grade se i posluju na teret budZeta, a mogu
imati i sopstvene prihode.
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1.5. Ostali sportski resursi - situaciona analiza kapaciteta sporta

Postoje brojni faktori koji oblikuju parametre uspeha u sportu, ali se najveéi akcenat
stavlja na oslonce konkurentske prednosti kao Sto su: obuka i obrazovanje, istraZivanje
i infrastruktura koje su istrazivali brojni autori: (Parks, Zanger, & Quarterman, 1998),
(Parkhouse, 2005), i dr. U Srbiji je u okviru obrazovanja u sportu u¢injeno dosta od
kraja 20. veka, pri éemu se prate iskustva razvijenih zemalja u Evropi i Americi. Od
tada se na naSim prostorima uspesno Skoluju brojne generacije sadaSnjih i bivsih
sportista, sportskih stru¢njaka (trenera, profesora fizickog vaspitanja) i stru¢njaka u
sportu (menadzera, fizioterapeuta) za potrebe sporta, rekreacije i fitnesa, a postoje
brojni kursevi putem neformalnog obrazovanja (stru¢nog osposobljavanja) za sticanje
amaterskog zvanja prema domacoj nomenklaturi. U oblasti rekreacije i privatne
relativno niska ulaganja intenzivno grade u urbanim sredinama, uz osetan rast
zaposlenosti u sektoru sporta.

1.5.1. Finansijski resurs

Trosak kapitala predstavlja veliku stavku u strukturi troskova tekuceg poslovanja
objekta (osobito prvih godina otplate, u vidu kamata na kredite, zarade investitora...).
TroSkovi eksploatacije objekta su uslovljeni stepenom iskoriséenja kapaciteta,
menadzerskih vestina u privlacenju populacije visoke kupovne moci, ekonomicnom
upotrebom resursa (energija, materijal, personal i finansije), prave lokacije i
arhitektonske forme. Imperativ poslovanja za menadzment je identifikacija negativnih i
pozitivnih faktora iz okruzenja (ekonomski, tehnoloski, drustveni, politicki), sposobnost
adaptacije novim uslovima i razvojna aktivnost koja se oslanja na projektovanje
buducih promena u turbulentnom i globalnom okruZenju (upravljanje promenama).
Uspeh u sportu je rezultat kompromisa interesnih grupa kao ciljne funkcije — rast i
razvoj sporta zahteva: materijalna ulaganja, infrastrukturu, menadzersku strukturu sa
liderskom vizijom, inovativnosti ¢lanova tima i okruzenje koje stimuliSe pomeranje
fizickih granica ljudskih postignuca (i pruza populacione trendove koji generisu nove
sportske potrebe, menjajuci na¢in razmisljanja sportista i ulagaca (Dugali¢, Finansijski i
marketingki aspekti strategija u sportu, 2005b). Najvazniji faktor je ljudski resurs, u
okviru kojeg centralno mesto zauzima redak ljudski resurs - sportski talenat,
oplemenjen naporom trenera i menadzera (sportskih strucnjaka i strucnjaka u sportu).

1.5.2. Demografski potencijali sporta

U Srbiji je pocetkom 21. veka, prema popisu iz 2002.g., zivelo 7,5 mil. stanovnika.
Gustocéa naseljenosti je 96,8 st./m’, ili 2,87 lica po domaéinstvu (Republi¢ki zavod za
statistiku, 2003). Prose¢na starost stanovnistva je 36 godina (M-36, Z-38), a o&ekivana
duzina Zivota za muskarce je 69,9; za Zzene 74,9 godina. Od tada se uoCava pad
nataliteta, i rast ocekivane duzine zivota, §to negativno utice na sportski selekcijski
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potencijal. Populacioni trendovi imaju kontinuirani pad (osim pada nataliteta, to su i
migraciona kretanja), Sto se negativno odrazava na segment: sport visoke performanse
i konkurentski sport, dok se negativni efekti segmenta "sport za sve" kompenzuju
izmenjenom dobnom strukturom (ocekivana duzina Zivota, prosecna starost i veca
ukljucenost u sport populacije 3. doba). Indeks fizicke aktivnosti gradana Srbije prema
podacima iz Analize Ministarstva omladine i sporta, radene od strane Petrovi¢ i Lukac
(2015), je: dece 30%, omladine 12,2%, a populacije gradana od 30 do 77 godina - 10%.
Sportske organizacije i sportisti od 1999.g., nisu obuhvaceni zvani¢nom statistickom
evidencijom, pa je baza zastarela, a u praksi se od tada susre¢u podaci koji se
medusobno razlikuju.

@klubovi Bsportisti|

264604

451171

539000

Slika 12. Broj klubova i sportista u Srbiji (Republicki zavod za statistiku, 2001).

Ukupan broj sportista se u analiziranom periodu smanjio za polovinu, a broj klubova
za 40%, $to se negativno odrazava na trend razvoja sporta u buduénosti. Godine 1982,
je bilo 5.073 sportskih organizacija, a 1999, samo 2.970. Aktivnih sportista 1982.g., je
bilo 539.000, a 1999., samo 264.604 (Republi¢ki zavod za statistiku, 2001). Broj
klubova u posmatranom periodu je opadao u intervalima po prosecnoj stopi od 64%, a
broj aktivnih sportista po stopi od 71% (brzi pad). Moze se pretpostaviti da ¢e se trend
pada broja sportskih organizacija i aktivnih sportista u Srbiji nastaviti i u buducnosti,
dok ce rast beleziti tzv. "novi sportovi". Kako ovim pokazateljima korespondiraju
finansijski (prihodi, troskovi), uocava se direktna veza sa entuzijazmom i predanoscéu
Jer sportska (interna, takmicarska) efikasnost pokazuje manje izrazenu tendenciju pada
od ekonomske efikasnosti.

Analiza ukazuje na negativne populacione trendove u Srbiji (manje klubova i
aktivnih sportista), u posmatranom periodu, realno zna¢ajno umanjena ulaganja u
infrastrukturu, i opadanje indeksa sportsko-ekonomske efikasnosti, uz solidno
postignutu sportsku efikasnost (izraZzenu kroz broj osvojenih medalja na kontinentalnim
i medunarodnim takmicenjima, (Olimpijski komitet Srbije, 2017). Kontinuitet sportske
efikasnosti ostvaruje se u Srbiji u okviru vaterpola, streljastva i borilackih sportova (ali
ne i sportsko-ekonomske efikasnosti, jer su u pitanju sportovi koji nemaju masovnost,
tzv. "nekomercijalni sportovi"), dok je u kosarci sportska efikasnost bremenita ulazno-
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silaznim trendovima (titulu je teze odbraniti, nego osvojiti zbog oportunih stavova i
motivacije protivni¢kih strana, §to je prepreka za stvaranje brenda). Sto se ti¢e sportskih
stru¢njaka, struktura zaposlenih se u posmatranom periodu znacajno popravila, ali su
struénjaci u sportu (menadzeri) ostali bez veceg uces¢a u odlucivanju o sudbini srpskog
sporta (jo§ uvek su na margini deSavanja zbog preovladujuceg jakog politicko-
profiterskog lobija).

Prema ovome se ne moze ocekivati da ¢e do kompromisa interesnih grupa doéi u
skorijem roku, ako se ima u vidu da ciljne funkcije nisu definisane u strateSkom
(efikasno primenjivom) obliku. Prema teorijskim izvorima i iskustvima sportske
prakse, nije moguce ostvariti brz i ujednacen rast i razvoj bilo koje grane privrede, (pa
tako ni sporta) na bazi slucajnih kretanja i odsustva podsticaja drzave i drustva. Bez
osmisljene vizije na dokazanom teorijskom okviru nema uslova za internacionalni
razvoj domacih sportskih grana. Uspeh se moZe postic¢i putem evaluacije postojecih i
afirmacije savremenih programa u Skolovanju trenera i menadzera, uz pomoc
drzavnog (programskog) finansiranja vrhunskog sporta, solidne infrastrukture i
primerenog sistema kompenzacija za ostvarene rezultate (Dugali¢, Stanje i perspektive
srpske sportske infrastrukture u 21. veku, Uvodna analiza, 2014b).

Potencijal i razvojne moguénosti sporta mogu biti prepoznati i iskoris¢eni kako bi
doprineli profitabilnom poslovanju sportskog objekta, tako $to se podsti¢u promene u
navedenim oblastima (istrazivanje, obrazovanje, infrastruktura), stvarajuc¢i nove setove
javnih i li¢nih potreba koje treba zadovoljiti. Menadzeri u sportskom objektu ih zato
trebaju pravilno i pravovremeno istraziti, uociti, uobliciti u strategije i implementirati
u usluzni proces. Ako do toga ne dode, razvojne Sanse Ce iskoristiti konkurenti, ili ¢e se
potrosaci okrenuti supstituciji (sport, rekreacija, zabava i dokolica su izuzetno osetljivi
na promenu stavova), jer ovim sadrZzajima i potroSackim fondovima konkurise veoma
Sirok spektar asortimana (od turizma, preko luksuznih proizvoda, do prostitucije).

1.5.3. Istrazivanja u sportu

Istrazivanja pokazuju da sportski objekti u Srbiji posluju s gubitkom, indeksi
sportsko-ekonomske efikasnosti zemalja u tranziciji (Srbija, Rumunija, Bugarska) bele-
7e pad, a teret pada na dolazece genaracije (stanovnistvo i sportske nade). Za ostvarenje
sportskog rezultata je potrebna Siroka sportska baza i primereno ulaganje (prema
Zakonu o sportu, tehni¢ki uslovi za obuku i takmicenje). Infrastruktura, istraZivanje,
obrazovanje i razvoj profesionalnih sportista (oslonci konkurentske prednosti sporta
zemlje) egzistiraju u sredini koju karakteriSe pad nataliteta, mali: Bruto domaci
proizvod (BDP), izdvajanja domacinstva za sport i rekreaciju, investicije u sport i
visoka zaduzenost zemlje ka inostranstvu. Broj stanovnika Srbije u 2014.g., je bio
7.131.787. Stopa rasta stanovnistva u odnosu na prethodnu godinu je negativna: iznosi -
4,9 na 1000 stanovnika (Republi¢ki zavod za statistiku, 2015, str. 25). Vrednost BDP je
2014.9., bila 6.141 $ po glavi stanovnika (uz stopu realnog rasta -1,8), (Republicki
zavod za statistiku, 2015, str. 140).

Ucesée delatnosti Umetnost, zabava, rekreacija (u koju je ukljucena sportska
delatnost), u strukturi bruto dodate vrednosti zemlje iznosi 1% (od 2010-2013, tekuce
cene), sa izuzetkom 2011.g, kada je iznosilo 0,9% (Republi¢ki zavod za statistiku, 2015,
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str. 142). Udeo rekreacije i kulture u finalnoj potrosnji domacinstva 2013.g., je iznosio
5,4% (isto, str. 150), dok je indeks obima finalne potrosnje domacinstva 2013/2012
iznosio 102,5. RaspoloZiva sredstva i li¢na potroS$nja, namenjena rekreaciji i kulturi na
mesecnom nivou po Clanu domacinstva (za sva domacinstva) iznosila su 882 rsd
(4,6%); najvise za Beogradski region 1.210 rsd (5,2%), a najmanje u regionu Juzne i
Isto¢ne Srbije (518 rsd, ili 3,4%). Ako se uzmu u obzir samo gradska podrucja, za
rekreaciju 1 kulturu je po ¢lanu domacinstva mesecno izdvajano 1.104 rsd (ili 5,4%); za
Beogradski region ona iznose 1.327 rsd (5,4%), a najniza su u Regionu Juzne i Isto¢ne
Srbije, svega 668 rsd (4,2%). U ostalim podrucjima je za rekreaciju i kulturu mese¢no
po ¢lanu domacinstva izdvajano prosecno 547 rsd (3,2%), za Beogradski region 697 rsd
(3,8%), a Region Juzne i Isto¢ne Srbije svega 340 rsd, ili 2,4% (isto, 152-157). Uesce u
prihodima korisnika budzetskih sredstava 2013.g., za delatnost Umetnost, zabava i
rekreacija, je bilo 1,2%, a uc¢esée u rashodima 1,6%.

Tabela 2. Vrednost spoljno-trgovninske razmene u sektoru Umetnost, zabava i rekreacija, po
klasifikaciji delatnosti, i pokrivenost uvoza izvozom, 2012—-2014. (Republicki zavod za statistiku,
2015, str. 315-316)

1Zv0zZ uvoz 1ZvO0zZ/Uvoz
GODINA Umil. RSD U mil. RSD | Umil. RSD U mil. USD %
2012 127 1 34 0 373,53
2013 256 3 33 0 775,76
2014 42 0 101 1 41,58

Vrednost istrazivackih radova prema primarnim drustveno-ekonomskim ciljevima,
2013.g., je iznosila 28,175 mrd rsd, koji su iz budzeta finansirani sa 16,305 mrd rsd
(57,87%). U okviru Kulture, rekreacije, religije i medija, vrednost istrazivackih radova
je iznosila 108,867 mil. rsd (iz budZeta je finansirano tek 251.000 rsd). Za ceo ovaj
sektor izdvojeno je tek 0,39% od ukupnih sredstava, a finansiranje istraZivanja iz
budZeta je gotovo beznacajno, (Republicki zavod za statistiku, 2015, str. 377).

1.5.4. Obrazovanje u sportu i sportskom menadZmentu

Obrazovanje u sportu u Srbiji je dug proces, a obrazovanje menadzera u sportu je
relativno novijeg datuma. Zapoceto je sredinom 20. veka, u USA (u Srbiji krajem 20.
veka) i od tada su postignuti zna¢ajni rezultati o ¢emu pisu: (Smith & Stewart, Sports
Management: A Guide to Professional Practice, 1999); (Rai¢, Sportski menadZzment kao
profesija i kao nauka, 2006); (Byers & al, 2012). Od tada je izvrSena standardizacija
putem projekta AEHESIS, (Aligning a European Higher Education Structure in Sport
Science, 2015) i svetu — COSMA (Commission on Sport Management Accreditation,
2015); kao i NASSM (North American Society for Sport Management, 2017), u okviru
sva 3 nivoa studija (oshovne: strukovne i akademske; master i doktorske studije
menadZzmenta u sportu). Ovaj proces edukacije je zapoceo Fakultet za fizicku kulturu
novosadskog univerziteta, kada je osamdesetih godina proslog veka, zapoceto izu¢avanje
organizacije fizicke kulture, a 1999.g., su osnovane i specijalisticke poslediplomske
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studije menadzmenta u sportu. U meduvremenu su u Beogradu sa radom zapocele i prve
privatne obrazovne ustanove u oblasti sporta, Sportska akademija 1996, i Visa trenerska
Skola, Beograd 1997.9., (sa svojim odeljenjem u N. Sadu), koja od 2000.g., $koluje
sportske menadzere, na osnovama Zakona o sportu iz 1999.9., a zatim na bazi kasnijih
dopuna zakona (2011, 2016), Zakona o visokom obrazovanju (2016), Pravilnika o
nadzoru nad stru¢nim radom u oblasti sporta (2011), Pravilnika o nomenklaturi sportskih
zanimanja i zvanja (2013), i Pravilnika o uslovima za obavljanje sportskih delatnosti
(2013). Ova ustanova je 2004.g. uvela trogodisnje strukovne studije menadzmenta u
sportu, i prilagodila naziv ustanove (Visoka sportska i zdravstvena skola, Beograd), kako
bi usaglasila program prema zahtevima KAPK RS (Komisija za akreditaciju i proveru
kvaliteta, 2017). Tako je postala prva privatna obrazovna ustanova akreditovana 2007.g.,
u prvom ciklusu, ¢iji je program uskladen i sa usvojenim Pravilnikom o listi strucnih,
akademskih i nau¢nih naziva (2015).

Broj obrazovnih ustanova u oblasti sporta i sportskog menadzmenta osnovan
privatnom inicijativom je od tada rastao, a rastao je i broj upisanih i diplomiranih
studenata, na master i doktorskim studijama menadzmenta u sportu, i nastavnika u
nau¢nom zvanju, $to se znaajno odrazilo na rast zaposlenosti u sektoru sporta
(uglavnom kroz samo zaposljavanje). Podaci Republickog zavoda za statistiku (2010),
pokazuju da je u Srbiji bilo 5 institucija (od ukupno 79 u privatnom vlasnistvu, ili
6,33%), koje su 2005/06, uz pomo¢ 56 nastavnika i 8 asistenata obrazovali 2.266
studenata. Prva obrazovna ustanova koja je zaokruzila sva tri nivoa studija (osnovne
akademske, master i doktorske), bio je Fakultet za menadzment u sportu (BK
Univerzitet), a potom je osnovan Fakultet za fizicku kulturu i menadzment u sportu
(akademske studije I i 1l nivoa), koji je pridruzen Univerzitetu Singidunum. Prema
podacima KAPK je tako 2017.g., radilo 6 akreditovanih obrazovnih ustanova u Srbiji,
koje Skoluju menadzere u sportu. To su u okviru strukovnih studija: "1/ Fakultet sporta i
fizickog vaspitanja, Univerziteta N. Sad; 2/ Visoka sportska i zdravstvena S$kola,
Beograd; 3/ Sportska akademija, Beograd; i u okviru akademskih: 4/ Fakultet za
menadzment u sportu (Alfa Univerzitet, osnovne, master i doktorske); 5/ Fakultet za
fizicku kulturu i menadzment u sportu (Univerzitet Singidunum, OAS i MAS); i 6/
Fakultet za sport (Univerzitet Union-N. Tesla, OAS i MAS), kao najmlada institucija, a
¢ak 85,71% njih su pokrenuti privatnom inicijativom" (Dugali¢ & Lazarevi¢, The Impact
of Sports Manager Education on Sport Transition: An Exploratory Study, 2016b).

Na podrucju obrazovanja menadzera u sportu su izvrSene velike, radikalne promene, a
¢ine ih rast broja obrazovnih ustanova, privatna inicijativa, i 0savremenjavanja nastavnih
programa (Dugali¢ & Lazarevi¢, Obrazovanje sportskih menadZera u funkciji sticanja
konkurentske prednost, 2016c). Strategija razvoja sporta u Republici Srbiji, (2015), na
zalost potencira neformalno obrazovanje, iako je preporuka AEHESIS-a, da ovi programi
ne ¢ine vise od Y4 ukupnog obrazovnog sportskog potencijala. Istrazivanja u svetu i u
zemlji pokazuju da su u trenaznom procesu, profesionalnom i ¢ak Skolskom sportu
prisutne mnoge eti¢ke dileme (Lazarevi¢, Dugali¢, Milojevi¢, Koropanovski, & Stani¢,
2014), (Dugali¢, 2014c), da raste neizvesnost usled globalizacije, migracija i terorizma,
pa se pretpostavlja, da ¢e osim sociologije sporta veéi znacaj imati rast bezbednosti
sporta i u¢esnika u njemu, upravljanje promenama i projektima, IT, digitalni marketing i
mediji u sportu... S obzirom da se domaci obrazovni prostor prema zahtevima KAPK-a,
nuzno uskladuje sa evropskim, osim AEHESIS-a, potrebno je viSe uvazavati stvove i
preporuke EASM (European Association for Sport Management, 2017).
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Sazetak

Sportski objekti su od svog nastanka prosli kroz burne periode razvoja drustva.
Njihove forme su podrzavale postojece sisteme sporta u raznim epohama, a svoj najveci
razvoj oni dozivljavaju krajem 19. veka. Na njihovu sadasnju formu uticali su brojni
faktori koji su prikazani u prethodnom poglavlju. Sportski objekti se razlikuju prema
nameni, arhitektonskom obliku, vlasnistvu, a postoje i dr. podele u skladu sa ostalim
pristupima izu¢avanju problematike (npr. prema veli¢ini, otvorenosti konstrukcije i sl. ).
Najznacajnije pojavne forme sportskih objekata su opisane pojedinac¢no, a osim stru¢nih
poseta i uvida u stanje sportskih objekata na terenu, u prikazima su koris¢ene ilustracije,
SWOT analiza, komparativna analiza i sl. metode. Sportski objekti su samo jedan od
oslonaca konkurentnosti nacionalnog sporta (koji se posmatra u infrastrukturnom
kontekstu). Osim njih to su jo§ obrazovanje (i obuka), kao i istrazivanje. Sva tri oslonca
su pojedina¢no istraZzena i opisana, a treba imati na umu da je infrastruktuni kontekst
mnogo S§iri pojam od materijalno-tehnicke baze. Osim zakona i podazkonskih akata
(koji su konsultovani tokom objasnjavanja materije) infrastruktura ukljucuje sistem
sporta ustanovljen na organizacionim formama (sportske organizacije, klubovi, sportska
drustva i sl.), koje ovde zbog preobimnosti materije Koju iziskuju kao posebno
specijalisti¢ko podrucje, nisu analizirane.

48



Razvoj i vrste sportskih objekata

Tabela 3. Situacioni pokazatelji infrastrukture i dr. resursa sporta, (Republicki zavod za
statistiku, 2003)

Objekti za fizicku kulturu / 100.000 stanovnika / = 58,9;

Otvoreni tereni / 100.000 stanovnika = 32,11;

Zatvoreni tereni / 100.000 stanovnika = 26,79;

Igralista / 100.000 stanovnika = 25,8;

Atletske i dr. staze / 100.000 stanovnika = 4,19;

Hale sportova / 100.000 stanovnika = 9,05;

Strelista / 100.000 stanovnika / 2,19;

Skolske sale / 100.000 stanovnika = 13,27;

Bazeni, ukupno / 100.000 stanovnika = 1,95;

Bazeni, zatvoreni / 100.000 stanovnika = 0,92;

Aktivni ¢lanovi sportskih klubova / objekti za fizicku kulturu = 60;
Aktivni ¢lanovi atletike u SK / atletske i dr. staze = 11,4;

Aktivni ¢lanovi plivanja u SK / bazeni, ukupno = 14,68;

Aktivni ¢lanovi plivanja u SK / bazeni zatvoreni = 31,06;

Aktivni ¢lanovi vaterpola u SK / bazeni ukupno = 7,8;

Aktivni ¢lanovi vaterpola u SK / bazeni, zatvoreni = 16,4;

Zene / aktivni ¢lanovi, atletika = 47,80 %;

Zene / aktivni ¢lanovi, vaterpolo = 8,9 %;

Juniori / aktivni ¢lanovi, atletika = 28,79 %;

Juniori / aktivni ¢lanovi, vaterpolo = 23,52 %j;

Atletski klubovi / atletske staze = 0,17,

Broj plivackih SK / zatvoreni bazeni = 0,32;

Broj vaterpolo klubova / zatvoreni bazeni = 0,19;

Objekti za fizicku kulturu / Klubovi = 1,49;

Zaposleni u sportskim klubovima / objekti za fizicku kulturu = 2,74;
Prihodi sportskih organizacija (SO)/ objekti za fizi¢ku kulturu = 96.311 d.
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Tabela 4. Primer SWOT analize nekih grana sporta (Dugali¢, 2005a).
ATLETSKE STAZE | ATLETSKI KLUBOVI

Interni faktori/

SPOSOBNOSTI

Eksterni faktori

SLABOSTI

- 66 aktivna ¢lana po klubu
- 4,19 objekata na 100.000 stanovnika

-1,65% u strukturi prihoda sport. organizacija
- 11,4 aktivna ¢lana po objektu

SANSE | 4x vige SK, 3x viSe sportista u odnosu naj-ucesce na takmicenjima prema ukupnom broju
vaterpolo sportista je 21% (niZe od @ — 23,2)
-viSestuko ve¢i broj kategoriziranih sportista - 5,8 objekta po AK: tehnoloski neopravdani
u odnosu na vaterpolo troskovi

PRETNJE |- CENa kategoriziranog sportiste u odnosu na - 3,5x manja ulaganja po objektu, 5x po sportisti

Interni faktori/

Eksterni

@ (100) je manja (1/5) a cena medalje za 51,4%
visa
- lokacija objekata sledi geografski raspored

u odnosu na vaterpolo, a ipak vise 30,9% od @
po objektu i 41% po sportisti

- konkurencija sportske velesile (Rusija, SAD)

BAZENI | VATERPOLO KLUBOVI

SPOSOBNOSTI

faktori

SLABOSTI

-14,68 aktivna ¢lana plivanja u SK po bazenu,
-31,06 aktivna ¢lana plivanja u SK po zatvorenom
bazenu,

-7,8 aktivna ¢lana vaterpola u SK po bazenu,
-16,4 aktivna ¢lana vaterpola u SK po zatvorenom
bazenu,

- 0,32 plivacka SK po zatvorenom bazenu

- 1,06% u strukturi prihoda sportske
organizacije,

- 0,19 vat. klubova po zatvorenom bazenu,

- cena kategoriziranog sportiste u odnosu na @
(100) je od 16,5-29,2; medalja se osvaja na
medunarodnom takmicenju sa samo 6,1% @
uloZenih sredstava po osvojenoj medalji.

SANSE (plivanje kao povezana grana, otvoreni bazen kao |- relativno manje u¢e$ce seniora - 20,1% (ali

podrzavajuci objekat), 56,4% petlica),

- 87,3 aktivna ¢lana po klubu (ve¢a masovnost od |- izrazito malo ucesée zena (i samo 0,8%

atletike), seniorki).

-17x viSe ostvarenih medalja u odnosu na atletiku,

(takmicarski nastup i usmerenost ka vrhunskom

rezultatu).

- 0,92 objekta na 100.000 stanovnika, - ucesce na takmicenjima prema X broju,

PRETNJE | - 1,95 zatvorena objekta na 100.000. sportista za vaterpolo i plivanje je 13,2% (< od

@, 23,2).

Tabela 5. SWOT analiza, komparativni prikaz sportskih grana i objekata.

ATLETIKA

VATERPOLO

- veci broj kvalitetnih objekata,

- indeks SEF je 16 puta veéi od O,

SANSE |- velik broj takmicarskih disciplina lakSe -veca masovnost, plivanje kao podrzavajuca i povezana
omogucava nacionalnu dominaciju. grana sporta.
- ulaganja po objektu i sportisti su znacajno |-ulaganje po kategoriziranom sportisti jemanje od 1/3 od
iznad @ i nisu tehnoloski uslovljeni, proseka,
PRETNJE I o . S . .
- cena kostanja medalje je znatno iznad @ |- mala masovnost petli¢a i nedovoljan broj
- indeks SEF je znacajno ispod @. zatvorenih objekata.
svaca | znacajno veci prihod, pr.klubovai ¢lanova,- TE je 116 puta veéa od @,
- dobra polna struktura i podmladak. - medalja se u med. takmicenju ostvaruje
sa 6,1% O ulozenih sredstva po 1 medalji.
- indeks TE je nesto ispod @, - znacajno veliki troskovi ulaganja po
SLABOSTI |- relativno najmanji broj seniora. objektu i sportisti, tehnoloski uslovljeni,
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ISPITNA PITANJA:

1. Kako biste objasnili $ta su to sportski objekti (definicija).

2. Koji geneti¢ki aspekti podela sportskih objekata postoje u praksi.

3. Koji zakoni i pravilnici ureduju planiranje, izgradnju i poslovanje sportskih
objekata u zemlji.

4. Navedite vrstu sportskih objekata po regionima, granama (nameni), kapacitete,
tehnike gradnje, arhitektonske oblike, i razlike, konstruisanim tokom stare i nove
ere.

5. Koji su faktori uticali na rast izgradnje sportskih objekata pocetkom 20. veka, i
koji tip gradnje i vrste je od tada zastupljen.

6. Po cemu se sportski objekti gradeni u 20. i 21. veku znacajno razlikuju od
sportskih objekata koje su gradile civilizacije tokom stare ere (prednosti i
tendencije).

7. Koji zajednicki elementi odreduju ponudu sportskih usluga u sportskim objektima.

8. Opisite elemente oblikovanja sportskog kompleksa niskogradnje: stadioni,
bazeni...

9. Opisite elemente oblikovanja sportskog kompleksa visokogradnje (hale...).

10. Kaoje tendencije postoje u oblikovanju sportskih objekata visokogradnje (arene...),
a koje kod objekata niskogradnje.

11. Kaoje prednosti se za sportske objekte mogu ostvariti putem privatne inicijative.

12. Definisite sportski potencijal Srbije (infrastruktura, ljudski resurs, kapital, trziste).

VEZBE

1. Analiza oslonaca konkurentske prednosti u sportu (obrazovanje, istrazivanje,
infrastruktura)

2. SWOT analiza sportskih objekata prema zadatom tipu.
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PLANIRANJE, PROJEKTOVANJE,
KONSTRUISANJE | IZGRADNJA
SPORTSKIH OBJEKATA



Cilj poglavlja Planiranje, projektovanje, konstruisanje i izgradnja sportskih
objekata je da ukaZe na znaCaj ove mozda najslozenije problematike sportskog
projekta. Razlog je taj $to su ove aktivnosti i procesi dirigovani od strane nadleznih
tela uz pomo¢ niza zahteva, standarda i propisa. Takode, u procesu planiranja,
projektovanja, konstruisanja i izgradnje ucestvuje veoma velik broj specijalista za
razne procese, $to iziskuje kvalitetnu projektnu strukturu, i sinhronizaciju svih
aktivnosti.

Zasto je vazno da se Citaoci upoznaju sa ovom materijom? Svedoci smo da se u
domacoj sportskoj praksi drustvo suoCava sa nizom problema: od spornog pravnog
osnova (nad zemljiStem 1 sportskim objektima), finansiranja rekonstrukcije (tokom
koje je neophodno dostaviti niz odgovaraju¢ih i pravno-valjanih dokumenata),
procesa legalizacije sportskih objekata, pa sve do uspostavljanja takve strukture koja
¢e zadovoljiti sve neophodne (pre svega bezbednosne) standarde, kako bi sportski
objekti izdrzali konkurentski pritisak. Problemi popisa sportske infrastrukture koji je
u toku, su ukazali na neusaglasenost nekih sportskih objekata sa odredbama
podzakonskih akata, ali i sa propozicijama pripadaju¢ih medunarodnih sportskih
asocijacija, zbog Cega se u tim objektima ne mogu organizovati takmicenja viseg
ranga. To posledi¢no znaci da se u sportskim objektima gubi novac i potencijalni
prihod, koji je potreban za normalno funkcionisanje sistema sporta.

Materijalno tehnicka baza sporta se u poglavlju koje sledi izu¢ava u kontekstu
reSavanja problema kao S§to su: izbor lokacije, pravni osnov sponzora projekta,
elementi oblikovanja sportsko-zabavnog kompleksa, staticko optereéenje, minimalni
troSkovi izgradnje i odrzavanja sportskih objekata, ekonomicnost njihove izgradnje i
poslovanja i sl.
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2.1. Planiranje, projektovanje, i investiciono-tehnicka
dokumentacija

Planiranje se definiSe kao akcija kojom se predvida postizanje postavljenog cilja
putem svesnog napora. Planiranje je osobito znacajno za podruje investiranja, jer
omogucava da se najbolje iskoriste raspoloziva sredstva u dugom roku. Investicioni plan
je popis predvidenih investicija i plan nacina finansiranja investicija, a planirani ili
investicioni objekat je investicionim eclaboratom definisana, tehnicki i teritorijalno
povezana ekonomsko-tehnicka celina, koja se nalazi u pripremi ili u fazi izgradnje, sa
ciljem da se u odredenom roku stavi u upotrebu. Investicioni objekat se sastoji od svih
postrojenja i objekata koji su potrebni za pravilno funkcionisanje tehnoloskog procesa
ili za ekonomsku funkciju sportskog objekta. Izgradnjom investicijskog objekta i
njegovim finansiranjem upravlja investitor. Poslovi investiranja imaju sledece elemente:
1) investitor ili sponzor projekta (lice koje ulaze sredstva); 2) investicioni projekat
(sportski objekat u koji se investira); 3) kamata ili cena odricanja od potro$nje; i 4)
diskontna stopa - vrednost o¢ekivane nade.

Planiranje i izgradnja sportskog objekta ima za cilj zadovoljenje principa i funkcija
koji se odnose na: troSkove kapitala, troskove ostvarenja prihoda, zadovoljstvo
posetioca, te sportske funkcije (vezbanje, treniranje, takmicenje i razonoda) i poslovnih
funkcija ili funkcija sportskog menadZzmenta, (Dugali¢, MenadZzment sportskih objekata,
20070, str. 49). Projektovanje sportskog objekta ukljucuje veci broj struénjaka za razne
procese (odbor za izgradnju). Rezultat procesa projektovanja su skice, Seme, nacrti,
crtezi, i sl., a konacan ishod su gradevinska dokumentacija i detaljan izgled sportskog
objekta. Sponzoru projekta u fazi projektovanja stoje na raspolaganju brojne opcije koje
¢e biti objasnjene u ovom poglavlju.

Investiciono-tehnicka dokumentacija sportskog projekta ukljucuje sve neophodne
tehnicko-tehnoloske podatke, i ekonomski deo projekta, a kao rezultat tehnicko-
tehnoloske analize, stice se dokumentaciona osnova koja se zatim koristi u postupku
ocene ekonomske opravdanosti ulaganja u izabrani sportski objekat. Ova projektna
dokumentacija sadrzi razne aspekte sportske investicije: analizu pravnog osnova
sponzora projekta, lokacije, preduzetnic¢ki, marketinski i finansijski aspekt, a celim
projektom izgradnje i pustanja u rad sportskog objekta se koordinira pomoc¢u nekog od
modela upravljanja pomocu projekta (izvrSni aspekt).
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2.1.1. Planiranje sportskih projekata (investicija)

Sportski objekti su ranije tretirani kao neprivredne investicije (ulaganje u druStveni
standard, razvrstane u objekte za kulturno-socijalnu delatnost) mada mogu privremeno
(delimi¢no) imati privrednu svrhu (radi sticanja dobiti, ekonomske misije). Zato su
sportski objekti i oprema u njemu, u skladu sa sportskom misijom (koja ima druStvenu
komponentu) istovremeno osnovno sredstvo i objekat drustvenog standarda. Sportske
hale (iako objekti drustvenog standarda) za sportske organizacije, zbog karaktera
delatnosti koju vrse, su sredstva pomocu kojih one vrse osnovnu delatnost (sportske
aktivnosti) i ostvaruju prihod.

Ekonomska kategorija koja se u pravilu veze za privredni razvoj su nove investicije,
kao bruto-investicije koje su umanjene za veliCinu vrednosti zamene istroSenih i
rashodovanih delova (nesto izmedu bruto i neto investicija). Po svom poreklu one
poticu delom iz nacionalnog dohotka, delom iz amortizacije za zamenu i alumulacije.
Najveci deo sportskih objekata u Srbiji je stvoren u 20. veku (tabele 6, 7) dok se
pocetkom 21.veka iz Nacionalnog investicionog plana (NIP, sredstva od privatizacije),
investiralo uglavnom u rekonstrukciju sportskih objekata, i izgradnju Skolskih igralista.
U Srbiji do 2017.g., nije ustanovljenja jedinstvena baza sportskih objekata, §to otezava
istrazivanje i analizu njihovog poslovanja. Sledi prikaz investicija (fiskulturne sale,
investicije prema tehnickoj strukturi, karakteru izgradnje, i nac¢inu finansiranja):

Tabela 6. Vrednost izvrSenih gradevinskih radova u sportu; u 000 RSD, (Republicki zavod za
statistiku, 2001, str. 268)

Godina 94. 95. 96. 97. 98. 99.
Ukupno 2.301.006 1.933.110 1.984.789 2.120.759 2.104.742 1.897.228
Fiskulturne zgrade 10.002 11.210 8.353 14.713 31.750 30.797
% 0,43 0,58 0,42 0,69 1,51 1,62

Tabela 7. Zavrseni gradevinski objekti u sportu, u proteklom periodu, (Republicki zavod za
statistiku, 2001, str. 270)

Godina 92. 93. 94 95, 96 97. 98 99
Fiskulturne zgarade - broj 8 2 4 8 8 4 3 5
U ooo m? 5 7 3 16 25 4 3 6
U ooo m® 34 55 14 108 122 26 17 28

Vrednost investicija u sport, koje su realizovane u novije vreme, kao i njihova
struktura, su prikazani tabelom 8, a izvori finansiranja tabelom 9. Vrednosti novih
investicija prema tehnickoj strukturi, karakteru izgradnje, i nameni su prikazani tabelama
9i 10.
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Tabela 8. Ukupne ostvarene investicije u osnovne fondove po tehnickoj strukturi, delatnosti i sedi-
Stu investitora, Sportske, zabavne i rekreativne delatnosti, u mil. RSD, 2013 (Republi¢ki zavod za
statistiku, 2015, str. 168).

Ukupno 2852,4 100% 100%
Zgrade i ostale gradevine 1533,0 53,74
Oprema sa montazom, svega 10945 38,37
Oprema, domaca 1029,7 94,08
Oprema, uvozna 64,9 5,92
Ostalo 2249 7,89

Tabela 9. Ostvarene investicije prema tehnic¢koj strukturi, karakteru izgradnje, nameni i lokaciji,
Sportske, zabavne i rekreativne delatnosti,u 2013, u mil. RSD (isto, str. 173)

Ukupno Karakter izgradnje Tehnicka struktura
kaglaoc\i,tet Rekonstrukcije Odrzavanja Zg;:gg‘:igzt' D?)f;zrcge S mar\l/fzzsgl Ostalo
3.1455 9493 1999,1 197,1 1888,4 1027,5 64,9 64,7
100% 30,18 63,55 6,27
100% 60,03 32,67 2,06 5,24
100% 94,06 5,94

Tabela 10. Isplate za investicije po izvorima finansiranja, Sportske, zabavne i rekreativne delat-
nosti, 2013, u mil. RSD, (isto, str. 176)

Ukupno Investicije u osnovne fondove, po izvorima finansiranja
Sopstvena Udruzena Finansijski Sredstva ostalih
sredstva sredstva krediti fondova
3.0454 2.843,1 - 57 196,6
100% 93,36 - 0,19 6,45

U sportskom objektu se realizuju funkcije: planiranje (programiranje /projekto-
vanje), menadzment ljudskih resursa, organizacija sportskih dogadaja, upravljanje
rizicima i marketing (Dugali¢, 2007b, str. 51). Planiranje sportskih objekata reSava
dileme: koje objekte graditi i kakve strategije kreirati. Analiza pokazuje da organi
drzavne uprave investiraju u objekte u Centralnoj Srbiji, u atletske staze i bazene (zbog
nepovoljnog rasporeda postojeCe infrastrukture), dok privatni investitori ulazu u
atraktivne sportove (fitnes, tenis, fudbal, plivanje, bodibilding, konji¢ki sport). Analiza
ckonomske efikasnosti ukazuje da ona kod nekih grana sporta (vaterpolo, streljastvo)
moze biti niza u odnosu na druge (zbog visokih tehnoloski uslovljenih tro§kova), pa bi
strategije ukljuc¢ivale jacu komercijalizaciju tih grana sporta (veée prihode). Analiza
rashoda moze ukazati na ekonomsku neefikasnost nekih grana sporta (npr. cena kostanja
medalje u atletici je neopravdano visoka za domace uslove, jer oni nisu tehnoloski
uslovljeni (mogu biti nizi).
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2.1.2. Investiciono-tehni¢ka dokumentacija

Prikaz planiranih investicija po karakteru izgradnje, tehnickoj stukturi i nameni se
iskazuje specifikacijom. Efikasnost ulaganja se ocenjuje na bazi prikupljenih poka-
zatelja o predmetu ulaganja. Elaborat o ekonomskoj opravdanosti izgradnje zapo€inje
istrazivanjem 0 mogucnosti plasmana. Investicijska studija o opravdanosti izgradnje
sadrzi tehnicko-tehnolosku analizu i ekonomski deo projekta baziran na ekonomskim
modelima. Ovi modeli ocene se s obzirom na uvazavanje koncepta vremenske vre-
dnosti novca dele na staticke (ocene pomocu racio brojeva, reprezentativni metod je
period povrac¢aja), i dinami¢ke metode. Kod metoda ocene pomocu roka povracaja,
razdoblje povrac¢aja mora da je krace od veka projekta. Dinami¢ki modeli ocene polaze
od diskontovanja tokova gotovine (metod neto gotovinskog toka, ili neto sadas$nje
vrednosti projekta, i metod ocene putem interne stope rentabilnosti). Kod metoda neto
sadasnje vrednosti projekta, pokazatelj rentabilnosti treba da je >0; to znaci da je na
kraju veka sportskog projekta, posle podmirivanja izdataka, stopa akumulacije
pozitivna i u visini relativne sadasnje vrednosti projekta. Metod ocene pomocu interne
stope rentabilnosti polazi od diskontne stope (stopa koja neto sadas$nju vrednost
izjednaCava sa 0 i predstavlja maksimalnu kamatnu stopu na kredit koju projekat moze
podneti, uz pretpostavku da se ceo iznos finansira iz kredita). Ekonomska efikasnost
projekta se mozZe ocenjivati interno, a posle usvajanja odluke o projektu, spoljasnje
vrednovanje provode kreditori (banke) ili institucije koje ovlasti sponzor projekta
(revizori).

Investicijski program je deo elaborata, dokumentaciona podloga putem koje se
ocenjuje opravdanost i rentabilnost investicije. Cilj je da se ustanovi ekonomska
svrsishodnost i tehni¢ka moguénost realizacije investicije (ulaganja kapitala) na nekoj
lokaciji, saglasno razvoju privrede, pojedinih regiona i grana sporta. On sadrzi
elemente za utvrdivanje potrebe za investiranjem, te ekonomicnosti i rentabilnosti
investicije. Ako se objekat finansira iz kredita, banka mora imati dokumentaciju iz koje
¢e zakljuciti da li je: nameravana izgradnja u saglasnosti sa postavljenim smernicama
investiranja i kreditiranja, trazeni kredit opravdan po visini, ponudenim rokovima
otplate... Investicijski program se u pravilu pravi za svaki pojedini investicijski
objekat, a za medusobno funkcionalno povezane objekte (sportski kompleks) se moze
uraditi jedan zajednicki program (fazna izgradnja objekta). Proces planiranja izgradnje
objekta ukljucuje pocetno planiranje i oblikovanije, i planiranje gradevinske dokume-
ntacije (obima radova, gradevinskih usluga i detaljnog izgleda, zahteva i sekvenci). U
gradevinskoj dokumentaciji Se planiraju: misija objekta (namena), fizibiliti, graficko-
vizuelna predstavljanja, finansijska sredstva, vreme izgradnje, i dr. faktori koji mogu
uticati na rok zavrSetka. Ciljevi proisti¢u iz potreba, vrste zajednice u kojoj ¢e sportski
poslovati, karakteristika i demografske strukture. Proces planiranja zapocinje izradom
biznis plana (investicionog elaborata) kojim se dokazuje ekonomska opravdanost
izgradnje, sa elementima: podaci o investitoru, analiza lokacije, trzisna analiza,
tehnicko-tehnoloska analiza i ocena trzisno-ekonomsko-drustvene efikasnosti objekta.
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2.2. Pravni aspekti i sposobnost investitora

Podaci o potencijalnim moguénostima sportskog objekta se pribavljaju uz pomoé
fizibiliti studije ¢iji su delovi: pravni osnov ulagaca, korisc¢enje, konstruisanje,
velicina, finansiranje i administrativna ogranicenja projekta (nemoguénost promene
namene i druga zakonska procedura). Tako se identifikuju dugoro¢ni i kratkoroéni
troSkovi, ustanovljava ekonomska korist za vlasnika, finansijski mehanizam i nacin
pokric¢a troskova, dodatni i moguc¢i ekonomski ili drustveni gubici za drustvo ukoliko
se objekat ne gradi (oportunitetni tro§kovi), i sl. Svrha izrade studije izvodljivosti je da
se putem nje obezbede informacije o drustvu i posebnim interesnim grupama, kako bi
se postavila osnova za odlucivanje. Izrada studije se poverava ovlaséenim licima,
unutar postojece organizacije ili angazovanjem eksternih konsultanata. Izrada studije
moze da traje od 20 dana do jedne godine, a troSkovi izrade iznose u proseku oko 0,08
$ po stanovniku.

Investitor je korisnik sredstava za investicije, fizicko ili pravno lice koje ulaze
novCana sredstva u investicije i po Cijem se nalogu i u ¢iju korist podize sportski
objekt. Potrebno je u svakom konkretnom slucaju taéno znati ko je investitor, jer za
njega propisi vezuju citav niz prava, obaveza i odgovornosti (rizici, placanja), posebno
kada je re¢ o investicionim kreditima, nesreci | tehnickoj ispravnosti objekta. Prvi
korak investitora u predstavljanju projekta je dokaz finansijske i investicione snage
kreditorima, drugim investitorima, zajednickim ulaga¢ima i druStvu putem prezentacije
svog materijalnog polozaja i pravnog osnova za izgradnju (imovine, gradevinsko-
tehnicke dokumentacije, pravnog svojstva, (Dugali¢, 2003a). Polozaj investitora na
tr¥istu se ocenjuje na bazi:
kolicina prodaje po proizvodima i asortimanu sportskih proizvoda i usluga,
geografske distribucije prethodne prodaje,

Jjedinic¢ne prodajne cene sportskog proizvoda ili usluge,

¢ pregleda kupaca sportskih proizvoda i usluga,

e nacina prodaje i kanala distribucije (promoteri, bilet servisi i sl.),

¢ zaliha gotovih proizvoda,

e porekla, kolicine i cene nabavljenih sirovina, materijala, energije i dr. inputa,

o pregleda dobavljaca, te

® nacina nabavke inputa.

Razvoj i izgradnja objekata namenjenih sportu i rekreaciji podrazumeva niz
aktivnosti kao Sto su:

e istrazivanje potreba,

e procena korisé¢enja kapaciteta, po asortimanu i inputima, optimalan izbor
programskih sadrzaja,

e izradu studije izvodljivosti,

¢ finansiranje izgradnje i tekuceg odvijanja aktivnosti,

o budzetiranje programa, i

e postinvesticijsku analizu celog objekta i pojedinih programa.
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2.3. Planiranje, prednost i izbor lokacije sportskog objekta

Sportski objekat je mesto prodaje sportskih proizvoda i usluga. Posetioci dolaze u
sportski objekat u kojem im sportske organizacije predstavljaju svoju ponudu u formi
igre ili usluge. U toku inicijative za planiranje i konstruisanje sportskog objekta,
odlucuje se o osnovnim ciljevima i svrsi gradnje. PoCetna faza planiranja je posve¢ena
definisanju pogodnosti koje se ticu: velicine i kapaciteta, oblika i konfiguracije tribina,
prednosti smestaja, savremenih zahteva u pogledu uklapanja u postojecu urbanisticku
celinu, parkiranja i problema transporta. Tokom ove faze se usaglasavaju kompromisi
u pogledu Zeljenih ciljeva i ekonomicnosti gradnje (mogu se odnositi npr. na izbor
krovne konstrukcije ili pokretljivost sedista), udaljenost od glavnih komunikacionih
pravaca, opremljenost i stanje putne i ostale infrastrukture, kao i dostupnost sadrzaja
lokalnom stanovnistvu.

2.3.1. Analiza potreba i faktori izbora lokacije

Odlucivanje o kona¢nim performansama sportskog objekta uvazava ideje kao $to su:
kapacitet, tip gradnje i izgled objekta, koje su pod uticajem faktora: lokacija, budzet,
potencijalna i projektovana upotreba i prihodi. Njih treba identifikovati pre pocetka
planiranja. Motiv koji je odlucuju¢i za izbor lokacije sportskog objekata polazi od
Cinjenice 1 odrednice koja ukazuje na mogucnost da posetioci tamo utroSe najvise
novca. Faktori izbora lokacije su pod uticajem: infrastrukture, korisnika, atraktivnost
trzista, maksimalne posete i davanja u zakup poslovnog prostora. Prednosti kod izbora
lokacije sportskog objekta su zato: pristupacnost, mogucnost parkiranja, bezbednost, i
pristup saobracaju (blizina javnog prevoza, centra grada, pesackih zona, prostranog
prilaza i sl.), (Dugali¢, 2007b, str. 53). Potencijalni efekti za izgradnju sportskog objekta
su otvaranje novih radnih mesta, razvoj trgovine, porast prihoda od poreza ostvarenog
posetom gostiju i navijaca protivnickog kluba, itd. To znaci da ovi prate¢i sadrzaji
moraju biti dostupni na lokaciji na kojoj se nalazi sportski objekat. Mnogi troskovi
izgradnje i izbora lokacije se mogu umanjiti u toku razvoja projekta, ustupanjem prava
koriS¢enja gradevinske zone (vazdu$ni prostor, spratna gradnja), suptilnom ocenom
nadogradnje unutar i oko zone, i troskova infrastrukture.

Pozeljna lokacija je urbano podrucje (s infrastrukturom), sa velikom modi
privladenja posetioca iz dr. podrucja (gravitaciona zonu); ona na kojoj nema sli¢nih,
konkurentskih objekata. Ali, na tako atraktivnim lokacijama je teSko dobiti gradevinsko
zemljiSte, jer su obi¢no potrebne vece parcele. OgraniCenja postoje i u prate¢im
sadrzajima kao npr. adekvatne parking povrSine (ovaj problem Se moze resiti pomocu
podzemnog/nadzemnog/ spratnog parkiranja). Lokacija mora odgovarati propozicijama
medunarodnih sportskih asocijacija (veli¢ina, pozicija, orijentacija i sl.), i mora biti
bezbedna (imati tzv. tri pojasa odbrane), jer vaznost tog faktora raste s obzirom na
kapacitet tribina i broj posetilaca. Na kraju treba ista¢i znacaj lokacije kao kultnog
mesta, jer u ovom slucaju viSe generacija svoja secanja veze za daleku proslost (npr.
prvi odlazak na stadion u prisustvu oca). Ovaj faktor doprinosi imidzu sportskog
objekta, i rastu njegove trzi$ne atraktivnosti i vrednosti.
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2.4. Projektovanje sportskog objekta

U ranim fazama nastanka sportskih objekata izdvojili su se tipovi objekata koje
susre¢emo i danas, ali su njihove karakteristike odraz nove tehnologije izgradnje i
upotrebljenih materijala, pri cemu se poseban znacaj pridaje funkcionalnosti i estetskom
dozivljaju. To upucuje na kompleksnost njihovog projektovanja. Upravljanje projektom
je proces koji ukljuGuje brojne segmente: upravljanje integracijom projekta, obimom,
vremenom, troskovima i kvalitetom projekta, ljudskim resursima, komunikacijom,
rizikom projekta i nabavkom (Avlijas & Avlijas, 2011), (Puri¢in & Loncar, 2015).
Upravljanje projektima u sportu je specijalisticko podrucje menadzmenta u sportu, koje
se bavi: preduzetni¢kim, marketinskim, finansijskim i izvr$nim aspektima.

Preduzetnicki aspekt je dominantan kod privatne inicijative (npr. fitnes centra), dok
drzava vise vrednuje drustvene aspekte projekta (osobito obrazovni aspekt). Marketinski
aspekt sportskog objekta se bavi istrazivanjem potreba i mogucnosti plasmana sportskih
usluga, njihovim varijetetima, karakteristikama, imidZzem i sl. Finansijski aspekt se
odnosi na finansiranje izgradnje i tekuceg poslovanja sportskog objekta, sa posebnim
osvrtom na savremene metode finansiranja kao $to je pravo imenovanja (naming rights,
sponzor objekta i sl.). Izvr$ni aspekt se tiCe realizacije projektovanja, izgradnje i super
vizije sportskog objekta, i metoda pomocu kojih se ono sprovodi (tehnike mreznog
planiranja, MS Project, Primavera, u vodenju sportskog projekta i sl.).

2.4.1. Elementi procesa projektovanja sportskog objekta

Kako je najveci deo sportsko-gradevinskog fonda u Srbiji ve¢ izgraden, akcenat ¢e
biti jo§ na organizacionim i upravljackim aspektima sportskog objekta, s posebnim
osvrtom na rizike svojstvene sportskom objektu, koji mogu biti preduzetnicke i
finansijske prirode, ili oni koji poti¢u od losih vremenskih uslova, nastanka materijalne
Stete ili povreda od ucesnika ili rekvizita. Proces projektovanja sportske investicije se
odvija po fazama: prvo se definiSe projektni zadatak, zatim gradevinski zahtevi i misija,
a potom preciziraju gradevinske usluge i detaljan izgled sporskog objekta.

Projektni zadatak

Prednosti i zahtevi u pogledu izvodenja se imenuju u projektnom zadatku pa je
pozeljno do ovog dokumenta do¢i putem neposredne saradnje arhitekata i porucioca
(investitora). Glavni faktori koji utiCu na kreiranje tog dokumenta su: vreme, namena,
troskovi i kljucni zahtevi. To znaci da se provodi identifikacija zadataka poverenih timu
za izvodenje (Sta treba da se uradi, ko ¢e provoditi pojedine faze izvodenja, koje vreme
je neophodno za izvodenje u celosti 1 po fazama i koje izvestaje 1 odluke treba saciniti).
Potrebe i zahtevi u pogledu izvodenja se suceljavaju sa ograniCenjima sportskog
objekta. Projektni zadatak je pocetni dokument koji bitne elemente obim gradnje,
gradevinske usluge i preciziran izgled predstavlja preliminarno u vidu makete, 3D
tehnike i sl.
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Gradevinski zahtevi

Zahtevi u pogledu izgradnje ukljucuju zbirne opste podatke o predlozenom objektu
kao Sto su: misija objekta, studija izvodljivosti projekta, graficka prezentacija, finansijski
parametri i faktori koji uticu na velicinu i doseg u okviru fiksiranog vremena zavrsetka.
Nakon razvoja misije i ustanovljavanja faktora ogranic¢enja, definiu se potrebe i zahtevi.
Ovi ciljevi ¢e fokusirati investitora i porucioca projekta na predvidanje potreba za
sportski objekat, tip, karakteristike i populaciju. Naravno, podrazumeva se da ¢e se
identifikovati konkurentan okvir (struktura objekta, Zeljeni program, filozofija i stil, tj.
predlozeni koncept od strane menadzerskog tima). Ostali zahtevi u pogledu performansi
objekta sadrze: analizu lokacije, gradevinske zahteve (grubi radovi/kljuc¢ u ruke),
napustanje (zavrSetak), kontrolne tacke, i zone primarnih/sekundarnih programskih
aktivnosti.

Misija sportskog objekta

Misija svim zaposlenim licima u sportskom objektu daje jasne direktive u pogledu
njihove pozicije. Da bi misija bila uspesna, mora biti vise fokusirana na potencijalna
trziSta, a manje na proizvode. Takode, treba da je realna, dostizna, motivaciona,
jedinstvena i da pruza dugoro¢nu viziju o tome Sta se poslovanjem moze posti¢i. Razvoj
misije zapocinje postavljanjem pitanja: 1/ Sta raditi i 2/ kako to posti¢i. Misije za
razli¢ite tipove sportskih objekata (i vlasnic¢ki, odnosno upravljacki model) se znacajno
razlikuju, a ovise 1 o regionalnim obelezjima trzista i sediSta poslovanja. Misija je neka
vrsta "licnog dokumenta" sportskog objekta pa treba jo§ da sadrzi istorijski prikaz
nastanka (tradicije), osobenosti objekta i okruzenje u kojem posluje. Misija, vizija i cilj
se razlikuju prema piramidalnoj strukturi sporta (sport visoke performanse, konku-
rentski i sport za sve). Znacajne razlike su prisutne i kod razlikovanja opipljivih i
neopipljivih proizvoda, tj. koristi i vrednosti koje korisnici ovih proizvoda primaju u
sportskom objektu u vidu satisfakcije. Dakle, vizija za sportski objekat ovisi 0 sportskoj
grani i asortimanu, lokaciji, druStvenom miljeu i sposobnosti menadzmenta u
adaptiranju na dolaze¢e promene u prate¢im sferama (kultura, turizam...). Misija, vizija i
cilj u sportu dobijaju trziSnu dimenziju, ali obzirom na poziciju i mo¢ ostalih interesnih
grupa (drustvo), Cesto ¢ine kompleks stavova (eticki, socijalni, kulturni, zdravstveni)
neprofitne organizacije. Sport visoke performanse i konkurentski sport imaju viziju i cilj
razli¢ite od kategorija sporta za sve. Drzava ima manje - vise izdefinisane vizije i ciljeve
u oblasti sporta visoke performanse i "sporta za sve", a sportsku komponentu (misiju)
ureduje sluzbenim aktima. Vrhunski sportisti imaju razli€ite vizije i ciljeve prema tome
da li se takmice u kolektivnim ili individualnim sportovima, dijametralno suprotne
Sirokoj bazi "sporta za sve" (rekreacija, zdravstveni motiv, druzenje). Vizija i cilj
ulagaca u sport korespondiraju razvoju i maksimizaciji vrednosti (stvaranje profita), sa
nejasnom relacijom (teze merljivim efektom) prema konkurentskom sportu uz visok
stepen rizika.
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Gradevinske usluge

One su primarno uslovljene zahtevima u pogledu gradevinske operative: idealni
ambijentalni uslovi (grejanje, ventilacija), skladistenje, protiv-pozZarni zahtevi, korisnost
(upotreba, namena), osvetljenje, ozvucenje, staticki proracun i sigurnost, te specijalni
zahtevi i potrebe porucioca.

Detaljan izgled sportskog objekta

On je odreden svim unutrasnjim oznakama sportskog terena, svlacionicama,
sedistima za ucesnike, upravljanjem i smestajem personala, te zahtevima sigurnosti
(npr. oznake za ukazivanje prve pomo¢i, pravca kretanja i evakuaciju).

Visenamenski objekti na jednom mestu pruzaju korisnicima viSe vrsta sportskih
usluga i imaju prednost nad jednonamenskim sportskim objektima. U svetu je prisutan
brzi trend razvoja viSenamenskih objekata od jednonamenskih. Ovo zato Sto su
viSenamenski objekti troskovno efektivniji (isplativiji) jer se koriste za razne aktivnosti i
pruzaju vecu efikasnost (opsluzuju $iri rang sportskih grana od npr. fudbala i atletskih
staza, uz nize troskove po jedinici kapaciteta), a koriste se za instruktazu i specijalne
dogadaje (koncerti i dr. nesportski aranzmani). Dodatni faktori u izboru alternative su
veca gradevinska efikasnost, rast prihoda dolaze¢e generacije i maksimalno iskoris¢enje
raspolozivog prostora. Nedostaci visenamenskog objekta su kompromis u dizajnu,
manja funkcionalnost nekih linija u asortimanu (npr. dvorane su nepregledne za
atleticare u disciplinama na 1000 i viSe m), teza kontrola protoka ljudi, losiji pregled
ucesnika i sportskih oznaka, skuplje odrzZavanje i podela prostora izmedu drugih
sportskih aktivnosti.
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2.5. Planiranje aktivnosti, gradevinskog tima i kontrolne liste

Planiranje aktivnosti, izbor gradevinskog tima i kreiranje kontrolne liste su vazna faza
procesa projektovanja sportskog objekta. Ovi zahtevi proisti¢u iz prethodno definisanih
aspekata (pravnog aspekta sponzora sportskog projekta, lokacije, preduzetnickog,
marketinskog i finansijskog aspekta), i u izvr§nom aspektu projekta se koriste kako bi se
kreirala izbalansirana lista ciljeva, i postavila radna struktura sportskog projekta. Svaki
od ovih pristupa ¢e biti objasnjen detaljnije i pojedinacno, u nastavku izlaganja
relevantnih Cinioca, a cilj im je da se sportski projekat uspesno privede kraju, a zatim i
omoguci njegovo pustanje u rad, i efikasno funkcionisanje tokom ¢itavog veka projekta.

Ukoliko su u pitanju sportski programi, ovi zahtevi treba da omoguce njihovo kasnije
redovno odrzavanje (follow up, kod ciklicki vodenih sportskih manifestacija).
Menadzerima na raspolaganju stoje raCunarski programi, kako bi se celokupni procesi
planiranja i gradenja sportskog objekta mogli sinhronizovati na adekvatan nacin (o tome
¢e biti vise objasnjenja u 6. poglavlju, koje obraduje izvr$ni aspekt sportskog projekta i
upravljanje sportskim dogadajem).

2.5.1. Planiranje procesa

Kada investitor postigne razumevanje pocetne planske faze, shvati znacaj
identifikacije buducih potreba i efekata, i tekuce traznje za aktivnostima koje ¢e pruzati
sportski objekat, zapocinje planiranje aktivnosti pomoc¢u nekog od modela projekta
(CPM, PERT, MS Project, Primavera). U toku planske faze determinisu se kljucne
aktivnosti:

1. Planiranje drustvenih elemenata i zahteva ulagaca;,

2. Broj i tip Zeljenog programa (Sirina i gustina sportskog asortimana);
Visestruka namena objekta;

Ciljne populacije i dostupnost za sve korisnicke grupe;

Lokacija sportskog objekta uslovijena generalnim urbanistickim planom;

Potrebe ciljnih grupa koje treba zadovoljiti (npr. sportski trening profesionalnih
sportista, takmicenje, razonoda, prisustvo publike...);

7. Zavisnost svih planskih elemenata kao $to su: dizajniranje, planiranje, arhitektura i
administracija;

8. Maksimalna upotreba (izrazena % kori$¢enja sportskog objekta u danima);

9. Smanjenje tekucih troskova i troskova odrzavanja,

10. Fleksibilnost oblikovanja i projektovanja;

11. Maksimalna sigurnost (sportista, publike, zaposlenih);

12. Uskladenost sa lokalnom i drzavnom regulativom i strategijom;

13. Efekat na strukturu koju okruzuje, usluge i programi (povezane i podrZavajuce
grane: trgovina, turizam, saobracajnice, tokovi ljudi, materijala, energije);

14. Atraktivnost sportskog objekta (izgled, dizajn i sl.);

©o gk~ w
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15. Ekonomska analiza sa izborom materijala, podizanja konstrukcije objekta i
instalacija;
16. Postavljanje efektivnog nadzora i supervizije projekta;

17. Validnost obezbedena putem zahteva u pogledu procene potreba, zakonodavstva,
gradevinskog kodeksa i sportskih pravila (Farmer, Mulrooney, & Ammon, 1996,
str. 24-25).

Tip Zeljenog programa moze biti: profesionalni, rekreativni i konkurentski sport, u
viSe sportskih grana, za razli¢ite populacije (deca, invalidi...), u okviru planske namene
(npr. bazeni ili podijum za igru kod vise sportova).

2.5.2. Planiranje odbora ili komisije za izgradnju objekta

U odbor za izgradnju sportskog objekta se imenuju predstavnici razli¢itih interesnih
grupa. Obzirom da svi oni imaju razliite ciljeve, motive i oCekivanja u pogledu
projektovanja, izvodenja ili upotrebe sportskog objekta, neophodno je iste uskladiti
prema organizaciji ili tipu sportskog objekta koji se razvija. Glavna funkcija odbora je
razvoj zajednicke vizije ili postizanje konsenzusa koji ¢e omoguciti opravdanost
ulaganja za sve ucesnike, cime se otklanja veéina primedbi ili prigovora (uskladivanje
opcija).

Pocetni korak po organizovanju odbora je odredivanje broja ¢lanova, pojedinacnih ili
povezanih ulagaca i predstavnika dr. interesnih grupa. Zajedni¢ka vizija se najbolje
postiZze putem instrumenata procene potreba koje osvetljavaju i susrecu sva zajednicka
o¢ekivanja ulagaca. Te informacije su korisne za dalje preoblikovanje planova,
uspostavljanje sistema upravljanja, i nadalje, arhitektama u kreiranju operativnog
plana i proceni troskova. Ostale elemente Cine: istrazivanje izvora sredstava, poredenje
slicnih objekata, materijala, tehnologije, troskova, izbor projektnog konsultanta Koji bi
posredovao izmedu arhitekata i odbora za izgradnju objekta, i na kraju, izbor arhi-
tektonske firme (koja ¢e izraditi projekat).

2.5.3. Planiranje kontrolne liste

Da bi aktivnosti i§le po planu bez propusta, i dovele do skice/makete sportskog
objekta, odgovorna lica planiranjem moraju sagledati brojne aktivnosti:
1. Dali su potrebe determinisane?
2. Da li je personal koji je pripremao predlog sportskog objekta ukljuen u fazu
planiranja?
3. Dalisu troskovi tekucéeg i investicionog odrzavanja odredeni i adekvatni?

4. Da li su izloZzene sve pravne implikacije, posebno one sadrzane u obligacionim
izdanjima (emisija obveznica, vlasni¢ka prava i obaveze, pravni status)?

5. Dali je razvijen vremenski program i raspored planiranja i konstruisanja?
6. Da li je postavljen (osnovan) profesionalni odbor za pomo¢ u specifikaciji i zahtevima?

7. Da li je postignuta usaglasenost sa svim gradevinskim pravilima, zakonom i drzavnom
regulativom?
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8. Dalije predlozena lokacija podobna za tekucée i buduce potrebe?

9. Dali je sportski objekat deo glavnog drustveno-razvojnog plana?

10. Da li su pozvani ponudaci kvalifikovani za izvodenje?

11. Da li su izvorni materijali prosledeni pojedincima i timovima na proucavanje kao
pomo¢ u dolaznim i Zeljenim specifikacijama?

12. Hoc¢e li planska grupa posetiti slicne sportske objekte?

13. Da li je predloZeni objekt odreden prema izgledu i veliCini ve¢ postojecih sportskih
objekata?

14. Ima li se u vidu moguéa drustvena promena i demografska stopa rasta (pada)?

15. Jesu 1li oznacena lica koja ¢e proveriti konstrukciju prema planu i specifikaciji
(supervizija)?

16. Da li je odreden i koliki je ocekivani vek trajanja sportskog objekta?

17. Da li je potrebna oprema ukljucena u procenu troskova, tj. predraéun?

18. Imaju li usluzne, profesionalne, savetodavne grupe reference na lokalnom i drzavnom
nivou od strane drzavnih organa, inspektorata protivpoZarne zaStite, ateste instituta
bezbednosti, projektovanja i izvodenja, itd.?

19. Da li je ustanovljena politika koja obezbeduje efektivne radne korelacije izmedu
investitora, izvodaca, nadzornog organa, savetodavnih grupa, inspektora itd.?

20. Da li su postupci razvijani rukovanjem “izmenjenih porudzbina" radi predupredenja
ishitrenih, nepromisljenih izmena?

21. Da li je instaliranje fiksirane opreme ucinjeno u skladu sa podelom i ugovornom
odgovornoséu sa isporuciocem opreme radi predupredenja sigurnosnih rizika kod
skrivenih mana?

22. Da li je interes drustva postavijen iznad licnih i politickih interesa kod izbora mesta
(lokacije), dodeljivanja ugovora i uopste u planiranju sportskog objekta?

IzvrSioci na projektu u odredenim vremenskim intervalima, koriste kontrolnu listu,
kako bi sagledali stepen izvrSenja u prethodnoj fazi. Na taj nacin je pracenje realizacije
olaksano, i manja je verovatno¢a da ¢e doci do probijanja rokova i budzeta, usled
propusta na nekom od definisanih aktivnosti, vremena ili medusobne strukture (uzro¢no-
posledi¢nih veza izmedu pojedinih operacija u sportskom projektu).
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2.6. Oblikovanje i razvoj sportskog objekta

Pocdetak 20. veka je obeleZen naglim porastom izgradnje sportskih objekata za
razlicite 1 nove sportove, ali su se Cesto pri projektovanju zanemarili ili ignorisali neki
standardi (npr. za teze pokretne posetioce, i sl. zahtevi medunarodnih sportskih
asocijacija). Nedostaci koji se uocavaju na ve¢ izgradenim objektima se mogu izbeéi
izborom kompetentnih sportskih eksperata za rad na sportskom programu, motivisanih za
rad u timskoj organizaciji, sposobnih da uocavaju ove nedostatke i predlazu strategije za
poboljsanje svih procesa tokom svih faza projekta. U fazi planiranja, pored analize
lokacije i razvojne orijentacije, potreban je fokus na parametre koji proisti¢u iz elemenata
kao Sto su: tribine, prostor za ucesnike, igralista, prostorije uprave, medijski i komuni-
kacioni centar, administracija, poslovanje, investiciono i tekuce odrzavanje, osvetljenje,
ozvucenje, izbor materijala za konstrukciju... Ovi elementi oblikovanja sportskog objekta
uglavnom podlezu birokratskim procedurama, pa je i njegov izgled u mnogo ¢emu
unapred definisan. Stereotipna reSenja se u igradnji i rekonstrukciji sportskog objekta
medutim mogu izbeé¢i unikatnim dizajnom, kombinacijom raspolozivih materijala, boja,
rasporeda, i svih dr. resursa koji stoje na raspolaganju sponzoru sportskog projekta.

2.6.1. Teren za igru

Ovu zonu Cini prostor namenjen odvijanju igre ali i onaj u neposrednom okruZenju
koji pruza bezbednost ucesnicima (od nekontrolisanog ulaska publike u teren i zastite
publike od pogresne putanje rekvizita). Gradevinski standardi terena za igru se
razlikuju prema vrsti objekta (stadion, bazen) i nameni (kosarkaska, tenis). Tako se npr.
za fudbal obezbeduje 8.360 m?, a za bejzbol Gak 14.000 m? povriine. Na prozorima oko
terena za igru mora se postaviti adekvatna zi¢ana ili slicna zastita od lomljenja stakla
tokom udara. Podloga terena za igru mora biti od materijala koji su propisani sportskim
pravilima. (Pravilnik o blizim uslovima za obavljanje sportskih aktivnosti i sportskih
delatnosti, 2017), u nastavku Pravilnik. PovrSina terena moze imati prirodni ambije-
ntalni izgled, a mogu se koristiti sinteticki materijali, trake i umetno zatravljivanje (npr.
kod ski sportova — ski staza, skakaonica i klizaliSta, alternative su prirodni i veStacki
sneg i led). Vestacki materijali dobijaju prevagu nad prirodnim terenima jer obezbeduju
kontinuirano idealne uslove, bolju drenazu, dugotrajnost i nize troskove odrzavanja. Za
prekrivanje terena za igru se moze Koristiti veStacki materijal kao npr. najlon i
polipropilen, tarf, i kombinacija ovih materijala sa ostalima.
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Slika 13. Raspored terena za igru i tribina (Filips arena, SAD, 2017)

I na prirodnim terenima je neophodno obezbediti propisane uslove za igru putem
adekvatne podloge, navodnjavanja i drenaze, te prihranjivanja i koSenja terena, $to
opredeljuje konacan izbor. Menadzment preferise prirodne terene zbog niZih prosecnih
troskova postavijanja i odrzavanja (treba imati na umu da u ceni kostanja, u domac¢im
uslovima, vaznu stavku ¢ini relativno jeftina radna snaga). S druge strane prednost
vestackih terena je da se mogu koristiti za vise namena (sportova) a lako se odrzavaju.
Losa strana je $to su im pocetni troSkovi mnogo veci, i za domace trziSte optereceni
visokom nabavnom cenom (carina, troSkovi prevoza, know-how i razvojni poslovi koji
uvecavaju cenu kostanja). Ako se u sportskom objektu odrzavaju takmicenja, u njemu
moraju biti postavljena najmanje tri jarbola za isticanje zastava. Prema Pravilniku,
(2017) kada je sportski objekat opremljen ogledalom na zidu (u skladu sa prirodom i
zahtevima sportske aktivnosti), ono mora biti udaljeno 2 m od prostora za vezbanje
zbog bezbednosnih razloga.

2.6.2. Objekat za smeStaj igraca

Vrsta i namena sportskog objekta odreduje prostor namenjen: timu, mernom i
regulacionom sistemu, javnosti, administraciji, osvetljenju, poslovanju i odrzavanju,
garderobni i medijski prostor i sl. Sportski objekat mora imati razdvojene garderobe za
oba pola, a ako se u njemu organizuje takmi¢enje, mora imati po najmanje 2 garderobe.
Prema Pravilniku (2017), na svakih 20 korisnika istog pola, sportski objekat mora biti
opremljen toaletom i kupatilom (sa po jednim mestom), tuSem i umivaonikom. Zato se
obi¢no konstruisu 2 svlacionice (za pripadnike domaceg i protivnickog tima). Garderobni
prostor se oplemenjuje tusevima, toaletom, prostorom za suSenje, ormari¢ima, salom za
trening, trenerskom kancelarijom, svlacionicama i skladiStem timske opreme (rekvizita).
Bolje opremljeni sportski objekti sadrze jo§ veSernicu (organizovanu na ekonomskom
principu), prostorije za vezbanje, sticanje i odrzavanje kondicije, prostor za okupljanje i
zadrzavanje (klub), prostor za hidroterapiju, rehabilitaciju, trenerski personal, lekare i
salu za sastanke. Ove prostorije moraju biti direktno povezane i lako pristupacne terenu
za igru (tzv. Cista veza). Dodatni prostor ¢ini soba za medije (intervjuisanje igraca i
trenera), opremljena prema propisanim elektronskim zahtevima, te kancelarijski prostor
za sluzbenike 1 prateci personal.
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2.6.3. Kapacitet

Pravilnik o kategorizaciji sportskih objekata blize ureduje kapacitet terena za igru i
prostora za gledaoce, ve¢ prema tome u koju je kategoriju sportski objekat razvrstan.
Kapacitet sportskog objekta meren brojem sedista, veli¢inom sportskog terena ili
drugim parametrima (m2, m3) je odreden:

e vrstom sportskog programa koji ¢e pruzati (npr. vaterpolo, tenis, golf),
o velicinom trzisne zone (apsorbna moc),

e sponzorskim ciljevima (npr. dodatni raspored vazdusnih zona),

e zahtevima vlasnika (za npr. poslovno-turisticki kompleks), i

e ocekivanjima drzavnih institucija ukljucenih u razvoj projekta (npr. stadion JINA,
Beograd, imao je i nesportske namene).

Osnovni oblik objekta, npr. stadiona, utice i na izbor krovne konstrukcije, kvalitet
sedista (razlicit za pokrivene/nepokrivene objekte) i spoljasnji izgled (npr. dvoranski
sportovi imaju manji kapacitet). Teren za igru i bezbednosni pojas za posetioce se
projektuju u startu, ali se predvida postavljanje pokretnih sedista i pretvaranje ovih
zona u potencijalni gledalisni prostor za potrebe organizovanja posebnih dogadaja
(koncerti), ¢ime se povecava kapacitet, 1 bolje iskoris¢uje prostor. Kapacitet ukljucuju i
posebne zone (za povlas¢ena, VIP sedista, loze, galerije i medijski prostor), prostor za
okupljanje publike (fan klub) i prateée sadrzaje (npr. pranje vesa po trzisnom modelu,
garderobni prostor, ugostiteljski sadrzaj, poslovni objekti) putem kojih se moze
povecati prihod, a povremene zone se mogu adaptirati pokretnim panoima.

2.6.4. Orijentacija

Mikrolokacija i polozZaj sportskog objekta prema suncu i prilazima glavnih
komunikacija se odreduje prema potrebama sportskog programa. ldealna orijentacija
je ona koja uvazava dnevni i godiSnji/sezonski raspored sportskih dogadaja prema
suncevoj putanji tako da po potrebi maksimalno apsorbuje ili zaklanja dnevnu svetlost i
dozvoljava pozeljno prelamanje tokom ciklickih perioda (izmena protivnickih strana).
Kako razli¢iti sportovi imaju drugacije zahteve u pogledu pozicije i orijentacije, nacio-
nalne sportske asocijacije odreduju okvirne parametre raspona lokalnih geografskih
oznaka (duzina, $irina). Orijentacija sportskog objekta je definisana lokacijom, i kod
viSenamenskih sportskih objekata se ne moze menjati (kod jednonamenskih obejakta je
eventualno moguce rotiranje i uskladivanje sa standardima ukoliko to dopustaju loka-
cijski faktori, veli¢ina zemljista, infrastruktura i sl.). Pozicija i predeo sportskog obje-
kta uticu na ostale parametre oblikovanja kao $to su spoljasnji saobracajni tok, parking
prostor, pravci kretanja korisnika i sl.
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2.6.5. Spoljasnji saobracajni tok

Prilaz objektu je vazan za vozila i peSake. Za njih se razvija i postavlja: sema
tokova koja mora biti koordinisana, obelezena prema saobracajnim propisima,
kontrolisana automatski ili pomocu ljudi, i posebna oprema za regulaciju tokova vozila
i pesaka (rampe, ograde, signalne lampe, semafori). Pristup sportskom objektu za
pesake mora biti slobodan (fleksibilan za posebne kategorije korisnika); u skladu sa
saobracajnim propisima, udaljen od najblize parkiranih vozila na standardnu duZinu.
Spoljasnji komunikacioni tok se ve¢ u fazi projektovanja podesava prema postojecoj
regulaciji saobracaja (blizina saobracajne, civilne policije) i obliku komunikacije
(audio veza, pismeni i kontrolni izvestaji).

2.6.6. Unutrasnji saobracajni tok

Interni saobracaj se obezbeduje horizontalnim i vertikalnim prolazima. Ovisno o
lokalnim i gradevinskim standardima, troSkovima i predvidenoj nameni se konstruisu:
broj i Sirina prolaza, prostor za okupljanje, stepenista, rampe i izlazi (broj i Sirina).
Horizontalni protok ili prostor za okupljanje i zadrzavanje, oplemenjuje se ponudom iz
ustupljenih koncesija, toaletom i slicnim programom za posetioce ili tekuce poslovne
procese. Vertikalni tok saobracaja za posetioce (robu, personal) se obezbeduje pomocu
stepenica, rampi, liftova i pokretnih traka. Sa aspekta efektivnosti i upravljanja
rizicima, za potrebe protoka velikog broja ljudi, vozila za snabdevanje (viljuskari,
gigani); i sigurno obezbedenje poslovnog procesa, najpozeljniji oblik vertikalnog toka
su pokretne rampe (platforme). Ako konvencionalni interni tokovi nisu dovoljni,
unutrasnji tok se pojac¢ava pokretnim stepenicama (osobito zbog starih i invalidnih
lica). Za potrebe posebnih kategorija posetioca (medijski personal, zaposlena lica, VIP)
i prevoz robe (hrana, pice, kancelarijski materijal), ugraduje se lift adekvatnog
kapaciteta.

2.6.7. Tribine

Sportski objekat mora imati prostor za gledaoce kapaciteta hajmanje 100 mesta ako
se U njemu organizuje sportsko takmiéenje. Tribine u sportskom objektu treba da budu
podeljene u samostalne celine, po sektorima, koje su medusobno fizicki odvojene, u
cilju bolje orijentacije i bezbednosti. Prema Pravilniku (2017), sedista u sportskom
objektu treba da budu fiksirana, razdvojena od drugih sedista, anatomski oblikovana,
obelezena brojem i moraju biti atestirana od strane proizvodaca sedista ili stolica.
Ovisno o vrsti sportskog objekta (nameni i veli¢ini), sedista se postavljaju u 1-3 nivoa
(stadioni, kod arena i vise). Konstruisanje treba da bude efikasno za investitore u
pogledu iskoriscéenja gradevinskog prostora sa jedne, i obezbedenja dobre preglednosti
za posetioce sa druge strane. Tako nivoi tribina delimi¢no nadvisuju jedni druge kako
bi se smanjila distanca od igraliSne zone, a svaki se obezbeduje standardnim sadrzajima:
Standovi za zakupce, toaleti i sli¢ni ambijentalni uslovi neophodni ili poZeljni za
odvijanje sportskih dogadaja (kabine za medicinski personal, redare, specijalne loze).
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Sedista se izgraduju od Cvrstih materijala (otpornih na habanje i lom), postavljenih
tako da pruze maksimalnu komfornost posetiocima (medusobna udaljenost horizontalno
i vertikalno), optimalnu preglednost uz dizajn koji uvecava dozivljaj (boja, specijalni
efekti). SediSta se konstruiSu prema funkcionalnosti: gradevinskim i proizvodnim
standardima (Sirina, visina), budzetu i specijalnim zahtevima (duZina trajanja sportskog
dogadaja, socijalni profil korisnika). Estetski oblik podrzava namenu objekta i
ocekivanja investitora (klupe, fiksirana sediSta, nasloni), a pored udobnosti (pr. meki
materijali su nepogodni za odrZavanje i otvorene objekte), treba pruziti dodatnu korist
(dobar dizajn, uklapanje u celinu, izbor Klupskih boja).

Slika 14. Poluotvorena tribina stadiona Rajko Miti¢, zapad
(Fudbalski klub Crvena Zvezda, Stadion, 2017), Beograd

Slika 15. Raspored zatvorenih tribina, (Kombank arena, 2017), Beograd

Za posebne kategorije korisnika (VIP, uz visoku cenu ulaznica) obezbeduju se fotelje,
Siri prostor za kretanje ili sklopive zidne police za odlaganje stvari (veSalice, CaSe,
pepeljare), klima uredaji... Redari i razvodnici moraju biti rasporedeni prema standardu i
zakonu o javnom redu, koji obezbeduje sigurnost (osobito za posebne kategorije
posetioca kao $to su deca, invalidi) i brzi protok ljudi.
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2.6.8. Luksuzna zona zatvorenog tipa — separei

Prostor za smestaj povlaséenih kategorija posetioca (VIP) je ekskluzivna zona koja
obi¢no obuhvata 5.000-12.000 sedista, a kapacitet se konstruiSe prema rezultatima
dobijenim iz ekonomskog elaborata, tj. analize specificnih zahteva i ocekivanja
korisnika vecih platnih moguénosti. Delovi klupskog prostora mogu da se konstruisu za
potrebe privatnog smestaja kapaciteta 10-40 sediSta po zoni. VIP loze su obi¢no
opremljene sadrzajima koji pruzaju zadovoljstva i potpuni komfor kao npr. tapacirane
povrSine i sediSta sa zakupljenim friziderima, TV aparatima, zvuénicima, barom i
servisom za brzu hranu. VIP zone (loze, apartmani) trebaju biti osnovni izvor i pokreta¢
prihoda i profita u finansijskoj konstrukciji sportskog objekta. Njihova brojnost i
raspored treba da omoguci ekskluzivitet.

2.6.9. Oznacavanje (signalizacija)

Posetiocima u sportskom objektu treba pomo¢i u snalazenju kako bi se pokreti mase
sinhronizovali i kontrolisali u slucaju incidenta, ali i izbegle njihove frustracije.
Signalizacija podrazumeva upuéivanje ljudi iz okruzenja radi brZeg snalazenja i
sledenje uputa postavljenih u vidokrugu posetioca. Odnosi se na:

e oznacavanje ulaza i parkiralisnih zona,
e pravaca kretanja u/ili iz objekta,
e oznacavanje pesacke zone,

e upute koje vode do nivoa tribine, sekcije sedista, unutrasnjih ulaza, redova i
sedista,

e oznacavanje odmorista, prostora prve pomoci i Standova zakupaca,
e posebno oznacene zone za invalidna lica (prolazi, toalet, sedista).

U sportskom objektu mora da postoji plan evakuacije, kojim je osigurano da se
sportski objekat moze isprazniti u hitnim slu¢ajevima na najbrzi moguci. Na ovaj plan
saglasnost daje menadzZer zaduzen za bezbednost koji je ovlas¢en od starne nadleznog
sportskog saveza. U sportskom objektu, izvan i unutar njega, na vidnim mestima,
moraju biti izloZena i dostupna pravila (informacije) ponasanja u vezi sa pravom ulaska
u objekat; pravilo u vezi odlaganja ili otkaza dogadaja; opis zabrane i kazne prema
posetiocima koji kr$e pravila ponasanja kao Sto su upad na teren, bacanje predmeta,
upotreba uvredljivih, nepristojnih i rasistickih transparenata i reéi...); kazni koje se
izriCu organizatoru takmicenja zbog loSe organizacije takmiCenja ili nekorektnog
ponasanja posetioca; zabrana kori$¢enja alkoholnih pi¢a; zabrana unosenja predmeta u
objekt (zastave s drskom, rakete, upaljaci...); pravila u vezi sedista (svaki gledalac
mora sesti na mesto oznaceno ulaznicom); mogucénostima da policija ili redarska
sluzba udalje iz objekta posetioca koji ne postuje pravila; kao i dr. razlozi za
izbacivanje iz objekta. Prema Pravilniku (2017), prolaz i put od svla¢ionica do terena
za igru mora biti zaSti¢en od gledaoca i predstavnika medija.
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2.6.10. Parkiranje

U sportskom objektu prema Pravilniku (2017), mora postojati parking prostor za
vozila organizatora, vozila uCesnika, sudija i ostalih zvani¢nika, koji treba da je
izolovan od publike. Budu¢i da se sportski objekti podizu u vrlo urbanim centrima
blizu glavnih putnih i komunikacionih pravaca, savremeni zahtevi trzi$ne orijentacije
ukljuéuju adekvatno resen problem parkiranja vozila, i manipulativni prostor za sve
ucesnike (posetioci, vozila za snabdevanje, peSacka zona na prilazima objektu, prostor
za slobodan protok vozila i ljudi, kola hitne pomo¢i). Kako se ovi objekti grade na
skupim, atraktivnim lokacijama, nije mudro problem parkiranja reSavati ekstenzivnim
modelom, niti se oslanjati na parking zone u blizem i daljem okruzenju, i umanjiti
znacaj problema zbog postojeceg, dobro organizovanog prevoza. Poseban prilaz i deo
parking zone treba biti ureden za: sportiste, prateci personal, VIP korisnike, zaposlene i
tekuce poslovanje (snabdevanje), medije i hendikepirana lica. Na parkingu se postavlja
odgovarajuca signalizacija (oznake).

2.6.11. Javni toaleti

Javni WC za Zene i muskarce bi trebao da se postavlja na svakom spratu (nivou).
Toaleti imaju svoje zahteve u pogledu: stalne rasvete, ventilacije, vodosnabdevanja i
kapaciteta kanalizacionog odvoda, pisoara, WC $olji, sistema za ispiranje, pranje ruku,
ogledala, spremiSta za potroSni materijal i pribora za c¢is¢enje, u skladu sa kapacitetom
objekta i gradevinskim standardima (broj sedista i o¢ekivani broj posetioca po jednom
dogadaju, tj. frekvencija). Deo toaleta mora biti primeren invalidnim korisnicima, a broj
zensko-muskih korisnika odreduje se u rasponu 3:2, jer se Zene u proseku zadrzavaju
2,5 minuta u toaletu a muskarci jedan minut. Naravno, ukoliko analiza trziSta ukazuje na
brojniju musku korisnicku populaciju (fudbalski stadioni), ovaj srazmer se koriguje
prema ocekivanoj poseti, ali ne treba smetnuti sa uma da se sportski objekti koriste i za
druge namene koje imaju razli¢itu strukturu posetioca (koncerti, mitinzi), te da muski
korisnici, za razliku od zenskih imaju adaptibilnost na drugi prostor.

2.6.12. Prodajna zona (zakupci, Standovi, koncesije)

Fiksirani ili pokretni Standovi se postavljaju na svakom nivou (spratu), kako bi se
smanjio protok ljudi u pauzi tokom odrzavanja sportskog dogadaja. Raspored mora biti
funkcionalan; takav da ne sme ometati slobodan protok ljudi i dopreme robe. Standovi
se estetski dizajniraju u celinu, uz skladan raspored ponude (prodaje) pica, hrane,
Stampe, kladenja, cigareta, suvenira, proizvoda sponzora... Interijer se podesava tako
da se u veoma kratkom roku (pre pocetka i na kraju utakmice, u toku poluvremena i
prekidima), moze brzo i efikasno usluziti veliki broj korisnika, kako se ne bi stvarali
redovi i guzve. Svaki prostor obi¢no podrazumeva manji ured, magacin, prostor za
pripremu hrane, prodajni prostor i sluzbeni prilaz. Prodajno-usluzni Standovi se koriste
od strane vlasnika objekta (sopstveni personal) ili se daju u zakup (trgovcima,
posrednicima, preduzetnicima) putem javnog nadmetanja. Ukoliko se Standovi izdaju
korisnicima izvan sportskog objekta, zbog estetike je bolje da $tandovi budu uradeni
tipski, od strane samog sponzora projekta, jos u postupku njegove izgradnje.
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2.6.13. Sigurnost i bezbednost

U sportskom objektu se obavezno planira deo za pruzanje prve pomoci, hitne
medicinske tretmane, i bezbednosna zona. Prostor za pruzanje neodlozne medicinske
pomoc¢i podrazumeva Cekaonicu, kancelariju za medicinsko osoblje, ordinaciju ili
boksove opremljene krevetima, magacin, toalet i sav potreban medicinski pribor i
sredstva (sredstva za dezinfekciju rana, infuzioni rastvor, zavojni i imobilizacioni
materijal...). Sportski objekat mora da poseduje opremu za protivpozarnu zastitu i sva
sredstva i pribor za pruzanje neodlozne medicinske pomo¢i. U sportskom objektu se
moraju postaviti jasno vidljive oznake, koje omogucavaju lak i brz pristup do sobe za
prvu pomo¢. Sportski objekat mora posedovati lekarsku ambulantu ako se u njemu
organizuje sportsko takmicenje.

Medicinska bezbednost je uredena ¢l. 8 Pravilnika (2017). Sportski objekt u kojem se
organizuje takmicenje nacionalnog ili medunarodnog znacaja, i profesionalno
takmicenje mora imati najmanje 1 prostoriju za hitnu pomo¢ i negu gledaoca, za slucaj
da se pomo¢ zatrazi. Ambulanta mora ispunjavati uslove: 1/ u pogledu povrsine; 2/
lokacija mora omoguciti lak i brz prolaz povredenim gledaocima i ambulantnom vozilu,
prolaz u unutra$nje i vanjske delove stadiona; 3/ hodnici i vrata koji posetice vode do
sobe za prvu pomo¢ treba da su dovoljno Siroki kako bi kroz njih mogla pro¢i invalidska
kolica i nosila; 4/ osvetljenje, ventilacona i grejna instalacija moraju biti funkcionalni;
mora imati 5/ priklju¢ke na struju, toplu i hladnu vodu i sanitarni prostor; 6/ stakleni
ormar za odlaganje lekova i dr. medicinskog materijala; 7/ bocu za kiseonik i masku; 8/
aparat za merenje krvnog pritiska; 9/ minimum 1 krevet; 10) da ima minimum 2 nosila;
i 11/ da je opremljena telefonom.

Bezbednosna zona treba da je opremljena komandnim pultom za personal zaduZen za
bezbednost i sobom za pritvor, prema odredbama pravilnika. U skladu sa gradevinskim i
bezbednosnim standardima postavlja se oprema za protivpozarnu zastitu (aparati, creva i
hidranti). Takode, zaStitne ograde, paravani, zidovi, kapije i vrata moraju da pruzaju
zaStitu od nasilnih i nepozeljnih ulazaka izvan vremena odrzavanja sportskog dogadaja, a
u toku njega moraju obezbediti brz i siguran ulazak/izlazak publike i drugih ucesnika
(posebno za sportiste, stru¢njake, novinare, zaposlene). Objekat u kojem se organizuje
takmi¢enje mora prema ¢l. 7 Pravilnika (2017), ispunjavati odredene bezbednosne
uslove; to znaci da svi delovi objekta mora da se usklade sa uslovima Kkoji su propisani
zakonom kojim se ureduje sprecavanje nedolicnog ponasanja i nasilja na sportskim
takmi¢enjima; i pravilima nadleznih sportskih saveza. Svi delovi objekta, uklju¢ivo ulazi,
izlazi, stepenice, vrata, prolazi, krovovi, prostorije, sve javne i privatne zone i prostorije, i
kompletna oprema u objektu moraju se uskladiti sa Zakonom. Svi javni prolazi, stepence
u prostoru za gledaoce, kapije koje vode od zone prostora za posetioce ka igralistu, kao i
izlazne kapije, mora da budu ofarbani istom svetlom jarkom bojom. Sva vrata i kapije na
stadionu namenjene izlazu i sve kapije koje vode iz pravca zone prostora za posetioce u
pravcu terena za igru, moraju se otvarati u pravcu od gledalaca a takode mora da ostanu
otklju¢ani dok su posetioci u objektu. Kod svakih vrata i kapija, mora biti postavljen po
jedan redar. Da bi se sprecio nelegalni upad u stadion, ova vrata moraju imati rezu ili
drugi uredaj za zakljuCavanje, sa kojim svako ko se nalazi iznutra moZze jednostavno i
brzo rukovati. Sportski objekat mora imati zastitu lica na terenu za igru i na tribinama, od
udara groma.
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2.6.14. Medijski prostor

Svaki sportski objekat mora biti snabdeven opremom za podrzavanje Stampanih,
elektronskih (audio-vizuelnih) i digitalnih medija. To podrazumeva radni prostor,
medijsku pokrivenost, internu komunikaciju, pracenje rezultata i javni komunikacioni
sistem. Mora biti obezbeden dovoljan broj dobro opremljenih novinarskih loza za sve
sisteme komunikacije (pisani izvestaj, audio zapis, video i TV snimak, Internet) putem
direktnog i indirektnog prenoSenja sportskog dogadaja. Pored toga obezbeduje se
pra¢enje vremenskih prilika i tehni¢ka podrSka za sve uglove posmatranja (kamere
koje prate nepregledne prostore). Tehnicku podrsku obezbeduju jo$ prostorije za
statisticko pracenje, dokumentacionu reprodukciju (telefon, telefaks, raCunarska mreza,
Stampaci, skeneri), servisiranje opreme, mracne komore, klub za medijsku silu i sl. TV
platforma sa kamerom se postavija na kljucno mesto koje obezbeduje najbolji audio i
vizuelni pregled terena za igru. Prilikom razvoja i projektovanja medijskog prostora,
preporucuje se saradnja sa medijskim konsultantima i projektantima racunarske mreze.

2.6.15. Panoi za pracenje rezultata i javno oglaSavanje

Sportski objekat prema Pravilniku (2017) mora imati ravnomerno rasporedeno i
dovoljno jako ozvucenje, koje omogucava jasnu komunikaciju sa posetiocima u svim
delovima objekta, ako je sportsko takmicenje masovnog karaktera. Pracenje igre i
sportskih rezultata se nekada davno obavljalo putem romanti¢nih megafona. Danas se
odvija upotrebom pokretnih, osvetljenih slika, upravljanih elektronskim putem,
sukcesivnim izmenama u delokrugu vida publike.

Slika 16. Promotivni LED ekrani izmedu nivoa, rotacioni panoi i natpisi pored terena i kod
klupe za igrace, natpis iznad tunela i na centralnom semaforu (Filips arena, SAD, 2017)

Kontrolna tabla je sistemski navodena a Cine je tabela rezultata, podrzavajuca
struktura i mehanizam za pracenje izmena. Radni prostor je podrzan operacijama sa
rezultatom u novinarskoj lozi, opremljen kontrolnim i ugradenim sistemom pracenja
pomocu brojki (vreme, rezultat, tok operacije).
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Sistem za oglaSavanje namenjen publici, podrzava oprema za zvuc¢no i vizuelno
oglasavanje i1 kontrolu rezultata (ozvucenje, mikrofoni, pojacivaci tona, table, panoi).
On se locira u kabini u prostoru za novinare. Pre poc¢etka sportskog dogadaja ispituje se
ispravnost sistema za oglasavanje. Podrazumeva se dobra pokrivenost prostora kako bi
se dogadaj kontrolisao u celosti.

2.6.16. Administracija, poslovanje i odrZzavanje

Stadion, sportsko-rekreativni centar, bazen ili sportska dvorana imaju razlicite
poslovne procese, ali zajednicke su im aktivnosti: bezbedno poslovanje personala,
cuvanje 1 odrzavanje objekta, skladiStenje, prevoz opreme i snabdevanje. Kancelarijski
prostor namenjen menadZerskom timu i zaposlenima u objektu se planira prema prirodi i
funkcijama sportskog objekta. Zato se poslovni prostor projektuje kao kancelarijski,
prodajni prostor zatvorenog tipa i adekvatni magacinski prostor robe i rekvizita. U ovim
se prostorima projektuju tokovi komunikacije (povezivanje putem telefonske i raCunarske
mreze), snabdevanja (kancelarijski i potro$ni materijal, rekviziti, trgovacka roba),
odrzavanja (investiciono, tekuce odrzavanje, ¢iScenje, dezinsekcija) i obezbedenja.

Poslovi odrzavanja sadrze i odrzavanje opreme (merne, regulacione) i sportskih
rekvizita, §to podrazumeva njihovu propisnu evidenciju i skladistenje. Sportski objekat
mora imati prostoriju za odlaganje sportske opreme, odgovarajuce veliine. Sportski
objekat mora biti priklju¢en na vodovodnu i elektricnu mrezu. Takode, on mora imati
instalacije za ravnomerno elektri¢no osvetljenje zatvorenih delova objekta u kojem se
odrzava sportska aktivnost, a koje imaju snagu emitovanja svetlosti jacine 150 luksa,
postavljenih na visini 1 metra od zemlje, u cilju sprecavanja nastanka senki, treperenja i
bleska, ako se u njemu aktivnosti odvijaju po mraku. U sportskom objektu moraju biti
postavljene grejne instalacije koje odrzavaju temperaturu u prostoru za vezbanje,
takmicCenje 1 prate¢im prostorijama (garderobi, kupatilu) od minimum 21 C°. Ove
instalacije moraju biti propisno udaljene ili oblozene mekim materijalom, kako ne bi
uslovile povredivanje sportista. Kod bazena, instalacije filterskog postrojenja i
zagrevanja vode moraju obezbediti temperature i kvalitet vode u skladu sa propisima i
standardima. Prema Pravilniku (2013), ventilacija i klimatizacija u zatvorenim
objektima, moraju takode biti u skladu sa propisima i standardima.

76



Planiranje, projektovanje, konstruisanje i izgradnja sportskih objekata

2.7. 1zgled sportskog objekta i izbor modela projekta

Projektovanje izgleda sportskog objekta je slozen proces konstruisanja, izbora
konstruktorskog tima, razvoja gradevinskih opcija i definisanje ekonomskih faktora
koji opredeljuju izbor. Proces projektovanja zapoc¢inje odmah po odobrenju projekta od
strane investitora, kreditora i predstavnika lokalne samouprave (ako se objekat
finansira delimi¢no iz javnih prihoda), nakon §to se postave temelji finansijske
konstrukcije. Projektovanje se poverava arhitektama (pojedincu, timu, projektantskoj
firmi), na bazi prethodno provedenog javnog nadmetanja. Oni se ukljuuju u
projektovanje objekta i angazuju strucnjake (inZenjere) raznih profila (za konstrukciju,
elektro instalacije, vodosnabdevanje, komunikacije, protiv-poZarnu zastitu, eksterijer i
interijer), ekonomiste i strucnjake u sportu (za konstruisanje tehnoloskih parametara
usluznih procesa pojedinih grana sporta). Projektanti zapocinju proces projektovanja
od projektnog zadatka, a rezultat njihovog napora je projektna dokumentacija.

Problemi u probijanju budZeta i neadekvatnim tehnoloskim resenjima mogu nastati,
i Cesto se deSavaju u domac¢im uslovima, kada se izaberu lokalni izvodaci, zbog
prijateljskih odnosa, lobiranja i dr. subjektivnih interesa i faktora. Pozeljno je proveriti
reference projektanta u konkursnom postupku (analiza ranijih projekata) baziranih na
kompetencijama i iskustvu u projektovanju sportskih objekata (broj i veli¢ina zavrSenih
projekata, vremensko i troSkovno "probijanje”, nagrade i poslovni ugled). Kandidati
koji uéestvuyju u konkursu podnose referentnu listu, dokaze o stru¢nim
kompetencijama, dokumentaciju u vidu Stampane broSure (ponude) i audio vizuelnu
prezentaciju planiranog sportskog objekta. Dogada se da najreferentniji timovi
projektanata mozda nisu do sada gradili sli¢ne objekte, dok su manje poznati, imali
iskustvo u projektovanju upravo sportskih objekata. Zato kod javnog poziva, investitor
pazljivo vrednuje iskustvo, kreativnost i strucnost svih kandidata, pa se u proces uzeg
izbora i izvodenja ukljucuje $to vise strucnjaka (konsultanata).

Slika 17. 1zgled Beogradske arene, Srbija, (Kombank arena, 2017)
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Finalni izbor projektanta se provodi po kompetencijama i poslovnoj filozofiji, kao:

o klijentove uloge u procesu projektovania,

e broju i vrsti konsultantskih zahteva i primedbi,

e obliku i gradevinskoj verziji konvencionalnog procesa projektovanja,

e 3irini i obimu inZenjerskih usluga,

e supervizorskoj konstrukciji,

e broju planskih elemenata i zahteva koji se obezbeduju,

e troSkovima konstruisanja,

o faktorima koji mogu uticati na izgradnju,

e vremenskom zahtevu i krajnjim rokom zavrSetka, obicno je fiksiran pocetkom
Sampionata,

e razvojnim troSkovima i odobrenom budZzetu.

U strukturi ukupnih troskova izgradnje objekta, naknada za projektovanje obicno
iznosi izmedu 7-10%, ovisno o obimu usluga koje ukljucuje (npr. interijer, trzi$no-
finansijska analiza i ocena projekta, umrezavanje i projektovanje poslovnih procesa i
sl.).

2.7.1. Konstruktorski i konsultantski tim

Oko glavnog arhitekte ili projektantske firme se obrazuje tim raznih stru¢nih profila
(geodete, predstavnici korisnika, menadzeri, savetnici za ugostiteljske procese i opremu,
konsultanti za akustiku, dizajneri, specijalisti za postavljanje i odrzavanje terena) i
konsultanti za sportske objekte. Svi oni zajedno brinu o tom da li se projekto-
vani elementi uklapaju u zakonodavne, gradevinske, ekonomske, strukovne, tehnoloske
i tehni¢ke norme. Ovako odabran tim eksperata treba da izbalansira zahteve i prigovore
pojedinih konsultantskih grupa i disciplina, kako bi se izbegla dominacija i hametanje
stavova koji nisu zacrtani od strane interesne grupe koja finansira izgradnju objekta.

U fazi konstruisanja, odlu¢ujucu ulogu treba imati tim sportskih stru¢njaka kako bi
se obezbedila funkcionalnost tehnoloskog procesa u fazi eksploatacije objekta, i stvorili
preduslovi za lakSe kasnije adaptacije i izmene uslovljene budu¢im faktorima. Iskusni
konsultanti treba da uspostavljaju vezu izmedu upravlja¢kog vrha (odbora za izgradnju)
i arhitekata, bez obzira koliko imaju referenci iz oblasti izgradnje sportskih objekata, jer
upravo veliko iskustvo moze uticati na stereotipno reSenje. Konsultanti su zbog iskustva
u razliCitim oblastima, svesni prefinjenosti reSenja i svake etape u planiranju,
inovacijama, opremi, trendovima i potrebama; i u moguénosti su pravilnije oceniti
ponudu i idejno resenje arhitekte ili projektanta.
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2.8. Izrada gradevinske dokumentacije i izbor izvodaca

Pocetni koncept sportskog projekta podleze kritiCkom preispitivanju i poboljSanju
kako bi se lansirao program koji zadovoljava zahteve u pogledu gradevinskih standarda,
troskova i potreba poslovanja, kako u fazi izrade ponude, tako i u postupku konstru-
isanja prihvacenog projekta. Proces ukljucuje: 1/ koncept, 2/ Sematski prikaz (tokovi,
procesi), 3/ konstruisanje ili razvoj, i 4/ izradu kona¢ne konstrukcije (makete). Prema
tome se prikazuju razvojni troskovi, i naknada za projektantske usluge, a fazna izgra-
dnja (i obracun) se evidentira putem troskovnika (tehnickih situacija).

2.8.1. Proces izrade dokumentacije

Faza konceptualizacije: poruciocu se daje okvirni budzet, na bazi o¢ekivanih troskova
i poredenja iskustva na skoro zavrSenim, sli¢nim objektima. Makete (3D prikazi) pri tome
sluze da bi se sponzori, finansijeri i predstavnici drustva vizuelno upoznali sa predlozenim
sportskim objektom, i njegovim uklapanjem u postojecu urbanistiCku celinu (ambijent).
Ove preliminarne usluge su vazne takode sa aspekta politizacije, tj. raspravljanja i
prikupljanja dodatnih predloga i ideja. Generalni prostor i funkcionalna zona se tako
dobro prouce, pa se troskovni zahtevi izrazavaju putem Sirokog spektra termina, bazi-
ranim na komparativnim, slicnim i sada$njim razvojnim parametrima (cene materijala,
opreme, usluga, marketinska istrazivanja, cena kapitala...).

Sematski prikaz: ima oblik viSestrukih crteza i ostale prate¢e dokumentacije
(legenda, tabela, skica). Projektni zahtevi se prezentuju u potrebnom broju detalja, kako
bi se definisala funkcionalna podrucja i objekat, u cilju pridruzenja troskova po zoni ili
drugim troSkovnim jedinicama (koli¢ina svih vrsta materijala, energije, usluga za
pojedine procese). Zapravo, manji tehni¢ko-tehnoloski zahtevi se definiSu sa svih
aspekata (opisne specifikacije i putem ilustracija), te se pridruzuju celini, tj. glavnom
Sematskom prikazu.

Razvojna faza (oblikovanje): crtezi i dokumentacija iz prethodne faze se dodaju
glavhom projektu kao deo arhitektonskih, gradevinskih, mehanic¢kih i elektriénih
sistema kako bi se ukomponovali zahtevani materijal, oprema, projektni tok, energetski
resursi, sigurnost korisnika i odrzavanje. Specifikacije se u ovoj fazi rasclanjuju po
troSkovima konstruisanja i zagarantovanih maksimalnih cena; detaljno se izdvajaju
troskovi spoljaSnjeg i unutrasnjeg uredenja, i oni koji nastaju radi obezbedenja
funkcionalnosti objekta (za tehnoloske i poslovne aktivnosti).

Finalizacija dokumentacije: dokumentaciona osnova se postavlja nakon S§to se
ovlada sa 50-60% materije kojom se susreCu razvojno-konstruktorski ciljevi i
specifikacije, u vidu prethodnih dokumenata i nacrta. Projektna dokumentacija uvazava
lokalne standarde, moguce izmene toka i krajnjeg roka zavrSetka projekta (ocekivani,
maksimalno moguci) i dr. posebne zahteve koji mogu uticati na ugovorenu fiksnu cenu
kostanja izgradnje. Konacna dokumentacija ukljucuje sve nacrte i informativne podatke
i to:
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o arhitektonske, gradevinske, mehanicke i elektricne sisteme;

e akustiku;

o uredenje internog i okolnog pejzaza;

o prikljucenje i napajanje elektricnom i dr. energijom (gas, topla voda, agregati);

o komunikacioni sistem (telefon, beZi¢ni prenos, umrezavanje, tok robe, ljudi, procesa);

e sigurnosni sistem (osiguranje i bezbednost imovine korisnika i posetioca, alarm, protiv-
pozarna zastita, rezervni ulazi i izlazi);

® sve neophodne i trazene informacije i zahteve (dekor, posebna tehni¢ka opremljenost).

2.8.2. Izbor izvodaca

Nakon S$to se zavsi dokumentacija, provodi se izbor gradevinske firme. Neki
izvoda¢i u svom sastavu imaju sve potrebne struénjake, opremu i odobrenja, a kada
nemaju, angazuju spoljne saradnike, tako Sto sklapaju ugovore sa isporuciocima
opreme, komunikacionim i komunalnim sistemom i drugima. Ovisno o vrsti i veli¢ini
sportskog objekta (niskogradnja i visokogradnja), roku zavrSetka i specijalnim zahte-
vima (komfornost, specijalni efekti, moderno opremljen interijer), investitor ¢e provesti
izbor prema slede¢im kriterijumima:

e glavni izvodac prema najnize ponudenim cenama,

o ako upravljacki i inzenjerski ljudski resurs (ekipa) i gradevinska firma, imaju prednost
prema iskustvu, kvalifikacijama i profesionalnim ves$tinama (nagradeni i zavrSeni
radovi), u vidu gradevinskog tima (ekipe), i

e ako projektovanje i izvodenje (arhitektonske i gradevinske usluge) vrsi ista firma.

Glavni izvodac: ovo je tradicionalni postupak izbora najjeftinijeg izvodaca, nakon
§to su obezbedeni radni nacrti, arhitektonski planovi, specifikacije i gradevinska
dokumentacija. Ocekuje se da unajmljena firma nastavi i zavrsi zapoceti posao, na bazi
prethodno uradenih aktivnosti i ugovorenih obaveza. Izvoda¢ mora sve gradevinske
radove izvesti na vreme, po ugovorenoj ceni, prema preuzetoj projektnoj dokumentaciji
i specifikacijama. Ali, ugovarac¢ ima iskljucivu odgovornost za profit, gubitak,
materijalne troskove, podugovarace i sva sekvencijalna placanja (dok na sponzoru
projekta, tj. investitoru, moze ostati rizik probijanja roka i budZeta te skrivenih mana na
objektu). Ako dode do odustajanja od posla i u uslovima visoke inflacije, ovakav izbor
izvodaca se ne preporucuje zbog velikog rizika (vremenskog i cenovnog probijanja
budzeta za izgradnju).

Gradevinska ekipa: najam lica za odredeni honorar se preporucuje kod najvaznijih
sekvenci posla i troskovno najefektivnijih stavki povezanih razlicitih stavki, i nadzor nad
izvrSenim radovima tokom svih gradevinskih faza. Ali iskljuc¢iva odgovornost i
supervizija dnevno zavrSenih radova, ovde se poverava ovla$¢enim licima sa
upravlja¢kim autoritetom (na kojima ostaje rizik). Njihova obaveza je koordinacija i
kreiranje planova i programa za sastanke uesnika raznih specijalnosti i projektnih
timova, pripremanje izveStaja, davanje izjava, sastanci s raznim druStvenim grupama
zbog informisanja o napredovanju projekta i dovrSenje svih zadataka potrebnih za
odrzavanje postavljenog projektnog toka.
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Projektno-gradevinska opcija: potpunu odgovornost za zavrsetak sportskog objekta
u ovom slucaju snosi izabrana firma kojoj su povereni i projektantski i gradevinski
radovi. lzrazite prednosti ove opcije su fiksne cene i podrzavajuéi odnosi, te
izbegavanje dodatnih troskova uveéanih izmenama na oblikovanoj porudzbini (npr.
kondicioni zahtevi, projektna firma nece dodatno faktuirisati nekoliko izmena na
projektu). Projektno-gradevinski tim pregovara o izmenama, stalno vodeéi racuna o
minimalizaciji troSkova (zbog stalnih cena).
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2.9. Konstruisanje i izgradnja sportskog objekta

Izgradnja sportskog objekta danas izgleda mnogo lakSe nego u ranijim epohama.
Sponzoru projekta sada na raspolaganju stoje brojne opcije: u rasponu od konvenci-
onalnog nacina izgradnje sportskog objekta, viSe alternativnih moguénosti, do tzv.
brzog toka izgradnje sportskog objekta. Ako se Zeli napraviti najbolji moguéi izbor,
potrebno je provesti iscrpnu analizu (prednosti i nedostataka svih alternativa), kako bi se
omogucio najpovoljniji izbor za investitora sportskog objekta, i mogucénost odlucivanja
za najisplativiju varijantu.

2.9.1. Opcioni modeli izgradnje sportskog objekta

Konvencionalni nacin vodenja gradevinskih radova zapocinje kada investitor poveri
glavnom izvodacu izgradnju sportskog objekta po naznacenoj ceni. Kada se steknu
uslovi za pocetak radova, svi nacrti i gradevinska dokumentacija (dozvole, planovi,
specifikacije), trebaju biti podneti glavnom izvodacu na uvid. Pre postupka oglasavanja
u medijima za prikupljanje gradevinskih ponuda, sva gradevinska procedura,
dokumentacija, planovi i specifikacije moraju biti zavrSeni od strane projektnog tima.
Arhitekte koje su ucestvovale u izradi nacrta zadrzavaju ugovornu obavezu nadgledanja
glavnog izvodaca, kako bi se obezbedila izgradnja objekta tatno prema originalnoj ideji.
Obicno se desava da se glavni izvodac izabere zbog najbolje gradevinske ponude, ali to
ne mora biti uvek, jer kvalitet i rokovi zavrSetka projekta takode znacajno utiCu na
postupak izbora. Nakon izbora izvodaca, arhitekte predstavljaju vlasnika (investitora,
sponzora projekta), nadgledaju nastavak radova i gradevinski tok kako bi se odvijali
prema usvojenom programu.

Alternativni izbor je mogucnost da se glavni izvoda¢ unajmi (za dogovorenu
proviziju), kako bi dao preporuke vlasniku za najvaznije i troskovno efektivne delova
projekta, i inZenjere za nadgledanje objekta (investitori i preduzimaci). Cilj je da vlasnik
objekta iskoristi mogucnost zadrzavanja profita (koji bi pripao glavnom izvodacu) i
nizih cena izvodenja objedinjujuci upravijacko-gradevinski proces zbog segmenata i
delova posla unutar odredenog vremena i cenovnog okvira (fleksibilnost i veca
produktivnost krajnjeg izvodaca). Ova strategija se osobito preporucuje investitorima i
pozeljna je kod izuzetno velikih sportskih objekata (sportsko-turistiCki kompleksi,
olimpijska sela).

Brzi tok gradnje: odmah po zavrSetku idejno-razvojne faze, predstavnici vlasnika
obezbeduju gradevinsku dozvolu za zavrSetak projekta. Ova opcija omogucava da se
klju¢ne tacke projekta izdvoje, i odrede aktivnosti koje tek treba da se izvode ili mogu
da se zavrsavaju u toku (paralelno) sa dr. aktivnostima. Cilj je da se pomocu brzog toka
smanje: vreme izvodenja radova, troskovi kreditiranja, rizik eskalacije troskova i ako je
moguce ubrza zavrsetak projekta.
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lako ciljevi projektnog toka imaju brojne pozitivne atribute, neke firme (koje bi
trebale doprineti efikasnosti) mogu da se odvrate od angazovanja zbog lokalnih i
drzavnih propisa i ogranienja. Za menadzere, kombinacija raznih modela kao $to su
oblikovanje i projektovanje toka projekta, sa zagarantovanim maksimalnim cenama,
moze dati atraktivne moguénosti. Npr. investitor moze sklopiti kupoprodaju dizajna i
gradevinskih usluga putem ugovora o poslovno-tehnickoj saradnji izmedu kvalifiko-
vanog arhitekte ili gradevinske firme i glavnog izvodaCa. Ovakav joint-ventures
aranzman obezbeduje preuzimanje rizika probijanja troskova koji moze nastati u fazi
konstruisanja ili izgradnje. Vlasniku ovaj sporazum obezbeduje kvalitet, fleksibilnost i
niZe potencijalne troskove.

2.9.2. Faza izgradnje i evaluacija sportskog projekta

Izgradnja sportskog objekta je razvojni proces. Nakon izbora odgovarajuce lokacije
i razmatranja elemenata neophodnih za pripremu i pocetak gradnje, obezbeduju se
potrebni programski sadrzaji. Ovaj program napreduje od pocetne faze pripremanja
zemljista i polaganja temelja, preko faze izgradnje, do zavr$Sne faze (dobijanja
upotrebne dozvole) i svecanog otvaranja objekta. 1ako svaki projekat ima tipske faze i
slicna reSenja, svaka gradevina se privodi jedinstvenom izgledu (kao bruSenje
dijamanta), ali ima i svojstvene probleme. Za upoznavanje sa gradevinskim procesom,
kako bi se prikupilo §to viSe detalja, dobro je konsultovati lokalne izvodace (da se
prouce standardi, tehnologija, materijal).

Ocena projekta zapocCinje ve¢ tokom pocetne, razvojne faze, kada se kriticki
ispituju svi aspekti projekta kako bi se udovoljilo ako je moguce svim zahtevima,
specifikacijama i uslovima. Tokom svih faza projekta, predstavnik vlasnika, investitor,
konsultant ili nadzorni organ, istrazuje okolnosti pod kojima se proces odvija, da bi
pravovremeno uocili probleme, doneli odluke i izvrSili neophodne korektivne radnje.
Skrivene mane objekta nemoguce je unapred predvideti, ali menadZment mora svojim
novih materijala i tehnologija (npr. drvena grada, parket i oprema istog proizvodaca
ima drukc¢iju izdrzljivost i vek trajanja u izrazito vlaznoj ili suvoj klimi, ista krovna
konstrukcija manje je postojana u regionima izlozenim ciklonima, sneznim nanosima i
sl.). Slede¢i nacin zastite interesa su primedbe i zapisnici prilikom primopredaje, duzi
garantni rokovi i probni period u kojem se pretpostavlja da ¢e najveci broj problema
biti uocen, a time i resen, kako buduci poslovni procesi ne bi bili ometani zbog ispravki
na objektu (Sampionati imaju fiksne datume unutar veoma kratkog vremenskog
intervala od nekoliko dana i nemoguce ih je otkazati ili produziti). Reklamacije treba
podnositi u garantnom roku koji se daje za ceo objekat ili posebno za gradevinske
usluge i ugradenu opremu (obi¢no godinu dana ili viSe). Konacna ocena projekta
(postinvesticijska analiza) bi trebala da usledi po isteku garantnog roka, od strane
izvodaca i korisnika objekta o cemu se sastavlja inspekcijski nalaz. Ukoliko se na
sportskom objektu uoce ve¢i nedostaci i izvan ovih rokova, korisnik treba preduzeti
pravne radnje (tuzbe) kako bi prisilio izvodaca da izvrSi ispravke (pr. izdrzljivost
krovne konstrukcije, loSe instalacije).
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2.9.3. Gradevinski materijali i priprema temelja

Vecina sportskih objekata se gradi oko Celi¢ne ili armirane konstrukcije. lzbor
gradevinskog materijala zavisi od klimatskih uslova, i visine budzeta koji je odobren za
izgradnju sportskog objekta (izbor izmedu skupljih i jeftinijih materijala, u izgradnji i
odrzavanju, izbor izmedu prirodnih i vestackih mterijala i sl. nedoumice). Uglavnom se
ovi objekti izgraduju parcijalnim polaganjem osnovnih elemenata (kao posledica
standardizacije); njihovim obezbedenjem zvu¢nom, toplinskom izolacijom i zaStitom
od vlage, Stede¢i materijal (vreme, preciznost, rastur, lom), a time i tro§kove izgradnje.
Ostali faktori koji uticu na izbor materijala su:

zemljiS$ni uslovi (sastav podloge, trusno podrucje, kosine, klizista);
masivnost, tj. tezina i staticko opterecenje;

troskovi izgradnje;

lokacija;

trajnost, klimatski uslovi i uticaj toplote;

odrzavanje; i

zaStita od kvarenja i dotrajalosti (izbor za skuplja reSenja).

Polaganje temelja je osnova svake gradevine. Visina i §irina temelja zavisi od vrste
podloge (zemlji$ta) na kojem se objekat gradi. Zemljiste se kategorizuje u 3 tipa: a)
neobradivo, granulirano, rastreseno zemljiSte sacinjeno od peska i §ljunka; b) sitno
granulirano, zbijeno zemljiste saCinjeno od mulja i ilovace koje kada ovlazi postaje jace
nabijeno; c) organsko, vlaknasto zemljiSte koje sadrzi treset i plodnu zemlju (ili
mesavinu peska i ilovace). Problemi oko polaganja temelja se razmatraju pre pocetka
konstruisanja gradevine zbog: I/ viaznosti (koli¢ina vode u zemljistu tokom svih
godis$njih doba utie na jacinu i izdrzivi kapacitet zemljista, skupljanje i Sirenje); 2/
smrzavanja (poseban problem u hladnoj Klimi); 3/ klizista (pomeranja zemljista koja
mogu prouzrokovati potapanje ili klizanje temelja). Temelj treba biti izgraden od takvih
materijala koji omogucavaju dobru statiku sportskog objekta zbog velikog opterecenja
(koje potice od fizickih aktivnosti i masovnosti posete). Osnova je zato Ccelicno-
armirana konstrukcija, dok se u nadogradnji mogu koristiti laki, jeftini materijali (kako
za izgradnju tako i za odrzavanje). To su obicno staklo, aluminijum i PVC materijali.
Izbor materijala zavisi od kvaliteta podloge (zemljista), spratnosti i visine budzeta
odobrenog za izgradnju (skuplja ili jeftinija resenja).

2.9.4. Gradenje okvira, spoljasnje i unutrasnje strukture

Spoljasnji saobrac¢aj u sportskom objektu moze biti delimi¢no ili potpuno zatvorenog
tipa, S$to zavisi od vremena i klimatskih uslova. Projektovanje, izgradnja i uredenje ove
zone zavisi od strukturne politike i zaposljavanja (polaganje gotovih elemenata ili
njihova izrada na licu mesta), te budzeta i analize troskova. Konstrukcija koju ¢ini
spoljasnja fasada, prostor za okupljanje, rampe, javna povrSina i zatvoreni sadrzaji
(kancelarije i sl.) treba biti pristupacna javnosti (zbog masovnog koriS¢enja) i
saobrac¢ajnom toku. Ovi spoljasnji sadrzaji su jaCe izlozeni vremenskom uticaju, pa
moraju imati adekvatna resenja za odrzavanje i ¢iS¢enje prostora. Sportski objekat treba

84



Planiranje, projektovanje, konstruisanje i izgradnja sportskih objekata

stvarati pozitivan vizuelni imidZz, koji iziskuje odrZavanje i opravke. Radi ogranicenja
periodi¢nih troSkova materijala i ustede ljudskog rada, za konstrukciju se najcesce
koristi beton, a osnova je betonsko-armirana zbog velikog stati¢kog opterec¢enja objekta.

Konstrukciju ¢ine elementi: krov, pod, prozorski, vratni otvori i armirani noseci
drza¢i. Spratni elementi se ojacavaju vertikalnim nosa¢ima: zidovima i potpornim
stubovima, a sav unutrasnji prostor obezbeduje temelj konstrukcije. Prozori imaju
funkciju zastite unutrasnjih prostorija od spoljasnjih uslova. Stakleni prozori i roletne
pruzaju spoljaSnju zaStitu od vetra, padavina i vlage, Cuvaju¢i unutra$nji ambijent
(hladno¢a, toplina). Prave se od raznih materijala (najéeS¢e drvo 1 staklo; a
aluminijumski i PVC zbog trajnosti i lakog odrzavanja).

Liftovi i platforme mogu biti elektri¢ni ili hidrauli¢ni. Hidrauli¢ni sistem se Koristi za
manje objekte jer razvija malu brzinu (3-45 m u min). Elektri¢ni liftovi se instaliraju u
vece 1 viSe objekte. Oni se razlikuju po veli€ini i tehnickom optereéenju: za stambene i
poslovne komplekse 700-1.000 kg, za sportsko-rekreativne i turisticke 1.500-1.800 kg.
Ugraduju se za protok do 2.400 posetioca po Casu i za vece koli¢ine robe. Inspekcijom
se proverava: da li svi delovi pruzaju komfor u prihvatu i voznji prema standardima; u
toku i nakon postavljanja svih instalacija; te sigurnosni atesti koje daju izvodac i
nadlezne javne sluzbe.

Pokretne stepenice i trake su savremeni oblik vertikalnog prevoza za sve javne
objekte (osim sportskih objekata ugraduju se jo§ u trgovacke centre, aerodrome i
podzemne prolaze) gde je fluktuacija posetioca do 5.000 po ¢asu. Razlikuju se prema
brzini i Sirini trake (kapacitetu prolaza, jeftiniji su i zauzimaju manji prostor od liftova,
ali se preporucuju samo za objekte manje od 3-4 nivoa.

85



Planiranje, projektovanje, konstruisanje i izgradnja sportskih objekata

Sazetak

Planiranje je faza menadzerskog procesa koja se osobito paZzljivo vrednuje u
izgradnji sportskih objekata. Ovo zato $to su ulaganja u njih veoma skupa, nisu direktno
namenjeni stvaranju profita, ¢esto se grade iz javnih izvora, vek trajanja im je veoma
dug, a iskoriS¢enost kapaciteta je niza nego u drugim delatnostima. Ne treba da ¢udi
zato $to se planiranju, projektovanju, razvijanju i izgradnji sportskih objekata posvecuje
celo jedno poglavlje.

Elementi oblikovanja sportsko-zabavnog kompleksa su brojni, i svaki od njih ¢ini
celinu za sebe: teren za igru, prostorije za smeS$taj sportista, parkiranje, osvetljenje,
ozvucenje, horizontalni i vertikalni prolazi, VIP loZe, prodajni $tandovi, javni toaleti...,
samo su neki od njih. Svi zajedno Cine detaljan izgled sportskog objekta, koji najvise
utice na percepcije posetilaca, 1 imidz sportskog objekta. Posebno osmisljene strategije
za ove elemente, ukomponovane u celinu, ¢e obogatiti sadrzaj sportskog objekta i
uciniti ga atraktivnim posetiocima, kroz obogac¢enu ponudu, i distinktivnu prednost u
odnosu na druge, sli¢ne sportske objekte.

Kako se u obrazovnom procesu posebno istice kompetentnost sportskih menadzera,
potrebno je da oni ovladaju tehnicko-tehnoloskim parametrima u planiranju, projekto-
vanju, izgradnji i izboru svih konstruktorsko-gradevinskih opcija. Naravno, akcenat treba
da je na ekonomskim parametrima koji uzrokuju ili proisticu iz odlu¢ivanja o izgradnji
novog sportskog objekta, modernizaciji ili rekonstrukciji, posmatrano sa preduzetnic¢kog,
marketinskog, finansijskog aspekta. Ozbiljan pristup projektovanju ¢e u mnogome
pomoci da se razumeju ostali aspekti menadzerskog procesa: vlasni¢ki modeli, tip upra-
vljanja, organizovanje, vodenje i kontrola poslovanja, izlozeni u narednom poglavlju.
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PITANJA

1. Koji aspekti upravljanja sportskim projektom su relevantni za izu€avanje.

2. Staje investiciono-tehni¢ka dokumentacija, Gemu sluzi i od Gega se sastoji.

3. Zasto je bitan pravni aspekt investitora (koja su njegova prava, obaveze i
odgovornosti).

4. Zasto je vazna i kako se planira lokacija sportskog objekta.
DefiniSite projektovanje sportskog objekta (projektni zadatak, gradevinske
zahteve, misiju, gradevinske usluge i detaljan izgled).

6. Kako se planiraju proces (aktivnosti) tokom projektovanja i ¢emu sluzi kontrolna
lista.

7. Koja je uloga gradevinskog tima (odbora za izgradnju sportskog objekta) i koji
specijalisti treba da su ukljuceni u proces njegovog projektovanja i izgradnje.

8. Koji su bitni elementi oblikovanja sportsko-zabavnog kompleksa; kako se
razvijaju.

9. Kako nastaje izgled sportskog objekta i koji model projekta se moze primeniti.

10. Kako tece tok procesa izrade gradevinske dokumentacije; koje opcije izbora
izvodaCa postoje.

11. Koja je razlika izmedu konvencionalnog i brzog tipa gradnje; kako teCe izgradnja i
evaluacija sportskog projekta.

12. Opisite gradevinske materijale, pripremu temelja i gradenje osnove, spoljasnje i
unutrasnje strukture sportskog objekta. Zasto je to vazno.

VEZBE

1. Plan izgradnje sportskih objekta (prema arhitektonskom tipu i vrsti radova).

2. Finansijski plan (konstrukcija), pracenje i1 kontrola pokazatelja; Rokovi i izvrSioci.

3. Primer misije sportskog objekta (statement).

4. Istrazivanje kapaciteta sportskih objekata (prema arhitektonskom tipu i granama
sporta).

5. Analiza gradevinske dokumentacije (makete, nacrti, planovi, finalni dokument).

6. Primer 3D prikaza sportskog objekta.

7. Analiza preduzetni¢kog, marketinskog, finansijskog i izvr§nog aspekta sportskog

projekta.
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Cilj poglavlja Finansiranje izgradnje i teku¢eg poslovanja sportskog objekta je da
¢itaoce upozna sa ovom najosetljivijom problematikom poslovanja sportskog objekta.
Ovo zato §to su sredstva za izgradnju i poslovanje sportskih objekata uglavnom i svuda,
mala o nedostajuca. Upravo su fizicki usluzni ambijent sportskog objekta i finansiranje
izgradnje i njegovog poslovanja, podru¢ja za koja sportski menadzeri moraju imati
poseban afinitet, jer su po svojim zahtevima u poslovanju, optere¢eni sa najvise
ogranicenja.

Strukturu poglavlja ¢ine odlomci koji obraduju ekonomski potencijal sporta i
razvojne mogucnosti investiranja u sportske objekte, alternativno poslovno odlucivanje,
finansijske aspekte restrukturiranja sporta, finansiranje izgradnje i tekuceg poslovanja,
ocena opravdanosti izgradnje sportskih objekata, i pripadajuéi staticki i dinamicki
modeli ocene. Kao krajnji cilj se predstavljaju savremeni modeli finansiranja izgradnje i
poslovanja sportskih objekata, kao opcija koja moze pomoci da se prevazidu opadajuce
performanse bivse — socijalisticke privrede, i presahli budZetski izvori finansiranja.

Najavljivana promena vlasni¢ke strukture u sportu, ostavlja brojne nedoumice. U
ovom poglavlju su predstavljeni motivi, ciljevi i ocekivani efekti restrukturiranja sporta,
iz ugla svih interesnih struktura, a ne samo sportskih organizacija kojima su sportski
objekti predani na upravljanje. Namera je da se na taj na¢in kompetentno predstavi ova
veoma osetljiva materija, i da se predloze najpozeljniji pravci daljih aktivnosti.
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3.1. Razvojne mogucnosti i investiranje u sportske objekte

U ovom poglavlju je podrobnije objasnjen finansijski aspekt sportskog projekta. On
se odnosi na istrazivacko-razvojni proces koji sadrzi: 1/ preliminarnu analizu, 2/ocenu, 3/
definisanje prioriteta i 4/ portfolio analizu (Milisavljevi¢ & Todorovi¢, 2000, str. 557-661).

Analiza mogucénosti sponzora projekta ¢e dati odgovor da 1i se strategija za
sportski objekat zasniva na znanju o proizvodima, uslugama, tehnologijama i trzistu.
Postinvesticijska analiza ima za cilj da prati odstupanja od planova menadzera i da
analizira akivnosti po mestima nastanka, rokovima, nosiocu aktivnosti i tro§kovima. U
skladu sa postavljenim ciljevima, analiza se koristi kao empirijski dokaz pretpostavke o
angazovanju sredstava koja treba da dovedu do zeljene stope prinosa. Analiza se bavi
prikupljanjem relevantnih informacija potrebnih za odluc¢ivanje na kvantitativnoj, fina-
nsijskoj i dokumentacijskoj bazi (Dugali¢, Lazarevié, & Sobek, 2012, str. 89).

Ocena efekata se provodi pomocéu procesa od sedam koraka u okviru kojeg se
sagledavaju prihvatljivost i opravdanost sportskog projekta, a to su: 1/ definisanje misije,
vizije i ciljeva razvoja; 2/ definisanje kriterijuma ocene Koji Su izvedeni iz ciljeva razvoja
(koji treba da posluze kao mera efikasnosti projekta, a pokazuju da li ¢e projekat imati
negativan ili pozitivan u¢inak na razvoj); 3/ izbor analiticko-kvantitativnih metoda, koje
treba da posluze u izvodenju analiza, na bazi ¢ijih rezultata ¢e se se doneti ocena sportskog
projekta; 4/ izrada informativno-dokumentacijske osnove koja treba da posluzi kao baza za
pravljenje metoda ocene; 5/ upotreba metoda sa ciljem da se oceni efikasnosti sportskog
projekta prema minimalnim prihvatljivim kriterijumima efikasnosti, ili prema slicnim
konkurentskim projektima; 6/ predlog sleda projekata (ranga) za realizaciju, tako Sto se
navode po veli¢ini njihove efikasnosti, @ smatra se da je najefikasniji prvi projekat po
rangu, a da je zadnji najmanje efikasan; i 7/ donoSenje negativne ili pozitivne odluke o
sportskom projektu (Dugali¢, Lazarevi¢, & Sobek, 2012, str. 90).

Porfolio analiza je korisna u oceni sportskog projekta kada su uslovi za realizaciju
neizvesni. Analiza rizika se u investiranju moze provoditi analizom kriti¢ne tacke, koja
predstavlja statian pristup. Ona podrazumeva tacku minimalno prihvatljive prodajne
cene sportske ponude i koli¢inu prodaje (poseéenosti) u buducnosti, uz koje sportski
projekat moze da podmiruje svoje obaveze (isto, str. 95). Ovaj metod je poznat i kao
grafikon rentabiliteta, a ukoliko u analizi rizika postoji kompleksnija potreba, poseze se
za dinamickim metodom - senzitivhom analizom. Analiza osetljivosti (senzitivna
analiza) operiSe sa kriti¢nim parametrima kao $to su: koli¢ina plasmana proizvoda i
usluga; nabavna cena inputa; prodajna cena outputa; normativ vremena i rada; procenat
koris¢enja kapaciteta objekta, duzina njegovog veka, vrednost investicija, kamatne stope
na kredit i diskontne stope ako se izgradnja kreditira, izmena relativnih cena inputa i
outputa, devizni kurs, stopa inflacije, vestina rukovodenja sportskim projektom, izmena
uslova poslovanja u zemlji; probijanje planskih rokova realizacije sportskog projekta...,
(Dugali¢, Lazarevi¢, & Sobek, 2012, str. 97). Investicioni portfolio moze da u analizu
ukljuci jo§ neke kriterijume kao $to su npr. trzis$ni, eliminacioni kriterijum, funkcionalni
kriterijum (kao §to su rentabilnost i likvidnost), i deskriptivni kriterijum (ostale zahteve
da se pribavi sto vise podataka o sportskom objektu). Sponzor sportskog projekta takode,
kreira studiju izvodljivosti, tokom koje razvija strategiju i planove za upravljanja
sportskim projektom (uz pomo¢ tehnika mreznog planiranja, tehnika upravljanja proje-
ktom pomocu ciljeva ili network modela).
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Finansiranje izgradnje i1 tekuceg poslovanja sportskog objekta je kompleksno
podrucje, koje obuhvata brojne rizike, pre svega finansijske, dok je preduzetni¢kom i
bezbednosnom riziku posve¢eno naredno poglavlje. Da bi se u startu resile nedoumice
isplativosti ulaganja i efikasnog poslovanja, neophodno je da sponzor projekta jo$
tokom planiranja investicije obavi preliminarna istrazivanja. Istrazivanje ima za cilj
odrediti potrebe i procene rasta traznje za sportskim uslugama i efekatima koji se Zele
posti¢i. Ako prognoze ukazuju da postoji traznja i potreba za sportskim objektom,
pristupa se izradi studije o opravdanosti izgradnje sportskog objekta, u koju su ukljuceni
elementi:

e pravni aspekt i istorijski prikaz dosadasnjeg poslovanja investitora (ili postojeceg
sportskog objekta, ako se radi rekonstrukcija);

e analiza lokacije (zemljiSta, urbanistickih uslova, pozicije i predela sa aspekta spo-
rtske grane), zahteva u pogledu spoljasnjeg izgleda, analiza vegetacije i klimatskih
uslova, te zahteva u pogledu dobijanja upotrebne dozvole;

e analiza korisnosti s aspekta demografskih pokazatelja (trziSta), aktivnosti (sportskih
grana, usluga, posetioca), standarda u pogledu tih zahteva, i analiza raspolozivih inputa;

e idejno gradevinsko resenje, koncept gradevinskog scenarija, dizajn i generalni urba-
nisticki plan (uklapanje i sl.);

o finansijska analiza (troSkova: razvoja, konstruisanja, odrzavanja, opremanja, poslo-
vanja, te projekcija: troskova, prihoda, prodajnih opcija i finansijskih moguénosti, tj.
oportuniteta);

e studija administrativnog poslovanja (tehnologije sportske grane, tokova robe,
informacija, ljudskog resursa, razvoj marketing i upravljacke strategije).

Finansiranje izgradnje i poslovanja sportskog objekta tezi savremenom modelu
finansiranja primerenom poslovnoj praksi (u odnosu na ranije budzetsko finansiranje).
Pri tome se imaju u vidu ekonomski, socijalni i tehnoloski zahtevi interesnih grupa u
sportu: sportista, publike, zaposlenih, poslovnih partnera (medija), investitora (sponzora
projekta) i drzave. Poseban akcenat u analizi opravdanosti izgradnje (pored trzi$nih) je na
ekonomskim efektima koji se odrazavaju na lokalnu i regionalnu zajednicu, a ukoliko je
investitor preduzetnik — na moguénost ostvarenja dobiti. Potreba izgradnje (ili rekonstru-
kcije) sportskog objekta polazi od zahteva za adekvatnim prostorom pod uticajem nara-
slih potreba za sportskim aktivnostima (pre svega rekreativnim), predvidenom upotre-
bom (trening, takmicenje) i vestinama u pridobijanju ili podeli Zeljenog trziSnog ucesca,
u okviru sportskog biznisa i negovanju sportskih navika.

Postojec¢i sportski objekti su najve¢im delom sagradeni na teret budzeta. Ako u stru-
kturi kapitala preovladuje privatni kapital, motivi kojim se rukovodi investitor u izgradnji
su tada vise pragmaticni, a efekti se mere putem ROI (return on investment) pokazatelja
(stopa povracaja na investiciju) ili stopom tekuéeg prinosa. Sa druge strane, motivi
ulaganja u $kolske sportske objekte od strane drzave ili jedinica lokalne samouprave su
vodeni obrazovnim aspektima, a kada investitori ulazu u izgradnju sportskih objekata
potrebnih za odrzavanje medunarodnih takmicenja, imaju na umu rast imidza zemlje,
privlacenje posetioca iz regiona, ili druge efekte: rast zaposlenosti, zadrzavanje lokalnih
prihoda i sl. Veli¢ina kapaciteta se planira prema potencijalnom broju posetilaca i oceki-
vanom rastu. DeSava se da se za potrebe organizovanja OI, SP i EP, projektuju veci
kapaciteti, koji se zatim po zavrSetku manifestacije smanjuju, kako bi se omogucilo
poslovanje u skladu sa redovnim trzisnim potrebama (i manjim troskovima).
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Opste informacije o investitoru U biznis planu (projektu) sadrze: sediste firme, broj
zaposlenih po kvalifikacionoj strukturi i opisu poslova, prosecne iznose neto i bruto
plata, ukupan mese¢ni (godi$nji) iznos isplata za ovu namenu... Postojec¢a tehnicko-
tehnoloSka osnova je imovina investitora, pa se daje specifikacija poc¢etnog kapitala (i
opreme). Finansijsko stanje i rezultati su najznacajniji i najslozeniji deo biznis plana i
ekonomskog dela projekta: njima se pokazuje potencijal za finansiranje nove sportske
investicije.

Ocena razvojnih mogucnosti investitora se vr$i na bazi finansijskih pokazatelja iz
bilansa uspeha, iz koje se vidi da li za otvaranje novog sportskog objekta postoje
potrebna finansijska sredstva i da li investitor ima mogu¢nost da ih ulozi u projekat. Ako
investitor posluje u istom podruéju biznisa vise godina i poseduje izvesno iskustvo, podr-
azumeva se da i novi projekat moze uciniti dugoroéno isplativim. Na bazi ekonomske
analize i posmatranja potreba potencijalnih korisnika novog sportskog objekta, se moze
zakljuditi da li je realizacija novog sportskog projekta trzisno opravdana. Sponzor
projekta treba da odluci hoce li da gradi novi objekat ili da rekonstruiSe neki postojeci, da
li da unajmi odredeni prostor ili da ga izgradi. To je podrucje alternativnog poslovnog
odlucivanja.

3.1.1. Alternativno odludivanje, izgradnja ili rekonstrukcija

U procesu alternativnog odlucivanja, izmedu dileme rekonstruisanja ili izgradnje
novog sportskog objekta, izlazu se prednosti i nedostaci svake pojedine opcije. Kod
rekonstrukcije je moguce dati paralelni prikaz adaptacije i nove izgradnje (uz isti
asortiman a razli¢ite trzisne i tehnoloske parametre), koji iziskuju razlicita investiciona
ulaganja u gradevinu, opremu i personal, zbog mogucnosti izbora povoljnije varijante (i
oportuniteta).

B Novi kapacitet

B Rekonstrukcija

OOdrzavanje

Slika 18. Ostvarene investicije po karakteru izgradnje,
(Republicki zavod za statistiku, 2001, str. 172)

Renoviranje sportskog objekta moZe biti manje skupo pa se kod vece besparice
menadzment ceS¢e odluCuje za ovu alternativu. To podrazumeva osveZavanje posto-
jeceg sportskog objekta i modernizaciju, ¢ime se sti¢e posebna "gradevinska" atmosfera.
Tokom adaptacija postojeci objekat se ne moze Koristiti, Sto moze izazvati dodatne
troskove (zakup dr. prostora radi obavljanja sportske aktivnosti).
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Nasuprot tome, novi objekat pruza mogué¢nost razvoja idealnog sportskog objekta bez
troskova odrzavanja (opravke, kreCenje, modernizacija), i kontinuitet sportskog procesa,
¢ime se zadrzava teku¢i prihod. Takode, alternativno poslovno odlu¢ivanje daje
odgovore menadzmentu da li je isplativije potreban prostor unajmiti, kupiti ili ga
izgraditi. Ako postoji prostor koji nije dovoljno iskoris¢en, uporedna kalkulacija opcija
(iznajmiti ili koristiti) moze dati potpunije informacije.

U svetu je praksa je da se objekti Cije je koris¢enje (putem broja dana) daleko ispod
projektovanog kapaciteta (min 200 dana godi$nje), prodaju firmama sa vi$e izraZenim
poslovnim afinitetom i sposobnim menadZmentom, a potom unajmljuju (lizing
ugovorom) u obimu koji im je potreban. Kako titular sportskih objekata u Srbiji nije
odreden, ove alternative mogu zaziveti tek u nekom budu¢em periodu (na§ zakon ne
dopusta lizing nepokretnosti). Zapusteni sportski objekti su u Srbiji u meduvremenu
postali nefunkcionalni za sportiste, a publiku prosto odbijaju svojim spoljasnjim i
unutrasnjim izgledom. Ukoliko nema novca za izgradnju novih objekata, potrebno je iz
teku¢ih prihoda obezbediti barem njihovo redovno i tekuée odrzavanje. Dakle,
odrzavanje sportskih objekata moze biti rekonstrukcija i modernizacija objekta,
pomocu nekih od alternativnih modela finansiranja.

3.1.2. Ekonomski potencijal sporta u Srbiji

Glavni izvor finansiranja proste reprodukcije je amortizacija, a prosirene akumulacija,
nastala iz raspodele, ali je ona u sportskoj delatnosti gotovo beznacajna. Sportsku dela-
tnost Srbije karakteri$u nepovoljniji socijalni, privredni i tehnoloski uslovi od zemalja iz
okruZenja (odrazavaju ih razlike izmedu spornog termina "sportska industrija" i sportska
delatnost). Naslede i prevazideni organizacioni model sporta tokom druge polovine 20.
veka ostavili su vakum koji treba resiti putem tehnoloskog, poslovnog i svojinskog
restrukturiranja. Nov drustveno-ekonomski model je potisnuo sportsku delatnost na
margine privrede, ubiru¢i njene sportske efekte bez adekvatne reverzibilne satisfakcije
(¢ak nanoSenjem materijalne Stete), istovremeno ne pruzajuci bolji institucionalni okvir
kako bi sport sam izborio svoje mesto u medunarodnoj konkurenciji.

Osnovna sredstva po nabavnoj vrednosti evidentirana prema knjigovodstvenom stanju
krajem godine, iznosila su pocetkom 21. veka 15,24 mrd, a prihodi 3,18 mrd RSD,
(Republicki zavod za statistiku, 2001, str. 161), Sto je zadnji poznati podatak. U sektoru
umetnost, zabava, i rekreacija, u Srbiji je 2015, prema statistickoj evidenciji registrovana
prose¢na godisnja zaposlenost 31.889 lica (Republicki zavod za statistiku, 2016, str. 61),
ili 1,602% od 1.989.617 ukupno zaposlenih. Regionalni raspored zaposlenosti u Srbiji je
sledeci:
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wamai - Zaposleni u Srbiji Zaposleni: Umetnost,

Istoéna zabava, rekreacija
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Slika 19. Zaposlenost u sektoru sporta u odnosu na republiku i prema regionima

Umetnost, zabava i rekreacija je medu retkim sektorima koji beleze rast zaposlenosti
(isklju¢ivo u okviru privatnog sektora i samo zaposljavanja). U okviru podsektora:
Sportske, zabavne i rekreativne delatnosti je 9.047 zaposlenih ili 28,36% zaposlenih u
sektoru: Umetnost, zabava i rekreacija (u taj broj nisu uracunati zaposleni u podsektoru:
kockanje i kladenje). Zaposlenost lica 2015, u sektoru Umetnost, zabava i rekreacija je
48.800 lica (str. 66, visa je zbog sezonskih i povremenih poslova). Prose¢ne neto zarade
u sektoru: sportske, zabavne i rekreativne delatnosti su 2015., bile 36.354 rsd, a na nivou
zemlje 44.432 rsd (ili 81.82% ispod proseka, uz indeks realnih bruto zarada u odnosu na
2014.9., od 98,2).

Od kamata Od zakupa __ Ostali prihodi
: 0% 0% 4%
Od prodaje ’
dobara 1 usluga
8%

Iz budZzeta
88%

Slika 20. Struktura prihoda: umetnost, zabava rekreacija, 2014,
(Republicki zavod za statistiku, 2016, str. 160)

Na bazi statistickih podataka se mogu izracunati slede¢i indeksi finansijske efika-
snosti sportskih, kulturnih i sli¢nih aktivnosti:

a) Isplaceni porezi, doprinosi i akumulacija =1,18
Prihodi iz budzeta

b) Akumulacija = 0,54
Ostvarene investicije u sportske, kulturne i sl. aktivnosti

c¢) Dohodak =0,87
Ostvarene investicije u sportske, kulturne i sl. aktivnosti

d) Ukupni prihod = 3,37 puta
Ostvarene investicije u sportske, kulturne i sl. aktivnosti
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U strukturi rashoda, u sportskoj delatnosti, najzastupljeniji su: materijalni troskovi,
porezi i doprinosi, amortizacija, i neproizvodne usluge. Sportske organizacije nisu
stvarale sopstvenu akumulaciju, niti su na bilo koji nadin podsticane na efikasnu
alokaciju i koncentraciju kapitala (putem S$tednje, osiguranja sportista, ulaganja u HOV,
zajednickih plasmana). Takode, nisu reinvestirale deo dobiti u imovinu koja im je
poverena na upravljanje (kao §to je slucaj kod javnih preduzeca), pa nemaju isti tretman
u procesu tranzicije (kao zaposleni privatizovanih preduzeca koji su se odricali od
potros$nje radi stvaranja akumulacije i povecanih razvojnih troskova). Sportsko-
gradevinski fond potice iz budZzetskih izvora, time i cena ovog kapitala nije trzi$na, $to
ostavlja prostor za malverzacije. Prihodi iz budzeta ¢ine ¢ak 88% tekucih prihoda, a
sopstveni samo 12%. Zato je ekonomski neodrzivo da sektor koji ne stvara akumulaciju,
participira u raspodeli drzavne imovine. Ukoliko je bilo veé¢ih ulaganja u sportske obje-
kte od stane klubova, isto se moze pretvoriti u vlasni¢ki udeo, medutim ostaje sporno
zemljiste na kojem su sportski objekti sagradeni (koje je Cesto nacionalizovano, §to
privatizaciju ¢ini jo§ komplikovanijom). U svakom slucaju treba prona¢i model za
pravi¢no kompenzovanje zasluznim sportistima za steceni rezultat (Dugali¢, Teorijski
aspekti i prakti¢ni problemi restrukturiranja savremenog sporta, 2006).
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3.2. Finansijski koncept, strategija i plan

MenadZzment u sportskom objektu je prinuden kreirati strategije koje balansiraju
izmedu satisfakcije koju oCekuju sportisti i timovi, i obezbedenja uslova za njihovo
ostvarenje, kako bi sami klubovi mogli posti¢i rezultat u vidu rasta rejtinga i povracaja
ulozenog novca. Naravno, sva o¢ekivanja imaju ograni¢enja koja postavlja okruzenje,
drustvo i ostale interesne grupe (mediji, publika, kreditori, dobavljaci). Odlucivanje 0
osnovnim finansijskim ciljevima znaci uspostavljanje i odrzavanje optimalnih finansi-
jskih relacija u strukturi sredstava i izvora sredstava i optimalnih odnosa medu delovima
sredstava i delovima obaveza, te nacela finansijskog odluCivanja u ostvarivanju tih
ciljeva.

3.2.1. (Ne)profitni koncept finansiranja i korist za drzavu i investitore

Neprofitni koncept sporta je u pravilu karakteristika budzetskog nacina finansiranja
i udruzenja gradana kao organizacione forme. Dobit koja se na taj naCin ostvari je
rezultat posebnih pogodnosti (nize cene kapitala, jeftinih i besplatnih izvora, poreskih
olaksica, podsticaja, dotacija), pa se u pravilu reinvestira u poboljSanje materijalne osnove
sporta. Sportska delatnost Srbije je bremenita gubicima i problemima, a finansiranje je
"vrzino kolo" zbog kojega sport podrzan budzetom godinama tavori. Prevazideni oblici
organizovanja sporta iziskuju nove forme finansiranja, i jacanje u teoriji poznata 3 sektora
(javni, tj. drzavni, komercijalni i volonterski). Pozitivni efekti se ocekuju suceljavanjem
(konkurencijom) aktivnosti i resursa (fondova), koji pretenduju na iste efekte u okviru
sektora sportske delatnosti.

Sportski objekti su gradeni na teret drustva (poreskih obveznika) bez jasnih signala
klubu kojem su povereni na upravljanje da obezbedi bar prostu reprodukciju. Predlozi
svojinskog restrukturiranja zaobilaze poreske obveznike koji su stvorili ovaj resurs
sistema sporta, §to je osobito Stetno i nepovoljno za stvaranje njegovog imidZa u novim
uslovima (apstinencija investitora, kreditora i posetioca, kod eventualne emisije HOV i
potros$nje uopste). Nepovoljnu privrednu klimu stvara nedefinisan oblik vlasniStva nad
druStvenom imovinom u sportu, koja se ne moze pravnovaljano koristiti kao oblik zaloga
kod novih investicija. U ilegalnim tokovima novca u sportu cirkuliSe vise stotina miliona
€, te se sprega sportsko-politickog profiterstva ne moze razresiti (nema interesa, a javnost
i sportisti zasluzni za kapitalizovanje na sportskom talentu nisu u prilici da uti¢u na bolja
zakonodavna reSenja i raspodelu sredstava). Poznato je da se npr. fudbalski tereni u Srbiji
prostiru na 3.000 ha obradivih provr§ina (veéinom nacionalizovanih, uz nereSene
imovinsko — pravne odnose), a ako se tome doda trziSna vrednost po aru u urbanim
sredinama (Beograd), i atraktivnim lokacijama, razumljiv je interes sadasnjih struktura
da se restrukturiranje sporta vrsi po principu i redosledu: 1/ status kvo, 2/ ukoliko dode
do restrukturiranja u obzir dolazi samo vlasnicko restrukturiranje, i to 3/ podela imovine
zaposlenima i zakupcima. Ozakonjenjem nezakonitih postoje¢ih pozicija najvise bi bila
oStecena drzava i njeni gradani. Podrzavljenje drustvene imovine u sportu (i/ili podela
akcija punoletnim gradanima koji nisu to pravo ostvarili drugde, po ¢eSkom modelu), i
dokapitalizacija, bi stvorili konkurentski okvir u kojem bi sva 3 segmenta bila
ravnopravna. U tom slucaju drzava bi po preuzmanju, imovinu eventualno prodala ili
dala na upravljanje nadmetanjem, u transparentnom postupku, a motivi ugovaraca bi se
iznova vrednovali u narednoj izbornoj proceduri.
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Profitni koncept organizovanja sporta sa druge strane, pokazuje zavidne efekte. Iz
primera industrije USA, gde je @ stopa rasta 1-3%, a u sportu 6,8%, (povremeno ¢ak
7,5%, 1988/1987), vidi se da je moguce ostvariti visok profit u oblasti intelektualnih
usluga, konstrukcija golf staza i skijaskih terena, izgradnji stadiona i arena, izdava$tvu i
kod licenci (Dugali¢, Finansijski i marketinski aspekti strategija u sportu, 2005b). Kod
proizvoda visoke performanse najvise se zaraduje od olimpijskog pokreta, sponzorstva i
naknada za TV. U Srbiji je najvecéi rast prihoda do sada belezilo kladenje, ali je i to u
stagnaciji. Najmanji profit se u praksi ostvaruje na opipljivim sportskim proizvodima
(obuca, odeca, tek par % a rast se obezbeduje Sirenjem trziSta) Siroke potroSacke osnove,
te od posmatraca sportskih dogadaja. Profit je u pravilu najveéi kod kolektivnih sportova
(fudbal, kosSarka, zbog masovnosti) te individualnih (elitnih: tenis, mototrke). Kod
sportskih objekata najveci se profit ostvaruje kod parkiralisnih usluga, ali uz velika
ulaganja. Profit ostvaren u sportu ima brzu stopu rasta pra¢enu srazmerno ve¢im rizikom
(usled neizvesnosti rezultata, teze merljivog sportskog talenta i emotivnog vrednovanja
satisfakcije publike: kvantitativni indikatori pokazuju veliku stopu rasta sportske
industrije, promenu pozicije sporta u odnosu na dr. grane privrede i brzu ekspanziju
asortimana). Ulaganje i rizici uticu na rast i odrzavanje vrhunskog rezultata i oprede-
ljuju konkurentsku prednost. Profitni koncept kao krajnji rezultat ima mnogo veéu korist
za drustvo zbog poreza iz dobiti, nakon ¢ega kapital moze napustiti sport, jer u pravilu
dobit nije rezultat posebnih pogodnosti (podsticaja, dotacija i sl.).

Medutim, za oba koncepta sporta je potreban dobar menadzment. Tokom formuli-
sanja razvojne politike, strategija se usaglasava sa sportskom, etiCkom i organizacionom
praksom i zakonom. Definisanje menadzment-informacionog sistema uvazava taj
eksterni uticaj iz privrednog okruZenja. Izrada biznis plana za sportske investicije polazi
od argumenata koji idu u prilog ostvarenju ciljeva funkcionalnih strategija (finansija,
istrazivanja i razvoja), ukoliko postoje prigovori da se oni protive etickim normama (npr.
ostvarenje profita na sportskom talentu). Najjaci argument za profit je razvojna aktivnost
kluba, sporta i privrede. Svakako, treba apelovati na visinu gornje stope profita koja
oznacava normalu, a odluku o tome treba prepustiti top menadzmentu, jer se ciljevi
razvoja ostvaruju putem realne stope dobiti i usaglaSene politike raspodele u sportskoj
organizaciji i sektoru sportskih usluga. Kod neprofitnog koncepta sporta, ukoliko se
ostvari dobit ona se mora reinvestirati u razvoj novih tehnologija, proizvoda, i sportskih
talenata. Finansijski efekti s kojima se racuna su jos:

e ostvarivanje realne stope akumulacije,

e ustede kroz internu realizaciju, (bolja iskori§¢enost usluznih procesa, ustede u
troskovima, objedinjen marketing i ostale funkcije),

e povecanje zaposlenosti sportskih kapaciteta,
¢ bolja iskoriS¢enost sportskih stru¢njaka i struénjaka u sportu,
e stvaranje masovne potrosacke osnove i sl.
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3.2.2. Nedoumice i cilj transformacije i efekti na sportske objekte

Cilj promene vlasnicke strukture nad drustvenom imovinom je koncentracija kapitala
(privladenje investitora) i podizanje ekonomske efikasnosti sporta. Trend vlasni¢kog
restrukturiranja se pokusao aplicirati na sportske objekte, ali ranija iskustva sa privati-
zacijom u Srbiji stvaraju nedoumice u ostvarenje efekta. Privatizacija u sportu putem
ugovora se moze primeniti na sportske organizacije i sportske objekte. To znaci dati
objekte na upravljanje organizacijama zainteresovanim da to upravljanje preuzmu (bez
obzira na njihovu svojinsku strukturu). Medutim, kako se privatizacija u zemlji odvija
nekontrolisano, klub u dugovima je "lak plen" za vlasnike privatnog kapitala. Sport na
pocetku 21. veka karakteriSe nedovoljno iskustvo na tom podrucju u Srbiji i Sire (vlasni-
¢ku transformaciju provode i ostale, pre svega zemlje Evrope uz sli¢ne probleme); i
nedostatak zaStitnih mera da se o¢uva Karakter sportske organizacije i upravljanja. Pra-
vne mogucnosti za transformaciju u Srbiji postoje (kao i predlozi za izradu uputstva za
transformaciju sportskih organizacija), ali su prisutne brojne nedoumice. Postojao je
predlog da se Savezi i njihove asocijacije podsticu da iniciraju formiranje konsalting
centara i/ili mini-agencija za ovu oblast, kao vid pomo¢i organizacijama i na¢in kontrole
procesa u pojedinim granama sporta (npr. ispunjavanje neophodnih uslova, procena
vrednosti, pracenje realizacije...).

Sportski objekti su podignuti ogromnim sredstvima koji poticu iz javnih izvora
(klubovi i ¢lanovi su ulagali najmanje, u nemogucnosti su ¢ak obezbediti tekuce odrza-
vanje u skladu s pravilima medunarodnih asocijacija). Odrzavanje objekata je skupo, a
teSko se uspostavlja efikasna organizacija rada, pa drzava moze upravljanje objektima
poveriti organizaciji (preduze¢u i organima lokalne samouprave) pod uslovom da se
postigne svrha zbog koje se provodi restrukturiranje sporta. Prednosti koje treba postic¢i
za drustvo su: ugovaranje upravljanja treba da stavi zaposlene izvan sistema javnih
usluga, da se poveca efikasnost i iskoris¢enost objekata i sl.

Ugovaranje upravljanjem objekata podrazumeva izradu ekonomskih (feasibility)
studija, obezbedenje oCuvanja sporta i nekih najvaznijih javnih interesa koji se realizuju
u sportskom objektu. Da bi se priprema i verifikacija tih ugovora obavila valjano, potre-
bna je stru¢na podrska, pa je jedna od ideja da ministarstvo sporta daje saglasnost ili
verifikaciju istih (odobrenje konsalting firmama zainteresovanim za angazovanje u ovoj
oblasti, slicno odobrenju koje daje Agencija za restrukturiranje u vezi sa procenom
vrednosti preduzeca). Svakako, vaznoje da se sredstva za rekonstrukciju, modernizaciju,
izgradnju novih objekata, i standardizaciju obezbede §to pre. Ali dosadasnja iskustva i
predlog da titular bude klub ili organ lokalne uprave, ostavlja opciju da se cilj restru-
kturiranja (obezbedenje priliva kapitala i povecanje ekonomske efikasnosti) ne ostvari
niti spre¢i moguénost promene namene sportskog objekta.

3.2.3. Koncentracija kapitala i uve¢anje sportsko-ekonomske efikasnosti

Sportski imidz stvaraju vrhunski rezultati i prilozi ¢lanova tokom vise generacija. Taj
"minuli rad" je teSko izmeriti a jo$ teze porediti sa u¢es¢em svih gradana zemlje jer sadrzi
poreska davanja i nacionaliziranu imovinu. U Evropi koja ima razvijeno trziste kapitala,
udruzenje gradana je jo$ uvek dominantan oblik organizovanja sporta (neuspela

99



Finansiranje izgradnje i poslovanja sportskih objekata

privatizacija u Francuskoj kao opomena); (Grupa autora, 1994). Najuspesniji klubovi u
svetu (Real) ostaju da posluju kao udruzenja gradana, iako u velikim dugovima.
Uzro¢no-posledi¢ne veze koncentracije kapitala i sportsko-ekonomske efikasnosti su
uoc¢ene odmah po pokretanju procesa restrukturiranja sporta. Cene akcija klubova koji
su izaSli na berzu su na niskom nivou a najveé¢i broj njih ne ostvaruju profit (i ne
isplacuju dividende, zbog ¢ega nema rasta trziSne vrednosti). PoCetnu fazu privatizacije
sporta beleZe spekulativne transakcije u svim zemljama u kojima je proces zapoceo, a
efekti su zanemarivi (pragmati¢ni motivi izlaska klubova na berzu jo$§ uvek ne pokazuju
da su ciljevi i ostvareni; trziSte kapitala je jo§ nerazvijeno ali tendencije rasta postoje).
Moze se tvrditi da koncentracija kapitala dovodi do poboljsanja produktivnosti sporta
(npr. M. Junajted), ali negativno utice na trzisnu vrednost, te poboljSanje efikasnosti
koje proizilazi iz koncentracije vlasniStva nije automatski dovelo do profitabilnosti i
trziSne konkurentnosti (Dugali¢, Teorijski aspekti i prakti¢ni problemi restrukturiranja
savremenog sporta, 2006).

Dakle, kao u svakoj grani privrede je neophodno da klub dobro posluje, i da
isplacuje dividende akcionarima, kako bi mogao raCunati na privlacenje kapitala
neophodnog za buduéi razvoj. Ovo pokazuje sledeCa analiza: u sportskoj Stampi se
navodi podatak da su od 800 klubova koji se takmice u UEFA, 32 organizovana kao
akcionarska druStva (ili samo 4%). Regionalni raspored: u V. Britaniji je najvise — 17,
Danskoj — 5, Turskoj i Italiji po 3, Portugalu 2, Nemackoj i Holandiji po 1...Analizira
dobit. Ukoliko se profit ostvaruje, ne isplacuje se akcionarima (preovladuje iracionalno
ponasanje). Cene akcija su niske, efekti takode, a osim M. United-a (Stampa cCesto
licitira s puno ve¢im iznosom) dobit je skoro beznacajna. S druge strane, koncentracija
vlasni$tva u SAD se provodi po ligaskom principu (lige-gradovi), a koncentracijom su
najviSe zahvaéene grane: fudbal, kosarka, automoto sport... Moze se zakljuciti da u
Evropi akcionarski oblik preovladuje u fudbalu (u USA - u kosarci), ali svega nekoliko
klubova ostvaruje profit.

Rizici ulaganja u sport su u funkcionalnoj vezi sa sistemom merenja rezultata (manji
broj pogodaka nosi veci rizik, i nizi prag ostvarenja rekorda) i rizikom od povredivanja
(individualni sportovi). Sportske kompanije (npr. Kontinental sport) koje investiraju u
vise regiona zaobilaze propise zemalja i asocijacija. U Srbiji postoje klubovi u drugoj
pravno-organizacionoj formi osim udruzenja gradana, u Cistom (100%) vlasnickom
odnosu. Domac¢i proizvodaci sportske opreme (obuca, ode¢a) su postali hekonkurentni.
Od svih preduzeca iz branse, jedino "Vojvodinasport” posluje kao akcionarsko drustvo
na bazi ¢ega se zakljucuje da je koncentracija kapitala neujednacena po granama sporta
i regionima, te da prema poznatim postulatima ne doprinosi zna¢ajno povecanju trziSne
vrednosti (ak je umanjuje zbog promene tradicionalnih odlika, imena, logoa). Za
dublju analizu treba istraziti duze vremenske serije podataka (relativno stabilne cene
akcija, Spekulativne transakcije) i vazne faktore koji uti¢u na rast/pad (pobeda i poraz;
plasman na tabeli, sezonski rezultat).
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3.2.4. Finansijska ulaganja, vrste i strategije

Odlucivanje o investiranju u sportski projekat koji je namenjen primarno za
proizvodnju sportskih programa, polazi od trzisSnog kriterujma (da li postoji mogucnost
apsorbovanja odredenih novcanih resursa koje posetioci Zele potroSiti na neki oblik
zabave i dokolice). Ukoliko preliminarna analiza pokazuje da ove potrebe mogu biti
zadovoljene, sponzor projekta ¢e provesti i ostale postupke, koji vode ka finansijskoj
oceni isplativnosti ulaganja u sportski objekat. To naravno podrazumeva da investitor
sportskog projekta poseduje potrebnu finansijsku snagu, koja se ocenjuje tako $to se
analizira koji resurs poseduje, a koji tek treba pribaviti (moze da se radi o nepokretnosti,
tj. lokaciji, ili da ima viSak novca koji zeli investirati u sport, i slicno). Investitranje u
sportske objekte obicno podrazumeva finansijska ulaganja, ali ona nisu jedina stavka u
stukturi troskova izgradnje i buducéeg poslovanja. Finansijska ulaganja mogu da imaju
oblik: novca (depozitni novac i gotovina), kredita, depozita (dinarskih i deviznih, kod
banaka), i hartija od vrednosti. Kriterijumi finansijskog ulaganja su brojni, i polaze od
korisnosti u pogledu:

povecanja proizvodnosti rada i smanjivanja troskova poslovanja,

sigurnosti nabavke i dopreme repromaterijala,

usavr$avanja postojecih osnovnih sredstava i podizanjem kvaliteta proizvoda,
povecanjem obima i strukture obrtnih sredstava,

smanjenjem zavisnosti od uvoza, povecanja izvoza,

ostvarenja veéeg stepena zaposlenosti, uklanjanje "uskih grla", i
funkcionalnim povezivanjem nabave, proizvodnje, prodaje, finansija i razvoja.

Glavni oblici finansiranja sportskih organizacija u Srbiji su: sredstva raznih
(drzavnih) fondova (budzeta), samofinansiranje (sopstvena sredstva), i udruZena
sredstva. Medutim, potrebno je da se u sportskoj praksi koriste svi poznati operativni
modeli finansiranja: to su pre svega savremene tehnike finansiranja koje se podrobnije
objasnjavaju u nastavku (lizing, franSizing, prodaja prava imena, Sponzorstvo...).
Finansiranje pretplatom bi trebalo biti vise zastupljeno na relaciji klub-biletservis-
publika (pored ulaznica treba obuhvatiti ceo sportski asortiman, artikle robne kuce,
informativni materijal, prodaju putem interneta). Obzirom na nizak stepen iskori$¢enja
sportskih kapaciteta i nisku kupovnu mo¢ gradana, osobito dece, grupni popust u
kombinaciji sa pretplatom daje velike mogucénosti.

Kreditiranje ima vazne funkcije kao Sto su: prikupljanje (mobilizacija) sredstava,
likvidnost i stabilnost proizvodnih i usluznih procesa, razvoj medunarodnih odnosa i
kontrola privrednih tokova. Finansiranje sportskih objekata putem kredita je oteZano
zbog visokog del credere rizika (rizika jemstva), a to vazi i za finansiranje specijalnim
tehnikama (faktoring, lizing), zbog nejasnog statusa imovine (nepokretnosti, sportski
objekti nisu predmet ugovora o lizingu jer to zakon o lizingu ne dopusta a razlog su
nasledeni, nejasni imovinsko-pravni odnosi). Medutim, zato sponzorstvo objekta
(naming rights), partnerstvo privatnog i javnog sektora, i fransizing u sportu (kroz
podelu sportske marke) sportskim organizacijama pruza nesluéene mogucnosti
(Dugali¢, Fransiza u sportskoj industriji, 2003b).
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3.3. Planiranje sredstava za izgradnju i poslovanje sportskog
objekta

Troskovi razvoja ideje, projektovanja i izgradnje sportskih objekata su veoma visoki,
pa je potrebno pazljivo istraziti, vrednovati i elaborisati tehni¢ko-tehnoloske i ekonomske
performanse projekta. Bitni faktori koji uticu na dobro poslovanje novog sportskog
objekata su izbor lokacije i finansijska konstrukcija. Parametri u odlucivanju za izbor
lokacije su: uklapanje u postoje¢i urbanistiCki plan, karakter tehnologije sportsko-
usluznih procesa, potrebe uredenja i snabdevanja objekta, troskovi, postojeci i pote-
ncijalni izvori sredstava, raspolozivost prostora, broj posetioca, struktura bilet-
aranzmana, stepen iskoriS¢enja poslovnog (i vazdusno-promotivnog) prostora, istrazi-
vanje trziSta (konkurencije)... Aktivnosti u projektovanju i implementaciji strategija
ukljucuju veéi broj saradnika: konsultante za sportsko-usluzne procese, konstruktorski
tim, vladine predstavnike, izvodace radova, investitore, marketinske agencije, medije i sl.

3.3.1. Investicije u osnovna i obrtna sredstva, odrZavanje i obracun tekucih
troskova

Na bazi parametara za projektovani asortiman, sponzor projekta pravi finansijsku
konstrukciju sastavljenu od troSkova: razvoja, projektovanja i konstruisanja, izgradnje,
opreme, tekucih troskova, planiranih prihoda, rasporeda prihoda i planiranih rashoda i
izvora finansiranja (kroz proces finansiranja i kreditiranja izgradnje sportskog objekta).
Tehnologija sportsko-usluznih procesa i sportski asortiman ¢e odrediti sam predmet
ulaganja i potrebne parametre za finansijsku konstrukciju i evaluaciju profitabilnosti
celog projekta, ili prema fazama zivotnog ciklusa, u skladu sa vekom trajanja sportskog
objekta (Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b, str. 89):

Tabela 11. Struktura i obracun prihoda za fitnes centar, primer (Petrovi¢, 2006)

R.br. Vrsta sportske usluge, koli¢ina, broj, sati, € %
1. TERETANA 3.225 14
2. FITNES 9.300 39
3. SAUNA I DVAKUZI; 5.340 22
4, KOZMETICKISALON: 6.000 25

SVEUKUPNO 23.865 100

Za realizaciju projekta ovog fitnes centra je unajmljen prostor koji je adaptiran.
Rekonstrukcija prostora ukljucuje ubacivanje pregradnih zidova, postavljanje parketa,
postavljanje dodatne vodovodne instalacije, prosirenje postojecih elektri¢nih instalacija
i kreCenje 1 farbanje (u iznosu od 22.900 €).
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Investicije u osnovna sredstva

Specifikacija koja je obavezni deo analize, sadrZi prikaz planiranih investicija po
karakteru izgradnje, tehnickoj stukturi i nameni (investicije u osnovna i obrtna sredstva).
Na bazi prikupljenih podataka iz analize lokacije, tehnicko-tehnoloske i trziSne analize,
pristupa se oceni ekonomske efikasnosti ulaganja ¢im se pribavi popis ulaganja u
osnovna i obrtna sredstva. Osnovna sredstva ¢ine gradevine i oprema; ona su u strukturi
sportskih objekata u Srbiji zastupljene sa 74%, odnosno 25%, a ostali troskovi ¢ine 1%
(projekat, opremanje, rezervisanje, osiguranje). Medutim, popis opreme se zna¢ajno
razlikuje od objekta do objekta. Osnovno sredstvo za neki tip sportskog objekta sluzi
razli¢itom sportsko-usluznom procesu pri ¢emu treba uvaziti specifi¢nost tehnologije
grane sporta (npr. kod klimatizacije teretane se planira kvalitet koji omoguc¢ava da se
ubacuje svez hladan vazduh, a ne split varijanta koja samo vrti i hladi postoje¢i vazduh
u kome je sve manje kiseonika dok to za otvorene terene nije znac¢ajno). Sledi prikaz
specifikacije potrebnih sredstava iz primera:
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Tabela 12. Specifikacija investicija u osnovna sredstva za fitnes centar

R.b Investicije u osnovna sredstva Opis i osnovne karakteristike, kom Vrednost u €
1. Zemljiste Vec postojece
2. Gradevinski objekat Postojeci (godi$nji najam prostora+adaptacija) 10000
3. Sprave zateretanu
3.1 Tegovi 50 1000
3.2 Sipke 15 225
3.3 Total gym 5 2000
3.4  Trenazni bicikl 6 1800
3.5 Pokretna traka 3 6000
3.6  Steper 2 400
3.7 Ripstol 5 500
3.8 Strunjace 30 600
4.  Oprema za saunu
4.1 Pec u sauni 1 250
4.2 Termometar, barometar 2, svaki po 20 € 40
4.3 Posuda za vodu 5 50
5. Oprema za dakuzi, kada 1 5000
6. Oprema za kozmeticki salon
6.1 Solarijum 2 4000
6.2 Sto za depilaciju, tretmane Po 2 kom, svaki po 200 € 800
6.3 Sto za masazu 3 600
6.4 Stolice 4 100
6.5 Topilica 2 200
6.6 Kadica za manikir 1 200
6.7  Sto za manikir 1 100
7. Oprema
7.1 Video nadzor Kamera na ulazu sa softverom za olak3ani rad 1000
7.2. Racunar 1 500
7.3 Telefon 3 210
7.4  Kancelarijski sto 1 250
7.5 Kancelarijske stolice 2 200
7.6 Ogledalo 2 po 3mx0m; 4 po 1mx3m 400
7.7  Klupe 4 200
7.8 Kancelarijski materijal Kartoni, katalozi, vizit karte... 100
7.9 Klimatizacija 4 uredaja 1000
8. Namestaj za cekaonicu Sofa, fotelje, sto... 1500
9. Ostala osnovna sredstva
9.1 Podna oprema Parketna podloga 300m? 12000
9.2 Rasveta Halogena rasveta 500
9.3 Muzicki uredaj 300
UKUPNO: 52.225

U 1. godini projekta iz primera se ulaze 46.225 € za otvaranje teretane, saune i
dakuzija, a u drugoj 6.000 € za otvaranje kozmetickog salona (ukupno 52.225 €).

Investicije u obrtna sredstva

Obracun potrebnih obrtnih sredstava za otvaranje i poslovanje sportskog objekta
provodi se na sledeci nacin:
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Tabela 13. Obrac¢un potrebnih investicija u obrtna sredstva za fitnes centar

Rb OPIS Godisnja Dani Koeficijent Potrebna obrt.

vrednost, € vezivanja obrtaja sredstva, €
1. Obrtna sredstva 129.960 10.830
1.1 Zalihe sirovina i materijala 9.960 15 12 830
12 Sredstya na tekué¢em racunu 120.000 15 12 10.000
(potrazivanja od kupaca)
2. Izvori tekuceg poslovanja 83.960 6.997
2.1 Dobavljaci 4.200 30 12 350
2.2 Amortizacija 9.560 30 12 797
2.3 Bruto LD 69.000 30 12 5.750
2.4 Obaveze izdohotka 1.200 30 12 100
3. Potrebna obrtna sredstva po 1 ciklusu 213.920 17.827

U strukturi obrtnih sredstava najveéu stavku ¢ine potrazivanja od kupaca i bruto
LD, jer se radi 0 usluznom segmentu, pa slede materijalni troskovi i td.

Investiciono odrzavanje sportskog objekta

Investiciono odrzavanje je troSenje sredstava na postoje¢a osnovna sredstva radi
odrzavanja njihove funkcionalnosti. To su veliki ili srednji popravci na sportskim
objektima koji treba da osiguraju bar prostu reprodukciju. Finansiranje izgradnje
sportskih objekata i rekonstrukcija (modernizacija) ima strategijski karakter (investiciono
planiranje), dok teku¢e odrzavanje objekta ima operativni (finansijski) karakter. Kod
novog sportskog objekta nema potrebe za investicionim odrzavanjem, tj. ovi troskovi ne
postoje.

Troskovi tekuéeg poslovanja sportskog objekta

Gotovo svi sportski objekti posluju na granici rentabilnosti (¢esto sa gubitkom koji
obi¢no pokriva jedinica lokalne samouprave nadlezna za podru¢je na kojem se on
nalazi). U praksi sportski objekat moze biti koris¢en od strane nekoliko klubova iz vise
gradova. Pretpostavka je kada klub prede u visi rang takmicenja, da ¢e time podstaci
stvaranje sportske marke, tako da se kriti¢ni faktori izbora odrazavaju na eventualnu
dobit i opste dobro (goodwill) celog regiona i opstine koja delimi¢no finansira troskove
tekuceg poslovanja sportskog objekta (Dugali¢, Finansijski i marketinski aspekti
strategija u sportu, 2005b, str. 238). U pravilu bi ovi tro§kovi trebali da se pokrivaju iz
sopstvenih prihoda od poslovanja. Finansijsko planiranje ¢esto ne moze dati punu sliku
ishoda operacija (jer su moguci slu€ajevi troskovnog probijanja, krSenje ugovornih
obaveza dobavljaca i kooperanata, prekid saradnje sa zakupcima i negativno javno
mnenje). Zato se (a i zbog tehnicko-tehnoloskog zastarevanja), kalkulisu vanredni
troskovi, troSkovi ¢este modernizacije, i investicionog i tekuceg odrzavanja.
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3.3.2. Finansijsko planiranje i sportski projekat

Plan je program U kojem Su navedeni osnovni elementi za postizanje cilja, a
planiranje aktivnost kojom se predvida postizanje postavljenog cilja putem svesnog
ulaganja napora i sredstava, kako bi se najbolje iskoristili raspolozivi resursi. Finansi-
jski planovi se dele po ro¢nosti i ukljucuju jos kreditne, devizne, i investicione planove
finansiranja i planiranje neto-obrtnih sredstava. Finansijski plan je plan prihoda i
rashoda, a donosi ga menadzment za kalendarsku godinu. Na kraju godine se podnosi
izve$taj u vidu Zavrs$nog ra¢una o izvrSenju finansijskog plana. On se sastoji od plana
potrebnih obrtnih sredstava, tokova gotovog novca i planova koji U nov€anim poka-
zateljima prikazuju vrednost proizvodnje i prodaje (plan ukupnog prihoda, rezultata i
ostatka dobiti), u vidu zbirnih bilansa: stanja, uspeha i tokova gotovine. Pomo¢u njih se
ocenjuje finansijski polozaj (snaga) sportske organizacije, tj. aktivnost, zatim rentabilnost
i likividnost. Finansijski plan i program sportske organizacije se sastavlja za odredeni
obim sportskih aktivnosti u Zeljenom roku, i za organizovanje velikih sportsko-medijskih
dogadaja (program na strani prihoda obi¢no ima jednu ili par stavki, dok plan prihoda
ukljucuje inventivnost menadZmenta za prosirenje asortimana, §to je uslovljeno trzisnim
principom poslovanja).

Da bi principi finansijskog planiranja dali pune efekte u sportskoj delatnosti, moraju
se striktno primeniti, a sport posmatrati kao bilo koju privrednu oblast. Imaju¢i u vidu
trzisni princip i medunarodnu konkurenciju, sportskoj delatnosti treba pruziti podrsku i
podsticaj kroz institucionalni okvir organizovanja, putem svih instrumenata i formi,
poznatih u ekonomsko-finansijskoj teoriji i praksi.

Nakon $to je izgraden, sportskim objektom upravlja menadzment koji organizuje
poslovanje u njemu kao $to je: programiranje, upravljanje ljudskim resursom, proizvo-
dnja sportskog rezultat, trudeci se da rashode svede na najmanju moguéu meru i da
implementira menadzment proces U okviru ograni¢enja koja su odredena arhitekto-
nskim projektom (Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b, str. 93). Princip
planiranja i izgradnje sportskog objekta se moze izraziti funkcijom (Rai¢, Osnove
sportskog menadzmenta, 1999, str. 151):

Plan S,O, = f (tk, tp, zk, fm)

gde je:

tk = trosak kapitala;

tp = troSak prihoda;

zk = zadovoljstvo korisnika, i
fm = funkcija menadzmenta.

Pomocu ove funkcije se ostvaruju ne samo zacrtani planovi, ve¢ i sama misija
sportskog objekta, kao rezultat sinergije navedenih faktora.
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3.3.3. Finansiranje izgradnje sportskog objekta

Glavninu troskova sportskog projekta ¢ini kupoprodajna cena zemljista, priprema
lokacije, gradevinske usluge, idejno resenje objekta, ambijentalni (klimatski) uslovi,
komunalno uredenje prostora i neki raznovrsni troskovi. U podetnoj fazi se oni odnose
na: pridobijanje lokacije i razvoj, pravne, arhitektonske (radni planovi, supervizija i
gradevinski zahtevi), konsultantske provizije, t epromotivne i javne troskove.

Troskovi izgradnje su: ugovori sa glavnim i ostalim izvodacima, gradevinske
dozvole i celokupna supervizija projekta. Po zavrsetku gradnje, uredenje, tj. troskovi
spoljasnje i unutra$nje opreme i namestaja iznose do 15% budzeta. Troskovi osiguranja
i nepredvideni izdaci se krecu oko 10% od ukupnih troskova. Vreme i troskovi
gradevinskih usluga su uslovljeni ljudskim faktorom (norme, proizvodnost), ali i
faktorima okruzenja kao Sto su odgovornost i bezbednost, uslovi rada i sindikalna
struktura. Tipi¢no vise plate gradevinskim radnicima organizovanim putem sindikata su
pravilo u zemljama u okruzenju; u domac¢im uslovima vise plate primaju neprijavljeni ili
privremeno angazirani radnici. Neadekvatni uslovi rada i neredovne isplate zarada
mogu prouzrokovati Strajkove, a restriktivne zastitne mere, zbog usteda — smrtnost i
invalidnost, te isplatu naknada po osnovu odstetnog prava. Specifiéno radno vreme
(no¢ni, produzeni dnevni rad, dani vikenda i godi$njih odmora, praznici) i klimatski
uslovi bitno uticu, pozitivno ili negativno na rokove zavrSetka projekta. U svetu je
pravilo da se odgovornost za probijanje troSkova i rokova zavrSetka projekta treba
prevaliti na one koji su ih izazvali (za $trajkove su odgovorni sindikati), ali u domaéim
uslovima ne postoji mogucénost finansijskog kaznjavanja nadleznih opstinskih
institucija, zbog Cestog kasnjenja izdavanja gradevinske i dr. dokumentacije preko
zakonskih rokova (ovaj lobi poskupljuje projekat, a nelegalni izdaci se iskazuju putem
drugih stavki).

U primeru fitnes centra, troSkovi za otvaranje iznose 87.425 € (donja tabela), i
pokrivaju se iz sopstvenih izvora. Najveci deo troSkova u iznosu od 52.225 € odnosi se
na opremanje fitnes centra. Troskovi rekonstrukcije zgrade iznose 33.900 €. U ostale
troSkove spadaju troskovi promocije 1.000 € i 300 € za ostale, nespecifikovane
troskove.

Finansijski krediti, 0% ; . o
} Sredstva drustvenih fondova, 10%
Udruzena sredstva, 4

7% w ] \

Sopstvena sredstva

(\’3(?'()

Slika 21. 1zvori finansiranja investicija u sportskim, kulturnim i sl aktivnostima,
(Republicki zavod za statistiku, 2001, str. 174)

107



Finansiranje izgradnje i poslovanja sportskih objekata

Analiza pokazuje da su dominantan izvor finansiranja izgradnje sportskih objekata
zbog opadanja performansi socijalisticke privrede (i finansiranja na teret budzeta) postala
sopstvena sredstva, a kod privatno vodenih sobjekata, ne retko sopstvena sredstva Cine
100% izvora finansiranja. Ova struktura izvora ne dopusta dejstvo finansijskog leveridza
u sportu pa su ukupni izvori finansiranja dodatno optere¢eni neefikasnom alokacijom.

Tabela 14. Struktura izvora finansiranja za sportsku investiciju

R.b. Izvori finansiranja investicije Iznos u €

1. Sopstvena sredstva investitora 87.425

2. Partneri /

3. Krediti /

4. Ostali izvori /
UKUPNO: 87.425

Finansiranje izgradnje najveéeg broja sportskih objekata se vr$i iz republi¢kog i
opstinskog budZeta. Medutim, savremene metode finansiranja sa svrhom smanjenja
buduéih troskova poreskih obveznika, pomocu reprograma duga se sve vise koriste u
sportskoj praksi. lzvori finansiranja jo§ mogu biti: dotacije drzave i obrazovnih institu-
cija, tako da jaca pravni aspekt finansiranja izgradnje i poslovanja sportskih objekata
(zbog ukljucenja pravnih stru¢njaka u upravljanje sportskim projektom), (Dugalid,
2005b, str. 236).

3.3.4. Savremeni modeli finansiranja sportskih objekata

Najve¢i deo sportskih objekata se u izgradnji i u tekuéem poslovanju finansira
delimiéno ili u celosti iz lokalnih i republi¢kih javnih priohoda, ili putem sponzorstva
(naming partnera). Medutim, sport je ve¢ zahvatio proces privatizacije (novi klubovi se
osnivaju u 100% vlasnistvu, ili postepeno postaju vecinski privatno vodeni), tako da je
privatni kapital prisutan u nekoj od formi kao $to su: prodaja hartija od vrednosti (pre
svega obveznica, osobito drzavnih), prodaja i rentiranje celog ili dela objekta privatnim
kompanijama, prodaja prava imena (naming rights), promocija, iznajmljivanje ili
prodaja pratecih sadrzaja (npr. garderobnih ormari¢a, VIP i dr. sadrzaja), prodaja
parking mesta (ili garaza), saradnja sa trgovinskim lancima i hotelima, umanjenje
poreza lokalnim izvodacima (putem emitovanja HOV) i sli¢no, (Dugali¢, Finansijski i
marketinSki aspekti strategija u sportu, 2005b, str. 236). U praksi razvijenih zemalja po-
stoje sledece savremene metode finansiranja izgradnje i poslovanja sportskog objekta:

1. Naziv sportskog objekta moze biti prodat privatnoj kompaniji (primer: za Carrier
Dom u Sirakuzi, Njujork iplaceno je 2,75 mil. $ od strane Carrier Corporation).

2. Prostor za promotivne poruke za vreme trajanja sportskog dogadaja moze biti
predmet kupoprodaje ako zakupci i vlasnici objekta traze visoku cenu pojedina¢nog
oglasavanja. Troskovi poslovanja i instalacije racunarski upravljanje opreme za
prenos dogadaja postaju sve veci, tako da je isplativije da se oni kupe delimi¢no ili u
celini (primer: za Baltimore's Memorial Stadium tekuce odrzavanje ove opreme je
360.000 $ godisnje i u celosti je pokriveno iz prihoda od promotivnih poruka).
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3. VIP sedista u sportskom objektu za najpreglednije lokacije mogu da kupuju publika i
kompanije, po sezoni (primer: Texas Stadium, sediste Dallas Cowboy; troskovi
izgradnje finansirani su prihodom od prodaje VIP sedi$ta u visini od 19 mil.$).

4. Zajednicka ulaganja ili joint ventures izmedu imaoca nepokretnosti (lokacija, grade-
vinsko zemljiste, gradevina, oprema, trgovacki ili ugostiteljski kapaciteti) i sponzora
projekta mogu da se unesu u vlasnicki udeo ¢ime se formira trzisna vrednost objekta.

5. lzdavanje obveznica od strane organa javnih vlasti moze da se koristi kao oblik fina-
nsiranja i usesc¢a u upravljanju objektom (najcesce od strane paravladinih struktura).
Glavnica i kamata ovih HOV stvaraju korist investitoru kroz poresku snagu lokalne
samouprave. Uopste, drzavno finansiranje sportskih objekata deluje kroz drustvene
fondove, a iz dobiti koju ostvaruju poslovanjem, se isplacuju dugovi i tekuce obaveze

6. Sponzor projekta moze da poseze za porezima (npr. od poreza na hranu i pice, poreza
na dodatu vrednost), drugim parafiskusima (kao $to su bili doprinosi za Ol u Sarajevu
1984, Univerzijadu u Beogradu 2009, i sl.), boravisnim taksama i sl. Prinos poreskih
obveznica se tako obezbeduje kroz dobit realizovanu kroz rast poreza (na obostranu
korist, ili prosto putem poreskih olaksica). Poreske olakSice za ulaganje u fond iz
kojeg ¢e da se finansira izgradnja sportskog objekta je vid javne pomo¢i ka privatnim
ulaganjima.

7. Finansiranje izgradnje sportskih objekata moze da bude jo§ kroz: zajednicke
sporazume izmedu gradskih i regionalnih organa uprave i privatnog sektora (tzv. 3P
model), obrazovnih institucija (tako se grade $kolske sale), ustupanje bez nadoknade
zemljista za njihovu izgradnju, i putem pojedinacnih donacija i fondova (ovaj metod
finansiranja nije prisutan samo u Srbiji ve¢ i u svim uredenjima i regionima); primer:
Student Activities Centar, Chapell Hill, S. Karolina i dr., (Farmer, Mulrooney, &
Ammon, 1996).

Poreski izvori kori$¢eni za finansiranje izgradnje sportskog objekta su visestruki, a
kako se u strukturi finansiranja izgradnje investitor oslanja uglavnom na njih, treba znati
da je za drzavu (opStinu) ovo samo jo§ jedna stavka u godiSnjem budzetu za koju
konkuriSu vitalnije drustvene usluge i sektori. Nedostatak ovih izvora je taj Sto godisnji
raspored budzeta moze da bude ugrozen manjkom prihoda (slabijom naplatom) ili pove-
¢anjem ugovornih obaveza opstina. Sa druge strane, pored pokri¢a troskova investiranja i
poslovanja, privatni sportski objekti mogu doprineti izdvajanju za budzetsku (javnu)
potros$nju, iz kojih se finansiraju upravo nerentabilni sportski objekti u druStvenom
vlasniStvu. Na ovim principima (podele rizika i dobiti) je zasnovan i tzv. PPP (Public-
Private Partnerships) model partnerstva privatnog i javnog sektora, kao projektna forma
finansiranja sportskog objekta.
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3.4. Planiranje novc¢anih tokova i bilansi tokova gotovine

Nov¢ani tok predstavlja tok gotovine organizacije; a razlikuje se bruto gotovinski tok
(novcani tok priliva i odliva) i neto gotovinski tok (kao razlika izmedu odliva i priliva
gotovine). U strukturi nov¢anog toka mogu biti zastupljeni prilivi i odlivi po osnovu
finansiranja, pa projekcije imaju oblik "posle (vrednost sopstvenog kapitala) ili pre
servisiranja dugova (vrednost sopstvenog i tudeg, tj. ukupnog kapitala)". Koncept cash
flow je nastao i koristio se radi procene HOV sredinom proslog veka, a postepeno dobija
Siru primenu.

Strukturu novcanog toka ¢ine: 1/ neto dobitak, 2/ amortizacija, i 3/ troskovi (bez
dugoro€nog rezervisanja), tj. dugorocne obaveze (povecanje i smanjenje), trajna obrtna
sredstva 1 investicije u osnovna sredstva. Novcani tok predstavlja visak prihoda nad
rashodima organizacije, po umanjenju poreza na dobit, a moze se koristiti za: investiranje
u osnovna sredstva; refinansiranje prispelih dugoro¢nih obaveza, isplatu dividendi i
ucéesca u dobiti; kao i za povecanje obrtnih sredstava: isplata kratkoro¢nih obaveza, ula-
ganje u zalihe, povecanje rezervi novcanih sredstava i profitabilno plasiranje sredstava.
Sportske organizacije koje imaju ve¢u imovinu vrednuju znacaj stalnog priliva gotovine
kako bi isplatili dobavljace, kreditore i zaposlene (a ako su udruzene, obavezne su po
zakonu da podnose izvestaje o gotovinskom novcu). Priliv se dogada periodi¢no (u vidu
naplate ¢lanarine, dotacija iz budzeta i sponzorskih donacija), a ukoliko je i dovoljan da
pokrije potrebe — neredovan je i ostvaruje se u periodu dugom nekoliko meseci (dok
periode priliva treba uskladiti prema troskovima). Profesionalnim poslovanjem sportskih
organizacija troskovi postaju redovni, veéa zaposlenost iziskuje isplate u jednakim vreme-
nskim intervalima, te neispunjavanje obaveza moze prouzrokovati ozbiljne posledice.

Za potrebe analize rentabilnosti potrebno je prvo projektovati ekonomski tok. To je
tabela koja sadrzi informacije o onim poslovnim aktivnostima koje uti¢u na ekonomski
tok sportskog projekta. Direktni efekti sportskog projekta se izrazavaju pomoc¢u novéanih
kategorija kao §to su: prilivi gotovine (primici), odlivi (izdaci) i neto prilivi:

Tabela 15. Model obrac¢una priliva i odliva u sportskom projektu (Priru¢nik za primenu zajednicke
metodologije za ocenjivanje drustvene i eckonomske opravdanosti investicija i efikasnosti
investiranja, 1989), (Dugali¢, Lazarevi¢, & Sobek, 2012)

N°P = neto priliv u ekonomskom toku sportskog projekta,
NPIe= Pt — In P® = priliv u ekonomskom toku sportskog projekta,

I° = izdaci (odlivi) novéanog toka projekta,
n = godina veka projekta, n=0..., t.
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3.4.1. Ekonomski i finansijski tok

Sve glasniji zahtev za efikasnijim uskladivanjem toka gotovine u sportu u svim
segmentima nastaje zbog potrebe duzeg servisiranja procesa sa odlozenim (nikakvim ili
veoma kratkim) sportskim efektom. Finansijsko planiranje i kapitalno budzetiranje u
sportu ima vremenski raspon od jednog dogadaja, sezone, godi$njeg (olimpijskog)
ciklusa i viSegodisnjih (decenijskih) priprema (tj. ulaganja), do teze definisanog
vremenskog roka dobijanja efekata (od jednog dogadaja do koncentracije resursa i
stvaranja tradicionalnih obelezja i sportske marke). Ove premise otvaraju $iroka podru-
¢ja upravljanja resursima u sportu: potrebu ulaganja zbog rasta i razvoja, te problem
kapitalizacije na sportskom efektu.

Tabela 16. Ekonomski tok projekta, primer 1

R.b  Stavke/godini u € 2015 2016 2017 2018 2019 2020
1. Prihod

1.1 Ukupan prihod 112800 111360 122900 133700 139500 146200
2.  Rashod 114093 107190 100972 100764 100556 100338
2.1 Ukupna ulaganja 36225 6000 / / / /
2.2 Direktni materijalni troskovi 19100 19100 19100 19100 19100 19100
2.3 Troskovi zarada 45000 69000 69000 69000 69000 69000
2.4  Nematerijalni troskovi 1000 500 500 500 500 500
2.6  Porezi i doprinosi 1200 1200 1200 1200 1200 1200
2.7 Kamate 1368 1140 912 684 456 228
2.8 Ostali troskovi 10200 10250 10260 10280 10300 10310
3. Neto efekti (1-2) -1293 4170 21928 32936 38944 45862
4. Neto efekti kumulativno -1293 2877 24805 57741 96685 142547

U gornjem primeru, zbog nedostatka sopstvenih sredstava postoji moguénost
uzimanja kredita za osnovna sredstva u vrednosti od 18.000 € (Sto je 50% od predvi-
denog iznosa za ulaganje u osnovna sredstva). Prognoza visine tudih izvora finansiranja
se provodi zbog potrebe poistoveéivanja sopstvenog kapitala sa pozajmljenim, kako bi se
izracunao faktor finansijskog leveridza (efekat na prose¢nu cenu interno koriS¢enog
kapitala). Sledi primer ekonomskog toka jos jedne sportske investicije (din):
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Tabela 17. Ekonomski tok projekta, primer 2

Opis 2005 2006 2007 2008-2019 2020
Ukupan prihod - 963.880 1.927.760 1.927.760 1.927.760
Ostatak vrednosti projekta - - - - 1.483.760
UKUPNOPRILIVI - 963.880 1.927.760 1.927.760 3.411.520

Ulaganje u osnovna sredstva 2.687.568,00 4.031.352,00 - - -
Ulaganje u obrtna sredstva 129.256,80  193.885,20 - - -
Tekuéi troskovi - 246.706,10  493.412,30  493.412,30  493.412,30

Plate, bruto - 57.309,70 114.619,50 114.619,50 114.619,50
I1zdvajanje iz dobiti - 91.541,40 183.082,90 183.082,90 183.082,90
Izdvajanje za rezerve - 22.759,40 45.518,90 45.518,90 45.518,90
Izdvajanje za dividende - 2.157,60 4.315,30 4.315,30 4.315,30
Za ostale namene - 30.132,50 60.265 60.265 60.265
UKUPNO ODLIVI 2.816.824,80 4.675.843,90 901.213,90 901.213,90 901.213,90
2 NETO PRILIVI -2.816.824,80 -3.712.043,90 1.026.546,10 1.026.546,10 2.510.306,10

Finansijski tok

Analiza ekonomskog toka se provodi jos tokom definisanja kriterijuma razvoja
organizacije, a dopunjava se analizom cash flows-a i analizom rentabilnosti, putem
bilansa uspeha organizacije. Cash flow (funds flow) je tok izvora sredstava, a po¢iva na
bilansima stanja organizacije koji se posmatraju u dva ili vise obracunskih perioda.
Putem njega se prate sva povecanja i smanjenja bilansnih pozicija, a izracunava se na
slede¢i nacin:

Raspolozivi finansijski tok = Neto dobitak (posle oporezivanja) + Amortizacija —
Rast neto obrtnih sredstava + UloZeni kapital

Izdatke u novcanom toku sportskog projekta ine troskovi: oglasavanje, primanja
zaposlenih, izvrsene usluge, repromaterijal..., a obim prihoda (prilivi) ¢e zavisiti od
kompetencija menadzera da usaglasi sportski program u sportskom objektu tako da obe-
zbedi zadovoljstvo svih korisnika sportskog objekta (sponzora, sportista, posetioca, dru-
Stva, i dr. (Dugali¢, 2007b, str. 99). U donjoj tabeli prikazan je finansijski tok projekta
na primeru novog fitnes centra. Finansijski tok pokazuje da Ce se za Sest godina kumu-
lativno ostvariti 147.735 €, §to ukazuje na isplativost ovog projekta.
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Finansiranje izgradnje i poslovanja sportskih objekata

R.b  Stavke/godina 2015 2016 2017 2018 2019 2020
1. Prihod

1.1 Ukupan prihod 112.800 111.360 122.900 133.700 139.500 146.200
2. Rashod 112,525 106.050 100.060 100.080 100.100 100.110
2.1 Ukupna ulaganja 36.225 6.000 / / / /
2.2 Direktni materijalni troskovi 19.100 19.100 19.100  19.100 19.100 19.100
2.3 Troskovi zarada 45000 69.000 69.000 69.000 69.000 69.000
2.4 Nematerijalni troskovi 1.000 500 500 500 500 500
25 ?i)rt]):r:/:izrgnp};emalzvorlma / / / / / /
2.6 Porezi i doprinosi 1.200 1.200 1.200 1200 1.200 1.200
2.7 Ostali troskovi 10.200 10.250  10.260  10.280 10.300 10.310
3. Neto efekti (1-2) 475 5310 22.840 33.620 39.400 46.090
4. Neto efekti kumulativno 475 5785  28.625  62.245 101.645 147.735

Likvidnost

Ako se u sportskom objektu putem redovnog poslovanja u svakom momentu po-
dmiruju sve dospele finansijske obaveze (bilo u teku¢em poslovanju ili planiranoj izgra-
dnji sportskih objekata), sportska organizacija posluje likvidno (u trenutnoj poziciji ili na
neki odredeni kraci ili duzi rok). Kad su neto prilivi u finansijskom toku projekta
pozitivni, projekat je u stanju da podmiruje sve dospele obaveze i da pri tom ostvaruje
visak, tj. akumulaciju, $to znaci da je projekat iz primera sa aspekta likvidnosti prihvatljiv
za izvodenje.
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3.5. Ocena efikasnosti ulaganja u sportske objekte

Finansijski aspekt projekta razlikuje staticki 1 dinamicki pristup oceni projekta. Pored
statickih (relativnih) pokazatelja trziSno—finansijske ocene projekta dobijenih poredenjem
(pomocu racio brojeva), u praksi se Cesto koristi metod perioda (roka) povracaja inve-
sticionih ulaganja. Prednost metode je da akcentuje brz povracaj sredstava, a na taj
nacin se podstice i likvidnost organizacije.

3.5.1. Metod roka povracaja, neto sadasnje vrednosti i interna stopa
prinosa projekta

Metod roka povracaja sportskog projekta: vreme povracaja investicije se racuna
prema:

Tabela 19. Model obracuna gotovinskog toka sportske investicije (racunski i uz pomoé
finansijskih tablica), (Priru¢nik za primenu zajedni¢ke metodologije za ocenjivanje drustvene i
ekonomske opravdanosti investicija i efikasnosti investiranja, 1989)

Nn | t etp ep
I = J(PG-OGy) =3NGT, ili N p— ili |STIn=XNP n
t=0 t=0 P-T n=0 n=0
gde je: P=godisnj prihod | TI® = T investicije u ekonomskom toku

T=godisnji troskovi | NP*=neto primici u ekonomskom toku u
vremenu poslovanja projekta,
tp= razdoblje povrac¢aja investicijskih
ulaganja projekta,
n = godine veka projekta.

I= visina investicionog uloga

PG; = vrednost gotovinskog priliva u god. t

OG; =-vrednost gotovinskog odliva u god. t

N = period povracaja investicionog
projekta

NGT; = neto gotovinski tok (razlika

vrednosti priliva i odliva gotovine) u god. t

Primer 1

Sredstva ulozena na potpuno opremanje i rekonstrukciju sportskog objekta iz primera
iznose u prve 2 godine 77.225 €. Procenjeno je da troskovi realizacije nece preci 45%, a
razlika izmedu prihoda i troSkova realizacije daje priliv za odredenu godinu. Iz primera
1 se moze zakljuciti da se ukupne investicije otplacuju u Sestoj godini poslovanja spo-
rtskog objekta, a u primeru 2, devete godine od izgradnje objekta.
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Tabela 20. Obra¢un roka povracaja sportskog projekta, primer 1

Godina  Ukupna ulaganja Prilivi Neotplacéeni deo ulaganja
1. 71.225 15.339,5 55.885,5
2. 6.000 1.893,1 59.992,4
3. / 8.263,75 51.728,65
4, / 14129 37.599,65
5. / 17622 19.977,65
6. |/ 21.414,25 /

Tabela 21. Obrac¢un roka povracaja sportske investicije, primer 2

Godina  Investicijska ulaganja ~ Neto ukupni prilivi Nepokriveni deo investicijskih ulaganja
2017 2.816.824,80 - 2.816.824,80
2018 4.225.237,20 - 7.042.062,00
2019 - 1.026.546,10 6.015.515,90
2020 - 1.026.546,10 4.988.969,80
2021 - 1.026.546,10 3.962.423,70
2022 - 1.026.546,10 2.935.877,60
2023 - 1.026.546,10 1.909.331,50
2024 - 1.026.546,10 702.785,10
2025 - 1.026.546,10 +503.760,70

Uz pomo¢ dinamickog metoda ocene sportskog projekta, se sagledava celokupno
vreme investiranja i poslovanja sportskog objekta. Ova ocena uspeSnosti projekta se
moze provesti pomoc¢u metode interne stope rentabilnosti (prinosa) na angazovana sre-
dstva i metode neto sadaS$nje vrednosti sportskog projekta (Dugali¢, MenadZment
sportskih objekata, 2007b, str. 101).

Metod neto gotovinskog toka i neto sadasnja vrednost sportskog projekta

Tabela 22 Kapitalizacija vrednosti u sportskom projektu (Dugali¢, 2005b, str. 176)

Pn (godisnji iznos koji se svodi na sadasnju vrednost)
k (sadasnja kapitalizovana vrednost) = ili:
(1+l)ll

115



Finansiranje izgradnje i poslovanja sportskih objekata

Tabela 23 Model obracuna neto sada$nje vrednosti sportskog projekta (Priru¢nik za primenu
zajednicke metodologije za ocenjivanje druStvene i1 ekonomske opravdanosti investicija i
efikasnosti investiranja, 1989).

N Ako su neto gotovinski tokovi konstantni u periodu n, sadasnja
NSV = X NGT,a’ vrednost se racuna iz:
t=0 (1+i)" -1

. NSV =NGTn -------------
gde je: i (1+0)"
G; = vrednost priliva gotovine u godini t,
OG; = vrednost odliva gotovine u godini t, |Inace se njihova sadasnja vrednost ratuna prema:
n = period eksploatacije investicijskog t NPn © t

projekta, R R ili SNPn®1lp"
i = diskontna stopa, n=0 p n=0
NGT; = neto gotovinski tok u godini t, A+ )"
a = diskontni faktor za diskontnu stopu i 100

(vrednosti iz finansijskih tablica). S0 =neto sadasnja vrednost

NP ¢ = neto prilivi u ekonomskom toku projekta,
P =individualna diskontna stopa organizacije,
n = godina u veku projekta, n =0,...,t

Prednost ovog modela je Sto se u obzir uzimaju ceo vek projekta i vremenske
preferencije (ocekivanja). Nedostatak je $to se njime meri samo aposlutni efekat na
finansijsku podlogu sportskog projekta, dok ostaje nepoznata visina ulaganja koja je
neophodna kako bi se ostvarila sadasnja vrednost sportkog objekta. Ovaj problem moze
da se otkloni izraCunavanjem tzv. relativne neto sadasnje vrednosti sportskog objekta.

Tabela 24. Obracun relativne sada$nje vrednosti sportskog projekta

Elementi Diskontna stopa 6%
So Sadasnja vrednost projekta = Investicioni troskovi x diskontni faktor 25.730.167,60
Ti, Sadasnja vrednost investicija 6.802.897,60
Rso Relativna sadasnja vrednost projekta 3,78

Poredenjem neto priliva iz novéanog toka sportskog projekta u odnosu na ukupne
investicije iz primera, prikazane tebelom 24, dobija se pokazatelj rentabilnosti koji je
pozitivan (>0). To znaéi da ¢e na kraju veka trajanja sportskog projekta posle pokri¢a
izdataka, jo§ uvek stopa akumulacije biti visoka (iznositi ¢e 3,78 a govori da ¢e ovaj
projekat na kraju svog veka biti isfinansiran sopstvenom akumulacijom jednake
pocetne vrednosti).
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Metod interne stope rentabilnosti ili prinosa sportskog projekta

Ovaj pokazatelj je ralativna mera efikasnosti ulaganja u sportski objekat i pokazuje
prosecnu godisnju stopu akumulativnosti, ali ne daje podatak o apsolutnom iznosu
akumulacije, te se kombinuje sa metodom neto sadaS$nje vrednosti projekta. Drugim
rec¢ima, stopa 12,61% iz primera je maksimalno prihvatljiva prosecna, realna godis$nja
stopa na celokupne izvore finansiranja (pod pretpostavkom da se dospele obaveze po
osnovu kamata otplac¢uju kroz celo vreme trajanja sportskog projekta). Ovaj metod
ocene je koristan u komparativnoj analizi (kod viSe izbora) ako se porede projekti koji
konkurisu za ista sredstva investitora.

Tabela 25. Model obracuna interne stope prinosa sportskog projekta, uz pomo¢ racunskog
modela i finansijskih tablica (Priruénik za primenu zajedni¢ke metodologije za ocenjivanje
drustvene i ekonomske opravdanosti investicija i efikasnosti investiranja, 1989)

t NPne
0" = Spgememmm— t
N o e 0=23 NPnll"r
0=ZNGT, (1+r)* 1+ —n iZo ’
t=0 100

NPn® = neto prilivi u ekonomskom toku projekta,
p' = interna stopa prinosa organizacije,
n = godina u veku projekta,an=0, ..., t.

Tabela 26. Primer obra¢una kamatne stope (interne stope rentabilnosti) koju sportski projekat
moze da podnese ukoliko se u celosti finansira iz kredita (metod interpolacije)

Kamatna stopa Sada$nja vrednost NP
6 25.730.167,60
7 2.642.062,90
8 2.050.034,30
9 1.517.861,80
10 1.038.557,70
11 606.046,60
12 215.045,20
13 -139.098,00
12,61 (interpolacija) 0,00
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3.5.2. Komparativna analiza ulaganja u sport

Komparativna ocena dva ili vise projekata i donosenje odluke o izboru podrazumeva
poredenje projekata prema rezultatima ocene dobijenim statickim i dinamiCkim
metodom. U navedenom slucaju samo ROI pokazatelj ide u prilog izbora projekta za
fitnes centar. Analizirajuci problematiku otvaranja novog fitnes kluba, moze se do¢i do
saznanja da je veoma isplativo investirati ne samo u fitnes centre za rekreativno
bavljenje sportom, ve¢ i u kompletne centre meSovitog tipa, koje pored gradana mogu
koristiti i profesionalni sportisti u cilju poboljSanja svoje fizi¢ke pripreme i odrzavanja
kondicije (Sire odreden ciljni segment). Ovi centri mogu biti veoma interesantni za
manje klubove koji nemaju dovoljno finansijskih sredstava da otvaraju sopstvene
teretane Cime se ciljna grupa znacajno uvecava. Analiza isplativosti osnivanja novog
fitnes centra, uz dobru marketin§ku strategiju moze biti primer i osnova za pozitivno
razmisljanje u pravcu omasovljavanja rada na li¢noj fizickoj pripremi, a ujedno i primer
kako razne vrste sportova koji nisu srodni (rad na masi i shazi — rukomet, fudbal,
kosarka, vaterpolo...), mogu uspe$no korespondirati. Ovim se dokazuje da investiranje u
sport moze biti finansijski isplativo uz ostvarenje i drugih indirektnih, nematerijalnih
koristi (imidz, reputacija, gradenje dobrih meduljudskih i medijskih odnosa, edukacija i
dr. drustvene koristi).

Tabela 27. Komparativna ocena alternativnih investicionih opcija

Metod Projekat za novi_fitnes centar: Projekat 2%
pokazatelj za 1.g.

2 prihod/X investicije 112.800/87.425=1,29 20500/7000=2,9

Odnos ulozenih tudih sredstava na 1

rsd sopstvenih

Razdoblje povracaja investicijskih

ulaganja

Bruto dobit po € investicija 0,31 0,29

0, alternativno 1:1 -

4god i6m. 3god.i8m

3.5.3. Sportske investicije i preduzetnicka inicijativa

Odlucivanje o ulaganju u sportske investicije moze biti veoma kompleksno. Prema
predloZenim projektima od strane Instituta za MSP (Grupa autora, 2004), kriterijumi za
izbor mogu znacajno uticati na kona¢no opredeljenje. Ako se npr. u oceni izabere
kriterijum - broj novozaposlenih radnika, odluka ide u prilog kosarkaske Skole sa
prate¢im sadrzajem. Ako je kriterijum najmanje ulaganje kapitala, onda se investitor
nikada ne bi odlucio za taj program ve¢ za Skolu plivanja (ovaj projekat ima takode i
najkra¢e vreme povracaja kapitala). Najmanju godi$nju bruto dobit daje sportski decji
vrti¢ (§to je logi¢no), a najvecu Skola kosarke. Konacno ako se za kriterijum u odluci-
vanju izabere bruto dobit po jedinici ulaganja, onda je to definitivno $kola plivanja (5,47
€), a najmanja bruto dobit bi bila kod natkrivenog teniskog centra, koSarkaske Skole,
fitnes centra i sportskog vrti¢a (Tabela 28). Utvrdivanje ranga za izvodenje kod izbora
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izmedu viSe srodnih projekata se zato provodi metodom eliminacije (komparativna
analiza), ili kombinovanjem 2 ili vise metoda u poredenju. Ako bi izbor bio najbrzi rok
povracaja i najveca bruto dobit po jedinici ulaganja, onda bi to bila $kola plivanja, skola
fudbala a zatim plivacki klub. Ako investitor u izboru preferise kriterijum niZih ulaganja i
bruto dobit po jedinici ulaganja, odluci¢e se ponovo za Skolu plivanja, skolu fudbala,
plivacki klub i eventualno za porodicni izletnicki centar.

U svakom slucaju najbolju meru poredenja kod rangiranja sportskih investicija po
funkcionalnom kriterijumu, daju pokazatelji dobijeni dinami¢kim metodama: rok
povrata investicije, njegova neto sadasnja vrednost (ili neto gotovinskog toka), i interna
stopa prinosa (rentabilnosti). U oceni drustveno-ekonomske efikasnosti ovih sportskih
investicija treba se jo$ rukovoditi efektima na stvaranje druStvene akumulacije
(visoka), zaposlenost (niska), iskoriS¢enje slobodnih kapaciteta (nepovoljni), ekolosku
ocenu i sl.

Tabela 28. Komparativna analiza parametara ocene kod alternativnih ulaganja u sport

Rekreacija i sport quj Ulaganje Rok ( Godi§nj€z bruto Brut'o dobit .PO
radnika kapitala povracaja dobit € 1 € investicija
Skola plivanja 3 2.250 5 meseci 12.000 5,47
Plivacki klub 8  25.000 7 meseci 104.000 4,16
KoSarkaska Skola s pratecim 17 960.000  4god., 6m 277.500 0,29
sadrzajem
Skola fudbala 5+6 26.000 7 meseci 113.650 4,36
Sportski decji vrti¢ 3 26.500 3god., 11m 8.000 0,30
Fitnes centar 3 7.000 3god.,8m 20.500 0,29
Porodicni izlemicki centar 6  61.000 1 godina 125.000 2,05
Natkriveni teniski centar 5-7  140.000 5 godina 34.000 0,25
P Spo R Obnes 10 195000  3god,6m 78500 0,40

lopti

3.5.4. Efekat sportske investicije na drustvo

U investicionom odluc¢ivanju, menadzment pored trziSno-finansijske ocene mora
uvaziti | drustvene efekte, troskove i koristi (tzv. eksterne ekonomije) koji su pokrenuti
tim faktorima (kroz ekologija/benefit analizu, analizu odrzivosti i Sl.), pri cemu Se mogu
koristiti oba modela (statican i dinamican). Pristup pomocu racio brojeva (staticki
metod) se koristi da bi se izratunali pokazatelji doprinosa sportskog projekta na
stvaranje drustvene akumulacije, a za njihovo izraCunavanje se koriste podaci iz bilansa:
uspeha i tokova gotovine projekta uz pomo¢ donje formule (Dugali¢, 2005b, str. 179).
Kako je DA > 0 (0,13) projekat za otvaranje sportskog objekta se saovog aspekta moze
smatrati prihvatljivim.
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PF+P 11.658
) [ =0,133
I  87.425

DA — Efekat na stvaranje akumulacije i fondovi (10.458 €)
P — Porezi (redovni =1.200 € + izdobiti = 10.458 €, ukupno = 11.658 €)
Tl — Ukupne investicije u ekonomskom toku (87.425 €)

Ekonomska efikasnost projekta je cilj investitora i lokalne (regionalne) zajednice.
Visina ovih efekata je odredena: velicinom (kapacitet) objekta, namenom, i funkcijama
koje vrsi. Ako sportski objekat sluzi pofesionalnom sportu (za proizvodnju sportskih
programa), velike lepeze ucesnika i ostalim vidovima zabave (kao $to su koncerti i sl.),
on moze stvarati novu vrednost kao podstrekac¢ prihoda u loklanim okvirima. Zona
privlacenja posetioca je veoma raznolika (ona moze biti od 8-10 gradova za jedan
objekat od regionalnog znacaja), nekoliko km do vise stotina km (u urbanom/ruralnom
podrucju). Gravitaciona zona je pod uticajem standarda gradana, razvijene putne mreze,
transporta i informatike, i razlikuje se prema tipu objekta i sportskoj grani. Na bazi ovih
efekata se konstruisu objekti viSestruke namene (po uzoru na rimske terme), Koji
privlac¢e dodatnu potros$nju i prihod, ¢ime posredno stimulisu lokalnu ekonomiju (npr.
Madison Square Garden, N. York). Krajnji efekat je u forsiranoj brzini kojom prihodi
domacinstva cirkulisu na lokalnom nivou putem efekta multiplikacije (on je u zemljama
EU-3,5 a u velikim gradovima drugih zemalja 3 puta, a u Beogradu cilj je 2,5 puta).

Slika 22. Primer opremljenosti fitnes centra namenjenog sportistima i lokalnom stanovnistvu

Ulaganja i prihodi u sportskom objektu lokalno i Sire, stvaraju novu vrednost i tokove
novca, kroz rast zaposlenosti i rast javnih prihoda. Ovi prihodi se mogu multiplikovati
kroz medijske prenose sportskih dogadaja, dolaskom posetioca kao turista iz Sireg
okruzenja (kao $to su gostuju¢i navijaci koji troSe novac u sediStu sportskog objekta),
njihovo trosenje novca na usluge prevoza, ishranu, zabavne sadriaje, prenodista...
Manji sportski objekti se uglavhom grade zbog lokalnih korisnika, dok su posetioci iz
udaljenih regiona, koji posecuju sportski objekat, i svojim prisustvom doprinose
atraktivnosti programa, sekundarni izvor prihoda. Pri tome ekonomska efikasnost
lokalne zajednice opada kada domaci posetioci trose novac na ostale forme zabave u
drugim gradovima, ako u blizini nema sportskog objekta koji moze zadovoljiti njihove
specifi¢ne potrebe (Dugali¢, 2007b, str. 106).
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U fitnes centru iz primera, pored rekreativnog programa, kao dopunski efekat i korist
za drustvo, moze biti organizovanje nekih oblika nadmetanja u rekretivnim aktivno-
stima, predavanja na temu estetike, kozmetike, ishrane i sl., pri ¢emu se po potrebi po-
vremeno mogu angazovati kompetentni struénjaci iz tih oblasti. Takode, sportske proje-
kte, objekte i programe, predstavnici lokalne samouprave koriste za brojne aktivnosti
kako bi dosegli skolski uzrast korisnim sadrzajima. Tako npr. Gradska skupstina
(Beograd), promoviSe niz besplatnih sportskih programa i sportskih $kola za vreme
trajanja letnjeg (na lokalitetu Ada Ciganlija) za sportove: plivanje, klizanje, tenis, boks,
ritmi¢ku gimnastiku..., i zimskog raspusta (npr. "Igre bez granica na ledu"). Ostali
gradovi u Srbiji treba da slede taj primer. Pored socijalne dimenzije, ovde se najmladoj
populaciji pored radnih i pozitivnih navika, razvija ljubav prema sportu, $to je osobito
korisno tokom njihovog daljeg psihofizickog razvoja (Dugali¢, 2007b, str. 107).
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3.6. Finansiranje tekuéeg poslovanja, budZetiranje i kontrola

Sportske usluge koje se u sportskom objektu nude posetiocima su obogacene
dodatnom ponudom kao S$to su: smestaj, ishrana i zabava, pa troskve ovih aktivnosti
treba unapred planirati. Finansijski plan dogadaja ovisi 0 vrsti dogadaja i izabranim
ciljevima (npr. festival sa besplatnim programom ili sportska utakmica s kupljenim
ulaznicama, sponzorisana priredba naglasenog sportskog ili socijalnog karaktera, estra-
dni dozivljaj, jednodnevno ili viSednevno vreme trajanja, namena prihoda, profitna ili
dobrotvorna motivacija...). Plan usluga sportskog objekta ima sledece osnovne grupe:
usluge koje se ostvaruju izlaganjem (marketinske usluge),
snabdevanje repromaterijalom,
usluge obezbedenja objekta i ucesnika,
usluge odrzavanja sportskog objekta i opreme, i
poslovanje restorana ili bifea (ugostiteljske usluge).

3.6.1. BudZet, planiranje ukupnog prihoda, bilansi i raspored budZeta

BudZetiranje

Upravljanje budzetom provodi lice zaduZzeno za finansije, koje ima sposobnosti da
planira, obracunava i kontrolise sve finansijske aspekte u organizaciji. Osnovno pitanje u
budzetiranju sportskog objekta je koliko je novca potrebno za izgradnju i/ili tekuce
poslovanje, i koliko (kako) moze da se pribavi. Ovo je slozen proces koji ima elemente:

e Projekciju budzeta (troskova: pribavljanja lokacije, idejnog resenja, konstruisanja,
izgradnje, opremanja, sportske opreme i finansiranja);

o Troskove otvaranja i pocetnog poslovanja, te marketinskog budzeta,

e Troskove poslovanja tokom prve godine veka sportskog projekta;

e Prognozu prihoda i ostalih finansijskih kategorija (dobiti, gubitaka i sl.).

Izvori prihoda sportsko-zabavnih kompleksa su: prodaja ulaznica i usluga, izna-
Jjmljivanje objekta i opreme, koncesije i prihodi od parkiralista. Najvecu stavku u
strukturi prihoda treba da ¢ine ustupanje prava prodaje hrane, pic¢a i dr. robe u sportskom
objektu (sportska odeca, obuca, rekviziti, suveniri, Stampa...). U svetu se relativno
najveca stopa profita u sportskom objektu ostvaruje od nesportskih usluga kao $to su
prihodi od prakiralista pa bi se u Srbiji mogao slediti ovaj primer. Stopa profita od toga
moze biti vrlo visoka; iznosi od 30-40%, ovisno o veli¢ini parking prostora i dinamici
odrzavanja sportskih dogadaja, zbog niskih pocetnih i tekucih troSkova (izgradnja i
poslovanje) u parkirali$noj zoni. Gornja stopa profita ostvarenog od usluga parkiranja
ovisi o blizini javne putne komunikacije, konkurentskih parkirali$nih zona i tehnike
poslovanja (automatizacija, spratno parkiranje, pripadajuce zemljiste ili podzemni nivoi
oslobodeni ovih troskova). Kako su troskovi ljudskog rada i poslovanja uopste u porastu,
neophodna je iscrpna analiza (obracun parkirali$nih povrSina za objekte tipa: stadion, je
prikazan ilustracijom).
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Za kapacitet objekta od 75.000 sedista; pretpostavka da 50% posetilaca koristi javni prevoz, a
50% automobil; parkiralisna povrsina racuna se prema: 37.500 : 3 lica prosecno po kolima =
5.000-10.000 parking mesta; za 1 parking mesto potrebno je cca = 12m? sa medu prostorom
min 24m2 (npr. svedski propisi); ili 120.000m?, ako je spratno parkiranje, potrebno je oko
600a. U gusto naseljenim gradovima, parkiranje je kompjuterizovano putem cak 5 pokretnih
mehanizama leptir sistemom (Kina), $to znacajno umanjuje potrebu za zemljistem.

Kod sportskog objekta u privatnom vlasnistvu (fitnes klub sa preovladuju¢om —
neopipljivom uslugom) struktura prihoda je znacajno drugacija, kako sledi:

Tabela 29. Struktura asortimana i projektovanje prihoda za fitnes centar iz primera

. L Jed. Plasman
R.D. Prihodne jedinice mere 2015 2016 2017 2018 2019 2020
1. Teretana € 61.040 51.000 47.000 48500 50.000 52.300
2. Sauna € 14200 9200 17.000 21.600 21.600 23.600
3. Dakuzi € 11560 9560 13.800 13.800 11.400 12.600
4. Aerobik € 26000 24200 30.000 36.000 42.000 45.000
5. Kozmeti¢ki salon € [ 17.400 15.100 13.800 14500 12.700

UKUPNO: 112.800 111.360 122.900 133.700 139.500 146.200

U sportskom objektu iz gornjeg primera, najvec¢i prihod se ostvaruje od teretane i
aerobika a najmanji od kozmetickog salona i dakuzija, $to je logi¢no jer ove usluge
predstavljaju samo dopunu osnovnom asortimanu.

Bilans stanja je dokument i deo Zavr$nog racuna, staticnog karaktera (pokazuje
presek stanja imovine na odredeni dan tj. na kraju poslovne godine). On se projektuje na
bazi postojecih ili planiranih rezultata, i pokazuje stanje (aktive) i izvora sredstava
(pasive) po godinama veka projekta, u tabelarnom prikazu.

Bilans uspeha pokazuje kako je sportska organizacija upravljala svojom i poverenom
joj imovinom. Ovaj bilans je dinamickog karaktera, i sastoji se od prikaza prihoda i
rashoda i njihovih delova tokom jedne poslovne godine. Visak prihoda nad ostvarenim
rashodima pokazuje rezultat (dobit, a ako izostane onda gubitak, koji se pokriva iz
rezultata ostvarenog narednih godina). Podlogu za obracun i raspodelu ukupnog prihoda
pruza pojedina¢na i zbirna kalkulacija. Projekcije ukupnog prihoda se dobiju mnoZenjem
planirane proizvodnje sportskih proizvoda/usluga realizovanih po prodajnim cenama.
Rezultat nastaje kao razlika izmedu rashoda i prihoda (i koji treba da je pozitivan), se
raspodeljuje prema konkretnim uslovima poslovanja sportskog objekta u okviru sportske
delatnosti i institucionalnim uslovima proizvodnog okruzenja u zemlji. Kod raspodele se
polazi od pretpostavke da nema nedovrSene proizvodnje, a institucionalni uslovi
determi$u samu raspodelu (na primeru iz Tabele 30, godi$nja bruto poslovna dobit je
iznosio 0d 3 % - 26,63 % ukupnog prihoda).

Raspored dobiti: Po zavrSetku poslovne godine, izradi zavr$nog racuna, i umanjenju
dobiti za porez iz dobiti (20%), dobit se u primeru deli na slede¢i nacin: 50% dobija
vlasnik — osnivac, a 50% sredstva ostaje na nerasporedenim sredstvima za nepredvidene
troskove. Kako se reinvestiranje dobiti preporucuje u minimalnom 5% iznosu, za
ocekivati je da ¢e procenat biti visestruko veéi; I da ¢e se koristiti moguénost umanjenja
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poreza na dobit po osnovu reinvestiranja, tako da se planira ukupno opterecenje poreza
na dobit oko 10% od bruto dobiti. Kod raspodele dobiti se uvazava princip da se deo
reinvestira, a ostalo raspodeli osnivacu i jednim delom zaposlenima prema doprinosu
ostvarenja rezultata (kao varijabila). U analizi rentabilnosti se poCetna ulaganja (trosak
prvobitne investicije za kupovinu i opremanje objekta) uzimaju u obzir i porede sa
planiranim/ostvarenim prihodima.

Tabela 30. Planiranje prihoda i rashoda i sastavljanje probnog bilansa uspeha

R.b. Bilans uspeha, u € 2015 2016 2017 2018 2019 2020
1. Ukupan prihod 112.800 111.360 122.900 133.700 139.500 146.200
2. Ukupan rashod 7910 97918 97.875 97520 97.460 97.265
pq CUEN MR 19.100 19.100 19.100 19.100  19.100 19.100

troskovi

2.2 Amortizacija 9.650 8.878  9.120 8.760 8.695  8.500
2.3 Troskovi zarade 45.000 69.000 69.000 69.000 69.000 69.000
2.4 Nematerijalni troskovi 1.000 500 500 500 500 500
2.5 Finansijski troskovi / / / / / /
2.6 Ostali troskovi 10.160 10.140 10.155 10.160  10.165 10.165
3. Dobit-gubitak 27.890 3.442 15.025 26.180 32.040 38.935

Umanjenje dobiti za porez nakon podnoSenja zavrsnog racuna
Stopa dobiti 24,73 3 1349 1958 22,97 26,63

3.6.2. Planiranje materijalnih troSkova, amortizacije i plata zaposlenih

Procena troskova radi ostvarenja finansijske ravnoteze ili skupa finansijskih stopa
ukalkulisanih u ciljeve dogadaja, se provodi bez obzira da li se Zeli projektovati sportski
program u cilju ostvarenja profita, ostvarenje sportske misije objekta, ili je po sredi neki
humanitarni cilj. Svaki dogadaj (sponzorisani I samofinansirani) ima istu strukturu
troskova.

Materijalni troskovi, energija, (ne)proizvodne usluge, plate za angazovan ljudski
resurs, poreska i druga davanja, nastaju i moraju se ukalkulisati u cenu kostanja doga-
daja. Na strani materijalnih troskova javljaju se izdaci za utroSene inpute kao $to su npr.
proizvodi, rekviziti, voda, isporu¢ena elektri¢na energija i sl.

Neproizvodne usluge ¢ine grejanje, transport, usluge tehni¢kog odrzavanja objekta i
pripadajuce opreme, intelektualne, marketinske i konsalting usluge, zakup objekta i
opreme, informisanje i sl.

Trosak ljudskog resursa c¢ine troskovi zaposlenih, povremeno angazovanih ljudi i
volontera (obuka, uniformisanost).

Administrativni troskovi se odnose na PTT usluge, kancelarijske troskove i opste
usluge.

Marketinski troskovi su: troSkovi promocije, medijski troskovi, Stampanje ulaznica,
plakata i ostalog promotivnog materijala.
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Obracun materijalnih troskova

Obracun materijalnih troskova se vrsi prema stvarnoj potro$nji materijala i energije
(izrazeno u €, kako bi se u analizi odrzao nivo stalnih cena), po strukturi:

Tabela 31. Obrac¢un materijalnih troskova za sportski objekat

R.b. Sruktura troskova Jed. mere Cenapojed. Q Ukupno
1 Utrosak direktnih inputa
1.1. Sirovine i materijal Kom
1.2. Elektri¢na energija Kw
2 Troskovi eksploatacije objekta m?, sati
(voda, ostale usluge)
3 Troskovi tekuceg odrzavanja stvarni troskovi
4 Troskovi investicionog odrzavanja % od knjig. vred.
5  Ostali materijalni troskovi % od dir. troskova

SVEUKUPNO

Logi¢no je da u strukturi troskova najvecu stavku ¢ine potrosna sredstva, struja i
ostali troskovi eksploatacije. Tabela se izvodi na bazi meseénih, tj. godisnjih potrebnih
koli¢ina, koje se za potrebe bilansiranja preuzimaju u zbirnom obliku. Za izra¢unavanje
potrebnih obrtnih sredstava se uzimaju u obzir broj dana vezivanja, odnosno koeficijent
obrtaja.

Obracun amortizacije sportskog objekta

Obracun amortizacije Se vr$i na temelju investicija u osnovna sredstva (ili
izjednaCavanjem sa nabavnom vredno$c¢u osnovnih sredstava), te minimalnih, zakonskih
stopa njihovog otpisa. Prilikom izraCunavanja ostatka vrednosti osnovnih sredstava,
najjednostavnije je krenuti od sadasnje vrednosti osnovnih sredstava, a ova se veliCina
moze korigovati procenom U slucaju kada se oceni da sada$nja vrednost ne odrazava
stvarnu upotrebnu 1 trziSnu vrednost osnovnih sredstava. U tabeli je prikazan obracun
amortizacije prema strukturi osnovnih sredstava, nabavnoj vrednosti i zakonskoj stopi
amortizacije, bez revalorizacije jer su iznosi u €.

Tabela 32. Obra¢un amortizacije za sportski objekat

R.b. Struktura osnovnih sredstava etavia Stopa. GodiSnji iznos
vrednost, € amortizacije amortizacije, €
1.  Gradevinski objekat 10.000 3% 300
2. Oprema 22.000 20% 4.400
3.  Ostala osnovna sredstva 33.000 15% 4.950
UKUPNO: 65.000 9.650
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Obracun zarada zaposlenih u sportskom objektu

Strukturu zaposlenih treba da ¢ini kompetentan i motivisan personal. Investitor ulaze
vreme, novac i li¢ni napor da se angazuje adekvatno osoblje, jer je re¢ o najvrednijoj
imovini. Za pojedine sportske grane se angazuje razli¢iti broj ljudi (npr. za rad u teretani
potrebni su: profesionalni treneri koji poseduju odredeno radno iskustvo i preporuke,
instruktori, fizioterapeuti, kozmeticari... Za administrativne poslove se angazuju radnici
ekonomsko-poslovne struke, a svi mogu biti angaZovani u stalnom ili ugovornom ra-
dnom odnosu. Osim ovog personala, neophodno je organizovati sluzbu odrzavanja i
¢is¢enja, i volontere, a troSak ukljucuje obuku i uniformisanje zaposlenih. l1znos zarade
za zaposlene se planira u fiksnom iznosu, ali se varijabilni deo isplacuje u skladu sa
licnim doprinosom na ostvarenje finansijskog rezultata, tokom periodi¢nog obracuna.
Obuka usled stalnih promena u okruZenju i internih promena u okviru sistema, proizvoda
i procedura treba biti permanentna. SavrSenstvo usluge moze biti dostizno zahvaljujuci
timskom radu mladog, obucenog, visoko motivisanog osoblja, koje poseduje odgova-
raju¢e kompetencije i vestine. Troskovi dopunske obuke zaposlenog i novoprimljenog
personala moraju biti svrsishodni i efektivni.

Tabela 33. Primer obra¢una potrebnog broja zaposlenih, kvalifikacione strukture i obra¢un plata
za fitnes centar

Kvalifikaciona Broj Prosecna bruto zarada/ Ukupna bruto

struktura zaposlenih meseéno u € plata/godisnje u €
VSS 4 400 19.200
VSs 5 350 21.000
SSS 5 300 18.000
NSS 2 250 6.000
VKV 2 200 4.800

UKUPNO: 18 5750 €, prosecno po 69.000

zaposlenom 320 €
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3.7. Finansijska analiza i kontrola poslovanja sportskog objekta

Rigidna kontrola i finansijsko planiranje nisu toliko prisutni u sportu kao u ostalim
granama privrede. Sportski biznis u informatickoj eri i privredi znanja Se nije razvio
uporedo, a problem finansiranja potice od neadekvatne organizacione strukture
(arhaic¢an oblik), nedefinisanog koncepta sporta (profit-sportska komponenta-ljudski
talenat kao resurs), marginalizovanja nekih grupa i zloupotreba viadajuceg establiSmenta
(i dr. parazitskih struktura u sportu). Praksa je pokazala da rigidna kontrola u sportu
(engleski model tzv. "kvazi preduzeca") daje dobre efekte, ali je ovo tesko primenjivo u
Srbiji (zbog odsustva tradicionalnih poslovnih vrednosti i nestabilne ekonomske
politike). Finansijska analiza se ¢e$¢e primenjuje U Korporativnom sportu, vrednovanju
efekata i politici raspodele. Drzava interes za sport visoke performanse pretace u
strategiju, a "sport za sve" ad hoc akcije podesava prema volji biraca i izbornom trenutku.
Tako je korporativno finansiranje u sportu prisutno uglavnom u okviru segmenta
sportske opreme i objekata (konzistentna sportska produkcija). Segment koji tek dobija
na znacaju su proizvodi koji se nude kao pribor za promociju sportskih proizvoda i
promocija i Cesto su izvan domasaja eksterne i interne kontrole (usled nejasne pozicije
stejkholdera). Finansiranje javnog i drustvenog sektora (udruzenja gradana) se oslanja na
finansijske programe, kao i jednokratni sportsko-medijski dogadaji. Dakle, tamo gde
postoji titular, posluje se na principima efektivnosti i efikasnosti, kontrola poslovanja
deluje kao preventivni faktor, a analizu menadzeri koriste kao mocno oruzZje za
prevazilazenje nepovoljnih situacija i kreiranje superiornih strategija.

Finansijska analiza je podru¢je finansija ¢iji je cilj istrazivanje i Kvantifikovanje
uzro¢no-posledi¢nih veza koje se javljaju u okviru pozicija iz bilansa stanja i uspeha,
kako bi se stekao uvid u ocenu finansijske situacije, aktivnosti i profitabilnosti, uz pomo¢
pokazatelja koji su rasprostranjeni u finansijskoj teoriji i praksi: trziSne vrednosti,
finansijske strukture, aktivnosti, likvidnosti, rentabilnosti i sl. Putem nje se npr. primenom
nekog modela (SWOT analiza i dr. komparativni metodi), zakljucuje da sportsko-ekono-
mska efikasnost u nekim granama domaceg sporta, poredena sa rezultatima tzv. "sportskih
velesila" znagajno zaostaje sa sportsko-ekonomskom efikasnoséu. Cak i ukoliko sportski
efekat postoji, ne znac¢i automatski da je u nekoj sportskoj grani dosegnuta Zeljena ekono-
mska efikasnost. Pribavljanje dodatnog kapitala za nesmetanu obuku, trening i nastup se
Cesto namece kao jedini izlaz iz teske materijalne situacije u kojoj se sport nalazi.
Finansijska analiza npr. pokazuje da se izlaskom klubova na berze radi prikupljanja
dodatnog kapitala (pragmati¢ni razlozi), jo§ uvek ne reSavaju nagomilani problemi
finansiranja sporta, pa treba posegnuti za drugim, alternativnim izvorima finansiranja.

Kontrola je vazan deo procesa menadzmenta, jer se kod modela sistema resursa,
organizaciona efektivnost meri upravo sposobno$c¢u organizacije da obezbedi neophodne
resurse (organizacija je otvoreni sistem koji zavisi od ulaza — resursa i izlaza — proi-
zvoda), i osigura poslovni uspeh. Uspesnost poslovanja se meri putem #rZisnih (vrednost
akcija i njihov rast), finansijskih pokazatelja (rast ukupnog prihoda, prinos na investicije),
strategijskin pokazatelja (smanjenje troskova, vodstvo u stepenu dodate vrednosti), i
situacionih pokazatelja koji pokrivaju odnos preduzeca i okruzenja. Standardizacija i
akreditacija su instrumenati savremene kontrole koju namece razvijeno sportsko trziste.
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3.7.1. Zakonska regulative

Institucionalno uredenje sporta deluje kao kontrolni i ogranicavajuci faktor mena-
dzmentu u uredenju internog manevarskog prostora. Zakon 0 sportu (2016) ureduje
podrudja: svojine, oblika privatizacije, nacina upravljanja, nadzor i sl. Postojanje izvesne
netrpeljivosti u praksi izmedu segmenata: Klubovi, korisnici (sportisti, publika), posre-
dnici i zakonodavstvo, podrzava stav da je drzavna briga 0 potrosacima sportskih (i dr.)
proizvoda na domaéem trzistu nedovoljna. Svakoj drzavi je u interesu da ovaj vitalni se-
gment drustva (najmlada populacija bez izgradene svesti, velika koncentracija publike
tokom samo jednog okupljanja, suzeno podrucje kontrole poslovanja, labava instituci-
onalna reSenja), zastiti od nelegalnog kapitala (sive ekonomije), organizacija, struktura i
lica koji ne stvaraju vrednost.

Sportsko-drustveno-edukativna komponenta proizvoda i usluga je ogranicavajuceg
karaktera (npr. kod cena zbog eti¢kih normi, promocije - zabrane nedozvoljenih sre-
dstava i na¢ina, populaciji koja jo§ nema izgraden sopstveni sistem vrednosti). Mobing u
sportu je prisutan, ali se na zalost drustvo nedovoljo bavi tim problemom, a istrazivanja o
tome nisu blagonaklono primljena (Lazarevi¢, Dugali¢, Milojevi¢, Koropanovski, &
Stani¢, 2014). Prevare koje kruze Internetom i na drustvenim mreZama mogu npr. da za
posledicu imaju kontrolu njihovog sadrzaja, ili povredu intelektualnih prava (Dugalié,
2014c). Prodaja nekih proizvoda i pruzanje usluga (doping, ugrozavanje zdravlja sporti-
sta); i lobi umetanja posrednika u distributivnom lancu, koji poskupljuje usluge i optere-
¢uje budzet; otezavaju poslovne procese i kontakte i odvracaju publiku i potencijalne
ulagage. Cak i ako nisu u sukobu sa zakonom, ove odluke proizvode svest o neetiénosti,
nekompetentnosti i odsustvu volje za popravljanje pozicije domaceg sporta.

Osim Zakona o sportu (2016), Pravilnika o nacionalnoj kategorizaciji sportskih obje-
kata (2013), Pravilnika o nadzoru nad struénim radom u oblasti sporta (2011), Pravilnika
0 uslovima za obavljanje sportskih delatnosti (2013), Pravilnika o nomenklaturi sportskih
zanimanja i zvanja (2013), medunarodne sportske asocijacije donose svoja pravila koja
teZe standardizaciji, a cilj im je implementacija sistema upravljanja kvalitetom u sportu.

3.7.2. Imperativ vodenja poslovnih knjiga i bilansiranja u sportu

U cilju predupredenja rizika ostvarenja pozitivnog finansijskog rezultata, izvestaj o
gotovini i dr. se mogu Koristiti kao sredstvo stroZije finansijske kontrole. Isti sistem
vodenja poslovnih knjiga ne postoji u svim zemljama, te se propisi medunarodnih
sportskih asocijacija u mnogome razlikuju od propisa pojedinih zemalja. U akuralnom
sistemu vodenja knjigovodstvene evidencije koji se primenjuje u nekim zemljama, npr.
profit nije jednak gotovom novcu (smanjenje gotovine moze da nastupi istovremeno s
povecanjem neto profita, npr. isplata zajma i kupovina imovine ne uti¢e na profit). U
Srbiji je na snazi princip dvojnog knjigovodstva, a poslovnha godina se poklapa sa
kalendarskom. Propisi UEFA u pogledu finansijskih kriterijuma (racunovodstveni
izvestaj i revizija licencirane agencije), SU doneti zbog velikih gubitaka i nesredene
evidencije, ¢ime su klubovi prisiljeni na vodenje poslovnih knjiga, ¢ak i1 ako ih na to ne
obavezuju domaci propisi. Sli¢ne propise donose i ostale medunarodne sportske
asocijacije.
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Dakle, vodenje poslovne evidencije za klubove u odredenom broju zemalja zbog
organizacione forme (udruzenje gradana) nije obavezno. Kada je propisano zakonom,
ono se razlikuje od zemlje do zemlje (u skladu sa postoje¢im oblikom poslovnog
evidentiranja, npr. u Srbiji se primenjuju odredbe Zakona o ra¢unovodstvu (2013).
Neprofitne organizacije se razlikuju prema veli€ini, raznovrsnosti programa, usluga i
aktivnosti, te formi udruzivanja. Metodi racunovodstvene evidencije koji se primenjuju
u sportskoj praksi nekih zemalja su: 1/ Racunovodstvo gotovog novca; i 2/ Metod
priticanja (Battistutta & Duncan, 1998). Standardne grupe obracuna rezultata poslo-
vanja tako ¢ine obracuni:

imovine,
likvidnosti,
kapitala,
prihoda i
troskova.

Procena vrednosti klubova za potrebe restrukturiranja i privatizacije

Prodaju preduzec¢a u Srbiji tokom privatizacije karakteriSu nepravilnosti i zloupotrebe.
To se ne bi smelo dogodit i u sportu, barem zbog steCenog iskustva i obzira prema
gradanima Koji su decenijama izdvajali deo prihoda za poboljSanje materijalne osnove
sporta i zaposlenih u sportu. Svakako treba jasno razgraniciti vrednost imovine sportskih
organizacija i drustvenu imovinu; prava upotrebe (koris¢enja) i vlasnistva, da u kasnijoj
fazi, ne dode do obezvredivanja ili otudenja gradevinsko-sportskog fonda (ili promene
namene). Treba razlikovati sopstvenu imovinu, i onu koja je sportskim organizacijama
samo dana na upravljanje, tako da oni ne mogu to pravo preneti na druge subjekte, otuditi
(prodati) ili unistiti poverenu im imovinu. U praksi je prisutno omalovazavanje stava da
sportske objekte, sportske organizacije moraju koristiti na ekonomskim principima, pa je
zbog izostanka rezultata korisnije prozivati na odgovornost umesto nagradivati ih (Dugali¢,
Znacaj i tendencije upravljanja sportskim objektima, 2007a). Samo tako bi se u narednom
ciklusu ekonomska efikasnost povecala. Ako do toga ne dode, drustvenu imovinu treba
dati na upravljanje drugim subjektima koji umeju i Zele bolje i vise (kako bi se cilj
transformacije sporta i drustva ipak ostvario). Motivi ulaganja u sport mogu biti: profitni,
marketinski i poreski. Modeli pomoc¢u kojih se provodi procena vrednosti sportskog
objekta su putem knjigovodstvene ili trzisne vrednosti.
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3.8. Finansijski rizici, predupredenje i upravljanje

U svim fazama konstruisanja, izgradnje i opremanja sportskih objekata, te reno-
viranja postojecih objekata, su ukljuceni predstavnici vladinih tela, agencija i strukovnih
udruzenja. Svojim lokalnim i drzavnim autoritetom, baziranim na pravnim propisima,
odlukama ili izvoda¢kim standardima i kodeksima, oni doprinose razvojnim ciljevima
sportskog objekta (koji se ti¢u sigurnosti i kvaliteta). Upravljanje projektom i izgra-
dnjom objekta ukljucuje elemente koji opravdavaju izvodenje sa aspekta trzisno-
finansijske i drustveno-ekonomske analize, putem izbora najpovoljnije mogucnosti
izvodenja, doprinosa zaposljavanju i sl. Cilj je smanijiti rizik pogre$nog izbora sportskog
projekta.

Rizici probijanja rokova, probijanja budzZeta, finansijske stabilnosti izvodaca i
skrivenih mana na objektu se povecavaju prema sloZenosti projekta, a obrnuto su
proporcionalni prema iskustvu, vestini i projektovanom toku izvodada i konstru-
ktora.Visoki i viestruki rizici se mogu ocekivati kod sportskih objekata koji se grade od
18-30 meseci, imaju slozenu krovnu konstrukciju, i ukljucuju istovremenu razvojnu
aktivnost grani¢nih Korisnika, odvojene strukture i vlasniStva (npr. gradevinski ko-
mpleks). Vlasnici objekta snose rizik poslovanja, a da bi sprecilo nastajanje (i izbeglo
parni¢enje), upravljanje rizicima i proces predupredenja se ustanovljavaju jos u polazistu
(u razvojnom procesu projekta). Procedura moze biti putem sporazuma o osiguranju koji
obezbeduje rigoroznu troskovnu kontrolu projekta, kvalitativnu inspekciju, i upornost
predstavnika vlasnika sportskog objekta. Slede¢i nacin otklanjanja rizika mogu biti
konstruktivne opcije kao §to su zagarantovane cene i emitovanje izvodackih hartija od
vrednosti (obligacija).

Strategije za predupredenje rizika nastanka nezeljenih (ne)materijalnih rizika, od
kojih su najcesCi: rizik od probijanja roka zavrsetka izgradnje sportskog objekta, rizik
izvrSenja posla, rizik skrivenih mana na objektu, kamatni i kursni rizik, rizik povlacenja
jednog ili dr. investitora, kamatni i kursni rizik kod dugih rokova izgradnje, se razvijaju
pomocu posebnih planova. U tu svrhu menadZzment moze istraziti, evidentirati i obraditi
sve rizike, kako bi pravovremeno doneo odluke putem kojih bi ih sveo na najmanju
moguéu meru, kreiranjem strategije za sve moguce i atipine situacije (Dugalié, Risk
Management in Sports and Sports Organizations, 2011). Procedura za upravljanje
rizicima zapocinje analizom frekvencije ucestalosti javljanja i jacine uticaja za svaku
posmatranu aktivnost gde postoji potreba.

3.8.1. Globalni proizvod, investicioni portfolio i finansijski leveridz

Najvazniji rizici sa aspekta ulagaca u sport su razumljivo oni koji se ticu rizika
ostvarenja sportskog i finansijskog rezultata, kamatnog, kursnog i politickog rizika. S
tim u vezi, globalni sportski proizvod stvara nedoumice u pogledu privlacenja kapitala
jer osim rizika i neizvesnosti koje sobom nosi finansijska strategija, u praksi su prisutni
politicko-ekonomski rizici koji poti¢u od izmeStanje kapitala na trziSta koja njime
oskudevaju (na kojima vazi princip vi$i prinos-veci rizik). Zato analiza kreditne
sposobnosti obuhvata pored privrednog subjekta, granu (industriju) i region, (zemlju), pri
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¢emu se oni razvrstavaju u klase, koje potencijalnim investitorima daju uvid u stopu
rizika 1 o¢ekivanu dobit. Kako bi se u potpunosti mogli koristiti efekti strategija diverzi-
fikacije plasmana u sportu, morale bi se kombinovati hartije od vrednosti sa oskudnim
resursom zbog nedefinisane (ili nepostojec¢e) imovine u pocetnoj fazi. Ova $pekulativna
faza mora biti pod jakom lupom drzave i javnosti, kako ne bi dolo do toga da isti subjekti
koji su doveli do obezvredenja sportskog objekta - iniciraju promene (inace efekti transfo
rmacije nece biti postignuti, a efekti i vrednost sportskih objekata bi¢e obezvredeni).

Sportske organizacije u pravilu ne Kkoriste dejstvo finansijskog leveridza zbog
nemoguénosti kombinovanja efekata vise izvora. Razlozi su nepostojanje institucionalnih
uslova (garancije i hipoteka nad druStvenom imovinom i nereSeni imovinsko-pravni
odnosi na zemljiStu je Cesto nacionalizirano. Ovo zato jer pored dejstva proseéne
kamatne stope na faktor utice i struktura (visina) tudih sredstava (Vunjak, 2002). Dejstvo
finansijskog leveridza mozZe biti i negativno, pa je zadatak menadzmenta pracenje
optimalnog nivoa zaduzenosti, i iznalazenje izvora sredstava Cija je prosecna cena manja
od prosecne cene kapitala (npr. sponzorstvo). U uslovima neizvesnosti ostvarenja dobiti i
prinosa na sopstveni kapital, pozeljno je izra¢unati slozeni (kombinovani) leveridz, koji
kod razli¢itih vrednosti visine marze pokri¢a, dobiti, poslovnog leveridza i faktora
finansijskog leveridZza ima razliCite efekte. Dejstvo finansijskog leveridza koriste profitno
orijentisane sportske kompanije (putem stope prinosa i kombinovanjem vise izvora).
Leveridz znacajno ovisi o ostvarenju sportskog rezultata, riziku povredivanja ucesnika
(znacajniji su kod individualnih sportova), koncentraciji kapitala (ukljucenje medija,
osobito TV, i sponzora uz podelu rizika i/ili vlasniStva, i multipliciranja efekata), i
osobito — kompetencijama menadzmenta.

Kod neprofitnih organizacija celokupna ostvarena dobit se reinvestira u sport (ne
postoji nuzna proporcija izmedu dividende i akumulacije), dok je zaduzivanje gotovo
nemoguce za subjekte koji imovinom samo upravljaju (bez prava vlasnistva i moguénosti
hipoteke nad njom). Dakle, samo kombinovanje vise izvora finansiranja i politika
raspodele podrzana transparetnoséu (uCesce svih stejkholdera, pre svega stanovnistva i
investitora), moze doprineti: koncentraciji sredstava, podizanju ekonomske efikasnosti i
ocuvanju sportske misije, sporta kao biznisa, industrije ili delatnosti (svejedno koji je
termin pridruzen, dokle god pokazuju sportsko-ekonomsku efikasnost.
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Sazetak

Klimatski uslovi, rast standarda i ve¢a ocekivanja korisnika uslovljavaju da se novi
sportski objekti konstruiSu kao poluzatvoreni, ili zatvoreni, dok se postojec¢i pokrivaju.
To dovodi do stapanja nekih formi kao npr. stadioni i arene, a osnovna svrha im je
ekonomic¢nost izgradnje, maksimalno iskoriS¢enje kapaciteta i prilagodavanje novim
sportovima. Tako se unutra$njost obogacuje spoljasnjim faktorima koji dopunjuju imidz
objekta. U finansiranju izgradnje i poslovanja sportskih objekata se zapaza pomeranje
izvora finansiranja, od tradicionalno javnih ulaganja ka partnerstvu privatno-javnog
sektora koji jaca zbog efikasnije privatne inicijative u izgradnji i eksploataciji objekata,
osobito u domenu liderstva u troskovima, i obezbedenju usluznog ambijenta koji je
odlucujuci faktor u strategiji kreiranja i odrzavanja imidza. Uces¢e privatnog kapitala je
dominantno kod zatvorenih sportskih objekata (arena, balona, fitnes centara), jer se u
njima organizuju dogadaji koji obezbeduju rentabilno poslovanje (preko 200 dana
godisnje), koji raznovrsnos¢u programa (estradni i dr. sadrzaji) omogucuju pokrivenost
vise trziSnih segmenata.

Izvori finansiranja sportskih objekata su: 1/ tradicionalni (prihodi od ulaznica i
koncesija koji se u strukturi izvora razlikuju prema sportskoj grani i rangu takmicenja,
televizijska prava...); i 2/ savremeni izvori prihoda (prodaja luksuznih zona kod
diferencirane ponude, korporativno sponzorstvo, prodaja prava imena sportskog objekta,
povlaséena kupovina sedista unapred, prihodi od promocije, izdavanjem HOV...). Izvori
finansiranja mogu biti javni: izdavanje obveznica, povecanje ili uvodenje taksi i poreza
(na imovinu, na rad, usluge: ugostiteljsku ponudu, rent-a-car...); i sopstveni izvori
prihoda sportskog objekta (sportski programi, ulaznice, prihodi od prodaje robe i usluga,
aleatorno finansiranje, parking...). Samofinansiranje treba da dobija na znacaju kako bi
se tako pokrili barem troskovi tekuc¢eg poslovanja. Pozeljno je da se tako omoguci renta-
bilno tekuce poslovanje sportskog objekta i eventualno obezbedi finansijska podrska
ve¢ih investicijskih ulaganja (izgradnja, rekonstrukcija, modernizacija). Kreditiranje
sportskih investicija podrazumeva pravno regulisan osnov koris¢enja zemljista i izgra-
denog objekta. Zato, obligaciju na bazi preuzetih kreditnih obaveza moze koristiti mali
broj klubova (C. Zvezda, Partizan, mada je i ovde pravni osnov diskutabilan). Sportske
organizacije pored samofinansiranja, treba da razviju i druge vidove: plasmane putem
HOV (vlasnicke, duznicke), zajedni¢ka ulaganja (poslovanje s hotelima, trgovinom),
koncesije (obzirom na velik resurs nacionalnih parkova i zasticenih zona), lizing (za sada
samo opreme), finansiranje iz obaveza (pretplate), sponzorstvo, fransizing...

Savremene metode finansiranja izgradnje i poslovanja sportskih objekta sve vise
dobijaju na znacaju u Srbiji. Jedna od tih metoda - prodaja prava imena (naming rights),
je zazivela u praksi, dok u buduénosti treba razvijati ostale forme kao §to su: prodaja
putem HOV, promotera, partnerstvo privatnog i javnog sektora (PPP model), prodaja
VIP loza i sediSta unapred, zajednicko poslovanje sa trznim centrima i hotelima i sl.
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PITANJA

o M w D oE

© o N o

11.
12.

Objasnite razvojne moguénosti, alternative i ekonomski potencijal sporta u Srbiji.
Obijasnite (ne) profitni koncept za sportski objekat

Koji su ciljevi transformacije (restrukturiranja) sporta.

Objasnite vrste i strategije kod finansijskih ulaganja.

Kako se provodi finansijsko planiranje izgradnje a kako tekuceg poslovanja
sportskog objekta (kakva je struktura troskova u prvom a kakva u drugom slucaju).

Koji bilansi evideniranja imovine i rezultata poslovanja postoje u praksi.
Objasnite pokazatelje uspesnosti poslovanja: aktivnosti, likvidnosti i rentabilnosti.
Objasnite savremene metode finansiranja izgradnje sportskog objekta.

Pomoc¢u kojih metoda se ocenjuje trziSno-ekonomska efikasnost sportske
investicije. Posebno obrazlozite drustveni efekat investicija u sport.

Na koji nacin se provodi budzetiranje tekuc¢eg poslovanja u sportskom objektu.
Kako se provodi finansijska analiza i kontrola poslovanja sportskog objekta.

Koji finansijski rizici se javljaju u izgradnji i poslovanju sportskog objekta. Kojim
strategijama se njima moze upravljati.

VEZBE

N o gk~ w0 DR

Finansijska konstrukcija za izgradnju sportskog objekta.

Metode ocene izbora sportskog objekta (dinamicki i komparativni metod).
Izrada gotovinskih tokova.

Plan investicijskog i teku¢eg odrzavanja sportskog objekta (ugovaranje usluga).
Plan otplate kredita za sportske investicije.

Obracun materijalnih troSkova, amortizacije i zarada zaposlenih.

Izrada probnih bilansa: stanja, uspeha i raspodele rezultata.
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1V
MARKETING I IMIDZ
SPORTSKOG OBJEKTA



Poglavlje koje sledi obraduje marketinski aspekt sportskog projekta. Marketing
sportskog objekta je peokupiran kupovinom, rentiranjem objekta i opreme, i
postizanjem medijskih efekata, uz $irok dijapazon od prihvata uéesnika do podsticanja
stepena iskoriS¢enja kapaciteta. To je strategijska kombinacija elemenata marketing
miksa (osnovnog 4P: proizvoda, promocije, prodaje robe i ideje, i cene) kojom se
isporucuje satisfakcija (ucesnicima, vlasniku, drustvu) i uspostavlja trajni odnos:
koris¢enja, kupovine, prodaje, i spoljasnje reakcije drustva. Ovaj proces je evoluirao -
unapreden je novim elementima kao §to su ljudski resurs, fizicki dokazi i okruzenje,
procesi... U sportskom objektu meduzavisnost osnovnih elemenata marketing miksa
ima specifiécnu dimenziju. Strategije se razlikuju prema tome da li su u pitanju
konzistentni (opipljivi, materijalni proizvodi), ili nekonzistenti (koji su u klupskom
sistemu sporta najvise zastupljeni). Ovi drugi, se analiziraju prema hijerarhiji vrednosti
koju daju korisnicima na poseban nacin. Zato je potrebno objasniti pojavne forme
konzistentnih sportskih proizvoda, istraziti trziSte za ove proizvode, i uputiti ¢itaoce u
problematiku cena, plasmana, i promocije sportskih usluga.

Budu¢i da je sport medijski eksponirana delatnost, bi¢e prikazane relacije koje se
grade prema korisnicima, opcije izbora vodenja marketinskih aktivnosti, i imidz
sportskog objekta, koji treba da bude stalna preokupacija svih zaposlenih u njemu.
Digitalni marketing i drustveni mediji u sportu ve¢ odavno imaju impozantne
vrednosti i sve viSe dobijaju na znac¢aju (Mullin, Hardy, & Sutton, 2014). Uredenje i
vodenje vebsajta nije samo imperativ vremena, u kojem se objekti svojom ponudom
predstavljaju kao potencijalni organizatori sportskog dogadaja; to je i zakonska
obaveza onih kojima su sportski objekti predani na upravljanje. Era digitalnog
marketinga 1 prenosi sportskih dogadaja koji su u ZiZi javnosti, otvaraju nesluc¢ene
promotivne aktivnosti, koje mogu da se prezentuju posetiocima u sportskim objektima.
Na taj nacin sponzori projekta participiraju kao domacini, $to uvecava prihod putem
kojega se objekti mogu modernizovati i u€initi atraktivniji posetiocima.
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4.1. Marketing i sportski proizvod (usluge)

Sportski proizvod odreduje opipljivost (rekvizit), usluga (obuka), entitet (liga) i ideja
(sportski dogadaj, imidz...). Sustina proizvoda 1 usluge koju kupac stvarno kupuje je
funkcionalnost, korisnost i "jos nesto" (sportski dozivljaj: isporuka satisfakcije kroz igru,
njenu draz i specifiénost, u kojoj korisnici - publika aktivno ucéestvuju). Osnovni
neopipljivi sportski proizvod je sportski dogadaj, za koji je uslov: prostor, akteri i pravila
igre (Gasovi¢, 2009). Izraz ocekivanja publike, kod neopipljivog sportskog proizvoda
vrednuje se kao sportski rezultat, koji ako se ostvari proizvodi veci kvalitet, time 1 visi
prihod kroz prognostiku (kladenje). Vrhunski rezultat tokom viSe igraliSnih sezona,
doprinosi imidzu, ¢iji obogaceni kvalitet omogucava rast prihoda koji se transferise ka
sponzoru. Tako, sportski objekat pored imidza sporta, sportiste, tima, i dogadaja stice i
sopstveni imidz koji se deli sa potencijalnim sponzorima kroz prodaju prava imenovanja
objekta (naming rights), i moguc¢nost kreiranja visih cena. Kona¢no, strategijskim napo-
rom, imidZz moze potencijalno prerasti u sportsku marku koja je osnov za dodatni rast
prihoda (licencne nadoknade, rojaliti...), a kod sportskog objekta, kao kultnog mesta to
moze biti osnov za dodatne prihode (od poseta i klupskog muzeja, u dane kada se ne
odrzavaju utakmice u njemu, i sl.)

Strategija marketinga kombinuje interes lokalnog/javnog okruzenja, podrsku i
isporuku satisfakcije za pojedince i njegove interesne grupe u (in)direktnom kontaktu.
Cilj je troskovno efektivno poslovanje sportskih objekata (da ne posluju s gubitkom), pa
se provode aktivnosti za povecanje prodaje i profitabilnosti, putem definisanja ciljnog
trzista, razvija strategija pozicioniranja, istrazuju potrebe posetilaca, i razvija prodajno-
propagandna podrzavajua osnova (Dugali¢, Definisanje i konceptiranje sportskog
proizvoda, 2008). Na trziStu se uskladuju: oglaSavanje, direktna prodaja, imidz, pako-
vanje, istrazivanje i fokusiranje trzista, planiranje, promocija, odnosi s javnos¢u i organi-
zacija marketinga (Pitts & Stotlar, 2013). U sportskom objektu se nude sportski proi-
zvodi, tj. usluge koje karakterisu:

1. Neopipljivost (bez mirisa, nevidljivi, ne€ujni pre nego zapo¢ne aktivnost), kao sto su
entiteti (lige) i dogadaji. Manji broj pratecih proizvoda (rekviziti, suveniri, ugo-
stiteljske usluge) ipak su konzistenti.

2. Nepredvidivost je posledica nekonzistentnosti (materijalnog oblika) sportskih usluga
koja ima posebnu draz a proizvodi i specifi¢an nusproizvod — prognostiku.

3. Emotivni dozZiviljaj i identifikacija kao veoma stvaran dodir ambijenta i poisto-
vecivanje sa igrom ili sportistima (izrazava se procentualnim dnevnim kontaktom
sa sportom/sportskom disciplinom).

4. Neponovljivost: svaki sportski dogadaj je atrakcija za sebe.

5. Prolaznost dozivijaja - sportske aktivnosti variraju po sezonama. Neke usluge (nei-
skori§¢ena sedista ili prazan parking prostor) su zauvek izgubljene kao neisporucene.
Nemogucnost uskladi$tenja i prolaznost traznje su negativne varijabile sportskog
dogadaja, Sto znaci da se kreiraju jednokratno i ne mogu se nuditi mimo sezone. Neki
dozivljaji se mogu prevesti u trajniji oblik (video i magnetni zapis), a neke usluge
¢eS¢im obnavljanjem (obuka, rekreacija) obezbeduju stalan prihod.
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4.1.1. Sportski proizvod i zadaci marketinga u sportskom objektu

Usluge isporucene u sportskom objektu su nepredvidive, neopipljive i otvorene za
subjektivnu interpretaciju, a kljucne koristi se odnose na zdravlje, zabavu, druzeljubivost
i uspeh. Neopipljivost polazi od sustine igre (forme 1 pravila podloZnih trendovima), i
blisko je povezana s dozivljajem dogadaja i ambijentom sportskog objekta. Marketing
objekta odreduje njegova misija (razlicita je za Skolski sport podrzan budZetom, i privatni
sa vecom trziSnom participacijom), ciljevi i strategije. IstraZivanjem se mogu otkriti
uticaj konkurencije, povezanost sporta s privredom (sponzori), ekonomsko i socijalno
okruzenje. Sportski proizvod je skup (ne)opipljivin atributa (Dugali¢, Finansijski i
marketinSki aspekti strategija u sportu, 2005b) koji daju poseban smisao korisniku, a
zbog Sirine sportskog asortimana moguce ga je definisati u okviru proizvodnih linija
(npr. instruktaza, sportska odeca, obuc¢a, oprema, rekviziti...). Korisnost i neopipljivost
igre (medijskog dogadaja) imaju u fokusu simboli¢ne i iskustvene potrebe, dok su
opipljivi proizvodi usmereni viSe ka funkcionalnim potrebama. Veéi deo sportskih
proizvoda nije opipljiv, i s obzirom na neizvesnost ishoda klju¢nog proizvoda posmatraju
se u proSirenom kontekstu (dozivljaj sa viSe Koristi za viSe potro$aca). SuStinu tim
proizvodima daju forma igre, igraci, oprema i odeca (rekviziti), ambijent, te personal i
procesi. Argumenti koji idu u prilog sportskom marketingu (Kotler, Keller, & Martinovic,
2014), su:

o Aktiva klubova ima malu vrednost bez postojanja korisnika.

e Zadatak menadZmenta u sportskom objektu je da privuce I zadrzi potrosace; oni se
mogu privu¢i konkurentnom ponudom, a zadrzati isporukom satisfakcije.

e Marketing treba da kreira superiornu ponudu posetiocima i isporuci im satisfakciju.
Zadovoljstvo koje posetioc prima je proizvod sportske i poslovnih funkcija u
sportskom objektu.

o Marketing treba da ima uticaj ili kontrolu nad sportskom i poslovnim funkcijama,
ukoliko se zeli da posetioci dobiju satisfakciju.

Savremeni marketing se zbog druStvenih promena definiSe kao stvaranje, primena i
kontrola programa sraunatih da utiCu na prihvatanje drustvenih ideja, ukljucujuci
planiranje proizvoda, formiranje cena, komuniciranje, distribuciju i istrazivanje marke-
tinga. Egzistencija proizvodaca sportskih usluga je manje podlozna stavu potrosaca (zbog
hedonizma i sl.). Takode, otezano je definisanje ciljnog trzista i uocavanje Cinioca koji
deluju na ponasanje sportskih potrosaca, a nedovoljne baze podataka otezavaju segme-
ntaciju trziSta. Trazenje optimalne kombinacije instrumenata marketing-miksa u sportu je
veoma slozeno zbog velikog uticaja neekonomskih ciljeva koji ograni¢avaju objektivne
standarde za ocenu performansi. Nadalje, klubovi kao neprofitne organizacije posluju
pod veéim pritiskom javnosti kada su u pitanju definisanje ciljeva i izbor strategija da bi
se oni ostvarili (Dugali¢ & Lazarevi¢, Cenovni miks, strategije i finansijska efikasnost
sportskih objekata, 2005).

Traznju sportskog trzista ¢ine: publika, sportske organizacije; a ponudu sportske orga-
nizacije i industrija — proizvodaci opreme, rekvizita, davaoci pratecih usluga: odrzavanje,
bezbednost, medicinske i dr. usluge. Marketing treba obezbediti finansijsku stabilnost kroz
realizaciju marketing programa kao $to su (Ljubojevi¢, 2001): sponzorstvo (generalni
sponzor, ekskluzivni sponzori pojedinih takmicenja i selekcija); zvanicni snabdevaci
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opremom, prevozom, ishranom; licence za suvenire i opremu; oglasavanje (advertising)
na dresovima, panoima i opremi; TV prenosi i spotovi; ulaznice za publiku; i razne
usluge (ugostiteljske), izdavanje poslovnog prostora, promotivnih panoa i sl.

Marketing presrece potrebe i Zelje potroSaca i pokrovitelja, pragmati¢no, trenutnim
zadovoljavanjem uocenih potreba i predvidanjem buduéih, tokom odrzavanja sportskog
dogadaja (jer oni pros§li i budu¢i akumuliraju rezultate i imidZz). Osnovni zadatak
marketinga je udobno smestiti publiku i uciniti sve da ona ponovo poseti sportski
objekat, i pozitivno promovise objekat u drustvu. Na raspolaganju je puno marketinSkih
strategija, ali nema zamene putem koje bi se zadovoljila nezadovljna publika. Lista
varijabli je iscrpljena kada menadZeri popune Sto je moguce vise kapaciteta (u svim
aktivnostima i asortimanu) i pruze zadovoljavajucu zabavu posetiocima.
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4.2. Istrazivanje trziSta za sportske objekte

Nivo posecenosti sportskog objekta i Sirina asortimana (razli¢itost dogadaja) su
odredeni brojem potencijalnih korisnika (populacije) na trziStu i postoje¢om ponudom.
TrziSte omeduje postojeca pokrivenost lokalnih medija: TV, radio, Stampa, Internet, a
medijski prenos se usmerava na zonu preovladujuceg uticaja (koliko ljudi moze biti
dosegnuto putem glavnog lokalnog medija). TraZnju i veli¢inu sportskog objekta
odreduju: lokalna populacija koja zivi u trzisnoj zoni, konkurentski objekti u trzi$noj
zoni 1 Sirem regionu (kapacitet), broj sportskih dogadaja Koji stoje na raspolaganju
potencijalnim Kkorishicima (vrsta i dinamika odrzavanja), i neadekvatne funkcionalne i
tehnoloske karakteristike starih objekata. Istrazuju se velicina i opremljenost (Raic,
1999, str. 151-154).

1. Svajcarska ima najrazvijeniju mrezu sportskih objekata (294,55 na 100.000 stano-
vnika, 1986.g.), sa prilicno neujednacenim razvojem objekata (nagli porast svih
pokivenih terena, teniskih, skvos, za sve igre i sezone, vestacka klizalista).

2. Italija ima 209,9 objekata na 100.000 stanovnika (1989.g.), i neujednacen regionalni
raspored (sever-283, centralni deo-203,7; jug i ostrva-114,9). Najbrojniji su teniski te-
reni, gimnasti¢ke dvorane i fudbalski tereni, dok su bazeni malo zastupljeni. Struktura
kapitala: javni objekti ¢ine 56,6%; privatni-38,7%; administrativno javna upravna tela
kontrolisu 36,7% objekata, a privatnici 60% (u statusu zakupca).

3. Nemacka ima neujednacen regionalni razvoj, i nedostatak zatvorenih bazena, spo-
rtskih hala, teniskih terena i objekata za Siru publiku (1990.9.); kao i nenamensko
kori$¢enje, neispunjavanje kriterijuma bezbednosti i standarda kvaliteta u nekim
regionima.

4. IstraZivanja korisc¢enja sportskih objekata u V. Britaniji pokazuju sledece:

znacajano raste koris¢enje pokrivenih sportskih objekata od strane oba pola;
cilinu grupu cine mladi 15-29 godina starosti, a pojedina¢no najbrojniju
kategoriju ¢ini srednja generacija (30-44.9.). Zrela (45-59) i stara populacija (60 i
vise godina) koristi jako malo ove objekte;

kvalifikacioni sastav korisnika: najvecu skupinu cine profesionalci i intelektualci,

gravitaciono podrucje korisnika objekta: do 6,5 km (na $irinu uti¢e gustina putne
mreze i motorizacija korisnika); a sila privlacenja nije ista kod svih disciplina;
veca je efikasnost koriséenja posebno velikih ili malih tzv. "suvih" objekata u
odnosu na srednje; visenamenski objekti su u vecoj meri troSkovno-efektivni;

kod objekata sa preko 30 proizvoda u asortimanu postize se bolje iskoris¢enje
vremena i prostora nego kod uzenamenskih objekata.

objekti se finansiraju znacajno iz dotacija (¢ak i socijalna aktivnost i bife) jer su i
kod najpopularnijih sportskih disciplina prihodi i rashodi neuravnotezeni.

5. U Srbiji su u okviru §kolskog sporta (1993.g.), najbrojnija igralista (84,1 % osnovnih i
51% srednjih $kola) i dvorane (25 % osnovnih $kola i 38,7 % srednjih, ima sale manje
od 250 m?; opremljenost kupatilima-67 % u osnovnim, 40,8 % u srednjim; opremu po
normativu ima 20,5 % osnovnih i 6,1 % srednjih skola). Infrastruktura sporta i fizicke
kulture ima veoma neujednacen regionalni raspored (Vojvodina, Beograd, C. Srbija).
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U Srbiji raste koris¢enje pokrivenih sportskih objekata od strane oba pola, ali ih stara
populacija jako malo koristi. Prema istrazivanjima Miti¢ i Stojiljkovi¢, (Rekreativna
aktivnost penzionera, 2004), penzioneri su aktivni: redovnu rekreativnu aktivnost bar
jednom nedeljom ima 22 %, dok 10,5 % to ¢ini 3-4 puta nedeljno. Hobi aktivnosti su
veoma prisutne kod 64 % penzionera.

Analiza fitnes klubova u Srbiji i Beogradu pokazuje (Ni¢in, 2005): ciljnu grupu ¢ini
mlada populacija, a ocekuje se veca efikasnost malih objekata. Gravitaciona zona za
Beograd je dobra, ali se putem dotacija retko ostvaruju socijalni programi (pogotovo ne
oni koji se u fitnes klubu upotpunjuju druzenjem i zabavom), ali su Cesti korporativni
programi koje placaju uspes$ne firme zaposlenima. Korisnici fitnes kluba sami placaju
usluge, i tesko se moze oc¢ekivati vece ukljuenje drzave (programi postoje ali klubovi
nisu ukljuceni) i ostalih udaljenih grupa. Fitnes centri u Srbiji (i u svetu) su sportski
objekti novijeg datuma (osnivani su od 1987.g., a veci broj tek od 1998.g). Velicina
fitnes klubova je od 160-2.070 m? (uobicajeno izmedu 240-700). Broj &lanova se krece
od 130-900, zbirno za oba pola, a broj zaposlenih varira od 2-10 (honorarno 1-13). Na
bazi prethodne analize, vizija fitnes centra treba biti liderstvo uz usluge koje u
potpunosti zadovoljavaju potrebe korisnika kvalitetom izvan konkurentskog domasaja.
Teznja je: stalni razvoj, napredovanje, usavr§avanjem; entuzijazam, elan, inicijativa i
ambicija kako bi on bio atraktivan i najpozeljniji za korisnike i potencijalno zaposlene
(Dugali¢, 2012). Na podruc¢ju Beograda postoji veci broj teretana od kojih su se neke
ve¢ izdvojile kao lideri. SWOT analiza pokazuje sledece:

Tabela 34. Karakteristike fitnes centara, ocena prema preferencijama korisnika

Jake tacke Slabe tacke
Fc1 | najsavremenija oprema i sprave za |- mali poslovni prostor,
rad na svim grupama misica - ograni¢en kapacitet
- visok kvalitet instruktora - nediferenciran program
FC2 [
- vrlo dobra lokacija - stara oprema
- velik broj lojalnih korisnika - priblizne cene, pozeljno
eca | savetovanije i ponuda programa diferenciranje ovisno o terminu,
ishrane popusti studentima, porodi¢ne
- visoka udobnost uplate ¢lanarina
- dobra lokacija, znacajna prednost |- nedovoljna troskovna efektivnost
FC4 |- raznovrstan program, grupe iste
dobi najvise po 10 u grupi
- upotreba saune i dakuzija - potreba za investiranjem
FC5 |- sve usluge (zaokruZen program) - unapredenje sposobnosti, znanja,
- kvalitet iznad prose¢nog kompetencija, vestina
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Anketa-Beograd: Da li koristite usluge fitnes centra ?

Ne znam,
12.9; 13%

Da, Cesto,
32.3; 32%

e

Ne, 25.8;
26% Da, ponekad,
29, 29%

Slika 23. Potencijalni korisnici fitnes centara (1. podatak izrazava M, a 2. Z populaciju),
(Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b)

Istrazivanja pokazuju da je traznja za fitnes uslugama jos uvek velika (osobito u
zimskom periodu), pa je potrebno ponuditi ne samo obi¢nu uslugu, ve¢ i malo vise od
onoga §to korisnici o¢ekuju (kroz obogaéeni proizvod). U Srbiji 100.000 stanovnika
koristi manje od 60 sportskih objekata, te je opravdan interes privatnih investitora za
izgradnju i adaptaciju objekata za potrebe sporta i rekreacije. Kako drzavna briga o
rekreativhom sportu u Srbiji ne postoji (a diskutabilna je i briga o drugim vidovima
sporta, osobito $kolskog), veéi broj mladih se samoincijativno ili uz podrsku roditelja
okrecée sportskom biznisu. Fitnes u Srbiji dobija na znacaju krajem 20. veka (nov za ovo
trziste), zbog pojacanog interesovanja urbane sredine za preduzetni$tvo. Ovo je uspeSan
pokusaj da se opsluzi trziste koje pruza perspektivno zaposlenje mladim, obrazovanim
sportistima, u sredini ili na kraju njihove karijere. Budu¢i sportski menadzeri sti¢u
kompetencije iz upravljanja sportskim objektima, a ishodi obrazovnog sistema ih
upucuju na ukljucivanja u ove i sli¢ne projekte. Tako je marketing sportskih objekata u
oblasti rekreacije dominantno upuéen na samofinansiranje i preduzetni$tvo, upravo zbog
nemogucnosti finansiranja iz drugih, osobito javnih izvora.

4.2.1. Procene plasmana usluga za sportske objekte

Istrazivanja potreba za uslugama koje se proizvode i isporucuju u sportskom objektu
treba vrsiti Cesto, na lokalnom ali i regionalnom trzistu (zbog mogucnosti Sirenja, ili
ucesca na takmicenjima viSeg ranga). Pomocu marketing istrazivanja se sti¢u informacije
kao $to su: zapazanja publike o objektu, i potencijalni pravci o poveéanju posecenosti i
prihoda, mogucéa nova trZista i izvori prihoda, i potencijalni potrosacki ciljevi. Podaci
(primarni izvor) iz postupka istrazivanja trziSta se sazimaju u demografske (pol, starost),
geografske, i psihografske populacione grupe (Dugali¢, 2002a, str. 26). Dalje, istrazuje se
rang objekta unutar sportske grane (imidz), a izvori podataka su izveStaji promotera
sportskih dogadaja i dr. sportski objekti (sekundarni podaci). Na bazi tih ¢vrstih podataka
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se identifikuju problemi razli¢itog tipa: od nesposobnih menadzera, loSeg imidza zbog
fizickog izgleda objekta, nekooperativni i skupi mediji, kadrovski problemi (kvalitet i
kvantitet), preklapanje sa konkurentskim objektima, do preteranog opterecenja trosko-
vima. Jednom, kada se dobije tacna predstava o problemu, lako se mogu graditi
upravljacke strategije za otklanjanje uzroka i pozicionirati sportski objekat na lokalnom
trzistu (istovremeno stvarajuci poseban imidz u $iroj regiji radi dobijanja pokroviteljstva
nad Sampionatima).

Procena iskoriS¢enja kapaciteta sportskih objekata se bazira na trzi$nim
pokazateljima: porast broja, vrsta, proseéna veli¢ina I posecenost sportskog objekta.
Ostala istrazivanja idu u pravcu lociranja i raspodele prostora za vece i manje sportske
marke (koje ¢e biti izlozene u vidokrugu posetioca), u skladu sa visinom océekivanog
prihoda od iznajmljivanja prostora, ili uvodenjem u program novih sportskih aktivnosti.
Najvazniji trzi$ni pokazatelji u prognozi broja posetilaca su: stopa rasta populacije
(demografski faktor), starosna struktura, prihodi stanovnistva, i raspoloZivo slobodno
vreme (navike i kultura).

Prognoza stope rasta i traznje oslanja se na sopstvene preglede ili izvestaje promotera
sportskih dogadaja, preglede koji prate ove pojave i trendove, ocenu meSovitih dogadaja
(sportsko-zabavni karakter) i prisutnost konkurentskih objekata u zoni. Izvori prihoda
sportskog objekta mogu biti viSestruki, ali svi oni ovise 0 pesecenosti kod raznih
dogadaja koji se u njemu odrzavaju. U prognozi ranga i broja dogadaja, i posecenosti,
koriste se analize kojima je cilj odrediti vrstu i veli¢inu potrebe koja se nudi (segmenti po
regionu, nosiocu traZnje...), & prema podacima dobijenim iz anketa na strani potrosaca.
Kljucni faktori koji utiéu na izbor sportskog objekta od strane korisnika su: opremljenost;
cena Clanarine; lokacija; asortiman usluga; kvalifikacija  instruktora; i prostorni
kapacitet.

Projekciju plasmana zato ¢ini predvidanje troskova plasmana i potrebnog stepena
ulazenja na trziste radi odredivanja trziSne pozicije. Redovnim i uspes$nim poslovanjem
se odrzava efikasnost elemenata marketing miksa, i iznalaze nove strategija u cilju veceg
iskoris¢enja kapaciteta (Dugali¢, 2003c¢). Procena plasmana se u sportskom objektu vrsi
pojedinacno za proizvod, a zatim se finansijski pokazatelji za asortiman svode na
identi¢ne veli¢ine. Za potrebnu opremu se definiSu putevi nabave, a ako duzi period
postoji zadovoljavajuca saradnja sa isporu¢iocima postojece opreme, mogu se ostvariti
olaksice u vidu popusta i odloZzenog placanja pri kupovini. Pre nego $to se uspostavi
poslovna procedura u sportskom objektu, istraZzuju se vazna operativna podrucja, prema
osnovnim grupama aktivnosti: administracija, protok ucesnika i parkiranje, bezbednost,
prva pomo¢ a zatim Kreiraju i miksuju realne marketing strategije. Pozicioniranje
sportskog objekta se provodi na bazi elemenata: tradicija, lokacija, cena usluga, kvalitet
instruktaze, kvalitet opreme i ambijenta, imidz, i sl.
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4.3. Marketing miks sportskog objekta

Marketing miks ima sofistikovane forme prema potrebama i zahtevima korisnika,
kombinovane kako bi se zadovoljila definisana ciljna trzi§ta i postigli ustanovljeni
organizacioni ciljevi. Klju¢ni elementi marketing miksa su roba ili proizvodi (usluge),
pakovanje, cena, isporuka, oglasavanje, promocija, odnosi sa javnoscu i ljudski resurs
(Dugali¢, 2002b). Ovi elementi sluze kao balans okruZenja sportskog objekta, jer
omogucavaju da se objekat odrZi odredenjem i reakcijama publike. Medusaviznost
elemenata marketing miksa u sportskom objektu ima neke specifi¢nosti koje uticu na
kreiranje pojedinacnih strategija U asortimanu koji moze da sadrzi veliki broj usluznih
linija.

Asortiman sportskog dogadaja je skup usluga baziran na ideji, utemeljen na
rezultatu istrazivanja trzista, koji se pretace u prepoznatljiv finalni oblik — sportski
proizvod/uslugu (Dugalié, Sportski proizvodi i sportski biznis, 2013a). Za svaki od
ovih elemenata marketing miksa se kreiraju posebne strategije. Tako je npr. kod
odnosa s javno$c¢u i posrednika u plasmanu sportskih usluga pozeljna ve¢a medusobna
koordinacija, dok je npr. proizvodni miks rezultat iskljuc¢ivo internih napora sportske
organizacije i njenog kreativno-razvojnog potencijala. Takode, odgovornost za uspe$no
odvijanje sportskog dogadaja je interna (to je glavni zadatak menadzmenta i sportske
funkcije), dok je eksterna aktivnost - promovisanje (proguravanje programa i redukcija
troskova) zabavnog sadrzaja. Potencijalni sponzori potpomazu (uobli¢avaju) celokupan
plan dogadaja, i sam sportski objekat, a putem plasmana i prihoda i drustvo u celini
(putem uvecanja i ubrzanja poslovnih procesa lokalne ekonomije i na regionalnom
nivou). Sportsku ponudu cine po vaznosti (Tomié, 1999):

o sportski dozZivljaj koji karakteriSe atraktivni stil igre, lepota i harmonija pokreta,
prefinjenost sportskih asova i egzibicionizam na terenu koji privla¢i publiku i
doprinosi prisnosti s njom;

o sportski dogadaj kojeg Cine: publika, boriliste, akteri (igraci, treneri, sudije), oprema,
pravila igre i vreme trajanja, mediji i sponzori kao osnovna ponuda za razliCite
segmente potroSaca;

e sportski rezultat: pobeda, rang, rekord - faktor identifikovanja potrebe za uspehom,
dok se kod sponzora i medija jaca zainteresovanost za podrsku i ulaganje.

e imidz sportskih klubova (sportista), tj. predstava koju javnost stice o njihovoj poziciji
na sportskom trzistu. Identitet i pozicioniranje doprinose vrednosti sportske marke,
privlace navijace, medije i sponzore i faktor su diferenciranja steCen na prethodnim
elementima, u odnosu na protivnike;

e sportska marka objekta moze postati zastitni znak regiona (npr. Beogradska arena,
Vrsacka lepotica) ako je obezbeden potpun i adekvatan kvalitet prema zehtevu i
potrebi publike na bazi pobrojanih elemenata; zaStitni znak (ime, simbol ili
kombinacija elemenata) se stice vremenom, omogucava pozicioniranje i licenciranje
uz nadoknadu i podsti¢e na ulaganje i Sirenje sportske ponude.

Promocija u sportu predstavlja neiscrpan izvor moguénosti za sportske organizacije,
sponzore i sve ostale ucesnike koji kroz sport, i putem sporta Zele transferisati neke od
nivoa sportske ponude. Najegzaktniji primer transfera sportskog rezultata, imidza i
brenda je onaj koji potice od sportista, pa u praksi postoje brojna istrazivanja, promotivne
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snage neke sportske grane ili pojedinog sportiste (Dugali¢ & Ivi¢, 2015), ¢iji je cilj
komercijalizacija, tj. pretvaranje istih u materijalno dobro (mada nekad nosi i visoke
rizike). Ali i promocija putem sportskih i medijskih dogadaja (osobito u saradnji sa
profesionalnim sportskim preduze¢ima) moze biti bogat izvor prihoda kroz prava otkupa
TV i radio prenosa. Najveci broj sportskih entiteta u Srbiji nema ove izvore prihoda, ali
su direktni i digitalni marketing kao i odnosi sa javnoscu, dugoro¢no vredni napora, kako
za male tako i za velike sportske organizacije (sportska drustva sa viSe sekcija).
Promotivni miks (oglasavanje, prodajna sila, podsticanje prodaje sportskih proizvoda i
usluga, steceni publicitet sportskog objekta i public relations) u sportu tako ima sre¢nu
okolnost da su sportski objekti, sportisti i dogadaji istovremeno i medij za oglaSivace -
promovisuéi sebe oni tako promovisu proizvode i usluge drugih (Dugali¢, Significance
of Sport and Athletes' Behaviour on Forming People's Attitudes, 2016a). Propagandne
kampanje u sportu obuhvataju: identifikovanje i definisanje cilja, predmet i visinu
budZeta kampanje, planirane medije i kontrolu postignutih efekata. Audio-vizuelna
sredstva zbog karaktera mega-dogadaja imaju neslucen doseg koji doprinosi zna¢ajno
pokrivenosti trziSta. Nedostatak ekonomske propagande mogu biti: visoka cena
oglasavanja, uopsStenost poruka, konfuzija kod previse detalja i sl. Sportske organizacije
u Srbiji malo izdvajaju za promociju zbog besparice, a razlog je i taj Sto se ove
promotivne aktivnosti uglavnom placaju avansno, za §ta sportski klubovi jednostavno
nemaju novca. Zato se radije pribegava iznalazenju medijskih sponzora, koji omoguca-
vaju besplatan prenos dogadaja, ali zato sportske organizacije ostaju uskracene za deo
prihoda od promocije, koji bi se sigurno pojavio ukoliko bi promotivna mreza bila
profesionalnije vodena.

Cene ulaznica su vazni i sloZeni elementi razvoja sportskog dogadaja. Potrosadi Zele
fiksne cene u duzem vremenskom roku i nije popularno menjati ih. Trzisni princip
formiranja cena uvazava troskove i prihode koji direktno ovise o traznji za sportskim
uslugama 1 konkurenciji (u pitanju su mali diskrecioni fodovi Sirokog spektra zabave i
dokolice). Cenu ulaznice odreduje:

e traznja od strane publike,

e dostupnost (kao npr. raspored sedista i kapacitet),

o troskovi kreiranja dogadaja (opsti i fiksni troskovi),

e vrsta dogadaja (prijateljska, derbi), identifikacione karakteristike (prolaznost i
osobenost tipa nacionalnih, evropskih i svetskih $ampionata),

e uticaj iz okruzenja (upravna regulativa i konkurencija).

Diferenciranje cena ulaznica (za bolja i manje pregledna mesta, pretplatu i prodaju na
dan dogadaja, za pojedince i grupe, za domace i medunarodne utakmice i sl.) je strategija
bazirana na razli¢itim zahtevima i moguénostima publike. Kod sportskih objekata koji po-
sluju na neprofitnom principu, cena ulaznica moze imati socijalni karakter a preporucuje
se kombinovanje ovih sa ekonomskim ciljevima (profit, iskori§¢enost kapaciteta, podrska
navijaca). Komponovanje Sireg sportskog asortimana (sponzori, donatori, licence, TV pre-
nosi) omogucava menadzerima strateSko manipulisanje elementima (marginalna realiza-
cija, nagradne ulaznice, vremenski okvir i sl.). Diferenciranje se u sportskom objektu pro-
vodi prema: obimu traznje, vremenu (Spicevi), i preglednosti terena za igru (Dugali¢ &
Lazarevi¢, Cenovni miks, strategije i finansijska efikasnost sportskih objekata, 2005). O
cenovnoj problematici, pojavnim oblicima cena i strategijama, ¢e biti viSe re¢i u nastavku.
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Distributivni miks u sportu ima neke osobenosti: sluzbenici u objektu su svoje-
vrstan kanal prosledivanja sportskog dogadaja posetiocima. Tako se nadleznosti iz
operativnog poslovanja suceljavaju marketinskim zahtevima. Misija svih zaposlenih
(ne samo blagajnika) je olakSati posetiocima kupovinu ulaznica jer se tako stvara
prihod za objekat. U stvari to je inicijalni kontakt sa publikom i jako je bitno na njih
ostaviti povoljan utisak. Svi zaposleni radnici u objektu taj kontakt trebaju shvatiti kao
moguénost uticanja na impresije publike, sa ciljem da ga opet posete. Taj prvi kontakt s
publikom pomaze u kreiranju i odrzavanju imidza objekta, pa bi menadzeri morali
posvetiti viSe paznje izboru lica koja ih na taj nacin predstavljaju, i edukovati sve zapo-
slene iz psihologije potrosaca. Distributivna uloga neopipljivih sportskih proizvoda se
u pravilu vrsi u okviru sportskih objekata, i to je njihova glavna funkcija: sportski obje-
kat je mesto prodaje sportskih usluga i dr. opipljivih proizvoda koji svojom ponudom
nadopunjuju i zaokreuzuju sportski asortiman.

Prodaja usluga u sportskom objektu je moguca direktno ili indirektno (preko
posrednika) i kombinovanjem oba modela. Kod svih sportskih proizvoda i usluga infi-
Itriraju se agenti, agencije, promoteri, biletarnice i sl. koji treba da potpomazu prodaju,
jer ako je npr. provizija previsoka za dogadaj, rezultat, imidz i marku - moze do¢i do
apstinencije publike (Dugali¢, Distribution of a Sport Product, 2014a). S druge strane
statini i vazdusni prostor, te ambijent sportskog dogadaja u najvecoj meri ostaje nei-
skori$¢en (neisporucen potencijalnim medijima i sponzoru) pa aktivnosti moraju biti
idealno rasporedene (prevaljivanje troSkova u asortimanu, podsticajne mere i sl.). Spo-
rtski menadzeri moraju prepoznati rezerve i mogucnosti direktne i prodaje za sportske
usluge i1 za sport vezane proizvode i usluge, kako bi ostvarili najvece koristi uz maksi-
malnu isporuku satisfakcije (nacin, mesto, vreme, cena). Svakako da veéi znaCaj u
podrsci promociji treba da imaju promoteri i savremene metode prodaje (digitalni
marketing, drustveni mediji i sl.).

Lokacija objekta se ne moZe menjati; ona je posledica strateSkih odluka baziranih
na: frekvenciji blizih saobracajnica, izgledu, ambijentu, pristupacnosti i polozaju u
odnosu na tokove publike, komunikaciji sa okruzenjem, parkiralistu... Njome je zna-
¢ajno unapred odreden kvalitet sportske ponude (i isporuke satisfakcije), pa se publika
MoZe privuci u objekat samo strategijom priviacenja. Ponasanje publike u objektu
varira prema tipu, a navija¢ se posmatra kao entuzijasta koji se posvecuje odredenom
potrosackom sklopu (proizvod, usluga, lice, entitet), zbog Cega je on potrosa¢ organi-
zovanog sporta. Segment navijaca ¢ine povremeni navijaci (u odnosu na specificne,
vremenski vezane dogadaje); lokalni navijaci (vezani za geografska ograniCenja);
pozrtvovani (privrzeni) navijaCi kojima je podrSka sportistima vazan deo Zivota;
fanati¢ni navijaci neuobiCajeno privrzeni sportistima i disfunkcionalni navijaci (sa
asocijalnim, remetilacko-devijantnim ponaSanjem koje prenose na okolinu). Nasuprot
publike, isporuka satisfakcije, privrzenost postojeéih i potencijalnih korisnika se moze
u fitnes centrima posti¢i uz: adekvatno odrzavanje sprava i pratece opreme; difere-
ncijaciju cenovnika; ljubaznost i stru¢nost personala, angazovanjem osoblja sa odgo-
varaju¢im kvalifikacijama i karakteristikama li¢nosti; miris i ¢isto¢u ambijenta, anga-
zovanjem ljudi zaduZenih za ¢iS€enje i odrzavanje; prijatnu atmosferu, koriS¢enjem
muzickih uredaja, rasvete i osvezivaca vazduha; brzu uslugu; postovanje termina kori-
snika pomoc¢u dobre organizacije, adekvatne podele poslova i dobrog informacionog
sistema za pregled korisnickih kartona i materijale prijatne za kozu.
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4.3.1. Upravljanje sportskim asortimanom

Cilj strategije upravljanja sportskim asortimanom je da su sve poslovne funkcije,
zajedno sa sportskom funkcijom u sportskoj organizaciji okrenute ka zadovoljenju
zahteva i o¢ekivanja publike i dr. korisnika. Marketing putem oslonca na: trzi$ni fokus,
orijentaciju na potrosace, koordinisani marketing i rentabilnost, podrazumeva primenu
strategije gde je ciljna funkcija - ostvarenje koristi za sve koje interesuje sudbina sporta
(sportisti, drustvo, ulaga¢i i publika). Kod sportskih usluga cenovni aspekt treba
izraZzenije da uvazava specijalizaciju i veli¢inu sportskog objekta, zbog ¢ega se prepo-
rucuju vise sofistikovane metode i strategije upravljanja sportskim asortimanom sa
individualnim pristupom objektu prema grani sporta. U sada$njoj situaciji preporucuje
se cenom zauzimati lidersku poziciju isklju¢ivo kod ekskluzivnih, masovnih sportova
(novi sportovi, tenis) i najsavremenijih objekata. Kod ostalih grana sporta, menadzeri
radije treba da Kkoriste strategije inoviranja (adaptacija, nova usluga - nova cena) nego
da grade cenovnu strategiju neprihvatljivu za osiromaseno domace trziste. Kod analize
sportskog asortimana se polazi od strategije pozicioniranja, a odlucivanje ide u pravcu
otklanjanja pogres$nih i forsiranja novih strategija u fazi razvoja asortimana kako bi se
popravile postojece pozicije nekih proizvoda.

Upravljanje asortimanom u objektu uvaZzava okolnost da neke usluge imaju dobit
samo par procenata ili gubitak, a zadrzavaju se zbog nemogucnosti promene namene i
delatnosti. "Znacaj proizvoda posmatran iz ugla publike proisti¢e iz implicitnih karakte-
ristika proizvoda i sadrzan je u kompleksnom skupu Koristi koje publika ocenjuje u
skladu sa tim da li prima satisfakciju na nacin kako je ona razume (njeni subjektivni
osecaji vezani za simbolizam, percepcije, asocijacije, afekte i sistem vrednovanja)"”,
(Dugali¢, Finansijski i marketinski aspekti strategija u sportu, 2005b). U sportskom
asortimanu postoji vise nivoa ponude: centralni deo (sportski dozivljaj), dopunski
(zabavni sadrzaji: maskote, Cirlidersice, prenosi), i periferni (koji donosi najvise pri-
hoda kao §to su koncesije, bife, parking i sl.). Sportski asortiman ukljucuje brojne
aspekte 1 problematiku: konkurentnost sportskog rezultata, posecenost, bezbednost,
propise i pravila... Sportski dogadaj zbog masovnosti (korisnika i posetioca) proizvodi
niz rizika. Zbog toga organizator sportske priredbe ima brojne obaveze koje proisti¢u
iz Zakona o sportu, brojnih pravilnika i konvencija, te Zakona o spreavanju nasilja i
nedoli¢nog ponasanja gledalaca na sportskim priredbama (2013). Akcenat svake
aktivnosti je na funkcionalnom poslovanju u zdravom okruzenju. Zajedno sa ostalim
sektorima upravljanja objektom (marketing, finansije), menadzment jo$ treba kreirati,
uvesti i koristiti plan investiciono-teku¢eg odrzavanja i ¢is¢enja sportskog objekta.
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4.3.2. Cenovni miks i strategija za sportske objekte

Na obrazovanje, kulturu i razonodu se u Srbiji trosi cca 2,4% raspolozivih sredstava
domacinstava (nepoljoprivredna 2,8%). To znaci da su najpozeljnija ciljna grupa za spor-
tske proizvode urbana (Beograd) i nepoljoprivredna domacinstva u Vojvodini. Ceno-
vnom miksu se posle sportskog asortimana posvecuje najveca paznja jer su kupovna moc
stanovnistva i izdaci za sportske usluge na niskom nivou, iako su potrebe konstantno
uvecavane. Modifikacija cena treba da se provodi sa geografskog aspekta, rabatima i
bonifikacijama, formiranjem promotivnih, povlascenih i cena novog proizvoda (Dugali¢,
2003c).

Svest potroSaca o postojanju alternativa kod izbora izmedu raznih oblika zabave,
omogucava segmentaciju prema tome da li i koliko publika vrednuje diferencirane proi-
zvode. Model cenovne segmentacije koji se preporuc¢uje menadzerima, vrednuje opcije:
sagledani izdaci za uslugu u sportskom objektu i vrednost diferenciranja u rasponu
visoki/niski sa matricom cenovni segment/segment udobnosti i vrednosni segment/lojalni
segment u rasponu mali/veliki. Kontraktivni miks karakteriSu: cenovna strategija, (ograni-
¢enja, oporezivanje i sl.), kondicijska strategija (za razliCite kanale i regione) i konkretna
kontraktivna politika sportskog asortimana.

Kreiranje cenovnih strategija

Odluke o formiranju cena se ti¢u utvrdivanja traZnje za segment potroSaca niske
kupovne mo¢i. Prodajna cena se odreduje na bazi rezultata istrazivanja i skale potrainje,
funkcije troskova i cene konkurenata. Formiranje cene novog proizvoda ima dimenzije:
formiranje cene za inovacijski proizvod, one koja na trzistu skida "kajmak", cena radi
penetracije na trziste, i cene za imitativni — novi proizvod. Formiranje cene miksa
proizvoda cine: formiranje cene linije proizvoda, cene za proizvode po opciji, vezanih
proizvoda, i za nusproizvode (¢lanske i pretplatne karte, grupni i dr. popusti). Problem u
procesu odlucivanja moZe biti pracenje reakcije na promene cena od strane posetilaca i
konkurenata. U kalkulisanju cena ulaznica se koristi marginalni metod (uskladen sa
eskalatorom posecenosti), a kod ostalih usluga je poZeljan metod "troskovi plus”. Neki
autori (Kotler, Keller, & Martinovi¢, 2014), predlazu da se pri odredivanju cena koriste
postupci:
¢ Postavljanje ciljeva (opstanak, maksimiranje tekuceg profita, vodstvo u trziSnom

udelu ili kvaliteti proizvoda...),

o Kompanija utvrduje skalu potraznje koja pokazuje verovatnu koli¢inu nabavke za
odredeno vreme po alternativnim cenama,

¢ Kompanija procenjuje promene svojih troSkova kod razli¢itih nivoa proizvodnje i
stecenog iskustva u proizvodnji,

o Kompanija ispituje cene konkurenata kao bazu za pozicioniranje vlastite cene,

e Kompanija bira jednu od slede¢ih metoda formiranja cene: troskovi plus, analiza
praga dobitka i formiranje cene na bazi ciljnog profita (kod prodaje tiketa), formi-
ranje cene na bazi percipirane vrednosti, formiranje cene na bazi tekuée cene, i formi-
ranje cene zatvorenom ponudom (kod zakupa sportskih objekata).
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¢ Izbor konacne cene izrazen na najefikasniji psiholoski nacin, uz takvu kontrolu da ona
odgovara strategiji formiranja cena, i sa tom cenom se uspe kod prodavaca i posre-
dnika, prodajne sile, konkurenata, dobavlja¢a i vlade.

U Srbiji postoji preko 70 sportskih centara koji odgovaraju standardima vrhunskog
sporta, a ¢ak preko 30 je locirano u Beogradu. Od tog broja je 50-tak dvorana (od ¢ega
polovina mlada od 25 godina), kapaciteta prijema preko 1.000 gledaoca. Za ove objekte
je pozeljna strategija niskih prodajnih cena, izravnanje bilansa profitabilnijim proizvo-
dima dopunskog programa (hrana, pice, suveniri) i gradenje efikasne prodajne mreze i
sponzorskog pula. U prvoj fazi su s obzirom na upoznavanje i konkurenciju pozeljne
penetracione cene, bez obzira na stvarnu cenu koStanja i atraktivnost programa, uz
izjednaCenje na viSem nivou u kasnijoj fazi, kad se preuzme kontrola nad trzistem, sa
ve¢im uces¢em domace opreme, proizvoda i usluga iz sportskog asortimana. Kod cena
sportskih usluga se vodi racuna o vremenu trajanja (dozivljaj, rekreativni program s
ponavljanjem), i dobijanja prvih efekata (Dugali¢ & Lazarevi¢, Cenovni miks, strategije
i finansijska efikasnost sportskih objekata, 2005). Kod odredivanja gornje granice cena
sportskih usluga vodi se rauna o svakom segmentu, uzimajué¢i u obzir: profil
potencijalnih kupaca, slabu kupovnu moc¢ dela potencijalnih kupaca (deca, studenti,
penzioneri, nezaposlena lica u dokolici), specificnost i kvalitet programa, i rezultat i
atraktivnost sportske grane (uz izravnanje cena ulaznica kod manje atraktivnih
sportova).

Prodaja ulaznica

Postoje tri osnovna tipa prodaje karata: 1/ sezonske, 2/ pojedinacne i 3/ grupna
prodaja. Sezonske karte kupuju kompanije i pojedinci za predstojeéu sezonu. One uklju-
¢uju rezervaciju sediSta za sve dogadaje, osobito za za plej-of, ili daju posebna prava
kao $to su prisustvovanje zabavnim i informativnim sadrZzajima (celebrity evenings,
jubileji, kokteli, konferencije). Pojedinacna kupovina karata se odnosi na neke sportske
dogadaje, ili igre i ukljucuje rezervaciju samo tokom kupljenih termina. Ovo je najpo-
zeljnija ciljna grupa (mada ¢ini tek 10% u strukturi prodatih karata), osobito kada
protivni¢ki timovi nemaju lokalnu podrsku navijaca (gostujuci fanovi). Grupna prodaja
karata beleZi zna¢ajan porast u strukturi prihoda, mada je domacéi klubovi jako malo
koriste. To je pokuSaj prodaje karata za razne sportske dogadaje koriS¢enjem korpo-
rative prodaje, mada bi marginalna prodaja putem obrazovnog sistema (Skole, fakulteti,
obdanista) takode mogla biti interesantna za osiromaseno domace trziste. Ove ulaznice
se obi¢no prodaju unapred (pretplatom) i ukljuuju popust na kupljenu koli¢inu.
Korisnici popusta su daci, studenti, stariji gradani i odredene drustvene grupe (izdrzvana
lica sa puno slobodnog vremena). Analiza rizika i neizvesnosti kod prodaje ulaznica
bazira se na proceni verovatno¢e ostvarenja ocCekivanog ishoda, a najéesce koriScene
metode pri tome su: analiza kriti¢ne tacke i senzitivna analiza.
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4.3.3. Promocija i sportski objekat

Paralelno sa razli¢itim tipovima prodaje Karata, razvijaju se promotivne strategije,
koje imaju u vidu razli¢ite interesne grupe i ciljeve koji se Zele posti¢i. Promotivni miks
ukljucuje oglasavanje objekta, licnu prodaju u njemu, direktni, internet i digitalni
marketing, podsticanje prodaje, odnose s javnoscu, publicitet, sponzorstvo (naming
rights) i promociju upotrebom lika sportista (celebrity endorsement). Sredstva promocije
sportskog objekta po karakteru mogu biti; vizuelna, audio, audio-vizuelna, i digitalna.
Promocija je u sportu je osnova za fransizng (u cilju redukcije troSkova odrZzavanja
sportske marke) u koji se ukljucuju kompanije koje mogu ali i ne moraju imati nikakve
veze sa sportom (Dugali¢ & Sobek, Znac¢aj franSize za sportski biznis, 2013). Sport
postaje sredstvo promocije, a imidz koji stvaraju sportisti svojim talentom i osobinama
koje poseduju, privlaci sponzore koji na taj nacun zele da redukuju svoje troskove
oglasavanja a da pri tome ostvare isti ili ve¢i propagandni efekat ili uvecaju prodaju
svojih proizvoda (Dugali¢ & Lazarevié, 2016a).

4.3.3.1. Ekonomska propaganda i sportski objekat

Ekonomska propaganda je vazna metoda stvaranja pozeljnih utisaka o sportskom
objektu ili dogadaju, upotrebom raznih medijskih predstavljanja u pla¢enom obliku,
posredstvom sportskog imidza i marke, ili moze biti obezbedena kroz proviziju. To je
bezli¢an (nematerijalni) oblik predstavaljanja ideja, roba i usluga od strane organizacije.
Ili, to je komunikacioni proces koji kreira poruku upotrebom reci, ideja, zvuka i drugih
formi audio-vizuelnih podsticaja, dizajniranih radi uticaja na ponasanje potrosaca. Da
bi poruka bila uspesna, ideja se prenosi od posiljaoca primaocu ili sluaocu kroz neki
oblik promocije ili javnog oglasavanja. Cilj oglasavanja je da poruka bude razumljiva
slusaocima i da izazove pozeljne utiske. U poslovanju sportskog objekta, postoje sledeci
vitalni elementi:

e proizvodnja dogadaja,

e potencijalni kupci ili posetioci (pokrovitelji dogadaja),

e prodavci, posrednici ili promoteri dogadaja, i

o blagajnicko i ostalo poslovanje koje ima interakciju sa posetiocima.
Ekonomsko-propagandne usluge u sportskom objektu se mogu ste¢i kupovanjem, iz

medijskih izvora, podelom sportske i dr. marke ili se mogu zaraditi (i ste¢i besplatno)

kroz nove medijske izvore. U sportskom objektu se razlikuje oglasavanje samog spo-
rtskog objekta, i sportskog dogadaja.
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Oglasavanje sportskog objekta

Ekonomska propaganda moze biti kupljena, ustupljena kroz sportsku marku ili
steCena (Stampa ili publicitet bez nadoknade). OglaSavanje objekta je pokusSaj da se
isporuci poruka ciljnom auditorijumu, kako bi se njihova paznja zadrzala dovoljno dugo
kako bi je mogli procitati i razumeti. Na bazi toga se razvijaju razni metodoloski oblici
koji olak8avaju prijem i razumevanje poruke. To mogu biti ilustrovane brosure (flajeri)
informativne prirode, prosledene na profesionalan nacin. Iako su relativno skupe za
domace uslove, mogu se Stampati u veCem tirazu za par godina unapred, kako bi
prosecni troskovi izrade bili nizi. Bitno je da se u svim formama oglaSavanja sportski
objekat prikaze kao svestran (usluge i prihodi), sposoban da odgovori na sve specijalne
zahteve Klijenata ili zakupaca. Svi sportski objekti bi morali imati prikladan izloZbeni
prostor, konferencijsku salu, dostupan promotivni materijal, informativni pult, i salu za
svecane ruckove ili koktele za predstojece specijalne sportske dogadaje (u vremenu pre
ili posle pocetka utakmice — celebrity evenings). Kljuéni uc¢esnici ovih dogadaja treba da
budu oni sportisti sa kojima se njihovi fanovi najvise poistovecuju (Dugali¢, 2015).
TrziSte za sportske objekte moze biti nacionalno, regionalno i lokalno. Demografska,
geografska i psihografska istrazivanja odreduju ciljno trziste kroz postavljanje pitanja
posetiocima: ko i $ta. Isti sportski dogadaj, dnevni list i nedeljni (mesecni) Casopis,
moze najaviti i prenositi na razne nacine. Informacije koje se pri tome prenose, su
podesSene prema karakteristikama Citaoca (marketinski aspekt i sportski materijal u vidu
fotografija i informacija koje se prenose su veoma mocan medij sam za sebe).

4.3.3.2. Oglasavanje sportskog dodaja i ciljne grupe

Marketing, oglasavanje i odnosi s javnoscu treba da su osnovna funkcija i aktivnost
predstavnika investitora, promotera sportskih dogadaja i zakupaca, mada su u najveem
broju sportskih objekata, to samo pojedinacni i sporadi¢ni napori. Organizacija sportskih
dogadaja zapocinje pregovaranjem izmedu zaposlenih i promotera kako bi se postigla
dobra medijska pokrivenost, i ravnomerno rasporedili troskovi odrzavanja sportskog
dogadaja. Sastavljanje marketinskog plana zapocinje razvojem svih ocekivanih akti-
vnosti, a finalni akt uljucuje detaljan budzet po elementima miksa i strategije u okviru
vremenske linije (lansiranje i pocetak dogadaja). Odgovornost za oglasavanje dogadaja
je na menadZzmentu objekta, i ona se moZe preneti na organizatore (promotere), ali sva-
kako postoji obaveza dostavljanja dovoljne koli¢ine promotivnog, medijskog materijala.
Vrsta promotivnog materijala se podeSava prema nacinu na koji moze najbolje presresti
publiku i podstaéi prodaju sportskog dogadaja. Podrazumeva se da radio i TV spotovi, te
ostali komercijalni materijali, moraju biti uradeni kvalitetno i inventivno, s proizvodne
strane, i sto je jos vaznije - s potrosacke tacke gledista. Informacije predstavljene audito-
rijumu moraju biti tacne i pravilno rasporedene u sekvence. Prateca muzika mora biti
adekvatna kako bi i sama postala nosioc poruke (prepoznatljiv ton nasuprot lose oda-
brane ili nekvalitetno uradene zvu¢ne pozadine). Emitovanje promotivne poruke samim
tim moze biti olaksSano ili problemati¢no.
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Kada se razvija serija promotivnih spotova, ista se nastoji uklopiti u parametre
dogadaja i njihov efekat na "tajming" poruke. Radio spotovi zahtevaju nekoliko rastuc¢ih
iseCaka (tonski gradiranih) radi fokusa na specifi¢ne informacije ciljane ka slusaocima.
Osmatranje (monitoring) medijskog spota uti¢e na njegov kvalitet jer je javna poruka od
krucijalnog znacaja za rezultat (npr. da se "utro$i" zakupljeno vreme, neki mediji pre-
nose zakasnelu informaciju "ulaznice se mogu kupiti jo§ veceras" iako je sportski doga-
daj u toku). Dogada se da TV kuce, dugo posle novogodisnjih praznika daju poruke
sadrzine: popust vazi do 31.12. (misle¢i da spotove kao biltene koriste nebitno koje go-
dine). Ovi propusti loSe uticu na auditorijum, pa se izostanak promocije moze smatrati
Cesto boljim reSenjem, nego pustati promotivne poruke koje iritiraju potrosace (svest da
ih promoteri smatraju infantilnim). DeSava se da se kod otkazivanja dogadaja ne pustaju
pravovremene informacije o tome, ve¢ redovni spotovi, pa se publika dovodi u zabludu
troSeci nepotrebno vreme i strpljenje.

Uspesan nacin pogadanja ciljne grupe na domacem trzistu je putem direktne poste
(ruéno adresirana poSta stvara poverenje i osecaj prisnosti, dovoljan da se neizostavno
procita), a perspektiva je u digitalnom marketingu. Takode je uspesno komuniciranje
kroz suvenire: blok¢ice, kalendare, drzace olovki, upaljace, olovke, priveske za kljuceve,
Solje i fotografije ucesnika i samog dogadaja. Vlasnici objekta moraju povremeno organi-
zovati obuku zaposlenih iz upravljanja sportskim dogadajem (uz akcenat na marketing,
etiku) radi predstavljanja u boljem svetlu, kako bi tako doprineli imidzu sportskog
objekta. Pogresan je stav zaposlenih da klub i omiljeni igra¢ doprinosi stvaranju efekta: u
fokusu je igra kao kompleksna celina (ambijent, personal, sportisti, marketing) kao nepo-
novljiv dozivljaj koji je kreiran radi satisfakcije publike (bez publike sportski dogadaj
ionako nema smisao).

4.3.3.3. Izbor puteva i nacina oglasavanja

Uloga promotivne agencije je da na profesionalni nac¢in istakne prednosti proizvoda i
usluga korisnicima. Promocija sportskog dogadaja je usmerena ka publici koja zeli
posti¢i satisfakciju u vidu zabave i uzivanja. Zato se u promotivnoj poruci koriste
emotivni apeli koji razvijaju korisne informacije dobijene demografskim istrazivanjem,
upakovane na najbolji nacin. Kako je personal u sportskom objektu nedovoljno ili nije
uopste obucen iz oblasti marketinga (i uzih specijalnosti), celokupna aktivnost od sasta-
vljanja promotivnih poruka i ugovaranje sa medijima, Se zato poverava profesionalnim
agencijama. One pomazu da se postigne odgovarajuc¢a forma poruke u skladu sa oceki-
vanim ciljem i efektom. U sportskim objektima postoje nacini oglasavanja: kompletna
pokrivenost od strane agencije, putem oglasivaca dogadaja ili unutrasnjim resursima
(sopstvena marketinska agencija).

Ugovaranje promotivne kampanje sa posebnim agencijama obuhvata faze: istrazi-
vanje, kreiranje i medijski zakup usluga za klijente. Usluge kao $to su unapredenje
prodaje, publicitet, kreiranje i lansiranje sportskog dogadaja, strateSko planiranje i pro-
cena plasmana se nude poruciocu uz nadoknadu u vidu procenta ili ugovorenog fiksnog
iznosa prema obimu posla. Prednosti ovog vida oglasavanja su: 1/ koris¢enje posebnih
znanja i veStina zaposlenih agencije; 2/ sposobnost uticanja na medije; i 3/ sposobnost
koordinacije promotivnih i marketinskih usluga. Ugovoreni iznos provizije iznosi
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procentualno 5-15% od ostvarenog prometa, a vremenom se smanjuje jer se predpo-

stavlja da ¢e zaposleni u sportskom objektu postepeno preuzimati neke marketinske

funkcije (kao npr. prodaja, publicitet).

Promoteri dogadaja obi¢no imaju sopstvene metode i sredstva oglaSavanja. Promo-
teri su pravna ili fizicka lica koja imaju sposobnost stvaranja medijskih kontakata,
nezavisno od aktivnosti koje provode zaposleni i promotivne agencije. Oni mogu biti
ukljuéeni u organizacijsku Semu u sportskom objektu (npr. kao Stabna funkcija) na
posebnim zadacima (npr. distribucija ulaznica bilet servisima ili razvoj trgovanja sa
medijima). Obzirom da je poslovanje optereceno troskovima promoterskog angazmana,
oni bi imali realno opravdanje iskljucivo u direktnom doprinosu povecanju prihoda za
sportski objekt (prodaja inace neprodatog kapaciteta).

Sopstvene promotivne agencije su dobro reSenje za objekte u kojima se CeSce
organizuju veliki sportski dogadaji (spektakli). Efekat je u ve¢im popustima koje one
mogu ostvariti u zakupu medijskog prostora. Sto je sportski objekt veéi, kupuje se vise
oglasnog prostora, a uz veci broj medijskih predstavnika, dobija se veca sila privlacenja
i mogucnost pruzanja posebnog uzivanja u dogadaju. Ove agencije obi¢no posreduju ka
spoljnim promoterima, istovremeno i same vrse¢i promociju. Provizija koju ostvaruju je
sli¢na onoj koju uzimaju specijalizirane eksterne agencije. Ovi finansijski podsticaji su
glavni razlog da se menadZeri u sportskom objektu odluce za osnivanje sopstvene marke-
tinske agencije, koje ukoliko su profesionalno ustanovljene, zna¢ajno mogu povecati
profitabilnost unutrasnjeg poslovanja, a mogu obavljati marketinske poslove i za spoljne
porucioce. Nedostatak ovog vida oglasavanja moze biti nekompetentnost i subjektivne
slabosti koje se iz internog okruzenja prelevaju u mozda ina¢e dobro postavljen
organizacioni model. Krajnji efekti mogu biti neuspeh dogadaja, gubici na supstanci,
neprikladni ili protivzakoniti aranzmani, nedovoljan i nepravovremen propagandni
budzet, nedovoljni ili lo$i apeli Ka ciljnom trzistu, neprikladno vreme ili previsoke cene
ulaznica. Ali, s obzirom da nema druge izvore za pokrivanje gubitaka na sportskom do-
gadaju, menadzment moze uskratiti proviziju, ili ¢e raspustiti agenciju, a zbog solidarne
odgovornosti objekat moze Cak biti stavljen pod hipoteku.

Podela i isticanje marke je oblik ekonomske propagande koji provode industrijski
proizvodaci, putem zakupa dela vremena tokom radio i TV prenosa (ili kupovine odre-
denog broja povlas¢enih ulaznica 1 Stampanjem svog logotipa na ovaj i dr. promotivni
materijal). Ovde se mogu javiti neka medijska ogranienja jer je neke proizvode ili
usluge zabranjeno oglasavati ili je propisan nacin na koji to moze da se vrsi (cigarete,
alkohol). Nekada se ovaj posao oslanjao viSe na pregovaranje, a danas oglasavanje treba
da podrazumeva standardizovani postupak prodaje vazdu$ne zone koja se izlaze tokom
sportskog prenosa (kao multiplikovani efekat). Na taj na¢in proizvodaci pokrecu daljnju
oglasnu masineriju, bez dodatnih ulaganja. U postupku ugovaranja (koji se obnavlja
godisnje) polaznu osnovu €ine pretpostavke i predlozi koji uti¢u na prihod:

1. Sportski dogadaj moze imati neprodan kapacitet, dostupne ulaznice postaju bezvre-
dne 1 propustena je mogucnost oglasavanja. Obi¢no se ustupa dve ili vise ulaznica u
prednjim redovima koje vrse promotivnu ulogu.

2. Kljucni medijski sponzori (radio, TV stanice) pokre¢u oglasavanje u promotivnu
masineriju, ugovarajuci dogadaj (licitiraju se prve pozicije na listi sponzora, najbolje
zone izlaganja, prvi redovi, specijalni prevoz za posebne goste, ruckovi...). Da bi se
Sto bolje iskoristio promotivni efekat ukljucuje se Sto viSe glavnih i sporednih
pokrovitelja u sponzorski pul koji moZe da broji do stotinjak kompanija (zvanicni
sponzori poslagani po redu veli¢ina, snabdevaci opreme i medijski pokrovitelji).
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4.3.4. Personal, budzZetiranje i podsticanje prodaje

Vazno je da se marketinski i propagandni personal ukljuci u lokalnu medijsku mrezu.
Svi sportski objekti bi morali imati direktora programa, koji je izuzetan poznavaoc
trziSta, sposoban da procenjuje potencijalni uspeh sportskog dogadaja. Direktor prodaje
je odgovoran za efektivnu podelu sportske marke, ukupno poslovanje i promociju
dogadaja. U domacim uslovima postoje relativno mali sportski objekti i sportske organi-
zacije, pa je racionalno da ove funkcije vrsi isto lice (zbog usteda i konflikta odgovo-
rnosti). Sav medijski personal treba biti nagraden procentualno, umesto redovnom
zaradom, zbog svesti da je prodaja vremena izlaganja putokaz, koji ne samo da doprinosi
dugorocno njihovim prihodima, veé i da nema vrednost, kada ono ostane neprodato. 1sta
filozofija se primenjuje i na prodaju karata: neprodate karte mogu da se koriste za pove-
¢anje interesovanja za dogadaj, putem besplatne podele i radio javljanja, i kao promo-
tivni podsticaj za sponzore i politicke stranke. Kategorije znanja i vestina za menadzere
medijskog dogadaja su: fizibiliti i analize licitiranja dogadaja; upravljanje, planiranje i
organizovanje dogadaja; operativni plan i vodenje dogadaja; finansije; sponzorstvo; po-
znavanje zajednice; marketing; i pracenje i ocena dogadaja.

Promotivni budzet

Uspostavljanje dobrih odnosa sa medijima, sve vreme, a osobito tokom odrzavanja
sportskog dogadaja, mogu da olak$aju TV i radio stanice kroz sponzorstvo, isturajuci
tako sebe i ostale ko-sponzore. Tokom odvijanja sportskog dogadaja, menadzeri moraju
voditi pazljivu evidenciju o svakom dinaru koji ulazi ili izlazi iz budZeta (o tome koliko
su mediji doprineli samom dogadaju, medusobnom poslovanju i uopste o sportskom
objektu). Propagandni budzet je detaljan plan za finansiranje svih promotivnih pokusaja,
i deo je marketins§kog budZeta sportskog objekta. Ovi se planovi razlikuju prema
dogadaju, trziStu, medijima i posebnim vremenskim zonama. Propagandni budzet se
odreduje pomocu jednog od metoda: procenat od prodaje (cca 3-10% ukupne prodaje
koju dogadaj generiSe); razdeljivanje promotivnog budzeta bazirano na menadzerskim
projekcijama (tzv. "Sta bi se moglo dozvoliti" metod); vodenje pomocu ciljeva ili
zadataka, gde je oglaSavnje investicija koja podsti¢e prodaju, i istraZivanje budzeta,
fokusirano na rezultate dobijene istrazivanjem medijskih izvestaja i izvora. Ovisno o
upravljackoj filozofiji, se moze koristiti jedna ili vise ovih budzetskih alternativa koje
mogu doprineti razvoju ekonomske propagande, i verovatno celokupnom marketinskom
budzetu.

Podsticanje (unapredenje) prodaje u sportskom objektu

Ovim skupom aktivnosti se neposredno stimuliSe prodaja nudenjem posebnih
vrednosti kupcima, uz podsticanje prodajnog personala. Ovi efekti se lako kvantifikuju
jer doprinose trenutnom povecanju prodaje. Unapredenje prodaje ima zadatak privlacenja
$to je moguce veceg broja posetioca sportskog dogadaja u objekat. Metode se zasnivaju
na odredenim nagradnim povlasticama i popustima kao npr. besplatne ulaznice (na bazi
neiskoris¢enog kapaciteta), premije (promotivna odeca), lutrije i sl. Ovim strategijama
mogu da se na prodaju podsti¢u zaposleni, ali i posetioci sportskog objekta.
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Postoje tri glavna razloga zbog kojih publika dolazi da posmatra sportski dogadaj, tj.
oni: 1/ Zzele da posebno podsti¢u kao ocevici, 2/ u€esnici znaju nesto o aktivnostima koje
se prikazuju, i 3/ jer je sportski dogadaj drustveno privlac¢an. Tako je unapredenje prodaje
odredeno onim marketinskim aktivnostima (pored li¢ne prodaje, ekonomske propagande
i publiciteta) koji podsticu potroSacke sklonosti za kupovinu i ostvarenje prodaje. Za
unapredenje prodaje se koriste brojne tehnike, koje se kombinuju zajedno sa sportskim
dogadajem:

e nagradivanje i kuponi,

e razni popusti (decji, za placanje unapred, porodi¢ni, za gradane seniorske dobi),
o sezonske pretplate,

e grupni popust,

e porudzbina putem poste,

e Kkorporativno sponzorstvo,

o Kkontakt telefoni,

e javni intervjui i sl.
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4.4, Imidz sportskog objekta

Imidz je predstava i utisak (misljenje) koje sirok spektar publike bazira na verbalnim,
pismenim, vizuelnim, digitaalnim ili simbolickim porukama koje prima. Sportski dogadaj
i rezultat privlace jako puno ljudi. Za njihovo ostvarenje je potrebna infrastruktura i
kapital za izgradnju i odrzavanje sportskog objekta. Sportski dogadaj i sportski rezultat
uz pomo¢ startegija mogu da doprinesu obogacenju sportskih proizvoda (imidza), pa
popunjenost kapaciteta objekta koji "uziva dobar glas" obezbeduje ekonomski odrziv
koncept. Pri tome se ima u vidu da: 1/ percepcije publike i tradicija uticu na posecenost; i
da 2/ se uz pomo¢ marketing menadzmenta sportskog objekta mogu unaprediti sportsko-
usluzni procesi, pa privlacenjem posetioca, sponzora i medija (putem imidZa) on postaje
atraktivan zaposlenima i druStvu u celini. Cilj marketinga sportskog objekta je da se
postigne valorizacija infrastrukture na sportskom trzistu u okviru koje se postizu zapa-
zeni sportski rezultati, ¢cime se opravdava misija njihovog postojanja. Imidz sportskog
objekta je zbog toga odreden problemima i faktorima kao $to su:

1. trend komercijalizacije sportskih objekata nastale kao posledica novih drustveno-
ekonomskih i trzi$nih faktora;

2. potreba pracenje trendova u svetu U izgradnji, finansiranju i poslovanju sportskih

objekata kako bi se usvajala korisna iskustva;

kao odrednice imidza se ovde javijaju neki fizicki elementi (dizajn i sl.);

4. analizira se znacaj imidza sportskog objekta za njegovo finansiranje (kroz naming
rights) i poslovanje; i

5. potreba kreiranja strategije za stvaranje i odrzavanje imidza sportskog objekta.

w

Kreiranje i odrzavanje imidZa je u delokrugu rada sportskog marketing menadzmenta.
Prepoznatljiv imidz moze da uti¢e na odziv publike, uvecavajuéi prihod potreban za
njegovo funkcionisanje i modernizaciju kroz prodaju prava imena, ¢ime se obezbeduje
kontinuitet posecenosti u buducnosti. Kvalitet investicionog i teku¢eg odrzavanja Spo-
rtskih objekata ¢e odrediti njihovu dalju eksploataciju. Zato postoji potreba empirijskih
istrazivanja koja ¢e da afirmiSu strategije za unapredenje imidza sportskog objekta sa
ciljem njihovog efektivnijeg i efikasnijeg poslovanja. U postupku istrazivanja marketinga
sportskog objekta se mogu koristiti metode kao Sto su: deskriptivha, metoda obrazlo-
zenja, metoda uporedne analize, istorijska metoda, SWOT analiza i studija slucaja.

4.4.1. Istorijski razvoj koncepta imidZa na primeru stadiona

Ozivljavanjem Olimpijskih igara (OI) 1896.g., jaca znacaj sporta modernog doba
kada zapocinje nova era izgradnje stadiona i ostalih sportskih objekata. Inspiracija za
gradenje novih, funkcionalnih, modernih, viSenamenskih sportskih objekata, bile su prvo-
bitne gradevine stare ere. Stvaralastvo novog doba u oblasti gradevinarstva i arhitekture
sportskih objekata je nastalo pod uticajem novih tehnologija izgradnje i materijala,
razvoja saobracaja i putne infrastrukture, IT tehnologija i slicnih faktora. Tako se u
zadnjih 100 godina izdvojilo 5 generacija stadiona sa prepoznatljivim imidzom.
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Stadioni prve generacije su bili namenjeni publici u vreme kada nije postojala
televizija (sportski dogadaji su tada praceni isklju¢ivo uzivo). To su bile neudobne,
nebezbedne gradevine bez posebne arhitektonske vrednosti. Tribine oko terena za igru su
bile izradene od betona, a neke su imale nadogradeni mali krov koji je imao ulogu da
pruzi bolji komfor posetiocima iz visih staleznih grupa. Ovaj tip stadiona je uglavnom
bio zastupljen u V. Britaniji. Karakteristika mu je da ima tipi¢ne pravolinijske tribine sa
obe strane terena za igru. Ovaj tip je kasnije preureden, po modelu Olimpijskog stadiona,
tako da su izgradene tribine duzinom oboda atletske staze. Prema ovom modelu su
izgradeni stadioni Sirom Evrope i J. Amerike. Njihov imidZ je lako prepoznatljiv u gra-
dskoj sredini. Sredinom 20. veka, ova generacija stadiona se pojavljivala u razli¢itim
formama, ali uvek sa istim osnovnim jezgrom. Dalji izgled stadiona je odredilo smanje-
nje publike tokom odrzavanja fudbalskih utakmica, jer dolazi do rasta ukupnih kapaciteta
u zemljama i svetu.

Krajem pedesetih godina 20. veka, ve¢i deo fanova pocinje da prati fudbalske uta-
kmice putem TV prenosa, zbog neudobnih, neprivla¢nih mesta, koja su ¢esto imala lo$
pregled terena za igru. Kako bi se ponovo pridobila publika, pocinje izgradnja i
opremanje pratecih sadrzaja za posetioce, sa ciljem da im se pruzi ve¢i komfor. Tokom
slede¢ih 30 godina su se u svetu gradili stadioni komercijalnog tipa, a oni su kao i
postojeci koji su u meduvremenu rekonstruisani, raspolagali sa adekvatnim kapacitetom
sedi$ta na tribinama, opremani su krovom, uvecéava se broj javnih toaleta, i postavljaju se
prodajni Standovi (za hranu, pi¢e i sl.) u za to predvidenom prostoru (putem tzv.
koncesije). Svi sadrzaji su bili opremani tako da omoguce odlican TV prenos dogadaja.
Karakterisitka stadiona iz ove faze je unutrasnji izgled prostora (serviscape), a posebno
se akcentovao moderan dizajn namestaja, sportske i dr. opreme i ostalog materijala, Sto je
odudaralo od spoljasnosti (facility) koja je odisala tragovima proslosti. Utakmice su po-
Cele da se odrzavaju nocu (zbog izmenjenih radnih navika publike) te su osvetljavane
vestacki, dok je klju¢ni problem zbog masovnosti postala unutrasnja bezbednost sta-
diona. Osamdesetih godina 20. veka su se zbile brojne nesrece tokom dogadaja na stadi-
onima u V. Britaniji kao $to su: pozari na tribinama (bile su do tad drvene), eskalira
nasilje ekstremnih grupa navijaca, i dolazi do katastrofe na Hillsborough stadionu u
Sefildu (ruenje tribina, i sl.). Tokom ovih dogadaja Zivote su izgubile na stotine ljudi,
zbog Cega su tadasnja rukovodstva stadiona prisiljena da povecaju bezbednost tokom
utakmica, propisivanjem bezbednosnih standarda. Od tog vremena se pocinju kreirati
novi sadrzaji: istorijski muzej kluba, restorani, turisti¢ki obilazak stadiona, saloni za razo-
nodu i opustanje, rutinsko druzenje i zabavljanje... Stadioni tog doba sti¢u imidZ javnog
dobra, i bivaju poseceni tokom cele sedmice, a ne samo tokom odrzavanja utakmica.

Na podlozi komercijalnih stadiona je u meduvremenu nastao novi tip verzije fleksi-
bilnih stadiona, koji je po¢eo donositi ve¢i prihod iskoris¢enjem potencijala novih sadr-
zaja koji su vise odgovarali zahtevima i potrebama Sirokih masa posetilaca. Pokretni kro-
vovi, tribine i teren za igru su osnovni elementi imidZa ove generacije stadiona, dajuci im
tako multifunkcionalnost i fleksibilnost na nacin da se objekat moze po potrebi modi-
fikovati. Od tog vremena su stadioni postali pogodno tle za medijske spektakle, marke-
ting i komunikaciju kroz sadrzaje kao $to su: VIP loze, konferencijske sale, medicinske
blokove, salone za sponzore i kompanije, i sl., pruzaju¢i besprekoran TV prenos doga-
daja, ispunjavanjem najvisih audio-vizuelnih standarda koje zahteva digitalna televizija.
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Stadioni su postepeno stekli imidz urbane ikone, koju karakterise futuristicka orije-
ntacija u projektovanju i dizajnu. Tako je privu¢eno mnogo novih korisnika. Stadioni se
pretvaraju u nove urbane centre koji imaju ulogu katalizatora novog razvoja privrede.
Ova generacija stadiona predstavlja urbanu ikonu u periodu omasovljavanja sporta i
popularizacije Interneta i drustvenih medija. U cilju sprecavanja smanjenja broja pose-
tilaca, koje se ve¢ dogodilo krajem pedesetih godina 20. veka, stadioni sada imaju cilj da
pomazu publici da doZivi jedinstveno i neponovljivo iskustvo, kroz Sirok spektar sadrZaja
i optimalnu bezbednost, u objektu i izvan njega (World Stadiums, 2017). Stadioni su
sada u zizi posetioca i izvan vremena odrzavanja sportskih dogadaja, jer pomocu sajta,
lica koja Zele mogu razgledati fotografije enterijera i eksterijera iz svih uglova, i mogu ga
,,0bi¢i* uz 3D virtuelni kompjuterski program (Google Earth). Poslednja generacija stadi-
ona (primer tzv. Pti¢jeg gnezda u Pekingu) je dizajnirana kako bi veliki medunarodni
sportski dogadaji generisali viSestruke koristi zemlji domacinu $ampionata. Za tako
visoke zahteve i o¢ekivane performanse sportskog objekta, u praksi pocinju da se koriste
visokokvalitetni tehnoloski i arhitektonski sistemi projektovanja i izgradnje. Dizajn koji
je pre svega inovativan (u odnosu na starije objekte koji su odrazavali svoju epohu), ima
ulogu da stvara urbanu ikonu i nov izgled gradske sredine, jer stadioni takvih impre-
sivnih karakteristika, postaju lako prepoznatljivi Sirom sveta. Novi futuristi¢ki pristup
izgradnji i upravljanju stadionima je postao kljucan element u procesu razvoja savre-
menih gradova. Istovremeno, ovakav imidz zahteva detaljno planiranje u smislu zadovo-
ljavanja osnovnih ekonomskih principa ekonomiénosti, profitabilnosti i rentabilnosti, bez
ugrozavanja prirode sporta i arhitektonskih kvaliteta, (Dugali¢ & Krsteska, 2013).

4.4.2. Meduzavisnost imidZa, korporativnog identiteta i usluZnog ambijenta

ImidZz sportskog objekta je pozitivna predatava 0 njemu u svesti korisnika, i
strategijskim naporom, takav imidz potencijalno moze prerasti u brend. Imidz je utisak
koji ostavlja necija pojava, ili je to slika, izgled, ugled, stvoreno ime u nekoj oblasti, i sl.,
postignut na osnovu spoljasnjegm izgleda i originalnog ponasanja. Imidz sportskog
objekta postaje vazan element sportskog proizvodnog miksa, kojem se poklanja vredna
paznja tokom projektovanja sportskog objekta (dizajn, i sl.), i u fazi eksploatacije
sportskog objekta (viden npr. kao hram sporta), zbog obogacene ponude koja utice na
posecenost, a time i na rast prihoda. Takode, imidz sportskog objekta privla¢i naming
partnere koji Zele kupiti pravo imenovanja. Koristi od toga imaju zemlje i gradovi
domacini, organizatori sportskih manifestacija, (Quester, 1997), (Smith, 2005), jer se
privredne i druStvene Kkoristi proteZzu na ostale grane privrede (gradevinarstvo, turizam,
putna infrastruktura, prevoz) u regionu.

Imidz je u bliskoj vezi sa identitetom, jer se izmedu organizacione kulture, imidza i
identiteta formira meduzavisni, cirkularni proces. Organizaciona kultura nastaje naporom
i iskustvom ¢lanova tima Koji daju poseban identitet organizaciji, kroz vizionarstvo i
liderstvo upravljackog vrha. To dalje, kroz organizacioni kontekst, doprinosi imidzu
organizacije, koji je zasnovan na iskustvu eksternih grupa (Hatch & Schultz, 1997). Izvor
konkurentske prednosti (pored 12 oslonaca konkurentnosti zemlje, merenih pomocu
Global Competitiveness Index) su u sportu jos: obrazovanje, istraZivanje i infrastruktura,
ali to mogu biti i: arhitektura, reputacija i inovativnost. Gray & Balmer (Managing
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Corporate Image and Corporate Reputation, 1998), su predlozili operativni model za
upravljanje korporativnom reputacijom i imidzom. Po njima korporativni identitet kroz
korporativnu komunikaciju kreira korporativni imidz i reputaciju, a izmedu njih postoji
povratna sprega. Korporativni imidz i reputacija su pod dejstvom egzogenih faktora, koji
posledi¢no mogu stoviti konkurentsku prednost. Neki autori isticu klju¢ne uloge koje
imidZ ima u sportu: on stvara vrednost za sportske organizacije, deluje na ponasanje
navija¢a, moZe da se koristi u strategijama pozicioniranja i diferencijacije, a takode sluzi
kao sredstvo identifikacije sponzorskog potencijala (Ferrand & Pages, 1999). Korpo-
rativni imidz se gradi na temelju faktora kao $to su: reputacija i korporativni identitet, u
usluznom susretu u sportskom objektu kroz opipljive niti, nivo usluge i ljude koji
ostvaruju kontakte u njemu. Opipljivost usluge u sportskom objektu se postize kroz
fizicki usluzni ambijent sportskog objekta.

Okvir fizi¢kog usluZznog ambijenta ¢ine: ambijentalne dimenzije (ambijentalni uslovi;
prostor/funkcija; znakovi, simboli i artefakti), holisticki ambijent (percipirani kvalitet),
interne reakcije potrosaca (satisfakcija) i ponasanje (kroz priblizavanje ili izbegavanje
usluge). Wagner (Model of estetic value in the serviscape, 2000) je razvio tipologiju
potrosacke vrednosti zasnovane na aksiologiji (nauci o vrednostima gde je vrednost defi-
nisana kao dozivljaj koji posetioc prima u interakciji sa objektom), kroz model estetske
vrednosti u serviscape-u. Ovaj koncept razlikuje potrosacku kognitivnu i afektivnu vre-
dnost i bihejvioralne reakcije na estetski objekat, koje se stiéu pomocu nekih subjektivnih
i objektivnih obelezja. Karakteristike koje su objektivno uslovljene su odredene materija-
lima (senzorskim elementima, principima i elementima dizajna) u meduzavisnom i
jedinstvenom iskustvu publike kroz subjektivne karakteristike i sli¢ne vrednosti koje u
kontekstu: sekvence, kulture i geografije, mogu da uticu na njihovo ponasanje (kroz
prilaz, ulaz, cirkulaciju mase, namere, osecaj sigurnosti). U tom procesu se Koriste
senzorski elementi kao $to su: boja, svetlo i tekstura; elementi dizajna: kao npr. forma i
prostor, dok principi dizajna pocivaju na proporciji, simetriji i ponavljanju. Subjektivne
karakteristike potrosaca su: motiv, ukus, personalitet i demografija; koji pod dejstvom
materijalnih elemenata, kreiraju: spoznaju, percipirani usluzni ambijent i efekat.
Spoznaja nastaje od uverenja i Kkategorizacije, percipirani serviscape od: gradevine
(spoljasnjosti i unutrasnjosti) i dekora (namestaja, ugradene opreme i upotrebljenih
predmeta), a afekat se svodi na uzivanje u njemu. Ovom problematikom se bavi posebno
specijalisticko podru¢je upravljanja sportskim objektima - psihologija sportskog objekta,
koje istrazuje uticaj dizajna i dr. faktora sportskog objekta na ponaSanje posetioca.

Okvir serviscape-a u sportskom objektu ¢ini model sastavljen od: (Wakelfield,
Blodgett, & Blodgett, 1996): 1/ ambijentalne dimenzije (pristupacan raspored, estetika
objekta, komfor sedenja, elektronska oprema/displej, i Cistoca u sportskom objektu); koje
u kompletnom okruZenju stvaraju 2/ percipirani kvalitet usluznog ambijenta, a u inte-
rakciji, 3/ zadovoljstvo usluznim ambijentom, koje rezultira, 4/ namerama u ponaSanju
(da se publika zadrzi tokom celog vremena trajnja dogadaja, i postane redovan posetilac
objekta). Zato se sportski objekti u praksi analiziraju na bazi ovih i sli¢nih teorijskih
izvora. Cilj je da se poredenjem nekih elemenata (istorijat, dizajn, estetika, katego-
rizacija, problematika...) koji uti¢u na kreiranje i odrzavanje imidza sportskog objekta,
dode do korisnih ideja, koje mogu da se upotrebe u sportskom marketingu za unapre-
denje njegovog poslovanja.
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4.4.3. Standardizacija kao instrument kreiranja imidZa sportskog objekta

Postupak standardizacije sportskih objekata je u Srbiji zapocet donosenjem pravilnika
(Pravilnik o nacionalnoj kategorizaciji sportskih objekata, 2013), koji kao i brojni drugi,
nije uskladen sa Zakonom o sportu. Najveéi stepen standardizacije kvaliteta u praksi je
ostvaren kod fitnes centara. Na temelju Zakona o sportu i pravilnika, jedinice lokalne
samouprave su duzne da donesu svoje propise koji reguliSu poslovanje, finansiranje i
na¢in upravljanja sportskim objektima koji se nalaze u njihovom vlasnistvu. Odredbe
Zakona 0 sportu koje ureduju oblast sportskih objekta, i Pravilnika su pretocene u
Strategiju razvoja sporta (tac. 3.5. sportski objekti) uz kvalifikaciju da se vecina njih
zbog neadekvatnog odrzavanja i loSeg upravljanja, nalazi u jako loSem stanju. U vezi
toga je nastala inicijativa za revitalizacijom postojecih ali i za izgradnjom novih objekata,
sa ciljem unapredenja njihovih kapaciteta ili izgradnje novih. Zakon predvida obavezu
analize postojece situacije u vezi sa sportsko-gradevinskim fondom, i njihovu katego-
rizaciju, sa ciljem utvrdivanja ranga vaznosti U postupku izgradnje i rekonstrukcije u
buduénosti (Strategija razvoja sporta u RS 2014-2018, 2015). Cinjenica da je strategija
doneta 2 godine nakon isteka perioda vremena pocetka njene realizacije govori o
ozbiljnosti drzave. Kategorizacija sportskih objekata je kao povereni posao ustupljena
Zavodu za sport i medicinu sporta RS). Rok za popisivanje i umrezavanja baze sportskih
objekata je bila 2016.g., ali posao nije uraden (Dugali¢, 2016b), pa je zatim u akcionom
planu ova aktivnost ozna¢ena kao kontinuiran proces. Akcionim planom ove strategije
(2015), su definisani ciljevi koji treba da omoguce realizaciju strategije: 1/ napor da se
stvore uslovi za sistematsko planiranje adaptacije i rekonstukcije i njihovo finansiranje, i
2/ akcenat na izgradnju trenaznih centara od nacionalnog znacaja.

Sportska infrastruktura u Srbiji po brojnosti i kapacitetima relativno zadovoljava
potrebe stanovniStva. Medutim, najveéi broj sportskih objekata je u dotrajalom stanju, a
investicionog i tekuceg odrzavanja nema ili je neredovno. Nad korisnicima sportskih
objekata nema ekonomske prisile kako bi se oni odrzavali iz tekucih prihoda (kroz npr.
davanje u zakup poslovnog prostora). Takode, nedostaju neki sportski objekti za nove i
buduce sportove (sportove na vodi, pesku, snegu i betonu), a njihov regionalni raspored
nije zadovoljavajuc¢i. Na stadionima je ugrozena bezbednost, dok se na nekim objektima
koji su projektovani pre vise od pola decenije javlja nedostatak parkinga. U nekim
objektima ne postoji dovoljan broj sanitarnih prostorija za posetioce, broj svlacionica je
nedovoljan, neadekvatna je veza izmedu svladionica i sportskih sala, ne postoji
jedinstven registar sportske infrastrukture, a pristutni su i drugi problemi...

Na bazi ove analize se moze zakljuciti da domaci sportski objekti (sa izuzetkom onih
sagradenih u 21. veku), izgledaju skromno kada se porede da onima u razvijenim
zemljama. Njihov spoljasnji izgled odrazava soc-realisti¢ki imidZ, a viSak prostora koji
se moze komercijalno iskoristiti je i dalje beskoristan. Neki sportski objekti nisu
pristupacni za posetioce (nemaju obavezne bezbednosne linije, rampe za invalidna lica,
za vozila hitne medicinske pomo¢i, vatrogasce i sl.), a prostor za parkiranje, ukoliko
postoji nije u stanju da omoguci komercijalnu upotrebu (naplata parkiranja, ne ispunja-
vanje propisa medunarodnih sportskih asocijacija po kapacitetu i opremljenosti...). Mali
broj sportskih objekata ima svoj parking, a oni u javnom vlasni§tvu su izvan domena
odlucivanja korisnika (sportista i publike). Vrzino kolo oko investiranja i komercijalne
upotrebe trenaznog, poslovnog i parking prostora je moguée razreiti samo sinergijom
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drzave i menadzmenta koji ima viziju okrenutu ka buduc¢nosti, i koji ¢e uneti nove ideje
za unapredenje njihovog poslovanja. Tesko je medutim da to uc¢ine oni koji su da sada
upravljali njima na Stetu drustva (ovako loSa ocena upravljanja je izneSena u samoj
Strategiji razvoja sporta), tako da lica koja su njima lose upravljala ili u li¢nu korist, treba
smeniti i pozvati na odgovornost. Restrukturiranje sporta, osobito kada je u pitanju
infrastruktura ako bude pokrenuto, treba zapoceti putem poslovnog (smena i polaganje
racuna za prethodno poslovanje postojeéih korisnika) i tehnoloskog restrukturiranja
sportsko-usluznih procesa (novi objekti za nove sportove), a vlasnicko restrukturiranje je
samo krajnja mera. Pozitivan imidz sportskog objekta nece nastati prostom transfo-
rmacijom vlasni$tva, 1 pragmati¢nim izlaskom kluba na berzu, ve¢ uspe$nom preduze-
tni¢kom logikom, poveéanjem iskori$¢enja kapaciteta i rastom posecenosti. U protivhom,
postoji opasnost da zloupotreba transformacije uslovi promenu njihove namene.

UEFA propisuje svoje zahteve za stadione u okviru kojih se odrzavaju utakmice Lige
Sampiona (Guide to Quality Stadiums, 2017). Preporuke i zahtevi tehnicke prirode koji
se odnose na rekonstrukciju i modernizaciju konstrukcije i terena za igru su: dozvola
inspekcije, minimalan kapacitet, broj sediSta rezervisanih za hendikepirana lica, dime-
nzije igraliSta, obezbedenje klupa za rezervne igrace, osvetljenje, zagrevanje klupa,
mogucénost prenosivosti promotivnih panoa, pokrivene klupe za rezervne igrace, VIP
loze 1 sediSta za goste, medicinske prostorije, parking prostor, adekvatan pristup javnom
saobracaju, bezbednosni koncept, prostor za zagrevanje igraca, adekvatni javni toaleti za
oba pola, adekvatan prostor za osvezenje, tehnicke prostorije, natkriven prolaz od svla¢i-
onica do terena, prostorije za prijem navijaca gostujuceg kluba, oznake (signalizacija),
zvucnici adekvatne jacine, posebne prostorije za treniranje adekvatno opremljene sa
delom za medicinske tretmane i preglede, prostorije za medijsku silu: zaseban ulaz sa
svim elementima zastite od nepozeljnih lica, press box, mesta predvidena za voditelje i
komentatore prenosa dogadaja, TV studio, kamere sa drzac¢ima i platformom, prostor
opremljen za odvijanje konferencija za novinare... Na ovaj nacin, dizajn i izgled
sportskog objekta nastaju delimi¢no i kao rezultat propisanih, birokratskih procedura.

Dizajn sportskog objekta i spoljasnja forma su dozivljaveli snaznu ekspanziju. Stadi-
oni (zbog karakteristika i imidZa steCenog pomocu sportskog rezultata i strategijskog
napora u svim fazama, od ideje, planiranja, izgradnje do njihove komercijalne upotrebe)
postaju turisticke atrakcije. Posetioci treba da aktivno uéestvuju u oceni kvaliteta sadrzaja
sportskog objekta i samog imidza. The Ultimate Sports Road Trip metodlogija (USRT),
(Kulyk & Farrell, 2017), kvalitet i imidz sportskog objekta vrednuje ocenama od 1-10
pomocu atributa: arhitektura, koncesije, semafor, redarska sluzba (razvodenje publike),
podrska navijaCa, lokacija, baneri/istorija, zabava, hospitalizacija fanova, udobnost
navijaca u fan zoni a mogu¢ je i bonus za neke aktivnosti. Sledi prikaz Mercedes Benz
Stadiona, Atlanta, Georgia, koji je sediSte Atlanta Falkonsa: pocetna vrednost izgradnje
stadiona je bila 1 mrd $, ali je 2014.9., odbor guvernera Svetskog kongresnog centra
odobrio povecanje troskova stadiona na 1,2 mrd $. Grad je pristao da finansira troskove
od 200 miliona $ kroz obveznice koje ¢e se finansirati kroz dodatne poreske prihode, a
drzava Dzordzija 40 miliona $ za proSirenje parkinga, dok se oéekivala javna potrosnja
od blizu 600 miliona $. Pocetkom 2015, klub je najavio prodaju licenci za sedista (PSL,
personal seat licence) u vrednosti do 45.000 $ po sediStu, u zavisnosti od sekcije
stadiona. Najskuplje ulaznice su bile 385 $ po utakmici, pored jednokratnih naknada za
PSL, za prve tri godine. U avgustu iste godine, Atlanta Journal-Constitution je objavio
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da ¢e Mercedes-Benz otkupiti pravo imena stadiona po ugovoru sa gradom Atlanta i
predstavnicma Svetskog kongresnog centra, na osnovu kojeg organizacija Falcons stice
prava na ime stadiona i sve pratece prihode. Nakon toga je generalni direktor Mercedes-
Benz USA (Steve Cannon, koji se 2016.g. pridruzio Falcons organizaciji, kao izvr$ni
direktor AMB Grupe) izjavio da ¢e ovo sponzorstvo trajati 27 godina. On je ovaj ugovor
nazvao najveé¢im marketinskim ugovorom u istoriji Mercedes-Benza, ali nije objavio
punu vrednost ugovora. Pored sponzorstva ovog sportskog objekta u SAD, Mercedes-
Benz ima od 2011.9., potpisan desetogodisnji ugovor i o pravu imenovanja za bivsi
Louisiana Superdome (Mercedes Benz Stadium, 2017). Ovaj stadion je izgraden pored
lokacije starog DzordZija kupa, i predstavlja arhitektonsko ¢udo, impozantno po
impresivnoj Atlanta "nebeskoj liniji". Unutrasnji prikaz objekta kroz virtuelni obilazak u
360° , visoko iznad terena za igru, zaslepljuje ¢ula jace nego ista drugo u NFL-u. Prema
ocenama USRT, objekat se preporucuje zbog najeftinijih cena koncesija u ovoj ligi.
Upotrebom ove metodologije, ovaj stadion deli Sestu poziciju u svojoj kategoriji, sa
osvojenih 70 poena.

Ranks

Arhitecture 9
Concessions 9
Scoreboard 10
Ushers 8
Fan Support 5,5
Location 7.5
Banners/History 6,5
Entertainment 8
Concourses/Fan Comfort 4,5
Bonus 2
Total Score 70

Slika 24. 1zgled i bodovna vrednost Mercedes Benz stadiona, prema USRT metodologiji,
(Mercedes Benz Stadium, 2017)

Sli¢énu moguénost da posetioci ocene kvalitet objekata treba uvesti kod nas, umesto da
se imidz plasira putem birokratizovane, neuspesne kategorizacije, S neizvesnim krajem.

4.4.4. Faktori kreiranja i odrzavanja imidza sportskog objekta

Razli¢iti autori i korisnici mogu davati druk¢iji znacaj elementima oblikovanja i
metodama upravljanja prodajom u sportskom objektu, ali su percepcije publike svakako
jedan od najvaznijih faktora za sticanje imidza. Crompton (2004) navodi faktore ocene
kao §to su: rast prihoda, zapazenost drustva, poboljSanje imidza drustva, stimulisanje
razvoja i psiho-fizicke koristi stanovnika. Theodorakis, et al., (2014), navode 6 dimenzija
kvaliteta usluge sportskog objekta: 1/ pristup (parking, dostupnost); 2/ pouzdanost (ispo-
ruku usluga na vreme); 3/ odgovornost (pruzanje brze usluge); 4/ opipljivost i vizualna
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privlacnost (stadiona i terena za igru); i 5/ sigurnost (osecaj bezbednosti). Chalip, Green
& Hill (2003), su opisali faktore privlacenja posetioca putem: 1/ imidza destinacije; 2/
namera za posetu; 3/ li¢nog znac¢aja. Imidz destinacije je vrednovan uz pomo¢ varijabli:
uredenje destinacije, prirodno okruZenje, odnos cena-kvalitet, moguénost razgledanja,
rizik, modernost, klima, pogodnosti i mogucnost za porodi¢nu posetu.

Greenwell, Fink, & Pastore (2002), su na uzorku od 218 posetioca hokej liga u SAD
istrazili uticaj nekih fizickih elemenata objekta na satisfakciju korisnika kako bi
ustanovili vezu sa drugim varijablama koje uti¢u na kvalitet (srZ proizvoda i usluzni
personal). Visestrukom regresionom analizom je pokazan kvalitet predvidanja zavisne
promenjive svih elemenata objekta zajedno, kroz zadovoljstvo kupca (koeficijent R2 =
0,183, i prilagodeni R2 = 0,162), ali da atributi objekta pojedinacno imaju manji uticaj.
Hijerarhijska regresiona analiza je pokazala da obe percepcije (zaposleni i fizicki
objekat) stvaraju zadovoljstvo korisnika iznad uticaja percepcije 0 jezgru proizvoda, na
osnovu ¢ega su zakljucili da menadzment mora koristiti fizicki objekat u kombinaciji sa
ostalim ciljevima kvaliteta kako bi poboljsao nivo zadovoljstva posetioca.

Ove percepcije posetioca treba dopuniti elementima oblikovanja sportsko-zabavnog
kompleksa: 1/ teren za igru, 2/ parking, 3/ pozicija, predeo i orijentacija (prema geogra-
fskoj $irini, glavnim saobracajnicama), 4/ kapacitet sportskog objekta (ukupno i
dimenzije terena u m2, m3 1 sl.), 5/ spoljasnji saobracajni tok (prilazi, priklju¢enje na
javne saobracajnice), 6/ unutra$nji saobracajni tok (horizontalni, vertikalni protok ljudi i
snabdevanja - kretanje u objektu i izmedu nivoa tribina), 7/ separei za VIP lica, 8/ proda-
jna zona (Standovi), 9/ toaleti za posetioce, 10/ oznacavanje (signalizacija koja olakSava
kretanje mase), 11/ sigurnost i bezbednost (pripadnici javnog reda, redari, prva pomoc,
protivpozarna zastita), 12/ tribine, 13/ objekti za smeStaj igraca (merne procedure,
garderoba, medijski prostor, povezani Cistom vezom s igraliStem), 14/ medijski prostor
namenjen reporterima, 15/ panoi za pracenje rezultata i javno oglasavanje, i 16/ prostor
za administraciju, poslovanje i odrzavanje (Farmer, Mulrooney, & Ammon, 1996). Pored
ovih sadrZaja, u istrazivanju i izradi modela ocene imidza se mogu koristiti i faktori:
istorija Kluba i sportske destinacije, tradicija, posedovanje muzeja, moguénost komuni-
kacije (fotografisanja) s poznatim sportistom, sadrzaj prilagoden licima s hendikepom,
modernost, ljubaznost zaposlenih u sportskom objektu, pristupacnost objekta delovima
grada, dobra povezanost s glavnim komunikacijama (avionski, drumski, Zelezni¢ki
prevoz), klupske boje, slavljenicka atmosfera...

Prikazani USRT metod sadrZi deo tih fizickih i neopipljivih varijabli i Koristan je
metod ocene imidza sportskih objekata u SAD. Analiza stadiona domaceg, evropskog, i
americkog tipa ukazuje na neke njihove sli¢nosti i razlike. Ovi objekti podlezu regulativi
(kategorizaciji) zemlje u kojoj posluju, 1 standardizaciji od strane medunarodnih spo-
rtskih asocijacija (FIFA i sl.), $to zna¢ajno utice na njihov dizajn a posledi¢no i na imidz.
Ali, sposobnost ljudi koji su angazovani u sportskom objektu, i kvalitet marketing
strategije koju sprovode, znacajno uti¢e na unikatnost i percepcije posetilaca, $to je od
velikog znacaja u bihejvioralnoj fazi, koja je odlu¢ujuca za ponovni dolazak u sportski
objekat, i stvaranje pozitivnog imidza koji se prenose putem Zzive re€i, od usta do usta,
novim Korisnicima.

163



Marketing i imidz sportskog objekta

4.4.5. Upravljanje imidZom sportskog objekta

Svaki potrosa¢ ima drugaciju predstavu o sportskom objektu; opazanja su zasnovana
na utisku potrosaca o usluzi koju je primio, a sva su sadrzana u jednoj formi — imidzu.
Imidz se stvara putem razli¢itih senzorskih utisaka. U nameri da poseti sportski dogadaj,
publika istrazuje informacije kako bi razumela poslovne operacije zaposlenih, tretman od
strane zaposlenih na parkingu, preuzimanje ulaznica na ulazu, utisak o Standovima i
Stampi, vidokrugu, zvuénom dozivljaju, zagusljivosti... Svi zaposleni u sportskom
objektu, od ¢uvara i obezbedenja ucestvuju u procesu kreiranja imidZa jer mogu biti
zamoljeni da pomognu informacijom. Razvoj imidza sportskog objekta je dugorocan
napor i iziskuje ulaganje kapitala, na korporativnom i lokalnom nivou. Da bi se postigao
zeljeni nivo imidza, organizacije koje posluju sa sportskim objektom moraju biti stalno
ukljucene u:
njegove industrijske funkcije,
doseg javnosti,
razvoj sigurnog, ¢istog i dobro odrzavanog okruzenja sportskog objekta,
pristupacnost medijima (osobito lokalne Stampe),
ukljucenost u zajednicke drustvene i politicke funkcije, i
odrzavanje dobrih odnosa s klju¢nim promoterima i organizatorima dogadaja.

Posetioci su kriticki raspolozeni prema svim aspektima poslovanja, od (ne)ljubaznosti
personala, do parkinga i kvaliteta sediSta. Svaki posetioc misli za sebe da je strucan u
davanju misljenja, po bilo kojoj temi, u bilo koje vreme. To isto misle i zaposleni, ali
imidz je lak$e ugroziti, nego ga stvoriti, ili ponovo ste¢i dobar imidz. Da bi se imidz
odnegovao, treba da se pojacavaju aktivnosti u podrucjima: javnost, Stampa, strategija,
pregovaranije i izborna procedura, i promoteri. Dobar imidz doprinosi stvaranju sportske
marke, ¢ijim se licenciranjem ostvaruje dodatna materijalna korist (kapitalizovanje na
ideji). Imidz sportskog objekta i dogadaj se predstavlja na razli¢it nacin ciljnim grupama
na lokalnom, regionalnom i nacionalnom nivou: na lokalnom nivou se istie Sirok
asortiman i kvalitet usluga, na regionalnom razlike (prednosti) u odnosu na konkurentske
objekte, a na nacionalnom trzistu je cilj identifikacija i i globalizacija.

Za uspesno poslovanje sportskog objekta, sportskog sistema i sticanje imidza
neophodni su sinergija osnova konkurentske prednosti sporta (obrazovanja, istrazivanja,
infrastrukture) i kvalitetne strategije. Strategijske opcije za sportske objekte se razlikuju
prema tome da li objekat ve¢ postoji (modernizacija kao strategija prema konkurenciji),
ili tek treba da se izgradi. Kako se izgradnja sportskog objekta uglavnom vrsi iz
budzetskih sredstava, mesto i vreme izgradnje se uglavnom veze za kandidaturu zemlje
ili grada za velike sportske dogadaje (OI, svetski, evropski, balkanski, mediteranski
Sampionati). Poznati sportski objekti kao hramovi sporta, privlate brojne posetioce, i
tako zaokruzuju turisticki i privredni potencijal zemlje, doprinoseci rastu imidza regiona.

Brojnost i kvalitet sadrzaja u sportskom objektu podlezu standardizaciji od strane
regulative pojedinih zemalja i propisa medunarodnih sportskih asocijacija, i znacajno se
razlikuju po regionima i nameni (granama sporta). Primer USRT metodologije za ocenu
imidza sportskog objekta, kao osnove za kategorizaciju se preporucuje i u Srbiji. Ona je
znacajna 1 korisna za ocenu imidZza sportskog objekta pomocu sadrzaja: arhitektura,
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koncesije, semafor, redarska sluzba (razvodenje publike), podrska navijaca, lokacija,
baneri/istorija, zabava, hospitalizacija fanova, i udobnost u navijackoj zoni. Posetioci u
sportskom objektu vrednuju jos: teren za igru, higijenu, bezbednost, tradiciju (istorijat
sportskog objekta), lokaciju, ukupan usluzni ambijent i ljubaznost zaposlenog personala.
Ovi aspekti ocene imidza od strane posetioca U Srbiji mogu biti dopuna sistemu
standardizacije. Menadzeri mogu da koriste neke od slede¢ih smernica u poslovanju,
kako bi uticali na rast imidza sportskog objekta u okviru kojeg ostvaruju svoju li¢nu
afirmaciju:

Preporuke za uspe$no poslovanje sportskog objekta

1. Zaposleni u sportskom objektu mogu pruziti verodostojne informacije u pogledu
njegovog imidza, svojim prisustvom kod raznih sportskih dogadaja, analizirajuci
usluge, signalizaciju i zvucne efekte i zagusljivost, iz perspektive posetioca. UcCti-
vost, ¢istoca 1 komfor moraju biti konstantni.

2. Menadzeri u sportskom objektu moraju biti izuzetno orijentisani na usluznost
potrosa¢ima. Bez posetica nema sportskog dogadaja. Bez dogadaja nema posla, pa
poslovanje sa publikom u prijateljskom, srdaénom maniru, pomaze da se obezbedi
kontinuitet poslovanja u sportskom objektu.

3. Poslovanje sa Stampom i politi¢arima u profesionalnom i etickom maniru, doprinosi
dobrim relacijama i pozitivnim povratnim informacijama o sportskom objektu.
Navodno "poslovanje" i "blagonaklone pohvale" tokom povremenih (jubilarnih)
formalnih primanja nagrada mogu naneti $tetu reputaciji sportskog objekta.
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4.5. Sportski dogadaj, sponzorstvo, i sportski objekti

Sportski dogadaj je fenomen koji podsti¢e nove oblike ulaganja (sponzorstvo, otkup
prava, prodaja licenci i sl.). Sportskim menadZerima su logi¢no vazZniji poslovni ciljevi
koji proisticu iz sponzorstva, nego oni koji imaju druStvene atribute (izuzev ako su
specijalizirani isklju¢ivo u oblasti organizovanja sportskih slavlja i prijema ceremoni-
jalnog tipa — dodela medalja, predstavljanja novog ¢lana ili ekipe, oprostajne, memo-
rijalne i prijateljske utakmice i sl.). Sportski dogadaj je pomocno sredstvo u dosezanju
ciljeva marketinga, sa svrhom da se presretnu promotivni ciljevi, prodaja, odnosi s
Jjavnoséu, i interne moralne potrebe zaposlenih u sistemu sporta (Dugali¢, Finansijski i
marketinSki aspekti strategija u sportu, 2005b). Sponzorstvo koriste one kompanije koje
¢e rado saslusati sagovornike "jer ne mogu biti dugo zadovoljne svojim postignutim
imidzom, veé traze Sansu za novu prodajnu poziciju, dobro razvijen paket prodajnih
usluga, i srdacnu isporuku koja ce liciti na zabavu".

Proizvodaci orijentisani ka sportskom biznisu, kao i najveci broj korporacija, Zele da
budu videni kao udruZenje gradana koje ima odgovornost da doprinese dobrobiti
zajednice u domenu u kojem posluju. Kao podrska ovom konceptu u realizaciji moze
posluziti poruka za vodenje specijalnih dogadaja: "Potrosaci zele kompanije koje brinu o
njima, koje uzvracaju zajednici'. Zato je Cest slucaj da kompanije koje sponzorisu velike
sportske spektakle, istovremeno organizuju zabave za najmlade ili dr. kategorije stano-
vnika (invalidna lica, veterani, deca liSena roditeljskog staranja i sl.). Sponzorisanje se
definiSe kao pribavljanje resursa (finansijskog, u vidu opreme ili ljudskog resursa) od
strane sponzora nekom sportisti ili sponzorisanoj organizaciji, sa svrhom da im se
obezbedi kontinuitet zapocete aktivnosti, dok za uzvrat sponzor sti¢e neke beneficije koje
poti¢u od promocije, u skladu sa njegovom strategijom i ciljevima (Dugali¢, Finansijski i
marketinski aspekti strategija u sportu, 2005b, str. 292). Kao i druge altruisticke
aktivnosti (donatori, mecene, pokrovitelji), sponzorstvo potice jos iz antickog doba, ali je
kroz istoriju dozivelo snaznu transformaciju. Savremeno sponzorstvo doprinelo je
znacajno afirmaciji i globalnom razvoju sporta i drugih oblika zabave i dokolice.

Godine 1999.g., kroz sponzorstvo je u S. Americi ostvaren obim od 7,6 mrd $, od
Cega su 2/3 ¢inili sportski dogadaji. Prema podacima IEG Sponsorship Report (2017),
projektovana stopa rasta globalnog sponzorstva za 2011.g. je bila 5,2%, a o¢ekivani obim
prometa 46,3 mrd. $ Ako se izuzme S. Amerika, od ovog iznosa, na ostatak sveta otpada
29,1 mrd $ (2010), uz projekciju rasta od 4,8 % i obim od 30,5 mrd $. Analiza
regionalnog ucesc¢a pokazuje da je Evropa imala najveéi rast sponzorstva u svetu (na
zemlje EU otpada 26,44 miliona $, za 2014, dok je US imala rast od 29 mil. $). Podatak
da je npr. za Centralnu i J. Ameriku projektovan rast 5,7% a ostvareno samo 3,8% (i
pored odrzanog Svetskog prvenstva u fudbalu i OI u Brazilu 2014, tj. 2016), ukazuje na
znacaj sportskih ciklusa, ali i godine sklapanja veéih ugovora, ¢iji se efekti protezu na
decenije ispred. Medutim prema podacima Price, Waterhouse, Coopers LLP, Wilkofsky
Gruen Associates, svetski sponzorski volumen za 2013.g, je iznosio 35,226 mrd $, uz
tendenciju rasta (izuzev 2009.g., kada je iznosio 29,384 mrd $). Analiza pojedina¢nih
najvecih sponzorskih ugovora za 2009.g. pokazuje da je Mercedes otkupio pravo prodaje
imena sada$nje Meredes-Benz arene, za 150 mil. $, na 10 godina, a to je bio tek peti
ugovor po vrednosti, koji se odnosio na sportski objekat (ispred Mercedesa su bile 4
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ruske kompanije koje su sponzorisale Ol u Sociju 2014.g., MegaFon, Rostelecom,
Aeroflot i Rosnelt, sa ukupnom cifrom od 880 mil. $). Za Mercedes-Benz to nije jedini
sportski objekat koji sponzori$u. Na svetskoj listi sportskih objekata (List of Sponsored
Sports Stadiums, 2017), koji se delimi¢no finansiraju od prodaje prava imenovanja, u
Srbiji se nalazi jedino Beogradska-Kombank arena, ¢iji ugovor istice 2017.g.

Kljuéni element u izboru uspesnog sponzorstva je razumevanje nacina na koji ove
aktivnosti mogu pomoci ostvarenju poslovnih ciljeva obe strane. Potrebno je znati da svi
sponzorisani dogadaji iziskuju razli¢it, specifi¢an pristup i pojedina¢no razradenu stra-
tegiju, jer su sportski dogodaji po mnogo ¢emu i sami po sebi — unikatni. Brojni su
primeri loSeg vodenja sponzorskih strategija u sportskoj praksi, kada se ne ostvari Zeljena
komunikacija ili promasi ciljna grupa. Zato je neophodno intenzivno razvijati kriterijume
za ocenu mogucih Sansi koji ukljucuju faktore (Dugali¢, Finansijski i marketinski aspekti
strategija u sportu, 2005b, str. 296):

BudZzet — raspolozivost, troSkovna efektivnost, poreske koristi;

Upravijanje dogadajem — istorijat, prosli dogadaji, organizovanje odbora;

Imidz — takmiéenje u ponudenim proizvodima i uslugama;

Ciljno trziste — demografski i geografski doseg;

Komunikacija — medijska izlozenost, veli¢ina auditorijuma i demografski pokazatelji;
Sponzorski miks — takmicenje sa ostalim sponzorisanim proizvodima i imidzom

Nivo ukljucenosti — naziv sponzora, Klasa (vrsta) isporuke, ekskluzivitet;

Ostale mogucnosti — dalje ustupanje prava (fransSizing, veleprodaja), tekuca
izlozenost, oznacavanje, uzorci proizvoda, trgovanje na malo...

Ako se ovi kriterijumi ostvare oganizovanjem sportskog dogadaja na nacin da se ne
protive pravilima etike i obezbedi pravni kontinuitet i ekonomska opravdanost podrza-
nim proizvodima i uslugama, menadzeri su zadobili jo§ jednu novu i moénu strategiju.
Sponzorstvo sportskih dogadaja je strategija diferenciranja od rastuceg broja propa-
gandista na trziStu putem plana marketinskih aktivnosti. Kod gornje granice izdvajanja iz
ukupnog prihoda za ekonomsku propagandu, proizvodaci iz iste grane su povecanu
prisutnost i vidljivost kompanije (i njenih proizvoda/usluga) prisiljeni servisirati jefti-
nijim na¢inom. Sportsko sponzorstvo doprinosi konkurentskoj prednosti uz nize troskove
(mada se oni na dugi rok ponovo izjednacavaju sa troSkovima oglasavanja). Sponzorska
strategija je set sledecih aktivnosti po fazama:

1. Izrada plana marketinga sa utvrdenim (ili revidiranim) ciljevima kompanije, ciljevima
promocije i budzetom (sponzorstvo kao elemenat marketing miksa).
2. Odredivanje ciljeva sponzorstva kroz kategorije (kombinovanjem kategorija):
- ciljevi kompanije (svest javnosti, predstava o kompaniji - imidz, zadovoljstvo
kupaca);
- ciljevi proizvoda — marke (povecanje prodaje, ciljno trziste, pozicioniranje
proizvoda);
- ciljevi promocije (privlacenje paznje) i licni ciljevi (interes menadZzmenta i dr.
grupa);
3. Definisanje kriterijuma za procenu efekata sponzorstva (efekti su teZze merljivi, pr.
stepen satisfakcije, ali se mogu porediti sa efektima i troSkovima dr. metoda).
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4. Izbor sportske manifestacije, sportiste ili ekipe pri ¢emu se vrednuju: mogucnost
prodaje, interes medija, mogucnost unapredenja prodaje, zakonski uslovi i sl.

5. Realizacija u vidu sponzorskog ugovora (definisanje odnosa izmedu sponzora i
sponzorisanih entiteta u pogledu prava i obaveza, cene i dr. bitnih elemenata).

6. Sumiranje efekta zavrSenog sponzorskog dogadaja (izdaci, materijalne koristi i dr.
efekti), uz uvazavanje bitne, trece strane (publike) u sponzorskom aranZzmanu.

Sanse i osetljivost strategije sponzorisanja leZe u ¢injenici da su sportske aktivnosti po
svojoj prirodi usluznog karaktera (sektor sa izrazenim specificnostima i naglasenim
znacajem interpersonalnih odnosa izmedu davaoca usluga i potrosaca) koje se naslanjaju
na upotrebu opipljivih proizvoda koji mogu ili ne moraju imati direktne veze sa sportom.
Dolazak publike na mesto dogadaja u posebnom raspolozenju (kada radije nego inace
identifikuju propagandne poruke), snizava troSkove kontakta za kompaniju. Nadalje,
putem medija (TV prenosa) se poruka moze multiplikovati (na udaljene regione, mogu se
reprizirati i sl.), pa su troSkovi po jedinici izloZenosti viSestruko maniji.

Imidz sportskog objekta predstavlja obogaceni sportski proizvod, na kojeg se moze
uticati pomocu specifi¢nih i brojnih faktora. Vlasnici, profesionalni upravljaci i naming
partneri sportskog objekta Zele da povecaju posecenost i transferiSu imidz sportskog
objekta ka sebi, jer imidz, zajedno s brendom prenosi stecene vrednosti i percepcije koje
imaju poseban efekt na ciljni segment (publiku i najSiri auditorijum). Imidz sportskog
objekta kreira i sam sportski asortiman, i svi ucesnici u njemu (vlasnici i upravljaci
sportskog objekta, sportisti, sportske organizacije, zaposleni, sponzori, publika, drustvo,
prostor, ambijent). Tako imidz biva i sam predmet kupoprodaje (kroz naming rights,
postaje kultno mesto, tj. brend, za koje se placa ulaznica kako bi se posetio i u vreme kad
se u njemu ne odrzava sportski dogadaj).

4.5.1. Ekonomski i drustveni efekti sponzorstva sportskih objekata

Infrastruktura (sportski objekti, legislativa), obrazovanje i istraZivanje su osnova
konkurentnosti sporta. Sportsko-ekonomska efikasnost je rezultat kooperativnosti i
konkurentnosti subjekata u sportu. U sportu se ne moZe posti¢i rezultat bez sinergije tih
faktora. Za uspesno poslovanje sportskog objekta ili sportskog sistema i sticanje imidza,
potrebne su marketing strategije. Strategijske opcije za sportske objekte se razlikuju
prema tome da li objekat ve¢ postoji (modernizacija kao strategija prema konkurenciji),
ili tek treba da se izgradi. Kako se izgradnja objekata uglavnom vrsi iz budZetskih
sredstava, mesto i vreme izgradnje se Cesto dovodi u vezu sa kandidaturom zemlje ili
grada za velike sportske dogadaje (OI, svetski, evropski Sampionati). Poznati sportski
objekti kao hramovi sporta privlade brojne posetioce, ¢ime se zaokruzuje turisticki i
privredni potencijal zemlje, doprinose¢i rastu imidza regiona. Sa druge strane, u okviru
osnovnog i visokog obrazovanja, poslovanje sportskih objekata ima mandat da ispuni
potrebe i zahteve ove populacije pa treba dati prioritet programu sponzorisanom od
strane tih institucija.

Brojnost i kvalitet sadrzaja u sportskom objektu podlezu standardizaciji zemlje i
medunarodnih sportskih asocijacija, i razlikuju se po regionima i nameni (granama sporta).
Standardizacija i kategorijazacija sportskin objekata mogu da unaprede perspektivu

168



Marketing i imidz sportskog objekta

poslovanja i imidz sportskog objekta pomocu brojnih birokratskih i marketinskih ¢inioca.
Prikazana USRT metodologija je bazirana na sadrzaju relevantnom za posetioce kao §to
su: arhitektura, koncesije, semafor, redarska sluzba (razvodenje publike), podrska navi-
jaca, lokacija, baneri/istorija, zabava, prihvat fanova i udobnost u navija¢koj zoni. Pose-
tioci u objektu vrednuju imidz i kroz faktore: kvalitet terena za igru, higijenu, bezbe-
dnost, tradiciju (istorijat sportskog objekta), lokaciju, usluzni ambijent i ljubaznost
zaposlenog personala. Ovi aspekti ocene imidza od strane posetioca treba da budu
dopuna sistemu standardizacije koji je u Srbiji u zacetku. Imidz sportskog objekta se
sti¢e kroz publicitet, putem uspesno kreirane marketing strategije. Imidz sportskog
objekta moze biti kreiran na nekom od prikazanog modela, a mogu se uvesti jedinstveni
obrasci koji bi bili primereni ekonomskom, kulturnom i drus$tvenom kontekstu u kojem
sportski objekat posluje.

Neki od izlozenih modela upravljanja imidzom objekta se mogu usvojiti i primeniti u
Srbiji. Sinergija analiziranih faktora moze uvecavati stepen koris¢enja kapaciteta, pove-
¢ati broj dogadaja i ostvariti prihod kroz rast poseéenosti. Sportski objekat obogacen
ponudom koja obezbeduje stabilan imidz moze isti plasirati na trziStu kroz prodaju prava
imena (naming rights) za neko vreme, i ste¢i novac potreban za rekonstrukciju i moder-
nizaciju. Na taj se naCin odrzava kvalitet usluga, stalni rast imidza sportskog objekta i
njegovog sponzora.
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4.6. Mediji i "Public Relations"’

Sportske organizacije ne mogu vrSiti svoju misiju bez sportskih objekata. Sport
karakteriSe masovnost podstaknuta informati¢kom tehnologijom i sredstvima informi-
sanja. Mas-mediji (TV stanice, radio, ekrani, Internet) imaju veliku pokrivenost regiona
(domet, brojnost). Po jedinici izloZenosti ovi troskovi su u obrnutoj proporciji prema
dosegu. Elektronske forme komunikacija imaju brze i brojne varijetete, a kontrola medija
(njihovom kupovinom radi nizih troskova oglasavanja) utie na objektivno izvestavanje
Sto se odrazava na posecenost. Usled diversifikacije proizvoda, diferenciranja cena, i
neslu¢enih promotivnih razmera sporta, kao strategija sportskog marketinga, mesto
prodaje i isporuke satisfakcije - sportski objekat, postaje magnet za investitore, izazov za
projektante, prilika za pruzanje gostoprimstva drzavama, organizatorima i sponzorima, a
kultno mesto za publiku. Odredivanje odgovarajuce vrste medija ili njihove kombinacije,
ovisi o razli¢itim faktorima. Tako npr. apeli za posebne sportske dogadaje i demografsku
strukturu (godine starosti posetioca), ¢e se uputiti kroz razlicite komunkacione kanale.
Naime, priroda i veliina ciljnog trziSta ograni¢ava izbor odgovaraju¢eg medija, a
znacajan uticaj imaju propotivni budzet i medijska efektivnost i efikasnost. Propagandna
poruka mora biti preneSena putem nekog komunikacionog medija, koji se razlikuju
prema produktivnosti, selektivnosti i troskovima. Izbor najodgovarajuceg medija nije
nimalo lak zadatak jer na raspolaganju stoje brojni tipovi i kombinacije. Osnovna
klasifikacija medija je podela na:

e Casopise i direktnu isporuku postom,

o elektronski i radio-prenosni mediji (digitalni markting, radio i TV emisije),

o pozicioni mediji (bilbordi i svi tipovi slicnih medija za oznacavanje),

o kljucni kupovni mediji: centri za prenos poruka, prezentacije, prodaja telefonom...

Odnosi s javno$éu su od vitalnog znacaja za razvoj i postizanje ciljeva i zadataka
sportskog objekta. To je menadzerska funkcija putem koje se pokusava privuci i zadrzati
paznja, razumevanje, poverenje i podrska ljudi Cije misljenje se smatra vaznim za
organizaciju. Odnosi s javnos¢u se razlikuju od ekonomske propagande po tome $to
sportska organizacija ne moze kontrolisati aktuelnu poruku ili medij jer se isti bazira na
reakcijama drugih na preduzete akcije u sportskom objektu. Odnose s javnoséu provode
svi zaposleni, od telefonskog operatera do sluzbenika na parkingu, bilo dobro ili loSe,
mada Cesto toga nisu ni svesni. Odnosi s javnos¢u se dele na placenu komunikaciju
usmerenu ka javnosti (ekonomska propaganda), ili kao neplaceni oblik — zvani publicitet.
Planirani i trajni napori usmereni ka javnosti i sportskom auditorijumu su osnovni uslov
uspeha u komuniciranju sa okruzenjem. Organizacija aktivnosti odnosa s javnosScu ovisi
o veli¢ini sportskog objekta, vrsti sporta, vlasniStvu i sl. Aktivnosti se provode putem
svog PR sektora ili se poveravaju posebnim agencijama. Akcenat treba da je na izgradniji
dobrih odnosa sa medijima, obezbedenju promotivnog materijala i maksimalnom
iskoris¢enju sportskih dogadaja i drugih prilika za Zeljeno afirmisanje objekta na bazi
prethodno definisanih ciljeva promocije.

Za publicitet se kaze da je steCeni medij jer ne podrazumeva placanje ili licno
obracanje javnosti kroz sadrzaj teksta, i vreme emitovanja. Publicitet je obi¢no u formi
novina, pres konferencija, komentara urednika ili nekog javnog servisa (npr. tekstovi i
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objektu treba da podrze i ohrabre ovu vrstu medija, obzirom da ne iziskuju bilo kakva
placanja i izdatke. Ali da bi se stvorio pozitivan javni utisak, potrebne su godine i godine
paznje 1 opsluzivanja ovih medija. MenadZzeri u objektu mogu da Zanju koristi od ovih
besplatnih medija putem konstantne medijske pokrivenosti sportskog auditorijuma,
izveStavanjem o dogadaju u sportskom objektu, posle ¢ega mogu ocekivati i povecanje
posecenosti. U tu svrhu treba da se vodi evidencija o svim mogucim, sakupljenim
¢lancima u Stampi (i povoljnim i nepovoljnim), kako bi se stekao bolji uvid i reflektovala
pozicija sportskog objekta u objektivnom fidbeku, umesto da se zivi od "stare slave" ili
gleda stvarnost u "zeljenom svetlu".

Javnost i publika

Postoji tri tipa publike koju opsluzuje neki sportski objekat ili sportska organizacija:
1/ klijenti, promoteri i pokrovitelji, 2/ posetioci, i 3/ mediji i1 Stampa (tzv. "sedma sila").
Svi ovi segmenti se medusobno ispreplicu (npr. sponzori dobijaju odreden broj ulaznica i
pojavljuju se kao publika, a istovremeno oni mogu biti i pripadnici medija). Ili, npr.
aktivnosti jedne grupe mogu znacajno predusresti ucesnike druge grupe. Tako pozitivni
odnosi sa klijentima doprinose veéem broju, posecenosti i ucestalosti sportskog
dogadaja, stvarajuci pozitivne utiske prema posetiocima i podsticuci pozitivnu medijsku
pokrivenost putem Stampe, $to konacno dovodi do povecanja broja programa i stvaranja
lokalnog centra okupljanja za gradane. Suprotno tome, negativne reakcije posetioca zbog
loseg spoljasnjeg izgleda sportskog objekta, ili losih usluga, dovode do pada posecenosti
i obeshrabrenja promotera, i povratno - negativno pisanje Stampe o "procurelim" lo§im
potezima i poslovanju u objektu koji pretenduje da bude centar okupljanja gradana.

4.6.1. Relacije sa promoterima, publikom i medijima

Ako su odnosi sa Klijentima i promoterima dobri, mogu biti faktor stabilnosti i
velik potencijal za stvaranje profita (i suprotno tome-gubitaka). Aktivnosti odnosa sa
javnos¢u usmerene ka klijentima (i potencijalnim korisnicima), moraju biti licne i
zahtevaju ulaganje vremena i energije od strane menadzera u sportskom objektu (npr.
telefonski pozivi neprosledeni odmabh, ili su odbijeni mogu biti upuceni od vaznih
licnosti kao $to su predstavnici profesionalnih sportskih ekipa mogu naneti Stetu
klubu). Cak i da ovi pozivi nisu od koristi za sportski objekat, negativno iskustvo mogu
cuti drugi, do Cije saradnje je menadZerima izuzetno stalo. Potrebe svih klijenata
moraju biti uocene, kako bi ovom strategijom i manje znacajni klijenti bili ciljani i
ostali privrzeni.

Da bi se izbegle neprijatnosti i iznenadenja, prikriveni troskovi i ograni¢enja koja nisu
naznafena u pocetnom ugovornom aranzmanu, potrebno je razviti detaljan plan akti-
vnosti. Realno je oc¢ekivati da inicijative odnosa s javnos$¢u usmerene ka potencijalnim i
stalnim klijentima koriste sportskom objektu, jer se baziraju na stvarnim projekcijama
sportskog dogadaja. Preterana i razmetljiva, nerealna ocekivanja, kod npr. prodaje i podele
marke sportskog dogadaja, mogu stvoriti nepozeljne odnose u buducem poslovanju.

171



Marketing i imidz sportskog objekta

Razvijanje skladnih odnosa sa klijentima i koordinatorima dogadaja je jednako zna¢ajno
u pocetnoj fazi (planiranja), tokom produkcije dogadaja i po zavrSetku dogadaja i
sveCanog zatvaranja. Pojedinci su bitan deo uspeha i jedne ciljane nade, osobito kod
visestrukih sportskih dogadaja koji se obnavljaju cikli¢ki.

Odnosi sa publikom se stvaraju putem pozitivnog, kreativnog iskustva u sportskom
objektu, koje obezbeduje ponovni dolazak posetioca. Adekvatna upravljacka filozofija
moze biti: kada ste zadovoljni uslugom u sportskom objektu prenesite to prijateljima,
kada ste nezadovoljni, saopstite to samo nama. Odnose sa publikom okvirno ureduje top
menadzment (putem promotivne strategije), ali oni obi¢no pocivaju na privremeno zapo-
slenim radnicima sa najnizim primanjima (ili ¢ak volonterima). Zato je za top menadZere
sve vaznije poboljsati usluge i performanse prema ocekivanjima publike putem faktora
kao §to su: informacije, okruzenje i pomo¢ne usluge.

Informacije koje se daju posetiocima moraju ispuniti njihova o¢ekivanja: moraju biti
tacne, pravovremene i dovoljne kako bi publiku pripremile za predstoje¢i dogadaj koji
nameravaju posetiti. To su prakti¢ne informacije tipa: moguénost parkiranja, ograni¢enja,
zakasneli ulazak na tribine, posebni brojevi telefona, vreme pocetka i sadrzina dogadaja,
koje primaju pre nego Sto napuste objekat (npr. da li su ukljuceni specijalni, zabavni
dogadaji, predstavljanja...). Kada se nadu u sportskom objektu, posetioci se moraju sna-
bdeti informacijama u pogledu snalaZenja (sediSte, moguénost osvezenja, izlazi, toaleti,
specijalne usluge tipa deljenja balona prisutnoj deci...). Moze se dogoditi da se procedure
u istom objektu znacajno razlikuju prema tipovima sportskog dogadaja (npr. pristutna je
manja komfornost publike kod derbija ali ve¢e dodatne usluge kao Sto su kontakti sa
sportistima zbog autograma, fotografisanja...). Manjak adekvatnih informacija moze
izazvati odbojnost publike, povlacec¢i sobom utisak da sportski dogadaj moze doneti neku
neugodnost. Krajnji efekat je da posetioc, zbog osecaja nelagode (izloZen alternativnim
mogucénostima utroska diskrecionog dohotka), ne pozeli nikada vise da poseti sportski
objekat.

Okruzenje (npr. interni i eksterni izgled sportskog objekta) moze biti jedinstven i
najveci domet koji odnosi s javnoséu mogu da stvore. Niko ne Zeli da posecuje prljave i
zapustene sportske objekte, bez obzira na sadrzinu programa koji se u njima mozda nudi
(prema subjektivnoj proceni publika moze da smatra da i sportski dogadaj moze biti
takode aljkavo organizovan). Posetioci Zele da ih okruzuju uslovi koji doprinose oseca-
nju dobrobiti (nikako uz uslove koji mogu pogorsati njihovo zdravstveno stanje usled
promaje, hladnoée, kiSe, vlage, izlaganje suncanici...). Ako je sportski objekat Cist,
siguran, zdravstveno i sanitarno ispravan; osvetljen; dostupan; uz savremene uslove ko-
ndicioniranja temperature, vlaznosti i buke; i1 osiguran dovoljnim brojem redara,
posetioci mogu ocekivati da ¢e uzivati tokom celog sportskog dogadaja (i dolaska i napu-
Stanja). Ovo dobro iskustvo ¢e ih opredeliti za ponovni dolazak u sportski objekat.

Pomocne usluge koje se pruzaju u sportskom objektu na sportskom trzistu sve
viSe dobijaju na znacaju. U sportskom objektu se posetiocima pruzaju: informacije
upotrebom signalizacije, usluge odrzavanja higijene i namestaja koji omogucavaju vazne
pomocne usluge kako bi se odrzala lojalnost publike. Ideja se zasniva na pruZanju speci-
jalnih usluga za privlacenje posetioca koji obi¢no nisu imali nameru da prisustvuju spo-
rtskom dogadaju. To mogu biti usluge tipa posebne prostorije za pusace, cuvanja dece ili
"Cajanke" za supruge posetioca. Ove prostorije mogu biti zvu¢no izolirane od spoljasnje
buke, a u okviru njih moze da se pusta muzika za zabavu primerena ciljnoj grupi.
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Organizovanje ovih sadrzaja ne mora uopste (ili veoma malo) da opterecuje troskove
poslovanja sportskog objekta. Ove zone mogu da se oplemene specijalnom ponudom kao
$to je Stampa, muzika, osvezenje, TV 1 sl., za posetioce koji ¢ekaju da im se pridruze
ostali ¢lanovi porodice (dobar utisak svih odlucuje o narednoj porodi¢noj poseti sportskoj
poseti). Povecanje potrosacke svesti publike je od vitalnog znacaja za uspeh u tom
pogledu, jer postaje oblik konkurentske borbe. Sportski objekti su beskorisni za posetioce
ako oni ne znaju za njih, te ih je potrebno obavestiti u lepom maniru. Oglasavanje na bilo
koji nacin, ovako uspe$ne ponude, moze izazvati i stvoriti pozitivnu reakciju javnosti,
¢ime se stice moguénost zaposlenih u sportskom objektu i javnosti da medusobno uti¢u
jedni na druge.

Medijski odnosi su veoma bitni, jer se ocekuje da fer i uravnotezen pristup od strane
medija moze odrzati pozitivan imidZ sportskog objekta u kriznim situacijama. U
sportskom objektu je neophodno ulagati vreme, brigu i energiju kako bi se razvili dobri
medijski odnosi. Ako sportski menadzeri ignori§u medije i ne ¢ine nista kako bi uticali na
njihovo izvestavanje, snositi ¢e konsekvence negativnog medijskog tretmana ili zanema-
rivanja dogadaja. Strategije za negovanje dobrih medijskih odnosa se razvijaju samo
putem kvalitetnog plana odnosa sa medijima. Kljucni elementi planskih strategija Su:
privlacenje medijske paznje putem Stampanih materijala, konferencija za novinare, inte-
rvjuisanja pobednika i slavljenika (jubileji), medijskih dogadaja i kritike, te predupre-
denje negativne medijske reakcije.

Privlacenje medijske paznje obavlja posebna sluzba u okviru marketinga, direktor
sektora za odnose sa javnoscu ili portparol, koji stvaraju vezne pozicije u lokalnim
medijima. Ova lica moraju razviti prijateljske odnose sa lokalnim medijskim personalom
kako bi ih ubedili da su sportski dogadaji koji se odvijaju u sportskom objektu vredni
izveStavanja. U malim klubovima portparolska funkcija je obi¢no povezana sa drugim
funkcijama (npr. sportski direktor, direktor marketinga), pa ukoliko nema delegiranja
nadleznosti, njihova je obaveza uspostavljanje li¢nih odnosa sa urednicima listova i
sportskih rubrika, izvesta¢ima, novinarima i programskim direktorima svih lokalnih
medijskih centara. Ova struktura (stvorena od strane direktora sluzbe odnosa s javnoscu i
lokalnih medija) mora privuéi paznju javnosti na sportski objekat i aktivnosti koje se u
njemu odvijaju.

Nije dobro da je u malom klubu direktor sportskog objekta nosioc PR-a, jer se
medijska paznja skrece sa sportskog dogadaja na njegov karakter, te se zatupljuje
objektivnost koja je osnovno pravilo zurnalistike 1 javnosti (kontraproduktivna zamena
teza: jer posetioce ne zanima sporedna li¢nost koja doprinosi efektu, ve¢ sama igra i
dozivljaj). Takode, portparolska funkcija iziskuje specijalizaciju iz razli¢itih podrucja
sportskog marketinga, sportskog menadzmenta, sociologije sporta i psihologije sporta.
Takode, 1 mediji treba da su iskljucivi u zahtevu izri¢itog odvajanja urednic¢ke pozicije od
njihovog interesa za oglasavanje. U sportskim objektima bi trebalo na sli¢an nacin
odvajati pristup odgovornosti u rasponu sopstvenih ambicija kako bi se izbegla iskusenja
povezivanja nove medijske pokrivenosti i podsticanja medija.
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4.6.2. Medijski dogadaj

Konferencija za novinare, kao oblik medijskog oglasavanja je usmerena ka
ostvarenim rezultatima, proslavama (jubilejima), uticajnim li¢nostima, dogadajima,
sveCanim otvaranjima i sl. Ove konferencije i medijski dogadaji moraju pruzati mnogo
vise od funkcije informisanja, osobito kada ukljucuju velik broj ljudi (i ukljucuju
proslave i istaknute licnosti). Praksa je da se nakon prvog saopstenja o novinarskoj
konferenciji, savetnicima za Stampu (a ne operativcima) $alju podsetnici za urednike
medija, 0 mestu i lokaciji odvijanja. Tek nakon toga se koriste telefonski pozivi za
podsecanje operativaca (novinara) i Salju pozivnice u sve klju¢ne medije. Ru¢no pisane
beleske i obavesStenja su dopuStena samo kod izrazito prisnih odnosa sa novinarima i
urednicima. Naravno, treba voditi ra¢una i o naboljem vremenu odrzavanja konferencije
(to je obi¢no izmedu 10 i 14 Casova), §to ovisi o ciljnim slusaocima (ako je prenos
direktan, tj. elektronski). Ako su u pitanju novinari Casopisa koji dnevni materijal
dostavljaju u popodnevnim Casovima (radi vecernje Stampe), poZeljni su raniji termini
kako bi se obezbedio senzacionalni novinski prostor (po veli¢ini i redosledu stranice).
Ako se vesti zele emitovati u veCernjem TV terminu, novinarska konferencija bi morala
biti gotova do ranih popodnevnih sati, kako bi bilo dovoljno vremena za montazu i
urednicki pregled snimka.

Kod izbora lokacije odrzavanja konferencije za Stampu se vodi racuna o lakom
pristupu, i dovoljno velikom i tehnic¢ki opremljenom prostoru kako bi se mogli udobno
smestiti svi pripadnici pozvanih medija. Uslovi smesStaja se odnose i na obezbedeno
napajanje elektricnom energijom, adekvatnim osvetljenjem (reflektori) i ozvucenjem
(mikrofoni), te savremenim sistemom elektronskog prenosa informacija (network mreza),
kako bi se stovorilo povoljno okruzenje koje karakterisu prisnost i komfor. Prisutnima se
pruZa osvezenje i ostali potreban pribor, a pracenje toka dogadaja (prijem, pozdravljanje,
evidentiranje, davanje informacija i beleske) se odvija preko informativnog pulta koji se
postavlja na vidno mesto. Da bi se obezbedila elokvencija tokom konferencije, zaposleni
imaju obavezu pracenja toka dogadaja (raspored pitanja i odgovora, teme, govornici,
svrha sazivanja i eventualne kontroverze). Obi¢no se izjave za novinare daju u pismenoj
ili usmenoj formi od strane li¢no prisutnih lica ili njihovih predstavnika. Na konferenciju
za novinare se mogu pozvati znacajni sportisti kao gosti, kako bi konferencija bila
uspesnija, a nakon seta pitanja i odgovora, moze uslediti zabavni sadrzaj i koktel.
Ukupno vreme prezentacije ne treba trajati duze od 30-45 minuta, izlaganje mora biti
jasno i sazeto, ne sme se odstupati od teme a afere i skandali radi izazivanja jaceg
publiciteta su neprofesionalni, samim tim i nepozeljni.

Medijski dogadaj se zajedni¢ki na konferenciji za novinare najavljuje kao javni
spektakl. On zapocinje privlacenjem medijske paznje zapovednim i svecanim tonom i
atmosferom, u skladu sa njegovom neobi¢nom prirodom. Najava dogadaja moze biti
veoma raznolika i inventivna (od prevazidenih i nostalgi¢nih megafona, cirkuske parade,
ogromnih bilborda do balona i cepelina). Pored osiguranja i pravnih rizika, koje medijski
dogadaj nosi sa sobom (otkazi, neuspeh, opasnosti i Stete), najave dogadaja ponekad
mogu odmo¢i dolazeCem hepeningu. Rasipnicko ponaSanje (ljudskih i materijalnih
resursa u sportskom objektu) takoder moze biti opasno i ugroziti sportski dogadaj u
nastajanju, i razdrazljivo uticati na lokalne medijske odnose.
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Nenametljiva medijska paznja je pozeljna, jer reporteri mogu razviti nepozeljne
izvestaje o imidzu sportskog objekta. Zato direktor sportskog objekta (ili PR-a) mora
insistirati da svi zaposleni slede ista specifi¢na pravila u ophodenju sa medijima (moze
biti odredeno da npr. informacije novinarima moZe dati samo portparol, a ostali zaposleni
mu strpljivo i ljubazno prosleduju pitanja). Zato top menadzment mora razviti specificnu
strategiju i uputstva (odluke), za rukovanje medijskim zahtevima. Takva strategija bi
olak$ala zahtevani prenos informacija od legitimnih izvora, preko posrednog lica (ovla-
$¢enog predstavnika za davanje odgovora), zainteresiranim i Zeljenim medijskim predsta-
vnicima. Prosledivanje pitanja mora biti profesionalno uradeno (ako npr. reporter ima
nezgodno pitanje, pod prihvatljivim izgovorom, se bez detaljiziranja moze ostaviti vreme
za prosledivanje, konsultovanje i davanje informacija), a podrazumeva evidentiranje
pitanja, interesne stranke i vremena refleksije za valjan odgovor. Javljanje i odgovor na
pitanje postavljeno telefonom treba da se vr$i u razumnom roku. Ili, moze se desiti da
menadzeri preuzmu kontrolu nad konverzacijom, sumiraju¢i odgovore koje Zele pruziti, a
da ostala, negativna pitanja koja preostanu, proslede (pod izgovorom posebne brige da se
zaobide tehnicki Zargon), u zonu trazenja dopustenja od nadredenih rukovodioca.
Posebna paznja se posveéuje nezgodnim pitanjima, jer se situacija tipa "bez komentara”
mora izbeci. Ovaj odgovor je nepoZeljan jer se stice utisak da se nesto zna o predmetu
rasprave, ali se ne zeli otkriti, ¢ime se automatski stvara nepovoljan ambijent (iritirajuci
stav). U tim situacijama se preporuCuje evidentiranje pitanja (kako bi se situacija
proverila) i prosleduje se strategijom prevaljivanja odgovornosti, ¢ime menadzer (a ne
reporter) vlada situacijom i ima zadnju re¢. Zapravo, proces se sastoji u upravljanju
pitanjima upotrebom strategije odgovaranja kreirajuci pozitivno i manje neprijateljski
raspolozeno okruzenje. Direktor sluzbe odnosa sa javno$¢u je nadlezan za potrebe,
interese i zahteve medija, i mora pro¢i adekvatnu obuku iniciranja konferencije za
novinare, pisanja novinskih izvestaja i kontrole neprijateljske medijske paznje.
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Sazetak

Sport zahteva sportske objekte koji ispunjavaju uslove za realizaciju aktivnosti, i
pruzaju udobnost, sigurnost i raznovrsnu ponudu za posetioce. Sportski objekat je
materijalno-tehnicka celina (facility) nadopunjena usluznim ambijentom (servicescape)
koji uti¢u na percepcije o imidzu. Ovi objekti sadrze jedno ili vise vezbalista ili igralista,
pomoc¢ne i glavne terene; dodatne prostorije kao $to su: garderobe, ekonomat, magacin,
ambulanta, prostor za ovlaséene sluzbenike, zaposlena lica, teretanu, saunu, solarijum,
prostor za fizikalnu terapiju; deo za posetioce — tribine sa ostalim sadrzajima; prostor koji
sluzi sportistima za rekreaciju, obuku i odmaranje; adekvatne komunikacione sadrzaje
kao $to su: prolazi, prilazi, liftovi, parkinzi itd. Za najzastupljenije forme sportskih
objekata kao §to su stadioni i arene, se konstruiSe poslovni prostor namenjen zakupcima,
jer se na taj nacin ostvaruje dodatni izvor prihoda koji sluze za pokrice troskova
odrZavanja, troSkova osiguranja i dr. rashoda nastalih njihovom upotrebom (Dugalié,
MenadZment sportskih objekata, 2007b). U sportskom objektu se putem ovih obaveznih
elemenata oblikovanja sportsko-zabavnog kompleksa moze stvoriti imidz, jer ih
posetioci vrednuju kroz njihove percepcije o pojedinom sadrzaju objekta i sportski
objekat u celini.

Sportski objekti se medusobno razlikuju prema nameni objekta (vrsti sporta,
namenjeni za par ili vie razliitih sportova), prema arhitektonskom tipu (nisko/ visoko-
gradnja), prema otvorenosti konstrukcije i terena za igru (otvoreni/zatvoreni), prema
vlasni$tvu (Skolski, drzavni, privatni ili meSoviti) i sl. Razlike su jo$ prisutne, i s obzirom
na misiju, funkcije i menadzZerski pristup reSavanju problema u sportskom objektu. Tako
npr. u objektima koji su u javnom vlasniStvu se obavezno dizajniraju sportski dogadaji
drustvenog karaktera (zbog misije koju imaju), u vidu neprofitnih, humanitarnih sadrzaja,
dok vlasnici privatnih sportskih objekata nemaju tu obavezu (mada mogu da se ponasaju
filantropski). Metode prodaje i distributivne strategije se zato razlikuju i mogu da se
krecu u rasponu od: intenzivnog preko selektivnog do ekskluzivnog metoda prodaje
sportskih sadrzaja u objektu. Privatni sportski objekti takode, mogu vrsiti promociju
sportskih dogadaja na privlacniji i agresivniji na¢in (mogu npr. da se promovisu sa vise,
razli¢itih 1 svestranih kampanja, da uklju¢uju promotere dogadaja i sl.), u odnosu na
javne sportske objekte kojima za to nedostaje novac ili inicijativa. Kada su u pitanju
cenovne strategije, u javnim sportskim objektima, takode moze da odlucuje socijalna
dimenzija, dok se privatni sportski objekti rukovode realnom kalkulacijom i cenom
kapitala, tako da se u pravilu ne upustaju u rizicne projekte.

Sportski objekti koji se nalaze u viasnistvu lokalne samouprave bi se u poslovanju
trebali vise oslanjati na iskustva i inicijative onih koji gazduju privatnim sportskim
objektima, na nacin da se ugledaju na pozitivna resenja privatnih sportskih objektata i
da kopiraju obrasce njihovog poslovanja. Ovo zato jer, birokratizovano ponaSanje,
zakonska ograni¢enja i drustvene norme, mogu proizvesti stereotipe i konzervativne
pristupe u upravljanju sportskim objektom (Dugali¢, Menadzment sportskih objekata,
2007b). Marketing sportskog objekta, strategijski pristup i stvaranje imidza sportskog
objekta, mogu na dalje, u buduénosti, stvoriti osnovu za dodatni izvor prihoda kroz
prodaju prava imena objekta.
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PITANJA

1.

Objasnite karakteristike sportskih proizvoda i usluga; koji su zadaci marketinga u
sportskom objektu.

2. Kako se procenjuje trziSte za usluge sportskog objekta i kreira miks strategija.

3. Objasnite cenovne strategije i upravljanje asortimanom u sportskom objektu.

4. Koji su nacini promovisanja sportskog objekta i dogadaja. Ko su ciljne grupe.

5. Sta je PR i publicitet sportskog objekta. Kakve se relacije grade prema
promoterima, medijima, publici.

6. Kako sponzorstvo sportskog dogadaja i samog objekta utice na rast prihoda.

7. Sta je imidZ sportskog objekta, pomocu kojih faktora moze da se gradi, i kako
moze da se kapitalizuje na njemu.

8. Zbog Cega su kompanije zainteresovane za prodaju prava imena sportskog objekta,
koje koristi sti¢e naming partner, a koje profesionalni upravljac¢ objekta.

9. Objasnite kako standardizacija i upravljanje kvalitetom doprinosi rastu posecenosti
i prodaji kapaciteta sportskog objekta.

10. Opisite pozadinu medijskog i sportskog dogadaja koji se odvija u sportskom
objektu.

11. Kaoje su prednosti i nedostaci sopstvenog, a koje eksternog vodenja marketinga
sportskog objekta.

12. Kakav znacaj i perspektivu ima vebsajt sportskog objekta za njegovu promociju i
fandrajzing.

VEZBE

1. Razvoj godiSnjeg marketing plana, EP sportskog objekta, i budzetiranje.

2.  lzracunavanje cena i marginalne realizacije za sportski dogadaj.

3. Analiza vebsajta sportskog objekta.
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U poglavlju Upravljanje sportskim objektom, organizacija poslovanja i rizici su
objasnjeni krucijalni aspekti strategija za upravljanje sportskim objektom. Cilj je da se
¢italac upozna sa pojmovima kao $to su menadzment uopste, sportski menadzment, i
njegova specijalisticka podrucja, prvenstveno upravljanje sportskim objektom. Kako se
organizacija najlakSe objasSnjava pomocu tzv. tvrdih i mekih elemenata, u drugom
poglavlju (Planiranje, projektovanje, konstruisanje i izgradnja sportskih objekata) su
prikazani elementi upravljanja koji se odnose na facillity objekta. Sada preostaje da se
iznesu relevantni stru¢no-naucni prikazi koji se odnose na meki deo sportskog objekta,
tzv. serviscape, sa kojim su se ¢itaoci imali prilike upoznati u prethodnom poglavlju
(Marketing 1 imidZ sportskog objekta), koji je nadopunjen organizacionim aspektima
sportskog objekta.

Organizacija poslovanja sportskog objekta se posmatra u kontekstu obaveza i
odgovornosti upravljatkog vrha. Organizaciona struktura je odraz vlasniStva nad spo-
rtskim objektom, i u praksi su prisutne jednostavnije forme (privatni preduzetnik —
fitnes centri), kao i one koje imaju slozeniju strukturu (sportska drustva i meSovite
vlasnicke i upravljacke forme). Konacni rezultat je ispostavljanje koordinacionog tela
koje delegira svoje nadleznosti na izvrSioce, (zaposlene i volontere) prema funkci-
onalnoj strukturi, ili nekoj savremenoj, projektnoj formi.

Vazna funkcija menadzera sportskog objekta je i postupak ugovaranja, koji je
objasnjen u posebnom poglavlju. Kao rezultat organizacionog napora, i ste¢enih znanja,
vestina i kompetencija, nastaje strategija, koja se u sportskom objektu vezuje za niz ri-
zika koji se u njemu javljaju. Upravljanje rizicima (kroz kontrolu rizika i finansiranje
njihovog pokric¢a), zapo€inje kroz prikaz faza u postupanju sa njima (identifikacija,
evidentiranje, obrada, (Dugali¢, 2017). Na bazi ovih podataka se kreiraju strategije za
upravljanje rizicima u sportom objektu (predupredenje, zadrzavanje, prevaljivanje),
putem usvojenih seta planova, odluka i procedura koje su krajnji rezultat upravljackih
napora sportskih menadzera.
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5.1. MenadZment i strategija u sportu

Upravljanje sportskim objektima, osim operativnog, ima strategijski karakter zbog
toga Sto se njegovi efekti valorizuju u duzem vremenskom periodu (izgradnje sportskog
objekta kao dugorocnog procesa), kao i zbog vece izloZenosti brojnim aspektima i rizi-
cima koji poti¢u od sportske aktivnosti ili od samog sportskog objekta. Strategijskim
menadZmentom su u sportu zaokupljene sve nacionalne asocijacije i korporacije u svim
segmentima (ljudski resurs) i granama sporta. MenadZzment u sportskom objektu treba da
uspesno realizuju funkcije kao $to su:

e programiranje (planiranje: izgradnje, poslovnih funkcija, sportskih dogadaja),
o upravljanje ljudskim resursom (talenat, stru¢njaci u sportu i ostali personal),

e marketing,

e upravljanje rizicima, i

e upravljanje sportskim dogadajem.

Sve ove funkcije treba da doprinesu kratkoro¢nim i dugoro¢nim ciljevima sportskog
objekta, putem objedinjenih napora i strategija, primerenih postojecoj infrastrukturi i
inventivnosti sportskih menadzera.

Kompetentni sportski menadzeri mogu da uti¢u na (ne)uspeh svake od grana sporta u
kojoj deluju, a time i na rad privatnih i i javnih sportskih objekata. Upravljacku filozofiju
tako odreduju broj i kvalifikaciona struktura zaposlenih, Sirina sportsko-usluznog asorti-
mana (odrzanog u objektu ili putem ugovornih marketinskih aranzmana), i ponuda spor-
tskih dogadaja, koja pruza satisfakciju posetiocima kroz prijatno iskustvo. Profesionalno
osmisljena strategija treba da osposobi sportski objekat tako da uvek moze svojim sa-
drzajima privuéi i zadrzati posetioce i zakupce poslovnog prostora. Ovim nacinom, ko-
mpetentan menadzment moze da uti¢e na zaposlene, uslove placanja, gradevinske usluge
i njihov kvalitet tokom izgradnje sportskog objekta, podrsku sponzora projekta, a na taj
nacin i na prihode i ekonomsku isplativvost ulaganja u sportski projekat (Dugalic,
Menadzment sportskih objekata, 2007b, str. 123). Konacno, treba imati na umu da se
najveci prihod u objektu (veci od iznajmljivanja poslovnog prostora) ostvaruje od proda-
je hrane i pi¢a, tj. putem dobro osmisljenje ugostiteljske ponude (kroz ambijent, cene,
kvalitet usluge), tako da sve menadzerske vestine znacajno doprinose ukupnim ciljevima
sportskog objekta.

Kada sportska trzista dobro funkcionisu, ona znacajno doprinose boljoj mobilizaciji
resursa i efikasnijem ekonomskom razvoju, pa trziSta zemalja u tranziciji imaju znacajnu
ulogu u menadzmentu globalnih proizvoda ili portfolia. Sportska industrija ukljucuje
veoma razliit i $irok spektar sportskog asortimana. Delikatnim upravljackim procesom
se na osnovu teorijskih i prakti¢nih spoznaja nau¢no-stru¢ne javnosti, U sportskom obje-
ktu nastoje sagledati marketinske i finansijske dimenzije, kako bi se doprinelo unaprede-
nju procesa formulisanja strategija radi kreiranja zadovoljavajucih rezultata za relevantne
aktere: sportiste, vlasnike, 1 profesionalne upravljace (stejkholdere), (Dugali¢, Finansijski
i marketinski aspekti strategija u sportu, 2005b). Istrazivanja u sportu mogu ukazati na
realna o¢ekivanja publike, sportista, menadZzera i druStva, kada je u pitanju li¢na, klubska
i nacionalna materijalna i dr. satisfakcija, kao 1 na rizike kojima se izlazu sportisti, organi-
zatori (ulagaci) i publika. Ovo se posmatra u kontekstu stvaranja preduslova (definisan
marketinsko-finansijski aspekt) za unapredenje strategijskog procesa u sportskoj delatnosti.
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Sportski menadZment kao naué¢na disciplina

Teorijska i nau¢na osnova menadzmenta u sportu pociva na studijama sporta
(organizacije, istorije, filozofije, sociologije i tehnike sporta) i poslovnom menadzmentu
(finansije, analiza, ekonomija, pravo, marketing). MenadZment u sportu je "skup akti-
vnosti ¢lanova sportske organizacije koji svojim znanjem, umecem i veStinama
doprinose ostvarenju unapred postavljenih ciljeva i realizaciji zadataka koji iz njih
proizilaze" (Kastratovi¢, 2005, str. 166). Ili, menadzment U SPOrtu posmatran u naj$irem
kontekstu, upotrebljen u stru¢noj literaturi, je proces (disciplina) upravljanja ljudskim
resursima, aktivnostima, poslovanjem i organizacijama, tj. onim elementima koji su
ukljuceni u proizvodnju, upraviljanje sportskim objektima, promociju ili organizovanje
sportova, fitnesa i proizvoda namenjenih rekreaciji. Upravljanje ove spoznaje primenjuje
u cilju kreiranja uspesnih i efikasnijih strategije (i institucija). Sportski menadzment je
proces u kojem se sinhronizuju aktivnosti (Dugali¢, Menadzment sportskih objekata,
2007h, str. 124):

o menadzment sportskih resursa, sportskih procesa i sportskog sistema;

e upravljanje parcijalnim sportskim aktivnostima ili u celini;

o planiranje aktivnosti u okviru svih grana sporta, vrsta i nivoa poslovanja u njima;
e odlucivanje u sportu i usmeravanje procesa odlu¢ivanja u Zeljenom pravcu;

o razvoj, koordinacija i kontrolisanje marketing aktivnosti;

o kontrolisanje sportskih komunikacija i informacija;

e uspostavljanje kontakata i odrzavanje poZeljnih odnosa sa sportskim subjektima; i
e razvoj preduzetnistva u sportu i permanentano preduzetni¢ko obrazovanje.

Subjekti sportskog menadZmenta

Sportski subjekti na trziStu ostvaruju profit prodajom sportskih proizvoda ukoliko se
ukupnost njihovih karakteristika usaglasi sa potrebama, Zeljama i vrednostima na kojima
insistiraju korisnici. U interakciji sa kupcima, sportski menadzment u praksi razlikuje
sledece karakteristicne i moguée ucesnike:

e preduzeca koja proizvode sportsku opremu, odecu ili obucu;

o lica ili kompanije koje nude promotivne usluge sportskim organizacijama;

e organizacije sportskih priredbi i takmi¢enja (upravljanje i reziranje dogadaja);

e agenti koji predstavljaju profesionalne sportiste i njihovu aktivnost;

e upravljaci i vlasnici sportskih objekata,

o dizajneri proizvoda sportske industrije i projektanti (izvoda¢i radova) na objektu;
o instruktori i ucitelji u sportskim aktivnostima i delatnostima;

¢ kompanije koje vode promociju sportskih proizvoda i licenciranje za te dogadaje;
o televizijske kompanije ukljucene u prenos sportskih dogadaja i dr.
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5.1.1. Ciljevi i strategije

Ciljevi se u sportu definiSu kao organizacione smernice, tj. deklarisani parametri spo-
rtske misije, pretocene U set specificnih, merljivih aktivnosti pomocu kojih se ona moze
dosti¢i. Kako bi se ispunila misija postojanja sportskog objekta, neophodno je ostvariti
njegove marketinske ciljeve i razvijati strategije:
¢ fokusirane na poboljSanje postojec¢ih usluga usmerenih ka potrosackoj osnovi

(penetracija);
¢ koje ¢e obogatiti ponudu postoje¢im potrosacima (razvoj proizvoda, modifikacija);

e razvijati razli¢ite proizvode i usluge u sportskom objektu za nove potrosace i trzista

(diverzifikacija); i
o zadobijati nove kupce i trzista;

Budu¢i da misija u sportskom objektu ima izrazenu sportsku, zdravstvenu i socijalnu
dimenziju, potrebno je razumeti Sirinu osnovnog cilja, pogotovo ako se zna da postoji
veoma puno razli¢itih sportskih grana i segmenata korisnika unutar njih. Ako se npr. u
fitnes centru zeli da se zadovolje oCekivanja posetioca koji su tu zbog sticanja fizicke
kondicije i dobrog zdravlja, i da se obuhvati $to je moguce vise korisnika na uzem i Sirem
podrucju, menadzment ¢e nastojati da svojim korisnicima pruzi raznovrsnu, pouzdanu,
kvalitetnu i jeftinu ponudu svojih sadrzaja. Ukoliko se ova ocekivanja ispune, moze se
ocekivati dalji rast i razvoj fitnes centra, stabilna i dugoroCna pozicija u odnosu na
konkurenciju, pa ¢e se tako ispuniti i o¢ekivanja sponzora sportskog projekta, vlasnika
objekta ili kapitala, korisnika, zaposlenih u sportskom objektu, i celog drustva (Dugali¢,
Menadzment sportskih objekata, 2007b, str. 125). Ukoliko se zeli isporuciti satisfakcija
korisnicima, potrebno je dostic¢i zavidan kvalitet usluga, a to znaci da:

e su zaposleni ljubazni, uvek na raspolaganju, predusretljivi, efikasni i stru¢ni;

e je vreme provedeno u objektu prijatno (adekvatna temperatura, provetren prostor);

¢ je higijena na nivou;

e je oprema funkcionalna, efikasna i bezbedna za korisnika, da zadovoljava potrebe i
ocekivanja korisnika;

e su materijali dobrog kvaliteta kako ne bi ugrozili zdravlje korisnika;

e je atmosfera u objektu prijatna, pod uticejem rasvete, muzike, udobnosti i sl.
(Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b, str. 126).

Kada se zele maksimalno zadovoljiti potrebe posetioca sportskog objekta, sa krajnjim
ciljem da se tako postignu bolji rezultati poslovanja, mogu da se provode istrazivanja u
formi intervjua koji najbolje pruzaju informacije o tome, ¢emu, odnosno koje osobine
kvaliteta usluga korisnici preferi$u, i daju im prednost. Na osnovu toga se formira sistem
ocenjivanja, prioriteta, osobina i kvaliteta usluga. Medutim, u ostalim pojavnim formama
sporta (profesionalni sport, prisustvo publike), misija, vizija i ciljevi se znacajno razli-
kuju, tako da se i same strategije kreiraju na jedinstven, drugaciji nacin. Naravno, pored
ovih primarnih ciljeva, uspesno funkcionisanje postize se i zahvaljujuci istovremenom
smanjivanju ukupnih troskova poslovanja, povecanjem produktivnosti i profitabilnosti,
Sto je zajednicko za sve vrste sportskih objekata. Uz imperative zadovoljenja potreba,
zahteva korisnika i stalno usavrSavanje, kao prioritetne zadatke, postize se upecatljivo i

183



Upravljanje sportskim objektom, organizacija poslovanja i rizici

prepoznatljivo mesto na trzistu (imidz). Ali, ako je cilj rezultat (sportisti) ili dozivljaj
(publika), njihova neopipljivost moze da otezava kvantitativno vrednovanje sa aspekta
drustva i ulagaCa. Zato se efekti vezuju i za druge koristi (podela imidza, troskova
promocije, sportske marke, pozitivnih stavova, zdravstvenog stanja, drustvene efekte i sl.).

Profesionalni sportisti vrednuju rezultat (medalja, rekord, plasman), ulagaci efekat
(povecanje prodaje, profita, rast trziSnog rejtinga), a drzava pozitivan uticaj na meduna-
rodno okruzenje (imidZz) i gradane(nacionalne boje, kodeks, superiornost). Drzave i
korporacije imaju interes da ulazu materijalna sredstva, pa kako se njihovi interesi,
misije, vizije i ciljevi razlikuju, potrebno je graditi sofistikovane strategije kako bi se
doveli u partnerski odnos sa sportistima i publikom.

Kompromis interesnih grupa (i resenje konflikata) je pod uticajem rastuce potrebe za
kapitalom u sportu i racionalnog ponasanja ulagaca i drzave, te subjektivnim (iracio-
nalnim) stavom sportista i publike. Zato su aktivnosti sportskih menadzera usmerene ka
kreiranju strategija, implementaciji, merenju uspeha i institucionalizaciji sistema kompe-
nzacije za sportiste, ulagace, drustvo i publiku (primer: ligaski sistem u SAD).

Sve strategije moraju biti izvodljive i odgovarajuce, a mogu se koristiti parcijalno ili
kombinovati u Zeljenom, razvojnom pravcu. Misija, ciljevi i strategije su kljucni elementi
za kreiranje marketinSkog plana. Ali, sportska stvarnost Srbije pokazuje drugaciju sliku:
vizija domaceg sporta ne postoji, programska platforma nije formirana, a lidersku
poziciju zadrzavaju samo sportisti i treneri u kolektivnim sportovima (neke funkcio-
nerske pozicije nisu menjane tokom izmena privrednog i politickog sistema) te je
nerealno prognozirati da ¢e ovi subjekti inicirati promene. Inovativnost i predanost
aktivnih sportista, te okruzenje koje podrzava i hrabri, su znacajno ublazili ove negativne
trendove. Zalaganje za promene (sistemske i zakonske) postoje, mada se iskljucivo svode
na zahtev za vlasni¢ko restrukturiranje koje ide u prilog pozicionim strukturama (bez
garancija da ¢e se dodatni kapital pribaviti, klubovi efikasnije poslovati, a sportski
objekti sacuvati). Poslovno i tehnolosko restrukturiranje sportskih organizacija i grana se
ne sprovodi, iako je ovo znacajna strateska opcija za poboljSanje situacije.

Efikasno upravljanje sportskim objektima nije samo imperativ sportskog menadzme-
nta radi ostvarenja ciljeva, vec je i zakonska obaveza. Prema Zakonu o sportu vlasnik, tj.
"lice kojem je sportski objekat predan na upravljanje i koris¢enje, mora se pridrzavati
namene sportskog objekta, i propisa u pogledu njegovog odrzavanja, tehnicke ispravnosti
koja omoguc¢ava bezbednost sportista i ostalih korisnika i posetica, kao i da ispunjava
adekvatne higijensko-sanitarne zahteve" (Zakon o sportu, 2016). Pored uvaZzavanja
principa efektivnosti i efikasnosti u poslovanju, sportski menadzeri se staraju i o drugim
aktivnostima koje proizlaze iz pravnog osnova i misije sportske organizacije. To je
sigurnost ucesnika i publike, kao i mere za predupredenje rizika u pogledu stvari, lica i
najsireg auditorijuma.
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5.1.2. Upravljanje usluZnim ambijentom

Savremeni teorijski okvir izuCavanja sportskih objekata (facility) su ekonomija i
psihografija objekta. Facility management se uglavnom izu¢ava u okviru podrucja
operativnog menadzmenta (Eric, Schwarz, Hall, & Shibli, 2010), (Fried, 2015), fj.
izuCava fizicke ("tvrde") aspekte sistema za pruZanje brojnih usluga vezanih za objekat
Sto predstavlja znaCajnu pomo¢ u unapredenju upravljanja sportskim objektima
(Ljubojevi¢, 2001, str. 189-225). Sa druge stane, publika koja provodi duzi period vre-
mena pod uticajem davaoca usluge (u njegovom fizickom okruzenju), prima usluge za
vreme sportskog dogadaja. Zato percipirani kvalitet ambijenta u kojem se usluga
pruza (tzv. servicescape), ili "meki" deo sportskog objekta direktno uti¢e na satisfakciju
potrosaca i odluku o duzini zadrzavanja u objektu (da li ¢e ostati do kraja utakmice ili
oti¢i ranije kako bi izbegao guzvu na dobro posecenim utakmicama). Tako se upravljanje
u sportskom objektu primenjuje na oba njegova vitalna dela: fizi¢ki objekat, i stvaranje
ambijentalnih uslova, koji svaki ponaosob zasluzuje iscrpno proucavanje.

Ambijent u kojem se pruza usluga ima znacajan uticaj na percepciju kvaliteta
usluge, posebno kada se radi 0 dekoru enterijera, Cistoci i pristupacnosti. Ali, posetioci
sportskog dogadaja npr. mogu Cesto viSe da vrednuju komfor sedenja nego atraktivnost i
Cisto¢u fizickog ambijenta (na stadionima u V. Britaniji se unapredenjem komfora
sedenja obezbeduje podloga za vise cene ulaznica, i veéi prihod). Sportski menadZzeri
zato treba da istraze ocekivanja publike vezana za ove elemente, jer razlicite ciljne grupe
razli¢ito vrednuju satisfakciju koju primaju. S druge strane, razliCiti sportski objekti
pruzaju razlicite usluge (neki sportski dogadaji se prate stoje¢i, bez upotrebe sedista: ski
sportovi, moto-trke...) te je potrebno graditi sofistikovane pristupe i metode.

Isporuci satisfakcije doprinose tehnicka pomagala (semafor, displej...) koja pruzaju
uspesnu ilustraciju pre pocetka dogadaja, u pauzama ili na kraju, kao i bolju preglednost
utakmice. Posebnom efektu mega-dogadaja doprinose plesaci, orkestri, maskote, vode
navijaca i sve S§to pojaCava dozivljaj publike (boje, specijalni efekti-svetleCe rakete,
fanfare...). Sportski menadZeri imaju zadatak da sagledavaju ambijent kao celinu, a diza-
jniranjem vizuelnih i zvuénih efekata doprinose estetskoj vrednosti ‘servicescape-a'.

U drugom poglavlju su analizirani planski aspekti sportskog objekta, vezani za plani-
ranje izgradnje i tekuceg poslovanja. U ovom poglavlju se obraduju organizacioni i
upravljacki aspekti (vodenje) sportskih aktivnosti i sportskih delatnosti u sportskom
objektu. Kontroli kao poslednjoj fazi menadzment procesa, zbog obima materije koja je
definige, nije posvec¢eno posebno poglavlje. O kontroli je bilo vise re¢i u delu koji obra-
duje kategorizaciju i standardizaciju sportskih objekata, i to je zasebna celina koja se
proucava u okviru specijalistickog podrucja: upravljanje kvalitetom u sportu.

Kontrola kao deo procesa strategijskog menadzmenta u sportskom objektu je moéno
sredstvo identifikovanja kljuénih pozitivnih faktora: vrednovanja dizajna objekta, nivoa
usluga hrane i pi¢a, cena ulaznica za posebne kategorije (deca, hendikepirana lica, penzi-
oneri), pristup stadionu, sedenje i dr. elementi usluge u ambijentu sportskog objekta.
Pogresan pristup kako guzve doprinose dobroj atmosferi, je domaci izum bez presedana.
Red na stadionima je posledica primene ‘relationship' marketinga i orijentacije na lojane
potrosace koji dugorocno doprinose rastu, pa klubovi koji Cesto imaju incidente na
tribinama pokazuju da nisu dorasli poduhvatima u koje se upustaju. Svade izmedu
pripadnika klubova navijaca (koji ne placaju ulaznice) i uprave, odbijaju pozeljan ciljni
segment koji stvara vrednost za sportsku organizaciju i sponzore.
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Tekuca efikasnost i profitabilnost sportskog objekta su odredeni svrhom i ciljem
njegovog gradenja, interesnim relacijama izmedu vlasnika i upravljaca, specijalnosc¢u i
nivoom menadZerskih usluga (trener-menadzer, sportski marketari, finansijski mena-
dzment...). Na finansijski i ekonomski uspeh sportskog objekta tako najvise uticu:

o rentna politika i tarife,

e korisnicki program,

e koncesije i ugovaranje usluga,

e uslovi najma prostora zakupcima,

e izbor kadra i obucenost,

o kvalitet rukovanja, odrzavanja i rashodi,
e troskovi koriséenja,

e naplata parkiralista i sl.

5.2. Organizacija poslovanja u sportskom objektu

Organizaciona struktura u sportskom objektu se projektuje na bazi sportskih funkcija
(trening, takmicenje, selekcija, stru¢no-kreativni rad i istrazivanje i razvoj) i poslovnih
funkcija (kadrovska, marketinska, finansijska, odrzavanje objekta i sl.). Organizovanje
sportske funkcije uvazava piramidalnu strukturu sporta (medunarodne sportske fede-
racije, nacionalne sportske federacije i sportski klubovi). Ostale aktivnosti u sportskom
objektu (sportske delatnosti) odrazavaju funkcionalnu strukturu, pri ¢emu se pozicija
rukovodioca sportskog objekta obi¢no nalazi na srednjem menadzerskom nivou.

Sportsko-upravljacka struktura se razvijala i egzistira prvobitno putem klubova, liga i
turnira, u okviru sportskih objekata kao materijalno-tehnicke baze i podrske pripreme u
sistemu sporta. Organizovanje poslovnih funkcija u sportskom objektu delimicno je uslo-
vljeno infrastrukturnim kriterijumima sportskih federacija, nacionalnim propisima i
nadasve sposobnostima i kompetencijama menadzera U sportskom objektu.

5.2.1. Organizaciona struktura funkcije sportskih objekata

Karakteristi¢na organizaciona struktura sportskih organizacija u Srbiji je arhai¢na i ne
zadovoljava kriterijume sportskog biznisa, niti medunarodnih sportskih asocijacija. Ova
organizaciona Sema se nije bitnije menjala tokom 50. godiSnjeg egzistiranja u svojstvu
udruzenja gradana. Sledi primer organograma jednog zatvorenog sportskog objekta:
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Slika 25. Organizaciona struktura Beogradske - Kombank arene — sektori i sluzbe sa

posebnim osvrtom na Sluzbu tehnickih poslova

(Izvor: Beogradska arena 2017.)
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Kada su u pitanju otvoreni sportski objekti, samo najveci klubovi u organizacionoj
strukturi imaju direktora zaduZenog za odrzavanje objekta na srednje-menadzerskom
nivou (npr. FK C. Zvezda - Direktora stadiona; FK Partizan - Odrzavanje objekta u
okviru struénih sluzbi, FK Obili¢ - Sefa odrzavanja stadiona; OFK Beograd — Sektor za
odrzavanje, upravu i bezbednost—Upravnika stadiona). Tako npr. FK C. Zvezda karakte-
riSe funkcionalni model organizovanja sportskih i poslovnih sluzbi, tipi¢nih za Srbiju. Po
izjavama Celnika, klub je demokratski vodena organizacija.

Klubovi osnivani krajem 20. i po¢etkom 21. veka, osobito oni u privatnom vlasniStvu
su medutim zahtevali savremeniju organizacionu formu. Ovo je sluc¢aj i sa klubovima
osnivanim kao akcionarska drustva (Mancester Junajted, Bajern, Juventus), a novi poslo-
vni kodeks za sportske objekte namecu medunarodne sportske asocijacije. Tako nastaje
strukovno organizovanje konkurentskog sporta, tj. njihovi kriterijumi i inicijativa.

I Sportski kriterijumi propisani od strane UEFA iziskuju:

o odobren program razvoja omladinskog fudbala u klubu (odobrava ga omladinska
komisija FS Srbije),

o spisak timova uzrasta od 12-18 godina,

e pismenu potvrdu da su svi igraci navedenog uzrasta registrovani u beogradskom
savezu.

Il Infrastrukturni kriterijumi su:

stadion (sertifikat),

upotrebna dozvola za koriséenje stadiona,

preventivni plan bezbednosti, i

objekti za trening.

11 Personalni i administrativni kriterijum:

¢ administracija prema sistematizaciji radnih mesta (direktor, finansijski direktor,
sekretar, sportski direktor),

o Sef programa omladinskog pogona, direktor omladinske Skole, sekretar i treneri,

o fudbalski personal seniora (Sef stru¢nog $taba, treneri, medicinsko osoblje),

e oficir za bezbednost,

e oficir za medije,

e redari.

IV Pravni kriterijum:

e statut kluba,

¢ pravilnici o sistematizaciji radnih mesta

e pravilnik o pridruzivanju uslova licenciranja Pravilnika FS SCG,

e izvod iz registra,

o spisak ovlaséenih lica.

V Finansijski kriterijum:

e Racunovodstveni izvesStaj sastavljen od bilansa: stanja, uspeha, gotovinskih tokova,
zatim promena na kapitalu, kao i napomena uz racunovodstveni izvestaj.

¢ Provera dokumentacije o finnsijskom poslovanju od strane licenciranih revizora
(agencija koje su odredene od strane UEFA).
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Na bazi dostavljene dokumentacije po osnovu svih pet kriterijuma, komisija za
licenciranje klubova FS Srbije (ne)odobrava licencu. Pravni aspekti sporta odredeni su
zakonskim propisima iz oblasti privrednog i radnog prava, licnog prava, prava svojine
(materijalne i intelektualne), odstetnog prava (po osnovu robne marke i dr. zastienih
prava), itd. Osnovna nacela Evropske unije na bazi kojih funkcionise i sportsko pravo su:
nacelo slobodnog prometa robe, kretanja lica, vrSenja usluga i kretanja kapitala. Regu-
lativa FIFA obuhvata: ugovaranje i registraciju fudbalera; pozajmice; edukacije; zastitu i
kompenzacije i raskid ugovora. Transferu igraca prethodi ponuda transfera, te ponuda
ugovora, a kod medunarodnog transfera se izdaje sertifikat.

5.2.2. Obaveze i odgovornosti upravljackih struktura

Efikasno funkcionisanje i koordinacija upravljackih aktivnosti je preduslov da sve
aktivnosti 1 strategije na nizim upravljackim nivoima daju pune efekte. Sastavljanje dne-
vnog reda, vodenje sastanka, referisanje i prosledivanje autoriteta i radnih aktivnosti
mora biti profesionalno i azurno. Primer koji treba slediti su sednice medunarodnih spo-
rtskih asocijacija koje se uvek dobro pripremaju (aktuelan i pravovremeno dostavljen
informativni materijal) kako bi vreme zadrzavanja delegata bilo Sto je moguce krace, a
samim tim i troskovi nizi.U nasim uslovima postoji potreba pracenja uspesnog nacina
rada ovih organizacija, koje pored protokolarnih stvari (konstatovanje i odobravanje)
donose izvestaje koje su obavezujuce za sve clanice (u okviru vezbe je pozeljno prouciti
npr. izvestajni oblik sednice IK-a UEFA).

Svakako, preduslov za dobro pripremljen informativni materijal koji se dostavlja
Clanovima upravijackog tela, je prethodno izvrSena analiza stanja i preduzetih aktivno-
sti, kako bi se odredili nosioci odgovornosti, utvrdili rokovi i projektovale nove poslovne
aktivnosti. Kljuc¢ne tacke se zato sastavljaju na kratak i jezgrovit naéin, koji ne dopusta
Sirenje teme na nepotrebne subjekte i nebitne okolnosti, ve¢ naprotiv, vode ucesnike u ze-
ljenom, konstruktivnom pravcu. Npr. mogu se analizirati uzroci loseg stanja u domacim,
npr. fudbalskim sportskim klubovima kao Sto su:

e ]os kvalitet fudbala,

e katastrofalni uslovi rada,

e izuzetno mali broj gledalaca na domacim sportskim takmicenjima,

e nestrucnost trenerskog personala,

e nestru¢nost upravnog kadra (menadzerskih i izvr$nih struktura),

o neprihvatanje savremenih sportskih tekovina iz domena sportskog marketinga,
sportskog menadzmenta, trenaznih tehnologija i sl.

Slede¢i korak, posle diskusije o problemu, bio bi zakljucak o konkretnim kratkoro-
¢nim aktivnostima koje ¢e se preduzeti, sa utvrdenim nosiocima zadataka i rokovima u
okviru kojih bi se one sprovele, ali i ustanovile premije 1 penali za (ne)izvrSenje konse-
nzusom usvojenih stavova. Kod dugorocnih, strateskih opcija predlazu se aktivnosti za
uspesnije upravljanje sportskim potencijalom:
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e privatizovati klubove tamo gde postoje zakonski uslovi (jasni imovinsko-pravni
odnosi),

o prikupljati kapital novom emisijom akcija,

e izabrati stru¢no rukovodstvo obuceno u sportskom menadZmentu,

e formirati stru¢ni $tab na principima i pravilima uspesne timske organizacije,

o profesionalizovati stru¢ne sluzbe i prateéi personal,

e izvrSiti procenu moguénosti 1 potencijala (sportskog i finansijskog), i

e stremiti ka maksimalnom uspehu (ciljna funkcija kluba) u svim podrucjima rada
(trenerski rad, struéne sluzbe, odgovornost i napor top menadzmenta).

Voluntarizam u upravljanju sportskim objektom dovodi do nejasno ustanovljenih
imovinsko-pravnih, organizacionih i upravljackih relacija, koje na duzi rok znacajno do-
prinose neefikasnosti poslovanja, stvaranju gubitaka i verovatnom gubitku kontrole nad
poverenom infrastrukturom. Da bi sportski objekti poslovali rentabilno, neophodno je
uvesti profesionalno upravljanje, a kod slozenih i vecih sportskih drustava, to znaci ime-
novanje direktora sportskog objekta (na funkcionalnom nivou). Takav menadzment u
sportskom objektu je odgovoran za:

o zadovljenje potreba zakupaca,

e obezbedenje Cistog, komfornog ambijenta pokroviteljima,
e obezbedenje potrebnih koli¢ina hrane, pi¢a i Stampe,

e obezbedenje sigurnosti,

e uredno ¢iséenje i odrzavanje,

e kreiranje imidza objekta, marketing, oglasavanje i PR,

e izbor odgovarajuéeg upravljackog kadra.

Prava, obaveze i odgovornosti u sportskim klubovima u Srbiji, kojima su sportski
objekti povereni na upravljanje, su rasporedene neravhomerno, prema kompetencijama i
efektima koji se ne ostvaruju na bazi postignutih rezultata i zacrtane politike raspodele.
Zato je neophodno redefinisati pozicije interesnih grupa prema postoje¢im, trziSnim
uslovima i projekcijama buducih vizija (vlasnistvo, kultura i socijalni ambijent). To znaci
da direktor sportskog objekta, pored navedenih odgovornosti, mora imati kompetencije,
znanja i vestine za niz drugih poslova koji se u sportskom objektu potencijalno mogu
odvijati. Takve, ostale odgovornosti na polju upravljacke politike i finansijske kontrole
mogu biti jos:

o odredivanje prava prvenstva sportskih dogadaja,

e pregovaranje o najamninama i zakupu sportskog objekta,
o davanje koncesija i sklapanje ugovora o uslugama,

o planiranje i budzetiranje sredstava radi usteda,

e promocija specijalnih sportskih dogadaja,

o kontrola tekucih potreba, deficita ili zaduzenja i sl.
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5.2.3. Organizaciona struktura ostalih infrastrukturnih oblika

Za obim odgovornosti i poslova navedenih u prethodnom poglavlju je neophodno
uspostaviti adekvatnu organizacionu strukturu. Organizacija rada u sportskom objektu
podrazumeva niz aktivnosti: od grupisanja poslova po delovima (departmentalizacija),
zaduzivanje pojedinaca po resoru rada, distribuciju autoriteta, koordinaciju, ustanovlja-
vanje organizacione strukture i modela, lanca komandovanja i raspona kontrole izvrSenja
preuzetih obaveza i zadataka. Znacaj organizacije za uspesno obavljanje posla odavno je
poznat i potvrden u praksi menadZmenta i organizacije. Organizacija je odredeno stanje
strukture, relacija i ponaSanja u organizaciji, a organizovanje je proces koji sadrzi niz
aktivnosti kako bi se doslo do odredene forme strukture. Organizaciju ¢ine zaposlena
lica, koja vr$e odredene poslove u upravljackim i izvr$nim procesima (Petkovi¢, 2003).
Kada su radna mesta dobro dizajnirana, a ponasanje tako oblikovano da celo preduzece
funkcionise kao tim, kaze se da je njegova organizacija efikasna. Vidljivi znaci organiza-
cionog ponasanja i organizacione kulture su tzv. "meki" elementi privrednog subjekta, i
njih je potrebno strategijski osmisljavati.

Kultura organizacije je nacin na koji se isporucuje satisfakcija u "servicescape"-u
sportskog objekta, obezbeduje sigurnost, uredno Cisti i odrzava, provodi marketinska
funkcija... Kultura organizacije obuhvata komunikaciju, reakcije kao odraz: zdravstve-
nog, estetskog, i motiva oslobadanja od stresa. Posledi¢no, kultura organizacije stvara
povoljnu atmosferu za uspeh, po ¢emu se jedan sportski objekat znacajno prepoznaje i
razlikuje od drugih (Jerkovi¢ & Dugali¢, 2017).

Osim sportskih objekata u okviru kojih je primarno zastupljen takmicarski sport, po-
stoje drugacije organizacione forme i kultura, kada se analizira rekreativni sport (tzv.
"sport za sve"). U okviru sportskog objekta, npr. fitnes centramogu da se organizuju pro-
ste poslovne funkcije: kadrovska, marketinska, finansijska... Ali, savremen pristup i slo-
Zene inovacije zahtevaju sloZene savrSeno posebne organizacione konfiguracije, sposo-
bne da objedine eksperte raznih specijalnosti u strogo usmerene i funkcionalne ad hoc
projektne timove, organizacione jedinice i organizacije (tzv. adhokratija). Zato se za je-
dan fitnes centar, za razliku od objekta u okviru kojeg egzistira sportsko drustvo, proje-
ktuje funkcionalni model organizacione strukture, prostije forme:

Fitness centar

Sluzba za rad sa Administrativna
korisnicima sluzba

Sluzba za odrzavanje

RADNA MESTA

Slika 26. Organizaciona $ema podele rada u fitnes centru
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Gornja organizaciona Sema podele rada objedinjava zahteve okruzenja koje je stabi-
Ino i izvesno, pa se moze izvesno planirati naredna aktivnost. Ciljevi su jasno definisani i
trajni jer se zeli ostvariti primat u rekreativnom sportu. Tehnologija je jednoobrazna i sta-
bilna. Intenzivnost i produktivnost rada su ustaljeni, ali se uskladuju prema trendovima iz
okruzenja. Odlucivanje kao programiran, koordinisan i kontrolisan proces, odvija se i
ostvaruje u okviru hijerarhijskog sistema, kako sledi:

INVESTITOR
Sef sluzbe za rad sa Sef administrativne Sef sluzbe za
korisnicima sluzbe odrzavanje
ST U il oy Kozmetolog Kozmeticarke IREEIES W S
teretani fitnesa i dakuziju

Slika 27. Sema fnkcionalne podele upravljanja i lanca komandovanja u fitnes centru

Da bi fitnes klubovi kao organizacije koje pruzaju usluge telesnog vezbanja Sirokom
krugu ljudi (kao i sportske organizacije), uspesno poslovali, moraju imati kvalitetnu
menadZersku strukturu. Proces menadzmenta obuhvata funkcije: planiranje, organizo-
vanje, liderstvo i kontrolu. Ali, kod sportskih objekata u privatnom viasnistvu najéesée
funkciju generalnog menadzera obavlja viasnik (primer analiziranog fitnes centra) koji
objedinjava sve ili najvecéi deo ovih procesa. U savremenom fitnes centru se pre svega
insistira na stru¢nom i savremenom radu sa korisnicima §to moze omoguciti samo veéi
broj visoko obrazovnog trenerskog kadra. Samo takav savremen pristup sportu u dana-
$njim uslovima moze zadovoljiti visoke kriterijume trzista i isporuciti satisfakciju ve¢em
broju segmenata, ¢ime se procenat iskoriS¢enja kapaciteta priblizava tehnickom norma-
tivu (trziSte i konkurencija pri tome podrzavaju kontrolnu funkciju).

U sportskim objektima u drustvenom vlasni§tvu nema sli¢ne efikasnosti i efekti-
vnostii, jer ne postoji ekonomska prisila za stvaranje akumulacije i optimalne upotrebe
sportskog resursa (talenat, infrastruktura, troskovi, cena kapitala i trzi$ni uslovi). Organi-
zaciona struktura se znacajno razlikuje i kod sportskih objekata koji su namenjeni isklju
¢ivo za trening, od onih objekata u kojima se odrzavaju takmicenja, jer su u ovom slucaju
ukljucene funkcije i tokovi (publika), koji su slozeniji za odlucivanje. Zaljucak je da ¢e
se organizacioni model i nacin upravljanja sportskim objektom razlikovati prema tome
da li se projektuje veéi ili manji sportski objekat, da li je isti namenjen za trening ili i za
takmicenje, kategorija u kojoj sportski objekat posluje (da li moze da opsluzuje evropske
i svetske Sampionate, pri ¢emu se postavljaju ve¢i zahtevi), a kao Sto se vidi na primeru
fitnes centa, na organizaciju rada uti¢e znacajno i vlasnistvo nad sportskim objektom.
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5.3. Vlasnistvo nad sportskim objektom

Promovisanje upravljackih filozofija u sportu omogucava reSenje brojnih nedoumica
nastalih usled veceg korespondiranja robne misije sportskih organizacija naspram
sportske komponente u svetu, zemljama u tranziciji i Srbiji. Da bi sportski menadzeri
mogli kreirati relevantne i uspeSne strategije (za sve grane sporta ili potroSacke
segmente), moraju imati jasno odredene pravce (okvire) delovanja kako bi uspostavili
svoj (interni) manevarski prostor. Zato sportska javnost s pravom oc¢ekuje funkcionisanje
institucionalnog (formalno - pravnog) okvira od strane vladajucih struktura (zakon,
odluke, preporuke ministarstva, stav strukovnih udruZenja i sl.). Osim toga, sportski
menadZment je prema teoriji sporta ve¢ prosao fazu institucionalizacije i sada se nalazi u
fazi usavrSavanja, tako da s obzirom na iskustvo i tradiciju od dve dekade u Srbiji, treba
da daje maksimalne efekte. Programski pravci aktivnosti (tzv. nacionalni sportski interes)
treba da doprinesu koncentraciji oskudnih sportskih resursa (talenat, infrastruktura,
struéni kadar, materijalna sredstva) u Srbiji kako bi valorizacija sportsko-ekonomske
efikasnosti bila znacajnija. Instrumenti koje sportski menadzeri mogu da koriste (i na
bazi kojih kreiraju i implementiraju strategije) su:

o tehnoloska izgradenost institucija sporta,
¢ obrazovanje, kadrovi, infrastruktura (opremljenost objekta, funkcionalnost opreme),

e partnerski odnos sportskih asocijacija (medunarodnih i unutrasnjih), javnosti, politike,
sportista i sportskog kadra ( strukovna efikasnost), te

e definisani uslovi poslovanja za sportski biznis (imovina, ulaganje, reinvestiranje,
olaksice, organizacioni okvir: interni, nacionalni i medunarodni) i sl.

Tranzicioni procesi na domacem trzistu, te ostvareni sportski rezultati namecu razli-
Cite izazove i zadatke, te je predominantno znacajno da se (polaze¢i od specifi¢nosti i
postulata propulzivnog marketinga), kreira strategija koja ¢e bazirati na takvom kombi-
novanju pravaca, metoda, instrumenata i formi koji ¢e omoguciti da se oni u medunaro-
dnim okvirima kapitalizuju (Dugali¢, 2005).

Drzava i drustvo

Najveci broj sportskih objekata na nas§im prostorima je izgradila drzava (drustvo), od
novca poreskih obveznika, sa drustvenim ciljem, da se pokrene nov razvojni ciklus
urbane celine (Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b, str. 142). Potpomaganje
novog razvojnog ciklusa zasniva se na raznim metodama kao §to su dobrotvorne dona-
cije, drzavne dotacije, javni zajmovi i poreski izvori. Ovi javni razvojni podsticaji dru-
Stva ili napori drzavne administracije diktiraju upravljacke aktivnosti u novom objektu.
Tipicnu upravijacku strukturu cine imenovani upravni savet ili komisija, a generalni
direktor sportskog objekta je clan gradske administracije.

I nakon izgradnje ovi sportski objekti se u poslovanju i finansiranju oslanjaju na
drzavu i drustvo kroz dotacije iz budzeta, lokalne boravisne i prodajne takse (ali i npr.
kroz poslovanje sa motelima, hotelima i dr. sadrzajima namenjenih zabavi i dokolici),
(Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b, str. 142). Ovakva upravljacka
struktura, osim u sportskim objektima od drustvenog i gradskog znacaja, se moze
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primenjivati na regionalnom i drzavnom nivou. Medutim, kod modela drzavnog ili
drustvenog upravljanja se mora ograniciti lokalni, politi¢ki i drugi uticaj zbog favorizo-
vanja odredenih struktura koje mogu uticati na neefikasno poslovanje sportskih objekata.
Prihodi za odrzavanje sportskih objekata su ionako kombinacija napora lokalnih i drza-
vnih izvora (prodajne i boravisne takse, drzavni zajam, aleatorni izvori, takmicenja i
zabavni sadrzaji).

Institucije obrazovanja

Sportski objekti (dvorane i igraliSta) se u Srbiji izgraduju i za potrebe Skolskog
sporta u okviru ustanova za osnovno i srednje obrazovanje (Dugali¢, MenadZment
sportskih objekata, 2007b, str. 142). Tamo gde za to ne postoje uslovi, za veZbe
fizickog oblikovanja, zabavu i takmicenja se koriste gradski ili lokalni objekti. Tokom
fakultetskog obrazovanja, ovi sadrzaji se uglavnom vrse u zajednickim univerzitetskim
objektima ili gradskim sportsko-rekreativnim kompleksima. U drugim zemljama se za
potrebe fizickog vaspitanja i sportskih takmicenja studenata koriste sopstveni sportski
objekti koji posluju na profitabilnoj osnovi tako $to svoje usluge pruzaju lokalnom
stanovnistvu, a objekat ustupaju za odrzavanje takmicenja u okviru nacionalnih liga.
Pored tih izvora, zastupljeni su novc€ani prilozi polaznika (donacije, legati), prihodi od
odrzavanja sportskih dogadaja i institucionalne dotacije. Odlucivanje je u Skolskim
sportskim objektima povereno posebnim obrazovnim sluzbama, dok negde moze da
ima i model privatne, drzavne ili meSovite uprave. Cinjenica je da se i u razvijenim
zemljama, skolski objekti zbog opSte besparice u drustvu, sve manje finansiraju iz
sopstvenih prihoda, tako da ¢e se sve vise traziti u buducem periodu dopunski izvori
njihovog finansiranja. Svuda u sveti postoji trend da se $kolski objekti u izgradnji osla-
njaju na drzavne izvore finansiranja, dok se u teku¢em poslovanju i pokri¢u redovnih
troSkova odrzavanja oslanjaju na samofinansiranje (u skladu sa pravilom sigurnosti
viSe izvora), (Dugali¢, MenadZzment sportskih objekata, 2007b, str. 143).

Privatna preduzeca

Osnovni principi biznis program za mala i srednja preduzeéa se zasnivaju na
porodi¢nom biznisu, malim poc¢etnim ulaganjima, brzom otpo¢injanju proizvodnje
visokoprofitabilnih i fleksibilnih projekata. Obuhvataju razli¢ite delatnosti od poljopri-
vrede, gradevinarstva, drvne i metalo-preradivacke industrije, turizma, ugostiteljstva do
sporta i rekreacije. U okviru sporta privatna inicijativa je prisutna najvise kod izgradnje
fitnes centara (ili se za to adaptira neki postojeci poslovni prostor), ali postoji tendencija
izgradnje sportskih objekata u privatnom vlasnistvu jo§ kod: bazena, teniskih terena,
otvorenih i zatvorenih sportskih objekata, koji se pokrivaju balonima, kako bi se omo-
gucili ambijentalni uslovi a da to znacajno ne povecava trosak njegove izgradnje i opre-
manja. Sportski objekti mogu tako imati upravljake forme od privatnih do neprofitnih,
koji su ukljuceni u centre za oblikovanje tela, arene i dr. sportske objekte, koji se daju u
najam neprofitnim organizacijama (ministarstvo zdravlja, rekreacija Zena, omladine) i sl.
Zajednicki usluzni scenario c¢ine privatna sredstva i sportski personal koji se iznajmljuje
neprofitnim (vladinim) organizacijama za neku godisnju sumu, cesto simbolicnu, dok
materijalna odgovornost, troskovi poslovanja i obaveze padaju na teret zakupca.
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Ovakva strategija omogucava neprofitnim organizacijama da tekuce poslovanje i
sportske programe provode bez pocetnih, investicionih ulaganja. Vlasnici sportskog
objekta na taj nacin povecavaju stepen korisS¢enja zgrade, opreme i personala, i osloba-
daju se troskova odrzavanja. Ali, sportski objekti u drzavno-drustvenoj svojini se ne
mogu dati u najam privatnim preduze¢ima na dugi rok po ugovoru o lizingu (neophodne
su eventualne izmena Zakona o lizingu koji u Srbiji ne ukljucuje nekretnine, te Zakona o
sportu).

Privatni objekti

Sportski objekti ¢ije se finansiranje izgradnje provodi od strane privatnih preduze-
tnika se obi¢no lociraju u popularnim, urbanim zonama, a njihova iskljuc¢iva misija je
samozaposljavanje i stvaranja profita putem organizacije sportsko-rekreativnih-zabavnih
sadrzaja (Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b, str. 143). Tipi¢ni predstavnici
ove vlasnicko-upravljacke forme su fitnes centri, igraonice i sl., mada se privatnici sve
vi$e opredeljuju i za izgradnju bazena, teniskih terena, balon-hala i sl.

Drustvo i drzavne agencije katkad mogu potpomagati razvoj ovih sportskih objekata,
davanjem finansijskih podsticaja, kao Sto su ukidanje i smanjenje poreza i poresko-
finansijski programi (Slodes, Obili¢). Ali upravljanje ovim objektima i sve vrste materi-
jalne i krivicne odgovornosti, locirano je na grupe privatnih viasnika. Kod ovog
vlasnickog modela, menadzment utice na finansijske performanse jace od ostalih faktora
putem sposobnosti: da se privuku i zadrze profesionalni zakupci, putem profitabilnosti,
postignu strateski ciljevi, zaposlenost, platezna moc¢, osposobljenost objekta i pruze
usluge pokroviteljima (sponzorima).

Ostali entiteti

Preduzeéa su bila vlasnici 184 od bivSeg drustveno-politickog uredenja nasledena
zatvorena sportska objekta, tipa sportske sale (Republicki zavod za statistiku, 2000, str.
400), od ¢ega je u Srbiji bilo 151 (regionalni raspored u uzoj Srbiji: 84 sportska objekta
i cak 67 u Vojvodini). U Srbiji su sportski objekti, pored pobrojanih entiteta, gradeni iz
budzetskih sredstava i za potrebe vojske (obuka, obrazovanje, primer stadiona JNA).

Dodatni problem za postojeci sportski resurs (infrastrukturu) predstavlja opasnost
nepravedne transformacije sportskih drustava u kojoj bi bili zaobideni brojni sportisti
(amateri, volonteri) koji su najvise doprineli stvaranju imidza, poreski obveznici
(punoletni gradani koji nisu ostvarili pravo besplatne podele akcija i1 vlasnici
konfiskovane imovine) i dr. strukture (sponzori, donatori). Ovo moze stvoriti novi talas
nezadovoljstva koji bi znacajno uticao na odliv sportskog podmlatka ka inostranstvu.
Socijalne nepravde (radnici koji su stvarali akumulaciju za sportske klubove, a iz
objektivnih razloga ostali bez sopstvene imovine) deluju na stvaranje negativnog
utiska u javnosti i na sportski podmladak (porodica kao stub drustva i iskljuéivi
finansijer troskova treninga svoje dece), cije posledice mogu biti poviacenje
potencijalnih sponzora i investitora od postojece i planirane infrastrukture (nestabilni
prihodi zbog apstinencije publike i nesigurnost povracaja ulaganja).
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5.4. Forme rukovodenja sportskim objektom

Rukovodenje sportskim objektima i javno-rekreativnim centrima ima brojne upravlja-
cke alternative: od vlasnicke menadZerske strukture, najvecih ili odomacenih zakupaca,
neprofitnih organizacija do privatnih menadZerskih kompanija.

Vlasnici

Ovaj upravljacki model je primenjiv kod javnih sportskih objekata i onih u isklju¢ivo
privatnom vlasni$tvu (tzv. 100% vlasnicke strukture). Ako je objekat poveren na
upravljanje i u vlasni$tvu drzavne (lokalne) uprave, primenjivati ¢e se potpuna regulativa
i procedura koja ce rezultirati restriktivnim poslovnim okruzenjem. To obicno ukljucuje
aktivnosti kupoprodaje, razvojne dogovore, odobrenja (osobito pravna procedura),
naknade zaposlenima, promociju, povlacenje investitora, finansije, racunovodstvenu
proceduru i podrzavanje ostale vladine politike.

Neprofitne organizacije

Upravljanje putem neprofitnih organizacija obi¢no se odvija pod pokroviteljstvom
drustva ili putem odbora direktora koji posluje kao instrument lokalne samouprave.
Ovakvo upravno telo je obicno izuzeto od raznih viadinih politickih uticaja i procedure,
te barem u pocetku pruza efikasnu poslovau klimu. Medutim, kasnije, kada dode do
politickog favorizovanja (lobiranja), razumljivo je da ¢e kvalitet upravljanja i poslovanja
u sportskom objektu verovatno opadati.

Privatni menadzZeri

Ovaj upravljacki model je zasnovan iskljucivo na profitnoj motivaciji. Svi ugovorni
odnosi kod privatnog upravljanja su zasnovani na nagradnim bonusima ili podeli rizika,
saCinjenim radi povecanja prihoda i smanjenja rizika. Privatni poslodavci su fleksibilniji
kod sklapanja radnih ugovora, koji iniciraju i efektuiraju brojnije i raznovrsnije sportske
dogadaje, i povoljne odnose sa organizatorima sportskih dogadaja. Nekadas$nja upra-
vljacka koncepcija (putem tradicionalne javne uprave i strukovnih asocijacija) se napusta
jer se novi sportski objekti grade isklju¢ivo radi podsticanja razvoja i ekonomskih efe-
kata u lokalnoj drustvenoj zajednici. Privatna inicijativa takode pomaZze da se premosti
presusivanje drustvenih i poreskih izvora.

Kada ekonomske analize ukazuju da su u poslovanju sportskog objekta prisutni
znacajni problemi i verovatno se oc¢ekivanja ne¢e moci ispuniti, razmatraju se i kreiraju
nove strategije, logi¢no izvan struktura koje su opteretile interno poslovanje ili dovele do
gubitaka. Nije realno da postoje¢a garnitura zaposlenih sa prevazidenim upravljackim
konceptom podigne efikasnost poslovanja u sportskom objektu (da je poslovanje bilo
dobro, ne bi se ostvarivali gubici). Tako se reSenje nalazi u privatnom preduzetnistvu, Uz
zadrzavanje nekog oblika drzavne ili institucionalne kontrole, putem ¢ega se mogu
ostvariti sledece prednosti za postojece sportske objekte:
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o smanjuje se deficit u finansijskom poslovanju,

o pruza bolja usluga posetiocima,

e dozvoljava privatnim firmama da rizikuju i ulazu kapital kod raznih sportskih
dogadaja,

e povecava broj i kvalitet (zaokruzenost) sportskih programa,

e povecava broj kontakata i ugovora unutar industrije sportske opreme,

o postize vrhunski profesionalizam u upravljanju ¢ak i atletskim stazama i olimpijskim
bazenima,

o poboljsava fleksibilnost politike i poslovne strukture komparativnih sportskih
disciplina.

Upravljanje sportskim objektima putem privatnog preduzetniStva, u praksi pokazuje
znacajne brojne i razliCite tipove menadzerskih interesnih inicijativa (npr. hotelsko
poslovanje, pripremanje hrane, specijalizirane firme za upravljanje sportskim objektom),
koje sve vise konkuriSu u sportu. Svima njima je zajednicko da ocenjuju potrebe u
sportskom objektu na bazi njihove tekuce finansijske predstave, kadrovskih i trzisnih
zahteva, sportskog programa i politicke situacije. U pogledu rezultata, privatni menadzeri
nastoje pronaci dopunske izvore i podrucja specijalnosti koja im pruzaju satisfakciju.
Ali, ove grupe preuzimaju upravljanje sportskim objektom iskljucivo zbog profita, pri
Cemu se manje vodi racuna o interesima drustva (mogu da izostanu drustvene Kkoristi
sportskog objekta).

Oblici privatnog preduzetniStva u sportskim objektima (rekapitulacija):

1. Neprofitne organizacije.

2. Javni objekti ili privatno-ugovorno upravljanje: npr. drustvo pla¢a odredenu nado-
knadu za sve aspekte poslovanja, a ako se ostvare ciljevi privatni menadzeri dobijaju
bonuse ili podsticaje. Ali u podrucju zaposljavanja, regulative i politike, menadzerska
organizacija zavisi od drustvenih smernica.

3. Lizing sportskih objekata: MenadZerske firme unajmljuju sportske objekte od drustva,
na dugorocnoj osnovi. Ugovorni aranzmani se razlikuju a obi¢no imaju posebna ko-
ntrolna ograni¢enja ili procenat od prodaje karata i sl.. Ovisno o uslovima lizinga,
profit od ostalih usluga moze pripasti isklju¢ivo zakupcu.

4. Ugovorne usluge: ¢ak i kad sportski objekat ostaje pod drustvenom kontrolom moguce
je sa pojedinim stru¢njacima ugovoriti neke specifi¢ne usluge (putem outsourcing-a) kao:
- koncesije za prodaju hrane, pica, Stampe i suvenira; izabrani ugovarac je odgo-

voran za upravljanje, zaposlene, robu, ili ¢ak za investiranje u opremu kako bi se
smanjilo dodatno zaduzivanje i odgovornost.

- prodaja karata pruza razne dodatne dispozicije koje opsluzuju znaéajni deo
javnosti; iako najveci broj sportskih objekata ima sopstvena prodajna mesta (i
ekstremno skupo poslovanje, ograni¢enih ciljeva), rauna se s ogromnim proto-
kom ljudi i novca u relativno kratkom intervalu i malom broju dogadaja. ReSenje
je uugovaranju prodaje putem bilet servisa i otpustanju rabata, ili dodatnim optere-
¢enjem ulaznica za posredni¢ku proviziju.
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- oglasavanje i marketing u promovisanju raznih, relativno skupih specijalnih doga-
daja. Sportski dogadaj moze da se organizuje u sopstvenom aranzmanu, ili se taj
posao moze poveriti specijaliziranim marketinskih agencijama. Stavise, najve¢i
sportski dogadaji (Sampionati) imaju sopstvene medijske aranzmane. Ako se orga-
nizacija dogadaja ipak poverava spoljnim agencijama, naknada koja se placa za
usluge, mora biti jeftinija (personal, poslovanje) od troskova u sopstvenoj reziji.

- Cuvanje, obezbedenje i parkiranje; ako je ugovoreno, moze da smanji troskove 1
zaduZenost, rizik od odgovornosti i administraciju, te je troSkovno efektivnije.
Prednosti su: kvalitetnije usluge, i smanjenje troskova (tekuceg poslovanja i kadra)
zbog specijalizacije i kompetentnosti, uStede na opremi i materijalu, veceg obima i
ograni¢avanju dometa, manji problemi sa izvrSiocima...

Investitori (sponzori) sportskog objekta moraju biti svesni problema i prihvatiti
najbolje resenje, aktivno ucestvovati bez surevnjivosti, u odluci da upravljanje sportskim
objektom eventualno prepuste privatnim preduzetnicima. To je moguée razumevanjem
upravljacke filozofije i interesa ugovornih zastupnika, u okviru njihovih misija, ciljeva,
zadataka i zahtevanih planskih strategija, ¢ime se olakSava izbor izmedu upravljackih
alternativa.

5.4.1. Privatno preduzetniStvo i izborna procedura

Kada se donese odluka o saradnji sa privatnicima, javlja se pitanje kako da se u
sportskom objektu usluge podvedu pod odgovarajucu, opsteprihva¢enu postojecu orga-
nizaciju. Takode, poslovanje sa privatnim preduzetnicima moze da bude izvor zloupo-
treba, pa treba insistirati na transparentnosti zajednickog poslovanja. Zato, novi poslovni
proces treba zapoceti putem zahteva za dobijanje posla (RFP - Request for Proposal), tj.
informacije potencijalnim partnerima o o¢ekivanjima menadzmenta sportskog objekta, sa
celokupnom slikom teku¢ih i buducih uslova, kratkoro¢nim planovima i projekcijama,
planiranim i teku¢im budzetom i prihodom, godisnjim izveStajem i Sirini asortimana tj.
obimu usluga.

Ova dokumentacija se prosleduje svim zainteresiranim preduzetnicima ili se
objavljuje u kratkoj verziji u javnoj ili stru¢noj Stampi (kao kod javnih nabavki) kako bi
bila dostupna svima, sa rokom od 30-90 dana za prikupljanje ponuda. U tom roku se zai-
nteresiranim potencijalnim partnerima dostavlja celokupna dokumentacija i ostali podaci
koje oni zahtevaju. Po isteku roka za prijavljivanje, sve pristigle zahteve razmatra
poseban tim, koji vrsi finalni izbor najpovoljnijih ponudaca.

Svim ucesnicima se dostavlja obavestenje o izboru, a finalisti se pozivaju na predsta-
vljanje odgovornim licima radi pregleda dokumentacije. Sledeca faza je pregovaracki
proces, a odlikuje ga fleksibilnost, eventualna izmena i dopuna predloga, i pravna
pomo¢. Obe strane (nakon li¢nog predstavljanja) sastavljaju zavrs$ni dokument, baziran
na RFP, u kojem su usaglaSeni svi stavovi i premoscene razlike. Zadnja faza je zakljuci-
vanje svih pregovarackih tac¢aka u finalni ugovorni dokument koji se podnosi na odobre-
nje organima lokalne uprave ili dr. nadleznim organima (uprava za sport, drzavne
agencije...).

198



Upravljanje sportskim objektom, organizacija poslovanja i rizici

Uslovi ugovaranja i trendovi

Sve ugovorne odredbe moraju zadovoljavati pravnu formu (bitni elementi ugovora,
pravosnaznost), i ispunjavati ciljeve i misiju sportskog objekta. Moguée ugovorne forme
su: 1/ menadzment sazima sve operacije i finansijske obaveze u neku nadoknadu; ili, 2/
tekuce i finansijske rizike ostavlja viasniku, a ugovaraci dobijaju procenat od usteda na
troskovima poslovanja. Podsticaji se ne bi trebali ograni¢avati finansijski, ve¢ treba da
ukljucuju posecenost, broj sportskih dogadaja i kvalitet usluge. Naravno, ovo su uobica-
jene pravne forme, ali ne i jedine. Ovisno o vrsti dokumenta, svi elementi ugovora se
specifikuju prema tipu sportskog objekta (za razliite usluzne procese i asortiman), i
sadrze adekvatne podsticaje ili kompenzacije koje ohrabruju na veci napor i postignuce
od strane upravljackih struktura. Upravljanje sportskim objektima u svetu karakterise
trend ukljucivanja privatnih kompanija putem nekih oblika saradnje™. Prednosti ovog
upravljackog modela su viSestruke: efikasnije ugovaranje kadrovskih aranZmana od
drzavno-orijentisanog modela; fleksibilnost i povecanje broja dogadaja putem povoljnije
saradnje sa ugovornim promoterima, i organizatorima dogadaja.

Ugovorene usluge

Najveci broj sportskih objekata danas (po upravljackim elementima) ima ugovorne
aranzmane sa firmama za obezbedenje, investiciono i tekuce odrzavanje objekta i opre-
me, i koncesionare. Usluge bez kojih se sportski dogadaji ne mogu odrzavati su: odrza-
vanje higijene, prihvat i smestaj ucesnika (hospitalizacija), otklanjanje kvarova, reda-
rstvo i cuvarska sluzba, Stampanje ulaznica, blagajna i osiguranje dogadaja. Za sportske
objekte koji se koriste manje od 200 dana u godini, nije isplativo angazovati ljudski
resurs u puno vremenom angazmanu (pozeljnije su usluge outsourcing agencija). Najve-
¢u prihodnu stavku sportskih objekata (od 35-55%) €ini ustupljeno pravo prodaje hrane i
pica (koncesije) zakupcima. Profitna stopa kod ovih usluga ovisi o: 1/ veli€ini objekta, 2/
vremenu zakupa, 3/ vrsti dogadaja, i 4/ visini investiranog kapitala zakupca u opremu.

*Samo &etiri vodeée privatne kompanije u Americi (Ogden Allied, Centre Management, Leisure
Management International i Spectator Management Group), posluju putem 76 (i vi$e) medunarodnih
sportskih objekata, za menadzersku proviziju ili naknadu za lizing aranzman.
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5.5. Ugovaranje usluga u sportskom objektu i pregovaranje

Sportski objekti se grade za specificne namene, imaju razliCite ciljeve i svrhu
izgradnje, te se ugovaranje usluga i upravljacki koncepti razlikuju prema vrsti sportskog
objekta (npr. javni kompleks "Ada Ciganlija" nasuprot fudbalskom stadionu ili centrima
za oblikovanje i rekreaciju). Strategijski oslonci su na: uslugama, opremi i potrosnim
proizvodima, a tekuce poslovanje na naporima za suiZenje troskova, odgovornosti
(materijalna, krivi¢na), te obavezama. Raspon asortimana sportskih, proizvodnih, neproi-
zvodnih i intelektualnih usluga je veoma Sirok, a ugovaranje je moguée pojedinacno, po
segmentima (npr. samo za promotivne aktivnosti) ili u celosti (zaokruZen upravljacki
koncept). Ili, npr. putem privatne inicijative se mogu obezbediti plate zaposlenima ali ne
i ulaganje u modernizaciju objekta. Drustveni interes je u preferisanju kapitalnih ula-
ganja, dok se ocekuje da troskovi tekuceg poslovanja budu pokriveni naporom zapo-
slenog personala. Opstine, titulari sportskih objekata mogu tako da koriste ugovaranje
usluga radi snifenja troSkova i prevaljivanja materijalne odgovornosti (obaveza) na
privatne ugovarace.

Vrste ugovora

Ugovor je poslovni sporazum u vidu pisanog dokumenta izmedu dve ili viSe strana,
kojim one ustanovljavaju, menjaju ili ponistavaju pravni odnos. Bitni elementi ugovora
Su:

1. Obostrana saglasnost (pravno valjano ponuden i sporazumno prihvacen kao zvani¢an
dokument).

2. Delovi ugovora moraju prisvajati zakonska prava i imati sposobnost proizvodenja
pravnih radnji.

3. Svi delovi usvojenog sporazuma, uklju¢eni u ugovor moraju imati istinite usluge i
nadoknade.

4. Obe strane moraju imati adekvatno (jednako merljivo) vreme, i izgled usluge.

Postoje tri osnovna podrucja u kojima sportski menadzeri sklapaju i izvrSavaju ugo-
vore: kod 1/ usluga, 2/ sportske i druge opreme i 3/ snabdevanja potrosnim materijalom.

Usluge: ugovaranje usluga kao §to su savetodavne, pravne usluge, izgradnje,
projektovanja, promocije i oglasavanja, planiranje, razvoj, upravijanje masama (reda-
rima, vratarima, razvodnicima, li¢nim, grupnim i dr. obezbedenjem, kontakt sa policijom,
izdavanje ulaznica, rukovodeéim personalom), cuvanje, prevodenje, odrzavanje osve-
tljenja, ozvucenje, ispostavljanja platnih spiskova i dr. intelektualne usluge (s panoima,
reflektorima, audio-vizuelnom opremom, dekoraterima, zakupcima, proizvodnja i odrza-
vanja dresova, zabavnim sadrzajem, Stampom...), u kompletnom opsluzivanju sportskog
objekta.

Oprema: ugovorni aranzmani se odnose na postavljanje bina, barikada, reflektora,
prikljucaka, elektri¢nih kablova i napajanja, dekor, zatravljivanje (i dr. podno oblaganje),
kontrolnih tabli, video-ekrana, promotivnih panoa, audio-vizuelne opreme, satelitsko pove-
zivanje, sediSta, kanape i precke, drzace, platforme, kontejnere, rekvizite...
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Snabdevanje potroSnim materijalom: ugovaranje nabavki moze da ima pismeni ili
usmeni oblik (potvrden porudzbenicom), a predmet ovih ugovora su: kancelarijski
materijal, sredstva za ¢iséenje i odrzavanje, sredstva prve pomodi (Kutije i ostali pribor),
uniforme, rublje i prehrambeni proizvodi.

Projektovanje potreba za usluge

Upravljanje navedenim usluznim segmentima treba da provodi dobro organizovan i
obucen personal, a ugovaranje svih ili pojedinacnih zahteva zavisi o brojnim
okolnostima. Zato je neophodno voditi evidenciju o svim neophodnim uslugama (vrste,
koliCine, cene, izvori snabdevanja), i identifikovati podatke do kojih se doslo u postupku
zakljucivanja posla ili placanja obaveza (bonifikacije, rokovi, sredstva placanja...).
Zahteve za nabavku obavezno prati istrazivanje trzista, razmatranje i poredenje opcija, te
izbor najpovoljnijih ponudaca. Oslanjanje na posrednike moze biti povoljnije od

ugovaranja u sopstvenoj reziji iz brojnih razloga (npr. mogu da se analiziraju ekstremi):

1. Analizom i poredenjem troskova i prihoda uocava se da je spoljno snabdevanje
moguce uz nize cene (zbog regulative, fleksibilnosti, boljeg koris¢enja ljudskog resu-
rsa, objedinjenih nabavki...). Rashode i isplate ¢ine joS$ licencna naknada, trenerske
usluge, obaveze, Clanstva, osiguranje, besplatna ustupanja i popusti, najamnine i
administrativni troskovi.

2. Najvece stavke odnose se na kapitalna ulaganja, a cesto po isteku ugovora o zakupu
opreme (amortizacioni period) ova sredstva postaju viasnistvo sportskog objekta.
Zakup omoguéuje viSestruko koriS¢enje sredstava, pa su troSkovi nabavke,
skladiStenja i inventarisanja nizi.

3. Privatni ugovaraci su cesto odgovorniji (manje restriktivno poslovanje), a drzavna
uprava restriktivna i sporija. Ovim se menadZer u sportskom objektu oslobada
rutinskih, dnevnih radnji, i moZze se posvetiti vaznim i urgentnijim poslovima.

4. Poslovanje sportskih objekata putem drzavne uprave (politika, zakonodavstvo,
odluke) ogranicava upravijacku efikasnost, u domenu zakupnina, podsticaja i
disciplinskih mera, te kupovine i ugovaranja mogu biti neefikasni.

5. Zastita od parnicenja je jo$ jedan razlog zaSto se u sportskim objektima pod
drzavnom upravom treba koristi ugovaranje.

6. Olaksana je kontrola troskova (i pregovaranje) koji opterecuju svaki dogadaj, a
odgovornost za placanje obaveza se moze prebaciti na promotere sportskih dogadaja.

7. Mnogi ugovaraci ostvaruju prihod za menadzere u objektu putem procentualne
naknade, zahvaljujuéi prodaji prava ili iznajmljivanju promotivnog prostora.

8. Veca frekvencija koriséenja usluge (ili opreme) utice na troskovnu efikasnost pa je
ugovaranje pozeljno kod onih usluga koje se ceS¢e obnavljaju.
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Faktori koji opredeljuju izbor za sopstveno ugovaranje

1. Kod vaznih usluga prema klijentima, bitno je da ih vrsi kompetentan personal, ¢ime
se povecava vrednost za promotere sportskog dogadaja.

2. Troskovi tako mogu da se kontrolisu, 1 zaraCunava se veca zarada po izvorima prihoda.

3. Putem metoda privlacenja novih partnera, odrzava se cvrsta kontrola (obuka i
politika) od strane sopstvenih eksperata.

4. Jaca se samosvest i snaga sopstvenog personala.

5. Organizaciono-komunikacione potrebe se lakse zadovoljekada svi rade u istoj ustanovi.

6. Racunovodstvena kontrola je direktnija.

7. Veca je kontrola odlucivanja, putem poslovne politike i sveobuhvatne kontrole

zaposlenih.
8. Ako strucni ugovaraci nisu dostupni, povecava se odgovornost sopstvenog personala.

Odlucivanje za ugovaranjem u sopstvenoj ili tudoj reZiji mora da se oslanjati na slican
analiticki proces, jer je svaki sportski objekat slucaj za sebe, tako da stereotipna reSenja u
praksi nekada nisu moguca. Vlasnici sportskog objekta zakupcima (organizatorima
sportskih dogadaja), mogu npr. da ponude fizicku strukturu (infrastrukturu, gradevinski
objekat) i usluge tokom vremena zakupa. U svakom slucaju, tokom odrzavanja sportskog
dogadaja menadzeri u sportskom objektu moraju zadrzati punu kontrolu poslovanja nad
sredstvima i usluznim procesom, kako bi se obezbedio Zeljeni nivo uspesnosti medijskog
dogadaja. Projektovanje i odredivanje potreba (u sopstvenoj reziji ili putem ugovaranja),
pociva na obimnom istrazivanju, a kvalitet, odgovornost i nivo usluga tada opredeljuju
sportske menadzere u donosenju prikladnih odluka.

5.5.1. Zahtevi za ponudu

Ukoliko se menadzment odluc¢i za pojedinacno ugovaranje usluga, svoje namere
saopStava profesionalnim kompanijama, putem nekog vida saopsStenja (telefonski
zahtev za ponudu, cirkularni zahtev ili javno oglasavanje putem Stampe). Bez obzira na
nacin saopstenja, dispozicije (standardi), su isti, a postupak je sledeci: sastavljanje liste
mogucih partnera, obavestavanje (putem medija) ili dostavljanje zahteva za ponudu (sa
specifikacijom), te finalni izbor. Privatni vlasnici su u pregovarackom procesu Cesto
kompetentniji i manje formalni nego kada je upravljanje objektom povereno opstinskoj
upravi. Pri tome je dobro imati poseban plan aktivnosti za pregovaracki proces, kao $to
je RFP (Request for Proposal), koji moZe varirati ovisno o potrebama, Zeljama i
specijalnim zahtevima. Ovaj dokument sam po sebi ne proizvodi obligaciju (iako je
formalni dokument), ve¢ daje instrukcije (npr. krajnji rok, podrucje predlaganja), a ¢ine
ga elementi:

Izjava o opozivu.

Kljucne tacke aktivnosti i afirmisanja (moguénosti uposljavanja).
Nedvosmislena i potvrdena izjava 0 namerama.

Resavanje spora (zakonski uslovi prema odredenom mestu poslovanja).
Dozvole za rad i poreska uverenja.

akrwnE
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Takode, ovaj dokument sadrzi podatke o licu za kontakt (titulu, adresu, telefonski
broj) za pruzanje informacija, obrazlozenje o (ne)ucestvovanju u troskovima podnosenja
zahteva (od strane vlasnika sportskog objekta), i klauzulu o pravu otkazivanja (za nepo-
tpune predloge ili odustajanje od postupka od strane oglasSivaca).

Radno obrazlozenje ima elemente: opis i tip sportskog objekta; vrsta i broj sportskih
dogadaja; raspolozivi kapacitet (povrsina, broj sedi$ta...); osnovna namena objekta; obim
i vrsta poslovanja predlagaca; broj zaposlenih, rezultati, stavovi (npr. cuvanje imidza) i
nivo usluga koji se od njih o¢ekuje...

Sadrzina predloga: neki podaci mogu da se tretiraju kao strogo poverljivi, ali se zato
daju identifikacioni podaci (naziv, adresa, sediste, brojevi telefona, podaci o najveéem
akcionaru ako je ponudaé korporativno organizovan); nadzor i upravljanje (imena lica,
iskustvo); filozofija firme (narativni prikaz stavova u pogledu trazenih usluga prema
vlasniku i posetiocima sportskog objekta); obucenost (program, procedura i politika);
oprema (vrsta, standardi, naoruzanje); uniformisanost (oblik, boja, standard); oblik anga-
zovanja kadra (stalni radni odnos, skraceno radno vreme i visina plata); predlagacka lista
(referentni podaci) itd.

Izbor ponudaca i ugovaranje

Izbor se vrsi po isteku oglasenog vremenskog roka, a ¢ini ga zakljucivanje postupka,
otvaranje ponuda, izbor najvise kvalifikovanog ponudaca (metodom poredenja) i
obavestavanje ucesnika o rezultatu konkursa. lzabrani ugovaraci pozivaju se zatim na
podnosenje zadnje (kompletne) ponude, te ostalih potvrda, osiguranje posla, tj. detaljnih i
neophodnih informacija. Obzirom da je u pitanju veoma $iroko podrucje specijalizacije,
preporucuje se formiranje tima ili grupe (obavezno od strane zaposlenih u objektu ako je
objekat pod drzavnom upravom), koja bi u izbornom postupku ucestvovala prema svojim
kompetencijama, jer raspolaze sa dnevnim informacijama. Predlaga¢i moraju podnositi
reference o prethodnom poslovanju, ali se predlaze povremena provera ranijih anga-
zmana (da li je bilo krSenja dogovora ili znacajnijeg odstupanja od licitiranih uslova).
Prema ucesnicima konkursa koji nisu u$li u uzi izbor treba stvoriti kooperativnu
atmosferu, zbog imidza, eventualne kasnije saradnje ili nove saradnje zbog odustajanja
finalista od posla.

Zadnja etapa izbornog procesa se odnosi na sastavljanje finalnog dokumenta u vidu
ugovora, gde se u pregovaratkom postupku utvrduju bitni elementi. Ako je izbor
ponudaca izvrSen prema prethodnoj proceduru (RFP), sastavljanje ugovora je veoma
olaksano, zapravo njegovi delovi se namecu sami po sebi. Ako u ovoj fazi dode do veé¢ih
neslaganja, izbor je olakSan prema sledecem, najbolje kotiranom ponudacu, ali je oba-
veza menadzera sportskog objekta da izda pismeno saopStenje nezadovoljnoj strani o
razlozima koji su doveli do obustavljanja pregovarackog procesa. Kako se tokom buduce
saradnje ne bi stvaralo nezadovoljstvo neke strane (i prekid ugovora), obe strane moraju
posti¢i punu satisfakciju (bez ultimatuma, u fer atmosferi), a svoju saglasnost na kraju
daju potpisivanjem ugovora (Farmer, Mulrooney, & Ammon, 1996).
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5.6. Postupanje sa rizicima u sportskom objektu i odgovornost
menadZera

Aspekt upravljanja sportskim objektom — odgovornost i upravljanje rizicima,
utemeljen je na zakonu (Zakon o sportu, 2016), ¢l. 157, i pravilnicima. Tako je "organi-
zator takmicenja duZan da: 1) obezbedi nesmetano i sigurno odrzavanje takmicenja; 2)
preduzme mere koje ¢e omoguciti sprecavanje rizika da dode do Stete za sve ucesnike:
sportiste, publiku i dr. aktere i treca lica (putem radnji kao §to su upozorenje, isticanje
zabrane, prosledivanje uputstava, obave$tenja...); kao i mere putem Kkojih se na te,
povecane rizike utice (kao Sto su odrzavanje bezbednosti u objektu, adekvatnosti i
ispravnosti ugradene i ostale opreme, obezbedenje prve pomoci, odrzavanje takmicenja u
skladu sa propozicijama i sl.; 3) preduzme potrebne mere koje treba da sprece nedoli¢no
ponasanje i nasilje na sportskim borilistima, i mere da se sprece dr. negativne pojave u
sportu, u skladu sa zakonom i sportskim pravilima; 4) preduzme mere kako bi se sprecila
pojava dopinga na sportskom takmicenju, u skladu sa zakonom i sportskim pravilima; 5)
preduzme mere kojima se obezbeduje zastita zivotne sredine i prirode (mere putem Kkojih
se mogu preduprediti, umanjiti i utkloniti potencijalni negativni uticaj na Zivotnu sredinu
i prirodne vrednosti i Zivotnu sredinu); i 6) izvrsi prijavu odrzavanje takmicenja u skladu
sa propisima koji ureduje javna okupljanja gradana”. Organizator sportskog takmicenja,
je u skladu sa zakonom odgovaran za $tete koje trpe sportisti, gledaoci i ostali u¢esnici
sportskog takmicenja i tre¢a lica usled neispunjavanja navedenih obaveza, u skladu sa
opstim pravilima o odgovornosti za nastale stete. Nadlezni nacionalni granski savez koji
daje saglasnost, tj. dozvolu, ili je dao nalog da se odredeno takmicenje odrzi uprkos tome
Sto se nisu stekli potrebni uslovi, odgovara za Stetu nastalu usled propusta u organizaciji
(koju pretrpe ucesnici i treca lica) solidarno sa organizatorom, (Zakon o sportu, 2016).

Odredbe zakona kada je u pitanju upravljanje rizicima u sportskom objektu, se odnose
na mere kao $to su: predupredenje rizika: 1/ upozorenje na rizike svojstvene sportskoj
priredbi; 2/ zabrane; 3/ davanje obavestenja i uputstava; i 4/ propisno osvetljenje spo-
rtskog objekta. Obaveze organizatora takmicenja Su da donosi svoje propise, pravila i
procedure kojima se uti¢e na povecane i atipicne rizike kao §to su: 1/ kontrola i otkla-
njanje rizika koji poti¢u od rekvizita, opreme i samog sportskog objekta; 2/ kontrola i
otklanjanje rizika koji se javljaju kao posledica same sportske aktivnosti; i 3/ izbor
uglednih sportista koji mogu pozitivno uticati na ponasanje navijata. Odredba zakona
(Zakon o sportu, 2016), ¢l. 157., defini$u da je vlasnik (lice koje koristi Sportski objekat)
odgovaran za $tete Koje mogu da nastanu za ucesnike, gledaoce i tre¢a lica, zbog nedosta-
tka (mana) objekta, u skladu sa pravilima koja regulisu objektivnu odgovornost. Rizici
zbog nedostataka sportskih objekata polaze od imovinske odgovornosti za sportske
nesrece, proistekle iz mane objekata (kao npr. manjkava izgradnja, rdava konstrukcija,
lose odrzavanje). Nedostaci objekta i rizici viSe - manje zavise od prirode i vrste sporta
kojem je objekat namenjen (Dugali¢, Bezbednost u sportu, upravljanje rizicima i
menadzment u sportu, 2014d). Zastitom od rizika su obuhvaceni i gledaoci (posmatraci),
¢ak i kada se npr. javne ulice koriste U sportske svrhe (primer biciklisticke trke i
atleti¢arskog maratona)*.

* i na ove sportske dogadaje se primenjuju domace i medunarodne norme i standardi (Zakon o

sprecavanju nasilja i nedoli¢nog ponasanja gledalaca na sportskim priredbama, 2013).
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Osnov odgovornosti (odgovorna lica) proizlazi iz Zakona o sportu, prema kojem se
vlasnik moZe osloboditi od odgovornosti jedino ako dokaze delovanje vise sile, krivice
oStecenog ili krivice treCeg Clana. Razlog odgovornosti za Stetu koju je izazvala
gradevina moze biti krivica ili stvoreni rizik. Za $tetu prouzrokovanu sportskim objektom
kao opasnom stvari, odgovoran je prvenstveno njegov vlasnik (prema odredbama ¢l. 174
st. 1 Zakona o obligacijama) ili lice kojem se objekat poveri da se njime sluzi (Cl. 176 st.
1). Vlasnik sportskog objekta moze regresirati Stetu od proizvodaca, ako je ona nastala
usled nedostataka koje su prouzrokovali ugradeni delovi. Ugovorom o zakupu ili
ugovorom o posluzi se odgovornost za sportske nesrece i nastale Stete, prebacuje na treca
lica, ali ako su U pitanju skrivene mane sportskog objekta, onda svi subjekti mogu
odgovarati solidarno.

Rizik je opasnost ili verovatnoéa izlaganja neZeljenom dogadaju ili nastanku Stete
(Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b, str. 154). Da bi se korisnici sportskog
objekta osecali bezbrizno i bezbedno, i uzivali u dogadaju; sportski menadzeri, impleme-
ntiraju u upravljacki proces plan za upravljanje rizicima. Osnovni fokus upravljanja
rizicima je na smanjenju nastajanja, dejstvu izloZenosti, Stetama ili neizvesnosti ishoda
(krajnjeg rezultata). Tako se sportski menadzeri suocavaju s problemima minimiziranja
finansijskih gubitaka i izlaganja odgovornosti od nastajanja materijalnih Steta i fizickih
povreda ucesnika u sportskom objektu (prihod, materijalni i ljudski resurs).

Upravljanje rizicima objedinjava podrucje kontrole rizika i finansiranja pokrica rizika.
Postupanje sa rizicima zapo€inje etapnim koracima (fazama): 1/ identifikacija, 2/
evidentiranje, 3/ obrada, i izrada standardne poslovne procedure u dinamic¢kom pro-
cesu (putem analize i modifikacija). Na bazi tako ustanovljene dokumentacione osnove
se zatim kreiraju strategije: 1/ izbegavanije rizika, 2/ prevaljivanje rizika na druga lica
voljna da taj rizik preuzmu, i 3/ zadrzavanje i smanjenje mogucih gubitaka, kroz izradu
standardne operativne procedure kao dela strategije tzv. Risk Managementa (Dugalic,
Menadzment sportskih objekata, 2007b, str. 154). Strategije za izbegavanje, zadrzavanje
i predupredenje rizika moze da kreira samo kompetentan menadZzment koji ima odgova-
rajuca znanja i vestine (i koji je motivisan sistemom kompenzacija). Prevaljivanje rizika
se obicno vrsi na rukovode¢i kadar i putem osiguranja (imovine, lica, dogadaja), a dobra
poslovna procedura, tj. praksa moze biti veoma moc¢no oruzje u zastiti od neZeljenih
dogadaja, troskova i predupredenja rizika uopste, u vidu kompenzacija zaposlenima.

5.6.1. Faze postupanja s rizicima (Risk Management)

Za menadzere je glavni rizik ostvarenje pozitivnog finansijskog rezultata (ili
smanjenje novcanih gubitaka) u poslovnom procesu (ali i parnicnom postupku, kod
odstetnog prava i sl.). Ovaj cilj je imperativan, zvuci lako, ali je u sustini komplikovan
i teSko dostizan. Zato se govori o upravljanju rizicima kao stalnom procesu, Ciji je
efekat relativno merljiv (izraZen procentualno) i u sustini bez idealne zavr$nice (koja
konstantno motiviSe na poboljSanje i ne obeshrabruje). Efikasno upravljanje rizicima
podrazumeva njihovo prepoznavanje, odredenje, i kreiranje odbrambenih aktivnosti

putem standardne procedure.
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Identifikacija

Stvarne i potencijalne rizike (kao primarne i sekundarne faktore) nastanka gubitka
treba pravovremeno prepoznati. Praéenje tipi¢nih rizika treba da se uklju¢i u dnevno
poslovanje, a menadzeri treba da ih razmatraju, prate i operiSu sa njihovim merljivim
faktorima. Svi zaposleni u objektu podjednako snose odgovornost za rizik, a najbolja
zaStita od njihvog nastanka su kvalitetno obrazovani nameStenici (Dugali¢, Risk
Management in Sports and Sports Organizations, 2011, str. 70). Njihova uloga je pravo-
vremeno uocavanje (dok npr. preduzimanje radnji je viSe funkcija menadZmenta), ali i
oni mogu biti glavni faktor nastanka rizika (npr. subjektivna odgovornost zaposlenih).
Problem primene sile prema alkoholiziranom posetiocu, ometanje prenosa dogadaja
putem antene na vozilu, blizina telefonskih i dr. elektri¢nih aparata, prekomerna izloze-
nost obezbedenja ekstremnim temperaturama i nesanici, natrpanost sporednih sadrzaja
(vreme, prostor, oprema) i pre obiman proces, samo su neki slucajevi koji traze osma-
tranje, identifikaciju, evidentiranje (po vrsti i frekvenciji) i obradu rizika. Sportski mena-
dzeri zato (ako nisu rutinirani) mogu provoditi anketiranje zaposlenih i oslanjati se na
njihova zapazanja. Menadzerima su vazniji sekundarni rizici koji proisticu iz vremenskih
prilika, vrste sportskog dogadaja ili aktivnosti (trening ili takmicenje), demografske stru-
kture ucesnika (deca, muskarci) i lokacije objekta (losa preglednost saobracaja, izrazito
urbana sredina i sl.). Unutar svih ovih faktora leZe rizici koji se mogu identifikovati.

Vreme razli¢ito uti¢e na pojavu rizika. Snezne oluje i hladno vreme nisu pogodni za
odrzavanje sportskih dogadaja na otvorenim terenima. Iznenadne pojave (kiSa) mogu
usloviti otkaz ili prekid dogadaja. Ali i preterano izlaganje publike visokim tempera-
turama (40+C°) moze prouzro€iti suncanice i dr. tegobe i uticati na loSu igru takmicara.
Zaledeni, blatnjavi, sme¢em posuti prilazi (parkiralista, pesacke zone, prostor izmedu
sedista i teren za igru), mogu prouzrokovati nezgode (padove, ozlede ili preterani napor).

Kod dvoranskih sportskih dogadaja i losih vremenskih prilika, redari moraju obezbe-
diti brzo pustanje i razvodenje, na parking prostorima brzo pomeranje nepokretnih vozila
(kvarovi, zaledivanja), otklanjanje snega i sl. U izrazito loSim vremenskim prilikama
(oluje) posetiocima treba obezbediti duze zadrzavanje u objektu (zbog noéne voznje,
redukovanog javnog prevoza) radi njihove licne sigurnosti. Svaki od ovih elemenata
iziskuje plan aktivnosti, prosleden svim zaposlenima u objektu, kako bi u konkretnoj
situaciji brzo zauzeli stav u skladu s poslovnim kodeksom i prigovorom savesti. Ako
analiziramo navedeni primer da se npr. posetilac sportskog objekta ozledi padom, zbog
(smrt, leCenje, odstete) snosi vlasnik objekta ili organizator dogadaja. Moguée su jo$
posledice smrzavanja, nesvestice, gazenja, tu¢e i tokom ¢ekanja u redu za pocetak uta-
kmice ili kupovinu ulaznica. Kod zavejanih vozila u parking zoni, vlasnici mogu teretiti
organizatora za kradu ili oStecenje, 1 posledice voznje do kuce usled tako stecenog nei-
spravnog stanja vozila.

U skladu sa navedenim, vlasnici sportskog dogadaja ¢e nastojati definisati sve mo-
guce konfliktne situacije kako bi predupredili negativna dejstva (otkazivanje, pomeranje,

vvvvv

vidu usluge, pomo¢i ili odstetnog prava), neprijatno iskustvo ¢e ga odvratiti od budué¢ih
poseta sportskom objektu, a vrlo je verovatno i da ¢e propagirati negativno na okolinu.
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Evidentiranje rizika

U fazi evidentiranja rizika menadzment polazi od Kkriterijuma kao Sto su: 1/ jacina
delovanja rizika, i 2/ ucestalost (frekvencije) njihovog javljanja. Evidentiranje se moze
vr$iti pomoc¢u Seme ili matrice rizika u kojoj se evidentiraju relevantni faktori koji
imaju uticaj na nastanak odredenog rizika, i koji treba da se baziraju na verodostojnim
podacima koji mogu biti od koristi u procesu upravljanja rizicima. Evidentiranje rizika
je proces u kojem se evidentiraju svi uoceni ali i potencijalno moguci nastanci rizika
(na bazi ucenja na greSkama drugih, ben¢marking, i sl.). Sledi prikaz klasifikacije
vremenskih rizika uz pomo¢ 25-matri¢ne Seme, iili tabele sa 2 ulaza (Dugali¢, Risk
Management in Sports and Sports Organizations, 2011):

Tabela 35. Evidentiranje i obrada rizika putem jaéine uticaja i frekvencije ponavljanja

Radionica o | Veoma ucestalo | Ucestalo Umereno Retko Veoma retko
rizicima _
Veoma ~ | pomeranje nagla promena |pokliznuca i pado- | klizanje temelja | ruSenje krovne
visoki gubici |termina, - klime vi sa ranjavnjem | objekta zbog konstrukcije
~. jakih kisa
Visoki gubici | isuSivanje Premestanje duvanje vetra jade | otkaz utakmice |udar groma
terena dogadaja u_ od propozicija
zatvorenu “~.|igre
lokaciju Sl
Umereni neprimereni oStecenje osteéenc vodovo- | prekid utakmice |olujni vetrovi
gubici uslovi zaigru | instalacija dne instalacija“ ~. ‘
Mali gubici | prokisnjavanje |razbijanje raskvaSen teren | sRbodziv smrzavanje
objekta stakla usled udesnika i . publike i dr.
olujnog vetra posetioca  *~.|oboljenja
Veoma mali | mala vidljivost |'crkavanje', sm- |lo3 kvalitet igre | gubitak opreme i | oemoguéena
gubici zbog magle rzavanje vozila |usled pogorsanog | rekvizita usled | voznja Kuéi radi
terena oluje loseg vremena

Evidentiranje rizika je kontinuirani proces; radi postupanja sa njima (donosSenja
strategija), matrice se povremeno azuriraju zbog novog tretmana.

Obrada rizika

Evidentirani rizici se putem iste Seme klasifikuju u zone koje omogucuju kontrolu
(premestanje, zadrzavanje stanja ili smanjenje), sa svrhom predupredenja. Veliki gubici
i oni koji se ¢esto ponavljaju, se posebno obraduju. Sportski objekat se ne bi smeo uopste
izlagati zonama visokog rizika (otkazivanje ili izmeStanje sportskog dogadaja). U tu
svrhu se izriCu zabrane igranja na domacem terenu, ili otkazivanje zbog nemoguc¢nosti
zatvaranja finansijske konstrukcije. Programi i dogadaji koji predstavljaju potencijalnu
opasnost od ostecenja ili uniStenja sportskog objekta, ili nemoguénosti odrzavanja, to ne
moraju biti na drugoj lokaciji (npr. smanjena vidljivost zbog magle). Svakako se sporni
dogadaj ne bi smeo odrzati, dok se ne pronade reSenje za negativne uticaje (moguce i
postojece) osobito kod visokih ili veoma visokih gubitaka koji se javljaju esto.
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5.7. Bezbednost i strategije za upravljanje rizicima

Bezbednost u sportskom objektu nije samo funkcija menadZzmenta, ve¢ je i zakonska
obaveza jer u odredenim vremenskim intervalima, u sportskom objektu, u relativno
kratkom roku, boravi velik broj posetioca. Verovatnoc¢a nastupanja povredivanja kod
veoma frekventnih sportskih objekata moZe biti desetak ljudi nedeljno, a medu razlozima
su jo$ pojacan afinitet ka nasilju (oslobadanje od pritiska 1 pritisak kao podstrek), grupi-
sanje negativnih emocija prema protivni¢koj strani i nasilno stvaranje nereda od strane
nesavesnih navijaca (Cesto podsticanih vodama kluba navijaca, neretko i od strane igraca
i uprave kluba). Upravljanje sportskim objektima podrazumeva i kreiranje strategija za
upravljanje rizikom potencijalnog nastanka nezeljenog dogadaja (nereda, tuce, loma
inventara), (Dugali¢, Risk Management in Sports and Sports Organizations, 2011), tako
da upravljanje masom ili gomilom (Crowd Management) dobija na znacaju. Osnovna
strategija za upravljanje masama je plan koji treba da ima sledece elemente:

o tipivrsta sportskog dogadaja (da li je utakmica prijateljska, derbi i sl.);

e izvor rizika, objekat i okruzenje (njegova lokacija, raspored navijaca, prilazi objektu);

e rivalski odnosi izmedu igraca i navijaca (ako su izgrednici poznati, kod veoma
visokog rizika);

e postojanje pretnji za pojavom nasilja (kroz anonimne prijave, ako mediji piSu o
tome i sl.);

e plan neodlozne medicinske pomoci (zbrinjavanje, evakuacija, siguran dolazak i
odlazak u objekat);

e planovi o broju navijaca i njihovom rasporedu ispred i unutar sportskog objekta
(kretanje gomile navijala na na prilazu objekta, raspored na tribinama); kao i

e plan za raspored redarskih sluzbi, razvodenje publike, i sl., kako bi se
sinhronizacijom kretanja smanjile guzve (Farmer, Mulrooney, & Ammon, 1996).

Da bi se ovi planovi sproveli u delo, pretpostavka je da: postoji obuéen i kompetentan
personal, postavljena odgovarajuca signalizacija koja usmerava korisnike, obezbedena za-
Stita za posebne kategorije (igraci, deca, hendikepirana lica), koris¢en savremen sistem
komunikacije i razradena standardna poslovna procedura za postupanje u Svim situacijama.

5.7.1. Upravljanje rizicima strategijom predupredenja

Predupredenje nastupanja nezeljenog dogadaja se provodi interno (vlasnik, organi-
zator, zaposleni), naspram unapred ugovorene podele rizika sa spoljasnjim subjektima
(osiguravajuca druStva, prisustvo policije kod dogadaja visokog rizika), ali i putem
anonimnih prijava. Takve informacije (telefonski pozivi o teroristickom napadu ili podme-
tnutom eksplozivu) se evidentiraju i sa njima se postupa kao sa sluzbenom informacijom
(vreme obavestavanja, tekst saopStenja, svi moguci podaci o: gde, Sta, ko i zasto, opserva-
cije tipa: pol, izgled, dob, glas, na¢in, govor, audio-pozadina, jezik i izgovor, akcenat).
Podrazumeva se tajnost i ¢uvanje sadrzine razgovora i dokumenta u interesu istrage.
Sportski objekti su danas zbog velike propulzivnosti veoma izlozeni rizicima.
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Zaposleni u sportskom objektu su duzni da prolaze odredenu vrstu obuke. Posebno
moraju pro¢i obuku ona lica koja dolaze u kontakt sa posetiocima (redari i sl.). Zbog toga
oni moraju stec¢i odredena znanja iz podrucja bezbednosti, kako bi zastitili sebe i druge, a
poslodavac i drustvo treba da stvori takav poZeljan okvir u kojem ¢e se ova znanja,
kompetencije i vestine sticati.

U okviru podru¢ja upravljanja rizicima se izu¢avaju celine kao $to su: donoSenje
odluka o upravljanju rizicima, kreiranje akcionih planova za pruzanje urgentne medici-
nske pomo¢i uéesnicima, Kreiranje i primena planova vezanih za opstu bezbednost i zbri-
njavanje posetilaca, odlucivanje o tehni¢kim apektima zastite koji SU U vezi sa napaja-
njem elektri¢cnom energijom, pojava nezeljenih dejstava koja nastaju u radu sa opremom,
rekvizitima ili poticu od same infrastrukture, zastita dece i omladine od izlozenosti pre-
komernom psihi¢kom i fizickom naporu, upotreba doping..., (Spengler, Connaughton, &
Pittman, 2006). Edukacija iz oblasti upravljanja rizikom u sportu moze da se organizuje
putem radionica u elektronskoj formi, kao $to je ve¢ praksa u svetu. Obrazovne ustanove
nastoje da u svoje nastavne planove iz sportskog menadzmenta, implementiraju specijali-
sticke oblasti za upravljanje rizicima koji nastaju kao posledica svakodnevnog bavljenja
sportom, od strane zaposlenih ili rizika koji poti¢u od opreme, sportskog objekta, ili
sportskog programa, sa akcentom na zastiti (pruZzanje prve pomoci, preventiva putem
video-nadzora ili kao potupak evidentiranja rizi¢nih dogadaja.

Nova specijalisticka podru¢ja menadzmenta u sportu se sve viSe okreéu rizicima,
ugrozavanja bezbednosti, izlaganja sportista pekomernom zamoru zbog treninga i
angazovanja, imenovanje odbora za nadzor, finansiranja pokri¢a rizika, rizika koji se
javljaju kod sklapanja poslova, davanja objekta u zakup, kod organizacije specijalnih
dogadaja, potencijanim gubicima tokom poslovanja, i sl. Potreba za upravljanje rizicima
nastaje u oblastima kao §to su: rekreacija, strategijski menadzment i upravljanje spor-
tskim asocijacijama i entitetima. Podrucja za afirmaciju menadzera iz domena upra-
vljanja rizicima mogu biti jo§ njihovo planiranje ili konsalting. Budu¢i da se odredeni
broj bivsih sportista pocinje baviti preduzetniStvom, upravljanje rizicima ima svoju
primenu u njihovim podru¢jima rada: sportski kampovi, trenazni procesi, pokretanje
fitnes klubova, sportska preduzeca, i sl. U svetu (primer SAD) postoji praksa da se uz
zajedni¢ki napor organa unutra$nje bezbednosti i obrazovnih ustanova, razvijaju pro-
grami sa ciljem unapredenja bezbednosti sporta i smanjenje rizika putem planskih
procesa. Ovakve forme saradnje postoje npr. izmedu National Centar for Spectator Sport
Safety and Security (NCS4) i The University of Southern Mississippi. Ove organizacije
populari$u upravljanje rizicima i deluju preventivno, putem odrzavanja seminara Sirom
zemlje. Cilj im je podizanje svesti stanovnika i multidisciplinarno akademsko obrazo-
vanje cksperata za podru¢je upravljanja i predupredenje rizika, kreiranja strategija i
procedura za podru¢je upravljanja masom, njihovu evakuaciju i sprecavanje nepozeljnih
pojava u sportu, ¢ime se podstice vece interesovanje posetilaca, ali i potencijalnih lica za
bezbedno bavljenje sportom (Dugali¢, Risk Management in Sports and Sports
Organizations, 2011, str. 74-75).
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Standardna (operativna) poslovna procedura

Lica zaposlena u sportskom objektu su duzna da se tokom izvrSavanja svojih radnih
obaveza pridrzavaju zakonskih odredbi, (Zakon o bezbednosti i zdravlju na radu, 2015).
Medutim, u sportskom objektu, pored zaposlenih cirkluliSe jako puno drugih lica
(publika, takmicari), koja su na neki nacin ukljucena u poslovanje, izlozena su dejstvu
rizika 1 koja Cesto nisu upoznata sa ovim propisima. Upravo zbog velike propusne moci
sportskog objekta, menadzment mora razviti poseban dokument za dnevne (trening i sl.) i
vanredne aktivnosti u sportskom objektu (tokom odrzavanja sportskih priredbi). Zadrza-
vanje i smanjenje rizika putem poslovne (operativne) procedure podrazumeva razvijanje
formalnog dokumenta, plana ili strategije (sadrzanih od viSe manjih planova), u kojem se
prikazuju Sanse za smanjenje rizika od nastajanja odgovornosti. Naravno, pokrivenost
rizika fizi¢ki je ¢esto nemoguca tokom celog dana, medutim rasporedivanje odgovornosti
(izmedu vlasnika, zaposlenih, publike, sponzora, zakupaca, sportista) se sprovodi upravo
distribuiranjem ovakvog ili sliénog dokumenata (u vidu uputstava za upotrebu lifta,
isticanje ku¢nog reda, postupci sa zaduzenjem sportske opreme, ponasanje za slucaj da
nastupi odredena opasnost, i sl.). Ovakav planski dokument mora biti raspoloziv
ucesnicima pre i posle odredivanja vremena i1 mesta odrzavanja sportskog dogadaja (u
sportskim objektima ima trajni karakter). Distribucija odgovornosti za rizike na §to je
moguce vise ljudi (i planova) pomaze da se ukupni rizici smanje, ili barem svedu na
razumnu meru koja omoguéava lakse postupanje s njima. Svi tipi¢ni rizici (oni koji Su se
dogodili barem jednom), moraju biti pokriveni odgovarajuom strategijom, kako bi
paznja, napor i resurs bili znaCajnije rasporedeni na atipi¢ne rizike (u cilju spreCavanja
njihovog javljanja).

Lice zaduZeno za bezbednost u sportskom objektu (Sef bezbednosti), i pre nego Sto
sportski dogadaj zapocne, ima zadatak da podnese na uvid formalni dokument (plan), u
kojem daje ocenu potencijalnog nastajanja rizika, po vrstama, i predlaze plan za njihovo
otklanjanje (Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b, str. 158). Pravovremeno
upoznavanje sa nastankom i predupredenje rizika moguce je uspostavljanjem profesi-
onalnog kontakta (sa specijalistima i menadzerima u drugim sportskim objektima), uce-
njem iz iskustva (i gresaka) drugih. U potpuno nedefinisanoj situaciji (bez ikakvih pretho-
dnih saznanja), standardna poslovna procedura se moze kreirati postepeno, kroz upozna-
vanje sa okolnostima i postavljanjem pitanja:

o Koliko ima troskova koji se mogu pridruziti riziku (dogadaju) pravilno i potpuno.
e Dali su ovi troskovi oznaceni kao visoki ili niski u matrici rizika.
e Ako su visoki, koliki broj pokrovitelja ¢e prihvatiti rizik.
e Moze li sopstveni personal brzo biti podstaknut da podrzi i pomogne pokroviteljima.
o Dali su vlasnici sportskog objekta spremni da preuzmu brigu u ovoj situaciji.
e Ako nisu, postoji li moguénost pristupa drugom sportskom objektu, i sli¢no.

Po okoncanju ovih postupaka, sportski menadzeri dobijaju saznanja o tome Sta su
rizici, kako se odrazavaju na sport i kako se sastavljaju planovi za predupredenje rizika
u standardnoj ili grafickoj formi, tokom kontinuiranog upravljackog procesa. Ako mena-

dzeri pravovremeno kreiraju efektivne i efikasne strategije za smanjenje rizika, svi
zaposleni u sportskom objektu ¢e imati koristi od tih planova i lako ¢e usvojiti
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prepoznatljiv kodeks koji se odrazava viSestruko na poslovanje u sportskom objektu
(imidz, blagonaklonost i sl.). To se postiZze setom instrukcija i detaljnih uputstava u
pravilnom obrazovnom postupku, za aktivnosti u svakoj konkretnoj situaciji. Pravila
sluzbe trebaju biti razvijena za sve moguce situacije (osim za nepredvidive i one koje je
nemoguée izbeéi). Sto je postupak kvalitetniji, broj neZeljenih rizika ¢e biti dnevno
manji. Poslovnom procedurom treba obuhvatiti i rizike koji se prevaljuju na druge (kako
bi se inaCe znalo do koje visine i obima su premije osiguranja isplative). Postupanje se
rizicima podrazumeva brojne sofistikovane metode. Vlasnik sportskog objekta treba da
odluci koje rizike ¢e prevaliti na osiguravajuca drustva, a za koje ¢e preuzeti odgovornost
putem sopstvenog resursa i kompenzacija zaposlenima (oprema, novac, personal).
Zaposleni personal prema imovini i posetiocima treba da deluje u skladu sa uputstvima i
kompetencijama (formalni i sustinski autoritet).

Potencijalne rizike je ¢esto moguée izbeéi adekvatnim servisiranjem (slucaj zastite od
pozara, elektro-instalacioni kvarovi i kvarovi na kanalizacionoj mrezi, pravovremeni
servis opreme i sl.). Posebno rizi¢ne mogu da budu situacije ako se deo sportskog objekta
izdaje zakupcima (tada je potrebno jo$ preciznije odrediti sigurnosne mere, i redovnije
provoditi investiciono i tekuce odrzavanje). Ovo zato jer podela prostora mozZe prouzro-
kovati rizi¢ne sutuacije ako stranke nisu motivisane da ¢uvaju sportski objekat i opremu,
ili se prosto nadleznosti ukrstaju ili izostaju, zbog C¢ega nadzor postaje manje efikasan
(nedostatak svesti ili pokusaj da se nastanak Stete svesno pripiSe drugoj strani). Putem
dobre poslovne prakse se mogu izbeéi rizici koji proisti¢u od: zadrzavanja posetioca
(prekomerne guzve, kontrolisana proizvodnja hrane iz ponude); komfora pokrovitelja
(bezbednost poznatih lica, bezbedna sedista, dodeljeni redari); tokom neplanskog
zadrzavanja; od zaposlenih lica (bezbednost na radu), od takmicara (ove rizike reguliSu
zakonske odredbe), i rizici koji nastaju od same sportske aktivnosti (a za koje pravne
radnje rizik snosi vlasnik) Standardna operativna procedura je strategija sastavljena od
seta planova i instrukcija kao $to su (Dugali¢, MenadZment sportskih objekata, 2007b,
str. 159):

e plan kretanja i koordinacije kretanjem uc¢esnika i posetioca;

¢ plan upravljanja alkoholiziranim masama, razuzdanim navija¢ima i sl.;

e medicinski planovi (popis potrebnog inventara, broj lekara i vozila hitne pomodi,
pravci kretanja vozila);

e poseban plan za visoko-rizicne sportske dogadaje;

¢ plan za upravljanje kriznom situacijom i evakuacija za slucaj nastanka rizka; i,

¢ plan protoka robe i ljudi u sportskom objektu, kretanje vozila na parkingu, kontrola
spoljasnjih i unutrasnjih saobracajnih tokova, itd.
Vesto sastavljanje ovih planova i koordinacija spektrom aktivnosti, doprinosi da se

objekat predstavi poslovnim partnerima, sponzorima, druStvu i posetiocima na pozeljan

nacin. Jednom steCene pozicije i imidz sportskog objekta kao udobnog i bezbednog

mesta, se cuvaju kompetencijama, zadrzavanjem i opravdanjem poverenja nad materija-
Inim i ljudskim resursom koji je organizatoru predan na upravljanje.
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5.7.2. Strategije za upravljanja rizicima putem nadoknada zaposlenima

Svi sportski dogadaji su aktivnosti veoma visokog rizika. Vremenski rizik odnosi se
na meteoroloske uslove (odgadanje ili otkazivanje usled nepogode), postoje objektivno
uslovljena dogadanja (ratno ili vanredno stanje, politi¢ke prilike), i subjektivno uslovljeni
rizici (nedolazak ucesnika, losa organizacija). Na pojacan rizik od neefikasnosti spo-
rtskog dogadaja moze uticati izostanak medija (TV i radio izvestaci), losa informisanost
potencijalnih posmatraca ili eksperimentisanje ponudom iza koje ne stoji ozbiljna trziSna
analiza (nepopularni i antipati¢ni voditelji programa, 'proguravanje losih ideja' i sl.).

Sigurnosni rizik (za ucesnike i posmatrace) odrazava se na broj povredenih i razo-
Caranih, a moze izazvati finansijske rashode (troskovi leCenja, isplate osiguranja, unisten
inventar). Finansijski rizici su rizik od ne ostvarenja prihoda i probijanja budzeta, pa
obzirom da se svi rizici kvantifikuju upravo preko finansijskih, neophodna je dobra
koordinacija kako bi se oni izbegli, predupredili i sveli na prihvatljive veli¢ine. Odgovo-
rnost za rizike proistekle iz dogadaja snosi organizator i koordinator dogadaja, a kada se
dogadaj odvija unutar sopstvenog sportskog objekta, vlasnik i odgovorno lice prema
odredbama statuta.

Kompenzacije zaposlenima mogu biti jedna od strategija prenosa rizika od
odgovornosti. To moze biti putem posebne obuke (radi jacanja poslovne etike) ili nado-
knade za vrSenje odgovornog posla (nosenje oruzja, poslovanje s gotovinom, rukovodeca
pozicija...). Odrzavanje na Zeljenom nivou putem kompenzacija se obi¢no primenjuje
kod rizika oznacenih kao mali ili veoma mali. Kod rizika koji se javljaju ¢esto ili veoma
Cesto, u zoni visokih ili veoma visokih gubitaka primerenije su strategije smanjenja rizika
od nastajanja gubitaka, putem uobicCajene poslovne prakse (standardne operativne proce-
dure, pravila sluzbe, kodeksa ponasanja, uputstava i sl.).

Kompenzacije zaposlenima se mogu odobravati kroz nadoknade za pozrtvovanost u
radu ili kao penali za posledice (ne)¢injenja u okviru njihovog popisa radnih obaveza.
Odnose se na troskove leCenja ili eventualno gubitak radne sposobnosti (invaliditet)
ukoliko zaposleni dozivi povredu na radu. Obeste¢enje zaposlenima se odreduje prema
trenutnom oStecenju i posledicama, te nadoknadama koje ukljucuju bol i pretrpljeni strah
(gornji iznos je obi¢no limitiran). Kazne (penali) koje se napla¢uju od radnika za nesa-
vesno poslovanje takode moraju biti primereno odmerene. Rizik licne (gradanske) odgo-
vornosti poti¢e od ¢injenja (pogresno preduzetih radnji) ili necinjenja (izostanak radnji
koje je zaposleno lice u sportskom objektu trebali da preduzme u skladu sa pravilnicima i
preuzetom radnom obavezom). U svetu postoji mogucnost da se menadZeri osiguraju od
rizika li¢éne odgovornosti, dok u Srbiji nema ekonomskog interesa za pokri¢e ovog rizika
(neefikasni sudovi i ostale institucije, korupcija i sl.).

Ako dode do povredivanja zaposlenih, neophodno je dokazati vreme (da li nastalo
tokom vrSenja posla), mesto i okolnosti nastanka nesre¢nog slucaja (kako bi se utvrdila
odgovornost za eventualnu nemarnost na radu) i sl. Ovo je potrebno za slucaj da se nesre
¢na okolnost dogodila na putu ku¢i ili pre dolaska na posao. Odgovorno lice u sportskom
objektu mora povredenom licu dati popunjenu povrednu listu, a povredeni treba dostaviti
kompletnu medicinsku dokumentaciju na uvid, pre nego §to se isplati nadoknada (kako
se ne bi hroni¢na ili ste¢ena oboljenja predstavila kao posledica nezgode). Kompenzacije
zaposlenima za vrSenje odgovornih funkcija (redarska sluzba, rukovodeée pozicije) i
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adekvatna kaznena politika prema nesavesnim radnicima, mogu znacajno poboljsati
radnu disciplinu u sportskom objektu i doprineti imidzu o sigurnom, bezbednom i udo-
bnom mestu za posetioce.

Prevaljivanje rizika je pozeljna strategija upravljanja rizicima, a da bi se mogla pri-
meniti, sportski menadzeri se moraju osposobiti posebnim znanjem. Otezano utvrdivanje
jacine i ucestalosti javljanja rizika je posledica neznanja: ako se i identifikuju, cesto se ne
evidentiraju odmah, ne obrade se na pravilan nacin, pa se tako ne ostvari krajnji efekat —
izbegavanje. StrateSka dilema se javlja kod izbora da li i koje rizike prevaliti ili ih
preduprediti. Svaka opcija polazi od finansiranja pokri¢a rizika, pa se poredenjem tro-
Skova i koristi trazi najpovoljnije reSenje.

Kombinovanje ja¢ine i uCestalosti javljanja joS uvek ne garantuje da se rizik moze
izbe¢i (npr. nepopularno je otkazati Ol), ali se napori koncentriu oko smanjenja materi-
jalnog resursa (oprema i novac). Najbolje je sklopiti aranzman (osiguranje) sa pravnim
licem koje je voljno ove rizike preuzeti, ukoliko premije osiguranja nisu prevelike. Re¢ je
o relativno prostom pregovarackom procesu (preuzimanja odgovornosti za pokrice
rizika) u okviru zone prenosa delova rizika iz sastavljene matrice. Vlasnik (organizator)
pla¢a premiju osiguranja a osiguravajuce drustvo se obavezuje na isplatu materijalne
Stete vlasniku, i naknade posetiocu ako nastupi osigurani slucaj (u skladu sa uslovima iz
polise osiguranja).

5.7.3. Strategija prevaljivanja rizika u objektu putem osiguranja

Najces¢i oblik osiguranja od nezeljenog slucaja je prenos rizika na osiguravajuca
drustva, koja su voljna da (uz odgovaraju¢u premiju osiguranja) preuzmu na sebe
isplatu nadoknada, ukoliko nastupi osigurani slucaj. Sportski menadZeri moraju biti
upoznati sa pravnom terminologijom sistema i kompleksnos¢u politike osiguranja,
vrstom rizika koje je moguce pokriti, i o tome kolika je optimalna pokrivenost rizika
pozeljna u sportskom objektu. Postoje brojni nacini osiguranja sportskog objekta, a time
i razli¢iti tipovi instrumenata (polisa kao najpoznatiji oblik). Osnovne forme strategije
za prevaljivanje rizika u sportskom objektu, putem osiguravanja kod osiguravajuéi
drustava su (Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b, str. 162): samo-0sigu-
ranje; osiguranje od gradanske ili /icne odgovornosti; i osiguranje sportskog objekta
(imovine).

Samo-osiguranje

Samo-osiguranje se provodi putem fondova obaveznog osiguranja od posebnih rizika,
koji se koriste za isplate koje proisti¢u iz obaveza po osnovu nastalih rizi¢nih dogadaja.
Ovo je svojevrsna premija prema sebi, ali ne znaci obavezno efikasno minimiziranje
rizika (izdvajanja na poseban ra¢un mogu biti mnogo veéa od premije osiguravaju¢em
drustvu). Tako, ako se u svakom ugovoru sa pokroviteljima manifestacije ukalkuliSu
razni rizici, ove premije ¢e biti veoma visoke. Verovatnoca otkaza pojedinih sponzora je
ipak mnogo manja, pa bi se rizik od otkazivanja sportskog dogadaja mogao tada jeftinije
pokriti kroz mesecne rate osiguravaju¢em druStvu (tako da jedna polisa pokriva vise
slucajeva umesto da vise ugovora pokriva manji broj slucajeva).
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Kada je rizik pokriven nekim oblikom osiguranja, u matrici rizika on zauzima
sporednu poziciju (nizi i redi rizici), jer nece prouzrociti dodatne troSkove bez obzira na
broj ponavljanja. Ovaj model je preporucljiv ako su isplate nadoknada i nezgoda rede i
slabijeg intenziteta. Upravljanje glavnim rizicima provodi se putem komercijalnog osigu-
ranja, koje je i najefikasniji nacin, sa sledec¢im elementima:

1. Ugovaranje: predstavnik osiguravajuéeg drustva predo¢ava njegovu odgovornost,
ako je cilj pokrivanje gubitaka.
2. Zastupnik ugovara prodaju usluge osiguranja onima koji ih traze.

w

Zakljucenje: iznos koji osiguranik mora platiti pre nego §to nastupi osigurani slucaj.

4. Odstetni zahtev je akt kojim osiguranik zahteva isplatu kod nastanka osiguranog
slucaja.

5. Osiguratelj je firma koja isplacuje odstetni zahtev prema odredbama ugovora o
osiguranju.

6. Osiguranik je pravno i fizi¢ko lice koje pristupa osiguranju kako bi izbeglo gubitak
novca ukoliko nastupi osigurani slucaj.

7. Odgovornost je pravni osnov na koji se poziva u osiguranju (i upla¢uje premija), po
kojem osiguratelj isplacuje odstetni zahtev pod uslovima iz polise osiguranja.

8. Premija je periodi¢na uplata osiguratelju, putem koje polisa postaje pravno valjan
dokument u skladu sa ostalim uslovima ugovora o osiguranju.

9. Polisa je ugovor izmedu osiguratelja i osiguranika o posebnom sporazumu i pokri¢u
sportskog dogadaja: sadrzi osigurani iznos, premiju koja ¢e se platiti i sl.

10.Ogranicenje polise je maksimalni iznos na koji sportski dogadaj i imovina mogu biti

osigurani prema poslovnoj politici i pravnim normama.

Osiguranje od licne odgovornosti

Ovo osiguranje treba biti isplanirano ako nastupi povredivanje u sportskom objektu
zbog (ne)cinjenja menadzmenta, zbog cega osStecena strana ima pravo da trazi pravicnu
naknadu ukoliko trpi odrdenu Stetu. Ugovor o osiguranju od li¢ne (gradanske)
odgovornosti moze da sadrzi odredbe o osiguranom slucaju koji je posledica
(ne)¢injenja odgovornog lica, a za posledicu moze da ima: fizicko povredivanje (ili
materijalnu $tetu za oStecenog), gubitak poslovnog i dr. ugleda, psihi¢ku traumu i sl.,
(Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b, str. 163). Osiguranje od li¢ne
odgovornosti i liéno osiguranje mogu npr. da pokriju povrede nastale usled primene sile
pripadnika obezbedenja (npr. prebijanje, nanoSenje telesnih povreda) ako su takvi rizici
obuhvaceni ugovorom o osiguranju. Sa druge strane obezbedenje moze preneti netacne
(ili strogo poverljive) informacije o teroristickom napadu pa krajnji efekat moze biti
izostanak prihoda i poslovni gubitak (usled otkazivanja i slabe posete) ili da do napada
dode, jer nisu preduzete sigurnosne mere (otkazivanje dogadaja). Povredivanje
posetioca padom na klizavom terenu (koji nije propisno o¢is¢en iako je morao po
komunalnim odredbama), takode moze biti elemenat osiguranja od licne odgovornosti.
U svakom slu¢aju se radi o izostanku radnje lica koje je bilo duzno da preduzme
propisane radnje o bezbednosti posetilaca u sportskom objektu, ili je to lice preduzelo
pogresne radnje zbog kojih je nastupio rizik za poestioce i dr. lica u sistemu sporta.
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Postupak analize troskova osiguranja trebaju provoditi menadzeri u objektu,
pravnici koji zastupaju sportski objekat 1 predstavnici osiguravaju¢eg drustva. Najveci
broj ljudi nece insistirati na nadoknadi male $tete (primer razbijenog nosa), ali bi se u
postupku svakako istrazilo da li je bilo prekomerne upotrebe sile od strane obezbe-
denja, da li se izjave svedoka poklapaju, i da li je isplata odstete izvrSena na najpovo-
ljniji nacin (ko snosi troskove odstete i eventualno sudskih troskova). U svakom slu-
¢aju, sportskim menadZerima ¢e biti od velike pomo¢i saznanje o ucestalosti nezgoda 1
prosecnim troskovima koji s tim u vezi nastaju.

Pretpostavimo da se posledice nezgode (u vidu neizle¢ivih oboljenja ili trajnog
invaliditeta) uoce mnogo kasnije, nakon nastanka slucaja. U nasoj zemlji je gotovo
nemoguce ostvariti satisfakciju po osnovu odstetnog prava kod ovakvih zahteva. Alj,
kontinuirani pad poseéenosti sportskih objekata odrazava jednim delom nezadovoljstvo
zbog ranijeg povredivanja (ili trauma) i nesposobnosti drustva da zastiti interese
potrosaca. Tako sredstva uloZzena u ekonomsku propagandu nikada nece pogoditi
nezadovoljnu ciljnu grupu, i umesto da podsti¢u prodaju, mogu dovesti do znacajnih
gubitaka.

Osiguranje imovine

Sportski objekat i pokretna imovina su ogromna investicija, a izloZeni su rizicima kad
god se sportski dogadaj odvija. Ako se ima u vidu da veéi broj posetioca dolazi u
pijanom ili pripitom stanju, te ih nije briga da li ¢e neSto ostetiti ili unistiti (prozorska
stakla, sediSta, kablovi i sl.), menadZeri moraju provoditi strategije za predupredenje ovih
radnji. S druge strane koncerti odrzani pre i posle sportskog dogadaja, ili organizovani
kao glavni medijski dogadaj, mogu znacajno uticati na povecanje prihoda a iz profita se
mogu pokriti nastali troskovi. Kod samo osiguranja u takvim slu¢ajevima bi veliki deo
prihoda morao biti uplaéen za ovu namenu, a profit bi se prosto istopio. Zato osiguranje
imovine moze biti povoljan izbor samo ukoliko postoji jasno odredenje u pogledu
ucestalosti i jacine rizika. Ono moze biti viSestruko: imenovani rizici ili svi moguéi, pa se
analiza troskovi/efekat kre¢e u tom pravcu. Treba imati na umu da osiguravajuca drustva
sticu predstavu o rizicima tek nakon dugogodiSnje saradnje, a menadzment ih u
sportskom objektu uo¢ava odmabh i lako.

Najveci broj osiguranih slu¢aja u sportskom objektu se odnosi na rizicne dogadaje
kao S§to su: pozar, udar groma, vandalizam, zlonamerna ostecenja i sabotaze, tuca,
eksplozije (bilo podmetnute ili usled eksplozije parnih Kkotlova), posledice pusenja
(gusenja, pozari) i Stete nastale usled dejstva olujnih vetrova. Kada je stepen izlaganja
rizicima velik (npr. kod velikih objekata sa ogromnom propusnom mo¢i, tesko je odrzati
vizuelnu kontrolu, tako da menadZzment moze posegnuti za osiguranjem po “totalnim
rizicima". Ova klauzula bi tada, pored navedenih, mogla ukljuciti jos i rizike kao §to su:
kolapsi, noéne provale, smrzavanje vode u vodovodnim cevima i njihovo pucanje,
urusavanje sportskog objekta... Medutim, redovno troSenje, i Stete koje mogu nastati kao
posledica zemljotresa, poplava, ratnih dejstava i sl., ¢esto nisu predmet ugovaranja
(osiguravajuca drustva mogu da ih tretiraju kao "visu silu", zbog ¢ega ne prihvataju takvo
ugovaranje, ili ovi rizici postaju predmet dugotrajnih sporova i arbitraza (Dugalié,
MenadZzment sportskih objekata, 2007b, str. 164).
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Upravljanje rizicima podrazumeva listu nezgoda koje se javljaju kod organizovanja
dogadaja, gde se svaki slucaj analizira posebno u smislu da li je pokriven ili ne, koliki su
troskovi obe varijante, koji tip osiguranja je primenjen i sl. Ukoliko je tesko utvrditi
vrednost svih stavki ili pojedinih delova, mozZe se koristiti blanko osiguranje (istom
sumom se tada pokriva sva struktura). Osiguranje po programu se vrsi prema listi
specifi¢nih stavki u okviru politike osiguranja i pridruZzenim iznosima sa svaku od njih
(korisniji je za menadZere ako mogu lako izdvojiti vrednosti za odvojene stavke i celinu).
Ovo povecava verovatnocu da ¢e kod gubitka, nadoknada za sve pobrojane stavke biti
taCnija, ¢ime se postize pravi¢nija pokrivenost Stete za sportski objekat. Ovaj tip
osiguranja moze biti Stetan ako nisu naznaCene tane vrednosti za stavke (potcenjene
vrednosti). Preplac¢ena premija osiguranja moze biti jednako Stetna kao i niska, koja
obuhvata malo rizika koji nikada nece nastupiti (osobito u uslovima inflacije). Menadzeri
mogu da se odluce za pokri¢e izmedu trzisne vrednosti ili zamene opreme prema
troSkovima pokri¢a (deprecioni efekat otpisa vrednosti). TroSkovi zamene oStecenog
sredstva su obicno realno visi od knjigovodstvene vrednosti, zbog mogucih tehnoloskih
poboljsanja na opremi, jer se dodaju troskovi zakupa slicne opreme za vreme vrSenja
zamene (postupak vestacenja i isplate je inace dug). Specijalizacija osiguravajucih
drustava (npr. samo li¢no, ili osiguranje motornih vozila) pruza niZze cene premija
osiguranja, a izbor podrazumeva istrazivanje i prikupljanje vise ponuda ™.

* primer osiguranja kao izvora prihoda, kluba M. United: najveée troskove ¢ini personal pa ovaj klub
dodatni kapital Zeli steci strategijom kreditiranja iz osiguranja (objekat, Zivot sa Stednjom, penzioni
fondovi za zaposlene). Rashode kluba po rangu ¢ine: investicioni troskovi, agencijska prava, ostali
operativni troskovi, operativni troskovi zemljista i objekta, teku¢i i porez na dobit od redovne aktivnosti,
amortizacija i troskovi osiguranja.
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Sazetak

Izbor modela upravljanja sportskim objektom zavisi od faktora: vlasnistvo, veli¢ina
objekta, program (velicina i vaznost) dogadaja, iznajmljivanje objekta (veéi broj
zakupaca i raznolikost sadrzaja ) 1 opreme, finansijsko ugovaranje, koncesije, kontrolni
zahtevi i ogranicenja, | ocekivanja okruzenja. Upravljanje objektima se poverava
organima drzavno-lokalne uprave, neprofitnim organizacijama i privatnim kompanijama,
prema vlasnickoj strukturi i izvorima finansiranja izgradnje (javni, neprofitni i privatni
model). Kako objekti u drustvenom vlasnistvu beleze gubitke u teku¢em poslovanju,
privatna inicijativa dobija na znacaju u borbi za efikasnije poslovanje, pretvarajuci ih u
profitne centre. Privatne kompanije postepeno preuzimaju njihovo poslovanj, sticu
internacionalni karakter, i postaju znacajan faktor u postepenom indirektnom vlasni¢kom
restrukturiranju drustvene imovine. Bez obzira koji je model vlasnistva i upravljanja
objektima u pitanju, osim realizacije poslovnih aktivnosti u spostvenoj reziji, efikasnost
se postize i odvojenim, pojedinacnim ugovaranjem potrebnih proizvoda i usluga (kao $to
su npr. upravljanje masama, odrZzavanje objekta, zakup, opremanje prostora), jer outso-
urcing agencije ¢esto posluju profesionalnije (mogu biti iskusnije ili imati bolje
poslovne veze i niZe trosSkove), (Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b, str.
165).

Ulaganja u objekte kao Sto su: fitnes klubovi, teniski tereni i sl., su prisutna kod
privatne, profitne inicijative, ali u praksi postoje potrebe i za ulaganjem u dvorane, hale,
bazene i igralista koji imaju za investitora i drustvenu korist. Finansiranje izgradnje i
poslovanja i upravljanje objektima su definisani vlasnistvom (drzavno, neprofitno, priva-
tno i mesovito), te model upravljanja prati vlasnicku strukturu. Poznato je da uglavnom
drzavni (drustveni) objekti (zbog tromosti, inercije, lobiranja), posluju losije u odnosu na
privatne, koji teze ve¢em koriS¢enju kapaciteta, nizim troSkovima i osveZenjima kao
posledici preduzetni¢ke inicijative i dodatne stimulacije zbog ocekivane zarade. U
mnogim objektima u drzavnom (druStvenom), vlasniStvu koji su dati na upravljanje
sportskim organizacijama, se gubi na supstanci, a prihod izostaje, dok praksa pokazuje da
slicni objekti pod privatnom upravom mogu poslovati sa profitom. Bez obzira na
veli¢inu, vlasni$tvo i upravljacki model koji je prisutan u objektu, za sve njih je pozeljno
da imaju implementirane strategije za: tekuce i investiciono odrzavanje, za upravljanje
masama, program ustupanja steGenim pravom po osnovu sportskog rezultata stranama
koje to Zele, i plan nabavki i opremanja objekta. Ugovaranje u privatnoj reziji: potro§nog
materijala, opreme i potrebnih usluga, moze da se realizuje uz nize troskove, manje
ogranicenja i uredbi, bolju zastitu u sporovima, lakSe pregovaranje ali i obezbedi veca
posecenost. Usluge na koje menadzment moZe, treba i mora da utiCe su: usluznost ka
posetiocima, kontrola troskova poslovanja, rentiranje, teznja ka masovnijoj posecenosti,
azurno evidentiranje, efikasno odluéivanje, te napor ka smanjenom eksternom zaduzi-
vanju (Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b, str. 165).

Sportski objekti su s obzirom na veliku fluktuaciju i osetljivost resursa, izlozeni bro-
jnim rizicima. To su vremenski rizik, rizik nastanka materijalne Stete, rizik povredivanja
ucesnika i ostvarenja poslovnog rezultata. Da bi se sveli na najmanju meru, menadzeri ih
prate po fazama (identifikacija, evidentiranje, obrada), radi kreiranja strategija pomocu
kojih ih mogu: izbeéi, preduprediti ili prevaliti na druge subjekte. To podrazumeva
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primenu standardne poslovne procedure, kompenzacije zaposlenima i osiguranje kod
ovlas¢enih drustava. Najces¢i nepozeljni dogadaji u sportskom objektu na koje se
primenjuje strategija osiguranja su izazvani ljudskim faktorom: pozar, strujni udari i
vandalizam. Kompetentni menadZeri sagledavaju najpovoljnije strategije za upravljanje
rizicima kako bi sacuvali ljudski 1 materijalni resurs, te tako ostvarili korist za vlasnike,
drustvo i sebe licno.

PITANJA

Koje funkcije se odvijaju u sportskom objektu, uz pomo¢ kojih modela i
koncepata mogu da se realizuju.

2. Sta je usluzni ambijent; kakva organizaciona struktura je neophodna i uz koje
obaveze i odgovornosti menadzera, da bi on bio prihvatljiv za posetioce.

3. Objasnite vezu izmedu vlasnistva nad sportskim objektima i upravljacke forme.

4. Koji vlasnic¢ki modeli i upravljacki trendovi postoje kod sportskih objekata.

5. Koji su oblici privatnog preduzetnistva u sportskim objektima. Zasto je bitna i u
¢emu se sastoji izborna procedura kod ugovaranja usluga.

6. Opisite bitne elemente ugovora i osnovna podruc¢ja ugovaranja.

7. Obrazlozite etape i metode procesa upravljanja rizicima.

8. Koji su elementi strategije za upravljanje masama. Objasnite znacaj predupredenja
rizika i preimucstva standardne poslovne procedure u postupanju sa njima.

9. Koje rizike i na koji na¢in mozemo umanjiti pomoc¢u kompenzacija zaposlenima.

10. Objasnite oblike, prednosti i nedostatke strategija prevaljivanja rizika putem
osiguranja.

VEZBE

1. Analiza funkcionalne strukture razli¢itih formi sportskih objekata.

2. Matrice tipi¢nih rizika koji se javljaju u sportskom objektu (faze identifikacije,

evidentiranja i obrade pretpostavljenih i realnih rizi¢nih slucajeva).
3. lzrada strategije za upravljanje rizicima u sportskom objektu (za vremenski rizik,

rizik nastanka materijalne Stete, finansijski rizik, otkaza utakmice, bezbednosni
rizik, i za utakmice visokog rizika).
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Sportski projekti i sportski programi su finalni cilj i proizvod kojem teze svi ucesnici
u sistemu sporta. Projekti odrazavaju uspesnost upravljackog vrha, koja rezultira
izgradnjom sportskog objekta ili implementacijom sportskog dogadaja u njemu. Kako
je sportski projekat dugoro¢no orijentisana investicija koja povlaci sa sobom veliku
rizinost i ogroman broj raznih specijalistickih zahteva, potrebno je njime koordinirati
pomocu savremenih racunarskih programskih paketa. Slicno je i sa sportskim doga-
dajima. U ranijim poglavljima je objas$njen karakter sportskog dogadaja, medijski milje
u kojem se on odvija i podrzava, a nadasve njegova nestalnost, neponovljivost, veliki
broj ucesnika, nova lokacija i sl.

Zato je cilj u ovom poglavlju potencirati izvr$ni aspekt sportskog projekta, jer
menadzment mora da odrzi kontinuitet sportskih aktivnosti i delatnosti u sportskom
objektu posle njegove izgradnje, i tamo gde je to neophodno, obezbediti nastavak
(follow up) sportskih dogadaja kada se odrzavaju cikli¢ki (kola, lige). Cak i kada se u
sportskom objektu odrzavaju jednokratni sportski dogadaji, slozenost i umrezenost ovih
aktivnosti zahteva pomo¢ prijateljskih softverskih paketa. Imperativ vremena u kojem
sportski objekat posluje je da njegovi profesionalni upravljaci koriste prednosti IT
tehnologija u upravljanju sportskim objektima i projektima.
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6.1. Upravljanje sportskim dogadajem u sportskom objektu

Sportski dogadaj je aktivnost, projekat ili atrakcija koja se odvija u sportskom objektu
izvan svakodnevnog toka aktivnosti (obuka, trening, rekreativni program), koja priviaci
paznju ljudi i medija. Prema Sirini obuhvata dogadaj moZze biti medunarodni, nacionalni,
regionalni i lokalni (Tufegdzija, 2012), a ti¢e se sporta, umetnosti i zabave (pozoriste,
festival, turnir). Po karakteru je takmicarski (sport), zabavni (estradni dogadaji), socijalni
(humanitarni), izlagacki, ili informativni (konferencije). Organizovanje sportske priredbe
moze da uti¢e na izmenu perspektive sporta, takmicenje ¢e pokrenuti organizatora i tako
¢e podié¢i kvalitet sportskog objekta na visi nivo (Dugali¢, MenadZzment sportskih
objekata, 2007D, str. 195).

Modernizacija i rekonstrukcija sportskog objekta je neophodni uslov njihovog
postojanja, a moze da se provodi na celom sportskom objektu ili samo na nekim njego-
vim delovima (npr. spoljasnji stadion, unutrasnja arena, media-press centar, pripadajuéi
objekti). Cilj je da se postigne zadovoljstvo svih korisnika sportskog objekta (posetioci,
akteri — sportisti, sportske asocijacije, komentatori i javnost). Estetski dozivljaj i funkci-
onalnost treba da se odnose na opremu i oshovna sredstva koji su hamenjeni sportistima,
a tako i na ostalu opremu (merna oprema, oprema za prenos dogadaja, osvetljenje, ozvu-
Cenje, osvetljenje, oprema koja se daje na koris¢enje sponzoru sportskog programa i zaku-
pcima sportskog objekta, deo koji ¢e da koristi publika (parking, toaleti, bife, sedista...),
uz pomo¢ koje moze da se kreira i odrzava imidz u sportskom objektu (Isto, str. 196).

6.1.1. Pravni osnov, odredbe VIII Zakona o sportu, u vezi sa sportskim
priredbama

Prema ¢l. 156. odredbe VIII, zakona, (Zakon o sportu, 2016), sportske priredbe se
organizuju u formi sportskih manifestacija (kao $to su susreti, festivali, smotre, igre...), i
takmi¢enja. Organizator sportskih priredbi mogu biti: sportske organizacije, sportski
savezi i ostala lica pod uslovima koji su propisani zakonom i sportskim pravilima.
Sportska priredba koja se organizuje pod rukovodstvom medunarodnog sportskog
saveza, na teritoriji Srbije se organizuje i realizuje prema odredbama zakona i pravila
saveza kojem pripada. Nacionalni granski sportski savez (u daljem tekstu granski savez)
nadlezan za sportski program koji se odrzava, je duzan pokrenuti disciplinski postupak i
primeniti disciplinske mere koje su propisane sportskim pravilima, protiv svojih (ne)
posrednih ¢lanova ako kao organizatori, ne postupe u skladu sa zakonom (ne preduzmu
predvidene mere). Organizator takmicenja (tj. sluzbeno lice koje imenuje nadleZni
nacionalni sportski savez) ne sme dopustiti da sportska priredba poc¢ne, da je prekine
trajno ili privremeno, kao i da da nalog da se sportska priredba odrzi sa ili bez prisustva
gledalaca (delimi¢no ili u celosti), ako propisani uslovi nisu ispunjeni. U slucaju
povredbe odredbe se izri¢u disciplinske mere i to: oduzimanje bodova, novéane kazne i
povratak u nizi rang takmicenja. U slucaju da se krSenje obaveze ponovi tokom iste
sezone takmic¢enja, izri¢e se obavezno disciplinska mera oduzimanja bodova, a ukoliko
se obaveza kr$i tesko i kontinuirano tokom iste takmicarske sezone, izri¢e Se prema ¢l.
157, obavezno disciplinska mera vracanja u nizi rang takmicenja.
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Prema ¢l. 158 Zakona, "U okviru nacionalnih ligaskih i profesionalnih sportskih takmi-
¢enja mogu da se takmice one sportske organizacije (tj. njihove ekipe) koje imaju sezo-
nsku dozvolu, putem koje dokazuju da su ispunile uslove za obavljanje sportskih aktiv
nosti i delatnosti a koje su propisane od strane pripadajuceg granskog nacionalnog saveza.
Ovi savezi postavljaju grupe kriterijuma (uslova za izdavanje sezonske dozvole): 1) spo-
rtski; 2) infrastrukturni; zatim 3) personalni i administrativni, tj. organizacioni; 4)
pravni; i 5) finansijski kriterijum. Organizator takmi¢enja (sportska organizacija) ima oba-
vezu da zaposli ili angazuje lice koje ima odgovarajuce sportsko zvanje (sportski mena-
dzer) koje ¢e da koordinira poslovima vezanim za bezbednost ucesnika. Takode, prove-
ravaju se finansije i vrs$i revizija finansijskih izvestaja organizatora, kao i uslovi kojima se
procenjuje finansijski fer plej. Ove odredbe se primenjuje i na nacionalno nadlezan gra-
nski sportski savez, koji ima obavezu da utvrduje ispunjenost uslova za izdavanje dozvole,
pre pocetka takmicarske sezone (Sportska sezona traje jednu takmicarsku sezonu).

Sportska priredba se moze organizovati ako je organizator obezbedio adekvatan
prostor, tj. objekat, sportsku opremu, strucne i ostale radnike, i kada ispuni ostale uslove
koje propisuju zakon i sportska pravila. Stru¢na i sluzbena lica, sportske organizacije,
sportisti, ekipe, treneri, sudije, i delegati mogu ucestvovati na sportskoj priredbi ako
ispune uslove koje propisuju zakon i sportska pravila, a tokom trajanja priredne su duzni
da postuju propisane obaveze. Sportski delgati, sudije, ostala sluzbena lica imaju pravo
da im budu nadoknadeni troskovi koje su imali vezane za njihovo izvrSenje obaveza, ali
se nadoknada troskova moze isplatiti jedino bezgotovinski. Organizovanje sportske
priredbe utemeljene na tzv. slobodnoj borbi 2 i vise ucesnika, i u¢e$c¢e u njima je zabra-
njeno u skladu sa odredbama ¢l. 159 Zakona. Prema ¢l. 160 Zakona, obaveza pripada-
juéeg saveza je i da vodi sistem takmiCenja unutar sportske grane u okviru koje je
registrovan. Vodenje nekih takmicenja, kao i izdavanje sezonskih dozvola, granski savez
moze da vrsi sam, ili da taj posao poveri sportskoj organizaciji ili udruzenju koje je
osnovalo sportsku organizaciju koja se nalazi u sistemu takmicenja. Primena izmena u
sistemu takmicenja koje je u nadleznosti granskog saveza na nacionalnom nivou, moguca
je najranije po isteku jedne takmicarske sezone od nastanka izmene. Takode, najkasnije
40 dana pre pocetka takmicenja, se utvrduju propozicije, koje nije moguce menjati tokom
trajanja tekuce takmicarske sezone. U onim sportskim granama gde ne postoje utvrdene
takmicarske sezone, nadlezni savezi su duzni da utvrde propozicije takmicenja mini-
malno 40 dana pre nego §to zapocne pojedina¢no takmicenje koje treba da se odrzi.

U ¢l. 161. Zakona, stoji da granski savez odluku o statusu profesionalnih sportskih
liga, donosi na bazi elaborata 0 opravdanosti tog sistema takmiéenja, a pri tome 1 spo-
rtska organizacija ne moze da prijavi vise od 1 ekipe u istom nivou takmi¢enja. Kandi-
datura za organizaciju veceg sportskog takmicenja u Srbiji, koje je od medunarodnog
znacaja, mora prema ¢l. 162 Zakona, da sadrzi sledece: 1) imenovanje po¢etnog odbora
za rad na pripremi kandidature; 2) izrada projekta o organizaciji i nac¢inima finansiranja
takmicenja, koji obrazlaze materijalno-tehnicke, organizacione, finansijske i kadrovsko-
stru¢ne elemente za organizaciju; 3) da se obezbedi misljenje Olimpijskog i Paraoli-
mpijskog komiteta Srbije, ako se radi o olimpijskim sportovima; kao i granskog saveza
kojem pripadaju ti sportovi; 4) da se pribavi mi$ljenje nacionalnog sportskog i granskog
saveza ako su u pitanju neolimpijski sportovi; 5) da se pribavi misljenje organa jedinice
lokalne samouprave i pripadajuceg teritorijalnog sportskog saveza u okviru ¢ije se teri-
torije takmicenje organizuje; 6) da se pribavi saglasnost Vlade ili Ministarstva ako su u
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pitanju velika medunarodna sportska takmicenja (pri cemu ne znaci da ovi organi prihba-
taju obavezu finansiranja takmicenja). Razvrstavanje velikih medunarodnih sportskih
takmicenja, u skladu sa ¢l. 163 Zakona su: 1) paraolimpijske i olimpijske igre; 2) evro-
pska i svetska prvenstva; 3) mediteranske igre; 4) univerzijade; 5) svetski kupovi i za-
vr$nice turnira svetskih liga; 6) letnji i zimski Olimpijski festival mladih Evrope; 7) balka-
nska i ostala prvenstva regionalnog karaktera; 8) finali i finalni turniri evropskih Klupskih
sportskih takmicenja, izuzev kada je u pitanju finale evropskih klupskih takmiéenja koja
nastaju kao rezultat sportskih postignuca sportskih organizacija u zemlji; 9) medunarodni
sportski turniri nacionalnih sportskih selekcija, koji su po svom karakteru kriterijumski i
kvalifikacioni. Prilikom davanja saglasnosti na podnoSenje kandidature za organizaciju
velikog medunarodnog sportskog takmic¢enja, prema ¢l. 164. Zakona, se osobito imaju
na umu sledec¢i Kriterijumi: 1) da takmicenje koje se organizuje mora da ima pozitivan
uticaj na Sirenje i razvoj grane sporta u okviru koje se takmicenje odrzava; 2) da se pla-
nirano takmicenje trzisno opravdano; 3) da isto bude interesantno za posetioce i medije;
4) da ono afirmise vrednost nacionalnog sporta; 5) da se ono organizuje u onoj grani
sporta za koju vec¢ postoji organizaciona i takmicarska tradicija u zemlji.

Clan 165 Zakona predvida da je uéesée na velikim medunarodnim sportskim takmi-
¢enjima moguce jedino kada to odobri granski savez, a pravo odbijanja je moguce za
sluc¢aj da bi takvi akteri mogli nastetiti ugledu i interesu Srbije. UceS¢e u regionalnim
ligama je takode moguce, jedino uz dozvolu granskog saveza. Ovaj Clan regulise i
upotrebu srpskog grba i zastave; tokom ucesca na medunarodnim priredbama, prime-*
njuju se i odredbe zakona koji ureduje upotrebu himne, grba i1 zastave, a za unikatni
vizuelni identitet nacionalnih selekcija je nadlezan ministar. Clan 166 Zakona, ureduje
uslove pod kojima je na sportskim priredbama moguce ucestvovanje zivotinja u spor-
tskim takmi¢enjima, pri ¢emu se vodi ra¢una o njihovoj dobrobiti, i uskladenosti sa odre-
dbama granskog saveza i zakonom koji blize ureduje oblast veterine. Rad Nacionalnog
saveta u sprecavanju negativnih pojava u sportu i Saveta za sport, regulise ¢l. 167 Za-
kona, i to sprecavanje nasilja i nedoli¢énog ponasanja gledalaca na sportskim priredbama,
doping u sportu, namestanje rezultata i ostalih negativnih pojava, i ispunjenost obaveza
prema medunarodnim organizacijama. Sastav ovog saveta formira Vlada, a imenovan je
od predstavnika ministarstava nadleznih za: unutrasnje poslove, pravosude, obrazovanje i
sport. Savet za sport je poCasne prirode a u njega bi trebalo da se imenuju ugledni
sportski struénjaci i struénjaci u sportu. Takode, Zakonom je predvideno da sve odredbe
podzakonskih akata (pravilnici usvajani tokom 2013.g.) koji su doneti ¢ak posle stupanja
na snagu Zakona o sportu iz 2011.g., a koje se odnose na sportska takmicenja, moraju
biti usaglasene za zakonom, tj. potrebno je provesti postupak za njihovu izmenu.
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6.1.2. Evropska konvencija o nasilju i nedolicnom ponasanju gledalaca na
sportskim priredbama, posebno na fudbalskim utakmicama

Cilj ove konvencije i njenog saveta (Evropski savet, 1985), je rad na jedinstvu njenih
¢lanica vezano za nasilje i nedoli¢no ponaSanje posetioca, i posledice koje s tim u vezi
nastaju, a uz uvazavanje vrednosti koje propisuje "Evropska povelja sporta za sve. Ovom
konvencijom se utvrduje odgovornost javnih i nezavisnih sportskih organa u suzbijanju
ovakvih negativnih pojava. Clanice, potpisnice konvencije se ovim obavezuju na sara-
dnju i zajedni¢ke akcija na suzbijanju nasilja i nedoli¢nog ponasanja. Clan 1 konvencije
ureduje svrhu njenog postojanja, ¢l. 2 unutrasnju koordinaciju, a ¢l. 3 mere za spreca-
vanje nasilja: 1/ koris¢enje svih sredstava koja stoje na raspolaganju organima javnog u
suzbijanu nasilja i nedolicnog ponasanja, u sportskom objektu i oko njega; 2/ razmenu
informacija i dr. forme saradnje medu policijskim snagama iz raznih sredina, koje imaju
veze sa dogadajem; 3/ donoSenje zakona o kaznjavanju prestupnika.

Obaveza strana potpisnica je da rade na ja¢anju odgovornosti i dobrom ponaSanju
¢lanova kluba navijaca, i da uspostavljaju redarske sluzbe za ispomo¢ posetiocima u sna-
laZzenju. Ova obaveza se odnosi i na organizaciju poseta protivnickih navijaca kako bi se
delovalo preventivno (spre¢avanje dolaska ve¢ poznatih izgrednika). Prateci zakoni uklju-
¢uju i sankcionisanje organizatora (vlasnika sportskog objekta), i obaveze pripadnika
javnog reda) u cilju preduzimanja potrebnih mera:

a) osiguranje arhitekture i fizickih osobina stadiona koje omogucavaju sigurnost pose-
tioca, sprecavajuci izbijanje nereda medu njima, obezbedujuc¢i kontrolu masa, prime-
nom ograda i policijskih snaga;

b) radvajanje protivnickih grupa navijaca, i razmestaj na odredene delove tribina;

c) striktna kontrola prodaje ulaznica i s tim u vezi mere predostroznosti pred pocetak
utakmice;

d) zabrana pristupa i iskljucivanje posetioca koji se identifukuju kao potencijalni izgre-
dnici su pod dejstvom opojnih sredstava i alkoholg;

e) sistem javnog razglasa mora biti u funkciji kako pracenja toka dogadaja, tako i sre-
dstvo uticaja na posetioce kako bi njihovo ponasanje bilo korektnije;

f) zabrana unosenja alkohola u objekat,

0) zabrana unosenja predmeta koji mogu da se uotrebe za neki oblik nasilja;

h) saradnja oficira za vezu i odgovornih lica u vezi strategije za kontrolu protoka masa.

Potpisnice se obavezuju na tesnu medunarodnu saradnju u pogledu zajednickih na-
stupa i mera koje preduzimaju. 1z ove konvencije proisti¢u i obaveze o identifikaciji izgre-
dnika i postupanje sa njima. Potpisnice konvecije su se obavezale na dopunske mere,
putem kojih se deluje na prevenciju i spreavanje nasilja i nedoli¢nog ponasanja. Clanice
saveta su duzne da pruzaju informacije koje se odnose na zakon i ostale mere koje se
preduzimaju u cilju ispunjenja odredbi ove konvencije. U cilju sinhronizacije aktivnosti,
¢lanice imenuju svoje predstavnike u organ koji se naziva Stalni komitet, koji ima
zadatak pracenja i primene konvencije putem niza mera, a moze i da obrazuje grupu
eksperata radi pomo¢i u svom radu (Evropski savet, 1985).
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6.1.3. Karakter sportskog dogadaja

Organizovanje sportskog dogadaja je svrha postojanja sportske organizacije, tj. njena
misija. U okviru sportske funkcije se vrsi priprema za takmicenje, i ove sportske akti-
vnosti imaju svoju ekonomsku valorizaciju u sportskoj delatnosti, od koje je najvaznija
organizovanje sportskog dogadaja. Sportske dogadaje karakterise sledece:

1. Svaki dozivljaj je neponovljiv, polazi iz jedne tacke, ima svoj zavrSetak, ¢vrste rokove
i mobiliSe sve ostale aktivnosti unutar sportskog objekta oko sebe.

2. Dogadaj je sredstvo promocije i doprinosi imidzu objekta, ¢ime mobiliSe menadzment
na unapredenje izvodackih karakteristika i miljea koji ga kreira.

3. Dogadaj ima fiksirane stavke a menadzment treba da uplanira nepredvidive okolnosti
koje mogu da menjaju tok dogadaja (rokovi, budzet, sigurnost u¢esnika).

4. Dogadaj traZi dinamicno programiranje, posebne stilove i upravijacke metode tokom
celog procesa (organizacija, koordinacija, odluc¢ivanje, tacnost, budzet).

Sportski program je najvazniji rezultat sportske funkcije, i odrazava misiju postojanja
sportskog objekta i sportske organizacije. Sportski program nastaje razvojem elemenata
kao $to su: aktivnosti (spontanih i strukturisanih), objekata i usluga. Unutar sportskih
objekata pruzaju se usluge putem kojih se ljudski resurs osposobljava da postigne takmi-
Carski rezultat (obuka, trening, sportsko-medicinske usluge), rekreativne usluge, iznajmlji-
vanje opreme i rekvizita, transport, informativno-izdavacke usluge, marketinske, intele-
ktualne i ugostiteljske usluge tokom sportskog dogadaja. Menadzment sportskog doga-
daja spade u segment sportskog menadzmenta koji dozivljava najintenzivniji razvoj, i
uslovio je nastanak specijalizovanih agencija, koje zaposljavaju visokoprofesionaln i
istruéni personal iz ove oblasti. Upravljanje sportskim dogadajima se u zna¢ajnoj meri
oslanja na prikupljanje saznanja i informacija o:

Istoriji i znacenju festivala, proslava, rituala i dr. dogadaja;
Istorijski razvoj; vrste dogadaja,

Trendovi u ponudi i traznji;

Motivacije i koristi trazene od dogadaja;

Uloge i uticaji dogadaja na drustvo, ekonomiju, okruzenje i kulturu;
Ko proizvodi dogadaj i zasto?

Programski koncepti i stilovi;

Regulacija dogadaja;

© o N~ WDRE

. Posebne operacije za dogadaje;
10.Poseban menadzment za dogadaje; i
11.Poseban marketing za dogadaje.

225



[zvrsni aspekt upravijanja sportskim objektima i projektima

Etape razvoja sportskog dogadaja

U fazi pripreme (konceptualizacije) dogadaja se analiziraju inputi (finansijska i tehni-
¢ka ulaganja, izvori sredstava, kapital), vreme i ljudski resurs, prema strukturi troskova, i
projektuju raspored prihoda, kao i rizici (otkazivanja dogadaja i probijanja buZzeta).
Istovremeno se preciziraju ciljevima adekvatni: datum, vreme trajanja aktivnosti, speci-
jalni rokovi i kriti¢ni datumi (Dugali¢, 2013b). Planiranje i organizovanje dogadaja ima
sledece etape u Zivotnom ciklusu:

Formulisanje politike,

Izrada studije izvodljivosti i donosenje odluke,

Definisanje ciljeva,

Postavljanje organizacionog komiteta i koordinacije predstavnika jedinica,
Sastavljanje budzeta (finansijskog plana),

Postavljanje strukture organizacije,

Ukljucivanje Stabskog personal,

Detaljizacija plana,

Prezentacija dogadaja, ukljucivo i pripremu, zavrSeta, ceremoniju zatvaranja, i
pospremanje nakon dogadaja,

10. Evaluacija, dobijanje povratnih informacija i modifikacija za neke buduce dogadaje
(Dugali¢, Menadzment sportskih objekata, 2007b).

©CoOoNOT~ WM E

Sportske priredbe se takode usmeravaju pomo¢u menadzerskog procesa. Posebno spe-
cijalisticko podru¢je menadzmenta u sportu, menadzment sportskih takmicenja se bavi
planiranjem, organizovanjem, vodenjem i kontrolom aktivnosti tokom sportskih doga-
daja, pri ¢emu je koordinacija sportskim dogadajem od presudnog znacaja za njegov
uspeh. Tim ljudi koji se obrazuje u organizacionom procesu, ¢ini organizacionu strukturu
dogadaja, pri ¢emu se na vrhu takve strukture nalazi koordinator sportskog dogadaja
(projekta), srednji nivo Cine ¢lanovi tima zaduZeni za pojedine operacije (specijalnosti),
dok su neposredni izvrSioci uglavnom zaposleni u sportskom objektu, ili jo§ cesce —
volonteri.

Sportski dogadaj generiSe troskove kao Sto su: troskovi programa, troskovi izvodaca,
reprezentativni troskovi, troskovi osiguranja i pravne usluge. Prihod se ostvaruje dire-
ktno (ulaznice, prenos programa, bife, parking, garderoba i sl.), ili indirektno (promocija,
donacije, sponzorskiprilozi, prodaja, igre na sre¢u i fondovi razli¢itih vrsta), a struktura i
visina prihoda ovise o sposobnosti organizatora da raspolozivo vreme dogadaja stavi na
raspolaganje Sto ve¢em broju ekonomski isplativih korisnika (npr. aleatorno finansiranje
putem tombola i dobrotvorni prilozi). BudZetska ogranienja i ciljne mete se predvidaju
planom, jer su Cesto fiksirane stavke. Granice rashoda i prihoda mogu pomo¢i organi-
zatorima da odrze finansijsku ravnotezu budzeta. Analiza prelomne tacke, ili grafikon
rentabiliteta moZe da se koristi kao efikasan pokazatelj ciljanog prihoda sa elementima:
ukupni troskovi, trajanje dogadaja u danima, minimalan broj posetioca, minimalna
potrosnja (ulaznica + ostale usluge).
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6.1.4. Koordinacija sportskim programom i operativna struktura

Programiranje je proces koji je sracunat na planiranje programa u kojima su namere,
procena trzista, izbor i alternativa, preduzimanje i vrednovanje aktivnosti povezani koraci
kontinuiranog procesa. Programiranje se sastoji od postupaka: planiranja, tabeliranja,
izrade vremenskih rasporeda i sprovodenja akcija koje koriste resurse, objekat i personal
u cilju ponude Sirokog asortimana sportskih usluga i aktivnosti (pasivnih, aktivnih,
rutinskih, upravljanih, kategorisanih, raznovrsnih, ili specijalnih), kako bi se zadovoljili
korisnici objekta (Dugali¢, MenadZzment sportskih objekata, 2007b). Tehnike program-
miranja sportskog programa su menadzerske tehnike, planiranje metodom akcije i plani-
ranje na bazi potraznje. Planiranje izgradnje objekta se bazira na elementima razvojne
strategije: sastavlja se plan upravljanja projektom, uz pomo¢ neke metodologije (kao Sto
su tehnike upravljanja projektom pomocu ciljeva — MBO, tehnike mreznog planiranja,
network modeli i sl.). Jedna od pomenutih tehnika je upravljanje putem ciljeva (MBO).
Postupak programiranja sportske aktivnosti prema ciljevima je slede¢i (Todorovic,
DPuricin, & Janosevic¢, 2000):

1. Postizanje saglasnosti menadzmenta i drugih subjekata upravljanja sportskim obje-
ktom (organi lokalne zajednice i sl.) o filozofiji i namerama.

2. Procenjivanje potraznje i resursa.

. Razradivanje ciljeva i kratkoro¢nih meta.

. Akcije programiranja i reSavanja problema.

5. Izbor seme ¢lanstva.

6. 1zbor strategije korisc¢enja.

7. Analiza i izbor aktivnosti.

8

9

NG

. Analiza nacina kori§¢enja termina u sportskom objektu od strane korisnika.

. Utvrdivanje programskih, sezonskih i vremenskih rasporeda.
10. Predvidanje problema.
11. Fleksibilno programiranje.
12. ZaobilaZenje administrativnih problema.
13. Razvoj i prosirivanje programa.
14. Postizanje socijalnog prihvatanja.
15. Vrednovanje programa sportskog objekta (kada, kako i ko vrednuje).

Slozenije tehnike upravljanja sportskim dogadajem (projektom) koje se primenjuju u

praksi su network modeli: dijagrami, gantogrami, modeli mreznog planiranja (CPM,

PERT, VERT, GERT), i kompjuterski vodeni programi kao $to su: MS Project, Primavera
isl.
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Operativna struktura organizovanja dogadaja

Upravljanje je jedna od najslozenijih i najobuhvatnijih funkcija u poslovanju spo-
rtskog objekta. MenadZeri u sportskom objektu imaju razlicite, sektorske odgovornosti
koje ukljuCuju: inZenjering, koordinaciju dogadajem, bezbednost, odrzavanje i upra-
vljanje. Zato moraju imati potrebna znanja o budzetiranju, kontroli troskova, metodo-
logiji i pregovaracke vestine kako bi efikasno opravdali svoju poslovnu odgovornost.
Upravljanje objektom se znacajno razlikuje od ostalog poslovanja, mada su osnovni pri-
ncipi slicni. Upravljacke operacije kontroliSu postupke koji pretvaraju inpute (sirovine) u
gotove proizvode i usluge. Ali upravljacke operacije u sportskom objektu su fokusirane
na to kako se proizvode usluge, a malo na samu proizvodnja. Organizacionu strukturu
dogadaja ¢ini uspostavljanje odnosa, lanca komandovanja i kontrole u okviru slede¢ih
aktivnosti (Pitts & Stotlar, 2013):

=

Sadrzaj i program aktivnosti;

Sastavljanje budzeta (raéunovodstvo, kategorije prihoda i rashoda u svim aspektima
buduc¢eg dogadaja);

Marketing (upoznavanje, publicitet, mediji);

Personal i ljudski resursi (ugovaranje, zaduzenja);

Administracija (izrada programa, Stampanje, poslovanje blagajne, pravni aspekti);
Tehnicka pitanja (resursi, oprema, pripreme);

Pratecée usluge (parkiranje, garderoba, informacije, medicinska pomo¢);

Druzenje i ugostiteljstvo (specijalno organizovane zabave i rutinsko druZenje).

N
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Upravljacki tim

Poslovanje u sportskom objektu se odvija pod nadzorom upravljackog tima kojim
predsedava (ovisno o veli¢ini i funkcijama sportskog objekta) generalni ili izvr$ni
direktor. Ostali ¢lanovi tima su pojedinci koji nadgledaju aktivnosti: marketing, PR,
ekonomska propaganda i tekuce poslovanje. Ova podruéja upravljanja su fokusirana na
menadzerske vestine, osobito strategiju i1 proceduru, filozofiju, misiju, organizaciju,
rezervisanje i raspored programa, ugovaranje, menadzersko rukovodenje i vrednovanje
postupaka.

Smernice za upravljanje menadZerima sportskog objekta

v' Strategija za upravljanje masama npr. izmedu ostalog sadrzi strategije upravljanja alko
holiziranim licima i sastavni je deo usvojenih strategija od strane menadZmenta u
sportskom objektu.

v Mora se unajmiti obucen ljudski resurs kako bi se obezbedile usluge upravljanja alkoho-
liziranim masama. Ovi ljudi treba da povremeno (najbolje tokom svakog kvartala) pro-
laze obuku i pohadaju posebno za njih organizovane sastanke.
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v' Treba ustanoviti pismene stavove (strategiju, preporuke) u pogledu odstranjivanja pijanih
navijaca koji ne postuju pravila i rusilacki su nastrojeni. Dokumentacija treba da sadrzi
opis svake problemati¢ne situacije koja prethodi izbacivanju, sa detaljnim planom akti-
vnosti kako da se predupredi njihov nastanak ili svede na manju meru. Postupanje sa
publikom u raznim, sli¢énim situacijama je najbolje predstaviti slajdom kako bi se ljudski
resurs obucio za rutinske poslove koji koketiraju s upotrebom sile (cilj je ovladati svakim
incidentnim oblikom, a ostaviti dobar utisak na publiku).

v' Menadzment U objektu treba kreirati i instalirati komunikacioni sistem, povezivanjem
raznih agencija uklju¢enih u upravljanje dogadajem. Preporuka je da ove komunikacione
mreze budu dostupne za vise kanala (radio stanica, voki-toki, pejdzing sistem, mobilni
telefoni). Tokom odrzavanja dogadaja, komunikacija se kotroliSe preko komandnog pu-
Ita, putem kojeg predstavnici raznih agencija mogu komunicirati jedni sa drugima.

v' U okruZenje sportskog objekta se postavlja razna signalizacija radi upuéivanja navijaca
sa glavnih prilaza stadionu i parkingu, te drugim lokacijama usluznih segmenata, i identi-
fikovanje stavki koje je zabranjeno unositi u objekat (zabrana pusenja, unosenja alko-
hola, hladnog i vatrenog, oruzja, uvodenja pasa i sl.).

v' Poslovna filozofija zabrane unoSenja alkohola treba korespondirati sa poslovanjem bifea
(mogu se npr. doneti odluke da se alkohol uopste ne to€i, u ograni¢enim koli¢inama, u
odredeno vreme, samo pre pocetka ili posle zavrsetka dogadaja ili ogranic¢enom broju
lica). U tom pogledu moraju postojati jasne pismene direktive zaposlenima u sportskom
objektu.

v Ako postoji saglasnost u pogledu prodaje alkoholnih pica, potros$nja i prodaja moraju biti
jasno razlozene procedure, koje ukljucuju ogranicenja u pogledu veli¢ine ili broja pica
odobrenih za prodaju (npr. samo jedno Zestoko pice, ili samo jedno malo pivo ili krigla
po posetiocu, ili totalna zabrana maloletnim licima, ili svima).

v' Obuka zaposlenih (obezbedenje i ugostitelji) 0 kontrolisanju i upravljanju pijanim
navija¢ima se provodi po posebnom planu, kreiranom od strane menadZera.

v U sportskom objektu se isti¢u zabrane o unos$enju alkoholnih pic¢a u sportski objekat, ali
zabrane se odnose i na ulazak lica u alkoholiziranom stanju.

v" Sporedni ulasci (na parking i tribine) za pratnju moraju biti pod nadzorom sluzbenog
obezbedenja (kamere i pretresi), sa procedurom postupanja sa licima koja se pogeSno
predstavljaju ili neovlaséeno pristupaju (spreavanje protekcije, nepozeljnih i opasnih
lica).

S obzirom da se u veCem broju sportskih objekata, nalaze bifei koji rade i1 izvan
vremena odrzavanja sportskog dogadaja, totalna zabrana toCenja alkoholnih pi¢a moze
znacajno umanjiti prihode sportskoj organizaciji koja upravlja sportskim objektom. To
se odnosi 1 na prodajne Standove organizovane od strane tre¢ih lica koja klubu placaju
zakupninu, 1 na sponzore, proizvodace alkoholnih pic¢a, tako da upravljacki vrh mora
ustanoviti jedinstvenu i sofistikovanu proceduru kako bi sve ove krajnosti (izostanak
prihoda, i rizik od reakcija pijanih posetioca) bile pomirene.
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Rezervisanje i raspored programa

Ova funkcija je jedna od najznacajnijih podrucja poslovanja u sportskom objektu.
Prihodi od organizovanja sportskog dogadaja treba da su najznaajnija stavka u
budzetu sportskog objekta, pa ukoliko nema sportskih dogadaja, sportski objekat ne
ispunjava svriu zbog koje je izgreden. Sportski dogadaji generisu prihod putem napora
usmerenih ka najSirem sportskom auditorijum i javnosti, a tekuce poslovanje na taj
nacin oblikuje i imidZ sportskog objekta (kroz publicitet). Radi ispravnog razumevanja
ove poslovne funkcije, neophodno je razloziti ovlas¢enja u sportskom objektu.

Kalendar dogadaja

Da bi sportski objekat generisao prihod i pruzio sportsko-zabavni sadrzaj drustvu,
menadZeri na bazi uoCenih potreba publike, kreiraju kalendar dogadaja, ne zanemarujuci
ostale redovne sportske sadrzaje. Rezervisanje redovnih sportskih dogadaja se provodi
barem 1-2 godine unapred (pravi se bar okvirni raspored). Tek nakon toga se pravi kale-
ndarski raspored za druge sportske i zabavne programe, rasporedene oko rezervisanih
dogadaja i dnevnih aktivnosti u objektu. Pravilo je da sportski dogadaji koji su mnogo
ranije najavljeni i imaju ve¢i znacaj (medunarodnog su karaktera), imaju prvenstvo nad
ostalim dogadajima, i dnevnim aktivnostima (trening, rekreativne aktivnosti). Za reze-
rvisanje i raspored programa se koriste neki od softverskih paketa novije generacije
(Access Application, Event Management).
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6.2. Upravljanje sportskim projektima

Sportski programi i projekti su jednokratne upravljacke odluke, uz pomo¢ kojih se
konkretizuju zadaci, aktivnosti i vreme na ostvarivanju pojedinih ciljeva i strategija
organizacije. To su planovi ili izvestaji u pisanoj formi o aktivnostima koje se moraju
preduzeti kako bi se ostvarili konkretni zadaci. Oni se izvode iz drugih planskih odluka,
pre svega iz ciljeva, politika i strategija. Program je vremenski dimenzionirana aktivnost
rasClanjena u faze, sa ciljem da se zadate aktivnosti koordiniraju ka ostvarenju cilja
(Milisavljevi¢ & Todorovi¢, 2000). U njima se predvida Sta, ko, kako, gde i kada treba da
uradi radi preduzimanja konkretne aktivnosti.

Projekti su sastavni delovi programa, kojima se definisu aktivnosti, faktori i konkretni
zadaci na ostvarivanju pojedinih ciljeva organizacije koji su ve¢ sadrZani u programu.
Kao i programi, daju osnovu za testiranje izvodljivosti odredene aktivnosti pre njene
realizacije. Efikasniju realizaciju projektnih zadataka omoguéava neslucen stepen razvoja
IT, jer omogucavaju simulaciju pojedinih aktivnosti i radnji. Primena racunara je dopri-
nela tome da se uveca znacaj projekta, a na neki nacin umanji znacaj programa. I pro-
grami i projekti su rezultati projektnog planiranja (Avlijas & Avlijas, 2011). Oni su nepo-
novljivi planovi jer sluze za reSavanje konkretnih problema. Koriste se u svim delatno-
stima i podru¢jima (funkcijama): investicije, marketing, IR, konsalting, statusne promene
organizacije i sl. (Dugali¢, 2003d). Jacanjem znacaja programa i projekata u uslovima
neizvesnosti razvila se posebna grana menadzmenta upravljanje projektima - project ma-
nagement, sto je posebno znacajno za organizacije koje imaju projektne tipove organi-
zacija 1 aktivnosti (kao $to su sportske organizacije i dogadaji zbog sistema ciklusa i liga
na kojima su zasnovani).

U praksi postoje brojni modeli koji se mogu koristi za upravljanje sportskim
dogadajima i sportskim projektima (Dugali¢ & Krsteska, 2013). Modeli za strategijsko
upravljanje primenjivi na sportske investicije su: profil mogucnosti kompanija, strateski
polozaj i evaluacija akcija, Du Pont analiza, programiranje strateSkih ulaganja, analiza
toka sredstava, polozaj organizacije i moguénosti u okruzenju, analiza troSkova/ko-
risnosti, viSekriterijumska analiza i matrica drustvenog polozaja. Takode, koriste se
tehnike kreativnog razmisljanja, zatim SWOT analiza, komparativna analiza, deskri-
ptivna statistika, istorijska metoda, i dr. metode nauc¢ne spoznaje kao Sto su: analiza, si-
nteza, indukcija, dedukcija i sl.

Programiranje strateskih ulaganja identifikuje fondove za nove uslove iskljucivo
kao dodatak teku¢im uslovima kao $to su:
e regulativna operativa (profit, amortizacija, rasprodaja visSka inventara i zgrada),

e komercijalni krediti od banaka, dobavlja¢a opreme, najam umesto kupovine
opreme...

e dodatno finansiranje promenom finansijske strukture (izdavanje akcija i dugoro¢ni
krediti).
Alokacija sredstava se ostvaruje za podrsku tekucem poslovanju (osnovni fond) i
investiranje u nove programe (strateski fond).

Strateski poloZaj i evaluacija akcija (SPACE) daje rezultate 'ponaSanja’ organizacije
kao: konzervativno, agresivno, defanzivno i konkurentno. Dimenzije ocene (1-9) su:
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e stabilnost okruzenja (tehnoloske promene: velike-male; stopa inflacije: visoka-niska;
promenjivost traznje: velika-mala; raspon cena konkurentskih proizvoda: Sirok-uzak;
barijere za ulazak na trziSte: neznatne-mnoge; pritisak konkurencije: visok-nizak;
elasti¢nost cena traznje: elasticne-neelasticne);

e snaga industrijske grane (potencijal rasta, potencijal profita, finansijska stabilnost,
intenzivnost kapitala, produktivnost: nizak-visok; tehnoloski know-how: jedno-
stavan-kompleksan; raspolaganje resursima: neefikasno-efikasno; moguénost ulaska
na trziSte: lako-tesko);

e konkurentska prednost (udeo na trziStu: mali-veliki; kvalitet proizvoda: inferioran-
superioran; zivotni ciklus proizvoda: kasna faza-rana faza; ciklus zamene proizvoda:
promenjiv-fiksni; lojalnost kupaca, iskoris¢enost kapaciteta konkurencije, tehnoloski
know-how i vertikalna integracija: niska-visoka); i

¢ finansijska snaga (povracaj investicija, tok gotovine: nizak-visok; strateska prednost,
likvidnost: ne balansirana-balansirana, odnos potrebnog i raspolozivog kapitala i ri-
zik uklju¢enja u biznis: visok-nizak, mogucnost napustanja trzista: teska-laka).

Analiza troskova/korisnosti uzima u obzir ocenu '(ne)opipljivost' troskova i pote-
ncijalnu 'opipljivost' koristi. Alternative poveéanja korisnosti i troskova u rasponima opi-
pljivosti, daje neto povecanje vrednosti (samo opipljivo) kod izbora za: standardnu
alternativu, visu i visoku tehnologiju.

Softverski paketi za viSekriterijumsko odluc¢ivanje (DAS, DMM, PCM) imaju oko
50-tak kriterijuma izbora i nesto viSe alternativa. Mogu se nabaviti kao shareware verzija
ali su za sportske organizacije u Srbiji preskupi s obzirom na ograni¢ene mogucénosti
primene. Za vodenje pojedinih operacija se mogu koristi neki od poznatih network mo-
dela (CPM i PERT), dok se za upravljanje sportskim projektima (investicijama) koriste
programski paketi Primavera i MS Project.

6.2.1. Sport i savremeni upravljacki modeli

Sportski asortiman ukljuéuje veoma Siroku lepezu sportskih proizvoda i usluga, zbog
Cega i upravljanje njime moze biti kompleksno. Odredene krajnosti strategijskih resenja
upravljanja sportskim asortimanom u praksi mogu da budu prisutne npr. zbog averzije
prema eliminisanju i delovanju sentimentalnin momenata s jedne strane, i prebrzog
donosenja odluke, pod utiskom bolje alternative s druge strane (Dugali¢, Lansiranje
novog proizvodnog asortimana, 1995). Alternative mogu biti u utvrdivanju preciznih kri-
terijuma za vrednovanje usluga, formiranje kompetentnog organa, obezbedenje adekva-
tne informacije 0 postoje¢im proizvodima i sl. (Kotler, Keller, & Martinovi¢, 2014).
Uvazavanje koncepta zivotnog ciklusa proizvoda kao posledice tehnicke, trzisne i konku-
rentske zrelosti kod odlu¢ivanja 0 izmenama u asortimanu, pretpostavlja izvrsen postu-
pak pozicioniranja s aspekta doprinosa ostvarenju profita i razvojne funkcije. U analizi
sportskog asortimana se tako primenjuje pozicioniranje proizvoda a odlucivanje ide u
pravcu otklanjanja losih i forsiranju novih strategija rasta u stadijumu razvoja sportskog
asortimana, kako bi se popravile postojece pozicije nekih usluga.
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Osrednja

T Zastiti poziciju Investirati u jacanje Selektivno utvrdivanje
R * investirati u rast po * jzazov za vodstvo *specijalizirati se na og-
7 < maksimalnoj stopi *selektivno popraviti rani¢ene prednosti
I § * koncentrisati napore da | snagu * pronadi nacine da se
S & se odrzi snaga *obezbediti ranjiva mesta prebrode slabosti
N * povuéi se ako nema
A indicija za odrZziv rast
Selektivno jacanje Selektivnost/obezbedenje
*snazno investiranje u zarada Ogranicena ekspanzija ili
najatraktivnije *zastiti postojeéi program Zetva N '
A @ segmente *koncentrisati investicije u * potra_im naén}e da se
T § *povecati sposobnost za | segmente gde je profita- e_ks_pand”a bez visokog
R & pariranje konkurenciji bilnost dobra a rizik nizak |fizika, u suprotnom
A *povecanje minimizirati investicije i
K profitabilnosti kroz rast racionalizirati operacije
T Obezbedenje zarada
I Zastititi i refokusirati *zajtititi poziciju na naj- Napustanje
v *obezbediti tekuce profitabilnijim segmentima | *Prodaja u vreme kada
N Z |zarade * poboljsati proizvodnu se minimizira kes
o :’T * koncentrisati se na liniju *kresati trqskove, u pledu-
S atraktivne segmente * minimizirati investicije vremenu izbegavati
T * odbraniti prednosti investicije
Slaba

Jaka
Konkurentska poziciia
Slika 28. Strategijske opcije (Milisavljevi¢ & Todorovi¢, 2000, str. 459)

Za odredenje konceptaulnog okvira za planiranje sportskog asortimana moze se
koristiti matrica "proizvod/trziste", a strategijske dileme tada idu u pravcu proizvodnog
agregiranja (donoSenje odluke o broju vrsta, tipova i marki proizvoda) i trziSnog agregi-
ranja (izbora relativnih kriterijuma za utvrdivanje hijerarhije medu trzi$nim segmentima).
U sportskom marketingu su teorijski utemeljene jo§ neke upravljacke strategije i konce-
pti: Ben¢marking, SWOT analiza, Matrica analize Sansi i opasnosti, Metod scenarija,
Portfolio koncept, Kriva iskustva, Analiza "Gep"-a, i drugi.

Portfolio koncept istrazuje nacine kako moze da se kombinuju trziste i proizvodi, koji
sluze kao novi izvori rasta, putem kojeg se eksplicitno uspostavlja meduzavisnost unutar
razli¢itih poslova ili proizvoda u asortimanu i opredeljuje njihova uloga u ostvarivanju
dugoroénih ciljeva. U ranijim poglavljima je dan prikaz SWOT analize dva sportska
objekta, ¢iji rezultati mogu da se prikazuju u vidu komparativne analize (veliine trzista,
privredna razvijenost, region, klima i sl.). Takode, model "Monte Carlo" simulacija, kod
odlucivanja o izgradnji sportskog objekt ili nabavci sportske opreme, moze biti od veoma
velike pomoci.

Pokazatelji uspesnosti poslovanja se deriviraju iz raunovodstvenih izvestaja (kombi-
novanjem pozicija racunovodstvenih izvestaja i informacija), a menadzeri ih koriste u
kontroli stepena kori$éenja sportskih kapaciteta. Tako se npr. kod analize rizika, Koristi
tzv. prelomna tacka (Break Evan Point) kod koje se analizira odnos troskova, prema
obimu proizvodnje i profita. Ovaj podatak pokazuje tatku obima proizvodnje u kojoj se
seku pokazetelji zone dobitka i gubitka.

233



[zvrsni aspekt upravijanja sportskim objektima i projektima

Prihodi i troSkovi
u milionima
kupan prihod
Profit
Ukupni troskovi

Slika 29. Prelomna ta¢ka, minimalni obim prodaje ulaznica i minimalna prodajna cena

Primer

1000 komada ulaznica, PC (prodajna cena) = 200 rsd, FT (fiksni troskovi) = 20.000
d, © VT (prose¢ni varijabilni troskovi) = 150 d & kom. Donja granica rentabiliteta je pro-
daja 400 komada ulaznica, po ceni od 170 d. Ostalih 600 ulaznica u sportskom objektu se
moze prodati uz popust (i deliti besplatno navijatima), a da se ne ostvari gubitak;
PChin=(FT+VT)/Q; Qmin=FT/[PC-(VT/Q)].

Savremene upravljacke strategije uvazavaju slozenije varijabile koje proisticu iz
trziSne atraktivosti i konkurentske prednosti (veliina diferentne prednosti, vreme potre-
bno konkurenciji da odgovori na akciju i sl). Ako se u analizi sportskih proizvoda koristi
BCG (Boston Consalting Group) matrica, u koordinatama veli¢ina prednosti/moguénosti
za njihovo sticanje, grane mogu da se razvrstavaju u kategorije:

e fragmentirane grane (zbog karakteristika potroSaca i niskih ulaznih barijera omo-
gucavaju puno nacina za sticanje sitnih prednosti, npr.: rukomet, odbojka),

e grane u pat poziciji (zbog tehnoloske prirode su sku¢ene mogucnosti za sticanje
znac¢ajnih prednosti, npr.: golf, bejzbol, kriket...),

e specijalizovane grane (gde postoji viSe Sansi da se diferenciranjem steknu znacajne
prednosti, npr.: borilacke vestine, vaterpolo, vazduhoplovstvo...),

e obim grane (pruzaju moguénosti za sticanje visokih prednosti ali je broj nacina
mali: fudbal, kosarka).

Pomoc¢u ovog modela se moze analizirati Zivotni ciklus sportskih proizvoda prema
segmentima: sportovi na bazi uélanjenja, sportska oprema i sport kao zabava, kako poka-
zuje donja tabela.
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Tabela 36. Sportski proizvodi u Srbiji u fazama Zivotnog ciklusa (Dugali¢, Menadzment sportskih

objekata, 2007Db)

SPORTOVI NA SPORTSKA OPREMA SPORT KAO ZABAVA
BAZI (REKVIZITI, ODEC A) (DOZIVLIAJ ZA
UCLANJENJA ’ POSETIOCE)
FAZA tzv. 'novi sportovi', daske 7a i . paraglajding, parasejling,
. jedrenje na ’ .
UVODENJA | ha pesku, vodi, vodi, bejzbol i dr. palice zenski: boks, vaterpolo,
betonu, snegu, golf, fudbal
FAZA  |sportovi navodi, . tenis, auto-moto sport,
RASTA | bejzbol, rekreativno Sve vrste Ske_]t borda, odbojka/rukomet na
S teniski reketi con s
klizanje pesku, konjicki sport
odbojka, Zenski klizaljke, fudbalske i ko- | muski i de¢ji: fudbal,
FAZA sportovi: tenis i sl. Sarkaske lopte, lovackii |koSarka, rukomet,
ZRELOSTI | myski: koSarka, ribolovacki pribor, odeca | odbojka, neki borilacki
fudbal za borilacke sportove sportovi
FAZA Eagﬁésfgl’ I?)%lr;im gimnasticki rekviziti, | boks, kuglanje,
OPADANJA O%jektima P sahovske table gimnastika, klizanje

PIMS (Profit Impact Marketing Strategy)se bavi uticajem trzi$nih strategija na profit

organizacije, putem veceg broja varijabila (uée$ce na trziStu, kvalitet proizvoda, verti-
kalna integracija) i relevantnim brojem situacionih pokazatelja (rast trzista, stadijum u
tazvoju grane, kapitalna intenzivnost i sl.). U sportskom asortimanu kvalitet proizvoda
je najznacajniji kod sporta visoke performanse i konkurentskog sporta. Mala vertikalna
integracija kod malih sportskih organizacija i manje atraktivnih grana sporta, moze
imati veéi prinos na investiranje, dok one sa prose¢nim (iznadprosecnim) pozicijama
mogu imati najveci prinos kada je vertikalna integracija niska ili visoka, a najnizi kada
je osrednja. Visoka investiciona intenzivnost kod nekih sportskih objekata (bazeni),
moze biti prepreka profitabilnosti. Neke sportske grane su manje (Sah) ili vise (vate-
rpolo) kapitalno intenzivne. Kod koSarke npr. rast trzista i relativno trziSno ucesée su u
korelaciji s cash flows-om, ali na performanse uticu i drugi faktori (ligaski sistem, insti-
tucionalni okvir, kvalitet obuke...).
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TriiSna struktura Strategija i taktika Performanse
* Deficitarnost trziSta * Cene * Profitabilnost
* Stopa rasta trziSta * Ulaganje u istrazivanje i (profit u odnosu na
* Uslovi ulaska razvoj prodaju i investicije)
* Stepen sindkalne * Uvodenje novih proizvoda

organizovanosti ™ [* Promene u kvalitetu i *Rast
* Kapitalna intenzivnost proizvodnom miksu
* Veli¢ina kunovina * Tro$kovi marketinga lp{*Cash flows
Konkurentska poziciia Ly . Kana!l dlstrlbu_cue . . .
* Relativno stanje vertikalne * Povecanje vrednosti

* Relativno stanje kvaliteta integracije
* Relativno trzi$no ucesce * Cene akcija

* Relativan kapital i
intenzivnost
* Relativno stanje troskova

Slika 30. PIMS Paradigma konkurentske strategije (Milisavljevi¢ & Todorovi¢, 2000, str. 464)

Ako se analizira sloZeni poslovni sistem (npr. koncern Hemofarm), mogu se uociti
kljucni faktori od kojih zavise performanse poslovne jedinice (npr. Kosarkaski klub, Hala
Milenijum) i to: karakteristike trziSta u kojem ta jedinica konkuriSe, njene konkurentske
prednosti i strategija koju ovaj deo koncerna sledi. PIMS (Profit Impact of Marketing
Strategy) paradigma konkurentske strategije je kratkoro¢no uslovljena faktorima konku-
rentske pozicije i trziS$ne strukture, a dugoro¢no proslom strategijom i performansama
(dok obe uti¢u na promenu trziSne strukture). Analiticki modeli PIMS programa su
(Todorovi¢, Puricin, & Janosevi¢, 2000):

1/ PAR (koji pokazuije koji je to 'normalan’ prinos na investiciju za poslovnu jedinicu,
imajuéi u vidu njenu utvrdenu strateSku poziciju po indikatorima koje PIMS primenjuje
ukljucujudi i poredenje sa dr. strateskim poslovnim jedinicama), i

2/ Model strategije (simulacioni model koji daje odgovore na pitanja: kakvi ¢e biti
finansijski rezultati ako poslovna jedinica nastavi sa dosadasnjom trziSnom strategijom,
kako ¢e nove strateske mere uticati na prinos na investicije, koliko je nameravana strate-
gija osetljiva na promene u poslovnom okruzenju, i koja skupina mera optimizira poslo-
vni uspeh date strategijske poslovne jedinice).

6.2.2. Network modeli za upravljanje sportskim projektima

Sportske organizacije mogu da se javljaju na javne konkurse koje propisuju nadlezna
tela, kako bi participirali u raspodeli budZetski sredstava, namenjenim sportskim program-
mima. U tu svrhu postoje obrasci ministarstva sporta, (Ministarstvo omladine i sporta,
Predlog godisnjeg programa kojim se ostvaruje opsti interes u oblasti sporta kroz
izgradnju, opremanje i odrzavanje sportskih objekata, 2017). U ovom poglavlju se zato
obraduje izvrSni aspekt sportskog projekta, kao pomo¢ menadzerima kako bi lakSe
ovladali metodologijom upravljanja projektima i imali koristi od toga. Sustinu izvr$nog
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aspekta sportskog projekta ¢ini upotreba upravljackih alata sa ciljem da se projekat zavrsi
u okviru predvidenih, budZeta i vremena. Glavni elementi strukture svih mreznih modela
su: analiza strukture, analiza vremena, i analiza troskova (budzeta). Aplikativna metodo-
logija za upravljanje sportskim projektom se moze prikazati u 10 koraka (Puri¢in &
Loncar, 2015):

Selekcija i ugovaranje projekta,

Formiranje projektnog tima,

Definisanje sadrzaja projekta,

Izrada vremenskog plana projekta,

Formulisanje projektnog budzeta,

Alokacija resursa na projektne aktivnosti,

Upravljanje projektnim rizicima,

Upravljanje kvalitetom,

. Pracenje i kontrola projektnih aktivnosti,

10 Naknadna evaluacija i zavrSetak projekta.

©oOoNURA~ WD R

Rezultat procesa planiranja projektnih aktivnosti su: plan vremena, troskova, aloka-
cije resursa. Sledi primer izraCunavanja vremena primenom CPM i PERT modela.

Tabela 37. Operativni program sportskog dogadaja: mrezno planiranje, modeli CPM i PERT

Aktivnosti Optimisticko Najverovatnije Pesimistitko OCEKIVANO t Sej
(l,J)/ Vreme ajj mi; bij e(ij)aij+4mij+bij/6

12 2 3 5 3,17 0,25
13 2 4 6 4 044
14 5 6 7 6 0,11
25 5 8 11 8 1,00
36 14 18 20 17,67 1,00
46 1 2 6 25 0,69
56 1 5 9 5 1,78

Plan vremena nastaje konverzijom WBS (Work Breakdown Structure), ili operati-
vnog plana projekta u neku prilagodenu vizuelnu formu, npr. gantogram, dijagram klju-
¢nih dogadaja, hijerarhijski raspored i projektnu mrezu. Gantogram je graficki prikaz
vremenskog plana projekta i to: prikaz trajanja, rasporeda izmedu projektnih aktivnosti,
omogucava fleksibilno definisanje plana projekta (princip ako-onda), merenje progresa u
realizaciji vremenskog plana, prikaz informacija kao $to su kriti¢ni put, visina vreme-
nskih rezervi..). U dijagramu kljuénih dogadaja, paznja menadzera projekta se fokusira
na klju¢ne dogadaje (datume). Vremenski plan je najc¢esc¢e integrisan u sam gantogram.
Raspored aktivnosti prema njihovoj hijerarhiji ima za cilj da se opsti vremenski plan
rastavi na pojedina¢ne planove u okviru zbirne aktivnosti projekta i kombinacija je WBS
forme i gantograma, kako pokazuje donja slika (Dugali¢, 2013b).
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hospitalizacija
raspored vremena
(takmicarsko
slobodno)

8 5

transferi, organizacija, 11 67

ceremonija otvaranja, 2 finalne
lekarski nadzor, utakmice
kvalifikacione utakmice

nezvanican
pocetak dogadaia

medijski dogadaji N
sponzora,predstavljanje,
promotivne aktivnosti
(nagradne akcije i sl.)

zavrsetak sp.
dogadaja i
ceremonija
zatvaranja

Slika 31. PERT Cost metod: primer upravljanja sportskim dogadajem

Plan projektnog budzeta: Sluzi za alociranje organizacionih resursa na projektne
aktivnosti, izraZene nov¢ano, i sredstvo je kontrole potroSnje resursa na projektu.Rezultat
procesa projektnog budzetiranja su odgovori: §ta je od resursa potrebno, koje koli¢ine,
koliko kostaju i kada ¢e biti potrebni. Budzet se iskazuje po vrstama troskova i po
projektnim aktivnostima. Sistemska odstupanja realizovanih troSkova u odnosu na plani-
rane se mere pomocu racia apsolutnog proseka (MAR-mean absolute ratio).

Plan alokacije resursa ili kako specifine i ograni¢ene resurse optimalno rasporediti
po projektnim aktivnostima vode¢i ra¢una o izvrSnom leveridzu (crashing), odnosno
izbalansiranom odnosu izmedu vremena, troskova i performansi? Postavlja se pitanje
kako ¢e se skracenje ili produzenje roka projekta odraziti na projektne troskove. Ovim
planom se pomaze i rasporedivanje resursa, reSavanje problema preopterecenosti resursa
i ravnomernog kori$¢enja (uskladivanja) resursa.

Tabela 38. Aktivnosti, vremena i troSkovi, PERT Cost metod upravljanja sportskim dogadajem

. (dani) +/- Troskovi +/- o
Aktivnost - Vreme skracenje vremena 000 d troSkova  troskovi
tij.n tijs tijn-tiis Ciin Cis  GiisCiin  Ciilty
12 3 2 1 500 550 50 50
13 4 1 3 600 900 300 100
14 6 2 4 900 1500 600 150
25 8 6 2 300 440 140 70
36 17 12 5 800 1000 200 40
46 3 2 1 600 800 200 200
56 5 5 0 400 400 0
4,100 5.530

Budu¢i da su sportski dogadaji po svom karakteru unikatni, nepredvidivi i nepono-
vljivi, a projekti izgradnje sportskih objekta imaju dugoro¢ne, odloZene efekte, u spo-
rtskoj praksi nastaju brojni rizici, sa kojima menadZment uspe$sno mora da se nosi.
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Upravljanje projektnim rizicima je posebno, specijalisticko podru¢je menadzmenta u

sportu. Proces upravljanja rizicima se sastoji iz koraka (Puri¢in & Lonéar, 2015):

1. Formulisanje metodologije upravljanja rizicima;

2. ldentifikovanje rizika (uocavanje i klasifikacija: tehnicki, komercijalni, personalni,
ugovorni, makroekonomski, regulatorni, ekoloski, opsti, vremenski, dogadaji visokog
rizika, rizik li¢ne odgovornosti, rizik povredivanja uéesnika-bezbednosni rizik...);

3. Kvalitativna analiza rizika, tj. obrada, npr. pomo¢u FMEA-failure mode and effect
analysis: definiSe se lista mogucih projektnih neuspeha i potencijalna opasnost njiho-
vog nastanka putem: kriticnosti, verovatnoce i uocljivosti. Mnozenjem vrednosti ovih
faktora dobija se rang prioriteta rizika, RPN-risk priority number),

4. Formulisanje plana odgovora na rizike (risk response plan), u sportu se svodi na
predupredenje (plan, standardnaoperativnaprocedura, strategija), zadrzavanje i preva-
ljivanje rizika (osiguranje), i

5. Pracenje i kontrola rizika (dokumentovanje iskustva i obogacivanje baze organizacionog
znanja).

6.2.3. Upravljanje kvalitetom sportskog projekta (planiranje, obezbedenje i
kontrola)

Sportske organizacije kao neprofitne organizacije bi trebale da pored klasi¢nih
upravljagkih koncepata, uvaze potrebu i realnost uvodenja TQM®. Cilj TQM je maksima-
lizacija prihoda i povecanje profita povecanjem efikasnosti, eliminisanjem troskova koji
ne doprinose dobrobiti potrosaca. Organizacija koja uvodi sistem upravljanja kvalitetom,
nastoji time da:

1. obezbedi liderstvo u kvalitetu,

2. upravlja troskovima kvaliteta,

3. stalno se fokusira na satisfakciju potrosaca (posetioca),

4. ima kontinuitet u poboljSanjima, i

5. ukljuci sve zaposlene u organizaciji u akciju.

Timskim radom se mogu prevazici organizacioni problemi nedovoljne informisanosti
i koordinacije aktivnosti, a preko projektnih timova i reinzenjeringa. Pracenje troskova
nastalih zbog poboljSanja kvaliteta (odnos izmedu nivoa izdataka i promena u satisfakciji
potroSaca) je stalan proces i meri se procenom menadzmenta a zatim trziSnim testom. U
uvodenju sistema upravljanja kvalitetom u sportu, prednjace fitnes klubovi, ali bi i ostale
sportske organizacije morale poraditi na tome kako ni izdrzale konkurentski pritisak,
osobito kada njihovi sportisti nastupaju na medunarodnim sportskim manifestacijama.

Reinzenjering je slican TQM a prema saradnicima bostonske konsultantske grupe
objasnjava se kao aktivnost pokrenuta od menadzmenta organizacije da se ostvari prodor
od strategijskog uticaja na poslovanje organizacije. Liderska pozicija se postize proce-
sima koji uvazavaju i zadovoljavaju najprobirljivije zahteve potrosaca, pa se reinZenje-
ring usmerava ka dodajnoj vrednosti za potroSace, koju konkurentske organizacije jos$
nisu postigle (Milisavljevi¢ & Todorovi¢, 2000, str. 25).

! Total Quality Management.

239



[zvrsni aspekt upravijanja sportskim objektima i projektima

Iskustva u upravljanju kvalitetom treba uneti u bazu organizacionog znanja, pri ¢emu
mogu da pomognu ERP resenja za automatizovano pracenje performansi. Pracenje proje
ktnih rezultata vr$i se formalnom kontrolom kroz kontrolne izvestaje. Vreme realizacije
se npr. Moze pratiti preko gantograma za pracenje procesa (tracking gantt). Velike ko-
mpanije ¢uvaju projektne izvestaje u bazi organizacionog znanja koris¢enjem adekvatnih
softvera za upravljanje dokumentacijom (npr. Alfresco, Documentum). U postupku
merenje ukupnog progresa projektnih aktivnosti (vremena, troskova, performansi) se ko-
risti uglavhom koncept stvorene vrednosti (EA-earned value = budzetirani troSak
aktivnosti x % zavrSenih aktivnosti, za svaku aktivnost po naosob).

Evaluacija i zavrSetak sportskog projekta

Ova faza sportskog projekta daje detaljan presek projektnih performansi pre
neposrednog gasenja projekta primenom raznih kriterijuma.Takode, u praksi se koristi i
Project audit (revizija projekta), kako bi se izvrSila konac¢na evaluacija. Finalni projektni
izvestaj treba da sadrzi podatke o: odnosu planiranih i realizovanih stavki, klju¢nim indi-
katorima, preporuke (posebno za follow up), i ostale bitne podatke.Gasenje projekta (pre-
stanak postojanja) nastaje njegovom realizacijom, odustajanjem, ili nezadovoljstvom
nivoa ostvarenja projektne svrhe.

Prijateljski programi za menadZment projekta (MS Project)

Project Guide paleta sadrzi nekoliko glavnih, medusobno po prioritetu dogadanja,
povezanih celina. Po svom karakteru, razlikuju se: aktivnosti (tasks), resursi (resources),
pracenje (track), i izveStavanje (report). Kvalitet izveStaja tako zavisi od sposobnosti
koordinatora sportskog projekta, ali i od svih izvrSilaca na zadatom projektu. Preporucuje
se da se u domacoj sportskoj praksi, usled velike neizvesnosti, i broja rizicnih dogadaja,
koriste programi za kompjutersko upravljanje projektima (Dugali¢, Upravljanje
projektima u sportu, 2017).
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Sazetak

Izgradnja i poslovanje sportskog objekta predstavljaju jednu od najzahtevnijih i
najkomplikovanijih faza procesa upravljanja sportskim objektima. To se odnosi i na
sportske programe koji se u sportskom objektu odvijaju, jer samo kada se u njima odvija
sportski dogadaj, to donosi prihod pomocu kojega mogu da se pokriju svi potrebni
troskovi. Kako su u pitanju veoma ograniceni i skupi resursi (prostor, kapital, personal,
vreme...), sa njima je potrebno profesionalno i ekonomi¢no upravljati.

Sportskim menadZzerima medutim na raspolaganju stoje brojne savremene
upravljacke metode i modeli, koji ovaj izvr$ni aspekt sportskog projekta ¢ine izvodlji-
vim, i pomocu kojih se mogu uspesno koordinisati i kontrolisati sve aktivnosti u njemu.

Klju¢nim aspektima sportskog projekta (aktivnosti, vreme, troSkovi i slicno), moze da
se upravlja putem network modela, zbog ¢ega sportski menadzeri moraju ovladati IT
tehnologijama 1 savremenim programskim paketima koji olakSavaju planiranje, organi-
zaciju, vodenje 1 kontrolu sportskog projekta i svih sportskih aktivnosti i delatnosti koje
se odvijaju u sportskom objektu.
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PITANJA

Koje kriterijume (i dokaze o njihovoj ispunjenosti) organizator mora ispoStovati
kako bi dobio saglasnost za odrZavanje sportskog dogadaja.

2. Koje aktivnosti tokom projektovanja sportskog dogadaja se javljaju u praksi; koje
obaveze 1 odgovornosti upravljackog vrha s tim u vezi nastaju..

3. Kako se uspostavlja organizaciona struktura sportskog dogadaja i lanac delegiranja
aktivnosti.

4. Kako se uskladuju tekuce sportske aktivnosti (trening, instruktaza), sa ad hoc akti-
vnostima (sportska manifestacija) u sportskom objektu.

5. Koje savremene upravljacke metode i koncepti za pomo¢ u odlucivanju stoje na
raspolaganju sportskim menadzerima.

6. Koji planovi nastaju (za koje kljucne zahteve) kao rezultat planskog procesa spo-
rtskog projekta.

7. Kako upravljanje kvalitetom korespondira sa ostalim upravljackim procesima
(planiranje, koordinacija, implementacija, evaluacija) u sportskom objektu.

8.  Objasnite network modele koji se koriste u savremenoj sportskoj praksi, kao pomo¢
u upravljanju sportskim projektima.

VEZBE

1. Organizaciona struktura sportskog programa.

2. Kiriti¢ni parametri upravljanja sportskim projektom.

3. Mrezni modeli za upravljanje sportskim projektom (CPM, PERT, VERT);

4. Primena network modela upravljanja sportskim projektom (Primavera i MS

Project).
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