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Predgovor

Osnovni cilj Istrazivanja u ovoj doktorskoj disertaciji je bio da se sagleda
strategijski aspekt trziSnog pozicioniranja kao kontinualni proces kojim se
hotelska preduzeca u turistiCkoj privredi na adekvatan nacin usmeravaju ka
uspeSnom poslovanju u promenljivoj sredini kao $to je Beograd. Sa aspekta
savremenog koncepta turistickog poslovanja, analizirao se i nivo turistiCke
destinacije, odnos pripadajucih preduzeca sa ostalim relevantnim ucesnicima u
turistiCkoj ponudi Beograda kao turistiCkog centra.

Glavna namera istraZivanja je bila je da se u teorijskom i metodoloSkom
smislu - polaze¢i od odgovaraju¢ih osnova u funkcionisanju hotelskih
preduze¢a - ukaze na neophodnost balansiranog pristupa hotelskog
preduzeca u odnosu na trZiSne promene s jedne i na sopstvene mogucnosti i
potrebne aktivnosti tog preduzeca s druge strane. Naime, istrazivale su se
neophodne postavke u hotelskim preduzeéima turisticke privrede uopSte .
posebno, koje bi u skladu sa njihovim strategijskim namerama i ciljevima trebalo
da obezbede uspesan odgovor na dugorocne i sloZzene trziSne promene.

IstraZivanja su pokazala da je neophodno izbeci uvazavanje samo trziSta
ili samo potencijala preduzeca i obezbediti uskladenost izmedu postizanja
konkurentske prednosti na trzistu i internih sposobnosti. Stoga analizirala se
primena savremenih koncepata menadZzmenta u kojima strategijsko upravljanje
pozicijom preduzeca (strategic posture management); odgovaraju uslovima i
organizacijama Cije se okruzenje i buduénost mogu predvideti. TrziSna pozicija
hotelskog preduzecéa rezultat je njegovog ukupnog sagledavanja i poznavanja
svih relevantnih karakteristika turista u sklopu odabranih segmenata. Potrebno je
bilo da se identifikuju kljuéne dimenzije turista i da se sagledaju njihove
percepcije i preferencije pri izboru jednog od mogucih “paketa-ponude” na trzistu
koji se posebno dizajnira. Konkretnu ponudu uvek cini odredena kombinacija
asortimana, cena, usluga, komuniciranja i turistickog podruc¢ja. U izboru
odgovarajuce strategije trziSnog pozicioniranja kljuna dimenzija odnosi se na
ponudu direktnih i indirektnih konkurenata. Pri tome je bitno sagledati ponasanje
segmenata turista koji preferiraju ponudu konkurenata. Time se utvrduje
relativna pozicija svake dimenzije u strukturi ponude konkurenata. Pozitivhe
razlike, koje u tom domenu postoje sa stanovista konkretnog turistickog
preduzeca, otvaraju prostor za formulisanje nove strategije trziSnog
pozicioniranja. Dakle, ovom radu je nastojano da se dokaze da uspesSna politika
u hotelijerstvu mora da inicira stalne promene koje predstavljaju strategiju
pozicioniranja i repozicioniranja na turistiCkom trzistu. Osim toga, ukazano je na
to da su glavni izazivaci koji diktiraju prirodu i sadrzaj tog procesa sadrzani pre
svega u dominirajucoj poziciji veoma elasti¢ne, probirljive i sve vise sofisticirane
traZznje i u izrazitoj neelastiCnosti ponude za hotelskim proizvodom. Za ovakav
pristup, posebno se zahvaljujem na saradnji prilikom izrade rada Prof. dr
Slobodanu Ceroviéu. Takode, zahvalnost dugujem i svim kolegama za podrsku i
savete tokom istraZivanja i obrade rezultata, odnosno same izrade teze.



Uvod

Savremeno turistiCko trZiste izloZzeno je sve ostrijim uslovima poslovanja
te uspesnost poslovanja hotelskih preduzeca, u sve vecoj meri, zavisi od izbora
optimalne trziSne strategije. Stoga, menadZment u hotelijertsvu predstavlja
kriti€nu aktivnost sa stanovista pretpostavki i moguénosti uspesSnog opstanka,
rasta i razvoja hotelskog preduzeca. To je kompleksan i sveobuhvatan proces
koji nastaje i razvija se u preduzeéu, formirajuci specifiCan i relativno trajan
model ponaSanja koji razlikuje jedno preduzeée u hotelijerstvu od drugih.
lzuCavanje i primena menadzmenta u hotelijerstvu, predstavlja vrlo slozenu
istraZivaCku oblast u upravljanju, u kojoj se susrecu i prepli¢u razlicite, ne samo
naucne, nego i prakticne discipline: ekonomija, statistika, matematika,
psihologija, informatika, sociologija i druge, odnosno koja zahteva
interdisciplinarni pristup. U ovoj doktorskoj disertaciji, oblast istraZivanja i
prezentacije ograniCava se na osnovne probleme menadZmenta u hotelijerstvu
Beograda Cije aktivnosti direktno opredeljuju rezultate poslovanja preduzeéa. Sa
tog aspekta, upravljanje je kriti€an proces za hotelsku organizaciju, liderstvo je
stoZer upravljanja, a donoSenje svih vrsta odluka je klju€ liderstva. Ako se sa
terena prakticnih iskustava prede na teren teorijskih dostignu¢a u oblasti
menadzmenta u hotelijerstvu uo€ava se evidentan nesklad. On se ispoljava kao
razvoj dva odvojena teorijska koncepta, koji nemaju mnogo dodirnih taCaka.
Normativni modeli, definiSuéi racionalne procedure za odlucivanje, postaju
visoko sofisticirani, dok deskriptivni modeli, opisujuc¢i nadine na koje se odluke
zaista donose, narusavaju perspektivu izbora kao predvidivog, konsekventnog i
racionalnog. Poslednjih godina, narastanjem procesa globalizacije, ucinjeni su
odredeni napori ka istrazivanju moguénosti pomirenja ovako divergentnih
stavova. Osnovni motiv sadrzan je u neophodnosti razvijanja konceptualnog
okvira koji bi imao i pragmati¢nu vrednost. U analizi procesa upraviljanja
potrebno je koristiti dostignuca i jednog i drugog teorijskog koncepta, da bi se u
duzem vremenskom intervalu otvorile perspektive ka formiranju i zaokruzivanju
jedinstvenog okvira za donoSenje odluka u hotelskom preduzecu.

Neosporno, turizam je postao svetski fenomen, sastavni deo zivota
dominantnog dela svetske populacije. Turisticke potrebe su znacajnom delu
svetske populacije postale skoro deo egzistencijalnih potreba. Potrebe ljudi
razvijenih zemalja, i ne samo njih, sa dosta slobodnog vremena i sa zna¢ajnom
ekonomskom snagom, sastavni su deo savremenog Zivota i zato im se poklanja
viSestrana paznja na integralnom svetskom trzistu.

Krajem dvadesetog i poCetkom dvadeset prvog veka dogodile su
znaCajne kvantitativne, kvalitativne, strukturne, prostorne, ekonomske,
sociolosSke, kulturne i druge transformacije kako u sferi traznje tako i sferi
ponude. Prostorna disperzija turizma je impresivna, kao i makro i mikro
ekonomski efekti.  Gotovo sve drzave sveta su obuhvacene turistiCkim
kretanjima, i kao emitivna i kao receptivha podrucja. Pri tome se znacajno
izdvaja turizam velikih gradova ne samo u Evropi nego i u svetu.



Savremeno upravljanje hotelskim preduze¢em skoncentrisano je na
formulisanje celovitog razvojnog okvira i adekvatne turisticke politike, ¢ime se
uvazava i postojanje razliCitih elemenata unutar hotelskog sistema i stvaranja
njihovog skladnog odnosa sa konkretnim okruzenjem.

Savremenost upravljanja hotelskim preduzec¢e prevashodno se ogleda na
usredsredenost na strategijsko planiranje i finansiranje razvoja hotelskog
preduzece. Ovaj pristup donosi sustinsku promenu u odnosu na raniji period, jer
fokus nije na izradi plana ve¢ na procesu utemeljenom na uvazavanju
nepredvidivosti nastupajucih promena, na spremnom docekivanju "dogadaja iz
buduénosti”, na prilazu upravljanju dinamic¢nim angazovanjem i na sistematskom
anticipiranju turbulentnog okruzenja.  Adaptibilnost i fleksibilnost hotelskih
preduze¢a na promene u okruzenju postaju osnovne strategijske smernice u
trziSnom pozicioniranju.

Kontinuitet i istovremenost procesa rasta turistiCke traznje i zahteva za sto
kvalitetnijim ekoloSkim prostorom i njegovim rapidnim smanjenjem, zahtevaju
uspostavljanje ravnoteze izmedu narastajuce turistiCke traznje i zastite Zivotne
sredine. To iziskuje potrebu odredivanja jasne granice izmedu zastite prirodnog
bogatstva i potreba razvoja hotelskog preduzeca.

Stoga su, uvodna i zaklju€na razmatranja doktorske disertacije, obuhvatila
tri medusobno povezana dela sa kvantitativnom podlogom zasnovanom nha
pokazateljima medunarodne i domace statistike i na rezultatima relevantnih
istrazivanja. Uvodna razmatranja ukazuju na cilj i sadrzaj rada, a zaklju¢na
sadrZavaju rezime, tj. najvaznije stavove koji proistiCu iz obavljenih istrazivanja i
sagledavanja relevantne literature, u radu.

Prvi deo istrazivanja nosi naziv " Savremene tendencije na turistickom
trzistu" i u njemu se poslo od dimenzija i strukturnih odlika turistickog trzZista
Beograda i Srbije kao i kretanja na medunarodnom turistiCkom trziStu i znacaju
razvoja turizma. TuristiCke usluge danas ucCestvuju sa 34 % u svetskoj trgovini
uslugama, a njihov izvoz €ini preko 8 % ukupnog svetskog izvoza roba i usluga.
Tome treba dodati i izuzetno znaCajan obim putovanja i potroSnje koja se
ostvaruje u domacem turizmu. Znaci da turizam zauzima znafajno mesto u
usluznim delatnostima koje su u privredno najrazvijenijim zemljama sveta i
osnovni pokretac€ i nosioci razvoj a.

Dakle, u tim okvirima se ispoljavaju i strukturne odlike turistickog trzista.
PoCetni se ogleda u naglasenoj heterogenosti traznje u pogledu potreba i
zahteva organizacije putovanja, raspolozivih sredstava i dr., ali i u heterogenosti
turistiCke privrede i ukupne ponude, tj. u prisustvu brojnih u€esnika u pruzanju
turistiCkih usluga.To zahteva efikasnu koordinaciju njihovog rada i upucuje ih na
odgovarajuce kontakte i saradnju. Ovo tim pre Sto se traznja, koja je zajednicka
za sve pruzaoce usluga, koncentriSe u vremenu i prostoru i time dodatno
namece potrebu za iznalaZzenjem adekvatnog trziSnog odgovora hotelske
ponude.

Mnogobrojne funkcionalne karakteristike traznje i ponude su takve da
obezbeduju povoljniju poziciju traznje.Stoga bi se u prvom delu rada ukazalo i na
izazivaCe mobilnosti i elastiCnosti traZznje, odnosno neelasti¢nosti primarne i
sekundarne turistiCcke ponude.Odnosi traznje i ponude namecu nacin reagovanja
preduzeca i potrebu da se u turistiCkoj privredi adekvatno sagleda sopstvena
trziSna pozicija i moguénosti njenog poboljSanja.



U drugom delu rada " Dinami¢nost promena na turisti¢kom trzistu", prvo
su se analizirale dugoroCne promene u pokretackim faktorima turistiCke traznje
kao dominiraju¢eg trziSnog subjekta. Obuhvaceni su posebno ekonomski, a
zatim i demografski, socio - kulturni, psihografski i drugi faktori koji opredeljuju
traznju u medunarodnom turizmu i u domacem turizmu. Posebno su se
analizirale krupne promene u poslovnoj orijentaciji hotelskih preduzeca.
Naglasak je na:

% internacionalizaciji i globalizaciji poslovanja hotelskih preduzeca,

X/

« fazama prerastanja od domaceg ka globalnom trzistu,

X/

¢ osnovnim podrucjima promena u poslovnoj orjentaciji,
X/

% faktorima formiranja medunarodnih hotelskih lanaca,

X/

¢ ciljevima i prednostima u poslovanju hotelskih lanaca,
¢ izboru pojedinih nacina rasta i razvoja,
¢ promenama u upravljanju hotelskim preduzecima,
< metodima izboru optimalnih strategija,
% primeni marketing strategije,
« kao i osnovnim elementim istrzivanja trzista.
Posebno bi se naglasava:

¢ aspekt diferenciranja proizvoda,

e segmentacije trzista,

e profilisanje imidza,

¢ kanali prodaje,

e promocija i propaganda i

e politika cena u hotelskim preduzecima.

Stoga se u istrazivanjima poSlo od teorijskog pristupa u formulisanju
strategijskog upravljanja hotelskim preduzeéima, a zatim je ukazano na
tehnoloSko i trziSno pozicioniranje i ostalih instrumenata marketinga u hotelskim
preduzecima.

Treé¢i deo rada ima naziv "Strategijsko i taktiCko upravljanje hotelskim
preduzec¢ima". U njemu se polazi od strategijskih osnova u razvoju hotela, Sto
znaci da su se prvo analizirali raspolozivi potencijali i efekti dosadasnjeg razvoja,
a zatim i ciljevi i pravci strategijskog razvoja hotela i njihovog pozicioniranja .
Ponovni izlazak na medunarodno turisticko trZiste, uz pretpostavku ispunjenja
potrebnih uslova koji za sada ne postoje, zahtevace selektivan pristup u
utvrdivanju ciljnih segmenata i ciljnih trZiSta i odgovarajuce oblike razvoja hotela.
Strategija transformacije hotelskih preduzeca je posebno neophodna u cilju
njegovog strategijskog pozicioniranja i prilagodavanja trziSnim promenama.
Svojinska transformacija, kao i trZiSna, i organizaciono restrukturiranje
preduzeca u turistiCkoj privredi s' jedne strane su odraz potrebnih tranzicionih
promena, a s' druge strane predstavljaju vazan domen ukupnog strategijskog
prilagodavanja i efikasnijeg upravljanja u turistiCkoj privredi Srbije. Zato je dal;i
nastavak transformacije hotela, kako po pitanju vlasnistva , tako i po pitanju
organizacione strukture jedan od najvaznijih zahteva koji se postavljaju pred
hotelskim preduzeéima Srbije.

Problematici analitickog pristupa pri izboru adekvatnih strategija pristupilo
se sa teorijskog polazista uz kritiCku analizu postojece prakse u hotelskim
preduzeCima Beograda. Posebno je ukazano na neophodnost primene



defanzivnih strategija u pocCetnoj fazi, a onda je ukazano na primenu
odgovarajucih strategija rasta i razvoja.

Medutim, na dugi rok neophodno je i znacCajno poboljSanje ukupne
organizovanosti hotela njegovog funkcionisanja. To podrazumeva promene u
organizovanosti nastupa na trzistu, pre svega kroz primenu koncepcije
marketinga u poslovnoj i hotelskoj politici. U tom kontekstu je i znacajnije
njegovo ukljuCivanje u medunarodno poslovanje na bazi odgovarajucih
aranzmana i kroz adekvatne oblike poslovne saradnje sa stranim partnerima.
Kreiranje novog i unapredivanje postojeCeg proizvoda i ostalih instrumenata
trziSnog nastupa hotelskih preduzeca je svakako jedno od najvaznijih podrucja
njegovog buduceg strategijskog upravljanja. Za beogradske hotele od posebnog
znacaja je formiranje takvog asortimana i kvaliteta koji bi obezbedio dugoro¢no
prilagodavanje trziSnim zahtevima i promenama. Ono mora biti praceno
strategijskim unapredivanjem prodajno - promotivnih aktivnosti, zasnovanim na
istrazivanju trzista, zatim na razvoju rezervacionih i informacionih sistema, kao i
na uspesnijem pozicioniranju hotela koje ¢e doprineti poboljSanju prodajno -
promotivnih aktivnosti i njihove konkurentnosti na turistickom trziStu. Nesporo je i
da postizanje odgovarajuceg odnosa cena i kvaliteta usluga zasnovanih na
standardima, takode predstavlja bitan domen unapredivanja ukupnog trZiSnog
nastupa hotelskih preduzec¢a Beograda.



| DEO

SAVREMENE TENDENCIJE NA TURISTICKOM
TRZISTU
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GLAVA'1

1. Uloga turizma u privrednom razvoju

Savremeni turizam predstavlja svojevrstan civilizacijski fenomen, a njegov
znaCaj se moze sagledati tek kad se imaju u vidu mnogi njegovi drustveni i
ekonomski aspekti, odnosno njegov povratni uticaj na drusStveni i privredni zivot
kako na nivou jedne zemlje, tako, mozda joS viSe, na globalnom, svetskom
nivou.

Domaci i inostrani turisti, izmedu ostalog, predstavljaju potroSace
turistickih usluga, te se oni javljaju kao osnovni nosioci traznje turistickih usluga,
te time predstavljaju i osnovu razvoja turizma kao privredne delatnosti mnogih
zemalja i turistiC¢kih podrucja, a time i zna€ajan faktor privrednog rasta i razvoja.
"Ekonomski elemenat je zajedniCki imenitelj psiholoSkog, socioloskog,
geografskog i tehnitkog aspekta turizma"'. Dakle, o turizmu se, ve¢ od
Sezdesetih godina pro$log veka govori kao iskljuéivoj privrednoj delatnosti?.

Zbog slozenosti turizma kao vrlo dinamicne, turbulentne, privredne grane i
aktivnosti, sa aspekta uloge turizma u privrednom razvoju, obavezno se
sagledavaju i pratec¢i drustveni uticaji kao i, povratno, uticaj turistickinh aktivnosti
na okolinu (Zivotnu sredinu), odnosno privredno okruzenje®. Stoga je neophodno
pocCi od toga da se turizam posmatra sa dva klju¢na aspekta.

Makroekonomski aspekt, znaci da turizam moze vrlo znacajno uticati na
drustveno-ekonomske odnose, te stoga, zahteva sistemska reSenja u okviru
nacionalnih privreda, odgovaraju¢e ekonomke politike zemlje i velikog dela
medunarodne zajednice.

Mikroekonomski aspekt, podrazumeva efikasno i efektivno funkcionisanje
privrednih subjekata, preduzeca koja posluju na direktan i indirektan nacin u
turistiCkoj delatnosti. Sa ekonomskog poimanja turista i turizma neophodno je
imati u vidu da je turista, upravo sa aspekta ekonomske analize, potrosac.

Dakle, turizam je potrosacki "pokret" nastao s cillem zadovoljenja
covekovih specifiCnih potreba. Sustina turizma, kao ekonomske pojave, proizilazi
iz raznolikih veza unutar drustvenih (i uZe ekonomskih) odnosa koje Covek
uspostavlja radi zadovoljenja svoijih turistickih potreba.

Ekonomski odnosi koji se uspostavljaju povodom turistiCke potrosnje
shvataju se kao ekonomki odnosi turizma ili turistiCki ekonomski odnosi. Ti
odnosi generiSu odredene ekonomske i druge posledice koje se u ekonomskoj

1 Krapft, K., 1963, Toursm as a Factor in Economic Development, Roma, p.3.

2 U literaturi postoje razliCiti termini za obelezavanje turizma kao privredne delatnosti. Na primer: "turisticka trgovina"
(Tourist Trade), "turisti¢ka industrija" (Tourist Industry), "putni¢ka industrija" (Travel Industry);

3 Sa ekonomskog aspekta, najvaznija razlika ponasanja Coveka turiste, je u tome Sto se on privremeno iskljucuje iz
procesa rada i postaje iskljucivi potroSac turistickog proizvoda i usluga. Dohodak koji troSi na taj nacin ostvaren je na

drugom mestu i u drugo vreme.
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praksi izrazavaju ekonomskim kategorijama: potroSnja, proizvodnja, dohodak,
dobit, zaposlenost, trosak, itd., a delom nastaju pod uticajem turizma®.

Ekonomska analiza opisuje, analizira i dovodi u medusobnu vezu
ekonomske kategorije koje generiSu ekonomski odnosi turizma Sto se mogu
definisati kao skup veza koje proizilaze iz ponadanja u€esnika u njima. To su
subjekti potrosnje ili turisti i subjekti ponude. Ekonomske aspekte turizma i turista
nemoguce je posmatrati bez analiziranja odnosa potreba ljudi (odnosno
stanovniStva) i ukupnog drustvenog razvoja.

Potrebe predstavljaju zahtev pojedinaca ili drustvenih grupa za
materijalnim dobrima i uslugama radi olakSanja oseCaja nezadovoljstva i
postizanja odgovarajuc¢ih nivoa blagostanja. U ukupnim ljudskim potrebama
uspostavlja se hijerarhija te turistiCke potrebe nalaze svoje mesto u zavisnosti od
viSe faktora medu kojima se izdvajaju: nivo raspolozivog dohotka i koliCina
raspoloZivog vremena;

Ve¢ je naglaseno da se turistiCke potrebe zadovoljavaju turistiCkim
dobrima (proizvodima i uslugama), te spadaju u posebnu grupu potreba.

Pregled 1 Vrste potreba prema turistickoj literaturi

Potrebe Motivi Navodi u turisti¢koj literaturi

FizioloSke Relaksacija Beg, opustanje, ublaZenje napetosti, Zudnja za
suncem, mentalno opustanje napetosti.

Sigurnost Osiguranje Zdravlje, rekreacija, odrzavati se aktivnim i zdravim
za buduénost

Pripadnost Ljubav Porodi€no  zajedniStvo, pojaCanje  srodnickih

odnosa, drustvenost, olakSati druStvene odnose,
odrzavanje licnih veza, meduljudski odnosi, koreni
etniCki, privrzenost ¢lanovima porodice, odrzavanje
socijalnih kontakata.

Postovanje Ostvarenje Uverenje o necijem dosegnucu, Pokazati neciju
vaznost drugima, Prestiz, Drustvena

prepoznatljivost, PojaCanje vlastitog ja",
Profesionalnost/posao, li¢ni razvoj, status i prestiz;

Samoostvarenje | Istina  prema | Istrazivanje i li€na procena, Vlastito upoznavanje,
vlastitoj prirodi | Zadovoljavanje li¢nih Zelja;

Znati i razumeti Znanje Kultura, Obrazovanje, Zelja za lutanjem, Zanimanje
za druga podrudja;
Estetske Uvazavanje Okolina, Pejsazi.
lepote

Pirjevac,B.,Kesar,0., 2002, Pocela turizma, Mikrorad i Ekonomski fakultet Zagreb,
str.19.

Dakle, sa aspekta vrste potreba turizam se, izmedu ostalog, moze
definisati kao kombinacija odnosa, usluga i ostalih pogodnosti koje koriste turisti,
stvorenih iz potrebe za privriemenim premestanjem ljudi.

Drustveni i ekonomski znacaj turizma u savremenim uslovima je ogroman,
a krajem dvadesetog veka i politicki uticaj turizma dostize vrlo visok nivo. S
druge strane, treba imati u vidu i njihov negativan uticaj u pogledu bezbednosti

4 Petrovi¢ Pero, 2008, Ekonomika turizma, Geografski fakultet, Beograd, str.35.
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zemlje. Sve ove aspekte treba imati u vidu te im dati odredeni znacaj narocito
pri kreiranju i sprovodenju politike razvoja turizma u raznim domenima i vidovima
angazovanja i delovanja. Multiplikovani efekti turizma na priviedu mogu biti
direktni i indirektni , pri tome su ekonomske funkcije turizma brojne i znacajne, ali
zajednicko svim funkcijama je turistiCka potrosSnja i delovanje na dohodak kao
neposredan ili posredan ekonomski cil].

Neosporno, ve¢ decenijama turizam utiCe na ekonomski razvoj i rast kako
konkretne privrede tako i zemlje u celini. Privredni razvoj utiCe na sva podrucja
Zivota, a privredni rast je samo jedna komponenta razvoja i jedan od njegovih
pokretaCa, tako da se permanentno postavlja pitanje: promene ili razvoj.
Privredni razvoj se tretira kao proces strukturnin promena®. S druge strane, u
narastaju¢im procesima globalizacije uticaji turizma postaju sve viSe obuhvatniji i
intenzivniji na gotovo celoj planeti. Uglavhom se uticaji turizma grupiSu prema
drustvenim, politickim i ekonomskim karakteristikama odnosno u tri sledeca seta:
socio-kulturni uticaji, uticaji na okruzenje, ekonomski uticaji;

DrusStveni uticaj turizma je izuzetno veliki mada se njegov intenzitet
razlikuje po pojedinim regionima odnosno zemljama. Ukupan drustveni uticaj
turizma sagledava se kroz njegova Cetiri segmenta: kulturni uticaji, obrazovni
uticaji, zdravstveni uticaji, uticaji na razumevanje medu ljudima;

Smatra se da turizam pogotovo ako je u nekoj zemlji u dinami¢nom
razvoju ima sve veci uticaj na politiCku stabilnost ne samo u pojedinoj zemlji
nego i u regionu. Politicki uticaj turizma ispoljava se, uglavnom,
vaninstitucionalno ali moze biti i institucionalizovan®. Uglavnom, sve zemlje
nastoje da postignu jaCanje politiCkog prestiza zemlje preko turizma. Turizam
deluje na privredu jedne zemlje na dva nacina, posredno i neposredno.
Posredno delovanje turizma ogleda se na pokretanje ukupnog privrednog
sistema regije ili zemlje. Neposredno turizam deluje u Cetiri osnovna privredna
podrucja: ugostiteljstvo, saobracaj, putniCke agencije, trgovina;

Ekonomski uticaji turizma mogu se, osim gornje podele, svrstati po
drugom kriterijumu, u dve glavne kategorije: direktni i indirektni.

Direktni uticaji u osnovi se svode na dve grupe uticaja: uticaj na dohotke i
uticaj na zaposlenost. Detaljnije, svi direktni ekonomski uticaji mogu se svrstati
u Sest setova uticaja: uticaj na DP i ND, uticaj na razvoj privrednih delatnosti koje
¢ine turistiCku industriju; uticaj na platni bilans zemlje; uticaj na zaposlenost i
zivotni standard; uticaj na investicionu aktivnost i strukturu investicija; uticaj na
brzi razvoj nedovoljno razvijenih zemalja i regiona;

Indirektni ekonomski uticaji predstavljaju uticaje na delatnosti i privredne
grane koje nisu deo turisticke industrije, ali su povezane: industrija,
gradevinarstvo, poljoprivreda;

Multiplikativni efekti turizma predstavljaju uticaje koji nastaju kao posledica
potrosnje iskljucivo inostranih turista. Novac koji tro$e inostrani turisti kroz vedi

5 Privredni razvoj je sinteti¢ki izraz za dinamiku medusobno strukturisanih odnosa. Ovaj pojam podrazumeva skup
strukturnih i funkcionalnih promena u okviru ekonomskog procesa, koje prate kvantitativne promene u proizvodniji.
Uklju€uje i komponentu d&ivotne sredine.Privredni rast podrazumeva kvantitativne promene koje nastaju u obimu
proizvodnje roba i usluga tokom odredenog vremenskog razdoblja. Obi¢no zanemaruje prirodnu okolinu i njen uticaj na
blagostanje ljudi.

6 Na primer, rezolucijom UN 1966:1967 godina proglasena je "Medunarodnom godinom turizma: Turizam — paso$ mira".
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broj transakcija kruzi u privredi jedne zemlje, vrSec¢i dodatne efekte na tu
privredu, sve dok se, postepeno u potpunosti ne povuce iz te privrede kroz
povlaCenja u Stednju ili placanje za uvoz roba ili usluga. Uglavnom, turisticka
potroSnja predstavlja samo jedan deo ukupnog prihoda pojedine privredne
grane.

S druge strane kvantifikacija udela pojedinih delatnosti u ukupnoj potro$niji
je slozen metodoloski postupak, koji poCiva na mnogim pretpostavkama, ili je
rezultat eksternih istraZivanja turistiCke potroSnje, dakle aproksimativne su
vrednosti. Naime, potrebno je iz ukupne veli€ine prihoda pojedinih grana odvojiti
tekucu, svakodnevnu potroSnju domaceg stanovniStva od ukupne turistiCke
potrosnje. Potom se izdvaja potroSnja domacih od inostranih turista, jer ove dve
grupe imaju razli¢it uticaj na nacionalnu ekonomiju. Sve ekonomske funkcije
turizma prosto je nemoguce nabrojati ali najvaznijin je osam sledecih funkcija’:
konverzijska,
indukativna,
multiplikativna,
akcelatorska,
funkcija uravnotezenja robno-nov€anih odnosa,
izvozna funkcija,
funkcija podsticanja razvoja nerazvijenih podrucja i funkcija zaposljavanja.

VVVYVYVVY

2. Dimenzije turistickog trzista

Integralno turistiCko trziSte dolazi u red najdinamicnijih trziSta u svetskoj
privredi. Ono kao parcijalno trZiSte predstavlja veliki deo ukupnog svetskog
trzista®. Medutim, svako parcijalno trziste ima specificnosti u odnosu na druga
parcijalna trZidta i u odnosu na odnose ponude i traznje na opstem trzistu.

Svaka potroSnja koja generiSe ekonomske aktivnosti vredna je
makroekonomske pazZnje, pa je zbog toga i interes ekonomske nauke za
turistickim trzistem postao relevantan interes u trenutku kada su objektivne
ekonomske posledice turistiCkog fenomena bile ¢vrsto zabelezene u prihodima
nacionalnih ekonomija receptivnih turistiCkih zemalja Sirom sveta. Taj interes je
bio potenciran interesovanjem slabije razvijenih ili nerazvijenih zemalja sa
mogucéim pozitivnim implikacijama $to bi ga razvoj turizma mogao doneti u te
sredine. Ekonomske dimenzije turizma, odnosno integralnog turistickog trzZista,
teSko je u potpunosti sagledati, jer osim direktnih efekata ima niz dodatnih,
indirektnih i sinergetskih efekata.

Prema podacima WTTC u 2005 godini industrija turizma i putovanja
generisali su ekonomsku aktivnost u iznosu od 6.201,1 milijardi US dolara.
Direktan uticaj ukljuCuje:

- 74.223.000 radnih mesta u svetskom turizmu, ili 2,8% ukupne
zaposlenosti u svetu;

7 Petrovi¢ Pero, 2008, Ekonomika turizma, Geografski fakultet, Beograd, str.41.
8 Subjekti ponude i traznje, putem trziSnog mehanizma reSavaju ekonomske probleme, i to na visini parcijalnog trzista, te
na nivou celovitog trziSnog sistema. TrziSnim mehanizmom ponude i traznje uspostavlja se opsta ravnoteza na nivou

nacionalne privrede. Ona nastaje kao posledica delovanja svih parcijalnih trziSta u nacionalnoj privredi.
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- 1.712 mird.US dolara BDP ili 3,8% svetskog bruto drustvenog proizvoda;
Ukupni obim turistickog trzista, turistiCke industrije i ekonomske dimenzije
turizma mogu se najbolje, kompleksno, sagledati iz sledece tabele koja daje
pregled racuna / bilansa traznje;

Tabela 1 Ekonomske dimenzije turizma - u mlrd US dolara -

Kategorija: racuni/bilansi traznje Iznos u 2005 godini

o potroSnja rezidenata na tradicionalne turisti¢ke usluge | » 2833,1
i dobra;

o potroSnja na poslovna putovanja (vlada i firme); > 652,9
o troSkovi vlada na usluge posetiocima (individualni); > 124.3
o izvoz preko posetilaca; > 818,3
o troSkovi vlada na usluge posetiocima (kolektivni); > 161,1
o kapitalne investicije privatnog i javnog sektora; > 918,0
a izvoz (ne preko posetilaca) > 694,1

Svega:"potrodnja u turizmu i putovanjima" (izdaci-proizvodi i | > 44285

usluge-od strane i u korist posetilaca u datoj privredi/zemlji)

Ukupno "Traznja u turizmu i putovanjima" (Ekonomska | > 6201,5

aktivnost);

Izvor: WTO, Madrid, 2006.

Sve gore navedene kategorije mogu se prikazati i na drugi nacin, odnosno
ne samo preko kategorija traznje nego i preko kategorija ponude.
Medutim, treba imati u vidu da se, u zavisnosti gde se odvija turistiCki promet,
ukupno turisticko trziSte posmatra kao:
» medunarodno, i
» domace turistiCko trzZiste;
TuristiCka ponuda je, u osnovi, sastavni deo i jednog i drugog trzista, jer
doprinosi istovremeno zadovoljenju potreba stranih i domacih turista.

Pregled 2 Ekonomske dimenzije turizma - u mlrd US dolara -

Kategorije: raduni/bilansi ponude Iznos u 2005 godini
= Direktni BDP industrije turizma i putovanja,; o 17124
= Indirektni BDP industrije turizma i putovanja, s 1577,7
= Uvoz roba za industriju turizma i putovanja; < 11384
= Direktni i indirektni BDP privrede turizma i putovanja; % A4775,7
= Uvoz roba za privredu turizma i putovanja, s 1455.8
Svega: ponuda industrije turizma i putovanja s 44285
Ukupno:"Ponuda privrede turizma i putovanja" (Ekonomska aktivnost); s 62015

Izvor:WTO, Madrid, 2006.

U sagledavanju ekonomske dimenzije turizma treba imati u vidu da
turizam,uglavnom, prozima ukupnu privredu. Prema podacima WTTC u 2005
godini turizam, direktno i indirektno, obuhvata:

= ukupno 221.568.000 radnih mesta u svetu ili 8,3% svetske zaposlenosti;
= 4.745,7 mlrd.US dolara BDP ili 10,6% svetskog BDP;

= 1.512,5 mird.USD izvoza roba i usluga ili 12% svetskog izvoza,

= 918,0 mird.USD kapitalnih investicija ili 9,4% ukupnih investicija u svetu;
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S druge strane, za deset godina odnosno u 2015 godine, Svetska
turisticka organizacija predvida da ¢e ovi, kljuni, parametri ekonomske
dimenzije turizma izgledati ovako:

= 10.678,5 mird US dolara ukupne ekonomske aktivnosti;

= direktno 2,9% ukupne zaposlenosti u svetu i ukupno (direktno i indirektno)

8,9% ukupne svetske zaposlenosti (1 od 11,2 zaposlenih);

= direktno 3,9% BNP i ukupno (direktno i indirektno) 10,6% svetskog BNP;

= 10% kapitalnih investicija u svetu;
Integralno turisticko trZziste moze biti primarno (formira se u neposrednoj vezi
turistiCke traznje i ponude) i sekundarno (obuhvata celu nacionalnu privredu,
koja na primarnom trziStu realizuje svoje proizvode i usluge).

3. Perspektive razvoja turizma u svetu do 2020
godine

Globalizovano svetsko turisticko trziSte sve ubrzanije se razvija ali taj
razvoj osim §to je vrlo dinamiCan vrlo je i turbulentan. Svetsko turistiCko trziSte
nije homogeno, naprotiv vrlo je heterogeno. Mogu se izdvoijiti brojna obeleZja
promena turistiCkog trziSta na strani turistiCke traznje. Neka bitna su sledeca:

o izmenjene potrebe ljudi (izmenjeni uslovi rada i Zivota)

prisutan je trend daljeg rasta opsteg standarda ljudi u tehnoloSkim
razvijenim zemljama, ali i u zemljama tzv. Nove Evrope, kao i u drugim
zemljama koje ulazu u razvoj tehnologije i znanja;
ljudi raspolazu sa sve viSe novca za slobodno vreme zabavu i putovanja,
istovremeno, ljudi imaju sve manje vremena za dokolicu, jer nove
tehnologije oslobadaju ljude od manje vrednih poslova i veZu ih u nove
obaveze prema poslu i razvoju karijere;
stoga, ljudi se sve viSe opredeljuju za viSekratna kraca putovanja;
javljaju se novi oblici turisticke traznje: all-inclusive, club, specijalizovani
turisticki sadrzaji, itd.;

o produzenje zivotnog veka

- ljudi sve duze i duze Zive, te se u strukturi turisticke traznje javlja sve vise
ljudi tzv.tre¢eg doba, te ta grupa postaje sve dominantnija u strukturi;

a rast traznje za inovativnim sadrzajima

- trend rasta traZznje za inovativnim oblicima turisticCkog sadrzaja i ponude
koja se javlja kao osnovni oblik traznje ili kao dodatni motiv putovanja;

- neobic¢na iskustva, neoCekivani sadrzaji i oblici odmora, posebni doZivljaji,
novi oblici zabave, avantura, kontrola sa prirodom i kontakta s ljudima;

o povratak prirodi

- paralelno s brzim razvojem i s veéim nivoom otudenosti ljudi raste traznja
za jedinstvenim podrucjima prirode, s naglaseno Ccistim i nedirnutim
krajolicima i prirodom, koja se barem tako dozivljava;

- Cista i netaknuta priroda postaju dominantan motiv turistiCke traznje;

o sigurnost
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- sigurnost u svim oblicima i podruc¢jima postaje osnovni preduslov pri
odluci o izboru turistiCke destinacije;

- obuhvata zahteve za visokim nivoom sigurnosti tokom putovanja, tokom
boravka u destinaciji, te ukljuCuje zastitu od terorizma i nasilja,
zdravstvenu i sanitarnu sigurnost, sigurnost od potencijalnih zagadenja i
ekscesnih situacija;

a fizi¢ki i duhovni oporavak coveka

- odrzavanje vlastitog tela i psihiCka relaksacija, opustanje od stresa, briga
za zdravlje — trend su ponasanja savremenih ljudi iz kojih proizilaze novi
trendovi turistiCke traznje (npr.wellness, fithess programi, body programi,
rekreacijski programi i slicno);

o rast informisanosti i informacije

- rast medija, novih komunikacionih tehnologija i informatizacija drustva
podstiCu kod potencijalnih turista (ve¢ ranije prisutnu) potrebu za sve
kvalitetnijim i lako dostupnim informacijama;

- sve obrazovaniji informatiCki pismeniji potencijalni turisti traze potpunu
informisanost i moguénost selekcije potrebnih informacija;

- turisti traze brze oblike informisanosti u kojima Zele da imaju potpunu
kontrolu nad informacijama;

- turisti Zele puno informacija ali i mogucnost njihovog odabiranja;

o posledice bitnih drustveno-politickih promena

- sve brzi razvoj nauke i tehnologija, te rastuc¢i razmak u stilu Zivota i rada
kao posledica istorijskih faktora razvoja evropskih naroda i civilizacija koje
su doZivele posebne traume u poslednjih pedeset godina, samo su deo
izvora frustracija i posebnih oblika javljanja novih mentaliteta, te posebnih
navika i potreba, posebno kod nekih naroda®;

- javljaju se pripadnosti posebnim socijalno-demografskim grupama koje se
pogresno obelezavaju i daje im se pogreSan znacaj u turisti¢koj trazniji;

- turisticko trziSte se sve viSe rasclanjuje na posebne podgrupe koje su
definisane Zivotnim stilom, li€nim okolnostima, potrebama i Zivotnim
prilikama koje odreduju posebnosti u turistiCkoj traznji, sto dovodi do
ozbiljnijin diversifikacija ciljnih grupa turista i njihovih potreba i oblika
traznje;

o novi motivi putovanja

- nekadas$nji osnovni motivi putovanja kupanje i sunanje te odmor uz more
ili poseta nekom kulturnom dogadaju postaju zastareli, a dominantno je
prisutan trend javljanja novih zahteva turisticke traznje, traznje za novim
turistickim uslugama;

- dozivijaji, intezivnho uZivanje i ispunjavanje strasti, naglasene aktivnosti u
prirodi, dozivljaji i strasti gde se podstiCu: Culnost, emocije, zdravlje i
ljubav prema sebi i svome telu — prisutan su trend;

- turisti Zele da dozive nesto potpuno drugacije od njihove svakodnevnice;

9 Drugi svetski rat, podela sveta na Istok i Zapad, razvoj u dva politicko-ekonomska sistema, pad berlinskog zida,

migracije ljudi, siromastvo, pojava tzv.Nove Evrope, itd.
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Tabela 2 Rast turizma u svetu

Period Prosecna godidnja stopa rasta
Dolazaka Prihoda

1950 1960 10,6 12,6
1960 1970 9,1 10,1
1970 1980 57 19,4
1980 1990 4,8 9,7
1990 1996 4.4 8,0
1996 2000 5,6 7,4
2000 2003 2,7 0,3
2000 2005 3,3 7,6

Izvor: Koncipirano prema podacima iz publikacije WTO News, 1990. - 2005.

Osim ovih osnovnih obelezja kretanja, na strani i turisticke traznje i na
strani turisticke ponude javljaju se nova specijalizovana trzista. Svakako da ih
ima dosta ali se izdvajaju sedam slededih: trziSte sporta, trziSte prirode, trziSte
"dobrog zivota", trziste zabave, trziSte kulture — kulturnih manifestacija, trziste
hiper turizma;

TrziSte sporta: sve naglaseniji motiv putovanja i sve znacajniji segment
turistiCkog trzista je trziSte sporta. Medutim, zadovoljenje ovog trzZista iziskuje
izgradnju sportskih centara i velikih stadiona i dvorana. Ovo trziSte obuhvata
sportiste — profesionale, sportiste — rekreativce i ostale ljubitelje sporta i sportskih
disciplina. Posebna privladnost imaju velike, tzv.mega sportske priredbe™®.
Sportski objekti koriste se za rekreaciju lokalnog stanovniStva i ispunjenje
dokolice, medutim i kao dopunski i/ili kljuéni segment turisticke ponude pojedine
destinacije (npr.tenis, golf, jedrenje, biciklizam, padobranstvo, ronjenje, moto
sport, veslanje i dr.). Oni moraju biti funkcionalni i kvalitetni, a programi
osmi$ljeni inovativno i atraktivno.

Trziste prirode: dozivljaji u prirodi, posebno oni koji se deSavaju na vodi
odnosno na moru, jezeru ili reci, doZivljaji na kopnu, planinama ili pejsazima (koji
su posebni i neponovljivi) dozivljaj prirode i njene flore i faune (npr.ribolov, foto
programi, promatranje ptica i Zivotinja, endemskih vrsta, itd.), Setnje,
planinarenje, rafting, mirovanje u prirodi, skijanje na vodi, skijanje na snegu)
predstavljaju samo deo aktivnosti koje savremena turistiCka traznja oCekuje da
budu dostupni. Medutim, pri tome je potrebno da se osigura maksimalan stepen
zastite prirode od negativnih uticaja turistickih aktivnosti.

Stoga se turizam u prirodi ne bi smeo dogadati sam po sebi, ve¢ je neophodno
da se on planira i da ga je mogucée kontrolisati, a da se pri tom, kvalitetom
usluga, zadovolje zahtevi turista. S druge strane, neophodno je, u najvecoj
mogucoj meri, koristiti tehniCko-tehnolodka reSenja koja pridonose ocuvanju
prirode i zastite zivotne sredine.

Trziste "dobrog zivota": savremeni turisti su, uglavnom iskusni putnici, i od
turistickog putovanja traze sve viSe, odnosno postaju sve zahtevniji. Gotovo

10 Olimpijske igre, svetska prvenstva, evropska prvenstva, evropska prvenstva, mediteranske igre, nacionalna prvenstva,

razli¢ita sportska zbivanja;
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potpuna okrenutost radu i karijeri tokom poslovne godine izaziva potrebu kod
potencijalnih turista da svoje vreme koje planiraju da provedu na turistiCkom
putovanju mogu da iskoriste maksimalno kvalitetno. To po mnogima znaci "da
diSu punim plu¢ima" i uzivaju u blagodetima destinacije u kojoj borave. Pri tome
potencijalni turisti zahtevaju ispunjenje sledecih Zelja: zadovoljstvo i kvalitet,
hoteli viSeg ranga i kvaliteta, zdrav zZivot, originalnost u originalnim objektima i
programima, wellness, zdrav Zivot, zdrava hrana, duhovnost, mir, spokoj. To
znaci da je, pre svega, u pitanju traznja za malim mestima, gradovima posebnog
graditeljskog nasleda, ili Zivot na selu. Na primer, mozZe da bude i odredeni
dozivljaj: berba grozda, berba maslina, kosidba, Zetva, ili prezentacija starih
zanata i veStina, i druge sliche manifestacije.

Trziste zabave: u savremenim uslovima trziSte zabave je nezaobilazni deo
ponude, posebno u veéim gradovima ili kongresnim gradovima. Sadrzaj ovog
trzista mogu biti Sou programi za "veliku zabavu", letnja pozorista, raznoliki
programi za zabavu na otvorenom prostoru, festivali, programi u dvorcima i
tvrdavama. Zabava ukljuCuje programe vezane za nacionalnu i lokalnu kulturu i
internacionalne programe. Sadrzaji trebaju da budu prilagodeni pojedinim ciljnim
segmentima. Programe zabave potrebno je osmisliti tokom celog dana (i noci),
odnosno izbeci koncentraciju svih dogadanja isklju€ivo u ve€ernjim ¢asovima.
Trziste kulture: turisti posecuju mesta istorijskog znacCaja, srediSta razliCitih
civilizacija, nastoje¢i da Sto Sire upoznaju kulture drugih civilizacija i naroda
odnosno njihovu nacionalnu i subnacionalnu kulturu. Kulturni sadrzaji posecuju
se u okviru gotovo svakog turistickog putovanja, bilo u vecoj ili manjoj meri.
Kulturne sadrzaje potrebno je osmisliti na nacin da budu zanimljivi, da se
doZivljavaju kao poseban dogadaj, da budu tzv.jedinstvena pri¢a.

Trziste hiper turizma: ovo trziste, predvida se, treba da obelezi turizam 21
stoleCa, a smatra se da Ce ova ponuda nai¢i na izuzetan prijem kod
zapadnoevropskih turista koji takve sadrzaje imaju u mestu stalnog boravka, te
oCekuju takve oblike sadrzaja u destinaciji koju treba da posete po svom izboru.
Hiper ponuda na moru, pod morem, na planinama, na jezerima, na rekama, u
gradovima, na selu, u istorijskim zdanjima i dvorcima, industrijskom nasledu
(napusenim fabri¢kim kompleksima i postrojenjima.

Osim toga, u hiper turistickoj ponudi sve viSe se traZi tzv.adrenalinski sadrzaj,
kao $to su na primer ekstremni sportovi ili avanturizam.

Predvidanja turistickog prometa u svetu

Broj dolazaka turista (u milionima) Prihod od turizma (u bilionima USD)

- 1995 godine 564- -1995= 339

- 2020 godine 1.602 - 2020 = 2.000
Predvidanja kretanja prema Mediteranu 2020g. - WTO

Broj dolazaka turista (u milionima) Prihod od turizma (u bilionima USD)

- 1995 godine 167 - 1995 = 30%

- 2020 godine 332 - 2020 = 21%

Proseéna godisnja stopa rasta
¢ Mediteran = 2,8%
¢ Svet =4,3%
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Pregled 3 Top 10 destinacija sveta u 2020 godini WTO predvidanje

Zemlja Dolasci turista (u | TrziSni udeo (%) | GodiSnji rast u periodu
milionima) 1995-2020 (%)

Kina 137,1 8,8 8,0

SAD 102,4 6,4 3,5
Francuska 93,3 5,8 1,8

Spanija 71,0 4,4 2,4

Hong Kong 59,3 3,7 7,3

Italija 52,9 3,3 2,2

Velika Britanija 52,8 3,3 3,0

Meksiko 48.9 3,1 3,6

Rusija 47,1 2,9 6,7

Ceska 44,0 2,7 4,0
UKUPNO 708,8 44,2 -

Izvor: WTO, Madrid, 2006.

Pregled 4 Top 10 emitivnih trzista sveta u 2020 godini WTO predvidanje

Zemlja Generalni  dolasci  turista  (u | TrZidni udeo(%)
milionima)
Nemacka 163,5 10,2
Japan 1415 8,8
SAD 123,3 7,7
Kina 100,0 6,2
Velika Britanija 96,1 6,0
Francuska 37,6 2,3
Holandija 35,4 2,2
Kanada 31,3 2,0
Rusija 30,5 19
Italija 29,7 1,9
UKUPNO 788,9 49,2

Izvor: WTO, Madrid, 2006.

Dakle, medunarodna turisticka kretanja imala su izuzetno povoljnu
razvojnu tendenciju u periodu od 1950. do 2001. godine. Procenjuje se da je
prose¢na godiSnja stopa rasta broja turista u ovom periodu iznosila 5,6%, a
realna turisticka potroSnja oko 8%. To znaci da je u ovom pedesetogodiSnjem
periodu turizam konstantno povecavao svoje uceSCe u ukupnoj vrednosti
svetskog drustvenog proizvoda, zaposlenosti stanovniStva i razmeni roba i
usluga u svetu. Ovo se javilo kao rezultat dinami¢nog privrednog razvoja,
povecanja zivotnog standarda stanovnistva, veceg kulturnog i obrazovnog nivoa,
povecCanja stepena motorizacije i urbanizacije, demografskih kretanja i drugih
vaznih faktora na strani turistiCke traznje. Sa druge strane mnoge turistiCke
zemlje u svetu shvatajuci vaznost turizma za njihov privredni razvoj, a posebno
platni bilans donosile su strateSke odluke o potrebi podsticanja razvoja svih
elemenata koji Cine turisticCku ponudu. Ovde se posebno istiCu velika ulaganja u
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saobraéajnu i ostalu takozvanu ,veliku infrastrukturu” i stimulisanje izgradnje
smestajnih i ostalih elemenata koji €ine turistiCku ponudu uz povoljnu kreditnu i
fiskalnu politiku. Takode su ulagana velika sredstva u promovisanje razvoja
turizma za privlacenje stranih turista. Ovakvu politiku podsticanja razvoja ve¢ od
poCetka 60-ih godina proslog veka Siroko su koristile prvenstveno zemlje
Mediterana i neke zemlje alpskog turistickog podru€ja. Medu njima su se
posebno isticale sledece zemlje: Italija, Francuska, Spanija, prethodna
Jugoslavija, Gr€ka, a u poslednjim godinama proslog veka i Turska. Ovo se u
nesto manjoj meri odnosi i na Austriju i Svajcarsku. Da nije bilo ovakve politike u
odnosu na vaznost turizma ne bi imali tako impozantne rezultate od 50-ih godina
proSlog veka do 2001. godine.

Svetska turistiCka privreda je poCetkom novog milenijuma bila suoCena sa
nizom negativnih faktora (teroristicki napad na Njujork 2001. godine i
medunarodni terorizam u drugim delovima sveta, epidemije i prirodne
katastrofe), pa ipak su i u ovom periodu zabelezene pozitivhe tendencije. Krize u
medunarodnom turizmu uticale su na reduciranje turistiCkih tokova i negativne
stope rasta medunarodnog turistickog prometa u pojedinim godinama (-0,3%
2001. i -1,7% 2003. godine). Prema podacima Svetske turistiCke organizacije, u
narednim godinama ispoljeni su znaci snaznog oporavka — 2004. ostvareno je
povecanje broja dolazaka stranih turista od 10,1%, a 2005. godine od 5,4%. U
narednoj 2006. godini ostvareni su rekordni rezultati — medunarodni turisticki
promet je belezio dalje povecanje od 4,9% i ostvareno je 842 miliona dolazaka
stranih turista; prihodi od medunarodnog turizma su dostigli iznos od 735 milijardi
US $ (586 milijardi evra)."* Prema podacima Svetske turisticke organizacije
prethodna 2007. godina je Cetvrta godina u kojoj medunarodni turizam nastavlja
dalji stabilan rast — ostvareno je povecanje od 6% i 898 miliona dolazaka stranih
turista. Do sada prikupljeni podaci ukazuju da istu tendenciju imaju i prihodi od
medunarodnog turizma.*

Pored medunarodnih treba potencirati i vaznost domacih turistiCkih
kretanja. UNWTO procenjuje da je domacéi turizam za oko 10 puta veci od
medunarodnog. To znaci da bi se u 2007. godini moglo oCekivati u¢esSce od oko
9 milijardi domacih turista u svetu. Istovremeno se procenjuje da bi njihova
turistiCka potrosnja iznosila oko 4000 milijardi US dolara. S obzirom na predmet
naseg interesovanja u ovom radu i €injenice da su domaca turistiCka kretanja u
svetu u najvecoj meri rezultat tendencija u razvoju medunarodnog turizma, u
daljem izlaganju imace se ovo u vidu.

Evropa je vodeca turistiCka regija u svetu sa razvijenom receptivnim
turizmom, ali istovremeno i sa velikim emitivnim trZistima. Evropa je 2007. godine
u ukupnim dolascima u svetu zauzimala trziSni udeo od 53,5%, ostvarivsi ukupno
480 miliona medunarodnih dolazaka i rast od 4%. U podregiji Centralna i Isto¢na
Evropa zabeleZeno je 2007. godine 92,8 miliona medunarodnih dolazaka, $to je
19,3% ukupnih dolazaka u Evropu, s tim $to je rast u odnosu na prethodnu
godinu bio ispod proseka za stari kontinent, odnosno svega 1,7%. Vodece
zemlje u podregiji Centralna i Isto€na Evropa su Madarska, Poljska, Ruska
Federacija i CeSka Republika.

11 UNWTO World Tourism Barometer (www.unwto.org,jyH 2007.)
12 UNWTO World Tourism Barometar, No 1, January 2008. (www.unwto.org, maj 2008)
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Pored konstantnog rasta, bitno obeleZje turistickog trzista predstavljaju i
stalne promene. One su uslovljene promenama u strukturi turistiCcke traznje i
dinamicnim tehnoloSkim promenama.

Kretanje u domenu turistiCke traznje rezultat je delovanja ekonomskih i
demografskih faktora, pri Cemu za turizam veliki znacaj imaju strukturne promene
populacije i promene u nacinu zivota ljudi. U razvijenim zemljama sveta posebno
je izrazena tendencija ka starenju stanovnistva. Ovaj deo stanovnistva
predstavlja veoma vazan izvor traznje zbog raspolozivog slobodnog vremena
(usled skra¢ivanja radnog veka u najrazvijenijim zemljama) i usmeravanja
velikog dela diskrecionog dohotka ka turistiCkim putovanjima. Demografske
promene u visoko razvijenim zemljama odnose se i ha smanjivanje prosecne
veliCine porodice, uz povecanje broja jednoclanin domacinstava; rastuci broj
braénih parova bez dece i tendenciju ka kasnijem zasnivanju porodice, sve veci
broj zaposlenih zena, porast nivoa obrazovanja stanovnistva i druge. Posebno
se prisutan dinamic¢an porast urbane populacije.

Naravno, najznacajniji generator pozitivnih kretanja na turistiCkom trzistu
predstavlja dinamican privredni rast i povecanje nacionalnog dohotka u
najvecem broju zemalja u svetu Sto je dovelo do daljeg porasta Zivotnog
standarda stanovnistva. Ali, pred porasta diskrecionog dohotka domacinstva,
znaCajne su i promene u nacinu i stilu zivota, koje dovode do pojave novih
trziSnih segmenata, Cesto vrlo specificnih u svojim zahtevima. TrziSna
istrazivanja u razvijenim zemljama ukazuju na pojavu segmenata kao Sto su
parovi bez dece, uz zaposlenost oba partnera (couples with double incomes -
DINKS), izuzetno mobilne urbane mlade ljude (YUPPIES) i drugih. Nijihovi
zahtevi se prvenstveno odlikuju visokim stepenom individualnosti. Traznju
karakteriSe i sve veéi stepen sofisticiranosti, uklju€ujuéi i zahteve za rastuéim
kvalitetom turistickih usluga. Konacni izbor potroSaca prvenstveno je opredeljen
primenom osnovnog nacela - ,vrednost za novac” (value for money). Raste opsti
nivo obrazovanja potroSaca u turizmu, ukljuujuéi i svest o neophodnosti zastite
okruzenja. Pored toga, istrazivanja trziSta ukazuju i na teznju ka individualizaciji i
daleko vecoj fleksibilnosti putovanja. U uslovima sve vecCe heterogenosti
turistickog trzista, najvece razlike se ispoljavaju upravo u zahtevima za novim
iskustvima i raznovrsnim sadrzajima putovanja (kulturnim, sportsko-rekreativnim,
avanturistiCkim, obrazovnim i drugim). AnalitiCari ukazuju da se savremena
traznja usmerava ka tzv. ,6E” turizmu, odnosno turizmu koji pruza iskustvo,
uzbudenje, bekstvo, edukovanje, zabavu i ekologiju (experience, excitement,
escape, education, entertaiment, ecology). TuristiCke destinacije koje budu
prilagodile svoju ponudu ovim zahtevima, mogu ocekivati i porast turistiCke
traZnje, uz ponudu proizvoda prilagodenih specifiénim trziSnim segmentima i uz
uvazavanje potrebe za individualizacijom putovanja. Turizam tzv. posebnih
interesovanja imace, prema predvidanjima stru¢njaka, najveée stope rasta u
narednom periodu. TuristiCku traznju karakteriSe i rastu¢a svest o zdravlju Sto
utiCe i na izbor destinacija koje mogu zadovoljiti kriterijume savremenog turiste,
ali i traznja za uslugama wellness programa, fitness centara i slicnim. Promene u
ponasanju potroSaca u turizmu odnose se i na relativno skracivanje vremenskog
trajanja putovanja — sve vecCi broj turista se opredeljuje za krada i CeSca
putovanja. Poslednjih godina kratki gradski odmori (city break) postaju proizvod
sa najdinamicnijim rastom na trziStu.(U periodu 2001.-2004. godine porast je
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iznosio €ak 108%, dok je u istom periodu tradicionalni boravisni turizam
zabeleZio rast od samo 8%.)

Pored toga, prisutna je i tendencija kasnijeg donoSenja odluke o
turistickom putovanju Sto je dobrim delom rezultat oCekivanja niskih cena
turistickih usluga ponudenih po sistemu last minute booking-a.

U promenjene navike ponaSanja potroSacCa treba ukljuciti i potrebu za
koriS¢enjem odmora u letnjem i zimskom periodu kao i za vreme uskrsnjih
praznika. Ovo su krupne promene u odnosu na ranija iskustva kada je odmor
identifikovan isklju€ivo na letnji period. O ovome treba da vode raCuna sve
turisticke zemlje s obzirom na €injenicu da se stvaraju objektivho povoljni uslovi
za bitnije povelanje stepena koris¢enja smeStajnih i ostalih kapaciteta u
turistickim mestima. Ovo se odnosi i na efikasno upravljanje turistiCkom
destinacijom i to od zemlje kao celine do prioritetnih turisti¢kih destinacija koje su
vazne za uspesan razvoj turizma.

TehnoloSko okruzenje karakteriSu stalne inovacije koje predstavljaju
znaCajan podsticajni faktor u poslovanju razli¢itih privrednih i neprivrednih
subjekata na strani ponude, pa i turistickih destinacija u celini, a sposobnost
prinvatanja i koriS¢enja nove tehnologije utiCe na postizanje konkurentske
prednosti na trzistu. Primena savremene informacione i komunikacione
tehnologije danas je neophodan uslov efikasnog poslovanja avio-kompanija,
hotelskih preduzeca, putnickih agencija i drugih privrednih subjekata, a posebno
je oblast prodaje na razvijenim trzistima gotovo u celini pokrivena centralnim
rezervacionim i globalnim distribucionim sistemima.

Pored toga, prisutna je dinamiC¢na ekspanzija u koris¢enju Interneta na
turistickom trziStu. Snazne promene javljaju se prvenstveno u domenu promocije
i prodaje zahvaljujuc¢i spremnosti sve vecCeg broja turista i putnika da koriste
prednosti nove tehnologije za rezervisanje, kupovinu i placanje turisti¢kih usluga,
tako da se mozZe ocekivati i dalji porast direkine prodaje. Internet je pruzio
mogucnost pristupa globalnom trZistu i malim turistiCckim preduzecéima i novim
destinacijama i to uz relativno niske troskove. Istovremeno, svim u€esnicima na
strani turistiCcke ponude nametnuta je potreba za stalnim inovacijama u kanalima
prodaje u skladu sa promenama u ponasanju potroSaca i novim tehnoloSkim
mogucnostima.

Inovacije i primena novih tehnoloskih reSenja prisutne su i u nizu drugih
oblasti poslovanja, omogucujuéi pojavu novih turistiCkih proizvoda, viSi kvalitet
usluga i sliéno. Od velikog znacaja je i dinami¢an tehnoloSki razvoj u oblasti
saobraéaja i saobracajne infrastrukture koji moze bitno doprineti pojavi novih
proizvoda na turistiCkom trziStu, ,priblizavaju¢i” pojedine daleke destinacije
emitivnim trZiStima snizenjem troSkova transporta. Uz ostale faktore koji uticu na
stvaranje globalnog turistickog trziSta, i promene u oblasti saobracaja, a posebno
relativno snizavanje troSkova prevoza, doprinose rastucoj konkurenciji izmedu
turistiCkih destinacija iz razliCitih delova sveta. Na evropskom trziStu su
poslednjih godina najveci uticaj imale avio-kompanije sa niskim tarifama (tzv.
low-cost avio prevoznici), kao i vozovi velikih brzina u vecini zemalja Evropske
Unije. Promene u oblasti saobracaja, uz sve izrazeniju traznju za kra¢im i ¢eS¢im
odmorima, utiCu na favorizovanje lako dostupnih destinacija (npr. porast traznje
za gradskim destinacijama u odnosu na planinska ili ruralna podrucja).
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U savremenim uslovima ekoloSko okruzenje je postalo klju€ni faktor
razvoja turisticke destinacije, a posebno je znaCajno da se kreiranje svakog
elementa turisticke ponude zasniva na principima odrzZivog razvoja. OCuvanje
prirodne sredine, kulturno-istorijskin dobara i specificnih obelezja pojedinih
destinacija, predstavlja kriticni faktor u buduc¢em razvoju turistickog proizvoda
destinacije. Predvidanja buduc¢ih trendova u medunarodnom turizmu, uz sve
masovniji domaci turizam, navode na potrebu za kontrolisanjem ,pritiska” koji
turistiCki tokovi vrSe na pojedinim destinacijama. Primena koncepta odrzivog
razvoja turizma zahteva visok stepen koordinacije aktivnosti svih u€esnika u
turistickom prometu, a poseban znacaj ima pravilno planiranje razvoja pojedinih
destinacija.Turizam je, pored toga, bio suocen i sa pretnjama iz okruZenja koje
su bitno ugrozavale turistiCke tokove — medunarodni terorizam i prirodne
katastrofe. Brzi oporavak i prevazilaZzenje krize bilo je moguce sprovesti samo uz
punu saradnju privatnog i javnog sektora, a odgovori za minimiziranje rizika u
buducnosti traZe se u oblasti tzv. kriznog menadzmenta. Sli¢no je i sa rizicima po
zdravlje ljudi, a vlade pojedinih zemalja i turistiCka privreda nastoje da stvore
zajedniCke planove za minimiziranje negativnih uticaja ovakvih dogadaja na
turizam. Vrlo znacajnu globalnu pretnju predstavljaju klimatske promene — za
sada se kao vidljiva posledica uoCava relativno opadanje traznje za
destinacijama koje nude klasi€an odmor ,sunce i more” zbog straha od
preteranog izlaganja sunCevim zracima, ali je u nekoliko proteklih godina
ugrozena i ponuda u zimskim turistiCkim centrima. Zbog opasnosti od klimatskih
promena u okviru UNWTO uspostavljena je medunarodna saradnja i preduzete
su aktivnosti na primeni globalne strategije sa ciliem da se umanje negativni
efekti razli€itih delatnosti koje povecavaju globalno zagrevanje.

U red faktora koji mogu predstaviljati ograniCenje u buduéem razvoju
turizma analitiari ubrajaju i probleme u domenu snabdevanja osnovnim izvorima
energije. Visoke cene nafte predstavljace limitirajuci faktor ne samo kada se radi
o turistickim kretanjima, ve¢ mogu dovesti do ozbiljne recesije u privredno
najrazvijenijim zemljama, pa i do usporavanja rasta ukupne svetske ekonomije.
Zvani¢ne procene su da bi 2020. godine u medunarodnom turizmu trebalo da
ucCestvuje oko milijardu i po ljudi, a da bi potroSnja bila preko 2 hiljade milijardi
dolara, isklju€ujudi inflaciona i meduvalutna kretanja. OCekuje se da ce Evropa
zaostajati, jer ¢e imati nize stope rasta, izuzev Srednje i IstoCne Evrope.
Posebno ¢e zaostajati Severna Amerika, ali izuzetna ekspanzija je predvidena
za jugoistoCnu Aziju i Pacifik. To su stope rasta koje su 2-3 puta vece od
svetskog proseka. Normalno je da ¢e i relativno male destinacije, sa malim
uceScem, kao Sto je Afrika i Bliski Istok sa po 4% uceS¢a, imati vece stope rasta,
ali nece bitno pomeriti strukturu.

Koriste¢i razne izvore procenjuje se da ¢e Evropa od sadasnjih 55%
uceS¢a u broju turista doc¢i na oko 45%, 2020. godine. Ali, nezavisno od toga,
Mediteran ¢e i dalje dominirati, bice najvazniji. On sad apsorbuje jednu trecinu
svetskog turistickog prometa, ali ¢e doci na 26 — 27%. To je realna procena.
Jasno je zbog Cega ¢e Mediteran stagnirati — iskoriS¢eni su prostori u najvaznijim
zemljama, kao $to su Spanija, ltalija, Francuska, Gréka i u drugim zemljama
ovog regiona. Turska je dozivela veliku ekspanziju jer je imala dosta slobodnog
prostora, privukla je strani kapital i postojala je drzavna politika razvoja turizma.
U godinama koje slede i dalje Ce kretanje prema toplim morim Mediterana, ali i
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ostalim toplim morima dominirati sa relativno smanjenim uce$éem. Drugi vrlo
vazan pravac bice planinski turistiCki centri koji ¢e doziveti veCu ekspanziju i
imace vecu stopu rasta u odnosu na Mediteran. | treci, vrlo vazan, deo masovnih
turistickin kretanja bi¢e veliki gradovi, sa tzv. ,events” (dogadaji — kulturni,
politiCki, sportski, umetnicki, obrazovni i drugi). To su tri najvaznija pravca. Ne
treba zanemariti da je i Cetvrti pravac vrlo vazan, a to je kretanje prema banjskim
turistickim centrima, sa wellness i savremenom ponudom. Reke i jezera su vrlo
vazni, to su izuzetni resursi. Tranzitni deo je takode vazZan. Ne smeju se
potcenjivati manji segmenti, poput lovnog i ribolovnog turizma, ali se oni uvek
uklapaju u celinu ozbiljnih turistiCkih aranzmana. Tu su i kulturno — istorijski
spomenici. Ali, malo je onih koji dodu samo da bi se nasli u bogatstvu, na primer,
Studenice, koja je pod zastitom UNESCO-a. Vazno je da se kroz aktivnost
turistickih agencija ova interesantna mesta poseéuju u okviru dobro
organozovanih izleta i prijathog boravka sa dobrim vodiima koji ¢e afirmisati sve
vrednosti ovih kulturno — istorijskihn spomenika. UNWTQO potencira najvaznija
pitanja od kojih zavisi uspe$an razvoj medunarodnog turizma i turizma pojedinih
zemalja. Od njihovog uspesnog reSavanja zavisi da li ¢e on biti stimulativan ili
limitirajuci faktor razvoja turizma u turistickim zemljama.

Prvo i osnovno jeste pitanje odrzivog razvoja — treba znati kako koristiti
prostor. To znaci da sve turistiCke zemlje sveta koje ozbiljno racunaju da u ovom
velikom kolac¢u dobiju svoj udeo, treba da imaju prostorne planove, regulacione i
detaljne urbanistiCke planove i da se tacno zna kako ¢e se koristiti svaki hektar.
Ovo je poruka i stav UNWTO-a — odrzivi razvoj kao imperativ uspednog razvoja
turizma. Ukoliko se ovo ne posStuje mozZe da bude ugrozen uspeSan razvoj
turizma u svim turistickim destinacijama.

Drugo pitanje je savremeni menadzment turistiCke destinacije i to od nivoa
zemlje do nivoa turistickog mesta. Ovo se javlja kao imperativ uspeSnog razvoja
turizma u jednoj zemlji. Pri tome vazno je povezati sve one koji kreiraju i realizuju
razvoj turizma, uz posebno povezivanje javnog i privatnog sektora. UspeSan
menadzment sprovode oni koji direktno pruzaju turisticke usluge kao S$to su
hoteli, turistiCke agencije, trgovina, razne organizacije koje obezbeduju kvalitetnu
razonodu i zabavu i druge koje deluju u turistitkom mestu. Medutim to nije
dovoljno ukoliko turisticko mesto kao destinacija nije organizovano. U okviru
gradova kao turisti¢kih destinacija neophodno je da sve funkcioniSe, od uredenih
zelenih povrSina, parking prostora, kvalitetnog vodosnabdevanja, uspe$nog
regulisanja otpadnih voda, CistoCe, organizacije javnog reda i regulisanja radnog
vremena posebno onih koji u kasnim ili jutarnjim satima izvode bu¢ne programe.
Postoji jo§ mnogo pitanja koja su vazna za uspe$no funkcionisanje turistiCke
destinacije medu kojima se istiCe i dobro organizovana informativna i promotivna
aktivnost. Jednom reCju samo ukoliko je dobro organizovana turistiCka
destinacija i ukoliko postoji kooperativni odnos izmedu javnog i privatnog sektora
postoje i uslovi da i oni koji direktno pruzaju turistiCke usluge ostvaruju dobre
rezultate, a da turisticka destinacija bude konkurentna na turistiCkom trzistu.

Treée pitanje koje potencira UNWTO kao vrlo ozbiljno odnosi se na ljudski
faktor i obezbedenje kvalitetne radne snage. Procenjuje se da ovo moze biti
ograni¢avajuci faktor, imajuci u vidu izuzetno dinami¢an razvoj medunarodnog
turizma koji se predvida do 2020. godine. Pitanje je kako obezbediti sposoban
kadar u uslovima velike ekspanzije i izgradnje savremene turistiCke ponude. To
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se odnosi ne samo na one radnike koji direktno u€estvuju u pruzanju turistickih
usluga u turistiCckim mestima, ve¢ posebno i na takozvani kadar koji obezbeduje
uspeSan menadzment. ZnacCajan deo njih treba da ima ne samo visoko Skolsko
obrazovanje sa znanjem viSe svetskih jezika i vrhunsko poznavanje rada na
racunarima vec i prakticno iskustvo. To znaci da je pored povecanja kvaliteta
Skolskog sistema od srednjih, visokih i fakultetskih institucija specijalizovanih za
ovu oblast potrebno obezbediti sistem stalnog obnavljanja znanja u zemlji i
inostranstvu za ove kadrove.

Cetvrti problem koji UNWTO istice jeste bezbednost turista. Poznato je $ta
se u poslednjih nekoliko godina dogadalo u turistickim mestima veceg broja
turistickin zemalja kada je kao rezultat teroristiCkinh akcija doSlo do tragi€nih
posledica. Ovo je svakako negativno uticalo na razvoj turizma, ali je tacno i to da
oVvo nije trajnije ugrozilo razvoj turizma u svetu i u tim zemljama. Ovo je u isto
vreme veliko upozorenje za preduzimanje preventivninh mera na nivou zemlje i u
svim turistickim destinacijama kao i u hotelima i mestima masovnog okupljanja
turista. Preventivno delovanje je izuzetno vazno da bi se turisti osecali bezbedno
tokom svog boravka u turistickim mestima. UNWTO je preduzeo i preventivhe
mere i u domenu zdravstvene zastite turista, s obzirom na brojne opasnosti koje
mogu predstavljati pretnju uspesSnog razvoja turizma. Ova organizacija ima stalni
monitoring u vezi sa ovim pitanjima zajedno sa Svetskom zdravstvenom
organizacijom.

Primena savremene informatike, o ¢emu je vec bilo redi, istiCe se kao
imperativ za sve one koji rade u turizmu na raznim nivoima i raznovrsnim
delatnostima koji €ine turistiCku privredu. Proslo je vreme u kojem su turoperatori
dominantno kreirali stav turista prema putovanju. Primena savremene
elektronike i kvalitetnih softverskih reSenja dala je moguénost da turisti sami
kreiraju svoja putovanja. Siroko se primenjuje on-line prodaja, a u ovom
kompleksu se povecala i uloga vazduhoplovnih kompanija koje nude izuzetno
niske cene prevoza. Sve ovo ne spori znacajnu ulogu koju ¢e i dalje imati
turoperatori. Medutim njihovi programi treba da budu drugaciji i raznovrsniji.
Turisti traze aktivan odmor koji odgovara njihovom intelektualnom nivou kao i
njihovim navikama. Sve viSe se traze nove destinacije, a pojedini analitiCari
naglasavajuci znacaj traganja za novim iskustvima o turistickoj industriji govore
kao “experience economy” To je poruka da ¢e turoperatori morati sve viSe da
vode racuna o tome Sta stvarno potencijalni turisti traze. Ne moze se primenjivati
stara logika da Sto bolje iskoriste zakupljene avione, autobuse ili smestajne
kapacitete nudeci paket aranZmane uz odgovarajuéu cenu. Danas turisti/korisnici
usluga turoperatora traZe znatno viSe - Zele kvalitetan i raznovrstan boravak u
turistickoj destinaciji gde se nude raznovrsni sadrzaji uklju€ujuci i rekreacione i
kulturne aktivnosti. Posebnu ulogu kao domacini u turistickom mestu imaju i
kvalitetne receptivne turistiCke agencije kao i turisticke organizacije.

Analiza kretanja i trendova u svetskom turizmu je izuzetno znacCajna za
definisanje Strategije razvoja turizma Srbije i, u okviru nje, strategije razvoja
turizma prioritetnih turistiCkih destinacija. UoCavanje trendova i njihovo pracenje,
kao i iskoriS¢avanje povoljnih trendova trebalo bi da bude osnova za
pozicioniranje Srbije kao turisticke destinacije, i destinacija u okviru Srbije, na
medunarodnom turistiCkom trzZistu.
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4. Specifiénosti turistiCkog trzista

Specificnost turistiCckog trzista javlja se u ponasSanju subjekata ponude i
traznje na tom trziStu, te u meduodnosu parcijalnog i opsteg trziSta. Da bi se
bolje razumelo integralno turistiCko trziSte potrebno je podsetiti da se ukupno
svetsko trziSte deli na: trziSte roba i trziSte usluga. Dakle, trziSni odnosi izmedu
ponudaca i trazioca ostvaruje se na dve vrste trzZista:

e TrziSte faktora ili proizvodnih Cinilaca,
e TrziSte dobara ili proizvoda i usluga;

U robnim trziStima proizvodac Salje robu maloprodajnoj mrezi, odnosno
kupcima te robe, dakle roba putuje svojim potroSaCima, a to znacCi da mesto
proizvodnje i prodaje robe nije identi¢no. TuristiCka dobra su, po svojim trZiSnim
obelezjima, specificna grupa dobara koja formiraju posebno ili parcijalno trziste,
Cija struktura i karakteristike predstavljaju poseban predmet ekonomske analize.
Na turistickom trziStu, koje je uglavnom trzZiSte usluga, situacija je obrnuta,
odnosno kupac-turist putuje u mesto turisticke ponude, i tek tada pocinje proces
kupoprodaje. Dakle, na turistickom trziStu sve se dogada na "licu mesta" , to
znaci da turisticki proizvod i usluga "Ceka" kupca koji mora doputovati da bi
konzumirao tu uslugu i nakon toga platiti dobiveno, a to dalje znaci da i kupac i
novac "putuju” prema turistickoj ponudi.

S druge strane, na robnim trzistima proizvodaci za robu dobivaju nov€ana
sredstva koja im Salju kupci razliitim nacinima placanjima. Medutim, najveci
problem turisticke ponude je nemoguénost direktnog prezentiranja svojim
kupcima. U tom smislu postoji samo jedan nacin povezivanja, a to je turistiCka
promocija, koja putem medija, koristeci razna sredstva i tehnike promocije, dolazi
u vezu s kupcima. U mnogim slu¢ajevima to znaci da kupci, potro$aci odnosno
turisticka traznja "mora verovati", re€ima, slici, audio i vizuelnom zapisu, te se
odluciti na putovanije, naj¢e$ée u nepoznato®.

U cilju razjasnjenja pojma i na€ina delovanja turistiCkog trzista neophodno
je pruZziti odgovore na nekoliko pitanja:

(1) Gde je to mesto u kojem se susrecu turisticka ponuda i turistiCka traznja?

% Receptivne turistiCke zemlje, odnosno turistiCka destinacija mora da
obiluje prirodnim i antropogenim resursima da bi bili privlacni za turistiCku
traznju;

(2) U koje vreme se susrecu?

¢ Po pravilu, u pitanju su dve glavne turisticke sezone, letnja i zimska;
% Postoje dva vremenska ciklusa:

13 Na turistickom trzistu, kao i na svakom drugom trzistu, reSavaju se kljucni ekonomski problemi:
o Stace se proizvoditi?

koja turisticka dobra proizvoditi (masovne ili selektivne usluge);

Kako ¢ée se proizvoditi?

kakvom tehnologijom proizvoditi, tj.da li graditi velike i luksuzne hotele ili porodi€ne pansione, tj.kako

strukturisati ponudu.

a Zakoga Ce se proizvoditi?

Ko ¢e i u kojoj meri prisvojiti dohodak koji se stvara vu tim privrednim aktivnostima;
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Od juna do septembra — velike turistiCke migracije prema morskim obalama i
letovaliStima;

Od januara do marta — manjeg obima, ali u uzlaznoj liniji, prema planinskim
prostorima, zimovaliStima i banjama;

* To ne znaci da izvan ovih ciklusa nema turistickih putovanja, no to su
najéeSc¢e putovanja "treCe generacije", Skolske ekskurzije, kongresni
turizam, verski i tranzitni turizam;

(3) Na koji nacin funkcionisSe turisti¢ko trziste

% Svi uc€esnici, svojim aktivnostima, pridonose razvijanju turistiCkog trzista,
bilo da su to direktni ucesnici ili drzavne i nauc€ne institucije;

TrziSne snage koje odreduju turisticku ponudu i traznju, odnosno koje direktno
utiCu na potraznju, ponudu i distribuciju turistiCkih proizvoda i usluga su:
1) znanje potroSaca o mogucnostima turizma i turistickim zahtevima,
2) razvoj proizvoda destinacije i razvitak proizvoda usluga kod privatnog sektora;
3) trendovi u strukturi putovanja i turistiCkom operativhom sektoru, marketingu;
4) ponuda stru¢nog i iskusnog ljudskog potencijala;
TrziSne snage, pre svega, ukazuju na vaznost informisanosti i znanja turistickih
potroSaCa koji se razlikuju od zemlje do zemlje, ali i na pracenje trendova
putovanja i organizovanosti operativnog sektora u turistickoj organizaciji.
Osim toga, treba imati u vidu da je, na sve dinamicCnijem turistiCkom trzistu
veoma vazna usluga turistiCkog posrednika.
TuristiCki posrednici se, uglavhom, dele na dve velike grupe:
1) turoperatori — organizatori putovanja;

7

X Kreator vlastitih aranZmana, veliki zastupnik razli¢itih kapaciteta ponude
(prevoz, smesta) i ima znacajan uticaj na cenovnu politiku ponude;

2) turistiCke agencije, po pravilu, predstavljaju turoperatorsku maloprodajnu
mrezu;

4.1. Heterogenost turisticke traznje

Sveukupno pona$anje ekonomskih subjekata na trzistu, uglavnom, se
prati preko turistiCke traznje. Dakle, subjekti potroSnje turistiCkih dobara — turisti
imaju za cilj maksimalizaciju zadovoljenja potreba uz $to manje izdataka. Oni su
nezavisne varijable, te se mogu grupisati u tri grupe:

(1) potrebe potrosaca

(2) raspolozivi dohodak

(3) cene dobara koja su predmet kupovanja i cene drugih dobara koja mogu biti
predmet izbora potrosaca.

PotroSa¢ koji raspolaze odredenom koliCinom dohotka Cini izbor dobara, Sto
znadi alokaciju raspolozivog dohotka na pojedina dobra ili grupe dobara*. Dakle
cilj je zadovoljenje potreba a sredstvo je — kupljena potroSna dobra.

14 Alokacija dohotka turista zavisi od njegovih potreba i dohotka u odnosu na cenu dobara koja se na trziStu nude. Pri
tome se cena javlja kao dvostruk parametar: a) cena dobara koja se kupuju, b) odnos cene dobra koje potrosac kupuje
prema ceni drugih dobara (skala preferencija turista konkurentnim dobrima);
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Svaki potencijalni turista moze da realizuje svoje turisticko putovanje na razliCite
nacine, a uglavnom su sledeci:

1) samostalno — direktno se povezujuéi s ponudom;

2) organizovano — kupuje, tj.uklju€uje se u aranzman turisticke agencije;

3) meSovito — od agencije koristi savete ili organizaciju putovanja, nego putuje
samostalno;

TuristiCko trziSte je izrazito trziSte kupaca, Sto znacCi da je kupac usluga,
bilo da se radi o nekom organizatoru putovanja ili individualnom kupcu, koji
svojim stavovima, Zeljama i mogucnostima formira ponasanje na trzistu. Ono
turisticko preduzece koje ne prihvati zahteve kupaca ima nerentabilnost
poslovanja i, prakticno, nestaje sa sve viSe dinamicnijeg turistickog trzista.

Turisticka traznja se definiSe kao koli€ina roba i usluga koje je moguce
plasirati na nekom trziStu i u nekom vremenu uz odredeni nivo cena. Traznja
zavisi od tri faktora: koliCine dobara i usluga, cena i zahtevanog kvaliteta.

Na turisti¢ku traznju deluju sledeci faktori: ekonomski, socijalni i kulturni.

U sadas$njim uslovima treba da se ostvare dve osnovne pretpostavke za
formiranje turisti¢ke traznje, a to su:

(1) slobodno vreme

o pretpostavlja da Covek u to vreme nema strogo radnih obaveza, i nije

vezan za svoje radno mesto;

o sam pojam slobodnog radnog vremena moZze se podeliti na dva dela:
a) kada se moraju ispuniti svakodnevne obaveze vezane uz porodicu, Skolu,
kucu;
b) slobodno vreme s kojim se moze stvarno raspolagati prema svom nahodenju;
U sadasnjim uslovima, s aspekta formiranja turisticke traznje, potrebno je uvesti i
pojam dokolice — predstavlja skup zanimanja kojima se pojedinac prepusta po
miloj volji, da se odmara ili zabavlja, jer se oslobodio svojih profesionalnih,
porodi¢nih i drustvenih obaveza. Izmedu slobodnog vremena i dokolice dolazi do
neprekidnog isprepletavanja jer Covek za zadovoljavanje svojih turistickih
potreba koristi upravo taj deo "slobodnog vremena" kada se pretpostavlja da ¢e
se moc¢i maksimalno "prepustiti po miloj volji*. Stoga, se kaze da se na turistiCkim
putovanjima turisti ponasaju dokoliCarski.

(2) slobodna sredstva

Mera koja se Koristi za pracenje kupovne moci potrosaca je realni ili stvarni
dohodak, a predstavija raspoloziva finansijska sredstva koja su korigovana
uticajem stope inflacije na ukupni nivo cena (razlikuje se nominalno i realno
povecanje dohotka);
Medutim, nakon oduzimanja obaveznih davanja i podmirenja osnovnih troSkova
zivota ostaje slobodan dohodak koji je namenjen potrosnji (ili Stednji) i upravo
nivo slobodnog dohotka odreduje moguénost turisticke potrosnje™.

e Covek mora prvo finansijski pokriti svoje primarne potrebe (stanovanje,

hrana, odeca) i tek tada poceti s kalkulacijom kako preostali kuéni budzet

upotrebiti za zadovoljavanje sekundarnih potreba kao Sto je turisticko

putovanje, no to moze biti i kupovina auta, knjige, TV i drugo.

15 Vazna kategorija je i nivo porodi¢nog prihoda (on moze da raste iako ne raste realan dohodak, jer na primer, moze da

dode do zaposljavanja jednog ¢lana porodice).
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e stepen moguceg zadovoljavanja sekundarnih potreba u velikoj je
povezanosti sa stepenom razvijenosti zemlje, odnosno stepenom Zivotnog
standarda stanovnistva;
e na primer, tako sedam najrazvijenijih zemalja sveta ostvaruje otprilike
60% ukupne inostrane turistiCke potrosSnje u svetu;

Karakteristike turistiCke traznje ispoljavaju se na viSe nacina od kojih su

najkarakteristicniji sledeci:
(1) Dislociranost traZznje od ponude

- turistiCka traznja je, po pravilu, prostorno odvojena od turistiCke ponude, bilo
da se radi od nekoliko kilometara, do hiljade kilometara;

- nekima zivotni standard omogucava da zadovoljavaju i svoje sekundarne, u
ovom slucaju turisticke potrebe, te oni putuju trazec¢i mesto koje se razlikuje od
njihovog domicila, traze zabavu, odmor, rekreaciju, resurse i dr.

- ova dislociranost traznje od turistiCke ponude potvrduje nuznost putovanja
od mesta stalnog boravka do turistiCke destinacije;

(2) Heterogenost turisticke traznje

- predstavlja razli€itost koju treba posmatrati od Coveka do Coveka — jedinke
te traznje, jer su njihovi stavovi, Zelje, navike, te finansijske mogucénosti temelj za
strukturnu analizu heterogenosti traznje;

- na primer, jedan od bitnih problema poslovanja u turizmu je pronalazenje
odredene skupine ljudi koji imaju priblizno slicne zahteve i moguénosti koji se
mogu, istovremeno, ukljuciti u turistiCke aktivnosti;

- razliCitost je rezultat velikog broja faktora koji razli€itim intenzitetom deluju
na donoSenje odluke o izboru pojedine turistiCke aktivnosti, a naj¢eS¢i predmet
analize potencijalnog turistiCkog trzista su:

a) starosna struktura traznje,

b) nacionalna pripadnost turista,

c¢) nacin organizovanija turistiCke aktivnosti,

d) platezna sposobnost potraznje;

Teorijski, ukupna turisti¢ka traznja moze se podeliti na tri kruga™®:

1) idealni ("idealna masa") — €ini ukupno stanovnistvo jedne zemlje;

2) potencijalna skupina — predstavlja sve one koji imaju mogucnost da
zadovolje svoje turistiCke potrebe, ali jos "nisu doneli odluku o potrosnji*;

- na ovu grupu treba delovati propagandnim porukama ne bi li se Sto lakSe
odlucili da slobodna sredstva potroSe kao turisti;

3) realni segment — onaj deo stanovni$tva koji je doneo odluku o turistiCkoj
potrosniji;

- ovu grupu treba prosiriti s efektivnom skupinom traznje koja predstavlja onaj
deo realne traznje koji je upravo odabrao konkretnu grupu ljudi za odredenu
turistiCku destinaciju;

16 Treba razlikovati tri pojma:
AGREGATNA TRAZNJA - koli¢ina proizvoda koji su kupci voljni i sposobni da kupe po potencijalnoj ceni u
odredenom vremenskom periodu;
EFEKTIVNA TRAZNJA — kupac je platezno sposoban i ostvaruje kupnju.
LATENTNA TRAZNJA — npr.potraznja za luksuznim jahtama, putovanjem poslovnom klasom u avionu i sl. —

postoji traznja, ali ne i platezna sposobnost za stvarnu realizaciju;
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Nivoi s kojih se moze analizirati efektivna traznja:
(1) receptivna zemlja u celini,
(2) odredena turisticka regija,
(3) odredeno turistiCko mesto,
(4) odredeni hotel;
Na primer, inostrani turisti koji su presli granicu Srbije, da bi u njoj proveli deo ili
ceo godisnji odmor, postaju, u tom slu€aju, efektivna traznja nase zemlje, ali s
aspekta turistickih regija.
(3) Elasticnost turisticke traZnje

- izrazito elastiCna trziSna kategorija, jer svaka Covekova potreba koja nema
primarni ili egzistencijalni karakter ima veci ili manji stepen elasticnosti;
- za posmatranje elasti¢nosti turistiCke traznje znacajni su uticaji koji proizilaze iz
razliitih promena koje se deSavaju u sektoru ponude;
- otvaranje novog, brzog odnosno putnog pravca sa velikom propusnom modi,
moze u potpunosti obezvrediti, do juCe atraktivan turisticki prostor, ali
- moze uticati i na povecCanje interesa za nekim nedovoljno valorizovanim
turistickim prostorom,;
ElastiCnost turistiCke traznje izrazava se u odnosu na cene i u odnosu na
dohodak.

% promene traZzene koli€ine
ElastiCnost turistiCke traznje = ---------------mmommmr ——emee-

% promene cene

Faktori koji utiCu na cenovnu elasti€nost traznje su:

potreba za proizvodom ili uslugom,
broj substituta,

navika potrosnje,

cena i korisnost,

vremenski period,

svest potrosaca;

VVVYYY

% promena trazene koliine
Dohodovna elasti¢nost traznje = ----------- e
% promena dohotka

Dohodovna elastiCnost traznje meri promene traznje s obzirom na
promene nivoa dohotka. Pri proceni dohodovne elasti¢nosti traznje bitno je da se
razlikuju tzv.superiorna ili inferiorna dobra.

Superiorna dobra (normalna) su ona dobra za kojima s povecanjem dohotka
raste i traznja. S toga je dohodovna elasti¢nost traznje uvek pozitivha (+/+= +);
Inferiorna dobra su dobra za kojim traznja pada s porastom dohotka. Stoga je
dohodovna elasti¢nost traznje negativna (-/+ = -);

Uopsteno, traznja u turizmu je relativno dohodovno elesti¢na ukoliko se
meri ostvarenom potroSnjom turista, no dohodovna elasti¢nost je manja ukoliko
se meri brojem turista i ostvarenih noc¢enja. U pitanju su dva osnovna razloga:

a) turisti koji ostvare veci dohodak zbog nedostatka slobodnog vremena provode
isti broj dana na odmoru, ali koriste skuplje aranzmane, usluge, i sl.;
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b) budu¢i da je odlazak na turisticko putovanje postao sastavni deo Zivota,
smanjenjem dohotka ne smanjuje se broj dana koji se provode na odmoru, vec
se odabire cenovno povoljnija (jeftinija) destinacija, tj.aranzman.

% promene traznje za dobrom A
Meducenovna elasti¢nost traznje = ------------------—-mmcmmcmmme- - -

% promene cene dobra B
Meducenovna elastiCnost traznje meri promenu traznje za odredenim dobrom s
obzirom na promenu cene nekog drugog dobra. Dakle, meri se odnos izmedu
razli€itih dobara / usluga.

(4) Sezonski karakter
- dve turisticke sezone (letnja i zimska) i savremeni trendovi Zivljenja, sve viSe
istiCu korisnost razbijanja godisnjeg odmora na dva dela — jedan deo leti, a drugi
zimi;

Na turistiCku traznju bitno uticu i faktori ponude turistiCke destinacije — privlaCnost
i kvalitet.

Osima toga, treba imati u vidu da na nivo turisticke traznje utiCu i brojni
neekonomski faktori. Neekonomski faktori podsticaja turistickog prometa:

A) Strukturni faktori traznje,

- populacija stanovnistva,

- aktivnosti u slobodnom vremenu;

B) Motivacioni faktori

- obrazovanije,

- urbanizacija

- marketing,

-atraktivnost destinacije;

Dakle, objekat sveukupne turistiCke traznje je integralni turisticki proizvod.
Vecina potroSnje proistiCe iz odluka koje su donete mnogo ranije od samog
odlaska na putovanje, u situaciji kada turist ni sam nije do detalja upoznat s
turistiCkim proizvodom koji kupuje. To znaci da se turistiCko putovanje sagledava
kao proizvod ili usluga odnosno kao ekonomsko dobro. Predvidanje kretanja
turistiCke traznje moguce je na osnovu vise modela i metoda. Na primer, metodi
za procenu buduceg kretanja turisticke traznje mogu biti:

H "naivno”, jednostavno predvidanje,

M kvalitativha predvidanja,

W vremenske serije,

W istraZivanja (anketiranje);

B modeli;
Na ukupnu turistiCku traznju deluju brojni faktori a svi se mogu grupisati u Cetiri
grupe.

Subjektivni faktori traznje

- licne sklonosti Coveka za ambijentom turisti¢kog cilja,

- kulturno naslede (tradicija i obrazovanje),

- licne potrebe (oporavak, odmor, rekreacija),

- socijalna sredina (politicka situacija, drustveni polozaj, moda, porodi¢ne
veze, itd.),

Objektivni faktori traznje

- industrijalizacija,
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- demografski rast,

- klasna struktura drustva,

- politiCke prilike,

- drustveni sistem i zakonodavstvo,

- privredna razvijenost,

- nacionalni dohodak i dohodak stanovnistva,

- socijalna politika,

- uslovi rada i placeni godisSnji odmor zaposlenih ljudi;
Opsti faktori turistiCke traznje su:

- karakteristike drustvenog sistema konkretne zemlje,
- politiCki i ekonomski uslovi u zemlji i u svetu,

- karakteristike socijalne politike u zemilji,

- dostignuti stepen industrijalizacije i urbanizacije,

- karakteristike demografskog rasta i njegove strukture,
- opsti kulturni nivo stanovnistva,

- nivo turisticke kulture,

- stepen razvijenosti navika za putovanjima,

- tradicija i moda za putovanjima,

- prirodni ambijent u kome ljudi Zive,

- opsta razvijenost saobracaja i saobracajnih veza,

- opsti nivo cena turistickih usluga i njihov kvalitet;
Specifi€ni faktori turistiCke traznje

- turistiCki monopol odredenih zemalja ili podrucja,

- geografski i klimatski uslovi konkretnog podrudja,

- karakteristike drustvenog i politickog sistema konkretne turisticke zemlje,

- udaljenost turistiCke zemlje ili regiona od izvora traznje i troSkovi transporta,
- postajanje adekvatnih saobracajnica i saobracajnih veza,

- postojanje adekvatnih objekata za smestaj i ishranu,

- postojanje adekvatnih informacija o uslovima boravka u datoj zemlji,

- nivo cena turisti¢kih usluga,

- konkurentske komparativne prednosti u domenu cena i kvaliteta;

4.2. Heterogenost turisticke ponude

Turisticka destinacija, u nastojanju da poveca turisticku potroSnju i
zadovoljstvo turista, kreira i formira turisticku ponudu sa S§to vecéim brojem
razli€itih usluga i proizvoda, da bi turista imao $to veéu mogucnost izbora i time
Sto lakSe i efektnije sastavio turistiCki proizvod.

Turisticka ponuda predstavlja ukupnu koli€inu roba i usluga koja se nudi
potencijalnim turistima na odredenom turistiCkom trziStu, u odredeno vreme i po
odredenoj ceni.

Pojam turisticke ponude neophodno je posmatrati u najSirem smislu,
uklju€ujuci sve privredne i drustvene ucesnike, na trzistu, jedne zemlje. Pri tome
treba imati u vidu razliCite uticaje s razliCitih drustvenih nivoa, klime, drzave,
privredne razvijenosti i privrednih kretanja, preduzetnika i drugih trZiSnih
uCesnika. Medutim, da bi se uopSte moglo govoriti o turistickoj potrebi
neophodno je da se zadovolje, najmanje, Cetiri pretpostavke.
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Pretpostavke za formiranje efektivne turisticke ponude su:
(1) Atraktivnost prostora

U konkretnom turistickom prostoru atraktivni faktori mogu da budu prirodnog ili

drustvenog karaktera, medutim u odredenoj situaciji, najes¢e se radi o mixu tih

atraktivnosti. S druge strane, treba imati u vidu da stepen atraktivhosti za

turistiCku valorizaciju zavisi od mnostva faktora, od kojih su najcesci pet sledecih:
¢ udaljenost od emitivnhog trzista,

udaljenost od turistiCkih tokova,

intezitet razvijenosti i koncentracija turistiCke ponude u nekom prostoru,

prirodni i antropogeni resursi,

geografski polozaj;

(2) Saobracajna dostupnost

* & o o

Nakon odluke o izboru atraktivnog motiva potencijalni turista pravi analizu na koji
¢e najbrzi i efikasniji nacin do¢i do konkretnog odredista. Pri tome, gotovo svaki
potencijalni turista, primenjuje poznatu filozofiju svakog putovanja: sto brze, Sto
sigurnije, Sto udobnije i Sto jeftinije. To su upravo odrednice od kojih zavisi
stepen posecenosti nekog konkretnog turistickog odredista.

Osim toga, treba imati u vidu da turizam bez kvalitetne saobracajne povezanosti
turistickih destinacija s turistiCkom traznjom, nije kvalitetan turizam.

(3) Prijemni kapaciteti

Turista koji privremeno napusta svoje prebivaliste (domicil) mora u odredeno;j
turistiCkoj destinciji da koristi konkretne prijemne kapacitete. U prijemne
kapacitete se ubrajaju svi turistiCki objekti, od kioska do visoko kvalitetnih hotela,
jer turisti se ne odlu€uju za odredenu turisticku destinaciju ako zna da ga tamo
ne oCekuju odredeni receptivni kapaciteti.

(4) Promocija

Promocija se moze definisati kao jedini moguci komunikacijski proces kojim se
ponuda povezuje s trziStem turistiCke traznje.

Karakteristike turistiCke ponude mogu se predstaviti nizom osobina ali
se mogu i sistematizovati u sledecih pet, osnovnih, setova:
(1) Dislociranost ponude od traznje

Prostor na kome se formira efektivna turistiCka ponuda, po pravilu, je dislociran
od izvora traznje, dakle odvojen je od emitivnih trziSta. Potencijalni turista mora
preci odredenu udaljenost od svog mesta stalnog boravka do izabrane konkretne
turisticke destinacije.

(2) Heterogenost turisticke ponude

Razli¢iti oblici turisticke ponude najjednostavnije se moze definisati kao jedini
moguci odgovor na prisutnu heterogenost turistiCke traznje. TuristiCka ponuda
moze opstati na turistiCkom trziStu ako je zanimljiva kupcima koji su voljni
potroSiti vreme i sredstva da bi posetili odredenu turisticCku destinaciju i tu
zadovoljili svoje potrebe i motive.

34



Medutim, da bi se govorilo o heterogenosti turisticke ponude, prvo je neophodno
odrediti prostor na kojem ¢e biti utvrdene prirodne i antropogene atraktivnosti
prostora, a to su turistiCki resursi.

(3) Neelasti¢nost turisticke ponude

Vazna karakteristika turistiCke ponude je njena neelastiCnost, a to znaci da
turisticko preduzece ne moze menjati svoj kapacitet i prilagodavati ga trenutnoj
traznji na turistickom trzistu.
Medutim, neophodno je istaci i vremensku dimenziju ovog pojma, jer bilo koji
turistiCki objekat pripremljen je za jednu godinu (sezonu) i u tom razdoblju ne
moze se menjati. S druge strane, ako se u meduvremenu ustanovi potreba za
promenama, mogu se izvrSiti tek po zavrSetku sezone i potom promenjeni i
adaptirani objekat pusti u upotrebu tek u sledecoj sezoni. Zato planeri turistiCke
izgradnje, s investitorima, vode rasprave da li e veli€inu objekta da se odredi:
a) metodom vrSnog kapaciteta, ili
b) metodom prosecno vrénog kapaciteta;
Prvi metod znaci izjednaCavanje moguce veliCine traznje koja se oCekuje u vrhu
sezone, s ukupnim kapacitetom buduceg objekta.
Drugim metod upucuje da se svesno odbacuje maksimalna traznja u vrhu
sezone i odreduju maniji privatni kapaciteti koji ¢e proseno omogucavati bolji
stepen iskoriS¢avanja kapaciteta.

(4) Staticnost turisticke ponude

To znacCi da se turisticka ponuda, odnosno usluga mozZe konzumirati samo na
licu mesta, dakle, tamo gde se nudi.
Turisticka ponuda je neprenosiva, statiCna, te turistiCki potro§a¢ mora da dode u
turisticku destinaciju, gde se nalazi ponuda, za koju je zainteresovan.
Stati¢nost turistiCcke ponude se mozZe minimizirati samo efikasnom propagandom,
koriS¢enjem razliitih medija i promotivnih sredstava uneti dinamicki elemenat
kako bi se privukao dovoljan broj zainteresovanih posetilaca. Dakle, bez
turistiCcke promocije statiCna turisticka ponuda ne moze da funkcioni$e, odnosno
ne moze da bude efikasna.

(5) Sezonski karakter

Sezonski karakter turisticke ponude znaci da se u svim razdobljima turistiCki
kapaciteti ne koriste istim intenzitetom. Pri tome je osnovna odrednica klimatski
faktor, koji utiCe na formiranje dve, glavne, sezone: letnju i zimsku;

Za letnju sezonu karakteristiCno je more, sunce, visoke temperature, bogata flora
i fauna, a za zimsku sezonu osnovne karakteristike su debljina i postojanost
shega, odnosno terena za zimske sportove i rekreaciju.

Vrlo vaznu ulogu u odabiru mesta putovanja takode imaju interaktivan odnos i
oscilacije deviznog kursa (npr.dolar-evro).

Cenovna elastiCnost turisticke ponude izrazava se u odnosu na strukturu
promene u kvantitetu ponude u odnosu na strukturu promene cene.

% promene u kvantitetu ponude
Cenovna elastiCnost ponude = ---------m-mmmmmmm oo
% promene cene
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Najznacaijniji faktori koji utiCu na cenovnu elasticnost ponude su:

» vremenski period — $to je duze raspolozivo vreme, lakSa je promena
ponude;

» raspolozive zalihe,

» kapacitet,

» fleksibilnost kapaciteta / mobilnost resursa;

Neosporno, turista tokom svog boravka koristi mnostvo proizvoda i
usluga. Stoga pri definisanju pojma turistickog proizvoda je turistiCki potrosac sa
svojim turistiCkim motivima. Potencijalnom turisti se mora prilagodavati
celokupna turistiCka ponuda.

Komparativne €> Konkurentske
prednosti prednosti
Preduslovi za formiranje Spremnost za nastup
turistiCke ponude i €« na sve zahtevnijem
i nastup na turistiCkom globalnom turistickom
trzistu trzistu

Integralna struktura turisticke ponude moZze se sagledati sa tri vrste potreba:
(1) Primarne : prevoz, agenti, smestaj, hrana i pi¢e — ugostiteljstvo i turistiCke
atrakcije;
(2) Sekundarne: kupovina — maloprodaja, banke, osiguravajué¢e kuce, zabava,
rekreacijske aktivnosti, izleti, prijemi, licne usluge;
(3) Tercijalne (prateée): usluge javnog sektora, izdavastvo, Stampa, hrana i
gorivo, trgovina i velikoprodaja, saobracajna infrastruktura i oprema;
Osim toga treba imati u vidu i sledece, specificne, vrste ponude, jer ovi
segmenti ostvaruju prosecno najvecu potrosnju turista:
o Poslovna putovanja
o Konferencije — zahtevno trZiste s tendencijom rasta®’
o Insetive putovanja — oblik putovanja gde firma nagraduje zaposlene koji
efikasno ostvaruju poslovne ciljeve kompanije®®;
o lzlozbe
- obuhvata organizaciju izloZi, sajmova;
- trazi dobro organizovanu infrastrukturu, saobrac¢ajnu dostupnost;
- turistiCki ozivljava podrucja/gradove koja se na taj nacin ukljuCuju u
turizam;

17 Nakon 70-tih i 80-tih godina proslog veka, dolazi do velikog rasta na ovom segmentu trziSta. Razvijaju se
"konferencijski gradovi" koji imaju ponudu koncipiranu na nacin da zadovolji potrebe ovog tipa gostiju.

18 Potrosnja ovih turista je iznadprosecna i iz tog razloga ovo je zna€ajan (rastuéi) trziSni segment. Na primer, od svih
poslovnih putovanja i turistiCke potroSnje u SAD-u je 6% orijentisano na ova putovanja, u Evropi 2%, a u ostalom delu

sveta 1%, medutim predvida se rast od 13% ovog segmenta putovanja.
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o Trgovacki i zanatski centri — kategorije: opsta kupovina, kupovina
artefakata, kupovina u bescarinskim trgovinama;
Neosporno, znacCajan i sve viSe rastuci deo turistiCke potroSnje ostvaruje
se kroz trgovinu odnosno u trgovinama i trgovinskim centrima.
Diversifikovana ponuda osnov je za potroSa¢a u stvaranju njegovog
sveukupnog turisticCkog proizvoda, kao rezultante njegove ukupne potrosnje
tokom privremenog boravka u turistickom mestu.

Pregled 5 Razlozi za promene u ponudi

Porast ponude Pad ponude
1. Pad troSkova proizvodnije ili prodaje 1. Pad prihoda (normalna dobra)
2. SniZenje poreza na proizvodnju ili prodaju 2. Porast poreza na proizvodnju ili
prodaju
3. Manje poslovnih 8ansi u 3.Vise poslovnih Sansi u drugim
u drugim delatnostima delatnostima

Izvor: Cullen Peter, Economics for Hospitality Management, International
Thompson Business Press, London, 1997, str.30.

4.3. Sezonska fluktuacija traznje

TuristiCka traznja je danas jako internacionalizovana. Potencijalni
posetilac moze da bira izmedu niza mogucih destinacija. Liberalizacija svetskog
turistickog trzista znaci da nema viSe nijednog zasti¢enog domaceg ili susednog
trzista.

Globalno
Udobnost

Medunarodni
standardi
komforai kvaliteta

Lokalno
Jedinstvenost

Integracija
tipi€nih
elemenata
lokalne kulture
u proizvode

Globalna udobnost i lokalna jedinstvenost
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Rizici na strani traznje se poveéavaju sa internacionalizacijom. Svet nije

siguran od konflikata kao u vreme niZeg rasta. Poslednjih godina u porastu su
negativni spoljnji uticaji, sa kratkorocnim padovima i brzim oporavcima turizma.
Ove nove fluktuacije preklapaju se sa sezonskim i poslovnim ciklicnim
fluktuacijama svojstvenim ovom sistemu. TuristiCki proizvodi i usluge kao
specifican lokalni sektor u kome je traznja internacionalizovana su mnogo vise
pod uticajem lokalnih uslova nego u slucaju bilo koje izvozne industrije.
Proces globalizacije je stvorio situaciju u kojoj su ocCekivanja potencijalnih
posetilaca u pogledu komfora i kvaliteta usluga ista za sve destinacije. U isto
vreme turisti na odmoru sve viSe insistiraju na lokalnim atrakcijama i iskustvima
koja su jedinstvena i tipicna za destinaciju.

Turisticka traznja se zasniva na ljudskim potrebama za putovanjima u okviru
zemlje i inostranstva u turistiCke svrhe i plateznoj sposobnosti nosilaca turistiCke
potrebe. Pri tome treba imati u vidu da odnosi izmedu turistickin potreba i
turistiCcke traznje uvek zavise od drustveno-ekonomskih uslova. Osnovna
specifiCnost turistiCke traznje ogleda se u visokom stepenu njene elasti¢nosti.
Traznja raste ili opada uglavnom iz Cetiri osnovna razloga, data u pregledu.

Pregled 6 Razlozi za promene u traznji

Porast traznje Pad traznje
1. Porast prihoda (normalna dobra) 1. Pad prihoda (normalna dobra)
Pad prihoda (inferiorna dobra) Porast prihoda (inferiorna dobra)
2. Rast cena supstituta 2. Pad cena supstituta
3. Pad cena komplementarnih proizvoda 3. Rast cena komplementarnih pr.
4. Karakteristike kvaliteta se sad 4. Karakteristike kvaliteta se sad
viSe vrednuju manje vrednuju
Izvor: Cullen Peter, Economics for Hospitality Management, International Thompson

Business Press, London, 1997, str.27.

Osnovne karakteristike turistiCke traznje:

o ElastiCnost turisticke traznje u odnosu na prihode nosilaca turisti¢kih
potreba;

o Elasti¢nost turistiCke traznje u odnosu na cene;

o Uticaj sezonskog karaktera turizma na trziste;

Svetska turisticka organizacija (WTO) sve ucCesnike na turistiCkom trzistu
deli u dve grupe, odnosno definiSe dve grupe faktora koji odreduju turistiCku
ponudu i traZznju, a to su spoljni faktori i trziSne snage.

Spoljni faktori koji odreduju turisticku ponudu i traznju su:
1) Privredni i finansijski razvoj;
2) Demografske i socijalne promene;
3) Tehnoloske inovacije i poboljsanja;
4) Investicije u infrastrukturu, opremu i uredaje;
5) Politicki, zakonodavni i pravni faktori;
6) Planiranje i uticaj na zivotnu okolinu;
7) Razvijanje trgovanja;
8) Sigurnost putovanja;
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4.4, Distribucija turisti€kih kretanja

Savremena turistiCka traznja izlozena je uticajima brojnih faktora, medu

kojima se kao klju¢ni izdvajaju:
e potrebe za putovanjima i odmorom i
e plateZna sposobnost nosilaca turisti¢kih potreba.

Pri tome ne smeju se zanemariti i drugi faktori koji utiCu na obim i
dinamiku turisticke traznje, kao Sto su njena sezonska koncentracija, elasticnost i
delovanje drugih vanekonomskih faktora. Sezonska fluktuacija traznje utiCe na
njenu koncentraciju u odredenim periodima. Od brojnih karakteristika turistiCke
traznje u medunarodnom turizmu posebno se, uz masovnost, izdvajaju tri oblika
turistickih putovanja: *°
1) putovanja prema toplim morima,

2) putovanja prema planinskim turistickim centrima,
3) putovanja prema velikim gradskim centrima.
U ovim masovnim oblicima turistiCkih putovanja postoji veci broj homogenih
grupa, odnosno segmenata, koji upucuju na koncentraciju traznje u vremenu i
prostoru.

1) Turisticka traznja prema toplim morima

Zemlje Cije obale zapljuskuju morski talasi, posecuju turisti koji uglavhom
porodi€no koriste odmor tokom letnjih meseci i to najviSe za vreme Skolskog
raspusta. U eri razvoja masovnog turizma paznja se, prvenstveno, usmeravala
na smesta;j i ishranu.

Medutim, savremeni turisti sve viSe ¢e u svojim zahtevima teziti za
turistiCkim naseljima u kojima je moguca ishrana u sopstvenoj reziji. Hoteli ¢e u
buduénosti imati manju potraznju. Za prevoz turista za ove destinacije i dalje ¢e
se Kkoristiti automobil i avion. Sustinu udovoljenja zahteva savremenih turista
treba traZziti u bogatim sadrzajima, aktivnoj rekreaciji i zabavi. U naseljima takvog
tipa neophodno je obezbediti raznovrsnu lepezu proizvoda Siroke potrosnje i
specifiCne i karakteristiCne proizvode tog podrucja za koje treba zainteresovati
inostrane turiste.

Imajuci u vidu slabiju plateznu moc¢ starijih osoba i penzionera, kao i
njihovo veliko slobodno vreme, o¢ekuje se da ¢a oni tokom Citave godine koristiti
smestajne kapacitete, pre svega, hotele sa punim pansionom. Za ove segmente
turista neophodno je organizovati posebne sadrzaje vezane, pre svega, za
prezentaciju i upoznavanje kulturno - istorijskog bogatstva i prirodnih
atraktivnosti koji se nalaze u toj sredini.

2) Turisti¢ka traznja prema planinskim turistickim centrima

Planinski turisticki centri dobijaju sve veci zna€aj u ukupnom turistickom
prometu, zahvaljujuci izuzetnom interesovanju turista a samim tim i trazniji.
Poseta i boravak turista u ove centre nije viSe vezana samo za zimu i bele
sportove, vec i za ostale periode godine kada su turisti u prilici da se odmaraju,

19Unkovi¢, S., Ekonomika turizma, Savremena administracija, Beograd, 1995., str. 208-211.
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uzivaju u prirodnim i drugim atraktivnostima i znamenitostima, kao i da u mnogim
od tih centara koriste zdravstvenu komponentu turizma.
3) Turisticka traznja prema velikim gradskim centrima

Koncentracija traznje posebno je izrazena kod velikih gradova, koji ¢e kao
poslovno - turistiCki centri imati sve veCe mogucnosti, a samim tim, i perspektive
za razvoj medunarodnog turizma.

Pored turistickih sadrzaja (kulturno - istorijski spomenici, stara arhitektura,
umetni¢ke vrednosti i sl.), u tim gradovima odrzavaju se raznovrsni skupovi
privrednog karaktera, sportske i druge kulturne manifestacije i sl.

Mnoge turistiCke destinacije pod uticajem efekata masovnog turistiCkog
prometa, u odnosu na prostorne, smestajne i ostale kapacitete, gube jednu od
osnovnih privlacnosti prostora koje ga Cine razliitim od gradskih prostora. To ¢e
biti osnovno polaziste na kome c¢e se razreSavati konflikti buduceg razvoja
turizma, kako na strani ponude, tako i na strani traznje.

Preopterecenost prostora uzrokovana naglim razvojem turizma i njegov
uticaj na privredne, prostorne, socio - kulturne i druge procese zahteva da
turisticke destinacije brizlivo vode raCuna o svojim mogucénostima za
zadovoljavanje potreba, zahteva i Zelja turista.

S druge strane, turistiCka traZnja je u procesu stalnih previranja i
promena. Varijabilnost turistickih usluga odrazava se na fluktuaciju traznje u
vremenu, danima i periodima tokom dana. Predvidanje i kontrola izvrSenih
usluga, njihovog obima i kvaliteta praceni su poteSkoCama koje proizilaze iz
karaktera usluge, koje su veoma Cesto neuobiajene i nekonzistentne.

Dakle, kada je u pitanju distribucija turistiCkih kretanja o treba se imati u
vidu njegova regionalizovana struktura na medunarodnom, regionalnom i
domacéem turistickom trziStu. Prostorna dimenzija vrlo je dinami¢na kategorija i
menja se iz godine u godinu. Tako se zapaza da je rast turistickog prometa u
Evropi i Severnoj Americi sporiji, uz istovremeno daleko brzi rast ostalih
turistiCkih regiona. Medutim, i pored toga, Evropa Ce i dalje zadrZati dominantno
mesto zahvaljujuéi, pre svega, zemljama Mediterana, turistickim atraktivnostima
Alpi i velikim gradskim centrima. Region Severne Amerike odmah je iza Evrope,
zahvaljujuéi, pre svega, ulozi koju ¢e i dalje imati SAD u razvoju medunarodnog
turizma.

U narednom periodu turistiCka traznja doziveCe joS veCu prostornu
disperziju. Ona ¢e se, pored tradicionalnih destinacija, usmeravati prema drugim
atraktivnim destinacijama i netaknutim prirodnim prostorima. Takode, na znacaju
Ce dobiti oni vidovi turizma koji u motivima turista imaju Zelje za krstarenjem,
avanturama, eksperimentima, manifestacijama, upoznavanjem kulturno -
istorijskih spomenika, manastira, dzamija, crkava i sl. One destinacije koje imaju
tako atraktivne resurse, bice predmet znacajnijeg interesovanja, sto ¢e usloviti
jos vecu prostornu disperziju.

Beograd, zahvaljuju¢i svom geostrateSkom, kulturnom, istorijskom,
sportskom, administrativnom i politickom statusu, kao i razvijeno$¢u svoje
turisticke materijalne osnove i infrastrukture, moze i treba da ima status znacajne
evropske turisticke metropole i njemu kao glavhom turistiCkom centru treba dati
prioritet.
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Glava 2

OSNOVNE KARAKTERISTIKE TRAZNJE | PONUDE NA
TURISTICKOM TRZISTU BEOGRADA

5. Funkcionalne karakteristike traznje i
ponude

5.1. Mobilnost i elasti€nost traznje

Domacdi i inostrani turizam u Beogradu ima dugu, i razli€itim pozitivnim i
negativnim dogadajima, bogatu tradiciju. lzvanredno povoljan geografski polozaj
Beograda, na koji je tokom vremena ukazivao veliki broj istrazivaCa, kombinovan
sa povoljnostima turistiCkog i saobracajnog polozaja, zajedno sa funkcionalnim
elementima kontaktiranja, spajanja, prozimanja i tranzita, uslovljavali su i
uslovljavaju izvesne prednosti za razvoj turizma. Na sve to nadovezuju se i
povoljni prirodni uslovi i odgovarajuce istorijsko i spomeni¢ko naslede, koje uz
brojne tradicionalne i savremene manifestacije doprinosi prepoznatljivosti
Beograda na domacéem i inostranom turistickom trzitu®®. Uspe$nost poslovanja
turisticke privrede uopste i Beograda posebno, moze se analizirati, meriti i
iskazivati na razliCite nacine, sa razliCitih aspekata i za razliCite periode. Pri tome
je od posebnog znaCaja uvazavanje opSte drustvene stvarnosti u zemlji i
inostranstvu, posebno u onim delovima Srbije i stranim zemljama iz kojih pristize
najveci broj turista.

Stanje u pogledu mobilnosti i elastiCnosti traznje, na primeru Srbije i
Beograda, je toliko sloZeno i toliko ¢esto menjano da je pravilnost teSko utvrditi
za duzi period, za nauCne i praktiCne konstatacije, odnosno za donoSenje
dugoro¢nih planova razvoja, osmiSljavanje prave strategije, kreiranje
svrsishodne turistiCke propagande i turistiCke politike na duZi rok.

5.1.1. Faktori mobilnosti traznje

Beograd, ne samo sa aspekta mobilnosti turistiCke traznje, deli sudbinu
svog okruzenja. TuristiCka disperzivna zona njegovih pozitivnih uticaja
vremenom se smanjivala. To vazi i za kontraktivhu zonu turistiCkog privlaenja,
Sto se u statistici prometa turista manifestuje na brojne i razli€ite nacine.

Na osnovu postojecih prirodnih i spomeni¢kih vrednosti, manifestacija,
objekata i kadrova u turizmu i ugostiteljstvu Beograda, a sa aspekta brojnih
faktora mobilnosti traznje, moze se viSe i bolje privredivati, odnosno mogu se
ostvarivati zna&ajni ekonomski i drustveni efekti po osnovu turizma. Cinjenica je
da u pogledu niza pokazatelja turistiCko-ugostiteljskinh objekata u Beogradu,
postoji neverovatno Sarenilo odnosno neodgovarajuca struktura ponude, a bez
nekih znacajnijin pomaka ovakvo stanje predugo traje. To se najbolje ocituje
saznanjem da je u svim vrstama objekata za smestaj turista Beograd u 2005

20 Administrativna teritorija beograda zahvata povrSinu od 3222,68kmz2 i ¢ini je 10 gradskih i 7 prigradskih opstina, a sam

grad 359,96km2 sa vise od 1,5 miliona stanovnika.
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godini imao samo 7470 lezaja, €ija je prosecna iskoris¢enost iznosila 35,9% a od
tog broja lezaja 6079 je u hotelima, Ciji je procenat iskoriS¢enosti iznosio 40,3% a
Sto je za gradske objekte, prema merilima turistiCki razvijenih zemalja i gradova
nezadovoljavajuce.

Dakle, jedan od bitnih faktora mobilnosti konkretne turistiCke destinacije
kvantitet i kvalitet hotelske ponude, naroCito kad je u pitanju inostrani turizam
odnosno sve probirljiviji i zahtevniji inostrani turisti.

Aktuelno stanje materijalne baze turizma Beograda zasluZuje posebnu paznju.
Na mobilnost turistiCke traznje u Beogradu gotovo presudno utiCe kvalitet
hotelske ponude a da je ona neadekvatna, po strukturi, svedoci sledeci pregled.

Pregled 7 Kvalitet hotelske ponude Beograda
982 lezaja ili 16,50%
1402 lezaja ili 23,56%

1774 lezaja ili 29,81%
1793 lezaja ili 30,13%

- hoteli sa pet zvezdica

- hoteli sa Cetiri zvezdice
- hoteli sa tri zvezdice

- hoteli sa dve zvezdice

S druge strane, bitan faktor traznje Beograda je neravnomeran godiSnji broj
posetilaca meduzavisan sa brojem nocenja.

5.1.2. Vrste elasti¢nosti traznje

Usled velikih promena u turizmu danas se gotovo treCina svetskog
turistickog biznisa odvija izvan klasicno shvacenih putovanja. Novi oblici
putovanija, novi turisti¢ki proizvodi i nove destinacije predstavljaju nove faktore
svetske turistiCke industrije.

Na elastiCnost turistiCke traznje utiCu brojni faktori, te se i elastiCnost
traznje meri prema tim faktorima. Za Beograd je od posebnog znacaja grupa
objektivnih faktora, medu kojima se izdvajaju:

e radna i Zivotna sredina (urbanizacija, gustina naseljenosti, opsti nivo
civilizacije i kulturne sredine, uticaj tehnickih sredstava, politicke prilike itd.);
prirodni ambijent;

e slobodno vreme potencijalnih turista;
e slobodna sredstva,
e ostali faktori (socijalno-turistiCke tekovine, povlastice i pogodnosti,
druStvene turistiCke organizacije inicijativhog karaktera, itd.);
Neki autori smatraju da postoje tri grupe ekonomskih varijabli koje utiCu na

turisti¢ku traznju odnosno na njenu elasti¢nost®":

Tabela 3 Izvori ekonomskih uticaja na turisti¢ku traznju

Ekonomske varijable u | Ekonomske varijable koje | Varijable veze

oblastima u kojima se|su vezane za same

generiSe traznja destinacije

(Grupa A) (Grupa B) (Grupa C)

-nivo  liénog raspolozZivog | - opsti nivo cena - komparativne cene
dohotka - stepen  konkurencije na izmedu generatora i

21 Bull Adrian, 1991, The Economics of Travel and Tourism, Longman, Melbourne, str.30.
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- distribucija dohotka strani ponude destinacije
- pravo ha odmor - kvalitet turistickih | - promotivni napori
- vrednost valute proizvoda destinacija u generiSuéim
-poreska politika i kontrola | - ekonomska regulacija oblastima
turistiCke potrosnje turista; - valutni kursevi
-vreme/troSkovi putovanja;

Izvor: Petrovié, P., 2008, Ekonomika turizma, Geografski fakultet, Beograd,
str.31.

Varijable iz grupe A su one koje deluju specificno na traznju svih potencijalnih
turistiCkih potroSaca u generiSuéim (emitivnim) podrucjima, bez obzira na njihovu
destinaciju, a tiCu se ukupnog ogranicenja u pogledu mogucénosti kupaca da udu
na turisti¢ko trziste Beograda?®.

Varijable iz grupe B definiSu ekonomsku privlatnost Beograda potencijalnim
turistickim potrosacima, odakle god bi mogli oni da dodu.

Treéa grupa varijabli (grupa C) je, po mnogo ¢emu najinteresantnija, s obzirom
da se radi o varijablama koje proistiCu iz specijalnih veza izmedu jedne oblasti
koja generiSe turisticku traZznju Beograda. To znaci da ove varijable deluju samo
na elasti¢nost traznje, sa jednog — konkretnog trZista za odredenom destinacijom
kao Sto je Beograd.

6. Ostvareni rezultati u poslovanju turisti¢ke
privrede Beograda

Ostvarene rezultate u poslovanju turistiCke privrede Beograda mogu se
pratiti na osnovu kvantitativnih i kvalitativnih pokazatelja. Kvantitativni podaci se
analiziraju, pre svega, na osnovu statistiCkih pracenja. Tako, na primer, statistika
pokazuje da je 1960 godine Beograd posetilo gotovo 170000 domacih turista
viSe nego na kraju 2004 godine, iako se u meduvremenu, od preko Cetiri
decenije, povecao broj lezaja, osavremenila ponuda, intenzivnije razvio
saobraéaj i slicno. Sli€no stanje je i u pogledu broja noéenja kao boljeg
pokazatelja turistiCkog poslovanja. Na primer, 2004 godine u Beogradu je
registrovano 85340 nocenja domacih turista manje, nego 1960 godine.
Komparacija broja turista iz 1985 godine, kada su ostvareni rekordi, sa stanjem
posle toga, pokazuje jos vece razlike.

Tabela 4 Domadi turisti i noé¢enja u Beogradu

Godina Turisti Indeks Noéenja Indeks Prosecna duZina boravka
1955 147332 | 100 370364 | 100 2,5
1960 566905 | 385 956684 | 258 1,7
1965 937714 | 636 1266238 | 342 1,4
1970 376332 | 255 734093 | 198 2,0
1975 611424 | 415 1090610 294 1,8
1980 704186 | 478 1343396 | 363 1,9
1985 1289023 | 875 1850082 | 500 1,4
1990 948424 | 644 1463539 | 395 15

22 Na osnovu istrazivanja utvrdeno je da prosecni hotel u Srbiji ima 105 soba, da je star 42 godine, da je poslednji put

donekle obnovljen pre 13 godina, te da dominiraju hotelski objekti sa 2 i 3 zvezdice.
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1995 842711 | 572 1380062 | 373 1,6
1999 417595 | 283 841781 | 227 2,0
2000 707340 | 454 1204302 | 276 1,7
2001 589164 | 400 878650 | 237 15
2002 597721 | 387 1054934 | 239 1,8
2003 513978 | 349 891412 | 241 1,7
2004 449964 | 305 871338 | 235 1,9

Izvor: Statisticki godisnjak RS, 2007.

Najveéi broj domacih turista u Beogradu i Srbiji registrovan je 1985
godine. Iste godine u Beogradu je registrovano 14,89% ukupnih noéenja turista u
Srbiji. Od 1995 godine do 2003 godine belezi se pad domacih turista i broj
nocenja u Beogradu (izuzetak je 2000 godina kad je registrovan porast).

Od interesa je sagledavanje udela Beograda u prometu domacih turista u
Srbiji, jer je to znaCajno za izradu strategije razvoja, usmeravanje akcija turistiCke
propagande, formiranje cena, obogadivanje sadrzaja boravka i u Srbiji i u
Beogradu, jer je viSegodiSnja Cinjenica da je proseCan boravak turista u
Beogradu zanemarljivo mali i gotovo uvek ispod dva dana. Veéi procentualni
udeo Beograda u broju domacih turista u Beogradu u odnosu na broj
realizovanih noéenja potvrduje cCinjenicu o Beogradu kao mestu tranzitnog
turizma i kratkog boravka poslovnih ljudi.

S druge strane, osnovna odlika inostranog turizma u Beogradu je
neravnomeran godisnji broj, kratko zadrzavanje, sezonska koncentracije na
letnje mesece, naglasen tranzit, razlicita nacionalna struktura, znatne promene u
broju izmedu turista iz pojedinih zemalja, velika zavisnost od politiCke i
ekonomske stabilnosti zemlje, znatno u¢escée u turizmu Srbije i u najnovije vreme
izrazita dominacija stranih turista iz nekadasnijih republika Jugoslavije.

Tabela5 Strani turisti i no¢enja u Beogradu

Godina | Turisti Indeks | nocenja Indeks Pros. duzina boravka
1955 35174 100 120797 100 3,4
1960 89078 253 234227 194 2,6
1965 231387 | 658 484696 401 2,1
1970 300831 | 855 599399 496 2,0
1975 378478 | 1076 731958 606 1,9
1980 342775 | 975 704667 583 2,1
1985 405707 | 1153 774700 641 1,9
1990 426109 | 1211 704126 583 1,6
1995 65338 186 163432 135 2,5
1999 44283 126 130064 126 2,9
2000 88477 250 213886 250 2,4
2001 148974 | 423 345409 423 2,3
2002 190880 | 535 435811 535 2,3
2003 214109 | 609 469522 609 2,2
2004 243239 | 692 513051 692 2,1

lzvor: Statisti¢ki godisnjak RS, 2007.

Najvedi broj stranih turista zabelezen je 1990 godine (426109), ali najvedi
broj nocenja ostvaren je 1985 godine (774700) kada je proseCna duZina iznosila
1,9 dana. Turisti u Beogradu u periodu u periodu od 1970 do 1990 bili su iz
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SSSR-a, Nemacke i SAD-a, Fancuske i Italije. Na ovakvu strukturu stranih turista
svakako je uticao njihov Zivotni standard i velika pokretljivost. U periodu od 1990
do 1999 godine broj stranih turista je znatno opao. Zbog loSe politiCke situacije
najcesci gosti bili su diplomate i privredne delegacije iz Grcke (ukupno 14% u
broju i 9,6% nocenja) i Rusije (19,7% broja stranih turista i 35,1% nocenja).
Od 2000 godine struktura stranih turista koji su boravili u Beogradu se promenila,
jer su najbrojniji bili oni iz bivsih jugoslovenskih republika?®. Od 2004 godine
Beograd u velikoj meri posecuju gosti iz SAD, V.Britanije, Nemacke, Grcke i
Bugarske. Na ovakvu strukturu stranih gostiju veliki doprinos su imale brojne,
narocCito privredne manifestacije i zainteresovanost stranih investitora za
privredna ulaganja u Beograd.

Naredna tabela ukazuje na konstantnu disproporciju stranih i domacih
turista koji su posetili Beograd u periodu od 1970 do 2006 godine.

Tabela 6 Dolasci turista od 1970 do 2006 godine

Godina | 1970 1980 1990 1995 2000 2005 2006

Ukupno | 677163 | 1046961 1374533 | 908049 | 795817 | 674785 | 705439
Domaci | 376332 7041186 948424 | 842711 | 707340 | 397677 | 424471
Strani 300831 342775 426109 | 65338 88477 277108 | 280968

Izvor: Statisti¢ki godisSnjak Beograda, 2007 godina.

Dakle, u periodu od 1970. do 2006 godine najveci broj turista posetio je Beograd
(1374533), da bi se u poslednjoj deceniji dvadesetog veka smanjivao svake
godine i 2006 godine je iznosio 705439 turista $to je za 49% manje nego u
rekordnoj godini. Gotovo sliCan odnos mogu nam pokazati i podaci o broju
nocenja turista u Beogradu.

Tabela 7 Noéenja turista od 1970 do 2006 godine

Godina | 1970 1980 1990 1995 2000 2005 2006

Ukupno | 1333492 | 2048063 | 2167665 | 1544044 | 1418188 | 1366337 | 1366429
Domaci | 734093 | 1343396 | 1463539 | 1380602 | 1204302 | 775754 | 794295
Strani 599399 | 704667 704126 | 213886 | 213886 | 590583 | 572134

Izvor: Statisticki godiSnjak Beograda, 2007 godina.

U periodu od 1970. do 2006 godine najvedi broj turista je no¢io u Beogradu 1990
godine (2167665), da bi se, takode, u poslednjoj deceniji 20.veka smanjivao
svake godine i 2006. godine je iznosio 1366429 turista, Sto je smanjenje za oko
37% u odnosu na posmatranu godinu.

Tabela 8 Dolazak turista po vrstama objekata za smestaj od 1980 do 2006
godine

Godina 1980 1990 1995 2000 2005 2006
Ukupno 1046961 | 1374533 | 908049 795817 674785 705439
Hoteli 837308 758023 | 425694 385169 439553 443218

Izvor: Statisticki godisnjak Beograda, 2007 godina.

23 Turisti iz Slovenije ostaju najces¢i strani gosti u Beogradu i 2004 godine (31760), te su &inili 15;3% stranih turista u

Beogradu.
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U periodu od 1980.do 2006.godine najveci broj turista je posetio beogradske hotele
1980 godine (837308), Sto je iznosilo oko 80% od ukupne posete Beogradu, a
najmanji procenat 1995 godine (425694), odnosno samo 47% od ukupne posete

Beogradu.

Tabela 9 Nocenje turista po vrstama objekata za smestaj od 1980 do 2006 .
Godina 1980 1990 1995 2000 2005 2006
Ukupno 2048063 2167665 1544044 1418188 1366337 1366429
Hoteli 1510348 1292315 812369 815839 903271 884545

lzvor: Statisticki godisnjak Beograda, 2007 godina.

U periodu od 1980.do 2006.godine najvedi broj turista je nocio u beogradskim
hotelima 1980 godine (1510348), Sto je iznosilo oko 74% od ukupnog broja
nocenja Beogradu, a najmanji procenat 1995 godine (812369) odnosno samo
47% od ukupnog broja noéenja Beogradu.
Dakle, u periodu od 1980.do 2006.godine najveci broj turista je nocio u
beogradskim hotelima 1980 godine (1510348), Sto je iznosilo oko 74% od
ukupnog broja noéenja Beogradu, a najmanji procenat 1995 godine (812369)
odnosno samo 47% od ukupnog broja no¢enja Beogradu.

Tabela 10 Broj nocenja za 13 zemalja — 2007. Godina struktura inostranih

turista
I-1X-2007. god. Indeks | UéeSée u %
1.Crna Gora 79.894 90 18,57
2. Slovenija 53.302 120 12,39
3. ltalija 36.352 127 8,45
4. Nemacka 34.222 126 7,95
5. Bosha i Hercegovina 31.079 109 7,22
6. Hrvatska 30.543 127 7,10
7. Velika Britanija 27.483 147 6,39
8. Ostale evropske zemlje 24.651 197 5,73
9. SAD 24.455 117 5,68
10. Francuska 24.378 159 5,66
11. Ruska Federacija 22.046 158 5,12
12. Gréka 21.420 99 4,98
13.Austrija 20.516 136 4,77
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IskoriS¢enost smestajnih kapaciteta u Beogradu od 2000g. konstantno
raste o ¢emu govore i naredne tabele.Njih dajemo radi ilustracije porasta
zauzeca kapaciteta mada joS nisu objavljeni zvani¢ni podaci za 2007g. pa ¢e mo
analizirati uporedni period I-1X 2006. i I-1X 2007.

Tabela 11 Iskori$éenost smestajnih kapaciteta u % 2007/2006. godine

Broj Broj IskoriScenost | Iskoriséenost | IskoriS¢enost | IskoriSéenost

lezajeva lezajeva u septembru | u septembru | u % od u % od

2006. 2007. 2006. godina | 2007. godina | poCetka poCetka

godina- godina godine (I-1X) | godine (I-1X)

septembar | septembar 2006. 2007.
UKUPNO | 11.031 10.999 48.2% 49.5% 33.6% 39.1%
Hotel 6.542 6.508 48.0% 49.9% 35.6% 40.1%
Moteli 199 199 6.3% 9.8% 7.4% 8.6%
Preno¢ista | 835 835 37.8% 45.9% 36.2% 36.7%
Ostali 366 366 3.4% 5.6% 1.2% 7.0%
objekti

Kao Sto se vidi svi oblici smestaja beleze porast zauzeca kapaciteta.
Radi donoSenja buduce strategije razvoja beogradskog hotelijerstva interesantno
je analizirati i zauzece kapaciteta po kategoriji smeStaja

Tabela 12 Hoteli po kategorizaciji,prema broju posetilaca i ostvarenim
nocenjima—septembar 2007.

Broj posetilaca Jucesée Broj nocenja Jucesce
Hoteli | kategorije 7.754 16,49% 15.162 15,57%
Hoteli 11 kategorije 10.813 22,99% 23.420 24,05%
Hoteli 111 kategorije 17.338 36,87% 35.939 36,90%
Hoteli IV kategorije 7.963 16,93% 17.875 18,35%
Hoteli V kategorije 3.157 6,71% 4.989 5,12%
UKUPNO 47.025 100,00% 97.385 100,00%

Kao Sto se moze uociti najveCe uCesce beleze hoteli sa tri zvezdice ,pa
hoteli sa dve zvezdice,zatim hoteli sa Cetiri zvezdice a Sto treba da bude osnova
buduce orijentacije u izgradniji hotela.

7. Organizacija smestajne ponude Beograda

TuristiCka privreda i turistiCka preduze¢a u savremenim, turbulentnim,
uslovima poslovanja, koje karakteriSu nagle i sveobuhvatne promene u
okruzenju, sve viSe zavise od adekvatne organizacije odnosno od efikasnog i
efektivnog menadzmenta. To znaci da savremeni uslovi poslovanja, u kojima se
neprekidno menjaju konkurenti, pritisci i prilike, predstavljaju veliki izazov za
uspesno poslovanje svakog preduzec¢a pa time i hotelskog preduzeca. Stoga, s
aspekta organizacije poslovanja hotelskih preduzeca, uloga i znacaj
menadZmenta izbija u prvi plan. Pri tome treba imati u vidu da je menadzment
"proces rada uz pomoc i u saradnji sa drugim ljudima da bi se efektivno ostvarili
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organizacioni ciljevi uz efikasnu upotrebu ograniCenih resursa u uslovima
promenljivog okruzenja". Osnovni zadatak menadZzmenta je u tome Sto
predstavlja praksu stalnog i svesnog modelovanja organizacije.

Menadzment postize maksimalnu efikasnost | efektivnost wu
sveobuhvatnom procesu rada, ukljuCuju¢i sve Cetiri osnovne aktivnosti
menadzmenta: planiranje, organizovanje, liderstvo i kontrolu;

ZnacCaj menadzmenta ogleda se u njegovoj interaktivnoj prirodi, odnosno
u meduzavisnosti izmedu njegovih osnovnih aktivnosti. Odluke koje menadzeri
donose u okviru organizacije imaju dalekosezne posledice unutra i izvan
preduzeca. Neosporno, za ispunjenje organizacionih ciljeva potrebno je viSe od
razumnog strateSkog plana i razumne organizacione strukture.. Medutim, da bi
se ideje pretoCile u akcije menadzeri moraju biti spremni da podstiCu i podrze
ljude koji sprovode planove i rade unutar struktura.

Heterogenost hotelijerstva dovodi do odredenih razlika u uspostavljanju i
organizovanju poslovnih funkcija (pripremna, proizvodna i zavrSna) u odnosu na
druge delatnosti. Samo neke od Kkarakteristika potvrdice specifiCnosti
hotelijerstva:

¢ prisustvo korisnika je wuslov uspostavljanja radnog procesa u
ugostiteljstvu;

¢ izrazeni sezonski karakter rada;

¢ hotelijerstvo je u direktnoj zavisnosti od nivoa Zivotnog standarda
odredene zemlje i slobodnog vremena;

¢ hotelijerstvo je delatnost buduénosti gde je umetnost ljudskog rada
nezamenljiva;

¢ hotelijerstvo je vezano za odmor, rekreaciju, razonodu, zabavu, sportske i
druge potrebe;

+ savremeno hotelijerstvo je visokoslozena i multiplikativha delatnost;

¢ proces proizvodnje i proces potrosnje — pruzanja usluge je istovremen;

¢ snobizam ima vecu specifiénu teZinu u odnosu na druge delatnosti;

¢ u hotelijerstvu igre na sreéu, kao deo hotelskog proizvoda, imaju
specifinu tezinu;

¢ hotelijerstvo je vrlo osetlivo na promene (klimatske, ekonomske,
politicke);

¢ usluge su veoma heterogene, u najveéem delu neopipljive, nekad
nevidljive, delimi¢no kvarljive, upakovane u neodvoijiv proizvod, za koji je
najbitnije da tako ukompovan zadovolji gosta, odnosno korisnika usluga;

¢ hoteli sve viSe postaju robne kucCe, odnosno prodajna mesta luksuzne
opreme i artikala kojima je hotel namesten i opremljen;

S druge strane, kvalitet je sve prisutniji u hotelskoj industriji, jer predstavlja
jedan od vaznih €inilaca za njen uspeh i razvoj, a jedan od najvaznijih elemenata
za osiguranje kvaliteta u hotelu je prepoznavanje potreba i Zelja gostiju. Primena
hotelskih standarda je osnova poslovne uspesnosti hotela. U beogradskoj
hotelskoj strukturi dominiraju hoteli sa tri zvezdice (17 hotela) i hoteli sa dve
zvezdice (13 hotela) o ¢emu svedodi slededi pregled.
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Pregled 8 Hoteli-vlasnicki status i kategorija

R.b. Naziv hotela Zvezdice Vlasnicki br. Soba | E-ma  sajt G.R.S
status br.kreveta

1. HAYAT REGENCY V zvezdica hot.lanac 308/373 + + +
2. INTERCONTINENTAL V zvezdica privatizovan| 415/535 + + +
3. ALEXANDAR PALAS V zvezdica PP 9/18 + + --
4, ZLATNIK V zvezdica PP 21/36 + + --
5. ADMIRAL KLUB IV zvezdice PP 9A + + -
6. IN HOTEL IV zvezdice PP 207/253 + + +
7. BALKAN IV zvezdice privatizovan| 77/130 -- -- --
5. IN HOTEL IV zvezdice PP 207/253 + + +
8. MOSKVA IV zvezdice privatizovan| 133/163 + + --
9. MAJESTIC IV zvezdice privatizovan| 88/115 + + --
10. BEST VESTERN-M IV zvezdice AD 167/288 + + +
11. SLAVIJA-LUX IV zvezdice JP 72/131 + + --
12. PALAS IV zvezdice Drz.hotel 85/140 + + --
13. SUMADIJA IV zvezdice privatizovan| 84/171 + + +
14. ASTORIJA Il zvezdice nac. 69/127 + + --
15 BABE Ill. zvezdice PP 39/68 + + --
16. METROPOL 11l zvezdice privatizovan| 193/260 + + --
17. KASINA 11l zvezdice privatizovan| 84/111 + + --
18. NACIONAL Il zvezdice privatizovan| 62/107 + + --
19. PARK Il 1zvezdice privatizovan| 131/227 + + --
20. PREZIDENT Il zvezdice PP 27/35 + + -
21. PRAG Il zvezdice privatizovan| 118/209 + + --
22. REX Il zvezdice privatizovan| 78/127 + + --
23. ROYAL Il zvezdice privatizovan| 81/145 + + --
24. SKALA Il zvezdice PP 16/25 + + -
25. SPLENDID Il zvezdice privatizovan| 49/83 + + --
26 SRBIJA Il zvezdice pp 188/347 + + -
27. LE PETIT PIAF Il zvezdice PP 9/18 + + -
28. UNION Il zvezdice privatizovan| 66/107 + + --
29. HG REZIME PREZIDENT | Il zvezdice PP 6/6 + + -
30. BEOGRAD Il zvezdice JP 58/90 + - -
31 | HG SUCEVIC Il zvezdice PP 11/18 + +

32. EXCELSIOR Il zvezdice privatizovan| 58/101 + -- --
33. LAV Il zvezdice PP 10/20 -- -- --
34. N HOTEL Il zvezdice privatizovan| 74/135 + + --
35. POSTA | zvezdice privatizovan| 33/60 -- -- --
36. SLAVIJA Il zvezdice JP 511/788 + + --
37. RADMILOVAC Il zvezdice PP 23/37 -- -- --
38. | SRBIJA Il zvezdice privatizovan| 153/272 + + --
39. | TAS IV zvezdice | PP 19/32 + -- --
40. | TRIM Il zvezdice DP 26/36 + + --
41. MIHAJLOVAC Il zvezdice PP 17/29 + + --
42. OBRENOVAC | zvezdice JP 103/161 1 - - -
43. | VILA KALEMEGDAN Il zvezdice pp 6/12 + + -
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Kljuni elemenat u strategiji razvoja hotela je kvalitet hotelskog proizvoda
a zasniva se na hotelskim standardima. Dakle, standardi i kvalitet su kljuc
uspeha svakog hotela, pa je istrazivanje hotelskinh standarda kontinuirana
potreba i korist. Hoteli najviSih zvezdice imaju najviSe standarde i nude
najkvalitetnije proizvode i usluge, najsiri asortiman uz najviSe cene.

Struktura hotela po zvezdicama, u Beogradu, je sledeca:

0 pet zvezdica ima 4 hotela: "Hyatt", "Balkan","Continental”, "Aleksandar
Palace", "Zlatnik";

o  Cetiri zvezdice ima 9 hotela: "Admiral Klub Beograd", "Hollidey Inn", "M-
Best Western", "Majestic", "Moskva", "Palace", "Slavia Lux", i "Sumadija Best
Western";

o  tri zvezdice ima 17 hotela;

o dve zvezdice ima trinaest hotela;

o jedna zvezdica ima jedan hotel;

Sa razvojem turisticke ponude svi poznati hotelski sistemi razvijali su
svoje standarde u kojima su precizno definisani programsko-prostorni zahtevi
kao i tehnoloska oprema i materijali koji se ugraduju u objekat. Dakle, svi veci
medunarodni hotelski lanci utvrdili su svoje minimalne standarde koje koriste kod
programiranja i projektovanja novih hotela, odnosno rekonstruisanje starih
hotelskih objekata radi dovodenja na odredeni utvrdeni standard.

8. Kategorizacija hotelskih preduzeca

Kategorizacija hotela predstavlja proces rangiranja istovrsnih objekata
prema kvalitetu. Pripadnost odredenoj kategoriji garantuje odgovarajuci kvalitet u
tehnicko-tehnoloSkom i organizaciono-kadrovskom pogledu, a samim tim i u
domenu asortimana i naCinu pruzanja usluge. Kvalitet koji garantuje odredena
zvezdice povlaci za sobom i odgovarajuce cene. U uslovima neizvesnosti, jake
konkurencije i sve vecih zahteva potroSaca, kvalitet je jedan od osnovnih faktora
opstanka hotelskih preduze¢a na trZiStu, povelanja stope profitabilnosti,
odnosno rasta i razvoja hotelskih preduzeca.

Procesu kategorizacije neophodno prethodi Kklasifikacija, odnosno
utvrdivanje pojedinih vrsta ugostiteljskih objekata na osnovu minimuma
zajednickih karakteristika. U tom smislu kategorizacija predstavlja, u stvari, vid
diferenciranja unutar iste vrste objekta.

Sistem potpunog kvaliteta hotelske usluge podrazumeva odgovarajuce
osoblje, odgovarajuée proizvode i usluge, CistoCu i zastitu turista, odgovarajuéu
opremljenost, pravi odnos cena i usluga, dobro informisanje potroSaca i
sprecCavanja svih mogucih greSaka osoblja.

Beograd je, sa stanjem sredinom 2007 godine, imao 43 hotela sa 3.899
soba od kojih je 87,4% kategorizovano u skladu sa zvaniénim sistemom
kategorizacije Republike Srbije. Dok trzistem dominiraju hoteli sa tri zvezdice,
drugacije kategorizovani hoteli su manje-viSe ravnomerno raspodeljeni na
kategorije sa pet, Cetiri i dve zvezdice. Oko polovine hotelskih soba je locirano u
centru grada - kako u starom delu grada tako i u Sirem centru. Drugi hoteli se
nalaze na Novom Beogradu, Zemunu i juznim delovima grada.
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Od ukupno devet hotela sa pet i Cetiri zvezdice samo dva su povezana sa
medunarodnim hotelskim lancima: Hyatt Regency Beograd (308 soba) sa 5
zvezdica i Best Western M (176 soba) sa Cetiri zvezdice. InterContinental
Beograd (415 soba od kojih 409 stoji na raspolaganju za goste) sa pet zvezdica
je u postupku ponovnog uklju€ivanja u grupu hotela InterContinental. Osim ova
tri hotela, hotelskog trZiste gornje kategorije u Beogradu dobilo je u 2005.godini
jo$ tri nova objekta; Aleksandar Palas (9 apartmana) sa pet zvezdica, Zlatnik (31
soba) sa pet zvezdica i Le Petit Piaf (12 soba) sa tri zvezdice. Skoro svi drugi
hoteli su zastareli i ne odgovaraju medunarodnim hotelskim standardima
dodeljene kategorije u pogledu kvaliteta prostorija i usluga.

Za analizu (istrazivanje) odabran je metod terenskog istrazivanja,
prikupljanja osnovnih podataka o elementima marketing miksa (proizvod, cena,
promocija, kanali prodaje) i koriS¢enje zvani¢nih podataka nadleznih organa o
vlasniCkom statusu hotela, smestajnim kapacitetima, obimu, strukturi i dinamici
turistickog prometa (podaci: Ministarstva trgovine, turizma i usluga, Agencije za
privatizaciju, Privredne komore Srbije, Privredne komore Beograda, Zavod za
statistiku Srbije, Zavod za statistiku | informatiku Beograda, TuristiCke
organizacije Beograda i HORES-a).

Na osnovu dobijenih podataka sa terena, podataka zvaniC¢nih organa i
sopstvenih proraCuna pravljene su vremenske serije, tabelarno i graficko
prikazivanje i uz primenu statistickih metoda, regresione i korelacione analize,
metoda komparacije, linearnog trenda, indeksnih brojeva i drugih metoda koje se
koriste kod drustvenih nauka (dijalektiCka, sintetiCka i verifikaciona metoda, kao i
metode marketinga, menadzmenta i dr.), dat je prikaz stanja ukupnog
beogradskog hotelijerstva, sa posebnim osvrtom na odabrane hotele,
komparativni pregled elemenata bitnih za funkcionisanje tih hotela u savremenim
uslovima poslovanja, rezultati istrazivanja i predlog zakljuCaka. Na osnovu
sagledanog stanja i pozicije hotela na trziStu napravljena je SWOT analiza,
izrazena kroz: jake i slabe tacke i pretnje i Sanse.

U prikupljanju primarnih i sekundarnih podataka primenjene su metodski
postupci: anketa, upitnik, direktni i indirektni razgovori, posmatranje,
dubinski intervju. Razgovori su obavljani sa menadzmentom hotela i osobama
zaduZenim za odredene vrste poslova, kao Sto su promocija, prodaja, finansije i
kadrovi.

Cilj istrazivanja bio je da se na osnovu prikupljenih podataka i informacija
utvrde stavovi na bazi kojih je moguce analizirati da |i se, i u kojoj meri, u
poslovanju beogradskih hotela primenjuje savremeni marketing koncept, kao i
koliko je njegova primena u skladu sa teorijskim postavkama i savremenim
trendovima u hotelijerstvu.

Takode, u istrazivanju je poseban naglasak dat na kvalitet, ulogu i znacaj
menadZzmenta, kao najbitnijeg elementa za sprovodenje strategijskih ciljeva
hotelskih preduzeca radi njihovog adekvatnijeg uklju€ivanja i pozicioniranja na
veoma osetljivo turisti¢ko trziste.

Kriterijum za odabir hotela, kao osnovne vrste smestajnih objekata
lociranih u glavhom gradu, zasnivao se na Cinjenici da je Beograd, kao
administrativno - politi¢ki, poslovni, kulturno - sportski i geo - strateski centar,
veoma vazan izvor ukupne turisticke ponude Srbije. Hoteli su odabrani po
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principu lokacije, kategorije, vlasniCkog statusa, strukture gostiju i trenutne
pozicije na trzistu. **

24Analizirani su svi hoteli Beograda u pogledu kapaciteta, vlasni¢kog statusa i prometa. Posebno su istrazivanja vrSena
kod hotela Beograd - Intercontinental, Aleksandar Palas, Zlatnik, Moskva, Majestic, hotel “M”, Slavija Lux, Metropol,
REX, Le petit piaf i Ekscelsior. Komparativna analiza prometa po mesecima, od 2002. do 2005. godineza Sest odabranih
hotela data je u prilogu.
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Glava 3

KARAKTERISTIKE | OBLICI RASTA | RAZVOJA
HOTELSKIH PREDUZECA

9. Glavni pokretaci promena

U procesu osnivanja i poslovanja hotelskog preduzeéa osnovni cilj je
njegova ekonomska efikasnost i efektivhost, s obzirom da to predstavija
neophodnu predpostavku za njegov opstanak na trziStu odnosno dalji rast i
razvoj. Poslovanje savremenog hotelskog preduze¢a podrazumeva racionalno
ponasanje u angazovanju i troSenju elemenata reprodukcije, dobro organizovane
poslovne funkcije, narocCito istrazivacko-razvojnu koja obezbeduje inovacije u
proizvodnom programu i efikasno upravljanje poslovanjem i razvojem zasnovano
na novim informacionim tehnologijama, koje, povratno, omogucéuju postavljanje i
sprovodenje uspesne marketing strategije.

Medutim, organizovanje i uspesno poslovanje preduzeca je permanentan
proces. lzbor ciljeva organizacije je, isto tako, kontinuiran proces adaptacije
preduzeca novonastalim uslovima i procesima na trzistu, u okruzenju ili unutar
preduzeca, kojima preduzece otklanja poremecaje u poslovanju, rastu i razvoju.
Dakle, hotelsko preduzece i okruzenje su u stalnoj interakciji, u kojoj je
dominantan uticaj, sve kompleksnijeg okruzenja.

Sve promene koje hotelsko preduzeée preduzima, bilo poslovnih
aktivnosti ili organizacije (nezavisno da li su posledica pritisaka iz okruzenja ili
odraz preduzetniCkog ponasanja) uvek znacCe prilagodavanje preduzeca.
Prilagodavanje je imperativ ponasanja hotelskog preduzec¢a ukoliko ne Zeli da
nestane sa poslovne scene. U tom cilju hotelsko preduzee preduzima niz
poslovnih akcija, poteza i mera koji obezbeduju da se, u datim uslovima, ponasa
na racionalan nacin, odnosno da svoje materijalne, ljudske i finansijske resurse
racionalno koristi, da bi poslovalo efikasno i efektivno.

Pri tome treba imati u vidu da se radi o dva osnovna tipa pona$anja:

a) inkrementalni

- kad su promene u okruzenju ve¢ nastupile;
b) preduzetni

- kada samo inicira promene;

Savremeno hotelsko preduzece, u procesu prilagodavanja novonastaloj
situaciji, kao svaki racionalan sistem, koristi one mogucnosti koje iziskuju
najmanje ulaganja. TrziSno usmerena organizaciona struktura i efikasna
marketing strategija je upravo podrucje koje moze znacajno unaprediti poziciju
hotelskog preduzeca na trziStu. Stoga je vrlo vazno da se uspostavi adekvatan
odnos izmedu trziSno usmerene organizacione strukture i efikasne marketing
strategije na principima ostvarivanja ekonomske efikasnosti. Medutim, ukupan
proces struktuiranja ne sme da se odvija kampanjski i pod okrillem, i uz
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proceduru (samo) zakonske regulative, odnosno pod institucionalnim uslovima,
tzv.sistemskim merama i mehanizmima.

Savremeni uslovi poslovanja su takvi da se od preduzeca kao
organizacije ljudi i sredstava, zahteva Siroko otvoren strategijski prozor u prostor
i vreme, kako bi blagovremeno prepoznalo tendencije u faktorima koji opredeljuju
obim i strukturu traznje kao i uslove za nabavku pojedinih resursa. Diskontinuitet
u uslovima privredivanja sve viSe afirmiSe potrebu za promenu strategije i
strukture, odnosno da ih prilagodavaju trziStu i dinami¢kim promenama na njemu
i u ukupnom okruzenju. Potom, druga znacajna karakteristika savremenog
preduzeca je diversifikacija proizvodnog turistiCkog programa, i posledi¢no,
diversifikacija tehnologije trziSta i izvora snabdevanja. Dakle, preduzece je
socioloSka stvarnost: rada se i raste, ima svoj vek, istoriju i pravila ponasanja. U
njegovom Zzivotu ispoljavaju se dve, osnovne tendencije, koje karakteriSu
antagonizam i koegzistencija, a to su®:

a. Tendencija odrzanja — opstanak, stabilnost, kontinuitet, defanzivnost,
otpor promenama;

b. Tendencija promene - rast, progres, izloZzenost riziku, agresivnost,
ofanzivnost;

Osnovna dilema za menadZment preduzeca, imaju¢i u vidu ove dve
glavne tendencije, je sledeca: opstanak ili rast, odnosno kontinuitet ili promene;
Stoga menadzment preduzeca kreira svoju strategiju razvoja i poslovanja
preduzeéa®. Sva strateska polja promena su povezana i medusobno zavisna. To
zahteva utvrdivanje glavnih smerova simultanih promena u svim znacajnim
oblastima (delatnost, tehnologija, organizacija i sistem odlu€ivanja i upravljanja)
odnosno planiranje i izradu strategije preduzeca. Za svako hotelsko preduzece
istrazivanje je iterativan proces koji po€inje spoznajom gde se preduzece nalazi i
¢ime raspolaze. Pri tome treba imati u vidu da su po preduzece, najopasniji oni
konkurenti koji su mu najsli¢niji. Stoga je razlika izmedu hotelskih preduzeca i
njegovih konkurenata osnova konkurentske prednosti.

Najvazniji faktor opstanka hotelskih preduzeéa na turistiCkom trzistu je
njihova sposobnost (organizaciona, marketinSka, tehnolosSka i istrazivacko-
razvojna) prilagodavanju promenama okoline i potrebama novog ponas$anja i
odnosa na trzidtu*’. Diversifikovanost i fleksibilnost, na svim nivoima,
zamenjuje ranije, strogo odredene, homogene sisteme, menja unutrasnju
konfiguraciju u preduzecu, Siri front dodirnih taaka sa okruzenjem i usloznjava
proces upravljanja. Ove karakteristike, kao i nagli razvoj informacione tehnologije
aktualizuje pitanje adaptiranja organizacione strukture i jaCanja akcione
sposobnosti hotelskih preduzeca.

25 Petrovi¢ Pero, 2006, Marketing, Cigoja $tampa, Beograd, str.30.

26 Strategija se definiSe kao smiSljeno trazenje plana akcije koji ¢e razvijati i kombinovati prednosti u poslovnoj
konkurenciji na trzistu.

27 Mnogi autori isti€u €injenicu da se rezultati preduzeéa ne nalaze u njemu, nego u okruzenju, a u njemu se o€itavaju
troSkovi. Zato je neophodno da se uspostavi korespodencija izmedu troSkova koji se efektuiraju u preduzecu i rezultata

koji se pokazuju kao reakcija okruzenja na poslovanje preduzeca.
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9.1. Ekonomski faktori

Neosporno, na rast i razvoj hotelskih preduzeca, u bilo kom delu sveta,
presudnu ulogu imaju ekonomski faktori. Sve veca zavisnost ekonomskih i
turistickin stopa rasta utiCe na obim ukljuCivanja platezno sposobnog
stanovniStva u turistiCka kretanja odnosno koriS¢enje Sireg dijapazona hotelskih
proizvoda i usluga. Pored dosadasnjih i buduéih generatora traznje, u
medunarodnim razmerama treba ocekivati i sve znacajniju ulogu zemalja u
razvoju (Rusija, Kina, Indija, Brazil i dr.). Ukupan ekonomski rast imace podlogu
u vecoj produktivnosti rada, a neposredan efekat toga bi¢e i povecanje
slobodnog vremena zaposlenih?.

Ekonomski faktori kao Sto su pozitivan privredni rast, rast Zivotnog
standarda i diskrecionog dohotka utiCu na porast slobodnog vremena gotovo
svih slojeva stanovnistva. Uz to, produzZava se Zivotni vek ljudi (a skraduje njihov
radni vek), naroCito u najrazvijenijim zemljama s visokim nivoom Zzivotnog
standarda, razvijenim zdravstvom i sa drugim predispozicijama za promenama
turistiCke traznje. Globalni ekonomski pokazatelji pokazivace rast u gotovo svim
razvijenim zemljama, a narocito rast zZivotnog standarda i diskrecionog dohotka,
koji su u direktnoj korelaciji s turistickom traznjom.

S druge strane, brojni ekonomski faktori su u korelaciji su sa teznjom da
se obezbedi uskladeni (odrzivi) razvoj turizma. Cilj je da se postigne opsti kvalitet
turisticke ponude u skladu sa zahtevima posetilaca i to na podlozi zastite
prirodnih i kulturnih dobara, ¢ime se, istovremeno, povecavaju i ekonomski efekti
dolazaka i boravaka u destinaciji®®.

Dakle, u savremenim uslovima uticaj ekonomskih faktora na ponasSanje
potroSaca (potencijalnih hotelskih gostiju) istraZuje se na makro i mikro nivou i u
interakcijskoj meduzavisnosti. U tom smislu osnovni ekonomski faktori koiji
opredeljuju potencijalnog turistu jesu prihodi i rashodi stanovniStva, sklonost
potrosniji ili Stednji, opsti ekonomski ili konjukturni uslovi na trziStu ili u okruzenju,
raspolozivi i diskrecioni dohodak, cenovni i necenovni faktori i drugi. Sa makro
nivoa presudna su ciklicha kretanja u privredi (recesija, oZivljavanje, ekspanzija i
tenzija). Koliko ¢e trajati pojedine faze konjukturnog ciklusa ali i ciklus u celini, u
dobroj meri zavisi od toga kako ¢e se ekonomska politika odnositi prema sektoru
potrosnje, Ciji najznacajniji deo predstavlja licna potrosnja.

9.2. Demografski faktori

Brojni demografski faktori utiCu na rast turisticke traznje za savremenim
hotelskim proizvodima i uslugama. Stoga se turizam tretira kao jedan od
sjedinjuju¢ih faktora u ekonomskoj i drustvenoj sferi. Posebna paznja u
istrazivanjima se poklanja slede¢im demografskim faktorima: uzrast, pol,
stanovanje, mobilnost, zanimanje, obrazovanje i bracni status. Svi ovi faktori se
analiziraju zajedno sa geografskim podacima i informacijama i podaci se nastoje
inkorporirati u humanizaciju turizma koja neminovno poprima dugoroc¢ni karakter.
Delovanje turistickog razvoja u prostoru i prema domacem stanovnisStvu (uz

28 Slobodno vreme u toku dana, vikendi, praznici i odmori u zbiru ve¢ prelaze 200 dana u privredno najrazvijenijim
zemljama sveta.

29 Cerovi¢ Slobodan, 2002, Strategijski menadzment turisti¢ke privrede Srbije, Zelind, Beograd, str.69.
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akcenat na Coveka i njegove potrebe) treba uskladiti s primenom adekvatne
marketing koncepcije hotelskih preduzec¢a. Dakle, potrebno je naci ravnotezu
izmedu promena u turizmu, odnosno hotelijerstvu, kao drustveno-ekonomske
pojave, i primene marketinga, koji se prilagodava promenama u privredi i u
drustvu, a koji s druge strane ima odluCujuci uticaj na rast i razvoj hotelskih
preduzeca.

Uglavnom, kreiranje turisticke ponude bitno je pratiti i uvazavati i
demografske posebnosti karakteristicne za drZzave koje predstavljaju vodece
emitivne zemlje u svetskom turizmu (Nemacka, Japan, Velika Britanija...), pri
¢emu se misli na*:

1) izmenu porodicnih struktura (sve je veci broj jednoclanih domacinstava ili
bra¢nih parova bez dece, pri Eemu se izdvaja viSe sredstva za zadovoljavanje
turistiCkih potreba);

2) visi obrazovni i kulturni nivo stanovnistva (visi stepen edukacije znatno utice
na razvoj turisti¢kih potreba);

3) povecavanje gustine naseljenosti i stepena urbanizacije (povoljno uti¢e na
preduzimanje turistiCkih kretanja usmerenih ka prostorima sa atraktivnom i
nezegadenom prirodom);

4) porast interesovanja za kracim, ali ¢eS¢im putovanjima (sa naglasenim
individualnim dozivljajima i Zeljom da se $to viSe vidi i naudi);

5) permanentno povecavanje broja zaposlenih Zena (Sto dovodi do povecanja
porodi€nog budzeta i omogucava veca izdvajanja za turistiCka kretanja).

9.3. Socio-psiholoski faktori

Osim ekonomskih i demografskih faktora na izrazitu dinami¢nost promena
na turistickom trziStu utiCu i brojni socio-psiholoski faktori. U tom smislu,
Evropska unija poklanja posebnu paznju turizmu kao strategijskom prioritetu, a u
istovremeno i kao nezaobilaznom socijalnom faktoru koji podsti¢e prihvatanje
razliitosti (u kulturi, stilu Zivota i sl.) i smanjuje regionalne disparitete. S druge
strane treba imati u vidu da je savremeni odrzivi turizam takav oblik turizma koji
je kompatibilan ili bar u vecoj meri uvazava ekoloske i socijalne zahteve. On
ukljuuje sve pozitivne efekte po turiste, turoperartore, hotelijere i lokalno
stanovni$tvo izuzev onih koji izazivaju ekolosku i socijalnu destrukciju®.
SocioloSsko objasnjenje ponaSanja turista zasniva se na istrazivanju uticaja
drustvenih klasa i slojeva, kulture, vere, rase, porodice, referentnih grupa i drugih
interpersonalnih  promenljivih na ponaSanje turista kao drustvenih bi¢a. Ta
istraZivanja se sprovode psiholoSkom analizom potencijalnih turista.

S druge strane, prema procenama eksperata i relevantnih medunarodnih
institucija, socio-psiholoske promene kod ucesnika turistiCkih kretanja, u
narednim godinama bice jo$ izraZenije, presudno determiniSuci obim, strukturu,
prostorni razmestaj i klju€ne sadrzaje turisticCke ponude. Pod ovim promenama
se misli na splet velikog broja faktora koji uti¢u na ponasanje turisticke klijentele,
njihove stavove, miSljenja i interesovanja u vezi sa stilom i kvalitetom Zivota.

30 Petrovi¢, P., 2007, Turizam i poslovna diplomatija, PMF Novi Sad, Departman za geografiju, turizam i hotelijerstvo,
str.121.
31 Cerovi¢ Slobodan, 2002, Strategijski menadzment turisti¢ke privrede Srbije, Zelind, Beograd, str.72.
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Izdvajaju se 3 bitna obrasca Zzivotnog stila, koji se mogu staviti u korelaciju sa
turistickim kretanjima.

U prvu grupu spada onaj deo ljudske populacije, za koji je rad u centru
Zivotne paznje i opredeljenja, dok preduzimanje turistiCckih putovanja ima
sekundarni znacaj. Broj putovanja ovakvog zivotnog stila je u konstantnom
opadanju i trenutno iznosi 15-20%. Povecavanje Zivotnog standarda
prouzrokovalo je pojavu druge grupe populacije, koja neguje tzv. hedonistiCki
zivotni stil. Hedonisti Cine preko 50% stanovniStva u razvijenim zemljama i
odlikuju se ve¢om orijentisano$¢u ka uZivanju, a ne samo ka radu. Oni putuju
radi zabave, razonode i upoznavanja prostornih oblasti sa atraktivnim prirodnim i
kulturnim vrednostima, a ovakvo ponasanje se dobrim delom uspostavlja zbog
mode, snobizma, prestiZza i drugih socio-psiholoskih faktora. Trec¢a grupa koja
¢ini 20-30% ljudske populacije, ali sa tendecijom stalnog rasta, najce$c¢e putuje
kako bi nesto naucili, proSirili horizonte, komunicirali sa drugim ljudima i
narodima, kako bi 8to vise doziveli i vratili se prirodi.

Postoje predvidanja da ¢e se uskoro izdiferencirati jo§ jedan segment
populacije koji Ce turistickim kretanjima dati jedan novi smisao, a to su stvaraoci.
Njihov Zivotni stil bice usmeren na stvaralacku aktivnost koja Ce se ispoljiti i u
slobodnom vremenu, odnosno preduzimaniju turistiCkih kretanja- turisti stvaraoci.
Dakle, psiholoSka analiza ponaSanja turista istraZuje uticaj interpersonalnih
promenljivih na formiranje stavova, misljenja, u€enja i drugih osobina turista i
proces njihove motivacije. Analiza posredno uklju€uje uticaj eksternih faktora na
individualno ponas$anje potrosaca turista®. Ubuduce, posebna paZnja istrazivaca
bice usmerena prema promenama u zivotnom stilu i naclinu provodenja
slobodnog vremena potencijalnih hotelskih gostiju.

10. Karakteristike i specificnhosti integracije hotelskih
preduzeca

10.1. Horizontalno povezivanje

Savremeni nacin poslovne saradnje medu hotelskim preduzeéima
predstavlja horizontalno povezivanje. Naravno to povezivanje se odvija u
okvirima hotelskog poslovanja odnosno turistiCke delatnosti. Dakle, nastaje
spajanjem preduzeca u okviru iste delatnosti uz uspostavljanje odgovarajucih
poslovnih odnosa, kao S§to su razlicite forme ugovora o franSizingu,
menadzmentu i sl. Ve¢ su navedeni primeri takvog povezivanja medu najveéim
hotelskim lancima, koji su na taj nacin ostvarili svoj rast i razvoj.

Medutim, ako je povezivanje na dobrovoljnoj bazi i isklju€ivo u poslovne
svrhe, to ne znadi da dolazi i do promene vlasnistva. Sporazumom se zadrzava
individualni identitet preduzec¢a, a povezivanje tada ima oblik konzorcijuma, tj.
nezavisnih hotelskih kompanija koje rade na ostvarivanju zajednickog cilja.

32 Cerovié Slobodan, 2004, IstraZivanje turistitkog trzita, PMF — Departman za geografiju, turizam i hotelijerstvo, Novi
Sad, str.178.
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Horizontalni nacdin povezivanja obavlja se po dubini i po Sirini.
Povezivanje hotelskih preduzeca po dubini podrazumeva Sirenje hotelskih
kapaciteta, s tim §to ona ne moraju biti iste vrste (npr. mogu biti apartmanskog
umesto klasi¢nog hotelskog tipa,), niti iste kategorije (npr. umesto klasi¢nih ide
se na kvalitetnije, luksuznije i skuplje objekte). Preduzec¢a kao $to su nekadasnja
Unija i Centrotekstil iz Beograda, Fontana iz VrnjaCke Banje i druga, nastala su
kao rezultat ovakvih integracionih procesa u pojedinim fazama razvoja.
Povezivanja hotelskih preduzeéa sa restoranskim preduzecima predstavlja
povezivanje po Sirini.

Osnovni razlozi za stupanja preduzeca u ove oblike integracije su:

e ostvarivanje efekata ekonomija obima

- ostvaruje se u odgovaraju¢im ustedama pri nabavci, prodaji, zatim u
koncentraciji finansijskih sredstava i koris¢enju zaposlenog osoblja, i

e poboljsanje ukupne trziSne pozicije

- ostvaruje se kroz vecu konkurentnost u uslugama i cenama, razvoj
rezervacionih sistema i istraZivanja trziSta, koriS¢enje zastitnog imena, tj.
marke i sli¢nim ofanzivnim akcijama na trzistu.

10.2. Vertikalno povezivanje

Strategija vertikalne integracije u novije vreme kao posebna strategija sve
viSe je prisutna i preporucuje se i savremenim hotelskim preduzecéima. U stvari
odnosi se na vertikalno povezivanje napred — nazad. Ova strategija se
preporuCuje se kada preduzece Zeli da ojaCa svoju konkurentsku poziciju na
trzistu baziranu na kompetentnosti. Primenom ove strategije dolazi do snizavanja
troSkova preduzecCa, smanjenja zaliha i vremenske uStede zbog nepostojanja
pregovora. Takode, kod ove strategije postoji bolja tehnoloSka i marketinSka
informisanost, veca mogucénost kreativnog diferenciranja, efikasnija kontrola,
sinergija i poverenje.

Medutim, postoje i odredene negativnhe strane koje se mogu pojaviti kod
primene ove strategije. Te opasnosti mogu biti izrazene kroz umnozavanje
zastarelih procesa, stvaranje barijera mobilnosti, povezivanje preduzeca sa
slabim dodatnim poslovima, gubljenje pristupu informacijama dobavljaca i
distributera, Cesto neosmisljenju integraciju i sl.

Dakle, hotelska preduzeca, s obzirom na specificnost svog poslovanja,
upucena su na uspostavljanje razliCitih i Sirokih oblika poslovne saradnje sa
razliitim delatnostima Ciji se tokovi krecu razli€itim pravcima. Pored horizontalnih
poslovnih veza, zahvaljujuci svojim specificnostima i njegovoj meduzavisnosti sa
ostalim komplementarnim delatnostima, postoji Siroka lepeza vertikalnih
poslovnih oblika saradnje sa saobracajem, trgovinom, poljopriviedom, kulturom,
osiguranjem, istorijom, sportom, zanatstvom, komunalnom delatnoscu i dr.

Teorija i praksa poznaju dva osnovna oblika vertikalnog nacina
povezivanja koja su prisutna u hotelijerstvu i to:

¢ proizvodni tip poslovnog povezivanja (povezivanje unazad),i
¢ prodajni tip ( povezivanje unapred) poslovnog povezivanja.

59



Slika 1. Ansoff matrica vertikalnog povezivanja (unapred i unazad)

© Postojeci PROIZVOD Novi
Q
()
9 TrZiSna penetracija Razvoj novih proizvoda
0%.) 1. Povecanje dolazaka i 1.Dodavanje novih atributa
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2. Privlacenje gostiju od 3.Nov i inovirani proizvod
konkurenata 4.Novi imidz
I|"—J 3. Privlaéenje nekorisnika
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é itd.)

Izvor: Preuzeto od S. Cerovié, radni materijal.

Proizvodni tip (povezivanje hotela sa dobavljaCima) povezivanja kod
hotelijera prisutan je izmedu hotela i onih delatnosti koje proizvode sirovine,
repromaterjal, energente, hemijske i druge proizvode, odnosno materijale za
izradu hotelskog proizvoda. Ovaj oblik povezivanja vezan je, pre svega, za
poljoprivredu i prehrambenu industriju, obzirom da je hotelijerstvo veliki potrosac
poljoprivredno-prehrambenih proizvoda, zivotnih namirnica i drugih proizvoda i
poluproizvoda koji ucestvuju u spravljanje hotelskog proizvoda. Takode,
poslovne veze i saradnju ovog oblika povezivanja hotelijerstvo ostvaruje i sa
drugim oblastima koje na direktan ili indirektan nacin ucestvuju u formiranju ili
kreiranju hotelskog proizvoda, kao $to je industrija namestaja, tekstilna industrija,
hemijska industrija, trgovina, graficko-Stamparska industrija i dr. Svojevremeno je
u prvim fazama svoje orijentacije ka hotelskom i ugostiteljskom poslovanju - dok
nije formirao svoju turisticku agenciju — Poljoprivredni kombinat Beograd bio
dobar primer za ovaj tip integracije. Takode, ovaj tip integracije bio je
karakteristiCan i za neka druga preduze¢a kod nas koja su bila snabdevaci
odredenih hotela kao Sto su Sintelon iz Backe Palanke (Apartmani kod
Karadordeva), Jugopetrol (hotel na Zlatiboru) i dr.

Prodaijni tip poslovnog povezivanja obi¢no je vezan za plasman hotelskog
proizvoda, obzirom na dislociranost hotela u odnosu na turistu kao korisnika
usluge, odnosno hotelskog proizvoda. U cilju zadovoljavanja turiste kao korisnika
hotelskog proizvoda s jedne, i plasmana hotelskog proizvoda turisti, s druge
strane, neophodno je zbog prostorne i vremenske dislociranosti uspostavljanje
saradnje sa turistiCkim agencijama i saobracajnim preduzeéima (zZeleznicke,
brodarske i aviokompanije). |1z tih razloga u praksi se naj¢eS¢e i pojavljuje ovaj
vid vertikalne saradnje.

Neophodnost ovakve saradnje i postojanje obostranih interesa dovodi do
povezivanja hotelijerske delatnosti, prvenstveno, sa preduzeéima iz oblasti
turistiCcko - agencijske i saobracajne delatnosti. To je dovelo do povezivanja
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postojeCih preduzeca iz ovih delatnosti radi ostvarivanja zajednickih interesa.
Otuda je i veoma Cesta pojava, kako u medunarodnim, tako i u domacéim
okvirima, da se velika i renomirana preuzeca iz oblasti turistiCko-agencijskog
poslovanja i preduzecCa iz oblasti saobracaja opredeljuju za povezivanje sa
hotelijerstvom. Zajednicki interes svih u€esnika u ovom sistemu povezivanja je,
pre svega, povoljniji plasman hotelskog proizvoda, zauzimanje povoljnijih
pozicija na veoma osetljivom i surovom turistiCkom trzistu i ostvarivanje boljih
ekonomskih rezultata33. Strategija vertikalne integracije je jedna od
prisutni primeri integrisanja hotelskih i saobrac¢ajnih preduzeéa (American
Airlines je osniva¢ znacajnog broja hotela u Americi, Aviokompanija Pan Am sa
Inter-Continentalom, JAT - sa hotelom Slavija, Zeleznica sa zna&ajnim brojem
hotela u Srbiji i dr.) Takode, postoji znaCajan broj integracija na liniji hotelskih
preduzeca sa turoperatorima, agencijama i preduzecima iz drugih delatnosti
(Club Mediterrane, TUI - najveCi nemacki turoperater je i najveci hotelijer,
Intasun, Cosmos, itd.).

10.3. Konglomerati

Vrlo sloZeni uslovi poslovanja, odnosno dinamicnost trziSnih, tehnickih i
drustvenih faktora Cesto zahteva od kompanija da izvore rasta traze izvan
osnovne delatnosti. Konglomerati, upravo predstavljaju preduzec¢a koja svoj rast
ostvaruju diversifikovanjem poslova, odnosno Cije aktivnosti pripadaju razli¢itim
privrednim oblastima, delatnostima ili granama. Velika preduzeca koja su nastala
na bazi konglomeratskog rasta u svoj proizvodni (usluzni) program ukljuuju
proizvode (usluge) koji se znacajno razlikuju po tehnolo$koj osnovi, pa prema
tome i po trziStima i kanalima prodaje.

Podsticaji za konglomeratsku diversifikaciju proizilaze iz nastojanja
preduzeca da poveca broj razliCitih investicionih alternative, unapredi eksternu
fleksibilnost i uravnotezi kretanje ukupne rentabilnosti poslovanja.

Konglomeratskim diversifikovanjem na razne oblasti poslovanija,
kompanije smanjuju poslovni rizik, $to znaCi da ¢ée eventualni gubitak u jednoj
oblasti biti nadoknaden profitima u drugim oblastima.

Savremeni uslovi pokazuju veoma rasprostranjenu praksu da iza velikih
turistiCkih sistema Cesto stoji akcionarski Kapital moénih bankarskih, trgovackih,
industrijskih preduze¢a i institucija34. UkljuCenost hotelskih poslova i
odgovarajucih hotelskih jedinica u takve turistiCke sisteme, podrazumeva da su i
oni obuhvacéeni procesima koji imaju obelezja konglomeratske diversifikacije.
Bitno je istaci, da velika konglomeratska preduzeca svoj nastanak baziraju na
poslovanju u viSe zemalja, odnosno da se Sire u regiocentricnim i globalnim
razmerama. Primer TUI-a pokazuje da najvece ucesc¢e u njegovim akcijama (oko

33 Na taj nacin, po sistemu vertikalne poslovne povezanosti, formirani su i veoma poznati hotelski sistemi-lanci. Medu
najpoznatijim je lanac hotela “Inter -Continental”, &iji je osniva¢ americka avio-kompanija “Pan American World Airways”.
Medu 50 najvecih hotelskih lanaca nastalih vertikalnim povezivanjem hotelske industrije i zabave nalazi se i “Walt Disney
Company”, kao i Las Vegas, grad u kome je koncentrisano najviSe mega hotela u svetu. Kod nas ovaj oblik intrgrisanja
prisutan je kod JAT-a.

34 Cagi¢ Krunoslav, 1995, navedeni rad, str.185.
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25%) ima HS-Touristik, kompanija koja je sa po 50% vlasnistvo koncerna robnih
kucéa Horten i poznate finansijske grupe Schickedanz, koja takode okuplja
nekoliko velikih preduzeca i banaka35.

ZnaCajne mogucnosti za ostvarivanje profita u oblasti turizma i dalje
podstiCu velika preduzeca iz drugih oblasti da se orijentiSu i ka turizmu, ¢ime
dobijaju odlike konglomerata, doprinoseci ulasku krupnog kapitala u ovu oblast.
Konglomerati su nastali kao rezultat integracionih procesa hotelskih kompanija
sa turoperatorima, avio kompanijama, ‘rent-a-car” agencijama, ostalim
saobrac¢ajnim kompanijama, agencijama za prodaju nekretnina i ketering
kompanijama. Na taj nacCin dolazi do organizacionog okrupnjavanja [
koncentracije kapitala u formi konglomerata, s tim Sto zadrzavaju i svoju marku i
imidZ i marku i imidZz ostalih kompanija okupljenih u tim konglomeratima.
Koncentracija kapitala i saradnja sa partnerima u poslovnom sistemu, uz
zadrzavanje samostalnosti, za hotelsko preduzecée predstavljaju vazne prednosti
koje smanjuju poslovni rizik i poveéavaju konkurentnu poziciju na globalnom
trzistu. Najbolji primer ovog vida povezivanja su “CENDANT” i “ACCOR” koji su
ukljucili Siroku lepezu poslovnih aktivnosti36. Ovaj vid povezivanja u cilju rasta i
razvoja hotelskih preduzec¢a, u buduénosti, dobija¢e sve viSe na znacaju.

10.4. Vertikalna dezintegracija

Vertikalna dezintegracija predstavlja vrlo osobeni i sloZzeni modalitet
povezivanja u hotelijerstvu. Ova poslovna strategija preduzeca predstavlja vrlo
efikasan nacin povezivanja mnogih preduzecéa u integralnoj turisti¢koj delatnosti i
uglavhom se odnosi na tzv.eksternalizaciju pojedinih, naizgled, perifernih i
dopunskih aktivnosti. Preduzeéa kroz sistem podugovaranja (sub-contrancting)
odredene poslove poveravaju, najéesSée, malim i srednjim preduzeéima,
specijalizovanim za pojedine aktivnosti.

Uopsteno, model vertikalne dezintegracije predstavlja usmeravanje
mnogih poslovnih aktivnosti prema krajnjem proizvodu, a s druge strane se
tzv.periferne aktivnosti se ustupaju drugim firmama, tzv.podizvodac¢ima. U ovim
sluCajevima mogu se uociti izvesne slicnosti s razli€itim oblicima proizvodne
kooperacije u oblasti industrijske proizvodnje37. U savremenim uslovima ova
strategija poslovnog povezivanja ima niz prednosti a osnovna je u tome $to
pruza mogucnost ostvarivanja efekata po osnovu Kkoriséenja usluga
specijalizovanih preduzec¢a. Naime, ova preduzeca su, zahvaljujuci servisiranju
velikog broja korisnika, bile u stanju da ostvare usStede po osnhovu primene
principa ekonomije obima®.

35 Cagi¢ Krunoslav, 1995, navedeni rad, str.185.

36 Na primer, "Cedant" je u svoj portfolio ukljugio delatnost putovanja, marketinga, nekretnina i drugih usluznih delatnosti
vezane za poreze, parking sistem i sli€no. "Accor" poznati gigant medunarodnog karaktera u svoj portfolio, pored
hotelijerstva ukljuCio je i delatnost putni¢kih agencija, iznajmljivanje automobila, ketering usluge, biznis, casino, licne
usluge i sli¢no;

37 loannides, D., Debbage, K., 1996, "Marketing Tourism Product", Toppson Business Press, London, pp.231.

38 Za vertikalnu dezintegraciju ima dosta primera, ali se ona, najceS¢e ispoljava u dva glavna pravca:

- u poslovanju hotela, usluge kao $to su pranje veSa, priprema hrane, i sl., Cesto se poveravaju specijalizovanim firmama;

- u avio saobracaju, umesto drzanja sopstvene flote ide se na razlicite ugovore o lizingu, itd.
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S druge strane, hotelske kompanije su se oslobadale potreba za
struénom ali i skupom radnom snagom u onim aktivnhostima koje se ne
smatraju osnovnom delatno$¢u. Na taj nacin hotelska preduzec¢a su mogla
da postignu veéu fleksibilnost u svom poslovanju, odnosno cestim
promenama traznje na turistiCkom trzistu.

10.5. Strategijske alijanse

Strategijske alijanse (savezi) kao oblik rasta i razvoja hotelskih preduzeca,
odnose se na zajedniCke aktivnosti manjih samostalnih hotela, Cije usluge nisu
standardizovane. Hoteli stupaju u saveze, udruzenja ili konzorcijume radi
zajednickih marketinskih aktivnosti, smanjivana troSkova, vece racionalnosti u
zaposljavanju, pre svega, rukovodeceg osoblja i slicno.

Stvaranjem ovih saveza olakSava se efikasno i efektivno hotelsko
poslovanje. Takode, u praksi se Cesto stvaraju i savezi operativnih jedinica
preduzeca sa razli€itim proizvodnim programima radi smanjivana troskova, vece
racionalnosti i sli¢no.

Ova vrsta povezivanja, kao oblik rasta i razvoja hotelskih preduzeca a
proistekla je iz procesa globalizacije hotelskog poslovanja, te stvaranjem ovih
saveza olakS8ava se ne samo izlazak nego i osvajanje novih segmenata
turistickog trzista trzista.

11.Internacionalizacija poslovanja hotelskih
preduzeéa

11.1. Osnovni faktori internacionalizacije
(globalizacije)poslovanja u hotelijerstvu

11.1.1. Uticaj dinami€nosti turistiCkog trziSta na
globalizaciju poslovanja hotelskih
preduzeéa

Meduzavisnost globalnih turistiCkih trendova i ekonomskog razvoja je
ocCigledna kao i uticaj koji globalni procesi razvoja u svetskoj ekonomiji imaju na
turistiCka putovanja, a samim tim i na razvojne strategije preduzec¢a u turizmu.
Ocigledno je da pocetak treceg milenijuma obeleZzavaju radikalne promene u
svetskom ekonomskom razvoju, a globalizacija poslovanja jedna je od
najvidljivijin  karakteristika tog razvoja. NajCedCe asocijaciie na pojam
globalizacije su poslovanje Sirom sveta i poslovanje po istom standardu na svim
odrediStima. Medutim, proces (globalizacije ne uslovljava potpunu
standardizaciju, niti podrazumeva nuzno pokrivanje celokupnog svetskog
trziSta. Proces globalizacije, prevashodno doprinosi stvaranju novog nacina
poslovnog razmisljanja i novih strategijskih pretpostavki za uspesno poslovanje.
Ne radi se o uniformnom i jednoznacnom procesu, koji bi uslovljavao unapred
date i jedino moguce odgovore. Nema totalne globalizacije trzista, niti totalnih
globalnih strategija i poslovnih odgovora jer postoje procesi trziSnog
priblizavanja, trziSnog prelivanja efekata i ujednaCavanja trziSnih zahteva u
najSirim svetskim razmerama.
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Mogu se izdvojiti dve bitne posledice procesa globalizacije koje direktno
govore o0 njenoj perspektivi i rastucem znacaju, a to su: pojava sve agresivnije
konkurencije globalnog karaktera i opasnost od uske trziSne identifikacije.
Globalnu konkurenciju karakteriSe ponuda visokokvalitetnih proizvoda, uz
prihvatljive cene koje rezultiraju iz snizavanja troSkova poslovanja. Time se
razbija tradicionalna predstava, o direktnoj povezanosti nivoa kvaliteta i visine
troSkova. Ovo je moguée posti€éi samo jednim nacinom: Sirenjem trZiSnog
horizonta prilikom planiranja strategije rasta i razvoja. Globalna konkurencija je
mnogo oStrija i uoCljivija, a pojavni izraz je takav da nam ukazuje na znacaj
konkurenata koji je vazniji od Zelja potencijalnih potrosaca. Medutim, nema
veceg interesa za potrosace od Cinjenice da se pojedini konkurenti medusobno i
vrlo o&tro takmice i nadmecdu u Sto potpunijem zadovoljavanju njihovih potreba.

Turizam je viSestruko uklju€en u sloZzene procese globalizacije, Sto znadi
da oni, nesumnjivo predstavljaju njegov najrelevantniji trziSni okvir. Bitne su, pri
tom, sledeée odrednice: sve veéa medusobna zavisnost trziSta i proizvodnje
usled liberalizacije trgovine robom i uslugama, slobodnog kretanja kapitala,
radne snage i tehnickih inovacija, te medunarodnih integracionih procesa. Pritom
dolazi do nove svetske podele rada i relokacije resursa u uslovima isto tako
globalizovanih ekoloSkih problema. Prisutno je i stalno snizavanje tzv.
transakcionih troSkova vezanih za promet i informatiku. Globalizacija u kontekstu
turizma neizbeZno se odnosi na medunarodni turizam. Samo postojanje i rast
medunarodnih putovanja, predstavlja jednu od najociglednijih manifestacija
globalizacije. S pravom se tvrdi da se globalizacija medunarodnog turizma
razvija slicno kao globalizacija svetske trgovine, odnosno ekonomije uopSte.
Uocljiva je, razumljivo, najpre unutar vecéih regionalnih grupa ekonomski
razvijenijin zemalja, ali zahvata u odredenim oblicima i vecinu drugih zemalja:
one u razvoju i one u tranziciji. Promene izazvane globalizacijom, najpre i najvise
pogadaju neposredne nosioce poslovnih aktivnosti unutar turistickog sektora, u
prvom redu ugostiteljstvo i turistiCke agencije. Poseban naglasak, medutim,
zasluzuju pratee posledice globalizacije, pre svega pojava novih turistickih
odredista Sirom sveta Ciji se broj Siri takvim tempom da mnoga od njih postaju
trziSno veoma relevantne, predstavljajuci direktnu konkurenciju postojeCim, a i
medusobno. Oseca se, dakle, napad na sve trziSne segmente, slobodno vreme i
budzet potencijalnih gostiju. TuristiCki proizvodi i usluge, stvarani i nudeni
»lokalno«, suoCavaju se tako sve vise s globalnom i zahtevnijom traznjom, koja
sa svoje strane iziskuje znacajnu osetljivost na razne poremecaje u sopstvenim i
receptivnim sredinama.

S druge strane, velika konkurencija, zbog same svoje vaznosti ulazi u
fokus interesa turistiCke politike koja se adaptira novonastalim prilikama na
trziStu stvarajuci i nove koncepcijske i prakticne modele. TuristiCki sektor, trazeci
sopstvene Sanse u toj surovoj utakmici, pribegava razli€itim reSenjima, mahom
inovacijama i specijalizaciji ponude, te plasmanu kvalitetnijih i raznovrsnijih
proizvoda. Navedeno se odnosi, kako za supra, tako i za infrastrukturu, uz
pojacanu homogenizaciju i standardizaciju sadrzaja.

Na proces globalizacije zna€ajno uti€u velike internacionalne grupacije i
globalna preduzeca, jer ona pojacanom promocijom i zastitom interesa, zbog
kojih su i osnovane, u zna€ajnoj meri obelezavaju sadasnja i buduc¢a kretanja u
turizmu. Osim s novim destinacijama, turisticki sektor susreCe se i sa velikim
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akterima (global players): velikim hotelskim lancima, prevoznicima,
turoperatorima i drugima, koji zajedno deluju na medunarodnom trzZiStu i diktiraju
njegovo funkcionisanje. Organizovani su uglavnom kao gigantska preduzeca, te
se horizontalno i vertikalno povezuju. S pravom se stoga govori o okrupnjavanju
turistiCke branSe, a vodedéi turoperatori i hotelski lanci rastu neverovatnom
progresijom. Pritom nuzno dolazi do suzavanja manevarskih prostora na trzistu
za manje poslovne subjekte, i one izvan velikin sistema. Radi povecanja
konkurentske sposobnosti, pojedini nosioci turisticke ponude prisilieni su na
fragmentisanje te ponude, kao i na preduzimanje ostalih mera kojima se
povecava sposobnost njihovog prilagodavanja.

Kako su u svetskom okruzenju prisutni diskontinuiteti, turbulencija i
neizvesnost, faktor vremena, odnosno brzina uo€avanja promena i reagovanja
na njih, bitan je element uspeSnog snalazenja. U novonastalim okolnostima ocito
se menja vladaju¢a paradigma: viSe ne jedu samo velike ribe male, ve¢ u
novonastalim zakonitostima poslovanja, i brze ribe jedu spore. Globalizacija u
sferi turizma veoma neposredna i aktivha, te otvaranje i prilagodavanje
destinacije na spoljne uticaje valja izvesti kao tok korisnih promena, kako bi
izdrzala dodir sa spoljnim svetom.

Stalni porast medunarodnih turistickih putovanja i uklju€ivanje sve veceg
broja ljudi u svetske turistiCke tokove, postepeno utiCe i na stvaranje svetskog
stila Zivljenja. Globalni stil Zivota postaje tako i uzrokom i posledicom stalnog
porasta putovanja, tako da se slobodno moze reci da svet postaje jedno veliko
globalno selo. Bez obzira na vrlo intenzivhe procese segmentacije turistiCkog
trzista i njegovih specifitnih potreba, ponasanje potrosaca u turizmu u vezi sa
osnovnim zahtevima na putovanju i odmoru postaje sve viSe unificirano, i realno
je pretpostaviti da ¢e se takav trend nastaviti.

Izraz turistiCcka traznja (u osnovnim zahtevima i potrebama), znaci za
preduze¢a u turizmu izrazenije homogeno trziste. Osnovni zahtevi turistiCke
traZnje kre€u se u smeru trazenja boljeg i obimnijeg kvaliteta ponude i usluga.
Kvalitet postaje najznacaijniji faktor u postoje¢oj klimi i razvoju turisti¢ke traznje u
svetu. Odlucujuéim Ciniocima, na kojima se danas zasnivaju savremeni turisticki
tokovi mogu se oznaciti: ekologija i ukupni ambijent u kojem turista putuje ili se
odmara, kultura, faktor sigurnosti tokom boravka i putovanja, zdravstveni faktor
koji ukljuCuje sve velu svest o brizi za sopstveno zdravlje, ali i saznanje o
opStem zdravstvenom stanju stanovnistva u turistiCkim regijama zbog prevencije
od zaraza, itd. U navedenim elementima mogucCe je prepoznati najvaznije
trendove koji vode globalizaciji svetskog turistiCkog proizvoda, uslovljavajuci
nuznost prilagodavanja razvojnih strategija preduzeca u turizmu, ne samo
gobalnim razvojnim procesima svetske ekonomije, ve¢ i promenama stila Zivota i
sistema vrednosti turista.

11.1.2. Dosadasnji oblici rasta i razvoja
hotelskih preduzec¢a

11.1.2.1. FranSizing

FranSizing, kada se govori o savremenim oblicima medunarodne trziSne
ekspanzije velikih i ekonomski snaznih hotelskih preduzeca, nikako se ne bi
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mogao izostaviti. U poslovnom svetu danas$njice ovaj pojam se sve CeSce srece i
to ne samo zbog rezultata koje je pokazao u praksi zemalja gde se koristi, veC i
zbog perspektive koje nudi.* FranSizing se pokazao kao pogodna strategijska
varijanta internacionalizacije hotelskog poslovanja. FranSizing koncept se
potvrdio i kao pogodan oblik za realizaciju strategije globalizacije koju u
savremenim trziSnim tokovima primenjuju mnoge velike kompanije.Brojni
ekonomski pokazatelji ukazuju na pogodnosti fransSizinga. lzraz franSizing
upotrebljava se u poslovhom svetu za toliko razliCitih operacija, da je gotovo
nemoguce dati njegovu opSte primenljivu definiciju. Ali generalno, “ovim vidom
poslovne saradnje davalac franSize (franSizer) pod odredenim (ugovorom
utvrdenim) uslovima ustupa primaocu fransize (franSizantu) pravo na koris¢enje
sopstvenih standarda poslovanja u tehniCko-tehnoloskom, organizaciono-
kadrovskom, propagandno-promotivnhom smislu.

Ovaj paket zasticenih prava davaoca franSize ukljuCuje koriS¢enje
njegovog imena, tj. prepoznatljivog trziSnog imidza koji garantuje marka”.Razvoj
franSizinga podrazumeva nastanak razli€itih formi ispoljavanja u praksi. Medutim,
dve osnovne forme relevantne su za oblast turizma.

Prva je, tzv. fransizing poslovnog formata (na bazi istoimene fransize) koji
obuhvata celokupan poslovni odnos izmedu primaoca i davaoca franSize,
ukljuCujuci reklamu i propagandu, operativne priruCnike i standarde, kontrolu
kvaliteta i ostale elemente znaCajne za poslovnu saradnju. Svoju najvecu
afirmaciju, do sada, postigao je u poslovanju restorana brze prehrane, rentiranju
automobila, itd.

Druga forma je tzv. investicioni franSizing (na bazi tzv. investicione
franSize) koji je upravo karakteristiCan za hotelske lance (kao nadoknada koju
primaoci franSize placaju da bi usli u sistem franSizinga velikih korporativnih
lanaca). U pitanju je jednokratna nadoknada koja bi se mogla objasniti kao neka
vrsta €lanarine, pri ¢emu je neophodno naglasiti da su njeni iznosi veoma visoki.
Najvedi korporativni lanci i dalje Siroko koriste sistem franSizinga u nacionalnim i
medunarodnim razmerama.

U tome je joS uvek veoma naglasena dominacija hotelskih kompanija iz
SAD, odakle poti¢e osam od deset vodecih, sto pokazuje i tabela koja sledi.

Tabela 13 Rang lista 10 najveéih hotelskih lanaca - davalaca franSize

Ukupan broj Broj % ucesca

hotela franSiziranih franSiziranih u

hotela ukupnom broju
Cendant Corp. 6.396 6.396 100
Choice Hotels 4.977 4.977 100
Inter Continental Hotels Group 3.540 2.971 83
Hilton Hotels Corp. 2.259 1.900 84
Mariott International 2.632 1.658 62
Accor 3.973 949 23

39 Afirmacija franSizinga vezuje se za trziSte SAD. Korporacija Holiday Inn bila je prva koja je uvela poslovanje po
principu franSizinga, jo§ 1954. godine. Jedan od klju¢nih faktora internacionalizacije poslovanja predstavlja interesovanje

americ¢kih franSizera za inostrana trzista.
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Carlson Hospitality Worldwide 890 864 97
Global Hyatt Corp. 818 505 61
Starwood Hotels & Resorts 733 310 42
Worldwide Louvre Hotels (Societe du 887 307 34
Louvre)

Izvor: Hotels, juli 2005.

Iz predstavljenog pregleda jasno se uoCava mesto i uloga fransSizinga u
savremenom poslovanju, a time i u dosadasnjem rastu i razvoju obuhvacenih
hotelskih lanaca. Pomenuti korporativni lanci u proseku imaju 69 % objekata u
sistemu franSizinga. Ova c&injenica ukazuje na njegove prednosti i popularnost
kao metoda rasta®.

Prava i obaveze davaoca franSize. - U okviru svojih obaveza hotelski
lanac davalac franSize, posebno je odgovoran za one koje se odnose na
odobrenje, odnosno dozvolu za upotrebu prepoznatljivog modela poslovanja,
afirmisanog imena i zastitnog znaka na trziStu, prate¢eg know-how, kao i
odredenih usluga iz domena upravljanja i marketinga*'. Operativni priruénik je
izvor detaljnih uputstava i saveta u vezi sa poslovanjem, koja omogucavaju
usvajanje potrebnih znanja i iskustava i njihovu primenu u poslovnoj praksi. On
je klju€ni instrument ovog oblika saradnje i moze biti izloZzen u jednoj knjizi ili
razdvojen na viSe tematskih celina, obuhvatajuc¢i kompletno poslovanje.

Prenos znanja i iskustva, pored ugovora i operativnog prirucnika,
ostvaruje se i putem predaje svih opisa, skica, investicione i tehniCke
dokumentacije koju davalac franSizinga dostavlja primaocu u trenutku
zaklju€enja ugovora, a neophodne su za obavljanje delatnosti primaoca. Tako,
na primer, sadrzina operativnog priruCnika u hotelijerstvu obuhvata odeljke o
kuvarskim receptima, skladiStenju hrane, metodama usluzivanja gostiju i sl.
Davalac franSizinga zadrzava sva prava na pisanim materijalima i propisuje
uslove i nacin njihovog koris¢enja za vreme trajanja ugovora, kao i uslove
vracanja, u sludaju prestanka ugovora. Stite¢i sopstvene interese i imidz,
medunarodni hotelski lanci se obavezuju da ¢e primaocu pruZiti niz privrednih
usluga, izrazenih kao komercijalna i tehniCka podrS8ka primaocu. Tako se
primalac osposobljava za obavljanje delatnosti i olakSava mu se otpocinjanje i
vodenje poslova predvidenih ugovorom.

40 Poslovna saradnja u formi fran$izinga zasniva se ugovorom. Uobi¢ajene odredbe u ugovorima o fran$izingu su:
prava i obaveze davaoca franSize;
naknada za franSizu;
teritorija fransize;
trajanje ugovora;
uslove pod kojima primalac fran$ize moze da proda ili ustupi fransizu;
uslove pod kojima moze do¢i do prekida saradnje izmedu primaoca i davaoca franSize.
41 U praksi je uobiCajeno da su ova znanja i iskustva izloZena u samom tekstu ugovora i “operativnom priru¢niku”
(operating manual), koji predstavlja sastavni deo ugovora. Operativni priru¢nik uobi¢ajeno sadrzi sledece naslove: uvod -
uputstvo za upotrebu, filozofija kompanije, imidz kompanije, izgled objekta, procedura za otvaranje i zatvaranje objekta,
procedura proizvodnje i nabavke, kontrola zaliha, odnosi sa potroSacima, osoblje, zapoSljavanje, administracija i
raCunovodstvo, procedure izveStavanja i plac¢anja, reklama i promocija, odrzavanje i obezbedenje objekta, zakonsko

okruzenje.
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Pomo¢ prilikom izbora nove lokacije ili odobrenje postojeCe lokacije
franSizer vrSi na osnovu prethodnih znanja i iskustava. Znacaj lokacije Cesto se
tumaci kao presudan za uspeSno poslovanje medunarodnih hotelskih lanaca,
tako da se “veC unapred zna gde ¢e se nalaziti objekti pojedinih marki hotela
velikih kompanija - to je poznato i dobrom broju klijenata koji o€ekuju da u
odredenim mestima, na odredenim lokalitetima nadu upravo objekte konkretne
kompanije, odnosno njene marke”. Upravo zbog toga franSizeri mogu imati
posebne zahteve u vezi sa lokacijom.

Davaoci fransizinga pored informacija o izgledu i izgradnji objekta, mogu
ustupiti i potrebne nacrte i projekte za uklapanje hotela u franSizing mrezu.
FranSizeri ugovorom mogu predvideti i mogucnost izbora materijala,
obezbedenje izvodaca i nadzora nad gradnjom ili adaptacijom objekta. Sve vise
se davalac franSize u novijim ugovorima obavezuje da preda potpuno opremljen
objekat uz ugovorenu nadoknadu. Na taj nacin se obezbeduje uniformnost svih
objekata primalaca, $to odgovara potrebama jedinstvenog sistema fransizinga.
Isporuka opreme je uobitajena obaveza davaoca franSizinga. Kako se naj¢esc¢e
radi o opremi koje nema na trzitu, a koja je neophodna za obavljanje poslovanja
po posebnim metodama, procedurama i standardima, davaoci franSizinga
mogu ugovorom preporuciti ovlaséene isporu€ioce i na zahtev primaoca
isporuciti potrebnu tehniCku dokumentaciju za projektovanje opreme. Ugovorom
se mogu predvideti i druge obaveze u vezi sa odrzavanjem opreme, kao Sto su
isporuka, montaza, investiciono odrzavanje i servisiranje. Obrazovanje osoblja
franSizanta, takode, predstavlja obavezu davaoca tokom trajanja ugovornog
odnosa. Uvidajuéi znaCaj obuke za kvalitet usluge koja se pruza potroSaCima,
mnogi hotelski lanci - davaoci franSize razvili su razli€ite programe obuke za
zaposlene. Prakti¢no, radi se o programima za razliite nivoe zaposlenih u
preduzeéu®’. Obuka je jedan od vrhunskih prioriteta velikin hotelskih lanaca, jer
uspesSnost kompanije zavisi od upuéenih, dobro obucenih ljudi i uniformnih
operacija u svim objektima. Stalna paznja posvelena je najsavremenijem
treningu nalazi se u samom fokusu davalaca fransize.

Moze se zakljuciti da je ceo sistem interne obuke podreden osnovnom
cilju - odrzavanju standarda koji garantuje kvalitet, Sto Cini odredeni lanac
prepoznatljivim medu potroSacCima i konkurentima. Razradeni i trziSno potvrdeni
sistem poslovanja davaoca franSize u hotelijerstvu omogucava primaocu
ukljuCenje u celokupan sistem marketinskih aktivnosti, rezervacija usluga,
promotivnih i propagandno-informativnih akcija. Pomo¢ u upravljanju
preduzecem odnosi se na razli€ite oblasti: vodenje knjigovodstva, analizu trzista,
poslovnu prognozu, upravljanje zalihamaii sl.

Kontrola izrazena kao pravo ili obaveza davaoca fransizinga, redovno se
predvida ovim oblikom poslovne saradnje, radi zasStite standarda i kvaliteta
usluga, i uopSte odrzavanja i uvecéanja poslovnog ugleda hotelskog lanca
povezanog sa zasticenim imenom i znakom. Mere kontrole mogu biti dvojake:

42 | pored odredenih razlika koje postoje u formi obuke kod najpoznatijin hotelskih lanaca mogu se uociti u znacéajne
sli¢nosti u njihovoj prakti€noj primeni. Te sli€nosi su rezultat postojanja odgovarajucih standarda za obavljanje konkretnih
radnih operacija u kuhinji, restoranu, na recepciji, u prodaji, na administrativnim poslovima, poslovima odrzavanja higijene
i drugim.
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kontrola upravljanja i tehni¢ka kontrola koja se odnosi na primenu standarda
predvidenih ugovorom.

Angazovanjem u kontroli koja je u skladu sa ugovorom, primalac
franSizinga ostvaruje pravo na kontinuirane konsultacije i stalnu podrSku u
poslovanju, kojima se postizu konkurentske i druge pogodnosti poslovanja u
okviru hotelskog lanca.

Prava i obaveze primaoca franSize. - Primalac franSize se obavezuje da
sledi opstu poslovnu politiku koju je definisao davalac. Dalje je obavezan da
posStuje pravila o nacinu poslovanja fransizing sistema, Sto se, ogleda u obavezi
obucCavanja kadrova i obezbedenja odgovarajuceg izgleda objekta. Primalac
franSize je, pre svega, obavezan da plati naknadu za ustupljena prava i da
dopusti davaocu franSize kontrolu poslovanja u svim aspektima, te je obavezan
da se uklju€i u celokupan sistem marketinSkih aktivnosti davaoca, kao i da vrsi
nabavku od franSizera ili subjekata koje on naznadi.

Naknada za franSizu. - Poslovanje na bazi sistema franSizinga
podrazumeva i obavezu primaoca da plati odredenu nov€anu nadoknadu koja se
odnosi na ustupljena prava i usluge koje tokom trajanja saradnje obavlja davalac
franSizinga. Naknada za franSizu moze biti u obliku inicijalne naknade (initial fee)
ili upisnine i u obliku tekuce naknade (royality fee).

Inicijalna naknada plac¢a se prilikom ulaska u sistem, odnosno u momentu
zakljuCenja ugovora. Smatra se da ovom sumom davaoci franSizinga
nadoknaduju troSkove u periodu osnivanja poslovnog objekta (npr. troSkovi
obuke, nadzora nad gradnjom ili preuredenjem objekta, po€etnog oglasavanja i
promocije, pomoci u postavljanju opreme i sl.).

Tekuéa naknada se obraCunava i placa kontinuirano za vreme trajanja
poslovnog odnosa i uobiCajeno se ugovara u procentu od ostvarenog prometa,
odnosno bruto prihoda po sobi koji se ostvari u odredenom periodu.

Primena fransizinga u hotelijerstvu obezbeduje primaocu pristup u svetski
rasprostranjenu prodaju, komunikacije i rezervacioni sistem, tako da su
rezervaciona taksa i taksa za oglasavanje neizbezne. Rezervaciona taksa
pojavljuie se u raznim modalitetima, sa cestim kombinovanjem fiksnih i
varijabilnih iznosa®. Oglasavanju, odnosno propagandi moze se pristupiti ili kroz
unapred utvrdenu naknadu ili kroz posebne, zajedniCke programe davaoca i
primalaca franSize, pa se u tom slu¢aju posebno utvrduju i obaveze franSizanata.
Na osnovu ostvarenog prihoda od pojedinih primalaca formira se zajednicki fond
za propagandu i oglasavanje.

Namenska sredstva ovog fonda, pored reklamnih aktivnosti davaoca u
prezentaciji, zastiti i uvecanju poslovnog ugleda davaoca franSize, obuhvataju i
troSkove reklamnog materijala koje primaoci redovno koriste u svom poslovanju
ili uredenju objekta*. Kljuéni momenat u razvijanju i uspostavljanju fransizing

43 Tako, na primer, prema ugovoru Holiday Inn-a pla¢a se iznos od 1% od bruto prihoda po sobi i 5,42 US $ po sobi
mesecno.
440sim ve¢ navedenih, u praksi franSizinga mogu postojati i drugi osnovi plac¢anja:

naknada za robu koja se pribavlja od davaoca fran$izinga ili ovlas¢enih isporucilaca;

naknada za zakup objekata ili opreme ukoliko davalac franSize daje u zakup;

otplata rata kredita, kada je primalac korisnik kredita dobijenih od strane davaoca;

naknada za usluge od strane davaoca franSizinga koje pruza pored usluga predvidenih ugovorom.
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sistema predstavlja izbor partnera - kako franSizera, tako i franSizanta /snaga
sistema pociva, u sustini, na izboru partnera.

Sve uslove pod kojima ¢e se ostvariti poslovna saradnja utvrduje davalac
franSize u okviru poslovne politike. Selektivnost pri izboru poslovnih partnera
uglavhom se izrazava visinom nadoknade za ulazak u sistem, a takode, i
visinom tekuce naknade. Osnovno pitanje za primaoce franSize odnosi se na
ukupnu visinu nadoknada. Postojanje znacajnih razlika u visini nadoknada koje
se placaju pojedinim hotelskim lancima - davaocima franSize ilustruje naredna
tabela.

Tabela 14 NajviSe i najniZe franSizne takse izraZene na bazi prodaje soba

Badzet hoteli oblekt srednje Objekti prve klase
ase

% od % od % od
Marka prodaje | Marka prodaje | Marka prodaje

soba soba soba
Pet najskupljih marki u kategoriji
Holiday —Inn1 g5, [ pays inn 8,99 Marriott 9.91
Express
Comfort Inn 8,98 Country Lodging | 8,84 Radisson 8,95
Howard 8,85 |Ramada 8,68 | Sheraton Suites | 8,91
Johnson Inns
Hampton Inn | 8,61 Howard 8,68 Crowne Plaza 8,90

Johnson

Travelodge 8,56 Holiday Inn 8,57 Western 8,80
Pet najjeftinijih marki u kategoriji
Budget Host | 0,75 Best Western 1,94 Preferred Hotels 1,49
Microtel 2,71 Park Inn 6,04 Clarion 5,83
Best Inns 412 Comfort Suites 7,12 Doubletree Suites 6,53
Passport Inns | 4,79 Quiality Suites 7,12 Doubletree 6,53
Scotish Inns 4,79 Quality Inns 7,13 Guest Quarters 6,53

Izvor:( Reich, 1997: 256), Preuzeto od Jordanovié¢, M., 2007, Pozicioniranje kao konkurentska
strategija turistickih destinacija sa posebnim osvrtom na hotelijerstvo, doktorska disertacija,
PMF — Novi Sad, Departman za geografiju, turizam i hotelijerstvo, str.92.

Teritorija franSize. - Pitanje teritorije je od naroCite vaznosti u modelu
franSizinga. Zbog toga, gotovi svi ugovori sadrze odredbe o zastiti iskljuCivosti
poslovanja primaoca franSize na odredenom podrucju. Na ovaj nacin postize se
zastita pojedinacnih primalaca franSizinga koji radi otpo€injanja poslovanja ulazu
znatna materijalna sredstva u izgradnju ili adaptaciju objekata, opremu i snose
ostale predvidene troSkove. Utvrdivanje teritorije, s toga, predstavlja bitan uslov
za zaStitu njihovih investicija, izrazenu kroz svojevrsno uzdrzavanje od
konkurencije od strane davaoca i pojedinaénih primalaca u toj franSizing mrezi.

Uvodenja franSizing sistema na nepoznata i daleka trziSta, izazivaju
teSkoCe pa poznati hotelski lanci koriste i tzv. master-franSizu. Izgradivanje i
vodenje sistema master-franSizinga znaci da fransSizer daje svom partneru status
vodeceg franSizanta (master franchisee). U tom statusu on se naziva jo$ i
podfransSizer (subfranchisor) Cime stiCe pravo da da Siri franSizing sistem na
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odredenom podrucju (po pravilu teritoriji zemlje ili regionu) ukljuivanjem
podfranéizanata45. Kako najveci hotelski lanci primenjuju strategiju pracenja
konkurenata, moguce je da se u istoj regiji pojave i veoma jaki konkurenti. U tom
smislu se navodi primer HFS-a, koji se kao iskljuCivi franSizni lanac cesto
pojavljuje sa svojim franSiziranim objektima u blizini istih takvih objekata koji su u
sistemu franSizinga Holiday Inn-a u SAD. Sasvim je razumljivo da u takvoj
situaciji franSizanti oCekuju pomoc¢ davaoca.

Vreme trajanja franSize. - U poslovnoj praksi vreme trajanja ugovora
moze da varira. U pogledu trajanja ugovora veliki hotelski lanci nastoje da
obezbede dugoroCnije periode saradnje, najCesS€e u vremenskim
intervalima od 10 do 20 godina. Uobi¢ajeno je da se u ugovoru ne
odreduje vreme trajanja ugovora (open-ended agreements), ve¢ samo
pocetni period (od 1 do 5 godina) sa klauzulom o pre¢utnom produzenju,
tako da se ugovor, po pravilu, stalno obnavlja , ukoliko se ne otkaze ( npr.
Intercontinental Hotel Corporation zakljuCuje ugovore na jednu godinu sa
pre¢utnim produzenjem do 10 godina). Prema dosada$njim iskustvima
primalaca franSize neophodno je da saradnja traje najmanje pet godina da
bi se obezbedila potrebna stabilnost u poslovanju.

Karakteristicno je da wugovori u dosta sluCajeva predvidaju
mogucnost raskida ukoliko se ne ostvare planirani i oCekivani rezultati , i to
nakon obostrane analize i utvrdivanja uzroka. Ugovor o franSizingu moze
prestati, osim istekom vremena na koji je zakljuCen, i u sledeéim
situacijama: sporazumom partnera, otkazom, dejstvom viSe sile.

Da bi se zastitili primaoci franSize i spre€ile zloupotrebe u uslovima
ekonomske nejednakosti karakteristicne za franSizing, ugovorom se
utvrduju razlozi koji se smatraju bitnim i zbog kojih davalac moZze
jednostrano otkazati ugovor. U tom smislu, najceSc¢e se navode sledecdi
razlozi:

-neplacanje pocetne ili teku¢e naknade u predvidenom roku,

-propustanje da se izvrSe obaveze ugovora (uz naznacenje odredbi koje
se povreduju),

-neizvrdenje bilo koje druge ugovorne obaveze, ako nije otklonjeno u
predvidenom roku,

-prenos ugovora na treca lica bez saglasnosti davaoca franSize.

Odredbe mnogih ugovora o franSizingu su tako stroge da su primaoci u
stalnoj opasnosti od prestanka ugovora46. FranSizing kao oblik ekspanzije na

45 Misija, regrutovanje i animiranje mreze fransizinga dodati su njegovoj ulozi “normalnog” primaoca fransize”. Broj i
teritorijalni ekskluzivitet vodecih podfranSizanata, deo su poslovne i marketing strategije franSizera. Poznati americki
lanac Best Western, takode, je koristio regionalnu master fransizu za svoju medunarodnu ekspanziju na podrucdju Brazila,
Cilea, Greke i Indije. Istu strategiju primenjuje i Holiday Inn u Indiji i Indoneziji.
46 Prema tipskom ugovoru Mc Donald's sistema davalac moze raskinuti ugovor iz sledecih razloga:
ako primalac franSize propusti da odrzava restoran ili da posluje njim na dobar, Cist, celovit nac¢in u skladu sa
standardima sistema;

u slucaju stecaja ili insolventnosti primaoca franSize;
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prostorima bivse SFRJ Kkoristili su medunarodni hotelski lanci poput Inter-

Continental-a i Holiday Inn-a. Pored ostalih pozitivnih uticaja, od posebnog je

znaCaja i onaj Kkoji je vezan za njihovu iskustvenu, obrazovnu ulogu -

upoznavanje sa savremenim tehnikama i sistemima poslovanja, obuku kadrova.

U buduc¢em razvoju odgovarajucih domacih sistema u hotelijerstvu, takvi

multiplikovani uticaji bi¢e od velikog znacaja, a isto tako bice od koristi i u

pogledu koriséenja novih uvoznih sistema fransizinga.

Poslovni interesi u modelu franSizinga. Zasnovan na uzajamnosti
ekonomskih interesa, fransizing u osnovi donosi prednosti za obe strane. Sa
stanovista davaoca franSize postoje brojne prednosti medu kojima se posebno
istiCu sledece:

- koris¢enjem sistema franSizinga, davalac obezbeduje Siru prostornu
obuhvatnost i trziSnu promociju svoje poslovne koncepcije. U savremenoj
privredi obezbedenje plasmana javlja se ne samo kao pretpostavka rasta i
razvoja, vec i kao uslov opstanka u sve zaoStrenijim uslovima konkurencije;

- davalac franSize postize unapredenje i razvoj bez ulaganja sopstvenih
sredstava;

- razvoj poslovne mreze na bazi franSizinga je ne samo ekonomicniji, ve¢ je
mnogo efikasniji i brzi. Obezbedenje potrebnih sredstava ili izvora sredstava
Cesto mogu biti ograniCavajuci faktor razvoja preduze¢a davaoca fransize,
pogotovu ako se hotelski objekti otvaraju na udaljenim destinacijama;

- hotelski lanac - davalac franSize smanjuje rizik poslova osnivanjem fransizing
mreze;

- osim navedenih pogodnosti, davalac koristi prednosti primaoca u vezi sa
njegovim poznavanjem prilika na lokalnom trZiStu, koje su davaocu Cesto
nepoznate, a naroCito ako se radi o udaljenom ili nedovoljno ispitanom
podrucju;

- poslovnim povezivanjem sa vec¢im brojem primalaca, hotelski lanac koji daje
franSizu jaCa svoju konkurentsku poziciju na trziStu. Istovremeno, na ovaj
nacin, omogucen je ulazak na inostrano trziSte izbegavanjem negativnih
posledica javnog nepoverenja prema preduze¢ima medunarodnog znacaja,
kao i savladavanja carinskih i drugih ograniCenja o medunarodnom
poslovanju;

- pored konkurentskih pogodnosti, konceptom franSizinga ostvaruje se i
uvecanje poslovnog ugleda i reputacije davaoca. Ostvarivanjem poslovne
saradnje sa viSe primalaca uspostavlja se franSizing poslovni sistem.

ako primalac frans$ize ne plati bilo koju naknadu davaocu fransize u roku od 30 dana ra¢unaju¢i od dana dospelosti;
ako primalac fransSize ne plati dugovanje po sudskoj presudi u roku od 30 dana;

ako dode do prestanka zakupa nepokretnosti na kojoj je restoran lociran pre prestanka franSize;

u sluc¢aju izdavanja poslovne tajne od primaoca fran$ize;

u slucaju upotrebe firme ili znaka van granica koje su odredene ugovorom;

ako primalac franSize svesno prodaje drukéiju hranu nego $to je odredio davalac franSize ili ona nije saobrazna
specifikacijama Mc Donald's sistema ili nije pripremljena na nacin koji je propisao davalac;

ako primalac fran$ize ne prodaje proizvode koje je odredio davalac;

ako primalac fransSize prenese ili ustupi prava protivno odredbama ugovora;

ako primalac franSize ne prizna pravo davaocu da kontroliSe restoran u razumno vreme;

ako primalac fransSize propusta ili ponovljeno zakasnjava da plati nesporne racune svojih snabdevaca.
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Istovetnost trziSnog nastupa pojedinacnih primalaca izrazena kroz
jednoobraznost izgleda i poslovanja stvara predstavu da se radi o
razgranatom, ekonomski snaznom preduzecu;

- davalac franSizinga ugovorom ostvaruje trajnu poslovnu saradnju sa
pojedinacnim primaocima. Davaocu fransSizinga, ovim na¢inom omoguceno je
planiranje i unapredenje poslovhog modela na duzi rok, planiranje
marketinsSkih aktivnosti, priliva i angazovanja sredstava, kao i razvoj
preduzeca u celini.

llustrativan je i naredni tabelarni prikaz pogodnosti franSizinga
posmatranih sa stanovista davalaca i primalaca fransize.

Tabela 15 Odnos primaoca i davaoca franSize

Prednosti fransizinga Primaoci Davaoci
fransize % fransize %

Mogu¢nost zaradivanja vide putem franSize nego 51 47

nezavisnim poslovanjem

FranSiza je manje riziclha nego samostalno 78 88

otpocinjanje posla

Frandiza nudi vele zadovoljstvo u poslu nego 95 82

samostalno poslovanje

FranSiza nudi proverenu poslovnu formulu 83 99

FranSiza nudi beneficije pocCetnog trgovackog 96 99

imena

Fran$izu brZe razvijate nego nezavisno preduzeée 92 86

Izvor: Petrovi¢ Pero, Marketing strategija i medunarodno poslovanje preduzeca,
IST, Beograd, 1997, str.178.

Medutim, da bi se uskladili interesi primaoca i davaoca franSize potrebna
je posebna vestina odrzavanja uzajamnih prednosti za oba partnera u saradnji
na bazi postojanja kontinuirane meduzavisnosti,Sto podrazumeva dugorocniju
poslovnu saradnju.

11.1.2.2. Ugovor o menadzmentu

Ugovor o menadzmentu predstavlja joS jednu u nizu raznovrsnih oblika
ekspanzije koji u svom poslovanju primenjuju kompanije za menadzment, ali i
najpoznatiji korporativni lanci. U hotelijerstvu ugovor o menadzmentu predstavlja
oblik poslovne saradnje zasnovan na pruzZanju posebnih, stru¢nih usluga od
strane specijalizovanih kompanija. Ove kompanije u program svoje delatnosti
ukljuCuju izradu razli€itih modela upravljanja, u zavisnosti od vrste, tipa,
kapaciteta i kategorije objekta. U pitanju je, dakle, svojevrstan promet znanja i
umeca (know-how) koje na bazi ugovora o menadzmentu upravljacka kompanija
obezbeduje uspostavljanjem sistema upravljanja u konkretnim objektima, uz
odgovarajucu nadoknadu. Kompanije za menadZzment predstavljaju
visokostruéne kompanije koje upravljaju razli€itim markama hotela korporativnih
lanaca ili njihovim delovima, €esto datim u fransSizu), zatim svojim markama, kao i
nezavisnim hotelima (hotelima van lanca) koji nemaju sopstvenu marku.

Ove kompanije obezbeduju upravljatku ekspertizu vezanu za celokupno
poslovanje hotela te ovaj oblik poslovne saradnje funkcioniSe na taj nacin Sto
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vlasnik obezbeduje materijalni osnov za poslovanje. lako ustupa preduzece na
upravljanje, vlasnik zadrzava svoje obaveze pravnog i finansijskog karaktera, a
takode i odgovornost koja iz toga proizilazi. Generalno, vlasnici hotela traze od
kompanija za menadzment preuzimanje dugoro¢ne odgovornosti za rad hotela
(situacije u kojima vlasnici hotela traze brz zaokret u poslovanju, obi¢no pre ili
posle prodaje). Neke od upravljackih kompanija specijalizuju se da u kratkom
roku preobrate poslovanje hotela. Jedan od njihovih primarnih zadataka je
identifikacija i korekcija problema sa kojima se suoCava kompanija. Vlasnicima
su potrebne kompanije sposobne da povrate, odnosno povecaju profit. Ime i
poslovni ugled kompanije za menadzment, kao i poslovanje u okviru uspesnih
preduzeca koje vodi, donose preduzecu znacajne marketing pogodnosti, a $to se
pre svega odnosi na rezervacije i prodaju u celini, oglasavanje i promociju
uopSte. Neretko, veliki korporativni lanci svoje poslovanje prepustaju
upravljackim kompanijama, koje na taj nacin potvrduju primenljivost sopstvenih
modela poslovnih operacija. U funkciji odrzanja i poboljSanja kvaliteta svojih
usluga, upravljaCke kompanije pokazuju teznju ka uspostavljanju visokih
profesionalnih standarda. Provereni rezultati poslovanja preduzeé¢a kojima
upravljaju, ovim kompanijama obezbeduje povoljne trziSne pozicije, odnosno
progresivnost kada je u pitanju povecCanje obima rada, a shodno tome i
odgovarajuce ekonomske efekte.

Tabela 16 Rang lista 10 najve¢ih kompanija za menadZment

Kompanija broj hotela ukupan broj
kojima se hotela
upravlja

Marriott Intrnational 889 2.632

Extended Stay Hotels 654 654

Accor 535 3.973

InterContinental Hotels Group 403 3.540

Tharldson Enterprises 360 360

Global Hyatt Corp. 316 316

Interstate Hotels & Resorts 306 306

Starwood Hotels & Resorts 283 733

Hilton Hotels Corp. 206 2.259

Worldwide Louvre Hotels (Societe du 227 887

Louvre)

Izvor: Hotels, juli 2005.

Kompleksna izgradnja sistema upravljanja, u praksi savremenog
hotelijerstva ispoljila se kao profitabilna aktivnost*’. Osnove ovih sistema postavili
su vodeci korporativni lanci, koristeci ih, najpre, u sopstvenim objektima, a potom
u formi ugovora o menadzmentu i u objektima drugih preduzeéa. Znacajno
pitanje koje se namecCe, a vezano je za uspeh ovakvog jednog poduhvata,
odnosi se na izbor menadzera, odnosno menadZzment kompanije i sklapanje

47 Najduza tradicija SAD-a u poslovanju hotelskih lanaca dovela je i do njene dominantne pozicije na polju delovanja
upravljackih kompanija. Najupecatljivije o tome govori podatak da su ¢ak 44 upravljatke kompanije medu prvih 50 sa
sediStem u ovoj zemlji. U poredenju sa korporativnim lancima, kompanije za menadzment su po obimu kapaciteta znatno
manje, narocito kada se porede vodece firme. Takode, u slu€aju pomenutih kompanija, stepen globalizacije izrazen je u

znatno manjoj meri.
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ugovora o menadzmentu®®. Ugovori o menadZmentu sadrze veliki broj
raznovrsnih odredbi, zavisno od toga da li se ugovor o menadzmentu odnosi na
novoizgradeni ili ve¢ postojeéi objekat. Medutim, postoje izvesne odredbe koje
se moraju regulisati u svakom ugovoru o menadzmentu, uklju€ujuci:

- upravljanje poslovanjem od strane menadzment operatora

- predmet i uloga strana

- pocetni period trajanja ugovora

- osoblje i kadrovska politika

- prenos znanja i tehnologije

- odgovornost , naknada i dr.

U hotelskoj industriji, menadzment kompanije koriste ugovore, koji su u
velikoj meri standardizovani, sa izdiferenciranim odredbama o punoj kontroli,
specifitnim menazment ovlas¢enjima i odgovornosti, nemesanju vlasnika osim u
predvidenim situacijama, kontroli osoblja i finansijskim aranzmanima. Od
posebnog znacaja prilikom izbora menadzment operatora su ciljevi koji se zele
postiCi: poveCanje uceSca na trziStu, povecCanje dobiti, izvrSenje sanacije i
reorganizacije, a sve u cilju dovodenja preduze¢a u zonu profitabilnog
poslovanja.

Ugovori 0 menadZzmentu medunarodnih hotelskih kompanija, po pravilu
obuhvataju Sirok spektar menadzment usluga. Medu njima su tzv. “operating
management”, finansijska kontrola, racunovodstvo, programi za obuku osoblja
na svim nivoima i posebne usluge u oblasti marketinga i prodaje. “Operating”
usluge obuhvataju upravu i superviziju nad teku¢im poslovanjem, planiranje i
implementaciju odluka*®. U kontekstu raznovrsnih pitanja koja se javljaju u
ugovorima o menadZmentu, znacajno je i pitanje posveceno menadzment
ovlascenju i podeli odgovornosti. Ugovori 0 menadzZzmentu u medunarodnoj
poslovnoj praksi, utvrduju ovlaséenja koja su bitna za ispunjenje funkcija
menadzment operatora, kao $to su, na primer, kontrola osoblja, planiranje i
oblikovanje elemenata usluZznog programa, kontrola planova nabavke i
odrZzavanja, priprema godisSnjeg plana i izvrSenje budzeta, itd. Upravni odbor
zadrZava odgovornost za ukupnu poslovnu politiku, a po pravilu daje i saglasnost
na odredena znacajna pitanja (npr. godisnji plan rada, budzet i sl.).

Odredbe o “jedinom i iskljuivom pravu menadzmenta” (sole and
exclusive right to management and warrants to operate the hotel in keeping with
standards of the company), uobiCajena je u ugovorima o menadZmentu
medunarodnih hotelskih lanaca®. Pojedini ugovori predvidaju dobijanje

48 Po misljenju Brian Deeson-a, predsednika Century International Hotels-a, postoji najmanje 100 glavnih taaka koje
treba detaljno prougiti pre sklapanja ugovora o menadzmentu. Mada pregovaracka procedura moze biti duga, od velike
vaznosti je odredivanje nacina na koji ¢e se upravljati objektom, parametara uspesnosti operatora, kao i nacina
izveStavanja vlasnika, odnosno upravnog odbora o poslovanju preduzeca.

49 U sistem uniformnog poslovanja medunarodnog hotelskog lanca, hotelsko preduzece se ukljucuje i obavlja usluge,
naj¢es¢e pod grupnim imenom lanca. Za vreme trajanja ugovora, navodi se u formularnom ugovoru Hilton International-a,
“hotel ¢e biti poznat i ozna¢avan kao Hilton International, osim ako se Prva strana i Hilton nisu drugacije dogovorile, i bi¢ce
kori$¢en iskljuc¢ivo u funkciji hotela prema standardima koji vaze u Hilton-ovim hotelima”.

50 Tako u formularnom ugovoru Hilton International-a se predvida: “U skladu sa uslovima iz ovog ugovora, Hilton ¢e imati
punu kontrolu i slobodu odlucivanja u vodenju hotela. Kontrola i sloboda odluc€ivanja Hilton-a ukljucuje koriS¢enje hotela

u sve uobiCajene svrhe, za uobicajene uslove prijema, cene za sobe i komercijalni prostor, zabavu i razonodu, hranu i
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saglasnosti vlasnika hotela, odnosno upravnog odbora na budZzet (finansijski
plan), uzimanje kredita, stavljanje hipoteke, za posebne izdatke preko odredenog
iznosa, zakljuCenje ugovora o osiguranju i sl. U poslovnoj praksi prilikom
sklapanja ugovora, vlasnik insistira da menadzment operater snosi odgovornost
srazmerno svojim ovlas¢enjima, odnosno kontroli poslovanja preduzec¢a. U
savremenim uslovima tendencija je da se prenese deo finansijskog rizika na
operatora i obezbedi veca podsticajna naknada (za profit). Odgovornost za
poslovanje je na menadzment operatoru, a finansijska odgovornost na vlasniku.

Upravljanje poslovima preduze¢a menadzment kompanija preuzima za
odredeni period vremena. DuZina trajanja ugovora opredeljena je ciljevima koje
treba ostvariti. Ugovorom se utvrduje vreme trajanja pocCetnog perioda i
mogucnost njegovog produzenja. Duzina pocetnog perioda, uz fleksibilnost u
obnovi obezbeduje potrebnu stabilnost poslovanja®. Naknada koja pripada
menadzment operatoru precizira se ugovorom i obicno se odreduje kao osnovna
(basic fee) i podsticajna (incentive fee). Osnovna naknada se moze ugovoriti u
fiksnom iznosu ili procentu od bruto prihoda. Podsticajna naknada se utvrduje na
bazi profita sa cillem da motiviSe menadZment operatora na maksimiziranje
rezultata poslovanja.

Naknada menadZment operatoru moZze biti u vidu ustupanja dela kapitala
preduze¢a. U nekim sluCajevima ugovorom se moze predvideti i isplata
odredenih naknada za pojedine elemente iz tzv. paketa menadZzment usluga,
npr. naknade za konsalting usluge, marketing usluge i sl. U raznim varijantama
podsticajna naknada se moZe zasnivati na profitnim premijama, ¢ime bi se
obezbedilo da menadZzment kompanija bude nagradena u skladu sa svojim
radom i rezultatima poslovanja. Za vlasnika je znacajna visina ukupnih naknada,
a ne samo osnovne ili podsticajne. Visina naknade, prvenstveno, zavisi od
reputacije upravljacke kompanije, veli€ine hotela, lokacije, ciljnog segmenta, pa
¢ak i od stanja hotelske infrastrukture.

Upravljanje poslovanjem preduze¢a podrazumeva i Siroka ovlas¢enja
menadzment operatora u pogledu regrutovanja kadrova. S jedne strane, on
obezbeduje svoje kvalifikovano osoblje - menadZzment eksperte, a sa druge
strane preuzima odgovornost za usmeravanje zaposlenih u preduzecu na svim
nivoima. Po pravilu lista eksperata daje se u prilog ugovoru. Vrhunski stru¢njaci
razli¢itih struka na kljuénim polozajima u hotelu obezbeduju poslovanje po
standardima hotelskog lanca, odnosno menadzment kompanije. Njihov
zadatak je da uhodaju i vode hotel i da svoje bogato iskustvo prenesu na
zaposlene u hotelu, tako da i oni jednog dana mogu preuzeti neke od tih
poslova.

pi¢e, kadrovsku politiku (uklju¢jujuéi visinu zarada, zapo$ljavanje i otpustanje zaposlenih), drzanje bankarskih raéuna i
sredstava i sve faze propagande i publicititeta u vezi sa hotelom”.

51 U postojecim uslovima neke kompanije mogu prihvatiti saradnju i za period kraci od 5 godina, iako najvece upravljacke
kompanije insistiraju na dugoroc¢nijim ugovorima (od 10 do 20) godina. Luis del Olmo, potpredsednik za marketing
vodeceg Spanskog hotelskog lanca Grupo Sol Melia, naglasava da je vreme trajanja ugovora najkrace u Latinskoj

Americi, Evropa zauzima sredi$nju poziciju, a najduze u Aziji.
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Najvedi hotelski lanci poklanjaju izuzetnu paznju izboru menadzment tima
za obavljanje najznacajnijin poslovnih funkcija u preduzeéu52. Ugovori sadrze
odredbe i 0 generalnom menadzeru. Vlasnik postavlja generalnog menadzera iz
reda menadZzment eksperata, na predlog menadzment kompanije. Generalni
menadZer ima punu vlast da vodi poslovanje, ukljuujuéi ovlaséenja neophodna
za efikasno i izvrSavanje, kao i pravo da prima, otpusta i rasporeduje celokupno
lokalno osoblje, koje pla¢a vlasnik hotela. Menadzment operator uspeSnije
izvrSava aktivnosti i ugovorene obaveze ukoliko ima podrSku vlasnika. U tom
smislu pozeljno je da vlasnik obezbedi (pocetna) obrtna sredstva za poslovanje,
odnosno sredstava za pocetne zalihe hrane, pica i ostale potroSne robe.

Imajuci u vidu da reputacija upravljaCke kompanije znacajno zavisi od
izgleda soba, zajedniCkih prostorija, u ugovorima se posebna paznja posvecuje
uredenju ovih pitanja. Zato se posebnim odredbama utvrduje i formiranje
posebnih sredstava za zamenu i dodatnu dopunu namestaja i opreme godisSnjim
izdvajanjem sredstava™. Kontakt i komunikacija izmedu menadzZment operatora i
vlasnika, odnosno upravnog odbora imaju poseban znacaj. Stoga, upravni
odbor, Cesto, odreduje jednog od svojih ¢lanova za vezu sa menadzment
operatorom po svim pitanjima iz svoje nadleznosti. U cilju potpunijeg
informisanja o svim relevantnim ¢injenicama, u ugovorima se Cesto predvidaju
godisnji, kvartalni i mesecni izvestaji koji se podnose na uvid upravhom odboru.
Mogucénost da se ugovor raskine pre isteka utvrdenog roka predvidena je za obe
strane, potpisnike ugovora. Kao najCes¢i razlozi za prestanak poslovne saradnje
navode se sledece situacije:

- ukoliko jedna od ugovornih strana propusti da izvrSi neku materijalnu
obavezu, sporazum, pogodbui;

- neizvrSenje ugovornih obaveza i posle pismene opomene;

- ako druga strana podnese zahtev za bankrotstvo i sl.

Nekada se u ugovoru preciznije odreduju razlozi za njegov raskid od
strane menadzment operatora (npr. viasnik ne izvrSava finansijske obaveze,
odnosno ne obezbeduje obrtna sredstva, ne obezbeduje sredstva za izmene,
preuredenije objekta i sl.).

Ugovor o menadZzmentu daje pravo vlasniku da jednostrano raskine
ugovor, $to moze uciniti i bez razloga, pod uslovom da obesteti drugu stranu na
nacin predviden ugovorom. U savremenim uslovima, ugovori o menadzmentu
sve CeScCe sadrze i odredbe o raskidu, ukoliko operator ne ostvari utvrdeni
rezultat u poslovanju. Da bi se zastitili interesi kompanije za menadZzment,
ugovorom se predvida i mogucénost raskida u slu€aju prodaje objekta (sa
alternativom da menadzZment operator sam izvrSi kupovinu ili nastavi vodenje
poslovanja kod kupca). Ugovor o menadzmentu moZze se pojaviti u kombinaciji
sa zajedni¢kim ulaganjem.

52 U skladu sa takvim opredeljenjem je i politika koju primenjuje Hyatt, tako da su direktor hotela, direktor sektora hrane i
pi¢a, glavni kuvar, direktor specijalizovanog restorana uvek Hyatt-ovi ljudi.

53 Kompanije za menadZzment poznate su po tzv. grupnim uslugama i pogodnostima koje obezbeduju vlasnicima hotela i
to po pravilu samo uz zaracunavanje dodatnoh troSkova. To su, pre svega:

1) usluge centralnog rezervacionog sistema, centralnog obu€avanja zaposlenih, raCunovodstvaii sl. ,

2) specijalni programi promacije i reklame.
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Veoma Cesto medunarodni hotelski lanci (kako kompanije za
menadZment, tako i korporativni lanci) formiraju zajedniCka preduzeca sa
domacdim partnerima, gde davaoci franSize obezbeduju upravljanje franSiziranim
objektima, a primaoci sve ostalo54. Ugovor o menadzmentu pruza niz
pogodnosti kako vlasniku upravljanog preduzeca, tako i menadZzment operatoru.
Unapredenjem menadzmenta vlasnik stiCe Sansu za uspesnije poslovanje, veci
profit i razvoj na dugorocnoj osnovi. Prednosti koje opredeljuju vlasnika za
koris¢enje ugovora o menadZmentu su: moguénost zadrzavanja svojine i
vodenje globalne politike preduzeca.

“PolitiCku” atraktivnost aranZmana predstavlja Cinjenica, da se u
principu ne dira u vlasnistvo nad preduzeé¢em i da omoguduje vilasniku da
zadrzavanjem svojine kreira opStu politiku preduzec¢a. Medutim, ako
posmatramo stvari u praksi, lako ¢emo uvideti da prenoseci odgovornost
za tekucCe poslove na menadZzment operatora, vlasnik po pravilu gubi
kontrolu odlu€ivanja vezanu za mnoga pitanja. NaveS¢u neka od njih:
troSkovi poslovanja, kadrovski problemi, marketing aktivnosti i dr. | pored
toga Sto vlasnik snosi rizik poslovnog neuspeha angazovanog
menadzment operatora, smisao ugovora je u tome da se vlasnik u
potpunosti osloni na njegovo znanje i pruzi mu slobodu odluc€ivanja. Ovaj
aranZman predstavlja usvojenu strategiju razvoja preduzeca i osnovna
korist koju treba da obezbedi je vodenje i kontrola poslovanja preduzeca.
Pored “centralizovanog” menadzmenta, sazetog u ve¢ oformljen paket
znanja i iskustva, na osnovu ugovora o menadZzmentu vlasnik stiCe
mogucénost strucnhog osposobljavanja i razvoja sopstvenog kadra. Visok
nivo usluga, adaptaciju i inovaciju postojeCce tehnike upravljanja
menadZzment operator uspeva da obezbedi koristeCi specijalizovano
osoblje (executive personnel). Osnovni problem koji se moze javiti je sam
izbor specijalizovanog osoblja koje daje menadZzment operator. Naime, on
ima moguénost, da postavi najkvalitetnije struénjake i osoblje u preduzeca
gde je i sam vlasnik i tako ih favorizuje u odnosu na objekte koje je
preuzeo na upravljanje.

| pored svega, ne treba gubiti iz vida da je u funkciji osnovnog cilja
kvalitetnog vodenja i razvoja preduzeca: prenos znanja, prenos iskustva i
osposobljavanje kadrova. ZnaCajnu marketing korist vlasniku obezbeduje
ime, poslovni ugled i kompletan imidZ menadZzment operatora, a sa druge
strane omogucuje mu se poslovanje u okviru sistema preduzecéa koja vec
ranije vodi menadzment kompanija. Potraznja savremenih potroSaca za
proizvodima i uslugama sa prepoznatljivim imenom i znakom dovela je do
mogucénosti da vlasnik, ulaze¢i u razvijen sistem sa izgradenim

54 Da ugovor o menadzmentu moze biti deo jednog slozenijeg projekta zajedniCkih ulaganja sa domacim partnerima
ilustruje i primer hotela Hyatt Regency u Beogradu. Ugovor o menadZmentu sastavni je deo projekta upravljanja ovim
objektom (uklju€ujuci i ugovor o investiranju i osnivanju, ugovor o razvoju i ugovor o izgradnji). Ugovor o menadzmentu

zaklju€en je na period od 20 godina, s pravom Hyatt-a da ga produzi u tri sukcesivna perioda od po 10 godina.
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korporativnim znakom lakSe, brZze osvaja nova trziSta, dobija finansijsku
podrsku uglednih investitora.

Potrebna su velika finansijska sredstva za promotivne aktivnosti
usmerene na razvoj sopstvenog imena preduzec¢a. Medutim, “multi-unit”
poslovanjem, odnosno ulaskom u jedan poznat i razvijen sistem, stvaraju
se uslovi za organizovanje Sirokih akcija promocije i propagande, $to samo
preduzece i njegov vlasnik sigurno ne bi mogli sami realizovati.

11.1.2.3. Akvizicije

U savremenom hotelskom poslovanju akvizicije se definiSu kao
najatraktivniji metod investiranja sredstava u inostranstvo za one hotelske
kompanije koje Zele da konsoliduju, zastite i unaprede svoju globalnu
konkurentsku poziciju. One to postizu na razli€ite nacine:

- prodajom onih delova kompanije koji izlaze izvan delatnosti koje sacCinjavaju
njenu tzv. baznu konkurentnost,

- putem M&A aktivnosti kompanije kupuju specificne prednosti (ownership
assets) drugih kompanija u vidu znanja, marki, razvijenih mreza distribucije i
sliéno;

Medutim, Cesto se dogada da su predmet kupoprodaje pojedine marke,
odnosno delovi velikih hotelskih korporacija. UopSte posmatrano, turbulentnost
se ispoljava kroz ucCestala spajanja, preuzimanja, otkupljivanja (npr. zbog
prezaduzenosti i sl.) velikih hotelskih lanaca, i to vodi ka delimi€nom ili potpunom
gaSenju nekada poznatih kompanija i pojavi novih imena koja preuzimaju vodece
uloge na turbulentnom hotelijerskom trzistu.

Po osnovu M&A aktivnosti uspostavljaju se tri karakteristi¢cna odnosa®.
Prvi, izmedu avio kompanija i medunarodnih hotelskih lanaca.
KarakteristiCan je primer Inter-Continentala, koji je osnovan kao potpuno
vlasniStvo avio-kompanije Pan American World Airways, tako da u tom smislu
predstavlja primer vertikalnog poslovhog povezivanja hotelijerstva sa
saobrac¢ajem. Hoteli su bili prvenstveno namenjeni korisnicima usluga u avio-
saobracaju i osoblju®.

Drugi, izmedu preduzeca iz oblasti privrednih delatnosti i medunarodnih

hotelskih lanaca. Bez sumnje da su u ovom odnosu Bass sa Holiday Inn-om i

Inter-Continental-om, odnosno Ladbroke Group sa Hilton International-om

najpoznatiji primeri u svetu.

Tre¢i, izmedu medunarodnih hotelskih lanaca medusobno. Kupovina

americkog lanca Fairmont Hotels od strane Canadian Pacific Hotels & Resorts,

zatim akvizicija Doyle Hotel Group od strane Jorus Hotel Group koja ce
omoguditi formiranje jedinstvene kompanije sa sediStem u Dablinu najaktuelniji
su primeri akvizicija izmedu samih hotelskih lanaca.

55 Cagi¢, K., 1995. navedeni rad, str.78.

56 Postavsi drugi po veli¢ini avio-prevoznik u SAD, Trans World Airlanes (TWA) kupio je 1967. godine Hilton International
i na taj nacin uplovio u vode medunarodnog hotelijerstva. Prodao ga je 1987. godine Allegis-u (United Airlanes), a u
novom vlasnistvu Hilton International je bio samo pola godine. Dva meseca posle kupovine, Allegis donosi odluku da
proda kompletnu imovinu koja je van pomenute avio-kompanije, i tako Hilton International u oktobru 1987. godine postaje

vlasnistvo Ladbroke Group Plc. Ovoj hotelskoj grupi, to je omogucilo rast smestaja namenjenog poslovnim putnicima.
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U buducénosti, realna su ocCekivanja da ¢e M&A aktivnosti biti i dalje
prisutne u poslovanju hotelskih lanaca na medunarodnom planu. Smatra se da
¢ce akcenat biti na integraciji i racionalizaciji ve¢ izgradene svetske mreze ovih
kompanija. Izmedu ostalog, produzeni uticaj ve¢ pomenutih faktora poslovnog
okruzenja, svakako ¢e zadrzati znaCaj M&A aktivnosti kao znaCajnog modaliteta
ostvarivanja rasta i razvoja medunarodnih hotelskih lanaca u buduénosti.

11.1.2.4. Zajednic¢ka ulaganja

Poseban oblik direktnog investiranja predstavljaju zajedniCka ulaganja
(joint venture) te je to joS jedna mogucénost prodora medunarodnih hotelskih
lanaca na inostrana trziSta. Ova forma poslovne saradnje zasniva se na interesu
partnera iz razliitih zemalja da zajedniCkim ulaganjem kapitala omoguce
uspesSan plasman hotelskog produkta. Partneri u saradnji dele dobit steCenu
zajednickim ulaganjem kapitala, ali i rizik.

Moguca su dva nacina nastanka zajednickih ulaganja: formiranje novog,
zajedniCkog objekta ili kad jedan partner otkupi deo kapitala (aquiring) vec
postojeCeg preduzeca, odnosno dodatnim ulaganjem poveca ve¢ uloZzenu sumu
u postojeci privredni subjekt. Prema broju partnera pravi se razlika izmedu
bilateralnih i multilateralnih “joint ventures” aranzmana.

Motivi sklapanja ugovora o zajedni¢kim ulaganjima u direktnoj su korelaciji
s tretmanom zajednickih ulaganja kao strategije ulaska na trziSte. Zajednicka
ulaganja mogu da budu:

1) prva najbolja strategija ulaska na trziSte, jer svaki partner u posao unosi
razliCite, ali komplementarne resurse — trzista, sposobnosti, znanja, vazna
za postizanje zajedniCkog cilja. Partneri mogu da postignu cilj samo
zajednickim naporom — sinergijom obostranih resursa i prednosti,

2) druga najbolja opcija ulaska na trziste — kada ne postoji saglasnost lokalnih
vlasti za potpuno strano vlasnistvo, i

3) inicijalni model ulaska na trziSte radi boljeg upoznavanja resursa, dolaska
do znanja koji lokalni partner poseduje, eventualnog Sirenja aktivnosti, uz
obezbedenje sopstvenih finansijskih sredstava, deficitarnih u lokalnim
uslovima.

Kao nacin ulaska medunarodnih hotelskih lanaca na strano trziste,
zajedniCko ulaganje pruza brojne prednosti. Medutim, i pored cCinjenice da
povlaCi za sobom izvesno angazovanje resursa na stranom trzistu, ono donosi
potencijalno vecu dobit i bolju kontrolu nad upravljanjem usluznim i menadZzment
operacijama na tom trzistu.

Ukupni rizici vezani za ulozeni kapital dele se sa lokalnim partnerom.
Mozda, vaznije od toga, jeste to Sto lokalni parther omogucava upoznavanje
uslova koji vladaju na lokalnom trziStu, tehnoloski i upravljacki sposobne
kadrove, informacije u pogledu lokalnih snabdevacda, radnu snagu, trziSne
uslove, poslovne obicCaje, itd., koje bi inafe inostrana firma teze obezbedila.
Zahvaljuju¢i delimi€nom pripadanju sredini, opsta slika o firmi se moze
poboljdati, ¢ime se potpomaze okruZenje za uspedno poslovanje. Lokalne
kompanije, naroCito nekih zemalja u razvoju, prihvataju ovaj oblik saradnje, jer
na taj nacin dolaze do potrebnog kapitala, znanja i ideja.

Dok je u fazi inicijalnog ulaska na nepoznato trziSte, zajednicko ulaganje
bilo nacina pribavljanja informacija, uspostavljanja veze i sticanja znanja o
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lokalnom trziStu, do nastanka problema dolazi uglavhom na dugoro¢nom planu.
Komunikacije predstavljaju oblast u kojoj mogu nastati problemi izmedu partnera.
Kompanije Cesto karakteriSu razliCite korporativne kulture ili  stilovi
menadzmenta, Sto doprinosi otezavanju problema u vecoj meri.

Medutim, do neslaganja moze doéi u vezi sa pitanjem reputacije profita.
Lokalni partner je zainteresovan da reinvestira profit u zajedni¢ku kompaniju, dok
drugi partner Zeli da ga repatrira ili investira u druge operacije. Osim toga,
progresivno napredovanje zajedni¢kog ulaganja moze dovesti do sve vece
razliCitosti ciljeva partnera. Sa sigurno$¢éu se moze tvrditi jedno: izbor partnera sa
kojima treba zakljuciti ugovor o zajedni¢kom ulaganju kljuéni je faktor uspeha
zajedniCkog poduhvata. Samo u sluCajevima kada izmedu partnera postoji
potpuna saglasnost u pogledu ciljeva zajedni€kog ulaganja, obima i tipa resursa
koje svaki partner ulaze u posao, naCina organizovanja posla i podele
menadzerske odgovornosti, podele prihoda od posla, forme i pravca razvoja
saradnje i/ili modaliteta diversifikacije ima izgleda da Ce zajedniCki projekat biti
uspesan.

Savremeni medunarodni hotelski lanci koriste razli€ite oblike zajednickih
ulaganja. Velike hotelijerske korporacije prihvataju navedeni oblik saradnje zbog
ogranic¢avajucih politickin zahteva u nizu zemalja®’.

Poslovni koncept zajednickih ulaganja koji karakteriSe medunarodne
hotelske lance ima razliite pojavne forme — od klasi¢nih ugovornih aranzmana,
pa do slozenijih oblika sa ukljuivanjem ugovora o franSizingu, menadzmentu,
osnivanjem zajednickih preduze¢a koja ¢e biti nosioci ovih ulaganja i sl.
ZajedniCko ulaganje u oblasti hotelijjerstva, zahvaljuju¢i dostupnosti
odgovarajuceg znanja i potrebnog kapitala obezbeduje bolju valorizaciju
postojeéih prirodnih pogodnosti koje imaju pojedine zemlje, a medu njima i
Srbija.

S druge strane, ipak, neke prepreke politickog i pravnog karaktera mogu
sputavati ovaj oblik saradnje uprkos njegovim pogodnostima. Nekada$nja, a i
savremena praksa naSe zemlje je, mozda, najbolji primer kako politicki otpor
prema inostranom vlasni$tvu, koji se manifestuje i kroz postojeéu pravnu
regulativu, moze ograniCavati jedan potreban i u razvojnom pogledu stimulativan
oblik saradnje. Neophodne izmene propisa predstavljale bi korak napred ka
favorizovanju ovog vida saradnje i njegovoj vecoj afirmaciji i u oblasti
hotelijerstva. Cilj promena je liberalniji odnos prema ovom vidu saradnje i
koriS¢enje niza prednosti koje on moze da pruzi.

57 Primer francuskog hotelskog lanca Accor o proSirenju mreze na poljsko trziste kroz zajedni¢ko ulaganje sa domacim
partnerom, obuhvata izgradnju 25 hotela marke Ibis za period od dve godine, a u narednih pet predvida izgradnju jo§ 30
hotela marke Etap. Primer ulaska jednog od vrhunskih hotelskih lanaca u naSu zemlju, svakako je otvaranje hotela Hyatt
Regency u Beogradu. U pitanju je slozeniji projekat zajedni¢kog ulaganja, koji uklju€uju ugovor o investiranju i osnivanju,
ugovor o razvoju, ugovor o izgradnji i ugovor o menadzmentu. Po misljenju gospodina Nelson-a, predsednik kompanije
Carlson Hospitality, zajedniCka ulaganja predstavljaju “efikasno i brzo” sredstvo za internacionalnu ekspanziju. U

uslovima rastu¢e konkurencije na medunarodnom trzistu brzina ulaska postaje sve znacajnija determinanta uspeha.
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Glava 4

STRATEGIISKE ALTERNATIVE HOTELSKIH
PREDUZECA

12. Teorijski pristup strategijskim
alternativama hotelskih preduzeéa

12.1. Analiticki pristup problematici izbora
strategija

U savremenim uslovima poslovanja svako hotelsko-turisticCko preduzece
pojedinacno analizira sopstveni polozaj na turistickom trziStu, prati stanje
konkurencije i na bazi pravih i blagovremenih informacija, predvidanja i
planiranja, opredeljuje se za formulisanje optimalne strategije.

Medutim, da bi se sagledala postojeéa pozicija preduzeéa na trziStu neophodna
je studiozna analiza, koja kroz istrazivanje obuhvata trziSne uslove privredivanja,
segmentaciju trZiSta, analizu snaga i slabosti sopstvenog preduzeca i
konkurencije, razvijenost tehnologije itd. Ova istrazivanja obi¢no rade
odgovarajuce specijalizovane institucije (instituti, fakulteti, istraZivacki centri).

Za odredivanje optimalne strategije hotelska, kao inaCe i ostala, preduzeca
koriste razliite vrste modela, analiza i scenaria. Naj¢eS¢e se u praksi pojavljuje
pesimistiCki i optimisti¢ki scenario, zatim SWOT analiza kao rezultat interne i
eksterne analize, razmatranje interne i eksterne orijentacije na rast preduzec¢a u
nastojanju da se minimiziraju slabosti i maksimiraju Sanse, kao i stope rasta
trziSta i konkurentske pozicije (modifikovana matrica Bostonske konsultantske
grupe - poznata kao Klaster strategija.

Na bazi ovog prikaza mozZe se uoCiti da preduzece u kvadratu | ima
izuzetno jaku konkurentsku poziciju. Na raspolaganju mu stoje opcije koje
potenciraju njegov dalji razvoj (ofanzivne strategije) i mogucnost horizontalne i
vertikalne integracije (unazad i unapred) kada raspolaze slobodnim finansijskim
sredstvima. U Modelu klaster strategije preduzece u kvadratu Il ima relativho
slabu poziciju na trzistu i mora da poboljSa konkurentsku poziciju. U tom slucaju
preduzece Ce Koristiti ofanzivne strategije i horizontalnu strategiju, a ukoliko to ne
uspe predstoji mu dezinvestiranje i likvidacija.

Preduzece koje se nalazi u kvadratu Ill ima slabu konkurentsku poziciju
na sporo rastu¢em trzistu. U takvim sluCajevima treba i¢i sa brzim promenama i
izvrSiti diversifikaciju. U sluCaju da nema rezultata treba i¢i na defanzivne
strategije (dezinvestiranje, likvidacija).

Preduzeée koje se nalazi u kvadratu IV ima jaku poziciju na sporo
rastu¢em trziStu To znaCi da je pogodna alternativa diversifikacije ili sklapanje
ugovora (zajedni¢ka ulaganja, franSizing, ugovor o menadZmentu, strategijske
alijanse), koja se inaCe Cesto koristi u hotelsko-turistiCkoj privredi, kao Sto je
hotelski lanac “Holiday Inns”, “Ramada, “ Mc Donald”.
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Slika 2 Model klastera strategije

Kvadrat 11
1. Razvoj trzista
2. Penetracija trzista
3. Razvoj proizvoda
4. Horizontalna integracija
5. Dezinvenstiranje

1.Suzavanje

2.Koncentri¢na diversifikacija
3.Horizontalna diversifikacija
4.Nepovezana diversifikacija
5.Dezinvestiranje

6. Likvidacija

BRZI RAST TRZISTA

Kvadrat |
1. Razvoj trzista
2. Penetracija trziSta
3. Razvoj proizvoda
4. Integracija unapred
5. Integracija unazad

6. Likvidacija 6. Horizontalna integracija
7. Povezana dezintegracija
T
SLABA KONKURENTSKA —0— JAKA KONKURENTSKA
POZICIJA ! POZICIJA
Kvadrat 111 Kvadrat 1V

1. Koncentri¢na diversifikacija
2. Horizontalna diversifikacija
3. Nepovezana diversifikacija

4. Ugovorni i drugi aranzmani

SPORI RAST TRZISTA

lzvor : Boston consalting group, preuzeto od Milisavijevié, M.,1995, Osnovi strategijskog
menadimenta, Poslovna $kola Megatrend, Beograd, str.257.

Zatim, kao dobra analiticka osnova za ispitivanje hotelsko - turistickih
preduze¢a moze posluziti prikazana SWOT analiza, primenjena na hotelska
preduzec¢a Beograda. Dakle, 1z ove simulacije teorijskog pristupa strategijskim
alternativama hotelskih preduzeca proizilazi da su osnovni preduslovi za razvoj
hotelsko - turisticke industrije Beograda:1) politiCka i ekonomska stabilnost, 2)
dobra turisticka infrastruktura, 3) povoljan tretman ove grane u poreskom
sistemu i merama ekonomske politike, 4) podsticanje investicija, 5) oCuvana
priroda.

Slika 3 SWOT analiza hotelsko - turisti¢kih preduzeéa Beograda

Potencijalne unutrasnje snage
(strenghts)

Potencijalne unutra$nje slabosti (wear nesses)

- zdrava i o¢uvana priroda

- nejasani strateski pravci

- gastronomija

- zastarela oprema

- dobre konkurentske sposobnosti

- neadkvatna menadierska struktura

- ucesce porodice u delatnosti

- nedostatak vanpansionskih sadrzaja

- prednost u ceni

- nedovoljne marketinske aktivnosti

- niski tro§kovi radne snage

- nedostatak sredstava za propagandu

- sposobnost za inoviranje proizvoda
(usluga)

- slabo poznavanje trziSta

- zdrava hrana

- slabija distributivna mreza
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- bolje proizvodne sposobnosti

- nemogucnost finansiranja promena u strategiji

- gostoprimstvo

- nekoordinisanost sa ostalim nosiocima tur.
Ponude

-veca radna disciplina

nedovoljna motivisanost radnika

Potencijalne spoljne
Sanse(Opportunities)

Potencijalne spoljne pretnje (Threats)

- promena motiva za putovanje

- nerazvijena infrastruktura

- pojava novih trzista ili segmenata

- ulaz stranih konkurenata sa nizom cenom
kostanja

- otvaranje novih vazdusnih koridora

- poveéana prodaja supstituta

- diversifikacija proizvoda tj. Usluga

- precenjena vrednost domace valute

- uvodenje poreskih i drugih olakSica

- mere turisticke politike u zemlji (ukidanje
olaksica)

- povecan interes individualnih aranzmana

- rastu¢a dogovorna mo¢ dobavljaca i kupca

- razvoj telekomunikacije

- promena potreba i ukusa potrosaca
(selekt.traznja)

- produZenje sezone

- nepovoljne demografske promene

Izvor: Prilagodeno prema: Bartol, K.,and Martin, B.,Management, Mc Graw - Hill
Inc, 1994. str.112; preneto i dopunjeno: Cerovié, S., Strategijski menadZment
turisticke privrede Srbije, Zelnid, Beograd, 2002, str. 203.

Dinami¢nost promena na sve nepredvidljivom turistitkom a time i
hotelskom trzistu za posledicu, izmedu ostalog, imaju ubrzane integracije
hotelskih preduzeca. Pri tome treba imati u vidu niz karakteristika i specifi€nosti
koje odlikuju i prate taj sloZeni proces. To za posledicu ima primenu niz strategija
rasta i razvoja hotelskih preduzeca.

12.2.

U teorijskom, ali i u praktichom pristupu razmatranja strategijskih opcija
polazi se od toga da se na osnovu konkurentske pozicije hotela na turistickom
trzistu obavlja osnovna podela strategija rasta i razvoja hotelskih preduzeca.
Stoga se ove strategije dele na:

« Ofanzivne strategije rasta i razvoja, i
« Defanzivne strategije rasta i razvoja;
U nizu ofanzivnih strategija rasta i razvoja hotelskih preduze¢a na
globalnom turistickom trZistu izdvajaj se sledece:
o Strategija stabilnog rasta
- hotelsko preduzece je koristi kada je zadovoljno rezultatima poslovanija;
o Strategija koncentracije na odredeni trziSni segment
- kod koje hotelsko preduzeée putem kompetentnosti ostvaruje odredene
diferentne prednosti;
o Strategija diversifikacije
- koja se primenjuje kod onih turistiCkih preduzeca koja raspolazu sa viSe
izvora i kompetentnosti.

Strategiju rasta i razvoja hotelskog preduzecéa treba posmatrati sa aspekta
odnosa proizvod - trziste. Ansoff je, polazec¢i od ovakvog pristupa, definisao Cetiri
strategije rasta, i to:*®

Ofanzivne strategije

58 Ansoff, |., Corporate Strategy, Penguin Book, Harmonds Worth, 1965. str. 96.
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1) Strategija penetracije trzista

2) Strategija razvoja trzista

3) Strategija razvoja proizvoda

4) Strategija diversifikacije
Strategija penetracije trZziSta podrazumeva osvajanje postojeceg trzista
postojeCim proizvodima i uslugama. Ona je moguca u situaciji kada je grana u
porastu i kada je traznja znaCajno povecana.
Povecéanje plasmana postojeeg proizvoda i usluga na postojeCem trzistu
moguce je ostvariti poveCanjem stope koriS¢enja kapaciteta, privlaCenjem
potroSaca konkurencije i osvajanjem novih korisnika proizvoda ili usluge.
Strategija razvoja trziSta podrazumeva osvajanje novog trzista postoje¢im
proizvodima i uslugama. Osvajanje novih trzista bilo da su ona regionalna,
nacionalna ili medunarodna podrazumeva neophodnost izbora novih kanala
prodaje, saradnju sa drugim delatnostima, pre svega saobracajem, kao i
neophodna sredstva za promociju i distribuciju proizvoda ili usluge. Owvu
strategiju uglavnom primenjuju mala i srednja turistiCka preduzeca koja ne mogu
biti lideri.
Strategija razvoja proizvoda orijentisana je na promene u postojecem
proizvodu i usluzi, kako bi se produzio zivotni ciklus proizvoda - usluge
(penetracija trzista). Ovu strategiju moguce je primeniti u uslovima kada je
proizvod u zrelom dobu i treba ga unaprediti, kada postoji jaka konkurencija,
kada je stopa rasta u grani visoka i kada ste sigurni u procene svog istraZzivackog
tima. Ovu strategiju uglavhom primenjuju lideri na globalnom trziStu, hotelski
lanci, veliki turoperatori i putniCke agencije.
Strategija diversifikacije primenjuje se kada preduzeée ima viSe izvora
sposobnosti, a nije u mogucnosti da ostvari svoje cilieve poslovanja na
postojecem trzidtu. U praksi postoje tri tipa diversifikacije i to:
1) horizontalna (isto trziSte ista tehnologija),
2) koncentriCna (povezana trzista ili tehnologije),
3) konglomeratska (razli€ito trziste razliCite tehnologije).

12.3. Generi€ke strategije

Hotelska preduzeca, uostalom kao i svaka druga preduzeéa koja nastoje
da ostvare konkurentsku prednost na trzistu, ostvaruju konkurentsku prednost
pomocu troSkova i diferenciranjem. Zavisno od veli€ine i Sirine podru¢ja na
kome preduzece deluje i ove dve konkurentske prednosti moze se govoriti 0 tri
genericke strategije:*

1. Strategija vodstva u troSkovima

2. Strategija diferenciranja

3. Strategija usredsredenosti - fokusiranja (bilo diferenciranjem bilo vodstvom u
troSkovima).

Strategija vodstva u troSkovima je dobra alternativa kada je: 1) traznja
elastiCna, 2) svi proizvode relativno homogene proizvode, 3) nema viSe nacina
da se ostvari diferencijacija proizvoda, 4) proizvod se uglavnom Kkoristi na isti
nacin i 5) kupci su zainteresovani za najjeftiniju kupovinu.

590psirnije videti: Milisavljevi¢, M., Marketing, Savremena administracija, Beograd, 1995. str. 458 - 482.
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Strategija diferenciranja usmerena je na ostvarivanje konkurentske prednosti
na osnovu jedinstvenosti u zadovoljavanju turista i na bazi toga stvaranja
natprosecnog profita. Dobre strane ove strategije su: 1) Stiti od konkurenata, 2)
stvara uslove za povecanje dobiti, 3) daje prednost jaim dobavljaCima, 4)
stvaraju se barijere za ulazak konkurencije zbog lojalnosti i 6) stvaranje prepreka
za supstituciju.

Da bi se ostvarila prednost putem ove strategije, prema Porteru, neophodno je
proci kroz sledece etape:®

1) ko su stvarni kupci,

2) lanac vrednosti potrosaca,

3) kako kupci rangiraju svoje vrednosti,

4) postojeci i potencijalni izvori jedinstvenosti,

5) troSkovi postojecih i potencijalnih izvora,

6) konfiguracija aktivnosti vrednosti diferenciranja,

7) testiranje izabrane strategije,

8) snizavanje troSkova tamo gde je nediferencirano.

U praksi turistiCckin preduzeca teSko se mogu naci primeri primene samo
strategije vodstva u troSkovima ili samo strategije diferenciranja. U praksi je
naj¢esc¢i slu€aj njihova kombinacija.

Strategija usredsredenosti pretpostavla da je preduzeée usmereno na
ostvarivanje prednosti na relativno suzenom trziStu, bilo diferenciranjem bilo
vodstvom u troSkovima ili njihovom kombinacijom. Osnovno polaziste ove
strategije je brza i efikasna prilagodljivost poslovanja na uze trziste.

U fokusu interesovanja ove strategije su atraktivnosti pojedinih trzisnih
segmenata. Obzirom na Sirinu trZiSta, prednost ove strategije je u nizim
troskovima.

Ova strategija u osnovi koristi sustinu kompetentnosti i u turistickoj poslovnoj
praksi veoma je rasprostranjena.

12.4. Defanzivne strategije

U nizu defanzivnih strategija rasta i razvoja hotelskih preduzeca, koje se mogu
primeniti u praksi, izdvajaju se :

o strategija suzavanja

o strategija dezinvestiranja

o strategija likvidacije

o strategija zetve
Strategija suzavanja primenjuje se kada se preduzece suoCava sa problemima
recesije u neposrednom okruzenju a imalo je brz rast i znac¢ajna ulaganja. Ona
se, kako je uobiCajeno u praksi, moze ostvariti snizavanjem svih troSkova
(interna ekonomija), ili izdvajanjem - otudenjem dela preduzeca, odnosno
poslovne jedinice.
Strategija dezinvestiranja koristi se kada se nije uspelo sa primenom strategije
suzavanja, odnosno kada odgovarajuce jedinice i dalje posluju sa gubitkom i
predstavljaju teret preduzeéu. Ona se ostvaruje tako S§to se prodaje deo
kapaciteta, odnosno onih delova - jedinica koji posluju sa gubitkom, ili se deo

60Porter E. M., Competetive Advantage The Free Press, New York 1985., str. 11.
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osamostaljuje sa moguc¢no$¢éu opstanka u vlasnistvu mati€nog preduzeca ili
dolazi do razdvajanja vlasniStva, znaCi napusStanje poslovnih aktivnosti
preduzeca.

Strategija likvidacije sprovodi se kada ne postoje Sanse za oporavak
preduzec¢a, odnosno kada mu preti bankrotstvo. Ova strategija podrazumeva
prestanak poslovne aktivnosti preduzec¢a prodajom ili njegovim zatvaranjem, radi
prikupljanja sredstava i trazenja nove Sanse.

Strategija “zetve” primenjuje se kada preduzee svesno ide na smanjivanje
trzista zbog prikupljanja gotovine radi novih ili ulaganja u nove kapacitete.
Strategija “Zetve” se sprovodi kada je preduzece u fazi pune zrelosti sa
proizvodom dobrog - izuzetnog kvaliteta i Ciji proizvod ima proseCnu -
natprosecnu cenu.

12.5. Pravovremene i pozicione strategije

Osnovni problem svakog hotelskog preduzeéa je u tome da uspesno
anticipira strukturne promene u svom trziSnom okruZenju. Bez ovih odluka ne
moze se obaviti blagovremeno strategijsko prilagodavanje. Svaka pogreska u
ovom procesu unapred znacCi gubljenje dugoroCne konkurentske pozicije, a
krajnji ishod moze biti nestajanje tog hotela sa turistickog trzista. Stoga, hotelsko
preduzece treba da ima u vidu pravovremene strategije. Te strategije se mogu
okarakterisati kao klasi¢ne (tradicionalne) i kao savremene. Medutim, u praksi,
pravi se razlika i izmedu dva klasi¢na pristupa u strategijskom pozicioniranju i
definisanju integralne strategije hotelskog preduzeca, i to:

a) pristup sa teziStem na osnovne karakteristike hotelskih objekata, gde se
teziSte stavlja na pojedina funkcionalna podruc¢ja (cene, lokacija, asortiman i
usluge) a ne na celovitu strategiju i to predstavlja parcijalni funkcionalni
pristup;
b) pristup sa tezisStem na tzv.imidz hotelskih objekata;
- rezultat sve sloZenijih konkurentskih uslova na trzistu, ali i potrebe Sto veceg
uvazavanja specificnih preferencija turista, gde se teziSte stavlja na ukupan
renome objekta;
- izostaje celovit imidz u institucionalnom i funkcionalnom pogledu sa nivoa
ukupnog paketa ponude (razvija se marketing strategija za pojedinaéni
objekat);

ZajedniCka karakteristika oba pristupa je Sto teZiSte stavljaju na hotelski
objekat i njegovu poziciju na trziStu. Dakle, ne polazi se od hotelskog preduzeca
u celini, nego isklju€ivo, i pre svega, sa stanovista pozicije hotela na turistiCkom
trziStu. Medutim, primenom ove strategije oCigledno se dovodi u pitanje misija
hotelskog preduzeca u odnosu na njegovo okruzenje.

Savremeni pristup zahteva definisanje strategije za ukupno hotelsko
preduze¢e. To znali da umesto horizontalnog pozicioniranja (vezanog za
objekat), akcenat se stavlja na vertikalno pozicioniranje koje se odnosi na sve
objekte i aktivnosti hotelskog preduzeéa. Dakle, u savremenom pristupu i dalje
se insistira na integralnom obuhvatu turistiCkih objekata i njihovom indentitetu, ali
teziste je na definisanju celovite poslovne strategije. Koncept pozicioniranja
hotelskog objekta prakticno je zasnovan na celovitom sagledavanju njegove
pozicije na trzistu u odnosu na strategiju konkurenta. Vertikalno pozicioniranje
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objasnjava ukupne odnose koje ima hotelsko preduzece sa dobavljaCima i
ostalim posrednicima u kanalima plasmana hotelskog proizvoda i usluge.
Sa takve platforme moguée je definisati i celovitu strategiju, koja obuhvata
sledece pozicione strategije:

- korporativna strategija,

- poslovna strategija, i

- funkcionalna strategija;

Pozicioniranje hotelskih objekata i pozicioniranje ukupne turisticke ponude
obezbeduje integralan pristup definisanju poslovne strategije hotelskog
preduzeca. Precizno pozicioniranje hotelskog preduzeca i njegovih osnovnih
objekata omogucava celovito definisanje svih segmenata u procesu strategijskog
upravljanja.

12.6. Proces strategijskim upravljanjem
hotelskih preduzeca

Ako strategija predstavlja smisljeno traZenje plana akcije koja Ce se
razvijati i kombinovati prednosti u poslovnoj konkurenciji, to znadi da je
neophodno dobro osmisliti sve faze u procesu strategijskim upravljanjem.

Strategijsko upravljanje hotelskim preduze¢ima je dug i kompleksan
proces kog treba permanentno inovirati. Stoga se u odabiru mogucéih strategija, a
u cilju prilagodavanjima trziSnim tendencijama i zahtevima potroSaca (turista)
kao i u internacionalizaciji i globalizaciji poslovanja, hotelska preduze¢a moraju
da se prilagodavaju konkretnim trziSnim uslovima. Zajednicki imenitelj svih
promena bio je proces prerastanja hotelskog preduzeéa od domaceg ka
globalnom i njegovo poslovno ponaSanje mozZe se posmatrati kroz Cetiri
orijentacije:

(1) etnocentricno — odnosi se na domace turisti¢ko trziste;
(2) policentricno — diversifikuje svoje poslovne aktivnosti, osniva filijale u
inostranstvu ali posluje kao na domacem trzistu;
(3) regiocentriéno — usmerava poslovanje ka turistima i destinacijama u regionu;
(4) geocentricno — posmatra ceo svet kao potencijalno i jedno trziste;
Imajuci u vidu integralni proces strategijskim upravljanjem savremenim hotelskim
preduzecima, prilagodavanje hotelskih preduzeéa ovom procesu ogleda se u:
- proSirivanju asortimana usluga,
- znaCajnom unapredenju tehnologije hotelskog usluzivanja i opreme;
- krupnim organizacionim promenama (horizontalno i vertikalno povezivanje);
- osetnim poboljSanjima u domenu prodaje (plasmana);
Diverzifikacija trzista i uopste turizma, zatim internacionalizacija poslovanja, kao i
razvoj informatike posebno uti€u na organizovanost (celine destinacije i delova).
Zato se govori o osam stilova upravljanja (odnosno regulisanje odnosa centralnih
organa i organizacionih delova):

(1) holding kompanija (uloga centra je u velikoj meri pasivna):

- centar se malo uklju€uje u razvoj strategije poslovnih jedinica, a kontrola

je globalna (vrh deluje samo u evidentnim podbacajima);

(2) cetralizovano upravljanje (centar se ukljuCuje u razvoj strategije i

odlucuje):
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- vrh preduzeca kontroliSe da li organizacioni delovi preduzec¢a sprovode
odluke;

(3) strategijsko planiranje (vrh preduzeca se snazno angaZzuje):

- godisnji finansijski ciljevi podredeni su dugoroCnim strategijskim
opredeljenjima koje utvrduje vrh preduzeca,;

(4) strategijsko programiranje (vrh preduze¢a utvrduje standarde
performansi):

- insistira se na detaljnom planiranju i strogoj kontroli;

(5) strategijska kontrola:

- najvazniji instrument jeste kontrola, koja ukljuCuje definisanje
strategijskih i finansijskih ciljeva kao standarda;

(6) strategijsko rizikovanje:

- kontrola je fleksibilna i vrh preduzeca se ukljuCuje samo onda kada
nastanu ozbiljni problemi;

(7) finansijska kontrola;

(8) finansijsko programiranje.
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Glava 5

STRATEGIJSKI PRISTUP RAZVOJU
TURISTICKE DESTINACIJE

13. Koncept upravljanja turistickom
destinacijom

13.1. Analizarelevantnih faktora (simulaciona
analiza) i odredivanje ciljeva razvoja

Savremeni koncept upravljanja turistickom destinacijom zahteva kvalitetnu
analizu relevantnih faktora gde se naj¢esce Koristi simulaciona analiza u nameri
da se odrede efektni i efikasni cilijevi daljeg razvoja hotelskih preduzeéa u
konkretnoj destinaciji. S druge strane poseban znacaj upravljanja informacijama
za marketing strategiju preduze¢a ogroman je u savremenoj trziSnoj privredi.
Neki od bitnih razloga za analizu relevantnih faktora mogu biti:

- informaciona eksplozija;

- rastuc¢a kompleksnost poslova i okruzenja preduzeca;

- rast preduzeca;

- brzina donoSenja odluka se povecava;

- skracenje zivotnog ciklusa turistickog proizvoda;

- primena modelskog pristupa u upravljanju marketingom (npr. cene,

promocija, distribucija i dr.);

- koris¢enje prednosti nove informati¢ke tehnologije.

Kompletna analiza relevantnih faktora, iz okruZzenja marketing strategije,
ukazuje na to da je osnovni cilj povecavanje produktivnosti postojecih aktivnosti.
Pri tome se uloga informacionog sistema, u obezbedivanju osnove za
povecavanje marketinSke produktivnosti, opisuje kao uredno (metodi¢no)
saopS$tavanje propisanih podataka, odnosno informacija potrebnih za analize:

(1) plasmana turisti¢kih proizvoda (usluga),

(2) uCesca na trzistu,

(3) distribucije,

(4) troSkova i profita,

(5) performansi prodajne operative,

(6) efikasnosti ekonomske propagande.

Opste je poznato da strategija moze biti, u datom vremenu, samo jedna ili
pak “set” strategija, $to zavisi od mnogo faktora, kao, na primer, od veli€ine
preduzeca, strukture trzista, Sirine proizvodnog (usluznog) programa i sli¢no.

Treba imati vidu da se marketinske informacije klasifikuju na razne nacine,
a prema preduzecu u turizmu, mogu biti:

1. karakteristike i ponasanje kupaca (korisnika).

- ko, Sta, gde, kako i koliko se koriste turisticCke usluge sada i u

buduénosti;

2. karakteristike trzista:

- veliina trZista i trziSni segmenti, selektivna traznja i trzisni trendovi;
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konkurencija
ko su i kakvi su konkurenti, njihovi marketinSki programi: glavne
prednosti i slabosti i buduce konkurentsko okruzenije;

4. opSte okruzenje:

- ekonomski uslovii trendovi, mere ekonomske politike, politicka klima;

5. interno okruzenje:

- marketinski, proizvodni, finansijski i tehnoloSki resursi i bududi
trendovi;

6. marketinski miks:

a) proizvod u turizmu,
b) distribucija,

C) cena,

d) promocija;

7. performanse marketinga:

- tekuci plasman po trziSnim segmentima, imidz i sli¢no.

Prema vremenu na koje se odnose, marketinske informacije dele se na:

(1) istorijske ili kontrolne (rezultati poslovanja preduze¢a u prethodnom

periodu);

(2) tekuce (sadasnje poslovanje i sadasnja zbivanja u okruzenju);

(3) predikativne ili planske (prognoze ili projekcije za buduci period).

Odredivanje cilieva razvoja preduzeéa u turizmu zavisi od usvojene
marketing strategije, odnosno strategije istrazivanja i razvoja. Na primer, to mogu
biti strategije:

(1) penetracije:

(realizuje postojece proizvode na postojecem trzistu);

(2) razvoja trzista:

- postojeéi proizvodi realizuju se na novim trzistima,

(3) razvoja turistiCkog proizvoda:

- realizuje nove turistiCke proizvode na postojecem trzistu,

(4) diverzifikacije:

- plasira nove proizvode na postojeca trzista (ofanzivna),

a) horizontalna diverzifikacija:

- zasniva se na istom trziStu i istoj tehnologiji;

b) koncentri¢na diverzifikacija:

- povezanost s dosadasnjom tehnologijom ili dosadasnjim trziStem;

c) konglomeratska (nepovezana) diverzifikacija:

- gubi se sli¢nost s dosadasnjom tehnologijom i trzistem;

(5) vertikalne integracije:

- integracija sa srodnim granama u istoj delatnosti.

U analizi faktora koji utiCu na odredivanje ciljeva razvoja preduzec¢a u
turizmu koristi se situacioni pristup. On nastoji da ponikne u medusobne veze i
promenljive, u strukturu i njene sastavne elemente i organizaciju i njeno
okruzenje (koje utiCe i na strukturu i na strategiju). Ovaj pristup uvodi u analizu
fenomen situacije kao treCcu promenljivu, naglaSava slozenost prirode
organizacija i daje objasnjenja moguéeg ponasanja preduzeca pod promenjenim
uslovima i u specificnim okolnostima. Konacno, situacionim pristupima direktno
se ukazuje na organizacione konstrukcije i upravljaCke akcije koje su
najprikladnije za specificne situacije. Dakle, u opticaju su tri promenljive:
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situacija, strategija i struktura. Odnos izmedu njih je dvosmeran, $to ilustruje
naredna slika.

Slika 4 Odnos situacije, strategije i strukture

| Strategija

Situacija

-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-

| Struktura

Izvor: Milisavlijevié, M.: op.cit. str. 212.

Bitno je imati u vidu da pri tome, efektna strategija ostvaruje trajan uticaj,
sa tri aspekta, na strukturu:

(1)  odreduje zadatke organizacije,

(2) utiCe na izbor tehnologije posla i ljudi u skladu sa zadacima,

(3) utie na okruzenje u kojem preduzece ostvaruje svoje poslovanje.

Medutim, organizaciona struktura, usmerena ka trziStu i promenama na
njemu, sasvim izvesno povratno utiCe na situacione promenljive i celu poslovnu
strategiju.

U savremenim konceptima struktura se posmatra ne kao dato statiCko
stanje, forma ili Sablon, nego kao proces u kome se odnosi dvosmerno
uspostavljaju ( naredna slika ). Organizaciona struktura po prirodi svog sadrzaja
nije i ne moze biti pasivna promenljiva. Naprotiv, razvojno orijentisana i uspesna
organizaciona struktura jeste pogodan ambijent za redefinisanje zadataka,
selektivnu kadrovsku politiku, produktivnije zapo$ljavanje i motivisanost,
podizanje nivoa tehniCko-tehnoloSke opremljenosti, primenu savremenih metoda
rada i slicno. Dakle, efikasna je ona organizaciona struktura koja je u skladu, ne
samo sa poslovnom strategijom nego i s datom situacijom koju Cine zahtevi
internog i eksternog okruzenja i Ciji nivo ne ko i, vec inicira, inspiriSe i podstice
inovacione procese u preduzecu.

Savremena, inovativha organizacija “otvara” mogucénosti delovanja, a
dobro upravljanje obuhvata misije, strategije, strukturu, poverenje. Inovativna
organizacija ima sposobnost da rekonceptualizuje detalje i dogadaje, stalno
akumulira nove ideje. Zato je odredivanje cilieva u strategijskom i taktiCkom
upravljanju traznjom turistiCke privrede u velikoj meri uslovljeno meduzavisnos$éu
strukture organizacije i njenih pojedinih elemenata.
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Slika 5 Inicijativna meduzavisnost strukture i njenih elemenata

/ [ Struftura |

[ Zadatak 1 » Tehnologija |

| Liudi |

Izvor: Levith. W. Dill, H.Eyring, The Organizational World Harocourt Jovanovich
Inc, New York, Chicago, San Francisco, Atlanta, 1973. str. 11.

13.2. Izbor odgovarajucih strategija za
upravljanje turistiCkom destinacijom

Preduzece u turizmu, koje nastoji da efikasno posluje, posebnu paznju
posvecCuje izboru odgovarajuéih strategija za upravljanje turistiCkom
destinacijom. Pre svega, preduzece u turizmu posebno analizira tipologiju trZista
(obrazovanje segmenta trzista koji obuhvata veliki broj kriterijuma). Sprovodedi
tipologiju trziSta efikasno, preduzece ima za cilj formiranje homogenih trziSnih
segmenata. Medutim, pri analizi tipologije postupa se, za razliku od analiziranja
segmenata, upravo, obratno, pri ¢emu je indivuda, a ne ukupno stanovnistvo,
polazna tacka grupisanja, te se na osnovu velikog broja varijabli obrazuju
homogene grupe. Pri tome, treba razlikovati tipologije®":

- ponaSanja potrosaca,

- stava,

- licnosti.

Sva tri segmenta integralno utiCu na trziSne odnose i ukoliko preduzece
efikasnije i sveobuhvatnije sagleda ove tipologije, moze uspeSno da se
marketinski ponasa i posluje.

Dakle, izrazita karakteristika poslovanja svakog preduzeca u turizmu jeste
njegov ¢vrsti odnos s ukupnom ponudom destinacija u kojima ima svoje objekte
ili poslovne aktivnosti. Ta visoka meduzavisnost potencirana je trziSnim
odlikama, narocito u pogledu prodaje i promocije, kao i zahtevima potrosaca za
kompleksnom turistickom uslugom u konkretnoj destinaciji. Turoperatori i
putniCke agencije u programima putovanja prakticno uvek promovisu odredenu
destinaciju. To proizilazi iz sadrzaja usluga u njihovim paket aranZmanima
(prevoz s transferom, smes$taj i ishrana, zabava, izleti i ostalo). Individualni
posetioci, bez obzira na to da li dolaze iz turistiCkih ili poslovnih razloga, takode
su, u istoj meri, orijentisani na brojne sadrzaje u odredenoj destinaciji.

S toga, strategijsko upravljanje turistiCkim preduze¢em treba da je u
meduzavisnosti s razvojem konkretne destinacije, odnosno turisticCkog podrucja

61 Petrovi¢, P., 1995, Marketing strategija preduzeéa, Institut za spoljnu trgovinu, Beograd, str.45.
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ili regije. Dakle, neophodan je uskladen razvoj i uskladeno strategijsko
upravljanje celom destinacijom. To znaci da turisticko preduzece treba da oceni
sopstveni i destinacijski strategijski pristup u razvoju i da izbegava izolovanost od
odgovarajucih akcija i ostalih preduzeca i u€esnika u formiranju ukupne ponude
na datom podrucju. Tom ocenom preduzee mora da obuhvati najmanje tri
podru¢ja koja su posebno znaCajna za utvrdivanje njegove pozicije u
strategijskom razvoju destinacije:

(1) faze razvoja turistiCke destinacije kojoj preduzece posluje
(meduodnosa preduzeca i ponude nekog turistiCkog mesta ili podrucja);

- faza u kojoj turizam nije razvijen;

- tzv. putnic¢ka faza (pojaCan intenzitet dolazaka individualnih posetilaca);

- faza masovnog turizma (stalnost organizovanih putovanja);

- faza turistitkog menadzZzmenta (turizam je osnovni nosilac privrednog
razvoja destinacije);

(2) pozicioniranje turistickog menadzmenta:

- procena sadasSnje pozicije preduzeca i regionalnih organizacija na
relevantnom (ciljnom) trzistu;

- izbor Zeljene pozicije preduzeca i regionalnih organizacija na
relevantnom (ciljnom) trzistu;

- planiranje strategije kako bi se dostigla zeljena pozicija na tom trziStu i
odgovarajuce upravljanje;

- primena strategije;

(3) odnos preduzeca prema aktivnostima na nivou destinacije (regionalne
organizacije — koordinatori razvoja turizma):

- preduze¢e moze da preuzme vodecu ulogu razvoju cele destinacije.

Uopsteno, veoma je znacCajan strategijski pristup s dovoljno fleksibilnim
taktiCkim ponasanjem preduzec¢a u svakoj konkretnoj situaciji®.

13.3. Koordinacija aktivnosti na nivou turisticke
destinacije

Organizovanost turistiCke destinacije i njena prilagodljivost promenama
traznje, u stvari, svodi se na strategijsko i taktiCko upravljanje traznjom. Medutim,
prilagodavanje kapaciteta preduzeca i njihove strukture tim promenama nece biti
adekvatno ukoliko se precizno ne definiSu odlike potencijalnih kupaca, a pre
svega ciljnih segmenata. To znaCi da svaka promena kapaciteta preduze¢a mora
biti zasnovana na dugoro¢nim trendovima traznje, kao i poznavanju njenih
oscilacija u kracim (sezona) ili veoma kratkim intervalima (vikend). U principu,
preduzece u kratkom roku nastoji da traznju prilagodi svojim moguénostima.

Dakle, ponuda turistiCkih usluga zahteva strategijsku odluku koja se
donosi unapred, u procesu planiranja aktivnosti preduzeéa i pre nego Sto dode
do isporuke usluga. U toj fazi moguée je precizirati stepen slobode onih koji

62 U tom smislu, analizom radova viSe autora iz ove oblasti (Naylor, E.M.; Pearce Il J.A; dr Robinson; Thompson, A.A;
Porter M.; Sricland IIl, A.J.), koji su razmatrali analiticki okvir za izbor strategija, polaze¢i od pesimisti¢kog i optimisti¢kog
scenarija, SWOT analize kao rezultat interne i eksterne sredine, svrhe strategije i izbora interne ili eksterne orijentacije na
rast i rentabilnost, modifikovana je matrica bostonske konsultantske grupe (model klastera strategije), koja moze biti

osnovni analitiCki okvir za izbor strategija turistickih preduzeca.
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neposredno pruzaju uslugu i dozvoliti im da na licu mesta donose odredene
taktiCke odluke kako bi se usluga prilagodila zahtevima kupca. Pri tome, taktickih
odluka u turizmu ima mnogo jer je izrazita interakcija prodavaca i kupaca.

Na narednoj slici dat je primer (model) organizovanija turistiCke destinacije
i njene prilagodljivosti promenama traznje na sve dinamicCnijem turistickom
trziStu. Marketing menadzment turistiCcke destinacije potencira dva osnovna
faktora, a to su adaptabilnost i meduzavisnost svih elemenata.

Slika 6 Konceptualni okvir za marketing menadZment turisticke destinacije

I Struktura |

/

Analiza okruZenja Analiza
resursa

Formulisanje misije ciljeva i
smernica

[ Formulisanje globalnih strategija_|

Strategije
marketing miksa

[ proizvod [ ] cena [ | promocija | | kanaliprodaje |

v

Formulisanje misije ciljeva i
smernica

Izvor: Bakié, O.: Upravljanje marketingom u poslovnoj i turistiékoj politici. Cigoja
Stampa, Beograd, 1996. str. 112.

Koncept turisticke destinacije skrenuo je paznju na teoriju kumulativnih
atrakcija Cija se sustina sastoji u saznanju da ¢e destinacija sa dovoljno snaznim
i prepoznatljivim priviaénostima na koncentrisanom prostoru ili ponudena tokom
putovanja, odnosno logi€no povezanim u sistem, na trZiStu biti uspeSnija u
odnosu na onu destinaciju koja ih prezentuje nepovezano.

Takode se postavlja pitanje medusobnog odnosa izmedu viSe destinacija,
odnosno uticaja jednih na druge, u smislu jaCanja ili slabljenja njihove priviacne
shage, a time i poslovnog uspeha. Iz tih odgovora, nuzno proizilaze i reSenja
makro i mikrolokacija razli€itih sadrzaja na posmatranom prostoru.

UobicCajeno je da turistiCka destinacija tokom vremena prolazi kroz razne
faze razvoja, Sto podrazumeva i razliCite stope rasta, merene brojem dolazaka i
nocenja turista, kao i brojem soba u smestajnim objektima. Iz tih razloga moze
se govoriti o dinamici razvoja turistiCcke destinacije. Na bazi dinamike razvoja
turistiCke destinacije, postoje pokuSaji da se generalizacijom iskustva kreiraju
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konceptualni modeli njihovog razvoja. Jedan od najSire prihvacenih pristupa
evoluciji turistiCke destinacije baziran je na osnovama tradicionalnog koncepta
zivotnog ciklusa proizvoda. Prema pomenutom modelu, turistiCke destinacije
prolaze kroz evolucioni ciklus koji se sastoji od Sest faza: istraZivanje, ukljuCenje,
razvoj, konsolidacija, stagnacija i faza opadanja ili podmladivanja.

Slika 7 Zivotni ciklus destinacije

Podmladivanje

Kriti&n obim Stagnacija
clemenata kapaciteta

Konsolidacija

Opadanje

Broj turista

Ukljucenje .

£

[straZivanjc

Izvor: (Butler, 1980: 5), Preuzeto od Jordanovié, M., 2007, doktorska disertacija, PMF,
Novi Sad, str.111.

Prvu fazu prostornog razvoja destinacije, fazu istrazivanja, karakterise
dolazak prvih turista, koji su okarakterisani kao avanturisti. U pitanju su
individualna putovanja pojedinaca koji dolaze u nepravilnoj dinamici. U ovoj fazi
razvoja ne postoje specificni turistiCki kapaciteti ili smeStaj, fiziCka i socijalna
okolina se ne narusava. Fazu »ukljuCivanja« destinacije na turistiCko trziste
obelezava povecani broj turista, ona postaje »poznata«. Mesto, sada vec
turisticko, pocinje da gradi kapacitete i sadrZzaje namenjene turisticCkom razvoju.
Treéa faza razvojnog ciklusa odrazava jasno definisano podrucje u kome se
razvija turizam. Navedenu fazu karakteriSe i pojava precizno definisanih i stalnih
segmenata trziSta, podstaknutih brojnim promotivnim aktivnostima.

U fazi konsolidacije, smanjuje se stopa rasta broja posetilaca, iako u
apsolutnim iznosima njihov broj raste. Destinaciju karakteriSe visokokvalitetna
smestajna i ostala prateCa struktura namenjena turistiCkim potrebama.
Destinacija je u potpunosti deo turistiCke industrije sa predstavnicima svih
glavnih fransizera i lanaca.

Tokom faze stagnacije dostignuta je maksimalna poseéenost destinacije
uz maksimalno koriséenje svih raspolozivih kapaciteta, sto uzrokuje ekonomske,
druStvene i ekoloSke probleme. Ukazivanje na vaznost oCuvanja resursne
osnove, atrakcija, ali i kulturnog identiteta destinacije znacajne su odlike koje
karakteriSu ovu fazu. Posebna paznja posvecuje se imidZu destinacije.
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U fazi opadanja, smanjuje se konkurentska sposobnost destinacije u
odnosu na savremene marketinSke zahteve. U ovoj fazi suofava se sa
nereSenim problemima koji su bili prisutni, a nisu otklonjeni. To je razlog
regresije posetilaca i daljeg suzavanja trzista.

Na drugoj strani, uporedno, moze doc¢i do »podmladivanja« destinacije,
Sto se najCeSce postize preduzimanjem brojnih investicionih aktivnosti u
strukturnoj promeni, ukljuCujuci socijalno, psiholosko, ekolosko prilagodavanje.

U svakoj od navedenih faza Zivotnog ciklusa turistiCke destinacije, moguce
je koristiti odredene strategijske opcije u cilju sticanja ili odrzavanja pozicije na
trzistu, odnosno poboljSanja konkurentske prednosti, Sto je predstavljeno
sledecom tabelom:

Tabela 17. Zivotni ciklus turisti¢ke desetinacije i strategijske opcije

Zivotni ciklus  Zivotni ciklus Opcije Opcije za Opste
proizvoda destinacije proizvoda udeo na strategije
trzistu
Uvodenje Rane faze Prodaja novih Nova trzista, Rast,
turizma proizvoda izgradivanje diversifikacija
(istrazivanje i udela na
ukljucenje) trzistu
Rast Razvoj Prodaja novih i Odrzavanje Vodstvo u
postojeéih udela na tro8kovima,
proizvoda trzistu, diferenciranje,
priviatenje fokus
novih trzidta
Zrelost Zrelost Prodaja novih i Odrzavanje Ocuvanje
(konsolidacija i postojecih udela na 'status kvo'
stagnacija) proizvoda trzistu
Opadanje Opadanje Ubiranje Opadanije, Promena
plodova, ukidanje upotrebe
povlacenje
proizvoda
Podmladivanje Podmladivanje Prosirenje Nova trzista, Obnavljanje,
postojecéih Cinjenje traznje  usmeravanje
proizvoda, hotomiénom ka poziciji
ulaganje u 'statusnog
atribute podrucja’,
proizvoda, diferenciranje
poboljSanje
kvaliteta

Izvor: ( Butler, 1980: 7), Preuzeto od Jordanovié¢, M., 2007, doktorska disertacija, PMF, Novi
Sad, str.115.

Razdoblje od 1989. do 2000. godine karakteriSu izuzetno nepovoljna
kretanja u turizmu Srbije, Sto je posledica delovanja niza negativnih politickih i
ekonomskih faktora. To je prvenstveno imalo katastrofalne posledice na kretanje
inostranog turistickog promete i prihoda od turizma u zemlji. U razdoblju od
1989. do 2000. godine, doSlo je smanjenja ukupnog turistickog prometa,
merenog brojem nocenja, za 35,6%%, od ¢ega domaceg za 30,1% a inostranog
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za 71,6%. Opadanje ukupnog broja dolazaka u istom periodu iznosilo je 47,9%,
od Cega dolazaka domacih turista za 37,8% a stranih turista za 82,4%. Devizni
priliv od turizma je u razdoblju od 1990. do 2000. godine smanjen za 93,6%. Da
bi razmere naSeg zaostajanja bile bolje uocljive treba istaci da je u periodu od
1989. do 2000. godine turistiCcki promet u svetu, meren brojem dolazaka,
povecan za 73,1%, a prihodi od medunarodnog turizma za 127,7 %.

Politicke, ekonomske i drustvene promene koje su zapocele 2000. godine
predstavljale su osnov za postepenu promenu pozicije Srbije kao turistiCke
destinacije. Ukupan turistiCki promet beleZi stalni rast — u protekloj 2007. godini
je prema podacima Republi¢kog zavoda za statistiku u Srbiji je registrovano oko
2,3 miliona turista koji su ostvarili 7,3 miliona nocenja, Sto predstavlja povecéanje
od 11% u odnosu na prethodnu godinu. Dominiraju domaci turisti sa u¢eS¢em od
80% u ukupnom broju noc¢enja (ukupno je registrovano 5,85 miliona njihovih
nocenja). Pozitivhu tendenciju predstavlja rast inostranog turisticCkog prometa —
sa 430 hiliada u 2000.g. na milion i 476 hiljada noc¢enja 2007. godine.®® U istom
periodu devizni priliv od turizma je prema podacima Narodne banke Srbije
porastao sa 22,6 miliona US $ na 530 miliona US $.

| pored pozitivnih tendencija, Srbija jo§ uvek nije dostigla rezultate koje
postizu pojedine zemlje iz konkurentskog okruzenja. Vode¢e medu njima su
Madarska, sa 9,3 miliona stranih posetilaca i deviznim prihodom od 4,5 milijardi
US $, Ceska, sa 6,4 miliona i 5 milijardi US $ i Bugarska sa 5,2 miliona stranih
posetilaca i 2,6 milijardi US $ prihoda od inostranog turizma. Ove zemlje su
prema podacima UNWTO svrstane u 50 vodecih turistiCkih destinacija u svetu u
2006. godini.®

Najveci deo inostranog turistickog prometa vezan je za turisticki klaster
Beograda (poslovna putovanja, kratka turistiCka putovanja, reCna krstarenja
Dunavom), a manji deo je usmeren ka klasteru Jugozapadne Srbije (Zlatibor,
Kopaonik). Preko polovine ukupnog broja nocenja stranih turista u zemlii
realizuje se na podrucju Beograda (u 2007.g. 56,9%).

Politicke i ekonomske promene u Srbiji osnov su za postepeno
poboljSanje pozicije Srbije na medunarodnom trziStu. Takve ocene buducih
kretanja zasnivaju se na:

— raspoloZivoj resursnoj osnovi za razvoj turizma (prirodni faktori i
izgradeni kapaciteti turistiCke ponude) i

— procesima privatizacije koji su ve¢ dali pozitivhe rezultate u oblasti
turistiCke privrede.

Cinjenica da Srbija objektivno predstavlja novu destinaciju na evropskom i
regionalnom trziStu moze biti prednost u njenom trziSnom pozicioniranju. Pri tom
se imaju u vidu ispoljena obelezja traznje savremenih turistista — Zelja za novim
destinacijama i novim iskustvima, potreba za razliCitim aktivnostima tokom
putovanja, €esto zasnovane na bogatim kulturnim sadrZajima, koriS¢enje viSe
kraCih odmora tokom godine. Bitnu karakteristiku predstavlja i predvideni dalji
rast traZznje na tradicionalnim emitivnim evropskim trzistima, ali posebno su
znacajni potencijali novih trziSta, kao Sto su Rusija i druge zemlje Centralne i
Istocne Evrope, kao i podrucje Balkana. Kao novoj turistickoj destinaciji Srbiji tek

63 Penybnuuku 3aBop 3a ctatucTuky, CaonwTtewse 6p. 20 og 30.01.2008.
64 UNWTO, Tourism Highlights, Edition 2007. (www.unwto, april 2008.)
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predstoji oblikovanje niza novih turistiCkih proizvoda koji treba da budu
zasnovani na uvazavanju karakteristika globalne turisticke traznje, ali i
specifiCnosti pojedinih emitivnih trzista.
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Glava 6
ODNOS ORGANIZACIONE STRUKTURE | STRATEGIJE

14. Prilagodavanje organizacione strukture
preduzec¢a promenama na turistickom
trzistu

Savremeni menadzeri u turizmu, oblikujuéi odnose unutar organizacije,
formiraju njenu strukturu i na taj nacin vode zaposlene u buduc¢nost organizacije
koja ima nameru da efikasno i efektivno posluje na sve slozenijim turisiCkim
trzistu koje zahteva permanentno prilagodavanje organizacione strukture®.
Dakle, menadzeri donose odluku koja ¢e usaglasiti ciljeve, strateSke planove i
mogucnosti kompanije s faktorima okruzenja (prvi korak u pravcu organizacije).U
trenutku kada zapocCinju proces organizovanja, menadzZeri moraju uzeti u obzir
dva tipa (planovi i okruzenje) faktora.®® Prvo, moraju odredti svoje cilieve za
organizaciju i strateSke planove za realizaciju ovih ciljeva. Drugo, moraju utvrditi
kakve su sposobnosti organizacije da sprovede ove strateSke planove.
Istovremeno menadZzZeri se moraju koncentrisati i na ono Sto se trenutno zbiva i
Sta ¢ée se, najverovatnije, desiti u narednom periodu, imajuci u vidu okruzenje
organizacije. Utvrdivanje poslova koje bi trebalo obavljati u preduzec¢u, odnosno
proces organizovanja, je menadZerski posao koji neprekidno traje. MenadZeri
prilikom dono$enja prvih odluka o organizaciji, koriste Getiri mere®’:

(1) podela posla

- celokupni proces rada se deli na zadatke za pojedince ili grupe;

(2) podela na sektore

- formiranje grupe radnika i zadataka i njihova kombinacija;

(3) hijerarhija

- preciziranje ko ¢e kome unutar organizacije podnositi izveStaje i povezivanje
sektora:

(4) koordinacija

65 Organizacija je shema odnosa (velikog broja isprepletanih odnosa) na osnovu kojih zaposleni, prema upustvima
menadzera, ostvaruju zajednicke ciljeve. Naglaseno je da su ciljevi proizvod donoSenja odluka u procesu upravljanja, te
je uobicajeno da su ciljevi koje menadzeri razvijaju u toku planiranja ambiciozni, dugotrajni i otvoreni za doradu. Osnovna
teznja menadzera je da se njihova organizacija zadrzi dugo na trziStu. Zato je ¢lanovima organizacije potreban stabilan,
razumljiv okvir unutar kog mogu da rade u sadejstvu, kako bi se ostvarili cilevi organizacije.

Organizovanje je proces koji trazi od menadZmenta da donosi odluke u vezi s izradom efikasnog okvira, kako bi se
organizacija zadrzala na trziStu u duzem vremenskom periodu.

Organizaciona struktura je nacin podele, organizovanja i koordinacije aktivnosti organizacije. Posto su strategije i uslovi
okruzenja razliCiti za svaku organizaciju, postoji veliki broj mogucih organizacionih struktura.

Organizacioni dizajn je utvrdivanje organizacione strukture koja je najprikladnija za strategiju, ljude, tehnologiju i zadatke
organizacije.

66 Stoner, R., Friman, E., Gilbert,D., MenadZment, Zelind, Beograd, 2000., str.291.

67 Dale, E., Organization, American Management Association, New York, 2001,. p.9.
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- mehanizmi za integraciju aktivnosti pojedinih sektora u kohezionu celinu i
nadgledanje ove integracije.

Eksperti na ove mere gledaju kao na «Cetiri kamena temeljca»
organizacije. Dakle, podela posla u hotelskom preduzecu predstavlja razbijanje
kompleksnog zadatka na komponente, tako da su pojedinci zaduzeni za
ograniCeni broj aktivnosti umesto za realizaciju celokupnog zadatka. To se
ponekad naziva i podela radne snage. Na taj nacCin postize se specijalizacija, a
svaki Covek postaje specijalizovan za odredenu vrstu posla. Specijalizacija ima
svoje nedostatke, a to su: otudenost i dosada.

Podela na sektore predstavlja grupisanje slicnih i logiCki povezanih radnih
aktivnosti u sektore. U tom cilju, menadzeri izraduju organizacionu shemu na
kojoj se jasno vidi kako je posao podeljen. Dakle, podela na sektore rezultat je
odluke menadzZera da se odredene radne aktivnosti, poSto se podele na
poslovne zadatke, povezu u grupe sliCnih poslovnih zadataka. Jasno je da
unutar organizacije postoji velika raznolikost poslovnih zadataka, pa i sektora, a
poslovni zadaci i sektori razlikuju se u pojedinim preduzecima turistiCke privrede.
Raspon kontrole menadZmenta oznacCava broj podredenih ljudi koji direktno
podnose izvestaj jednom menadzeru. U pitanju je broj ljudi i sektora kojima se
moze efikasno rukovoditi. Lanac komandovanja predstavlja plan kojim se
odreduje ko kome podnosi izveStaj unutar organizacije i to je vazna odlika
dijagrama organizacije. Rezultat ovih odluka je viSeslojna shema koja obuhvata
razliCite nivoe, a koja se naziva hijerarhija. Na samom vrhu organizacione
hijerarhije je menadzer (ili menadzZeri) s najviSim zvanjem, odgovoran za
funkcionisanje celokupne organizacije. Menadzeri na nizim polozajima
rasporeduju se silaznom linijom po nivoima organizacije. Mali raspon kontrole
stvara visoku hijerarhiju (s velikim brojem nivoa izmedu menadZera na najvisem
i na najnizem poloZaju — dug lanac komandovanja koji moze usporavati
donoSenje odluke), a Sirok raspon kontrole stvara ravnu hijerarhiju (u kojoj je broj
nivoa izmedu najviSeg i najnizeg polozaja veoma mali).

Koordinacija je proces kojim se integriSu aktivnosti pojedinacnih sektora
da bi se efikasno realizovali ciljevi organizacije. Bez koordinacije, ljudi gube
predstavu o ulozi koju imaju u celokupnoj organizaciji i dolaze u iskuSenje da
krenu putem interesa sopstvenih sektora. Obim koordinacije zavisi od prirode
zadataka koji se obavljaju i stepena meduzavisnosti ljudi u razli€itim jedinicama
koje ih obavljaju. U situaciji kada je za obavljanje ovih zadataka potrebna ili
korisna komunikacija izmedu jedinica, najbolje je da stepen koordinacije bude
izuzetno visok. Medutim, kada je razmena informacija od manjeg znacaja, posao
se moze efikasnije obaviti s manje interakcije izmedu jedinica. Pri tome, visok
stepen koordinacije verovatno ¢e biti od koristi za rad koji nije rutinski i koji je
nepredvidljiv, za rad za koji se faktori okruzenja menjaju i za rad kod koga je
velika meduzavisnost izraZzena.

Specijalizacija poslova je komplementarna koordinaciji, a ponekad je
koordinacija i protivteza podeli rada. Specijalizacija ima tendenciju da ljude u
organizacijama razdvaja, posto su poslovi po definiciji zasebni, prepoznatljivi
skupovi aktivnosti. Koordinacija radi na tome da ljude ponovo poveZe i obezbedi
da radni odnosi izmedu ljudi koji obavljaju razliCite, ali vezane poslove, doprinesu
organizacionim ciljevima.
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Diferencija predstavlja razlike u ponasanju i stilu rada koje se prirodno
javljaju kod ¢lanova razli€itih sektora, a koje mogu da dovedu do komplikacija
prilikom koordinacije aktivnosti organizacije. Pojedini eksperti menadzZzmenta
umesto termina koordinacija koriste termin integracija, da bi oznacili stepen u
kome €lanovi razli€itih sektora rade zajedno u atmosferi saradnje.

Klju€ efikasne koordinacije je komunikacija. Koordinacija najdirektnije
zavisi od prikupljanja, prenosa i prerade podataka. U stvari, Sto je priroda
zadatka kojim treba koordinirati nesigurnija, to je potreba za podacima vec¢a. S
toga bi na koordinaciju trebalo gledati kao na zadatak prerade podataka.

14.1. Uloga operativnih jedinica

Operativne jedinice predstavljaju integralni deo strukture organizacije
hotelskih preduzeca, te da bi bile efikasne i efektivhe njihove operacije moraju
biti u meduzavisnosti. Dakle, u strategiji prilagodavanja znacajna je
meduzavisnost organizacionih delova i celine preduzeéa. Operativne jedinice su
sastavni deo hotelskih preduzeca i predstavljaju njihov najadaptibilniji deo,
odnosno deo hotelskih preduzeca koje efikasno i efektivno reaguju na iznenadne
promene koje se deSavaju na turisticCkom trzistu. Medutim, da bi hotelsko
preduzece bilo u stanju da adekvatno reaguje neophodno je permanentno
analizirati hotelski sistem kako bi se adekvatno ocenila njegova sposobnost
prilagodavanja. Analiza sistema odgovara na pitanja®®:

a. kako definisati preduzeca kao poslovni sistem,

b. kojim se poslovnim aktivnostima bavi,

c. kakva je njegova organizaciona struktura i nacin uspostavljanja odnosa
delova s celinom,

d. kako preduzece zaista funkcionise;

Za hotelsko preduzece savremeni koncept marketinga predstavlja osnov
za kreiranje organizacione strukture, adaptibilne i fleksibilne, koja za polaznu
osnovu ima pristup od trziSta prema preduzecu. To znaci da se savremena
organizaciona struktura hotelskog preduzeéa mora prilagodavati nacinu i
stilovima konkretnog preduzeéa promenama na turistiCkom trziStu, u celini ili
pojedinim njegovim ciljnim segmentima. Pri tome treba imati u vidu da fleksibilna
organizaciona struktura omogucava hotelskom preduzecu da Koristi pozitivhu
sinergiju u preduzecu i da:

a) definiSe formalnu alokaciju (podelu) posla i ko ¢e te poslove da obavlja u
konkretnoj operativnoj jedinici hotelskog preduzeca;

b) uspostavlja linije autoriteta i odgovornosti za integraciju i koordinaciju tih
zadataka;

S druge strane, kompleksnost organizacije meri se brojem specijalisti¢kih
poslova koje treba obaviti. To znaci da se veci broj specijalistickin poslova
obavlja u okviru viSe organizacionih jedinica, $to samo usloZnjava organizaciju.
Stoga se predlaze vecéi broj operativnih jedinica (kao nivoa organizovanja) u
organizaciji hotelskog preduzeca.

68 Milisavljevié, M., Cagi¢, K., The Strategy and Structure of the Tourist Firms; Strategic Management of Tourist Firms,
Ekonomski fakultet, Beograd, 1989, str.18.
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Medutim, ispoljavaju se razlike u gledistima, kao na primer organizacione
jedinice za marketing i operativnih jedinica kompanije u odnosu na trziSno
ponasanje i preduzimanje akcija.

Tabela 18 Razlike izmedu jedinice za marketing i operativnih jedinica

Operativne jedinice Jedinice za marketing u preduzeéu

1.osetljive na detalje operacije l.osetliva na reakcije potroSaCa i
aktivnosti konkurencije

2.vode brigu o efikasnosti (akcenti na | 2. brine o prodaji (akcenat na povecanju
kontroli troSkova) prihoda)

3.pokazuje Siri interes za status quo | 3.vidi marketing kao agenta promena
(potreban im je stabilan okvir poslovanja) (potreban joj je dinamiCan odgovor na
promene)

4vode brigu o tome da ne dode do | 4. traZi brz odgovor na izazov konkurencije
promena

Izvor: Powers, T., Marketing Hospitality, John Willey and Sons, New York,
1990., pp.19.

Za savremena hotelska preduzeca uloga operativnih jedinica moze da
bude velika narocCito u koncipiranju i utvrdivanju razvojnih prioriteta. Osim toga,
operativne jedinice mogu biti od znacaja pri finansijskoj konsolidaciji pojedinih
organizacionih delova.

14.2. Modeli organizacione strukture

Organizovanje poslova u hotelskom preduzecu predstavla veoma
znacajnu fazu menadzerskog procesa. Njegova sustina je u raspodeli vlasti na
pojedinacni nivo - deo u hotelu, tj. njime se reSava pitanje koliko samostalnosti
treba da ima neki hotel u okviru hotelskog lanca ili neki organizacioni deo u
okviru hotela u dono$enju odluka. Najveci broj teoretiCara kod nas (Unkovic,
Cagi¢, Baki¢, Cerovi¢, Kosar) polazi od stanovista da se hoteli mogu organizovati
po osnovu dva principa, i to po: principu centralizacije i principu
decentralizacije®.

1. Centralizovano organizovanje

U centralizovanom nacinu organizovanja hotelsko-restoranskih kompanija
strateSke odluke donose se na najviSem nivou tj. na nivou generalnog
menadzmenta. MenadzZerima hotela u hotelskom lancu je suZen kvantum vlasti,
odnosno vlast se koncentriSe na jednom mestu ili se nalazi u jednoj linosti.

Centralno organizovanje hotelskog poslovanja ima sledeée karakteristike:
¢ visok stepen univerzalnosti hotela kao gradevinskih objekata, $to omogucava
pruZanje univerzalnih hotelsko-restoranskih usluga;

69 Kod nas se u praksi primenjuju oba modela. Manji i srednji hoteli, koji su inace preovladajuéi, viSe su orjentisana na
centralizovani sistem organizacije. Velika preduzecéa koja u svom sastavu imaju viSe hotela kao na primer Internacional
CG (hoteli Inter - Continental, Grand i Sun¢ani vrhovi), JAT (hoteli Slavija, Slavija Lux, JAT Apartmani), Stari grad ( hotel
Park i Kasina i nekoliko restorana), Dunav turist pre privatizacije (hoteli Jugoslavija, Metropol i Dunav) su organizovani

po modelu kombinacije centralizovanog i decentralizovanog sistema.
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o visok nivo unifikacije asortimana hotelsko-turistickog proizvoda, odnosno
usluge;

e hoteli uglavhom pruzaju standardizovane i uobiCajene usluge sa malim
razlikama u asortimanu, ceni i kvalitetu;

e menadzeri hotela bave se operativnim poslovima vezano za organizovanje
pruzanja hotelskih usluga, dok se klju¢ne odluke donose na najviSem nivou.
Centralizovana organizacija hotelsko-restoranske privrede ima svojih dobrih i
loSih strana.

Prednosti centralizovanog organizovanja hotela u hotelskom lancu su:

lakSe odredivanje strategije rasta i razvoja hotela;

uspostavlja se jasnija i efikasnija kontrola poslovanja;

izbegavaju se konflikte odluke;

eliminiSe se moguc¢nost nelojalne konkurencije izmedu delova u hotelskom
lancu;

e ima mali broj nivoa rukovodenja, $to povecava operativnost u radu;

e pruza vece mogucnosti u ostvarivanju prednosti ekonomije obima (kupovina
na veliko).

Pored pozitivnih strana postoje i odredene slabosti centralizovane organizacije u
hotelsko-restoranskoj delatnosti, koje se ogledaju u sledecem:

e nemogucnost efikasnog prilagodavanja “paketa ponude” zahtevima lokalnih
hotelskih gostiju;

e sporost u reagovanju na promene u zahtevima i Zeljama gostiju i sporost u
reagovanju na konkurenciju;

¢ nedostatak ovlaséenja nizim nivoima rukovodenja da stimuliSu zaposlene za
ostvarivanje boljih rezultata rada.

Centralizovano organizovanje hotelskih lanaca vrSi se kada se Zeli ostvariti
prednost nad konkurencijom putem nizih cena i kada hotelski lanac deluje na
homogenom turistickom trzistu.

2. Decentralizovano organizovanje

Decentralizovani nacin organizovanja u hotelijerstvu ostvaruje se
decentralizacijom, odnosno prenoSenjem vlasti na niZze nivoe organizovanja. U
ovom obliku organizovanja menadzeri nizih organizacionih nivoa imaju veci
stepen ovlascenja u donoSenju odluka, dok se na nivou direkcije zadrZavaju
samo osnovne funkcije (razvoj, finansije, kontrola i dr.).

Decentralizovano organizovanje u hotelijerstvu je neminovnost u sistemu
hotelskih lanaca, jer oni Cesto posluju u razliCitim podrucjima sa raznovrsnom
traZnjom koju treba posebno zadovoljiti.

Karakteristike decentralizovane organizacije su sledece:

e razliCitost hotelsko turistiCke traznje zahteva posebnost i specifi€nost
organizovanja pojedinih hotela koji e pruzati specijalisticke a ne univerzalne
usluge (poslovni, kongresni turizam, itd.);

¢ fleksibilno planiranje “paketa ponuda” u sklopu sa lokalnim ili specijalistiCkim
zahtevima;

¢ odluke se donose blize mestu nastanka problema.

Prednosti decentralizovane organizacije hotelijerstva sa menadzerskog
stanovista su sledece:
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¢ odlucivanje je brze i uskladeno je sa odredenom situacijom na licu mesta;

e decentralizacija omoguc¢ava menadzZeru decentralizovanog dela da bolje
motivise zaposlene u ostvarivanju vecih radnih efekata;

e bolja inovaciona atmosfera, jer se svi problemi mogu reSiti angazovanjem
zaposlenih kod kojin vladaju i bolji meduljudski odnosi u odnosu na
centralizovan sistem organizovanja;

e povecava se efikasnost u radu i stvaraju bolji uslovi da se upravlja sa
promenama traznje.

LoSe strane decentralizovanog organizovanja hotelijerstva su:

o teZe je odredivanje strategijskih ciljeva zbog prisustva jakog lokalnog uticaja i
specificnosti koje iz njega proizilaze;

e velika autonomija delova moze da preraste u veoma “labave” veze sa
direkcijom, a time da delovi ne postuju pravila celine, sto negativno utiCe na
uspesnost delova tj. hotela u hotelskom lancu.

Prednosti centralizovanog organizovanja hotelijerstva i restoraterstva su,
uglavnom, slabosti decentralizovanog organizovanja i obratno.

Otuda potreba da se utvrdi optimalan odnos izmedu centralizma i decentralizma,
tj. kombinovanje jednog i drugog nacina organizovanja u efikasnu organizacionu
formu.

Bez obzira na stepen decentralizacije, pravilo je da veéi stepen
decentralizacije zahteva u isto vreme i jak centar, odnosno direkciju. Ukoliko se
dosledno ne ispostuje navedeno pravilo dolazi do labavljenja veza izmedu
delova (hotela), a onda i do kidanja medusobnih veza i odnosa §to povecava
entropiju sistema i teZi njegovom unistenju.

Uspeh implementacije strategije zavisi od strukture organizacije, odnosno
od toga kako je uradena podela, organizacija i koordinacija aktivnosti
organizacije. Mnogo veCe su mogucnosti za uspeh strategije u onim
organizacijama i preduzeCima gde se struktura poklapa sa strategijom. To
podrazumeva da se, kako se vremenom menja osnovna strategija organizacije,
menja i njena struktura, odnosno da promene u strategiji budu pracene
promenama u strukturi. Kako organizacija raste, javlja se potreba za povecanjem
obima i novom lokacijom, Sto predstavlja izazove za kompaniju. Organizacija se
tada pretvara u preduzece s viSe odeljenja i administrativnim sediStem koje se
bavi koordinacijom, specijalizacijom i standardizacijom izmedu odeljenja.

Sli¢no proizvodnim (industrijskim) preduzecéima i preduzeca u turizmu tada
prelaze na vertikalnu integraciju. To znaci proSirenje obima aktivnosti
organizacije kupovinom dobavljaca ili distributera koji ¢e doprineti vecoj
efikasnosti u plasiranju osnovnog turistickog proizvoda ili usluge koja se pruza.
Medutim, vertikalna integracija narastanjem stvara nove probleme, razvijaju se
razli€ite funkcionalno/operativne sluzbe organizacije. Time se organizacija menja
u funkcionalnu organizaciju sa operativnim sluzbama, kao Sto su finansije,
marketing, stvaranje novog turistiCkog proizvoda ili druge poddivizije i
formalizovani sistemi za izradu budzZeta i planova. Na kraju, menadzeri
funkcionalnih sluzbi preuzimaju posao donoSenja operativnih odluka.

Kako se preduzece razvija, formiranjem novih poslovnih jedinica ono se
proSiruje tako Sto se uklju€uje u druge vrste industrija i diversifikuje proizvode.
Preduzece uklapa svoju organizacionu strukturu sa strategijom i prerasta u
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divizionu i hibridnu organizaciju, odnosno preduzece s viSe divizija, koje
funkcioniSe kao skup manjih preduzeéa. Poluautonomne divizije za odredeni
turisticki proizvod preuzimaju odgovornost za kratkoroCne operativne odluke, dok
je centrala odgovorna za strateSke odluke koje se donose na duzi rok.

Diviziona organizacija ima tri modaliteta: prema proizvodima, prema
kupcima i prema geografskim podru¢jima. Uklapanje strukture i strategije,
odnosno prelaz sa jedne strukture na drugu Cesto je spor proces, te organizacije
nerado ulaze u promenu strukture.

Grafikon 1 Diviziona organizacija

Generalni
menadzer

Menadzer Finansijski Marketing Menadzer za
hotelijerstva menadzer menadzer razvoj

| |
Menadzer hotel A MenadzZer hotela B Menadzer hotela C

Izvor:Cerovié S., Strategijski menadiment turistickih preduzeca, Beograd,Knjiga u pripremi.

Hibridna organizacija kombinuje kriterije funkcije i divizije. Karakteristika
ovog modela organizacije je sto kombinuje samostalno istupanje na trzistu i
koncentraciju funkcija od strategijskog znacaja za preduzece.

Za uspes$nu primenu strategije eksperti su objavili” model sedam =S, jer
su utvrdili da ukoliko se zanemari bilo koji od sedam kljuénih faktora, svi napori
za uvodenje promena se otezavaju i usporavaju. Dakle, ovaj model je okvir za
promene koji identifikuje sedam kljucnih faktora koji mogu negativno uticati na
uspesSno uvodenje promena u organizaciji. Model sedam S obuhvata strukturu,
strategiju, sistem, stil, sluzbenike, sposobnost i superiorne ciljeve.

Svih sedam faktora imaju podjednaku vrednost i u meduzavisnosti su, te
to stvara sinergetski efekat. Postoji splet okolnosti koji diktira koji ¢e od ovih
faktora biti okosnica za uvodenje specificne strategije. Osnovne karakteristike
navedenih faktora su:

(1) Struktura
- model problemu organizacione strukture daje savremenu perspektivu;

- postoje¢a kompleksnost i promenljivost okruZenja su takvi da zahtevaju
promene, ipak uspesdna organizacija moze da sprovede privremene promene
strukture da bi realizovala odredene zadatke, pri ¢emu nije potrebno da se
odrekne osnovne strukturne podele celokupne organizacije;

(2) Strategija

70 Waterman, R., Peters, T., i Phillipe, J., «Structure Is Not Organization», Business Horizons, jun, 1980.
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- u teoriji je izrada strategije mnogo laksi posao od njene primene u praksi;
(3) Sistem

- odnosi se na sve formalne i neformalne procedure koje organizacija koristi da
bi ostvarila svoje poslovanje;

- sistemi mogu da nadjacaju prihvacenu strategiju;

(4) stil
- splet bitnih i reprezentativnih okolnosti koje sprovodi glavno rukovodstvo;
- moze veoma povoljno uticati na u€inak organizacije;

(5) Sluzbenici (zaposleno osoblje)

- ljudi su bitan resurs na koji se organizacija oslanja i glavni menadzeri im
poklanjaju duznu paznju - planira se njihovo usavrSavanje i dalja
angazovanost;

(6) Sposobnost

- aktivnosti u kojima je organizacija najuspesnija i po kojima je poznata;

- promena strategije moze od organizacije ocCekivati da se osposobe za joS neke
aktivnosti;

- uvodenje strategije kojom se ukidaju dotadasSnje sposobnosti mozZze da dovede
do velikih problema kod njene primene;

(7) Superiorni ciljevi

- smernice, vrednosti organizacije kojima se objedinjuje i vodi ka zajedni¢kom
cilju (predmet izjave o misiji);

- za organizaciju superiorni ciljevi imaju tezinu i znacCenje.

14.3. Uloga menadzera lidera hotelskog
preduzeéa

14.3.1. Specificnost menadzera lidera hotelskog
preduzeca

Sama specificnost hotelijerstva kao delatnosti neminovno utice da i
menadZzment u ovoj delatnosti ima specifiCan karakter. Ova delatnost je u
direktnoj zavisnosti od potreba i zahteva savremenog turiste kao korisnika
usluga turistiCkog proizvoda. Otuda menadZeri u ovoj delatnosti, pored osobina i
karakteristika koje poseduju menadzeri u drugim delatnostima, imaju i izvesne
specifi¢nosti koje se izraZzavaju u slede¢em:™
1) Dobro poznavanje hotelske delatnosti
-poznavanje prilika u medunarodnom i domaéem turizmu, naro€ito u uslovima
sve viSe globalizacije ali i regionalizovanog trzista;

2) lzuzetne analitiCke sposobnosti

-sposobnost menadzera da na osnovu analize Cinjenica i numeriCke analize
reSava svakodnevne upravljacke probleme;

3) Kreativnost i odlu¢nost

-za turizam, posebno hotelijerstvo, ne postoje unapred definisani  standardni
recepti koji garantuju visoku efikasnost poslovanja, zato je i uspeh u turizmu
rezultat osetljivih odluka koje su zasnovane na mastovitim i inovativnim

71 Opéirnije videti u,“MenadZment u turizmu®, Cerovi¢, S.,“ Cigoja, Beograd, 2003. str. 45-47.
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tehnikama upravljanja (to je i glavni razlog zasto menadzer u hotelijerstvu treba
da bude kreativan i sposoban da generiSe i uoCi nove ideje);

-menadzer u hotelijerstvu treba da bude od ideje i dobar analitiCar okruzenja,
kretanja na trziStu i zahteva korisnika turistickih usluga;

-odlu¢nost podrazumeva osobu od akcije koja veoma brzo donosi vazne odluke,
vodi raCuna o vremenu i njime upravlja, jer se odluke lakSe donose ukoliko ima
dovoljno vremena na raspolaganju;

-izuzetno brze promene na turistiCkom trZiStu i ponasanje turista primoravaju
menadZzera da odluke donosi brzo, sigurno i valjano;

4) Fleksibilnost

-sposobnost prilagodavanja promenljivim uslovima u okruzenju;

-kontinuitet u prilagodavanju brzim promenama i trendovima, stilovima i
sklonostima turista;

-ispoljavanje Zelje i entuzijazma da radi ono $to je neophodno da bi kompletirao
posao;

5) Inicijativnost

-posedovanje stvaralackih sposobnosti i preduzimanje originalnih akcija;
-uvazavanje velikog broja elemenata u procesu odlucivanja (broj turista, obim
turistiCckog prometa, ostvareni profit, oprema objekta i sl.);

6) Liderstvo

-uspesno obavljanje poslova u turizmu i hotelijerstvu podrazumeva oslanjanje na
veliki broj saradnika, jer menadzer samostalno i izolovano ne moze delovati;
-sposobnost menadzera da inspiriSe ostale da mu veruju i da ga zaposleno
osoblje respektuje;

7) Organizovanost

-visok nivo organizovanosti je uslov postojanja uspesSnog menadzera;

-kvalitet menadzera u hotelijerstvu ogleda se u njegovoj sposobnosti da uoCava
prioritete i osnovne pravce za sprovodenje akcija, organizuje osoblje i obezbedi
sredstva;

8) Preduzimljivost

-sposobnost da anticipira dogadaje i situacije, a ne da reaguje naknadno;
-energi¢nost u sprovodenju ideja i programa;

9) Snosenje rizika

-spremnost za ulaZzenje u ukalkulisane rizike;

-spremnost preuzimanja odgovornosti za donete odluke i ostvarene rezultate;
-spremnost podnoSenja rizika, po cenu praviljenja neizbeznih greSaka, do toga
da ponekad budu i gubitnici.

Menadzeri u turisticCkim preduzeéima, a samim tim i menadZeri u hotelijerstvu,
mogu biti:

1) Analiticki menadZzeri (sposobnost istrazivanja i redukovanja Cinjenica u cilju
donoS$enja racionalnih odluka), i

2) Kreativni menadZeri (sposobnost donoSenja odluka na osnovu novih ideja
baziranih na imaginaciji i intuiciji).

U savremenim uslovima razvoja turizma neophodno je da glavni -
generalni ili top menadzeri u procesu donoSenja odluka moraju, pored
kreativnosti, intuicije i imaginacije, uvazavati i analitiCki pristup.

Na osnovu izloZzenog moze se profilisati pravi tip menadzZera u
hotelijerstvu koji odgovara savremenim uslovima. To je ona osoba koja je u

108



stanju da reSava sva bitna pitanja strategijskog i operativhog karaktera hotelskog
preduzeca radi ostvarivanja utvrdenih planova i programa preduzec¢a. Savremeni
menadzer, pored navedenih osobina, mora biti strateg, vizionar i lider.
Menadzer strateg

Kao $to je ve¢ ukazano proces upravljanja hotelom je veoma odgovoran i sloZzen
posao. Tim poslom mogu se baviti ne samo visoko profesionalni menadzeri veg,
pre svega, ljudi koji vole druge ljude, druZenje i koji su zaljubljeni u taj posao.
Generalni menadzer je klju€na li€nost u hotelu i zajedno sa menadzZerskim timom
najvazniji je faktor od koga zavisi uspesnost poslovanja hotela. Ovo ne znaci da
ostali zaposleni nemaju bitnog uticaja na ostvarivanje utvrdenih ciljeva.

Strateg mora stvarati atmosferu stalnog prisustva konkurencije i njenih
negativnih i pozitivnih dejstava koje dolaze od nje.

Na generalnom menadZeru je da svaku Sansu poku$a da iskoristi i pretvori u
uspeh, a svaku slabost eliminiSe ili neutralise.

Strateg mora teZiti proSirenju svoje delatnosti, tj. proSirenju trzista svog
proizvoda i unapredenju nivoa usluge. PoboljSanjem kvaliteta proizvoda, nivoa
usluge i osvajanjem novog trziSta proSiruje se mogucnost zadovoljavanja
potreba, zahteva i Zelja turista i stvaraju uslovi da se profit uve¢a. To su zadaci
generalnog menadZera kao glavhokomandujuceg Sefa menadzerskog orkestra
koji rukovodi menadzerskim timom.

Menadzer vizionar

U savremenim uslovima poslovanja generalni menadZer u hotelijerstvu mora biti
vizionar. To podrazumeva da je menadzer taj koji deluje u tri vremenske
dimenzije, i to: u prosloj sadasnjoj i buducoj vremenskoj dimenziji. Ovakav
pristup podrazumeva da se menadzer ponasa sasvim drugacCije od drugih
zaposlenih u hotelu. Sagledavanje proSlosti je jedan od bitnih elemenata za
planiranje i projektovanje buducnosti, jer menadzer mora uvek da ima u vidu Sta
se ranije dogadalo kada su u pitanju ciljevi preduzec¢a. Generalni menadzer mora
biti mudar, mora da tezi da klijentela njegovog hotela bude drustvo iz visokih
slojeva sa visokom plateznom mogué¢no$¢u’®. Zato menadzer kao vizionar mora,
zahvaljujuéi svim elementima savremenog menadzmenta (planiranjem,
organizacija, rukovodenje-liderstvo i kontrola), da maksimizuje efekte svog
poslovanja radi ostvarivanja utvrdenih strateskih ciljeva.

Otuda generalni menadzeri u hotelijerstvu moraju da prate savremena kretanja
na medunarodnom turistickom trziStu, zahteve savremenih turista, ponaSanje
konkurencije i spremno docekaju veoma zahtevne i probirljive turiste. Oni su ti
koji ne smeju dozvoliti eksperimente u bilo kom segmentu hotelskog proizvoda,
jer samo profesionalan odnos omogucéava onim koji su kvalitetni da opstanu.
Menadzer lider

Liderstvo je bitna karakteristika generalnog menadzera, menadzerskog tima i
samoga hotela. Umesto univerzalne organizacije hotela koja je bila dugo

72 Generalni menadzer, pored mozga, mora misliti i o€ima, jer njegove misli treba da su usmerene prema buduénosti.
Gledajuci u buduénost ne znadi da se treba zaboraviti sadasnjost, jer savremeni svet Zivi za danas, a menadzer mora da

misli i na buduce generacije.
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zastupljena u ranijoj praksi organizovanja, savremeni menadzment u prvi plan
stavlja liderstvo i stvaranje sopstvenog imidza hotela.
Generalni menadzZer mora nastojati da hotel svakodnevno menja svoj izgled,
sadrzaj rada, vrstu i kvalitet usluge. U savremenom hotelu sve je privremenog
karaktera osim promena koje su stalne. Navedena sintagma mora prozimati
celokupnu filozofiju hotelskog poslovanja, pri ¢emu se mora imati u vidu da
hotelski proizvod nikada ne moze biti perfektan, jer bi tada upravo bio haos.
Mudri menadzeri - menadzeri lideri moraju da stvore odgovarajuci identitet
hotela, koji ¢e ga izdvoijiti od drugih hotela u okruzenju. Prava je umetnost od
loSeg glasa stvoriti prepoznatljiv i pozitivan imidz hotela.
Menadzer lider u upravljanju hotelom mora imati stila u ponaSanju prema
gostima i prema zaposlenom osoblju, jer on daje ton prepoznatljivosti i prema
gostima i prema drugim partnerima, a posebno pred konkurencijom. Da bi sve to
sadrzao menadzer lider mora sebe poznavati da bi ga drugi prepoznali i
uvazavali. Cesto je praksa da menadzeri dosta dobro poznaju druge, a sebe
veoma malo. Menadzer, da bi odavao utisak lidera, pored visokog stepena
inteligencije, visokog obrazovanja treba da bude i veoma komunikativan, visok,
porodi€¢an, moderno odeven i da vozi poslovno i privatno reprezentativna kola.
Liderstvo podrazumeva da i supruga generalnog menadzera treba da bude
priviaCna, komunikativha i inteligentna. MenadzZer lider svoju moc¢ i autoritet
neosetno ali uverljivo namece osoblju, na nacin koji ¢e omoguciti uvazavanje,
postovanje svih i maksimalno izvrSavanje utvrdenih ciljeva.
Sposobnost, uspeSnost i veStina menadZera lidera je da pored navedenih
karakteristika raspolaze informacijama, formira tim koji ¢e mu omoguditi da
efikasno ostvaruje funkcije planiranja, odlu€ivanja i upravljanja ljudskim,
materijalnim, finansijskim i drugim resursima.

Bez obzira Sto postoje i drugi pristupi u upravljanju hotelom, moze se
konstatovati da su strategija, vizionarstvo i liderstvo glavne karike na kojima
pociva i funkcioniSe savremeno hotelijerstvo.
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Glava 7

POSLOVNE OPERACIJE U HOTELSKOM
PREDUZECU

15. lzbor i vrste hotelskog objekta

Izbor i odluCivanje o tipu odnosno vrsti hotelskog objekta na konkretnoj
turistiCkoj destinaciji zavisi od mnostva internih ali i eksternih faktora koji utiCu na
poslovanje hotelskog preduze¢a. To znaCi da prilikom izbora konkretnog
hotelskog objekta, pre svega, treba uzimati u obzir kriterijume investiranja.

Dakle, sagledavaju¢i sve kljuCne i rizicne aspekte investiranja u
hotelijerstvu, a s obzirom na visok proseCno potreban iznos investicija, od
izuzetne je vaznosti sprovoditi striktni postupak pri oceni investicionih poduhvata.
DonoSenje odluke o investiranju u odredeni hotelski projekt zavisi o oceni
investicionih kriterijuma koji se odnose na zemlju odnosno regiju u kojoj se
investiranje obavlja odnosno o investicionoj oceni samog projekta. kriterijumi
ocene investiranja regionalnog karaktera mogu biti sledeci:

» Postojeca odnosno predvidiva politiCka stabilnost u regionu;

= Postojeca i predvidiva ekonomska (ukljuCujuci i devizni kurs) stabilnost u
regionu, te ekonomski rast;

» Efikasnost drzavne uprave koja saraduje s investitorima:

= Dobivanje drzavnih garancija kao podrska investicijama (od izuzetne vaznosti
je da drzava raspolaze sa stranom valutom u visini izdatih garancija);

= Pravni okvir u zemlji ne sme destimulativnho delovati na strane investicije.
(npr. pravne odredbe u vezi sa inostranim udelima u vlasnickoj strukturi,
ekspatrijacija sredstava za podmirenje kreditnih obaveza, dobiti i kapitala,
vlasniStvo inostranih fizi¢kih i pravnih osoba nad zemljom i sl.);

» Medunarodne poslovne banke i pojedine drzavne uprave ne smeju preci
odredene kvote posudenih sredstava. To se odnosi kako na pojedine
delatnosti, zemlje ili regije;

» VaZzan je Cinilac i ukupan odnos drzavne uprave prema ukupnom turistiCkom
sektoru. Poverenje investitora svakako podize odgovarajuca turisticka politika
tj. dobro utemeljen i strukturiran skup pravila i ciljeva, s realnim akcijskim
programom za njihovo ostvarivanje.

Investicioni kriterijumi u oceni odredenih projekata su slededi:

e Sposobnost projekta da generiSe odgovarajucu dobit, finansijske povrate na
angazovana sredstva i nov€ani tok koji omogucava servisiranje preuzetih
kreditnih obaveza — sve u odnosu na povrat na trajni kapital odnosno otplatu
kamata i glavnice preuzetog duga;
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o Ocena potrebnih povrata na angazovana sredstva u odredenom projektu
zavisi o ukljucenim rizicima. Temeljni €inioci rizika su sledeci:

- trzidni Cinioci (npr. rizik je, u trziSnom smislu, vecéi kod onih projekata
koji ovise o jednom izvoru potraznje),

- postojeca i buduca dostupnost projektu od glavnih emitivnih trzista,
- valuta odnosno glavne valute nov€anog toka projekta (npr. da li su

ugovori sklopljeni u “jakim” ili “slabim” valutama), te element rizika
valutnog te€aja u odnosima izmedu priliva i odliva u nov€anom toku
projekta,

- predvidivi vek trajanja projekta,

- reputacija i reference voditelja razvoja projekta odnosno operatora u
veku njegova ekonomskog koriS¢enja.

e Struktura finansiranja (odnos trajnog kapitala i preuzetog duga) i uslovi
finansiranja.

Izvori finansiranja investicija u hotelijerstvo u svetu sastoje od dve komponente:

e kreditno zaduZivanje, pri €emu se u oceni investiranja od klju¢nog znacenja
kreditni uslovi: visina kamatne stope, rok otplate kredita, eventualni grace
period, eventualni potrebni depozit za dobivanje kreditha te instrumenti
osiguranja kredita,

e investiranje trajnim kapitalom, pri ¢emu je od kljunog znacenja rizicnost
ulozenog kapitala.

Komercijalno ocenjivanje investicija se, u finansijskom smislu, odvija prema
sledecim kriterijumima:

- kako bi se osiguralo kreditno finansiranje investicije, potrebno je finansijskom
ocenom projekta dokazati da projekt, u razdoblju svog komercijalnog koris¢enja,
omogucéava takav novcani tok koji je dostupan za uredno podmirivanje kreditnih
obaveza, odnosno dokazati da projekt raspolaze stopom interne rentabilnosti
koja je iznad vazecih prosecnih kamatnih stopa kod komercijalnih kredita.

- kriterijumi ocene mogucnosti privlaCenja trajnog kapitala kod odredenog
investicionog zahvata su sledeci:

e razdoblje povrata investicije (vremensko razdoblje u kojem kumulirani neto
nov€ani tok projekta, nakon servisiranja preuzetog duga, omogucuje povrat
uloZenih sredstava); uopste se moze konstatovati: ovo je razdoblje Sto krace
Sto su maniji ukljuCeni rizici kod pojedinog investicionog zahvata;

e povrat na kapital (ovaj kriterijum izrazava kumulativ sredstava raspolozivih za
finansiranje — dakle, pre podmirenja preuzetih kreditnih obaveza — u odnosu
na ukupnu investiciju, ili u odnosu na uloZeni trajni kapital);®

1.1. diskontirani povrat na kapital (povrat na investiciju — ukupnu ili samo
angazovani trajni kapital — vodeci pritom raCuna o vremenskoj preferenciji novca,

73 Pri ovom se kriterijumu ne uzima u obzir vremenska nov€ana preferencija.
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tako da se u vecoj meri vrednuje neto sadasnja vrednost projekta u pocetnim
nego u kasnijim godinama ekonomskog toka projekta).

1.2. U svim investicionim projektima koji se ocenjuju, struktura izvora
finansiranja kao i uveti finansiranja, u velikoj meri odreduju rezultate ocene
projekta po navedenim kriterijumima ocene. Ovo uklju€uje odnos trajnog kapitala
i duga u finansiranju odredenog projekta, kao i promenu duZine otplatnog
razdoblja preuzetog kredita, te promenu visine kamatne stope.

1.3. Konacno, s obzirom na uobiajeno razdoblje uhodavanja hotelskih
projekata — kako u trziSnom tako i u operativnom smislu — u kojem su sredstva
raspoloziva za finansiranje u pravilu minorna, investiranje u hotelijerstvu
uobi€ajeno zahteva razdoblje pocCetka otplate. U proseku se smatra da je
razdoblje od tri godine dostupno za trziSnu potvrdu novoga hotelskog projekta.

Prethodno iskazan skup kriterijuma za ocenu investicionih projekata
potvrduje uvodno postavljenu tezu da je investiranje u hotelijerstvu neophodan
kompleksan proces, koji zahteva striktno posStovanje procedura investiranja.
Navedeni su kriterijumi ujedno i koraci koji se trebaju preduzimati u postupku
ocene investicionih zahvata u hotelijerstvu, a u funkciji osiguravanja efikasnosti
investiranja.

16. Izbor lokacije objekta

Savremeni elementi menadZmenta su projektovanje, planiranje,
organizacija, rukovodenje i kontrola. Danas, sve viSe, i marketing postaje veoma
znaCajan elemenat strategijskog menadZzmenta u okviru kojeg pozicioniranje
postaje fundamentalno za uspeSne marketing strategije hotelskih preduzeca, a u
tome izbor lokacije objekta ima presudan znacaj™.

Osnovni zadatak menadzmenta hotelskog preduze¢a i njegova
odgovornost je da elemente izbora lokacije objekta, uz uvazavanje svih faktora
internog i eksternog okruzenja, kao i sve promene i odnose racionalno
ukomponuje, rasporedi i prilagodi poslovnoj orijentaciji preduzec¢a. U
savremenim uslovima poslovanja izbor lokacije objekta i projektovanje hotela je
veoma bitan element menadZzmenta hotelskog preduzec¢a. Projektovanje hotela
podrazumeva neophodnu povezanost ove oblasti sa gradevinarstvom, koje
predstavlja kljuénu delatnost u Ccijoj je nadleznoS¢u projektovanje. lako su
hotelsko - turistiCka preduzeca, uglavnom, investitori, oni su ti koji ispostavljaju
zahteve za projektovanje arhitektima i gradevinarima, odnosno preduzecima iz te
oblasti”. lzbor lokacije objekta i projektovanje hotela je veoma bitno za

74 Ovi elementi su veoma bitni u poslovnoj politici svakoga preduzeca, jer omoguéavaju racionalno organizovanje,
efikasno poslovanje i optimalno realizovanje utvrdene strategije.

75 Prvobitni hoteli bili su projektovani prema zamislima vlasnika. U njima se hrana obi¢no nje sluzila, te su gosti bili
prinudeni da koriste obliznje restorane i kafane. Drugi hoteli su imali manji broj soba i restorana Sto govori o
raznovrsnosti ideja projektovanja. Ptrojektovanje hotela je zavisilo od toga da li se hotel gradi radi ugleda, reputacije,
sujete, kao spomenik ili neSto drugo.

Ekonomski razlozi izgradnje hotela prvobitno su bili zanemarivani i pri odlu€ivanju o izgradnji uvazavani su kriterijumi na

bazi namene zbog koje je hotel pravljen. U kasnijoj fazi razvoja hotelijerstva odlu€ujuéi uticaj na projektovanje hotela
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ekonomiju njegovog poslovanja, jer projektna reSenja u znacCajnoj meri
opredeljuju trosSkove.

Lokacija, vrsta i veliCina hotela su opredeljujuéi faktori koji utiCu na
projektna reSenja i oni su ujedno faktori koji opredeljuju i troSkove. Nije svejedno
opredeliti se za hotel u planinskom, banjskom, gradskom ili primorskom mestu.
Jednu ekonomiju, bez obzira na lokaciju, imaju hoteli Cija je, na primer, kuhinja
projektovana u centralnom delu hotela i daleko od restoranskog dela, a drugu
ako je kuhinja projektovana u nivou sa restoranom. Takode, razli€iti su pristupi i
u projektovanju hotela hotela sa ve¢im ili manjim brojem spratova’®.

Menadzersko - marketinski pristup u projektovanju hotela polazi od
odredenih pravila za projektovanje, koja je svojevremeno postavilo americ¢ko
hotelijerstvo i koja se mogu primeniti na hotelijerstvo celog sveta. To su sledeca
pravila:”’

(1) Pre projektovanja hotela, projektant mora znati njegovu filozofiju poslovanja.
- projektant hotela mora znati 8ta gost Zeli - odmor, mir, zabavu, le€enje,
promenu, uzivanje, avanturu ili nesto drugo”®.

(2) Cena izgradnje sobe ne sme da prede 1000 USA dolara po jednom dolasku.
- na primer, ako se soba izdaje za 10 $ u proseku, troskovi izgradnje hotela ne bi
se smeli iznositi viSe od 10.000 $ po sobi, a bez obzira na promenljivost pariteta
navedeni odnos je uvek aktuelan.

(3) Na smestajni deo hotela treba da otpadne najmanje 50% ukupne povrsine, a
ostalo treba predvideti za komercijalne i druge sadrzaje.

- navedeno pravilo je logi¢no jer sobe donose najvec¢u dobit, imaju najmanje
troSkove. Drugi sadrzaji imaju znatno vece troskove, $to umanjuje njihovu dobit.
Shodno tome svako smanjenje smestajnog prostora ili broja soba naruSava
ekonomiju hotela.

(4) Hotel bi trebalo projektovati tako da ima manje od jednog zaposlenog po
smestajnoj jedinici

- ukoliko hotel, na primer, ima 500 soba, broj zaposlenih mora biti manji od
ovoga broja’.

- izuzetno, u nedovoljno razvijenim zemljama ili zemljama u tranziciji gde postoji
jeftina radna snaga moguce je zaposliti veéi broj ljudi. Pri tome, mora se voditi

imali su investitori, okruzenje, regije gde se hotel gradio, prostorno - urbanisticka resenja, ideje itd. U toj fazi ekonomski
razlozi bili su glavni motiv izgradnje hotela.

76lskustva iz prakse i brojna istrazivanja ukazuju da kod izgradnje hotela troSkovi zemljiSta iznose oko 20%, troSkovi
izgradnje oko 60%, a troSkovi opremanja i namestaja hotela oko 20% ukupne cene izgradnje.

77Preradeno i dopunjeno: Radosvljevi¢, Z., Savremeni menadZment hotelijerstva i restoraterstva, Beograd, 1996. str.
142-146.

78 Svaka Zelja ima svoja pravila projektovanja. Jedan od poznatijih svetskih projektanata Lapidus polazi od toga da “
Ljudi nisu suviSe umorni da bi se odmarali u hotelu. Ono $to oni Zele, to su promene”. Zbog toga hotel treba da obezbedi
“ne kucu van kuc¢e”, veé nesto sasvim drugo.

79 Granica zaposlenih koja narusava kvalitet pruzanja usluga hotela sa tim kapacitetom ne bi smela biti manja od 400
ljudi. Svako dalje smanjenje broja ljudi smanjuje troSkove, ali umanjuje kvalitet usluga i ukupan prihod, odnosno

ekonomiju poslovanja.
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ratuna da svako kvantitativno povecanje broja ljudi ne znaCi i poboljSanje
kvaliteta, ve¢ moZe da povecava i entropiju u njegovom funkcionisanju®.

(5) Cena kostanja soba ne bi smela da prede 10% od ukupne cene hotela.

- ukoliko bi se navedena proporcija narusila i procenat povecao, izlaz treba
traziti u viSespratnosti, jer se sa ve¢im brojem soba cena zemljiSta po sobi
smanjuje.

(6) Cene gradnje novih hotela su razlicite.

- najveci uticaj na cenu gradnje hotela ima zemljiSte (povecava se ako je lokacija
atraktivna, ako postoji raseljavanje ili ako nema komunalne infrastrukture)®.

(7) Projektovani profit od soba treba da se kre¢e do 70%, dok od restorana ne
treba ocCekivati znacCajniji profit.

- pri tome se mora uvazavati Cinjenica da svako pravilo ima izuzetaka. Malo je
prenaglaseno da bi se izbegle greSke projektovanja velikih restorana u hotelima.
- hoteli sa specijalnim restoranima u kojima se primenjuju nacionalna,
tradicionalno starinska i druga jela, mogu projektovati i odredeni profit. U
hotelima gde postoje odredeni specijalizovani restorani moguce je da su prihodi
od restorana glavni, a od soba sporedni.

(8) Hotel, da bi hotel bio produktivan, treba u toku godine da bude prose¢no
popunjen sa 60 - 65%.

- manji procenat popunjenosti hotela u toku godine dovodi u pitanje ekonomiju
poslovanja. Sto je procenat popunjenosti vedi, to su veée moguénosti da se
ostvari i veéi profit®.

(9) Sobe moraju imati odgovarajucu povrSinu sa odgovaraju¢im sadrzajima
(telefon, e-mail, radni sto)

- projektovanjem hotela mora se uvaZiti Cinjenica da je soba osnovni sadrzaj
hotela i da od njenog sadrzaja, dizajna i prostranstva u velikoj meri zavisi imidz
hotela. Pri tome treba imati u vidu da hotel treba da ima prostorije ili restoran za
ishranu, salone, sadrzaje za rekreaciju, zabavu, uzivanje i sl. Ovi sadrzaji ne
doprinose povecanju dobiti hotela, ali poboljSavaju kompleksnost hotela i gostu
pruzaju udobnost i zadovoljstvo.

(10) Veliki hoteli gube svoj Sarm i privlaénost.

- projektant mora imati u vidu da hotel nije kasarna u kojoj vojska treba da se
smesti, ve¢ mesto za odmor, razonodu i uzivanje (sve viSe u prvi plan se istiCe
potreba da hoteli nemaju visSe od 400 soba, sa prijatnim enterijerom,
eksterijerom i unutradnjim dizajnom).

- pojedini hotelijerski stru¢njaci i menadzeri smatraju da za de luxe usluge hotel
treba da ima Cak i ispod 400 soba, kako bi dobio na Sarmu i privlanosti.

80 Na bazi sopstvenog istrazivanja kod beogradskih hotela situacija je dosta nepovoljnija. Na primer, hotel “Moskva” pre
privatizacije na 133 sobe imao je preko 220 zaposlenih, $to je oko 1,8 zaposlenih po sobi. | kod ostalih hotela, narocito
pre privatizacije, situacija je priblizno sli¢na.

81 U cilju svodenja cene gradnje na $to manju meru, investitori se odlu€uju na gradnju visokoh hotela. Tako je hotel San
Inan Darlington, sa trideset spratova, poetkom 60-ih godina proSloga veka bio jedan od najvecih hotela na svetu. U
pitanju je bilo skupo zemljiste.

82 U povecanju povrSine soba treba imati odredene granice. Velike sobe mogu biti antipaticne da lic¢e na “kasarnski
smestaj” $to smanjuje njihovu atraktivnost. Analize pokazuju da jednokrevetne sobe u novoizgradenim hotelima trebaju
da imaju prose¢nu povrSinu od oko 20 m2 (po Pravilniku o kategorizaciji ugostiteljskih objekata kod nas se, za

novoizgradene objekte, predvida minimalna povrsina sobe od 12 m2, iako postoji tendencija njihovog poveéanja).
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(11) Hotel treba za goste da obezbedi odgovarajuci broj parking mesta

- za hotele visoke kategorije u uzim gradskim zonama treba obezbediti parking
prostor za oko 50% soba, ili garazni prostor, sa moguc¢no$¢u servisiranja i pranja
vozila, za najmanje 30% soba.

(12) Kod projektovanja hotela treba predvideti i odredeni broj soba za invalide.

Dakle, kompletnu smestajnu ponudu trebalo bi projektovati, graditi i
razvijati tako da ona bude prilagodena (i da mozZe da se prilagodava) novim
trendovima u turizmu, a samim tim i novim tendencijama u smestajnoj ponudi.
Trebalo bi je organizovati tako da turisti zaista mogu da osete aktivan odmor, da
osim kreveta za spavanje, imaju na raspolaganju sve prateCe sadrzaje: bazene,
saune, fitness centre, terene za golf, tennis, igraliSta, tobogane za decu, kao i
mogucnosti da se obidu poznata kulturno-istorijska mesta ili spomenici kulture,
ako postoje uslovi za to.

Hotele bi trebalo projektovati i graditi tako da pored prirodnih, kulturnih,
istorijskih, zdravstvenih i drugih aspekata, motivi izbora odredenoj destinaciji
budu i oni sami. Po svom enterijeru, sadrzajima, kvalitetu proizvoda i nivou
usluge, hoteli treba da budu “raj za dusu”, {j. mesto opustanja, relaksacije,
odmora i zabave.

17. Formiranje i funkcionisanje radnog
kolektiva (poslovnog tima)

Dobra odnosno efikasna komunikacija i informisanje predstavljaju glavni
preduslov za efikasno funkcionisanje tima u bilo kojoj organizaciji. To je pocetni
korak u efektivnom planiranju, a potom i vodenju poslovnog tima. To znadi
obezbedivanje toka informacija u oba pravca, ka timu i od tima. Zajednicki
programi obuke svih ¢lanova tima moraju da sadrze metode i tehnike grupnog
reSavanja problema i donoSenja odluka u timu.

Menadzerski timovi u hotelskim sistemima se Cesto susreCu sa
raznovrsnim problemima u dono$enju strategijskih poslovnih odluka. Veoma
Cesto se u praksi pojavljuju novi poslovni zahtevi, koji se razlikuju od uobi€ajenih
usluga koje proizvodno poslovni sistemi nudi, poslovna odluka se mora doneti
brzo i efikasno.

Sa aspekta funkcionisanja radnog kolektiva, pogreSna odluka moze imati
veoma negativan uticaj na redovne korisnike, $to se moze negativno odraziti na
nade celokupno poslovanje. Proces reSavanja problema mozemo definisati kao
proces pronalazenja razlike izmedu stvarnog i Zeljenog stanja, kao i
preduzimanje akcije za prevazilaZenje te razlike®. Procesa re$avanja problema

83 Proces poslovnog odluc¢ivanja moze se definisati kroz &etiri osnovna koraka:
- opazanje potreba
- Formulacija alternative
- Ocena alternative
- lzbor jedne alternative
Detaljnija podela obuhvata sledec¢e korake u procesu odlucivanja:
- Evidentiranje problema

- Rangiranje problema
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obuhvata sledeéih sedam faza-koraka: identifikacija problema, odredivanje
mogucih reSenja (alternativa), odredivanje kriterjuma za vrednovanje reSenja,
vrednovanje reSenja, izbor reSenja, primena reSenja, vrednovanje rezultata;

Dono8enje odluke se odnosi na prvih pet faza u procesu reSavanja
problema. Proces donoSenja odluke pocinje identifikacijom i definicijom
problema, a zavrSava se izborom reSenja. Prve tri faze procesa donoSenja
odluke mozZemo grupisati kao strukturiranje problema, a poslednje dve faze kao
analiza problema. Faza analize problema mozZe imati dva nacina: numericka i
deskriptivna. Deskriptivan pristup se obi€no bazira na oceni i iskustvu
menadzera, dok je numeriCki pristup baziran na prikupljanju i analizi podataka i
matematickim izrazima koji definiSu ciljeve, prepreke i druge relacije koje postoje
u problemu.

Grupna odluka je bolja od prose¢ne individualna ali gora od najbolje
individualne. Prednosti grupnog odlucivanja: vece znanje i vise informacija, vise
pristupa problemu, bolje prihvatanje reSenja, bolje razumevanje odluke;

Nedostaci grupnog odluCivanja: prevremene odluke, prihvatanje prve
solucije, individualna dominacija, stvaranje odnosa tipa "dobitnik - gubitnik",
prethodne obaveze ¢lanova grupe, vreme.

Kada koristiti grupno odlucivanje:

- kada je problem koji se reSava kompleksan, zahteva multidimenzionalan
pristup
- kada reSavanje problema zahteva viSe razliCitih specijalnosti i znanja
- kada se moze predvideti problem samotivisano$cu ljudi u reSenju problema
- kada ima dovoljno vremena
Kada NE Koristiti grupno odlucivanje:
- kada odluka mora da se donese brzo
- kada je problem jednostavan i rutinski
- kada je potrebna visoka kreativnost u odlucivanju
- kada se reSenje moze jednostavno nametnuti

Grupno miSlienje je pojava smanjivanja individualne sposobnosti
rasudivanja Clanova grupe usled pritiska grupe. Uslovi koji pogoduju pojavi
grupnog misljenja:

- visoka kohezivnost i homogenost ¢lanova grupe
- izolovanost grupe od spoljnih informacija
- nepostojanje sistematskog procesa donoSenja odluka u grupi
- autoritarno vodenje grupe
Simptomi grupnog misljenja:
- iluzija o neranjivosti i nepogresivosti grupe

Definisanje problema

- Sakupljanje ¢injenice
Predvidanje buduénosti
Formiranje modela
Resavanje problema

- Vrednovanje rezultata
DonoSenje odluka
Kontrola izvrSenja

- Analiza posledica izvrSenja
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- stereotipno gledanje na protivnikove i sopstvene kvalitete
- pritisak na ¢lanove grupe da ne iznose stavove i Cinjenice koje govore protiv
stava grupe kao celine
- autocenzura
- iluzija o punoj jedinstvenosti grupe - neranjivosti
- pojava "Cuvara" jedinstva grupe
Proizvod grupnog misljenja:
- grupa ogranicava svoju diskusiju samo na nekoliko (obi¢no dve) alternativa
- grupa razvija interes za argumente i podatke koji idu u prilog usvojenom
reSenju a prenebregavaju Cinjenice i misljenja koja idu protiv toga reSenja
- ne uvazavaju se misljenja struCnjaka iz date oblasti
- grupa ne diskutuje sprovodljivost usvojenog reSenja i zanemaruje prakti¢ne
probleme prilikom njegove implementacije
Faze u nastanku i razvoju grupe, kao osnov formiranja i funkcionisanja

radnog kolektiva su:
| faza: formiranje grupe (forming)

- Kriterijumi ¢lanstva

- Problem ukljucenosti

- Potreba za liderom

- Uzdrzanost od izrazavanja osecanja

- Slaba komunikacija

Slika 8 Vrste grupa u organizaciji

Formalne Neformalne

Komandne Grupe Interesne
zadatka

Privremene

Trajne (Radne grupe)

(komisije)

Il faza: oluja (storming)

- Otvorena komunikacija
- Porast poverenja
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- lzazov lideru
- Borba za mo¢ i status
[l faza: normiranje (norming)
- Kreiranje normi
- Kreiranje grupnih uloga
- Konformizam raste
- Kohezivnost raste
IV faza: rad grupe (performing)
- Koncentracija na ostvarivanje zadatka
- Podela rada u grupi
- Prevaga grupnih nad individualnim ciljevima
V faza: transformisanije ili raspad grupe
- Ostvarivanje ciljeva grupe
- Promena ciljeva ili prestanak grupe
Timovi kao posebna vrsta radnih grupa koja ima sledece karakteristike

Cilj tima je kolektivni rezultat
Visok intenzitet interakcija izmedu ¢lanova tima
Rezultat rada tima je posledica interakcija unutar njega
Pozitivha sinergija
Odgovornost tima a ne pojedinacnih ¢lanova
Vestine i sposobnosti ¢lanova tima komplementarne
o Uloga vode je podeljena
U hotelu, kao radnom kolektivu mogu se identifikovati sledece vrste timova:

O O O O O O

= Timovi za reSavanje problema (problem solving teams)
= Samoupravljajuéi radni timovi (self-managed teams)
= Interfunkcionalni timovi (cross-functional teams)
= Virtuelni timovi (virtual teams)
= Globalni timovi (global teams)
Autonomni ( self — managing teams ) kao i poluautonomni timovi su
efikasniji ukoliko bolje razviju liderstvo, odnosno vodenje tima.
Sa aspekta formiranja i funkcionisanje radnog kolektiva, kreiranje
efektivnih timova obuhvata sledece:
»= Dizajn tima
» Radni zadatak: znacaj i identitet
= Autonomija
= Veli¢inatima:5do 7ili3do9
= Struktura tima
» Vodstvo
Rezultat timskog rada je:

» Povecanje pojedinacnih ucinaka

= Zajednicko kreiranje poslovnog kursa

= Smanjivanje stresa i nezadovoljstva

» Afirmacija prednosti i talenata pojedinca

» Povecanje poslovne efikasnosti

= Homogenizacija delatnika

» |zgradnja poverenja medu ¢lanovima tima
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Klju€ uspeha tima:

= Zajednicki ciljevi

» Jasno odredene uloge

» UspeSna komunikacija

» Fleksibilnost i neprekidno usavrSavanje
Proces stvaranja dobrog tima

» Napraviti popis vestina potrebnih za izvrSenje projekta

= QOdabir ljudi

» Ako je moguce- zene!

» Motivacija Clanova tima

Faze razvoja tima, uobiCajeno, su sledece:

»  FORMING (utemeljenje)

=  STORMING (orijentiranje)
=  NORMING (izrastanje)
= PERFORMING(razvijeni tim)

Iz navedenog moze se zakljuciti da timski naCin rada pruza nenadmasnu
prednost da se zajedniCkim naporima postizu grupni rezultati koji nadmasuju
broj onih pojedinacnih. Pri tome i svaki pojedinac postize vise nego u klasi¢nim
uslovima mimo tima. Naime, timovi nasuprot pojedincima i grupama pojedinaca
imaju, mogucnost zajednicki izneti vestine, iskustva i disciplinu koju namece
danasnje vreme promena. To se postiZze zahvaljujuéi timskom potencijalu i
sinergiji. Dakle, timovi koji rade efektivno postizu bolje rezultate od onih
istrazuju, proizvode viSe ideja nego pojedinci, pomazu pojedincima - svojim
¢lanovima u razvoju vestina, poverenja, motivacije.

18. Uvodenje sistema totalnog kvaliteta u
hotelska preduzeéa

U savremenim uslovima hotelskog poslovanja najznacajnije obeleZje
proizvoda ili usluge je kvalitet. Savremeni marketinSki koncept prodaje
podrazumeva razvoj proizvoda i usluga prema zahtevima, Zeljama, potrebama i
oCekivanjima korisnika. Koncept menadzmenta kvaliteta postao je, danas,
najznacajniji faktor uspeha na trzistu. Otuda menadZment preduzeca ima
isklju€ivu odgovornost za kvalitet proizvoda, odnosno usluge, ukljuujuci i stalnu
obavezu unapredenja tog proizvoda ili usluge. Medunarodna organizacija za
standardizaciju (ISO)** je izradila standard (ISO 9000:2000) u kome je data
terminologija za sisteme menadZment kvaliteta. Standardizacijom termina i
koriS¢enjem u praksi, izbegavaju se nesporazumi u komunikaciji, kako unutar
preduzeca, tako i izmedu preduzeca.

84 ISO - International Organization for Standardization, www.iso.org
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Medutim, kada je u pitanju standardizacija u hotelijerstvu, mora se
konstatovati Cinjenica da je to veoma tezak zadatak i da Medunarodna
organizacija za standardizaciju ima za sada samo jedan standard koji definisSe
tehnologiju u hotelijerstvu.®** S druge strane, nedostatak granskih standarda,
medutim, nije prepreka za hotelska preduzeca da standardizuju svoje procese i
to je moguce na sledec¢a nacin®:

a) internom standardizacijom;

b) prihvatanjem medunarodnih standarda sistema menadZmenta;

c) kombinovanjem interne standardizacije i medunarodnih standarda sistema
menadzmenta.

MenadZment kvaliteta bazira se na osam principa koji menadzmentu
preduzeca treba da omogucée donoSenje pravilnih odluka i efikasnije upravljanje
preduzecem. Ti principi su sledeci:*’

1. Orijentacija na korisnike
- organizacija zavisi od svojih korisnika i ona treba da razume sve njihove bitne
potrebe - sadasnje i buduce; treba da ispuni zahteve korisnika i da nastoji da im
pruzi ¢ak i viSe nego Sto oCekuju.

2. Liderstvo
- lider uspostavlja jedinstvo ciljeva u vodenju preduzec¢a. On treba da stvara i
odrzava takvu klimu u preduzecu koja osoblju omoguc¢ava da u potpunosti
ucestvuje u ostvarivanju ciljeva preduzeca.

3. UkljuCivane zaposlenih
- punim uklju€ivanjem zaposlenih omogucava se optimalna iskoriS¢enost
njegove sposobnosti za ostvarivanje dobrobiti preduzeca.

4. Procesni pristup
- zeljeni rezultat se moze efikasnije ostvariti ako se menadzment odgovarajucih
aktivnosti i resursa ostvaruje kao proces.

5. Sistemski pristup menadzmentu
Identifikovanje i razumevanje nekog sistema medusobno povezanih procesa i
upravljanje tim sistemom doprinose efektivnost i efikasnosti preduzeéa u
ostvarivanju njegovih ciljeva.

6. Stalna poboljSanja i usavrSavanja
- stalna poboljSanja ukupnih performansi preduzea treba da predstavljaju
njegov permanentni cil, a ne odnose samo na proizvode i usluge, vec
podrazumevaju i rad sa ljudima.

7. Odlucivanje na osnovu &injenica
- efektivne odluke zasnivaju se na analizi podataka i informacija.

8. Uzajamno korisni odnosi sa isporuciocima

Hotelska preduzeéa i njegovi isporucioci su nezavisni, pa uzajamno
korisni odnosi povecavaju sposobnost i jednih i drugih da stvaraju vrednost.
Medutim, kako ¢e menadzment hotelskog preduzeéa ove principe pretociti u

85 ISO 18513:2003: Tourism services - Hotels and other types of tourism accommodation — Terminology (Defines terms
used in the tourism industry in relation to the various tupes of tourism accommodation and other related services)
86Poznati hotelski lanci su i pre pojave standarda kvaliteta otpoceli sa internom standardizacijom po kojoj su i
prepoznatljivi.

87 Preuzeto i dopunjeno prema Kosar, LJ., RaSeta, S., Izazovi kvaliteta, VHS, Beograd, 2005. str. 72-73.
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mere i aktivnosti, zavisi od njegove sposobnosti da reSava probleme koristedi
sinergetski efekat timskog rada.

Organizacija menadzmenta kvaliteta u hotelu zasniva se na podeli i
sistematizaciji procesa i radnih operacija, sluzbi, sektora i odeljenja.
Odgovornosti i ovlad¢enja se konkretizuju u definisanju svakog posla, odnosno
utvrdivanja delokruga za svako radno mesto ponaosob. Tip, kapacitet i kategorija
hotela su faktori od bithog uticaja na organizaciono-kadrovski model poslovanja,
a samim tim i na organizaciju sistema menadzZmenta kvaliteta. Poslovanje hotela
se bazira na propisima o minimalnim uslovima za bavljenje ugostiteljskom
delatno$¢u, klasifikaciji i kategorizaciji ugostiteljskih objekata, pa je time i
uslovljena njegova organizaciona struktura.

Sistem menadzment kvaliteta se bazira na standardima iz serije 1SO
9000, Sto znaci da uvodenje sistema menadZment kvaliteta u hotelu zahteva
usaglasavanje i sinhronizovanu primenu ovih propisa i standarda. Korak dalje je
uvodenje sopstvenih (internih) standarda poslovanja koji predstavljaju originalnu
kombinaciju propisa iz oblasti iz ugostiteljstva i ISO standarda. To je
karakteristitno za multinacionalne hotelske korporacije-medunarodne lance
hotela koji su stekli globalni trziSni imidz. Prostorna ekspanzija medunarodnih
hotelskih lanaca omogucava globalnu primenu njihovih internih standarda, Cime
se doprinosi opStem poboljSanju kvaliteta usluga u hotelijerstvu.

19. Motivisanost zarad

Motivacione potrebe c¢lanova radnog kolektiva u hotelu se mogu
zadovoljiti ako je ispunjen osnovni preduslov za to, a to je da zadaci tima budu
jasno definisani kao deo ukupnih zadataka organizacije. To ukljuuje preciziranje
odgovornosti tima i stepena autonomije u donoSenju odluka vezanih za
izvrSavanje poslova u timu.

Medutim, ako je kompozicija tima takva da je Cine Clanovi sa punim i
delimi¢nim razdnim vremenom, onda je neophodno da postoji balans izmedu ove
dve vrste aranzmana. Norme prihvatljivog ponasanja na radu u timu, koje cCe
omoguditi efektivno ostvarenje grupnih performansi tima, moraju biti jasne svim
Clanovima tima kako njihov rad ne bi bio otezavan pojedinacnim interesima i
nepoverenjem. Sistem nagradivanja (placanja) je znacCajan faktor za
promovisanje kompetentnog rada tima. On moze biti zasnovan na grupnim
performansama tima, kako bi se ¢lanovi tima stimulisali da rade kao jedna celina
ali i na individualnim performansama. U praksi se Cesto pristupa nagradivanju
prema individualnim performansama u pocCetku da bi se potom sistem
nagradivanja redizajnirao u nagradivanje prema timskim performansama ili
kombinacijom jednog i drugog principa nagradivanja. Za menadzera je najvaznije
da u timu postoji konsenzus oko nacina merenja performansi. Neka empirijska
istraZivanja su pokazala da plac¢anje prema performansama tima vodi ka tesnjoj
kooperaciji Clanova tima, dok druga istrazivanja pokazuju da to moze smanijiti
motivaciju ¢lanova tima.

Medutim, kao i kod reSavanja mnogih organizacionih problema i ovde
situacioni i kontigentni prilaz vodi ka optimalnom reSenju, jer ne postoje
univerzalna pravila i recepti. Znacajni rezultati postignuti su u organizacijama
koje su primenile sistem nagradivanja na bazi vestina ( skill-based pay) jer se
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tako povecava kvalitet rada i povecava fleksibilnost tima. Obi¢no se za timski
rad, koji je postao dominantni obil savremenog menadzmenta, smatra da je
sinergetski. Medutim, nije svaki timski rad sinergetski. Da bi nastala sinergija u
menadZmentu potrebno je zadovoljiti neke uslove®.
> Skromnost

- svest da zavisimo od drugih, da vise mozemo zajedno nego sami, da

nismo najbolji ili svemogudi, i da nismo jaci od principa;

> Postovanje

- sposobnost da se prihvati i dopusti drugacCije misljenje;

- nadrugacijem (razli¢itom) se udi, jaCa, razvija;

- razlika je pocetak sinergije;

- ne postoji savrSen menadzment veC savrSen komplementaran tim

razli€itin (dobrih) menadzera;
> Iskrenost i poverenje

- ne biti dvoli¢an, biti iskren, biti pouzdan;

- poverenje je moguce samo u atmosferi obostrane koristi (zajedni¢kog

interesa);

- danas ti sutra ja, to je pravilo reciprociteta (zlatno pravilo);
> Kreativnost

- sposobnost iznalazenja treCe alternative (ni tvoja, ni moja) ali ne kao

kompromis (svako da popusti pomalo), ve¢ kao novo reSenje, bolje od
svakog polaznog;
> Hrabrost

- preuzimanje rizika, jer je sinergetsko zajednistvo velika avantura koju

prati neizvesnost;

- kad se ide na sigurno, to nije sinergija;

Dakle, bez ispunjenja prethodnih uslova nema sinergije. Kod svakog
dugorocno uspesnog menadzmenta moze se naci ovaj princip.

Umesto mehani¢ke meduzavisnosti, kojom se upravlja spolja, potrebna je
organska meduzavisnost, kojom se upravlja iznutra, iz preduzeca. To je
«mislecey, sinergi¢no preduzece, sposobno da se samo prilagodava. Upravo je
to sinergija u preduzetnickom menadzmentu: organska meduzavisnost
preduzeca i njegovog okruzenja.

19.1. Standardizacija radnih operacija

Sa aspekta preduzetnickog menadzmenta posebno inovativho podrucje,
komplementarno sa podrucjem tehnoloskih i drustvenih inovacija, jeste uvodenje
standarda u pruzanje ugostiteljskih usluga. Standardi su sredstva koja
omogucéavaju stranama u poslovnom dogovoru da preciziraju svoje uslove i

88 Sinergija je danas vrlo popularna re¢ (pa se sti€e utisak da ona ranije nije postojala, $to nije tacno, a razlika je samo u
tome, $to je danas u svetu meduzavisnost ve¢a nego ikada pa je postalo oCigledno da se zajedno moze mnogo viSe nego
pojedina¢no), a uobicajena, akademska, definicija sinergije glasi: sinergicki zbir je ve¢i od mehanic¢kog. Evo dva primera
za sinergicki zbir kvantiteta i kvaliteta;

a) kvantitet — dve daske zajedno (jedna preko druge) izdrze vece opterecenje nego Sto je zbir njihovih pojedinacnih
izdrzljivosti;

b) kvalitet — gasoviti kiseonik i vodonik dada se spoje, u odredenom odnosu, daju te€nu vodu.
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karakteristike pod kojima ¢e se tehniCka strana posla obaviti, uz obavezu da se
stepen ispunjenja dogovora moZe dokazati i testiranjem, o ¢emu se izdaje
sertifikat. Dakle, u oblasti organizacije i menadzmenta, u savremenim uslovima,
prisutna je medunarodna standardizacija sa ciljem uspostavljanja prepoznatljivih
metoda i tehnika za projektovanje, implementaciju i funkcionisanje sistema
menadZmenta. UopsSteno, standardi u pruzanju ugostiteljskih usluga imaju dva
osnovna aspekta ispoljavanja®:

1) Odnosi se na mogucnost standarda da postanu tehniCka barijera
(prepreka) za ulazak ugostiteljske poslovne jedinice na odredena trzista,
za usluge koje postavljene standarde ne zadovoljavaju;

2) Moguénost standarda da postanu efikasno sredstvo u osvajanju novih
trzista, jer se zadovoljavanje standarda viSeg nivoa smatra garancijom za
kvalitetniju ugostiteljsku uslugu;

Medunarodni  standardi nalazu ugostiteljskoj poslovnoj jedinici
uspostavljanje pozitivnog odnosa prema kvalitetu i visok stepen odgovornosti
pred trziStem ugostiteljskih uslugama, odnosno ugostiteljskim potroSacima.

Serija medunarodnih standarda (ISO — 9000) primenjena u ugostiteljskom
poslovanju (npr. standardi rada, standardi izgradnje hotela i drugi), obuhvata tri
osnovna stanovista:

1) Uvodenje sredstava za upravljanje kvalitetom;

2) Dokumentovanje razliCitih procesa i procedura koje utiCu na kvalitet
ugostiteljskih usluga i proizvoda, i

3) Koris¢enje adekvatnih programa kvaliteta u ugostiteljskim poslovnim
jedinicama od strane svih zaposlenih;

Osim toga, u poslednje vreme izuzetan znaCaj imaju aktivnosti
medunarodne standardizacije na podrucju elektronske razmene podataka (EDI —
Electronic Data Interchange) i donoSenje skupa standarda pod zajedniCkim
nazivom EDIFAKT sa ciliem da se ubrzaju tokovi usluga na medunarodnom
planu.

19.2. Razvoj i obuka zaposlenih

U svim hotelskim organizacijama naroCita paznja se posvecuje razvoju
odnosno obuci zaposlenih. U savremenim uslovima to je kontinuiran proces koji
ukljuCuje formalno obrazovanje, ukljuCujuéi i iskustvo ste€eno radom, odnose sa
drugim ljudima i ocenu licnosti i sposobnosti. Imaju¢i u vidu da je razvoj
orijentisan na buduénost, uklju€uje u€enje koje ne mora da bude ni u kakvoj vezi
sa sadasnjim radnim mestom zaposlenog. Proces razvoja zaposlenih uglavhom
je vezan za sticanje novih znanja, vestina i sposobnosti neophodnih za
preduzimanje novih i sloZenijih poslova i pozicija te pripremanje za buducnost,
odnosno zahteva koji tek dolaze. Razvojem se Sire i povecCavaju ukupni
individualni potencijali i stvaraju preduslovi za uspe$nije obavljanje tekucih
poslova i uspesnije reSavanje buducih izazova i radnih obaveza.®.

89 Nikoli¢, M., Porti¢, M., Upravljanje ugostiteljskim uslugama, Direktor, Beograd, str.22.
90 Ucenje se definiSe se kao proces sticanja znanja i vestina neophodnih za uspesno obavljanje odredenog posla. Kao
rezultat u€enja javlja se relativno trajna promena ponasanja na poslu. Za u€enje je karakteristicno sticanje i usvajanje

znanja, vestina i navika kroz obrazovanje i praksu. O rezultatima u€enja moze se suditi samo na osnovu promene
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Medutim, razvoj zaposlenog treba razlikovati od obuke zaposlenih. Obuka
se odnosi na osposobljavanje zaposlenog da obavlja sadasnji posao, dok se
razvoj zaposlenih odnosi na osposobljavanje zaposlenog za obavljanje buducih
poslova, za rad na drugim radnim mestima, pa €ak i radnim mestima koja jo$
uvek ne postoje. U procesu razvoja zaposleni se pripremaju za promene na
svojim sadasnjim radnim mestima koje su posledica tehnicko-tehnoloskih
promena ili organizacionih promena. Zato je obuka obavezna za sve zaposlene,
dok je razvoj uglavhom vezan za zaposlene Kkoji imaju potencijal za
menadzerske pozicije®’. Proces planiranja razvoja zaposlenih uklju¢uje:

1) identifikovanje razvojnih potreba zaposlenih,

2) izbor razvojnih ciljeva,

3) definisanje aktivnosti neophodnih da bi se ostvarili postavljeni ciljevi,
4) definisanje kvantitativnih indikatora progresa u ostvarenju ciljeva, i
5) formulisanje vremenskog rasporeda aktivnosti;

Uloga rukovodilaca jeste da pomognu zaposlenima u procesu ocene
njihovih sposobnosti i slabosti, interesovanja i aspiracija, definisanju razvojnih
cilieva, indikatora merenja progresa, da obezbede uslove za razvoj i da
kontinuirano ocenjuju progres zaposlenih i postovanje definisanih vremenskih
rokova. Lojalnost i posvecenost zaposlenih su u direktnoj vezi sa nainom kako
se njihovi rukovodioci odnose prema njima. Kroz razvoj zaposlenih se, osim
zadrzavanja kvalitetnih ljudi, ostvaruje i unapredenje kvaliteta i konkurentnosti, te
ugraduje fleksibilnost u organizacioni dizajn i nacin funkcionisanja organizacije.
Dve osnovne strategije se primenjuju u razvoju zaposlenih. Prva strategija
podrazumeva razvoj samo viSeg nivoa menadZmenta®: top menadzera, viSih
menadZera i zaposlenih sa izrazito velikim razvojnim potencijalom. Druga
strategija je sveobuhvatnija u pristupu, buduéi da podrazumeva da su u proces
razvoja ukljueni svi zaposleni — kroz pohadanje kurseva u okviru odredenog
individualnog budzeta koji svakom zaposlenom stoji na raspolaganju (formalni
kursevi za zaposlene). U praksi za razvoj zaposlenih koriste se Cetiri pristupa:

(1) tradicionalni obrazovni programi
(2) procena razvojnog potencijala zaposlenih
(3) radno iskustvo

Uglavnom, sticanje radnog iskustva utiCe na razvoj zaposlenih kroz
sledece procese:
(1) uvecanje posla — povecanje izazovnosti posla

ponasanja. Ako te promene nema, rezultati u€enja se ne mogu smatrati zadovoljavajuéim. Drugim re€ima, o rezultatima
uCenja se moze zakljuCivati tek kada se promeni radno ponasanje ili radni u€inak pojedinca.

Obrazovanje oznacava Sirenje ukupnih spoznaja, znanja, vestina i sposobnosti za samostalno odluéivanje i delovanje u
razli¢itim situacijama. Njime se vrSi osposobljavanje zaposlenih za obavljanje razliitih poslova i stvaranje neophodnih
pretpostavki za dalji razvoj. Uglavnom je okrenuto buduénosti, tj.budu¢im zahtevima posla. Obrazovanje je klju¢na
pretpostavka za transformaciju pojedinca u struénjaka odnosno profesionalca.

91 Pri tome treba imati u vidu da Sto se obuci zaposlenih daje veci strategijski zna¢aj u jednoj organizaciji, to je i teze
povudi jasnu granicu izmedu obuke i razvoja zaposlenih.

92 Srednji menadzeri, najodgovorniji za motivaciju i nagradivanje zaposlenih, ovim pristupom ostaju iskljuceni.
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- snizavanje stepena vertikalne specijalizacije, odnosno povecanje stepena
uticaja pojedinaca na posao koji obavlja, kao i povecCanje stepena njegove
odgovornosti;

(2) rotiranje poslova — izmedu kolega u istoj funkcionalnoj oblasti
- dodeljivanje radnih zadataka pojedincu iz razli€itih funkcionalnih oblasti, ¢ime
se poveCava njegovo razumevanje organizacije i radnih procesa i razvijaju
sposobnosti, kao Sto su reSavanje problema, interpersonalne komunikacije,
donoSenje odluka i sl.

(3) premestaji, unapredenja i premeStaji na hijerarhijski niza radna mesta
- mobilnost zaposlenih odozdo na gore, lateralno i odozgo na dole Cime se
znacajno uti€e na njihov razvojni potencijal;

a) premestaji — obicno ne ukljuCuju povecéanje stepena odgovornosti i zarade,
ve¢ dodeljivanje razliCitog posla sa sli€cnim odgovornostima i nivoom zarade
(lateralna mobilnost);

b) unapredenja — podrazumevaju dodeljivanje hijerarhijski vise pozicioniranih
poslova koji uklju€uju veci stepen odgovornosti, izazovnosti posla i ve¢u zaradu;

c) premestaji odozgo na dole — podrazumevaju sniZzenje odgovornosti i zarade
(zaposleni Cesto ne vide razvojne Sanse u premestajima i smanjenju
odgovornosti, ve¢ umesto toga ¢eSc¢e biraju da napuste organizaciju);

- razvojni potencijal se u ovim slu¢ajevima, moze iskoristiti tek u dugom roku;

(4) privremeno angaZovanje u drugim organizacijama
- pojedinac dobija dozvolu svoje organizacije da se sa punim radnim vremenom
privremeno zaposli u drugoj organizaciji ili se ugovara razmena zaposlenih
izmedu dve ili viSe organizacija;

(5) interpersonalni odnosi
a) mentorstvo — proces u kojem iskusniji i stariji zaposleni podu€ava i vodi
mladeg kolegu, uspostavlja se neformalno ili planski;

b) instruktaza — proces u kome kolega ili neposredni rukovodilac motivise
zaposlenog, pomaze mu da razvije svoje vestine i sposobnosti, te mu daje
povratne informacije o tome kako je radio.

Za razliku od ucenja zaposlenih, Cist oblik obuke zaposlenih (trening)
definiSe se kao napor usmeren u pravcu poboljSanja performansi (moguénosti)
zaposlenih na njihovom radnom mestu. Pod treningom se podrazumeva svaki,
manje ili vise, organizovan program uvezbavanja i usavrSavanja neke fizicke ili
intelektualne aktivnosti ili fiziCke, odnosno intelektualne karakteristike.

Rezultati treninga se ogledaju u promenama u specificnim znanjima,
sposobnostima, vestinama, stavovima ili radnom pona$anju. Da bi trening bio
uspesan, treba ga uskladiti sa stvarnim potrebama posla i organizacije. U tom
smislu trening se mora na vreme planirati i dobro osmisliti, tim pre Sto je
usmeren na sticanje specifiCnih znanja, vestina i tehnika potrebnih za obavljanje
konkretnog posla. Medutim, trening se Cesto i Sire odreduje, u tom smislu Sto se
tretira kao proces promene ponasSanja i stavova zaposlenih na nacin na koji se
povecavaju izgledi za ostvarivanje postavljenih ciljeva.

Dakle, obuka je proces sticanja znanja i vestina neophodnih za obavljanje
konkretnih poslova i radnih zadataka. Okrenuta je tekuéim poslovima i
sadasnjosti, po ¢emu se znacajno razlikuje od obrazovanja. NajCeScCe se Koristi
kao sinonim za trening.
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Pregled 9 Razlike izmedu treninga i razvoja

Karakteristike Trening Razvoj
Usredsredenost Sadas$nji posao Sadas$nji i buduci poslovi
Obuhvat Pojedinacni radnici Radna grupa, tim ili
organizacija
Vremenski okvir Neposredan Dugorocan
Cilj Otkloniti nedostatak | Pripreme za buduce
sadas$njih vestina zahteve posla

Izvor: Gomez-Mejia, L.R. — Balkin, D.B., - Cardy; R.L., Managing Human Resource,
Englewood Clifs, Prentice Hall, New York, 1995.

Razlike izmedu treninga (obuke), obrazovanja i razvoja sve su manje jer
Su u savremenim i sve sloZenijim uslovima predvidanja poslovanja, organizacije
nastoje da proSire znanja zaposlenih, kao i za njihovo pripremanje za uspes$no
reSavanje sve vecih i sve aktuelnijih izazova i promena.

Treningom se reSavaju trenutni problemi i trenutne potrebe, a
obrazovanjem i razvojem trajne potrebe organizacije i procesa rada — obavljanja
poslova. lako se u savremenim organizacijama odvija proces stvarnog
preobrazaja treninga zaposlenih u njihovo obrazovanje i njihov razvoj, u
engleskoj terminologiji i dalje se uporno koristi pojam treninga. | pored toga, on
sve viSe postaje opSti pojam za sve organizovane aktivnosti i programe
usmerene na podizanje i razvoj znanja i vestina zaposlenih.
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Glava 8

UNAPREDENJE PROIZVODA | OSTALIH
INSTRUMENATA TRZISNOG NASTUPA
HOTELSKIH PREDUZECA BEOGRADA

20. Primena koncepcije marketing
menadzmenta

Savremenu primenu koncepcije marketing menadZzmenta u hotelskim
preduzec¢ima Beograda uslovili su brojni faktori, koji svoj koren vuku iz
promenljivog okruzenja hotelskog preduzeca.

Kompleksne promene, ekonomske ali i vanekonomske, uslovljavale su
potrebu diferenciranja ponude hotelskog kog preduzeca i njegovo uspesno
pozicioniranje na trziStu. Uporedo s tim intenzivirana je potreba stratesSkog
upravljanja i planiranja u turizmu. Dve grupe faktora posebno su imale znacaj na
razvoj marketinga i strategijskog upravljanja u hotelijerstvu (to su strukturne
promene u privredi i intenzivne druStvene i ekonomske promene). Dakle, sa
ukupnim promenama u okruzenju®® menjalo se i teziSno podrucje rasta i razvoja
turistiCckih odnosno hotelskih preduzeca. Sve veci znacaj dobijalo je trziSno
uceSc€e i putevi njegovog porasta. TuristiCka preduzeca sa vecim trZiSnim
ue$éem bivala su snaznija, ali i profitonosnija®. Razvoj savremene marketing
orijentacije, u razvijenim trziSnim i konkurentskim uslovima ima viSestruke
implikacije na ukupan sistem upravljanja turistickog preduzeca. Date implikacije
potiCu iz osnovnih karakteristika marketing koncepta u turizmu, a kroz prizmu
strategijskog upravljanja ogledaju se u:

-potroSackoj orijentaciji turista,
-integrisanim upravljackim funkcijama, i
-indikatorom uspesnosti prinosom na investicije;

TeZiste savremene marketing strategije u turizmu ogleda se u povecanju
obima prodaje turistickog proizvoda, rastu profita i prinosu na investicije. To se
ostvaruje jedino putem celovite integracije upravljackih funkcija. Ukupni
mehanizam profitonosnog rasta putem ekspanzije trziSnog uce$éa dolazi do
izrazaja u procesu trziSnog pozicioniranja.

93 Promene u okruzenju krajem 80-ih godina proSlog veka dale su snazan impuls razvoju turistickog marketinga, jer su
uticale i na izrazene promene na turistickom trzistu, radi se o promenama koje €esto nazivaju «svojevrsni revolucionarni
tokovi», tzv.»tehnolodka revolucija», «informaciona revolucija», «strukturna revolucija» i «demokratsko-socijalna
revolucija».

94 TuristiCki marketing nastao je zahvaljujuéi intenzivhom razvoju specijalizacije i stalnom podizanju nivoa koncentracije
(neophodnost formiranja specijalnih ponuda i tzv.posebnim manifestacijama).
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Osnovno polaziste u odredivanju i izgradnji svih strategija preduzec¢a u
turizmu vezana su za turistiCko trziSte — turiste i konkurente. Stoga marketing
strategija Cini ugaoni kamen uspeha turistiCkog preduzeca, i obuhvata sledece
segmente:

- trZisni ciljevi i segmenti turista;

- formati sadrzani u «paketu ponude» pomocéu kojih turisticka preduzeca
planiraju da zadovolje potrebe trziSnih segmenata; i

- osnove na kojoj turistiCka preduzeca planiraju da izgraduju odbranjivu
konkurentsku prednost;

Razvoj efektivne marketing strategije turistiCkog preduzeca, po pravilu,
obuhvata sledece tri faze:

(1) planiranje — utvrduju se ciljevi i definiSe strategija pozicioniranja turisti¢kog
preduzeca;

(2) realizacija — proces ostvarivanja definisanog marketing programa,;

(3) ocenjivanje (evaluacija) — utvrduje se efektivnost konkretnih strategija
turistickog preduzeca;

Sadrzaj strategije marketinga turistickog preduzeca odreduje celovit i
precizan odgovor na dva, klju€na, pitanja:

- prema kojim trZiSnim segmentima treba usmeravati «paket» ponude,
odnosno odrediti potencijalne korisnike turistiCkog proizvoda;

- analizirati konkurente sa kojima ¢e turisticko preduzece biti suo¢eno na
trzistu pri trazenju puteva i naCina za ostvarivanje trziSnog ucesca;
Adekvatni odgovori na ova pitanja omogucuju pravilno definisanje i

kombinaciju raspolozivih instrumenata marketinga strategije turistiCkog
preduzeca.

Moguéi model marketing strategije turistickog preduzeca uzima u obzir
Sest najvaznijih instrumenata marketinga turistickog preduze¢a. Medutim, bitno
je istaci da lista navedenih instrumenata nikako ne sme da bude zatvorena.
Naprotiv, broj instrumenata je otvoren i zavisi od konkretne pozicije i
karakteristika okruzenja turistickog preduzec¢a (svaki instrument marketinga ima
odgovarajuci ponder u kreiranju ukupne ponude turisti€¢kih preduzeca). Mogu se,
ipak, izdvaoijiti tri podgrupe instrumenata marketinga turistickog preduzeca:

(1) instrumenti kojima se uobliCava obim, struktura i kvalitet «paketa
ponude»;

(2) instrumenti za realizaciju sistema plasmana turistiCkog proizvoda; i

(3) instrumenti za komunikaciju sa okruzenjem i unapredenje plasmana;
Optimalni marketing miks nastaje kao rezultat sistematskog upravljanja

turistickim preduzecem.

Strategija marketinga hotelskih preduzeéa zasniva se na bazi¢nim
pretpostavkama i ograniCenjima i njih treba imati u vidu pri njenom razvoju i
primeni, a to su:

- satisfakcija turista — trajno opredeljenje turistickog preduzeca, stalna
preokupacija treba da bude kako da se turistima obezbedi $to bolji Zivot;

- meduzavisnost instrumenata marketing miksa — razli€it stepen meduzavisnosti
iz tzv.»paketa» ponude turistiCkog preduzeéa (ne postoji univerzalna
kombinacija, ali ni jedan instrument ne treba zanematriti ili favorizovati);

- ograniCenje u sredstvima (obim troSkova i ograniCeni resursi iziskuju
koordinaciju sa finansijskom strategijom);
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- segmentacija trziSta — ima znacaj u odnosu na stepen specijalizacije, odnosno
diversifikacije ponude turistiCkog preduzeca;
- odluke — svaki instrument, kao deo marketinga strategije, ima i svoju
upravljacku dimenziju i za pojedine instrumente proces upravljanja se u
razliCitom intenzitetu menja.

Svakako da osim ovih osnovnih pretpostavki u praksi menadzeri u
hotelskim preduzecCima Beograda susrecu se i sa nizom drugih pretpostavki Sto
zavisi od konkretnih okolnosti u kojima preduzece posluje.

20.1. Kreiranje hotelskog proizvoda

Na buduci razvoj i kreiranje hotelskog proizvoda u znatno vecoj meri nego
Sto je to bio slu€aj u prethodnom periodu uticati ¢e promene koje su rezultat
razvoja savremenih tehnologija, potreba i zahteva savremenih turista, nivoa
zivotnog standarda i sl. Kreiranje hotelskog proizvoda Beograda bi¢e odlucujuce
diktirano stepenom strategijskog prilagodavanja hotelskih preduze¢a novim
uslovima poslovanja. Rast i razvoj hotelskih preduzec¢a u direktnoj je zavisnosti
od trendova u medunarodnom turizmu i zahteva i potreba turista, odnosno
uslovljen je promenama u obimu i strukturi turistiCcke traznje s jedne, i
tehnoloSkim razvojem, s druge strane.

Ekspanzija razvoja turizma na prvi pogled moze biti pretnja pojedinim
manjim-samostalnim hotelima, ukoliko se pravovremeno ne utvrdi adekvatna
strategija njihovog pristupa novim uslovima. Blagovremeno prepoznavanje Sansi
u okruzenju i efikasno delovanje menadzmenta hotela u pravcu prilagodavanja
novim uslovima i preduzimanja odgovarajuc¢ih aktivnosti bi¢e klju¢ni elementi
njihovog opstanka na veoma osetljivom i surovom turistickom trzistu. U tom
smislu, neophodno je da se hoteli suoCe sa izazovima koji stoje pred njima.

20.1.1. Sadrzaj i karakteristike hotelskog
proizvoda

Savremeni sadrzaj sa prepoznatljivim karakteristikama hotelskog
proizvoda Beograda mora da obuhvati sledece faktore:

(1) Sve izrazZeniji zahtevi turista za kvalitetom proizvoda i usluga.
Ovaj izazov zahteva poboljSanje kvaliteta hotelskog proizvoda i usluga, koji je
glavni faktor konkurentnosti manjih - samostalnih hotela. Formirati kvalitetan
hotelski proizvod zna€i uspostaviti konzistentnost kvaliteta pojedinih njegovih
komponenti koje se ne mogu izolovano posmatrati i obezbediti harmonizaciju
procesa pruzanja usluga. Kvalitet hotelskog proizvoda obuhvata njegove
materijalne i nematerijalne komponente i realizaciju pripadajuc¢ih usluga, na
nivou do kojeg je obezbedena usaglasenost ovih usluga sa zahtevima korisnika -
hotelskih gostiju. Premda zvanina kategorizacija treba da doprinese
prepoznavanju ocCekivanog kvaliteta usluga, shodno kategoriji i broju zvezdica,
ipak je neophodno propisivanje savremenih tehnickih i funkcionalnih standarda,
kao elemenata koji se odnose na kvalitet proizvoda i usluge. U savremenim
uslovima to nije dovoljno, jer za dobar kvalitet neophodna je i kvalitetna usluga i
nivo kulture usluzivanja. Zato je neophodno organizovati sistem treninga za
menadzere i sve zaposlene po sektorima rada, kao i uvesti redovne kontrole

131



kvaliteta. Ovakav pristup doprineo bi jaCanju pozicije hotelskog proizvoda
manjih-samostalnih hotela, koji bi uz primenu standarda primenili i nova znanja i
vestine, Sto doprinosi podizanju kvaliteta proizvoda i usluge.

(2) sve prisutnije iskustvo i zahtevnost turista.
Traze se sve viSe obuceni i obrazovani radnici a sve je manje mesta za
neobucene radnike koji rade u hotelima, a posebno za radnike koji rade na
radnim mestima koja su podloZzna komuniciranju sa gostima. Direktni kontakti
osoblja i gostiju hotela su veoma znacajni momenti u jacanju ili gubljenju
poverenja. Iz tih razloga je veoma bitno upravljanje ljudskim resursima, koje
treba da bude sve znacajniji faktor razvoja i o€uvanja kompetentnosti, a time i
kvaliteta usluge i zadovoljstva gosta. To namecée obavezu stalnog usavrSavanja i
menadzmenta i zaposlenih radi sticanja novih neophodnih znanja i sposobnosti
iz:
oblasti menadzmenta,
marketinga,
elektronskog marketinga,
kulture usluzivanja,
sposobnosti komunikacija,
o novih tehnoloskih dostignuca iz ove oblasti.
Posedovanje ovih znanja i sposobnosti omogucéilo bi hotelskim preduzecéima
bolje razumevanje trZista, adekvatnije planiranje razvoja proizvoda i unapredenje
marketinskih znanja i vestina zaposlenih.

(3) Internet sve vise postaje kanal prodaje hotelskog proizvoda.

O O O O O

Cinjenica da je turizam, a samim tim i hotelijerstvo, u neposrednoj pro$losti imao
izuzetno velike koristi od Interneta govori u prilog da on sve viSe postaje glavni
kanal prodaje turistiCkog proizvoda. Trend rastu¢eg koriSéenja Interneta u
razvijenim turistiCkim zemljama, predstavlja poseban marketinski izazov
menadzmentu hotelskih preduzec¢a. Grad Beograd, obzirom na izuzetne
turisticke potencijale, postaje sve viSe turistiCcka destinacija za turiste Ciji motivi
boravka u njoj su alternativni vidovi turizma, Internet bi trebao da predstavlja
najprikladniji medij preko kojeg je veoma moguce razviti sistem elektronskog
rezervisanja kapaciteta i njihove prodaje.
Nazalost, u Beogradu joS uvek mali broj hotelskih preduzeéa, posebno onih iz
grupe manijih i srednjih, ozbiljnije koristi Internet u svakodnevnom poslovanju.
Dakle, u Beogradu su samo pet hotela (Hyatt, Inter - Continental, hotel “M”,
Sumadija i hotel “IN”) ukljuéeni u neki od medunarodnih rezervacionih sistema.
Stoga, hotelska preduzeca u Beogradu moraju ozbiljnije pristupiti koris¢enju
Interneta i teziti integraciji svih nosilaca turisticke ponude radi stvaranja Internet
portala sa moguéno$¢u bukiranja. Medutim, treba imati u vidu da je ovo podrucje
gde je uloga drzave u ovome veoma bitna, jer hotelska privreda nije u stanju da
samostalno finansira jedan savremen Internet sistem koji ¢e omoguditi tako
razvijen rezervacioni i prodajni elektronski sistem.

(4) Turisticko trziste je podlozno stalnim promenama

Menjaju se ustaljene navike, Zelje i ponaSanje turista, menjaju se strategije i
taktike konkurencije, pojavljuju se novi politicki, ekonomski, socioloski, kulturni i
brojni drugi faktori u okruzeniju.
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Poveéava se broj turoperatora, otvaraju se nove destinacije i nove S$anse.
Odluke moraju da se donose relativno brzo. Osnov za njihovo donoSenje su
analize, istrazivanja trziSta, razmena iskustva, kupovina trziSnih istrazivanja sa
kljucnih turistiCkih trziSta, marketinSke i druge informacije vezane za trziSte i
neposrednu konkurenciju.

20.1.2. Inovacija postojecih i razvoj novih
proizvoda

Hotelski proizvod viSe nije usluga koja se sastoji samo od smestaja i neke
pratece usluge, niti je sam sebi dovoljan. Menadzment hotela mora da razmislja
U pravcu inoviranja i razvoja novih sadrzaja, koje hotel nudi u okviru svog
proizvoda. U tom pravcu treba koristiti sledece mogucnosti:

- informacije vezane za za$titu okruzenja. Kao Sto je ve¢ navedeno odrzivi
turizam sve viSe postaje proizvod®;

- razvoj proizvoda prema ciljnim grupama®;

- kreiranje marke proizvoda®’;

Slika 9 Prednosti kreiranja marke proizvoda
IDENTITET
UNAPREDEN IMIDZ
ZASTITA OD KONKURENCIJE
OMOGUCIVANJE SEGMENTACIJE TRZISTA
OLAKSAVANJE UVODENJA NOVOG PROIZVODA
TOKOM VREMENA, IZGRADNJA VREDNOSTI MARKE |
LOJALNOSTI MARKE

Izvor: Powers, Tom (1997),Marketing Hospitality, 2 edition, JohnWiley &Sons, Inc.,
New York, str. 222.

95 To podrazumeva uskladivanje samog hotela sa standardima i tehnologijama koje se smatraju “Cistim” ili “ekoloskim” i
njegovu povezanost sa ostalim delatnostima i subjekima na nivou destinacije, jer bez sinhronizovanog rada svih nosioca
turisticke ponude nema uspeha;

96 Proizvod se sve manje nudi, ili uopste ne nudi, nepoznatim ili poZeljnim potroSa¢ima na osnovu pretpostavki ili
osecaja. Proizvod se formira i nudi sve vi$e ciljnim - definisanim grupama turista, baziranim prema odredenim sadrzajima
- temama. TrziSte mora dobro da se istrazi, definiSu ciljne grupe i proizvod prilagodi potrebama turista. Ovo podrazumeva
analizu viSe turistiCkih lokacija, povezivanje razliCitih turistiCkih atrakcija, dogadaja, obi€aja, objekata i dr., u cilju
obogacivanja proizvoda i unapredenja destinacionog iskustva kao glavnog merila satisfakcije potro$aca u turizmu. | ovde
je neophodna povezanost i saradnja hotelskog menadZzmenta sa menadzmentom ostalih delatnosti i drugim relevantnim
subjekima na nivou destinacije, jer bez sinhronizovanog rada svih nosioca turisticke ponude nema uspeha;

97Manjim hotelima veoma je teSko da stvore prepoznatljiv brend, osim u sitiacijama kada se radi o gradskim hotelima i

hotelima visoke kategorije.
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Nastojec¢i da inoviraju svoj hotelski proizvod, u ostalim slu€ajevima maniji
hoteli treba da pokuSaju da kreiraju zajedni¢ku marku vezujuéi se za neku
zajedni¢ku temu ili posebno interesovanje®. Poznato je da integralni turisticki
proizvod predstavlja veoma dinamican instrument marketing miksa. U odredenim
uslovima privredivanja turisticki proizvod predstavlja najefikasniji instrument
marketing miksa kojim hotelsko - turistiCko preduzecée ostvaruje svoje ciljeve.

Moguénost izmena na turistickom proizvodu, da bi se zadovoljile brojne
potrebe i zahtevi turista, su velike. Otuda je neophodno stalno pracenje zahteva
savremenih turista i prilagodavanje ponude tim zahtevima.

U prilagodavanju hotelskog preduzeca promenama traznje, kao i ostalih
uCesnika u ukupnoj turistiCkoj ponudi, jedna od najvaznijih aktivnosti jeste
prilagodavanje domaceg proizvoda zahtevima medunarodnog turistickog trzista,
radi njegovog boljeg pozicioniranja na tom trziStu. To je, pre svega, oblast
stalnog izgradivanja i unapredivanja turistickog proizvoda, izrazena kroz
diversifikaciju asortimana, podizanje kvaliteta i nivoa usluge, jer turistiCki
proizvod se u mnogome razlikuje od ostalih proizvoda.

Turisticki proizvod nije opipljiv i ne moze se upakovati u obliku paketa sa
dobrom i lepom ambalazom, kravatom i cvetom. On je specifi€an po obliku, po
nacinu, po mestu gde se pruza, po vremenu i po izgledu. U njega je, pored
zadovoljenja egzistencijalnih potreba, upakovana i klima i vreme i izgled objekta i
usluga i zabava i rekreacija i ugodnost i uZivanje i prestiZ i mnogo ¢ega jos. Tu je
satkano dosta materijalnih i nematerijalnih elemenata koje daju brojne
organizacije i institucije i kojima se zadovoljavaju potrebe turista.

Iz tih razloga pripremanije turistickog proizvoda je jedan dugotrajan proces
koji ima za cilj dostizanje takvog nivoa kvaliteta koji ¢e maksimalno zadovoljiti
sve prefinjene zahteve, potrebe i zelje savremenih turista.

Turisti¢ki proizvod je, kako ga obi¢no privrednici nazivaju, “skup velikog
broja malih sitnica”. To je jedan kompozicioni proizvod ili smesa raznih
elemenata koji u sebi sadrzi segmente atraktivnosti, prevoza, smestaja i
okruzenja. TuristiCki proizvod, u sustini, predstavlja “zbir razli€itih pogodnosti,
dobara i usluga koje sluze zadovoljavanju turistickih potreba kupaca za vreme
njegovog putovanja i boravka u Beogradu. Potom, treba imati u vidu da dobra
hotelska ponuda ne zna€i samo moderno opremljene sobe, ljubaznu uslugu i
dobru kuhinju, vec¢ i parking mesta, jer veliki broj turista u Beograd dolazi
kolima®. Hoteli, uglavnhom imaju obezbedena parking mesta, ali je taj broj
nedovoljan.

Stoga se smatra da samo ona hotelska preduzec¢a koja u svojoj ponudi
budu nudila ovako Siroku lepezu sadrzaja mogu ocekivati uspeh. Samo na taj
nacin mogu da se zadovolje probirljivi zahteva turista. Dakle, treba obezbediti
veoma raznovrsnu i bogatu ponudu u pravcu stvaranja integralnog proizvoda,
odnosno paket-aranZmana, koji je rezultat svih subjekata koji u€estvuju u lancu

98 Veoma dobar primer kreiranja zajedni¢ke marke manjih hotela je Austrija, gde su hoteli tipa Golf Green Austrija,
Miltitennis Austrija, FiShing Ground Austrija, Austrija per | [] Italia priliéno uspesno, na tzv. tematskom pristupu, kreirali
marke destinacionog proizvoda.

99 Na primer, hotel "Moskva", koji ima 180 soba ima samo tri parking mesta, sliéno je i u "Majesticu", koji ima kapacitet
od 92 sobe, ali samo 16 mesta u svojoj garazi. Hotel "Beograd" svojim gostima ne moze da obezbedi parking, kao i hotel

"Kasina".
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formiranja hotelskog proizvoda. Ovo podrazumeva veoma sinhronizovanu
aktivnost hotelskih preduzec¢a, agencija, lokalne turistiCke organizacije i lokalne
zajednice.

Posebnu ulogu u prilagodavanju hotelskog proizvoda, odnosno hotelske
ponude, savremenim uslovima imaju turistiCke agencije, koje zajedno sa
hotelskim preduzecem kreiraju svoj usluzni program, specijalizujuéi se tako za
pojedine segmente traznje.

21. Analiza sezonskog karaktera poslovanja
izabranih hotela

U cilju sagledavanja sezonskog karaktera poslovanja izvrSena je analiza
za Sest izabranih hotela razliCitih zvezdice od dve do pet zvezdica, i to za
sledecCe hotele: hotel Beograd-Intercontinental (I.kat.), hotel Moskva (llkat.); hotel
Majestic (Il. Kat.); hotel Metropol (lll. kat.); hotel REX (lll. kat.);); hotel Excelsior
(IV. kat.). U ovim hotelima u 2005. godini boravilo je 98.997 gostiju, koji su
ostvarili 214.794 nocenja. ProseCna duzina boravka iznosila je 2.2 dana.

Prikaz turista po obimu i dinamici po mesecima, za 2002, 2003, 2004 i
2005. godinu u 6 odabranih hotela, dat je u prilogu rada (komparativni pregled
ostvarenih no¢enja po mesecima za jedan hotel prve kategorije, dva hotela
druge kategorije, dva hotela trece kategorije i jedan hotel IV kategorije.

Na osnovi podatak iz sledece tabele vidi se struktura gostiju u izabranim
hotelima za 2005. godinu.

Tabela 19 Struktura turista i popunjenost kapaciteta 6 odabranih hotela u
2005. godini

% popun;j.
stra kapacitet
Hotel ni % domaci % ukupno a

Intercontinental 93 7 100 39,6
Moskva 74,2 25,8 100 55,7
Majestic 76 24 100 68,8
Metropol 73 73,2 100 40,1
Rex 59,7 41,3 100 56,5
Excelsior 37,3 62,7 100 49,1

Izvor: Cerovié Slobodan, 2008, radni materijal, knjiga u pripremi.

Kao $to se iz tabele vidi kod 6 analiziranih hotela prisutan je izrazito
sezonski karakter poslovanja. Naime, najveca popunjenost navedenih hotela je u
periodu od marta do jula meseca, nesto slabija u januaru, februaru i novembru,
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dok je tokom jula i avgusta meseca popunjenost kapaciteta izrazito mala i kreCe
se izmedu 13 i 25% . U ovih Sest hotela u 2005. godini ostvareno je 214.794
noéenja, $to predstavlja 17,7% u odnosu na ukupan broj hotela.

Preovladavajuca struktura gostiju kod Interkontinentala (93%), Majestica
(76%) i Moskve su strani turisti.

21.1. Reazultati istrazivanja o primeni
instrumenata marketing miksa u
beogradskim hotelima

Da bi se sagledao sadrzaj i osposobljenost hotelskih objekata za pruzanje
savremene usluge izvrSeno je istrazivanje u 11 hotelskih objekata.Takode
sagledana je menadzment kompetentnost i kvalifikaciona struktura kao sastavni
deo hotelskog proizvoda.Hoteli (11) kod kojih je vrSeno istrazivanje predstavljaju
26,2% od ukupno kategorisanih hotela u Beogradu. Oni raspolazu sa 1.283
smestajne jedinice (32,5% od ukupnog broja smestajnih jedinica), odnosno
1.696 leZajeva (30,72% od ukupnog broja lezajeva).

Ukupan broj zaposlenih radnika je 1.355, Sto iznosi 1,6 zaposlenih po
sobi. Kvalifikaciona struktura glavnhog menadZmenta, kod analiziranih hotela, je
dosta nezadovoljavaju¢a §to nam potvrduju rezultati istraZzivanja. Naime, od 11
izabranih hotela u pet hotela su direktori sa visokom Skolskom spremom, od
Cega su samo 2 iz hotelsko-turistickog usmerenja; tri direktora imaju viSu Skolsku
spremu i tri srednju Skolsku spremu.

Struktura zaposlenih na recepcijskim poslovima je, takode, dosta
nepovoljna. Na tim poslovima, uglavhom dominiraju kadrovi sa srednjom i viSom
spremom. Od 11 analiziranih hotela svega jedan hotel ima Sefa (menadzera)
recepcije sa fakultetom, tri su sa viSom Skolskom spremom, ostali su sa
srednjom. Sto se ti¢e znanja jezika, stanje je relativno zadovoljavajuée, jer u 9
hotela Sefovi recepcija govore po jedan strani jezik, u jednom hotelu Sef
recepcije govori tri jezika, a u dva hotela po dva jezika.

Kada su u pitanju proizvodni kadrovi (kuhinja i usluzni deo kvalifikaciona)
struktura je veoma povoljna. Oko 80% zaposlenih u tom sektori ima adekvatnu
Skolsku spremu (viSu, srednju, VK ili KV) | viSegodiSnje iskustvo u struci.

Sadrzaiji, posebno spoljni veoma su siromasni.Vema mali broj hotela nudi
sadrZaje gostima izvan objekta, $to predstavlja slabu tacku u pozicioniranju
ukupne smestajne ponude na turistickom trzistu.

Od 11 analiziranih hotela Intercontinental, Majestic, hotel M i Moskva,
pored sadrzaja u okviru hotela, gostima nude razliCite vrste programa i sadrzaja
izvan hotela. U njihovim programima je razgledanje Beograda sa reka, obilazak
manastira na Fruskoj gori, razgledanje muzeja i drugih znamenitosti grada,
vecernje posete restoranima nacionalne kuhinje itd.

Propagandna sredstva su najCeséi instrument promotivhog miksa kod
analiziranih hotela i ona se obi¢no i podrazumevaju pod re¢ju promocija.

Medu grafiCkim sredstvima dominiraju prospekti, plakati, zatim posteri,
razglednice, zastavice itd. U jednom od hotela prospekti su radeni pre viSe od

100

15 godina™.

100 Cerovié¢ Slobodan, 2008, radni materijal, knjiga u pripremi.
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Oglasna sredstva su, takode, veoma zastupljena u vidu radio i TV oglasa
(10), zatim predstavljanje i reportaze u stru¢nim Casopisima i drugim turistickim
novinama i magazinima (Cafe & bar, UNO, Turisticke novine, Hotel, TuristiCki
svet, Yu - travel itd.), dok su oglasi u Stampi retki. Posebno su znacajna
oglasavanja pojedinih hotela preko TV, prilikom promovisanja odredenih
manifestacija koje se odrzavaju u njima. Ovde prednjaCe hotel Intercontinental,
hotel M i Metropol.

Projekciona sredstva u obliku spota zastupljena su kod devet hotela.
Plasticno propagandna sredstva u vidu suvenira sa obelezjem hotela srecCu se
kod 7 hotela. Kod najveceg broja hotela susre¢éemo memorandum, fascikle,
upaljaCe, priveske, koverte i olovke sa oznakom hotela.

| ostala je joS jedna vrsta propagandnih sredstava, danas u razvijenom
turistitkom svetu veoma rasprostranjena, kod nas tek u povoju To su
informacioni sistemi (putem kompjuterske mreze) koji sluze za pruzanje
informacija o hotelu, vrstama usluga, destinaciji, rezervaciji smestaja itd. Ukupno
10 hotela poseduje Internet prezentaciju. Intercontinental i hotel “M” ukljueni su
medunarodne rezervacione sisteme.

Bukiranje i rezervacija u beogradskim hotelima preko rezervacionih
sistema u 2005. godini iznosili su izmedu 6 i 7 %.

Moto propagandnih sredstava kod najveceg broja hotela, posebno kod
onih ispod Cetiri zvezdice, skoro i da ne postoji. Nema nekog prepoznatljivog
slogana koji bi odmah ukazao o kom se hotelu radi. Pored hotela Inter
continental, koji ima prepoznatljiv znak i imidZ u pogledu kvaliteta, sve viSe se
svojim propagandnim porukama u pogledu kvaliteta namecu novi hoteli Zlatnik (3
bil borda) i Aleksandar Palas. Po kvalitetu kao svom prepoznatljivom imidzu iz
grupe hotela sa Cetiri zvezdice posebno se izdvajaju hotel, hotel Majestic, hotel
“M” i hotel Moskva.

Sto se promotivnog budzZeta tige, veéina hotela se izjasnila da se on
planski ne odreduje, ve¢ se prema potrebi i mogu¢nostima vrsi izdvajanje tokom
godine. Svega tri hotela (hotel Intercontinental, hotel Majestic i hotel Moskva)
unapred planira sredstva za ove namene. BudzZet za ove namene iznosi izmedu
1i 1,5% ukupnog prihoda. Odnosi sa javno$¢u su zastupljeni kod malog broja
hotela i to naj¢eS¢e kroz li€ne kontakte (6), a mnogo manje u vidu konferencija
za Stampu i promocione posete (3).

Unapredenje prodaje, kao oblik konkurentske borbe, moze biti usmereno
prema gostima, prema osoblju i prema kanalima prodaje, odnosno posrednicima.
Aktivnosti koje se preduzimaju za unapredenje prodaje, najéeSce se ostvaruju
kroz nagradne igre (4 hotela), popuste (10 hotela), poklone (6 hotela) i popuste
za lojalnost gostiju(4 hotela).

Za zaposleno osoblje veéi broj analiziranih hotela ne preduzima nikakve
mere za unapredenje prodaje, a kod onih koji nesto preduzimaju radi se
najéeS¢e o stimulaciji u vidu povecane zarade (kod 8 hotela) i nagradnih
putovanja (kod 3 hotela).

Kada su posrednici u pitanju, najveci broj hotela (8), smatra da je
agencijska provizija dovoljan stimulans, te da nema potrebe za nekim dodatnim
stimulacijama i nagradivanjem.

Liénu prodaju, kao vid promotivnih aktivnosti, koristi 11 anketiranih hotela,
I to prvenstveno na sajmovima turizma u Beogradu, Novom Sadu ili Berzi banja
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u Vrnjackoj Banji. Tri hotela se izjasnilo da se samostalno pojavljuju na Sajmu
turizma u Beogradu, dok se devet hotela pojavljuje preko svoje asocijacije
hotelijera (Udruzenje hotelsko ugostiteljske privrede - HORES).

Kada su u pitanju ulaganja u edukaciju i obrazovanje kadrova 8 hotela se
izjasnila da planski ne utvrduje budzet za ove namene, ve¢ se prema potrebi i
mogucénostima vrSi izdvajanje tokom godine. Svega tri hotela unapred planiraju
sredstva za ove namene i to uglavhom za proizvodna zanimanja (hotel
Intercontinental, hotel Majestic i hotel Moskva).

Pregled 10: SWOT analiza beogradskih hotela

UNUTRASNJE SNAGE

UNUTRASNJE SLABOSTI

1 | Visoko kvalitetne lokacije nekoliko hotela 1 Neadekvatan pristup nekoliko hotela u centru grada
u centru grada
2 | Visoke stope iskoriscenosti nekoliko hotela | 2 Nedostatak parkinga u ve¢ini hotela u centru grada
u centru grada
3 | Visoki prihodi novih i / ili renoviranih 3 Oskudna / Stara infrastruktura, sobe i ostali sadrzaji
hotela
4 | Visok nivo gostoljubivost (usluznosti) 4 Nedovoljna veli¢ina soba ve¢ini hotela
zaposlenih
5 Nedostatak procedura u menadzmentu i poslovanju
6 Prezaposlenost i slab produktivnost
7 Niske stope iskoris¢enosti i prose¢ne postignute cene sobe
8 Niski prihodi i profiti poslovanja
# | SPOLJASNJE MOGUCNOSTI # | SPOLJASNJE PRETNJE
1 | Stabilizacija i regulacija politickih i pravnih | 1 Nestabilno politicko / pravno okruzenje u Srbiji
pitanja Srbiji
2 | Ekonomski rast u cilju povecanja 2 Porez na promet od 18% koji se pla¢a na prose¢nu cenu soba i
konkurentnosti Srbije tro§kove prometa
3 | Podsticaji doma¢im preduzimacima i 3 Nerazre$eno pitanje vlasnistva hotela koji su u drzavnom
stranim investitorima posedu zbog nedostatka vizije i restitucije zahtevane od strane
prvobitnih vlasnika
4 | Uklanjanje administrativnim zabranama / 4 Spor proces privatizacije hotela koji su u drzavnom vlasnistvu
prepreke za investiranje (npr. posedovanje
nekretnina, razvojni procesi itd.)
5 | Opsti urbanistici plan Beograda do 2021 5 Nepostojanje Zakona o restituciji i nepreciziran datum
kojim se predvida reizgradnja obala reke njegovog donosenja
Save za razliCite namene.
6 | Uvodenje medunarodnih hotelskih 6 Nemoguénost posedovanja gradevinskog zemljista
standarda u renoviranje ili izgradnju kao i u (Greenfield)
menadzment i poslovanje
7 | lzrada i primena Strategijskog razvoja i 7 Visoke provizije i zakupi koji se placaju gradskoj upravi
kreativnog marketing plana turizma za (Beoland) i komunalnim preduzeéima za razvoj novih hotela
Beograd (oko 15-20% ukupnih investicionih troskova za predele na
kojima nije gradeno do sada - greenfield
8 | Povecanja trzisna atraktivnost gradskih 8 Prevelika ponuda novih hotela u slu¢aju brze liberalizacije
odmora i tura u gradovima Centralne i ekonomije i razvoja u Beogradu i Srbiji
Isto¢ne Evrope u glavnim emitivnim
zemljama
9 | Povecanje putovanja zbog MICE proizvoda | 9 Nedostatak vizije i interesovanja gradskih vlasti koje bi
(konvencije, konferencije, sastanci, izlozbe, podrzale razvoj i marketing Beograda kao turisti¢ke
sajmovi itd.) za glavne emitivne zemlje destinacije
10 | Nedostatak usaglasenosti medu privatnim i medu drzavnim
akcionarima u turisti¢koj i hotelskoj industriji u Beogradu
11 | Povecana konkurencija medu gradovima jugoisto¢ne Evrope u

razvoju turizma i ekonomije (npr. Bukures$t, Budimpesta,
Sofija i Zagreb)

Izvor: Cerovié Slobodan, 2008, Sopstveni stavovi na bazi analize konkurentskih prednosti,

radni materijal, knjiga u pripremi.
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21.2. Kljuéni proizvodi destinacije

Konkurentnost proizvoda
lako poseduje pristojne potencijale za razvoj turizma, Beograd ima relativho
nerazvijenu turistiCku ponudu zahvaljujuéi nedovoljnom razvoju konkurentnosti i
marketinSkih aktivnosti. Glavne turistiCke atrakcije i trziSni aduti Beograda su
kulturno naslede grada, reke, dogadaji, restorani, zabava, Sava Centar i
Beogradsko Sajmiste.
Beograd je grad bogate i turbulentne istorije, ali sa malim brojem dobro
zasticenih kulturnih spomenika. Glavne kulturne atrakcije smestene su na arteriji
koja vodi od Starog grada, od Kalemegdana, kroz Knez Mihajlovu ulicu do
Terazija i Trga Republike i Nikole Pasica. Osim brojnih istorijskih palata i crkvi
koje se nalaze na ovoj teritoriji, Beograd ima 42 muzeja, 67 umetni¢kih galerija i
26 pozorista. lako Grad ima u ponudi nekoliko tura sa razgledanjem, kao sto je
tura Stari grad, mali broj turista dolazi u Beograd u formi organizovanih
odmorisnih ili gradskih tura.
Beograd je grad koji lezi na dve reke: Dunav i Sava. Kao dodatak re¢nim turama
koje se nude turistima koji su ve¢ u Beogradu, nekoliko internacionalnih
operatera prodaju paket aranZmane za krstarenje Dunavom uz sadrzaje
Beograda. prema TuristiCkoj organizaciji Beograda oCekuje se da ce oko 400
brodova ostvarivati 60000 dnevnih poseta Beogradu u 2004 (u proseku oko 150
putnika po brodu).
Beograd je grad dogadaja, restorana, barova i klubova. Sa 32 osnhovna
tradicionalna dogadaja u toku godine i na stotine raznovrsnih restorana, barova,
klubova i salona, Beograd je najvibrantniji grad na Balkanu. Vise od 60 restorana
i barova se nalazi na vodi — splavovi duz reka Dunava i Save, sa kojih se pruza
pogled na Stari grad.
Sava Centar je konvencijski, kulturni i poslovni centar, sa ukupnom povrsinom od
72605m?, ukljucujuci konvencijsku halu sa 3725 sedista, brojnim konferencijskim
halama, prostorijama za sastanke i izlozbene prostore raznih veli€ina, sa oko
220 kancelarija i Soping centrom. Samo dve glavne konvencije su zakazane za
2005.
Beogradsko Sajmiste je kompleks od 14 hala sa oko 100000m?2 unutrasnjeg
izlozbenog prostora i 35363m?2 spoljasnjeg izlozbenog prostora. Svake godine
oko 1 milion posetilaca poseti razne sajmove. U 2004. odrZzaée se 41
medunarodni sajam i izlozbe na Beogradskom Sajmistu.
Beograd, zahvaljujuéi svom turistiCkom potencijalu, da bi postao jo$ znacajnija
turistiCcka destinacija treba da prepozna savremene trendove, predvidi njihov
razvoj, omoguci raspolozivost svih informacijama, razvije komunikaciju medu
zainteresovanim subjektima i unapredi sve elemente menadZmenta i marketinga.
TuristiCki proizvod Beograda, prema autorima Strategije razvoja turizma Srbije,
treba bazirati na sledeéim resursnim i atraktivnim elementima:**
Beograd - Zavodljiv i uzbudljiv; kreativan i inovativan.

Resursna i atraktivna osnova turistickih oblasti:

a) priroda:

101 Strategija razvoja turizma Srbije
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1) Dunav, Sava, usc¢e Save u Dunav,
2) Avala, Kosmaj, KoSutnjak, TopcCider,
3) Ada Ciganlija, Ratno ostrvo,

4) Perdap, Derdapsko jezero,

b) kultura:

1) Kalemegdan, Skadarlija,

2) Vinca,

3) manastiri,

4) muzeji, galerije, pozorista, ateljei,

5) Lepenski vir;

c) dogadaiji:

1) kongresi, konferencije, sajmovi,

2) sportske manifestacije,

3) festivali kulture (Bitef, Belef, Fest),
5) dogadaji na Derdapu (Zlatna bucka),
6) Golubacki kotlic;

d) gastronomija

1)autohtona jela i pica,

e) aktivnosti

1) lov, ribolov,regata na reci, sport, biciklizam, nocni Zivot
Kljuéni proizvodi turistickih oblasti:

1)poslovni dogadaji + MICE;
2)gradski odmor;

3) dogadayji;

4)specijalni interesi;
5)nautika.

Sistemskom razradom prednosti koje Beograd pruza kreira se sistem vrednosti

Prednosti
samoizrazavanja

e Okruzen ljudima

koji Ce regija komunicirati prema svetu:
Funkcionalne Emocionalne
prednosti prednosti
e Saobracajno e Pun Zivota
Cvoriste
e Obrazovan

e Nema dosade
e Infrastruktura

e Ljudske
e Informacija komunikacije

e Dopadljiv

e Svojeglav
e Razlic¢itost e Poseban

izbora e Sportist

lzvor: STRATEGIJA RAZVOJA TURIZMA REPUBLIKE SRBIJE Horwath Consulting
Zagreb i Ekonomski fakultet Beograd,str.17
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U daljoj analizi, na osnovu obavljenih istrazivanja, izvr§i ¢emo ocenu turizma

Beograda

Pregled 11 Ocena faktora turizma Beograda

Ocene od 1-5

Informacije i prezentacija 3,2
Dostupnost i prevoz 3,4
Turisticka signalizacija 3,0
Prirodna i kulturna bastina 3,6
Smestaj 3,8
Rec¢ni turizam 1,8
Restorani 4,1
Sadrzaji 34
Komunalna infrastruktura 2,8
Socijalni elementi i ljudski resursi 4,0
Zakoni i legislativa 2,5
Traznja 29
Ostalo 2,9
Destinacijski menadzment 15

3,06

Prosec¢na ocena podrucja

Izvor: Cerovié Slobodan, 2008, Sopstveni stavovi na bazi analize konkurentskih prednosti,

radni materijal, knjiga u pripremi.

Kao $to se iz date tabele moze videti,proseCna ocena od 3.06 ni priblizno
nezadovoljava uslove koje treba ispuniti da bi Beograd postao znacajna
turistiCka destinacija u regionu. Beogradski turizam najslabije je ocenjen u
faktoru destinacijskog menadZzmenta i komunalne, a $to znaci i turistiCke

infrastrukture.

Detaljnija analiza konkurentske snage turizma Beograda mozemo videti u

slede¢em pregledu

Pregled 12 Kljuéni faktori uspeha i ocena postojece situacije

Kljuéni faktori uspeha i ocena postojece
situacije

ocena

ocena

ocena

ocena

ocena

Geostrateski polozaj

Urbana estetika i uredenost javnih povr§ina

Cista i ouvana priroda i lepota pejzaza

Resursi i atrakcije koje mogu da privuku turiste

Kontrola nivoa zagadenja i buke

Informacije o atrakcijama, uslugama, proizvodima i
aktivnostima na stranim jezicima

Dostupnost iz drugih zemalja

Dostupnost unutar zemlje

Drumsko oznacavanje i oznake u gradskim
aglomeracijama

Sistem turistiCkog oznacavanja/obelezavanja

Nivo li¢ne i komercijalne sigurnosti

1

2

3
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Prostorna struktura urbanih podrucja i prometna
regulacija u njima

Kvalitet komplementarnih usluga i javni transport

Parkirali$ne zone

Kvantitet i kvalitet sme$tajne ponude

Kvalitet i diversifikacija ugostiteljskih objekata

Lokalna gastronomija i njeno kori$¢enje kao turistickog
proizvoda

Organizacija destinacijskog menadZzmenta

Nivo sofistikacija klijenata

Profesionalizam i kvalitet ljudskih potencijala

Raspolozivost ljudskog potencijala da apsorbuje nove
proizvode, aktivnosti koje treba da

se razviju

Gostoljubivost

Interes za investiranjem u Srbiju

Svest lokalne populacije 0 zna¢aju ouvanja prirodne i
kulturne bastine zemlje

lzvor:preuzeto od Cerovié Slobodan, 2008, Sopstveni stavovi na bazi analize konkurentskih
prednosti, radni materijal, knjiga u pripremi na osnovu metodologije date u STRATEGIJI
RAZVOJA TURIZMA REPUBLIKE SRBIJE Horwath Consulting Zagreb i Ekonomski
fakultet Beograd

Iz date analize mozZe se uociti da osnovne slabosti beogradskog
turistiCckog proizvoda su: kontrola nivoa zagadenja i buke, prostorna struktura
urbanih podrucja i prometna regulacija u njima, svest lokalne populacije o
znacaju oCuvanja prirodne i kulturne bastine zemlje, nivo sofistikacije klijenata i
organizacija destinacijskog menadzmenta

Gradski odmori

Zahvaljujuci poziciji koju Beograd ima te njegovoj ve¢ sada relativho razvijenoj
turistickoj ponudi unutar Grada, on moZe da se relativno brzo pojavi na
turistickom trzistu gradskih odmora. Kratkoro¢no gledajuéi Beogradu je potrebna
avio povezanost putem low cost avionskih prevoznika da bi brze penetrirao na
ovo trziste, jer ionako je dobro povezan putevima i Zeleznicom, kao i rekama
koje su se, u turistickom smislu, poCele otvarati. Nadalje, za brz uspon ovog
proizvoda Beogradu je potrebna brza obnova hotelskog smesStaja kao i ulazak
internacionalnih brendova, a sto je moguce posti¢i na kratki i srednji rok.

Snagu koju Beograd moze da ima jeste u Cinjenici da celokupno trziste gradskog
turizma ima stabilan rast, nema sezonalnosti i uvek ima prostora za nove, jo$
neotkrivene trziSne niSe. Dalje, Beograd se moze dugoroCno pozicionirati kao
grad koji nudi dobru vrednost za uloZeni novac, gde ciljaju¢i na grupe mlade
populacije kao i na parove koji jo§ nemaju decu stvara dugoro¢nu vernost
potroSaCa prema destinaciji (na srednji rok ljudi ¢e da se vrate ali i da proSire
svoje turistiCko iskustvo kroz druge regije i destinacije u Srbiji). Glavni unutrasnji
faktor (unutar gradske zone) koji ¢e da ga diferencira jeste stvaranje tema
odnosno razliCitih sistema iskustava kroz gradsku strukturu kao npr. kultura,
zabava, shopping itd.

Proizvod ¢e se proSirivati sa novim destinacijama na sredniji rok (3 - 5 godina) sa
Novim Sadom i NiSom koji po svojoj urbanoj strukturi kao i sveukupnoj ponudi
mogu da konkuriSu na trziStu gradskih odmora (moraju da imaju viSestruki izbor
hotela, kvalitetan pristup, kulturne i ostale dogadaje i atrakcije, shopping zone
itd.), te mogu da se relativno brzo razviju na sli¢an nacCin kao i Beograd. Ovde se
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mora napomenuti da to nije konacna lista gradova koji ¢e konkurisati u ovom
proizvodu, ali na rok od 3 do 5 godina se ne mogu ponuditi ostale gradske
destinacije Srbije koje bi ozbiljno konkurisale.'*

21.2.1. Analiza sezonskog karaktera poslovanja
izabranih hotela

Da bi se sagledao sezonski karakter poslovanja izvrSena je analiza za
Sest izabranih hotela razli€itih zvezdice od dve do pet zvezdica, i to za sledece
hotele: hotel Beograd-Intercontinental (l.kat.), hotel Moskva (llkat.); hotel
Majestic (Il. Kat.); hotel Metropol (lll. kat.); hotel REX (lll. kat.);); hotel Excelsior
(IV. kat.).

U ovim hotelima u 2005. godini boravilo je 98.997 gostiju, koji su ostvarili
214.794 nocenja. Prosecna duzina boravka iznosila je 2.2 dana.

Prikaz turista po obimu i dinamici po mesecima, za 2002, 2003, 2004 i
2005. godinu u 6 odabranih hotela, dat je u prilogu rada (komparativni pregled
ostvarenih no¢enja po mesecima za jedan hotel prve kategorije, dva hotela
druge kategorije, dva hotela trece kategorije i jedan hotel IV kategorije.
Preovladavajuc¢a struktura gostiju kod Interkontinentala (93%), Majestica (76%) i
Moskve su strani turisti.

Rezultati istrazivanja o primeni instrumenata marketing miksa u beogradskim
hotelima

Da bi se sagledao sadrzaj i osposobljenost hotelskih objekata za pruzanje
savremene usluge izvrSeno je istrazivanje u 11 hotelskih objekata.Takode
sagledana je menadZment kompetentnost i kvalifikaciona struktura kao sastavni
deo hotelskog proizvoda.Hoteli (11) kod kojih je vrSeno istrazivanje predstavljaju
26,2% od ukupno kategorisanih hotela u Beogradu. Oni raspolazu sa 1.283
smestajne jedinice (32,5% od ukupnog broja smeStajnih jedinica), odnosno
1.696 leZajeva (30,72% od ukupnog broja lezajeva).

Ukupan broj zaposlenih radnika je 1.355, Sto iznosi 1,6 zaposlenih po
sobi. Kvalifikaciona struktura glavnhog menadZmenta, kod analiziranih hotela, je
dosta nezadovoljavaju¢a §to nam potvrduju rezultati istrazivanja. Naime, od 11
izabranih hotela u pet hotela su direktori sa visokom Skolskom spremom, od
Cega su samo 2 iz hotelsko-turistiCkog usmerenja; tri direktora imaju viSu Skolsku
spremu i tri srednju Skolsku spremu.

Struktura zaposlenih na recepcijskim poslovima je, takode, dosta
nepovoljna. Na tim poslovima, uglavhom dominiraju kadrovi sa srednjom i viSom
spremom. Od 11 analiziranih hotela svega jedan hotel ima Sefa (menadzera)
recepcije sa fakultetom, tri su sa viSom Skolskom spremom, ostali su sa
srednjom. Sto se ti¢e znanja jezika, stanje je relativno zadovoljavajuée, jer u 9
hotela Sefovi recepcija govore po jedan strani jezik, u jednom hotelu Sef
recepcije govori tri jezika, a u dva hotela po dva jezika.

Kada su u pitanju proizvodni kadrovi (kuhinja i usluzni deo kvalifikaciona)
struktura je veoma povoljna. Oko 80% zaposlenih u tom sektori ima adekvatnu
Skolsku spremu (viSu, srednju, VK ili KV) | visegodis$nje iskustvo u struci.

102 Strategija razvoja turizma republike srbije Horwath Consulting Zagreb i Ekonomski fakultet Beograd,str.21
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Sadrzaiji, posebno spoljni veoma su siromasni.Vema mali broj hotela nudi
sadrZaje gostima izvan objekta, Sto predstavlja slabu tacku u pozicioniranju
ukupne smestajne ponude na turistickom trzistu.

Od 11 analiziranih hotela Intercontinental, Majestic, hotel M i Moskva,
pored sadrzaja u okviru hotela, gostima nude razliCite vrste programa i sadrzaja
izvan hotela. U njihovim programima je razgledanje Beograda sa reka, obilazak
manastira na FruSkoj gori, razgledanje muzeja i drugih znamenitosti grada,
vecernje posete restoranima nacionalne kuhinje itd.

Propagandna sredstva su naj¢es¢i instrument promotivnog miksa kod
analiziranih hotela i ona se obi¢no i podrazumevaju pod re€ju promocija.

Medu grafickim sredstvima dominiraju prospekti, plakati, zatim posteri,
razglednice, zastavice itd. U jednom od hotela prospekti su radeni pre vise od
15 godina.

Oglasna sredstva su, takode, veoma zastupljena u vidu radio i TV oglasa
(10), zatim predstavljanje i reportaze u stru¢nim Casopisima i drugim turistickim
novinama i magazinima (Cafe & bar, UNO, Turisticke novine, Hotel, TuristiCki
svet, Yu - travel itd.), dok su oglasi u Stampi retki. Posebno su znacajna
oglasavanja pojedinih hotela preko TV, prilikom promovisanja odredenih
manifestacija koje se odrzavaju u njima. Ovde prednjace hotel Intercontinental,
hotel M i Metropol.

Projekciona sredstva u obliku spota zastupljena su kod devet hotela.
Plasticno propagandna sredstva u vidu suvenira sa obelezjem hotela srecCu se
kod 7 hotela. Kod najveceg broja hotela susre¢éemo memorandum, fascikle,
upaljace, priveske, koverte i olovke sa oznakom hotela.

| ostala je jo$ jedna vrsta propagandnih sredstava, danas u razvijenom
turistickom svetu veoma rasprostranjena, kod nas tek u povoju To su
informacioni sistemi (putem kompjuterske mreze) koji sluze za pruzanje
informacija o hotelu, vrstama usluga, destinaciji, rezervaciji smestaja itd. Ukupno
10 hotela poseduje Internet prezentaciju. Intercontinental i hotel “M” ukljueni su
medunarodni rezervacione sisteme.

Bukiranje i rezervacija u beogradskim hotelima preko rezervacionih
sistema u 2005. godini iznosili su izmedu 6 i 7 %.

Moto propagandnih sredstava kod najveceg broja hotela, posebno kod
onih ispod Cetiri zvezdice, skoro i da ne postoji. Nema nekog prepoznatljivog
slogana koji bi odmah ukazao o kom se hotelu radi. Pored hotela Inter
continental, koji imaju prepoznatljiv znak i imidZ u pogledu kvaliteta, sve viSe se
svojim propagandnim porukama u pogledu kvaliteta namecu novi hoteli Zlatnik (3
bil borda) i Aleksandar Palas. Po kvalitetu kao svom prepoznatljivom imidzu iz
grupe hotela sa Cetiri zvezdice posebno se izdvajaju hotel, hotel Majestic, hotel
“M” i hotel Moskva.

Sto se promotivnog budZeta tiée, veéina hotela se izjasnila da se on
planski ne odreduje, veé se prema potrebi i moguénostima vrsi izdvajanje tokom
godine. Svega tri hotela (hotel Intercontinental, hotel Majestic i hotel Moskva)
unapred planira sredstva za ove namene. Budzet za ove namene iznosi izmedu
1i1,5% ukupnog prihoda.

Odnosi sa javnoS¢u su zastupljeni kod malog broja hotela i to najceSce
kroz licne kontakte (6), a mnogo manje u vidu konferencija za Stampu i
promocione posete (3).

144



Unapredenje prodaje, kao oblik konkurentske borbe, moze biti usmereno
prema gostima, prema osoblju i prema kanalima prodaje, odnosno posrednicima.
Aktivnosti koje se preduzimaju za unapredenje prodaje, najceSce se ostvaruju
kroz nagradne igre (4 hotela), popuste (10 hotela), poklone (6 hotela) i popuste
za lojalnost gostiju(4 hotela).

Za zaposleno osoblje veci broj analiziranih hotela ne preduzima nikakve
mere za unapredenje prodaje, a kod onih koji nesto preduzimaju radi se
najceS¢e o stimulaciji u vidu povecCane zarade (kod 8 hotela) i nagradnih
putovanja (kod 3 hotela).

Kada su posrednici u pitanju, najveci broj hotela (8), smatra da je
agencijska provizija dovoljan stimulans, te da nema potrebe za nekim dodatnim
stimulacijama i nagradivanjem.

Li¢nu prodaju, kao vid promotivnih aktivnosti, koristi 11 anketiranih hotela,
i to prvenstveno na sajmovima turizma u Beogradu, Novom Sadu ili Berzi banja
u Vrnjackoj Banji. Tri hotela se izjasnilo da se samostalno pojavljuju na Sajmu
turizma u Beogradu, dok se devet hotela pojavljuje preko svoje asocijacije
hotelijera (Udruzenje hotelsko ugostiteljske privrede - HORES).

Kada su u pitanju ulaganja u edukaciju i obrazovanje kadrova 8 hotela se
izjasnila da planski ne utvrduje budzZet za ove namene, ve¢ se prema potrebi i
mogucnostima vrsi izdvajanje tokom godine. Svega tri hotela unapred planiraju
sredstva za ove namene i to uglavhom za proizvodna zanimanja (hotel
Intercontinental, hotel Majestic i hotel Moskva).

21.3. Cena kao faktor konkurentnosti

Cena kao instrument marketing miksa, koji koriS¢en samostalno ili u
kombinaciji sa ostalim instrumentima, treba da omoguci realizovanje ciljeva
poslovne politike hotelskog preduzeé¢a. Ovaj instrument je dugo vremena
smatran osnovnim instrumentom kojim preduzece utiCe na traznju za svojim
proizvodima i uslugama. Veoma Cesto se cenovna konkurentnost poistovecavala
sa konkurentno$¢u turisticke ponude'®. Medutim, zadatak menadZzmenta
hotelskog preduzeca je da iznade optimalnu kombinaciju instrumenata marketing
miksa. Praksa je pokazala da kombinacija instrumenata marketing miksa daje
bolje i kvalitetnije rezultate od oslanjanja preduzeca na samo jedan ili dva
instrumenta.

Brojnost elemenata koji €ine hotelsko - turistiCki proizvod, kao i razliciti
nivoi formiranja cena i njihova vremenska uslovljenost oteZavaju uporedivost
nivoa cena. Praksa razvijenih turistickih zemalja je da se cene turistickih usluga,
u principu, unapred formiraju za period od pola godine do godinu dana, u dobroj
meri na turistickim sajmovima. To nije ni malo lako niti jednostavno s obzirom na
inflatorna kretanja, promene u valutnim odnosima, nepredvidive ekonomske i
vanekonomske okolnosti, kao i veoma ostru konkurenciju na medunarodnom
turistickom trziStu. Svakoj odluci o cenama prethode veoma detaljne analize,
kako bi one bile realne, konkurentne i prihvatljive za turiste.

103 Nesto kasnije necenovni elementi marketing miksa (proizvod, promocija i kanali distribucije) se po€inju tretirati kao

znacajniji instrumenti od cene.
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Kompletna usluga u turizmu i hotelijerstvu ima nizu cenu nego prost zbir
pojedinih materijalnih i nematerijalnih elemenata koji je ¢ine. S obzirom na visoke
fiksne troSkove politika postepenog ili kontinuiranog diferenciranja cena prema
vremenu koriS¢enja je neminovnost.

Cena se, kao instrument marketinga, u kombinaciji sa promocijom i
kanalima prodaje koristi da vremenski produZi period koris¢enja hotelskih
kapaciteta. To je i jedan od klju¢nih razloga da se cena usluge diferencira na tzv.
pansionske i vanpansionske cene. Naime, cene pansionskih usluga se odreduju
blizu troSkova poslovanja, dok su cene vanpansionskih usluga iznad troSkova
poslovanja i one su glavni nosilac dobiti u turistickoj delatnosti.

Na formiranje i visinu cena osnovnih (pansionskih) usluga preovladujucu ulogu
imaju medunarodno trziste i medunarodna konkurencija.

Za razliku od cena osnovnih usluga, gde dominantnu ulogu imaju medunarodni
faktori - medunarodno trziste i medunarodna konkurencija, na visinu cena
vanpansionskih usluga glavnu ulogu imaju elementi domaceg trziSta. Najveci
deo ovih cena, kao Sto su cene pi¢a, hrane, razonode, zabave, sporta, izleta,
goriva i sl., formiraju se u skladu sa kretanjima na domacéem trzistu.

Cene ovih usluga su veoma znacajne za konkurentnost ponude iz razloga
Sto veliki broj inostranih turista ne koristi usluge pansiona, veé¢ se hrani u
restoranima ili u sopstvenoj reziji. Takode, i cene koje nisu neposredno
namenjene turistickoj potrosnji, kao Sto su cene usluga i proizvoda Siroke
potroSnje (odecCa, obuca, nakiti, razna oprema), formiraju se u skladu sa
kretanjima na domacem trZistu. O ovim cenama inostrani turisti kod opredeljenja
za destinaciju veoma vode raCuna, s obzirom da se tim turistima pruza
moguénost da odredene robe mogu nabaviti povoljnije nego u sopstvenoj zemlji i
one kao takve predstavljaju bitan element konkurentnosti odredene destinacije.
Cene mnogih roba i usluga nize su u Srbiji nego u velikom broju turistiCkih
zemalja i one mogu da daju pozitivan doprinos konkurentnosti beogradske
ponude.

Medutim, postoje velike razlike u formiranju cena izmedu razli€itih vrsta
usluga. Obzirom na specifiCnosti pojedinih segmenata razlike u nacinu formiranja
cena pojavljuju se izmedu restoraterstva i hotelijerstva, zatim postoje razlike u
okviru samoga hotelijerstva, obzirom na sezonske uslove i karakter poslovanja
pojedinih objekata i sl.

Medutim, kada je u pitanju prilagodavanje cena hotelskih usluga novim
uslovima moZe se govoriti 0 slede¢im koracima:

1) prilagodavanju cena osnovnih (pansionskih) usluga,
2) prilagodavanju cena vanpansionskih usluga,

3) prilagodavanju cena paket aranzmana,

4) prilagodavanju cena ostalih usluga.

Cene ugostiteljskih usluga u oblasti restoraterstva formiraju se u
zavisnosti od kretanja cena na domaéem trziStu i mogu se formirati viSe puta
tokom godine.

Hotelska preduzeca u gradskim centrima, Cije je koriS¢enje kapaciteta
tokom godine ujednageno, uglavnhom formiraju cene nezavisno od sezone. Veci
gradski centri, gde se odrZavaju sajamske i druge manifestacije, veliki poslovni
skupovi, kongresi i sl., obi€no pomeraju cene u zavisnosti od skupa do skupa.
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Kada je re€ o tzv. sezonskom ugostiteljstvu, Cije je poslovanje vezano za
zimsku ili letnju sezonu, cene se formiraju zavisno od perioda sezone. Zapravo,
tu se pojavljuju viSe cene za vreme glavne turistiCke sezone i niZze cene za
vreme tzv. podsezone. Naime, cene su u tim destinacijama najviSe tokom glavne
sezone, upravo, kada su hotelsko - ugostiteljski kapaciteti i najpopunjeniji.
Sezona u tim destinacijama obi¢no traje izmedu Sest i osam meseci.
Smanjenjem traznje dolazi do opadanja stepena popunjenosti kapaciteta i
sSmanjenja cena usluga.

Pri tome treba imati u vidu da se cene odredenih turistiCkih usluga ne
formiraju samo u skladu sa kvalitetom tih usluga u hotelu, ve¢ da veoma &esto
veci uticaj na njihov nivo imaju drugi elementi koji nisu u direktnoj vezi sa
pruzanjem usluge, kao Sto su saobracajni uslovi, kvalitet prirodne sredine,
kvalitet i raznovrsnost vanpansionske ponude itd.

Medutim, ukoliko je kvalitet ovih elemenata u ponudi veci, to ¢e oni imati
veCi pozitivan uticaj na nivo cena osnovnih usluga koje se nude u hotelu.
Takode, nizi kvalitet ovih elemenata dovodi do obaranja cena osnovnih usluga u
hotelu. Cenovna prilagodljivost hotelsko-turistiCkih preduzeéa moze biti zna€ajan
pokazatelj hotelsko-turisticke ponude, koja zajedno sa ostalim pokazateljima
doprinosi povecanju konkurentnosti turistiCke ponude.

Pregled 13 Cene u nekim beogradskim hotelima
"Moskva" - jednokrevetna soba — polupansion 57 evra
- dvokrevetna soba/ apartman 350 evra
"Balkan" -jednokrevetna soba 105 evra
- dvokrevetna soba 140 evra
"Majestic" - jednokrevetna soba 65 evra
- dvokrevetna soba 120 evra
"Beograd" -jednokrevetna soba 25 evra
- dvokrevetna soba 35 evra
- trokrevetna soba 45 evra, apartman 50 evra;
"Centar" - polupansion 13 evra
- pun pansion 16 evra
Najveéi broj noéenja u beogradskim hotelima, uplacuju inostrani turisti,

oko dve trecine, a najviSe ih dolazi iz Slovenije i Makedonije.

Pregled 14: Cene sme$taja u 1/1 sobama u izabranim hotelima u 2005.godini

NAZIV HOTELA PrenodiSte u 1/1sobi dnevno
1 |BEOGRAD INTERCONTINENTAL 175-235 EUR
2 |ALEKSANDAR PALAS 220-370
3 |ZLATNIK 130
4 |SLAVIA LUX 110-120
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5 |MAJESTIC 100-110
6 |MOSKVA 50-170
7 |M-BEST WESTERN 120-155
8 |[METROPOL 80-110
9 |LEPETIT PIAF 152
10 |EXCELSIOR 30-40
11 |[REX 28-42

Izvor: Sopstveni proracun na bazi dobijenih podataka od hotela

Individualni gosti u popunjavanju kapaciteta su zastupljeni sa 65,1%, grupe
gostiju sa 32,2% i alotmanski zakup sa oko 2%.

21.4. Uloga promocije u pozicioniranju
hotelskog proizvoda

Promocija se moze definisati kao proces komuniciranja izmedu preduzeca
i kupca proizvoda, odnosno usluge, sa ciliem stvaranja pozitivhog imidZza o
proizvodima i uslugama koji vode ka njihovom favorizovanju. Dakle, promocija,
kao instrument marketing miksa, je nacin stalnog komuniciranja sa kupcima.
PreduzecCe je to najpre radilo samostalno, a kako su zahtevi potroSaCa sve
suptilniji i izrazeniji neophodno je bilo angaZovanje specijalizovanih marketinskih
agencija i medija masovnog komuniciranja.

Za proces komuniciranja je bitno da se zna ko nesto kaze, Sta kaze, preko
kog kanala - medija to saopsti, kome zeli da kaze i koji su efekti poruke.
Efikasnost procesa komuniciranja ogleda se u:'*

1) promeni ili pojaCanju stava (o proizvodima ili uslugama preduzeca)
potencijalnih ili postojecih kupaca;

2) uticaju na formiranje misljenja;

3) eventualnim promenama, kako u misljenju, tako i u ponasanju u procesu
kupovine na trzistu;

21.4.1.1. Sadrzaj promotivnih aktivnosti

U hotelskom poslovanju svaki proces komuniciranja ima tri elementa, i to:
poSiljalac, poruka i primalac.
Posiljalac (hotel) mora naéi takvu sadrzinu poruke i takve medije putem kojih ¢e
se, pored ostvarivanja kontakta sa potencijalnim turistima, izazvati njihovo
interesovanje za sadrzaj poslate poruke.
Poruka treba da je jaka, razliita od ostalih i dovoljno interesantna da probudi
paznju i interesovanje potencijalnih kupaca - turista.
Primaoci poruke nisu pasivni posmatraci, ve¢ veoma fleksibilni i veoma uticajni
jedni na druge. Komuniciranje mora biti proces koji je kontinuiran, a ne
jednostrani akt.

104 Milisavljevi¢, M., Marketing, Savremena administracija, Beograd,1995, str. 392.
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Zadatak promotivnih aktivnosti, kada su turizam i hotelijerstvo u pitanju, je
stvaranje svesti o turistitkom proizvodu, njegovo pozicioniranje i stvaranje
pozitivnog imidza o tom proizvodu. Osnovni cilj promocije jeste formiranje
odredenog nivoa i Kkvaliteta potraznje za turistiCkim proizvodom. Ovim
aktivnostima turistiCki proizvod postaje poznat Siroj javnosti, Sto utiCe na
povecanje broja potencijalnih turista. TuristiCka teorija i praksa poznaju veci broj
oblika promocione aktivnosti od kojih su najznacajniji: li€na prodaja;
unapredenije prodaje i publicitet - odnosi sa javno$c¢u i propaganda. **®
Liéna prodaja je oblik promocione aktivhosti kada se izmedu prodavca
proizvoda ili usluge i kupca uspostavlja neposredan kontakt. U neposrednom
kontaktu sa kupcima prodavci nastoje da ih u konverzaciji ubede u koristi koje bi
mogle da imaju od kupovine odredenog proizvoda ili usluge preduzeca. Li¢na
prodaja treba da omoguéi da dode do konkretnog Cina prodaje. Osnovna
prednost ovog oblika promocione aktivnosti je $to se na licu mesta moze sklopiti
kupoprodajni ugovor. Osnovni nedostatak ovog oblika promocione aktivnosti su
visoki troskovi njegove primene, posebno u savremenim uslovima.

Unapredenje prodaje je oblik promocije koji ukljuCuje brojne aktivnosti direktnog
stimulisanja prodavca, posrednika i potroSaca, prikazivanjem proizvoda ili
usluga, u€eSc¢em na sajmovima, berzama, izlozbama i drugim manifestacijama.
Ovaj oblik promocije u savremenim uslovima poprima karakter nesluéenih
razmera, jer je neophodno steéi povoljniju poziciju kod kupca u odnosu na
konkurenciju. Otuda se kao strateSki potezi uvode razne vrste popusta, poklona,
nagradne igre, nagradni bodovi za stalne kupce - goste i sl.

Publicitet je oblik promocione aktivnosti koji podrazumeva objavljivanje
pozitivnih informacija o preduzecéu, njegovom proizvodu ili usluzi u sredstvima
informisanja.

U savremenim uslovima vrlo vazan segment promocije predstavljaju
odnosi sa javnoséu (Public relations). Sastoje se od komuniciranja prodavca
proizvoda sa predstavnicima sredstava informisanja, odgovarajuéim
asocijacijama i uticajnim liénostima iz sfere interesovanja onog koji zeli da plasira
informacije o svom proizvodu ili usluzi. Odnosi sa javno$¢u imaju vrlo bitnu ulogu
u formiranju imidza proizvoda, destinacije, regije ili zemlje u celini. Ovaj oblik
promocije veoma je vazan i interesantan za hotelska preduzeca, jer Cesti
kontakti hotelijera sa predstavnicima sredstava informisanja pozitivno uti€u na
promociju i afirmaciju proizvoda, odnosno usluge.

Neosporno, veoma znacCajan oblik promocione aktivnosti je turistiCka
propaganda. Zapravo, najveci broj teoretiCara iz ove oblasti, a to je i praksa
potvrdila, smatra da je turistiCka propaganda najstariji i najznaCajniji instrument
promocije. To je nacin promocije gde preduzece, postoje€im i potencijalnim
kupcima - turistima, putem medija finansira prezentiranje informacija o sebi ili
svojim proizvodima ili uslugama.

21.4.1.2. Hotelska propaganda

Hotelska preduzeca, u zavisnosti od nacina plasmana i prijema poruke, za
efektivnu propagandu najceSc¢e koriste sledeée grupe sredstava:
1) grafiCka sredstva,

105 Bakic¢, O., Unkovi¢, S., Marketing u turizmu, Ekonomski fakultet, Beograd, 1995, str. 98.
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- bazirana su na primeni grafiCke tehnike (Stamparske, grafi¢ke ili crtacke - crtez,
slike ili kombinacije teksta i slike).

U okviru ove grupe sredstava turisticke propagande kao najznacajnija se
pojavljuju u obliku: fotografija - razglednica, plakata, prospekta, turistickih vodica,
turistiCkih karata, turistickih publikacija (revije, monografije, putopisi), postanskih
maraka i sl. Ova sredstva se koriste samostalno bez posredovanja Stampe i
televizije kao i drugih masovnih medija;

2) audio vizuelna (oglasna) sredstva
- radio, TV, oglasi, kompakt diskovi, internet (TV reklame, spotovi, filmovi,
internet prezentacije, CD rom itd.). Ova propagandna sredstva koriste usluge
raznih vrsta medija za prenoSenje propagandnih poruka potencijalnim turistima.
Ona mogu istovremeno da deluju i kao vizuelno i kao auditivno sredstvo ili
kombinovano. Njihova osnovna karakteristika je u tome Sto se veoma elasticno
prilagodavaju zahtevima savremenog trzista. Posebno znacajnu ulogu u
promotivno - propagandnim aktivhostima u poslednje vreme imaju Internet
prezentacije, koje postaju nezaobilazni instrument poslovne politike u svim
porama privrede, a narocito u hotelskoj industriji;

3) prostorno - plasti¢na sredstva
- na osnovu njih se kroz razne predmete izraZzavaju propagandni efekti ili se
odredeni prostor ureduje u cilju propagandnog delovanja. Ovde se prvenstveno
misli na razne makete pojedinih turisticki atraktivnih objekata i podrucja,
predmeta na bazi folklornih motiva, predmeta za svakodnevnu upotrebu itd. Ti
predmeti se koriste kroz izlaganja na odredenom mestima, gde ih mozZe videti
Siroka publika (izlozbe, sajmovi, uredeni izlozi, poslovni prostori turistickih
agencija, recepcije hotela itd.), ili putem prodaje u vidu suvenira, amblema,
turisticko - propagandnih poklona i sl. Ova grupa sredstava danas ima daleko
manji zna€aj u odnosu na graficka i audio vizuelna sredstva;

4) licna sredstva
- obuhvataju raznovrsne licne aktivnosti osoblja zaposlenog u propagandno -
informativnoj delatnosti, koje su sraCunate da izazovu $to povoljniji utisak na
potencijalne turiste. Ovde se ne misli na licni utisak turista koji su prethodno
posetili destinaciju ili hotel, ve¢ na osoblje koje radi na poslovima propagandno -
informativne delatnosti i njihov odnos prema destinaciji izraZzen kroz odrzavanje
predavanja, prezentacija, press konferencija, brifinga i sl.

Svako od ovih sredstava propagande moze se koristiti samostalno ili u
kombinaciji, s tim Sto je najbitnije utvrditi segment traznje kojima je upucena
poruka, kako bi se odredilo sredstvo promocije, vreme, ucestalost poruke, medij i
iznos sredstava (budzet).

Osnovni cilj svih ovih instrumenata, uklju€ujuéi i kanale prodaje, je da se
kriva traznje pomeri u korist date turistiCke zemlje, turistiCke destinacije ili hotela.
Svi oblici promocije moraju biti koordinirani kako bi se obezbedila neophodna
realizacija utvrdenih ciljeva preduzea. Uloga promocije, kao instrumenta
marketing miksa, uvek treba da bude polazna osnova kod donoSenja odluka
strategijskog karaktera. Za promociju kao znacajnu poslovnu aktivnost svaka
razvijena turisticka zemlja izdvaja znacajna sredstva, jer bez ovog instrumenta
poslovne politike nema ni rezultata. Najrazvijene turisticke zemlje za ovu
namenu izdvajaju oko 3% sredstava od ostvarenog deviznog priliva. Shodno
tome i hotelska preduzeca sopstvenom poslovhom politikom usmeravaju
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znacCajna sredstva za ove namene. Svakako da u savremenim trziSnim uslovima
poslovanja bez ofanzivhe promocije nema ni rezultata na turistiCkom trzistu,
posebno medunarodnom.

Neosporno, hotelska propaganda u Beogradu, odnosno izdvajanje
sredstava za hotelsku propagandu beogradskih hotela su vrlo skromna, sa
izvesnim izuzecima, i to u kratkim vremenskim periodima.

21.4.1.3. Primenainformacione tehnologije

U poslovanju hotelske industrije krajem 80-ih i poetkom devedesetih
godina proSloga veka, klasicnu tehniku rezervacije i bukiranja hotelskih
kapaciteta zamenjuje videotekst'®. S druge strane, pod posebnim oblicima
direktne prodaje mozZe se podvesti i prodaja proizvoda hotela koji su u
franSizingu, ugovoru o menadzmentu, lizingu i sli¢no.

Klasicna tehnika distribucije hotelsko-turistickog proizvoda danas je
dopunjena, usavrsena ili potpuno zamenjena primenom novih tehnika kao $to su:

e Globalni distribucioni sistemi (GDS);
e Internet distribucioni sistem (IDS);

e Centralni distribucioni sistem (CDS);
e Web rezervacioni sistem (WREWBE).

Kada je u pitanju direktna prodaja turoperatora, onda se ona opravdava
visokim cenama izdrZzavanja posrednika i placanjem provizije za svaku obavljenu
prodaju. RazliCita su iskustva u primeni ovog nacina prodaje od strane
turoperatora. Neki su uspeli da ostvare dobre rezultate, posebno su to razradili
kroz sistem fransSizinga i drugih oblika ugovora.

Informaciona tehnologija, olicena u KRS, nasla je Siroko podrucje primene
u indirektnoj prodaji u turizmu, koja je izuzetno pogodna za primenu
kompjuterske tehnologije. KRS omogucéava da se registruju slobodni kapaciteti u
prevozu i smestaju i o tome potencijalnom turisti daje podatke u najkraéem
mogucem roku, neposredno vrSi rezervaciju, omogucava informacije o cenama i
uslovima putovanja, omogucava izdavanje karata, faktura, vaucera i itinerera.
Sve ove i mnoge druge informacije koje se odnose na informacije iz
raCunovodstva, upravljanja i transfera sredstava dostupne su kroz razvijene
rezervacione sisteme turoperatora i avio kompanija.

Kompjuterizovani sistemi u putnickim agencijama nude sledec¢e pogodnosti:
» Salterski sistem “veze sa klijentom” koji omogucava pristup KRS - ima velikih

preduzeca, uvid u slobodne kapacitete i moguénosti rezervacije;

106 To je elektronski sistem slanja informacija na bazi kablovskog priklju¢ka ili telefona, pri ¢emu se na personalnom
racunaru ili prilagodenom TV prijemniku moze izvrsiti rezervacija hotela bez napustanja stana ili kancelarije i dobiti veoma
veliki broj informacija o putovanju. Njime je omoguéeno i priklju¢ivanje na centralnu nacionalnu rezervacionu mrezu u
pojedinim zemljama, zatim prikljuéivanje preko kuénih kompjutera povezanih za KRS avio kompanija i preko javno
dostupnih aparata za automatsko izdavanje karata koje su povezane sa kompjuterskim rezervacionim sistemima - KRS

avio prevoznika.
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» administrativho-kancelarijski sistem koji omogucava Stampanje
odgovarajucih dokumenata, kao Sto su fakture, vauceri, karte, itinereri i
raCunovodstveni izvestaji za velika preduzeca Ciji se KRS Kkoristi;

» sistem za menadZment da moze brzo da pruZi sve podatke o poslovanju
kompanije.

Kompjuterizovani  rezervacioni  sistemi (KRS) avio kompanija,
medunarodnih hotelskih lanaca, turoperatora kao i centralne nacionalne
rezervacione mreze, omogucavaju brzo i efikasno informisanje, rezervaciju i
kupovinu pojedinacnih elemenata putovanja, kao i paket aranzmana. Kvalitetom i
tehnoloskim karakteristikama, kao i mrezom koja je poprimila globalne razmere
(Globalni rezervacioni sistemi), prednjace avio kompanije.

21.4.1.4. Finansiranje promotivnih aktivnosti

Ekonomski interes nosilaca turistiCke propagande je osnova za
odrzavanje njihovog kvalitativnog i kvantitativnog ueS¢a u vodenju politike i
finansiranja turistiCke propagande. Ulaganja u turisticCku propagandu treba
posmatrati u kontekstu ukupnih investicija namenjenih turistiCkom razvoju. U tom
smislu, treba razlikovati minimalan procenat sredstava za turistiCku propagandu
u odnosu ha investicije za turisti¢ki razvoj.

Turisticka propaganda mora biti klju¢ni instrument turisticke politike. To
znaCi da proistiCe i prati ukupno investiciono, organizaciono, i kadrovsko-
operativno kretanje.U protivnom ne mogu se ocCekivati zadovoljavajuci efekti od
propagandnih aktivnosti.Visoko razviene zemlje sa malim potencijalnim
moguénostima turistickog razvoja imaju po pravilu izvanredno razvijenu i bogatu
turisticku propagandu.To je posledica ukupnog ekonomskog i kulturnog razvoja
tih zemalja,odredene turistiCke politike i stepena organizovanosti.

Po podacima Svetske turisticke organizacije,u drzave sa najveéim
ulaganjima u turisticku propagandu spadaju Australija,Velika Britanija,Spanija i
Francuska. Ukupno gledano,po ocenama eksperata WTO,ulaganja u turisticku
propagandu su joS uvek nedovoljna,zbog ¢ega mnoge drzave ne mogu izdrzZati
sve oSstriju borbu na turistiCkom trziStu radi animiranja turistiCke Kklijentele.S
obzirom na ograni¢enost drzavnih budzeta,neophodno je da privatni sektor u
veCoj meri nego ranije ulaze u turisticku propagandu.

Kao element politike turisticka propaganda mora da prethodi i prati
investicionu izgradnju i bude kreirana za prethodno proucena trziSta.Programi
propagandnih akcija treba da budu posebno prilagodeni za potencijalna,a
posebno na afirmisana trzista,posebno za bliska,a posebno za udaljena podrucja
traznje.Kao element politike, propagandne aktivnosti moraju biti prostorno i
funkcionalno usaglasene.

To znaci da turistiCka politika jedne zemlje mora u potpunosti da se
uvazava na prostoru te zemlje,Sto trebe da se manifestuje u propagandnim
akcijama, naroCito kada je re€¢ o uskladivanju pojedinih funkcionalnih
komponenata u turistickoj operativi'®’. O tome ilustrativno svedocli sledeca
tabela.

107Turisticka propaganda moze se diferencirati na globalnu i parcijalnu,kako u prostornom,takoi u funkcionalnom
smislu.To znadi da se moZe propagirati integralna turistitka ponuda Spanije ili neke druge zemlje,i tu je re¢ o globalnoj

turistiCkoj propagandi,ali se mogu propagirati i njeni pojedini delovi,i to bi bila parcijalna propaganda. Sa druge strane,
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Tabela 20 Drzave sa najve¢im ulaganjima u turisti¢ku propagandu (USD)

Pozicija | Drzava 1994. godina 1995. godina Procenat

promene
1. Australija 75.811.000 USD 87.949.000 16,01
2. Velika Britanija 77.885.000 USD 78.710.000 1,06
3. Spanija 77.457.000 USD 78.647.000 1,54
4. Francuska 62.729.000 USD 72.928.000 16,26
5. Singapur 49.695.000 USD 53.595.000 7,85
6. Tajland 42.907.000 USD 51.198.000 19,33
7. Holandija 43.800.000 USD 49.700.000 13,47
8. Austrija 45.694.000 USD 47.254.000 3,41
9. Irska 41.830.000 USD 37.811.000 -9,61
10. Portugal 34.904.000 USD 37.271.000 6,78

Izvor: WTO, Madrid, 1997.

21.4.2. Organizovanje promotivnih aktivnosti

na nivou grada Beograda

Organizovanje i planiranje propagandnih aktivnosti je sloZen i zahtevan
posao, i predstavla veoma vaznu delatnost u vodenju efikasne i efektivne
turistiCke politike. Organizovanje propagandnih aktivnosti i na nivou Beograda,
kao kompleksne destinacije, podrazumeva nekoliko faza.

1. Analiza trzista i izbor ciljnog auditorijuma

2. Odredivanje ciljeva propagande

3. Utvrdivanje troSkova turisticke propagande tj. budzeta za realizaciju
propagandnih aktivnosti

4. lIzbor sredstava i medija turistiCke propagande

Uglavnom, investicije koje se ulazu u turistiCku propagandu, zapravo
predstavljaju novac koji je uloZzen u cilju razvoja turizma. Shodno time, potrebno
je razlikovati minimalan procenat sredstava za turistiCcku propagandu i investicije
za turistiCki razvoj. Odredivanje minimuma sredstava namenjenih turistiCkoj
propagandi moze se vrsiti na vise nacina, ali u praksi su ustaljena dva metoda.

Metod poredenja sa konkurencijom

Metoda podrazumeva definisanje troSkova propagande na osnovu
analognih troskova najvecéih konkurenata na datom turistiCkom trzistu. Medutim
efektivnost ove metode je diskutabilna, jer ona polazi od toga da konkurenti
primenjuju uspesSnu strategiju propagande. Ciljevi i sredstva turistiCke
propagande konkurenata veoma su razliCiti, pa karakteristike propagandnog
budzZeta, npr. jednog turistitkog mesta nisu pogodan obrazac za primenu kod
drugih mesta.

mogu se propagirati i ugostiteljske usluge nezavisno od saobracajnih ali uvek u povezanosti sa motivima i,to bi ,takode,

bila parcijalna propaganda u odnosu na globalnu turisticku propagandu koja bi obuhvatila ponudu u celini.
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Metod cilja i zadatka

Ova metoda je najpouzdaniji nacCin za odredivanje minimuma sredstava
namenjenih turistickoj propagandi. Zasniva se na tome Sto je prvo potrebno
odrediti specificne ciljeve propagande u datom slu€aju, zatim se definiSu zadaci
koji treba obaviti da bi se pomenuti ciljevi realizovali i na kraju je potrebno izvrsiti
procenu troSkova izvrSenja postavljenih zadataka.

Pored toga, za organizovanje efikasne poslovne politike turistiCke
propagande potrebno je utvrditi sadrzaj propagandne poruke, odrediti period u
kom c¢e se odvijati odredena propagandna aktivnost. Takode, potrebno je
kontrolisati efekte turistiCke propagande, kako bi se utvrdila njena efikasnost i
kako bi ona mogla da se koriguje i poboljSa, ako je to potrebno.

Dakle, ekonomski interes nosilaca turisticke propagande je osnova za
odrzavanje njihovog kvalitativnog i kvantitativnog uesS¢a u vodenju politike i
finansiranja turistiCke propagande.

Propagandne akcije i tehnike trebalo bi dizajnirati na nacin da ciljni
segmenti turistiCke traZznje prime adekvatne poruke i uspostave pozitivan odnos
prema odredenom turisticCkom mestu ili podrucju i tipovima ponude u datoj
prostornoj celini. To podrazumeva da turistitka propaganda mora biti
prilagodena duhu i mentalitetu klijentele i specificnostima trziSnog prostora
prema kojem se usmerava. Pre svegamisli se na jezik,dominantan
medij,tradiciju,obiCaje...To je jedini nacCin da propaganda rezultuje pozitivhim
ekonomskim efektima.

Na organizovanje propagandnih aktivnosti i izbor adekvatnih
tehnika/sredstava turisticke propagande utice veci broj faktora:

-Karakteristike turista

-Informativne potrebe ciljnih segmenata trzista

-Karakteristike odredenog tipa turisticke ponude

-Obim i vrsta materijalnih i ljudskih resursa datog podrucja

-Komunikacione osobenosti svake propagandne tehnike

-Pozicioniranost turistickog mesta/podrucja u odnosu na najvaznije konkurente
Planiranje propagandnih aktivnosti u svakom konkretnom slucaju je kompleksan
posao koji uklju€uje vise faza.

Prva faza se sastoji u izboru ciljnih auditorijuma/publike kojoj se
obra¢amo,odnosno upucéujemo poruke. Posle identifikacije ciline publike,
neophodno je odrediti ciljeve i zadatke turistiCke propagande. Ciljevi treba jasno
da oznace ono Sto se propagandom zeli posti¢i, ukljuCujuci Zeljene reakcije i
odgovore turistiCke traznje, dok zadaci i obuhvataju aktivnosti koje treba obaviti
da bi se ciljevi realizovali. Zadaci se naj¢eS¢e odnose na sledece aktivnosti:
-privuci aktuelne i buduce turiste u tu turistiCcku destinaciju-drzavu,regiju ili mesto
-povecati turistiCku potrosnju
-odrzati ili unaprediti imidz ili sliku turistiCkog mesta ili podrucja na trzistu
-obezbediti adekvatne informacije o turisti¢koj ponudi date receptivne oblasti
-uskladiti interese i ciljeve propagandne atkivnosti svih predstavnika turistiCke
privrede koji deluju na datom prostoru
-korigovati netacne ili nekompletne informacije o ponudi odredenog podrucja
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Slika 10 Organizovanje propagandnih aktivnosti

Identifikovanje ciljnih
auditorijuma/ publike

|

Odredivanje ciljeva i
zadataka propagande

v

Odredivanje
propagandnog budzeta

|

Izbor optimalnih sredstava
propagande

Izvor: Petrovié, P., Turizam i poslovna diplomatija, PMF Novi Sad, str.67.

Slede¢a faza se odnosi na odredivanje budzeta za realizaciju
propagandnih aktivnosti, da bi se potom pristupilo izboru optimalnih tehnika ili
sredstava turistiCke propagande.

S obzirom da turisticka propaganda predstavlja snazan faktor razvoja
turizma , ulaganja u turisticku propagandu ne mogu se tretirati kao posebne
investicije ,veC kao deo sredstava za turistiCki razvoj.To je veoma znacajno i
zbog toga se rentabilnost ulaganja u turistiCku propagandu ne moze posmatrati
odvojeno od efekata razvoja turizma u celini.

Uspeh turistiCke propagande meri se brojem turista i njihovih no¢enja,kao
i veliCinom ostvarene turisticke potroSnje. Medutim,promet turista ne zavisi
iskljuivo od turisticke propagande,ve¢ i od drugih ekonomskih,politiCkih i
kulturnih faktora. 1z ovoga proizilazi slozenost problema preciznog utvrdivanja
uticaja turistiCke propagande na povecanje prometa. Takav uticaj se,svakako, ne
moze negirati,ali je stepen rentabilnosti ulaganja u propagandu vrlo tesko
kvantitativno izraziti.

Neki efekti turisticke propagande skoro su nemerljivi ali o€igledni: npr.,
stvaranje tradicije,selekcija, ustaljivanje, i lojalnost turistiCke klijentele. Ovi efekti
propagande su nemerljivi teSko ih je dovesti u kvantitativnu vezu sa
ulaganjima,ali su od izuzetnog znacaja za turisticki razvo;.
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U organizaciji informativne sluzbe razlikuju se tri grupe poslova-faza,koji
se moraju kontinuirano obavljati,uz visok stepen medusobne uskladenosti i
koordinacije,a to su Prikupljanje,klasifikovanje i distribucija informacija.
Informativni punktovi se,po pravilu, lociraju na graniénim prelazima,na
saobracajnim raskrs¢ima, u vecim gradovima i u turistiCkim mestima.

21.4.3. Organizacija turisticke propagande

Organizacija turisticke propagande mora biti u tesnoj vezi sa
organizacijom turizma u celini. Poznato je da organizacioni faktor u razvoju
turizma igra primarnu ulogu iz razloga Sto postoji velika disperzija privrednih
Cinilaca-nosilaca ponude u turistickom prometu i Sto je Cesto prisutna njihova
medusobna disonantnost,pa i protivureCnost u odnosu na traznju.To nuzno
namece potrebu adekvatne organizacione intervencije.Naime,oganizacioni
mehanizam turistiCke propagande mora obuhvatiti svu slozenost turistiCkog
fenomena,maksimalno integriSuci prirodne i neprivredne strukture koje u€estvuju
u turistiCkom razvoju.Kvalitetna i dobro zamiSljena organizacija turistiCke
propagande morala bi u svojoj strukturi da obuhvati sledece sektore:
istrazivaCko-analticki,programerski,sektor  distribucije,sektor za informativnu
sluzbu i odnose sa javno$c¢u,kao i sektor za medunarodnu saradnju.

U organizaciji turisticke propagande neophodno je ostvariti visok nivo
uskladenosti i koordinacije izmedu nacionalnih, regionalnih i lokalnih turistickinh
organizacija, sa jedne i predstavnika turistiCcke privrede(prevoznici, hotelijeri,
agencije i dr.), sa druge strane, Sto je klju¢ni preduslov uspesnog turisti¢kog
priredivanja.

Osnovni zadaci nacionalnih turistiCkin organizacija, kao nosilaca
nacionalne turistiCke propagande, sastoje se u promociji nacionalnih turistickih
vrednosti na inostranom trziStu. Dovodenje publike u konkretne turistiCke centre i
podrucja je ,po vaznosti, drugi zadatak nacionalnih turistiCkih organizacija, mada
su tu neuporedivo jaci regionalni i lokalni interesi. U pogledu turisticke
propagande vezane za plasman razli€itih tipova ponude koji podrazumevaju ne
samo motivske vrednosti, ve¢ i konkretne usluge sa odredenim cenama,
primaran je interes regionalnih, a posebno lokalnih turistickih organizacija,
lokalnog stanovnistva i privrede. Naravno, na ovom nivou zadaci propagande
direktno su vezani za poslovnu politiku privrednih preduzeca: tj. U propagandu
Ce se ulagati onoliko koliko se Zeli plasirati.

Uglavnom, za uspesdno razreSavanje brojnih pitanja vezanih za defektnost
i efektivnost propagande potrebno je, pre svega, dobro poznavanje turistickog
trzista, na kome se obavljaju propagandne akcije. Stoga je neophodno, za ove
potrebe, kao preduslov uspesnog postavljanja i vodenja politike turisticke
propagande, obezbediti permanentno istrazivanje trzista. Potom je neophodno
precizno odrediti cilj kako opSte tako i komercijalne turistiCke propagande, i to
naroCito na duzi rok, imajuci u vidu da se efekti propagande javljaju u relativho
duzem vremenskom periodu i da treba da budu uskladeni sa politikom razvoja
turizma i turisti¢kih preduzeca.

U okviru turisti¢kih preduzeca, agencija ili hotela, uobiajeno, se funkcija
propagande locira u okviru marketing sektora (ili sluzbe u okviru ugostiteljskih
preduzeca ili putnickih agencija). Medutim, u svakom slu€aju, propagandom se
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bave ili eksperti u okviru preduzeca ili angazovane specijalizovane institucije, za
propagandu, izvan preduzeca.

21.5. Kanali prodaje hotelskog proizvoda

Prodaja hotelskog proizvoda kao aktivnost, odnosno kao instrument
marketing miksa, obuhvata sve one poslove koji su neophodni da se hotelski
provodi plasiraju od proizvodaca do potroSaca, odnosno korisnika proizvoda. Za
proizvodaca, stvaraoca proizvoda, distribucija ima dva elementa: jedno je izbor
kanala distribucije (prodaje), a drugo fizicka distribucija (marketing logistika)*®.
Kao i ostali instrumenti marketing miksa i kanali distribucije treba da doprinesu
stabilnom obimu proizvodnje i prodaje i rentabilnom poslovanju. Pri donoSenju
odluke o kanalima distribucije polazi se postojece politike proizvoda, cena i
promocije, ali istovremeno svaka odluka o izboru kanala distribucije utiCe na
kasnije odluke o proizvodu, ceni i promociji. Otuda se odluke o pojedinim
instrumentima marketing miksa moraju donositi koordinirano, jer osnovni cilj svih
instrumenata marketing miksa je da se kriva traznje pomeri u korist date
turisticke zemlje, turisticke destinacije ili preduzeca - hotela.*®

Prodaja hotelsko - turistiCcke usluge vrSi se znatno ranije pre njihovog
pruzanja i konzumiranja. Upravo, kod paketa usluga kao oblika plasmana
hotelsko - turistickog proizvoda, prodaja prethodi proizvodnji, odnosno pruzanju
usluga. Vremenski razmak izmedu prodaje (ex ante) i isporuke (ex post)
proizvoda je razli€it sa maksimumom od oko godinu dana. Sa ex ante prodajom
povezane su i neke druge osobine. Turista kupuje proizvod koji mu je vrlo Cesto
nepoznat i o Cijem kvalitetu mozZze da sudi na osnovu promocionih, posebno
propagandnih napora i poruka prodavca. Ovo zahteva prethodno dobru
informisanost potencijalnih turista pre donoSenja konacne odluke. Stoga je
promocija izuzetno vazan instrument na savremenom turistiCkom trzistu.

Potencijalni turista se mora osloniti na informacije iz sledec¢ih razloga:**

- putovanje, naroCito na udaljene destinacije, skopfano je sa izvesnim
finansijskim izdacima. Otuda je pozeljan veci broj alternativa kako bi izbor bio
optimalan, a za svaku alternativu i njihovo poredenje neophodne su potpune i
precizne informacije;

- po pravilu, sve alternative se nude na pravi¢an i zanimljiv nacin tako da obim
informacija moze biti odlu€ujuci za donosenje kona¢ne odluke o kupovini;

- s obzirom da kupljeni turistiCki proizvod ne moze naknadno da se zameni
nekim drugim u slu€aju nedostatka (kao Sto je moguce sa najve¢im brojem
proizvoda za Siroku potroSnju), bitho je da informacije u S$to vecoj meri

108 Kanali distribucije su instrument marketing miksa koje proizvodac koristi kao sredstvo da dode u kontakt sa kupcem.
U savremenim uslovima proizvodac je izgubio direktni i neposredni kontakt sa trziStem a samim tim i sa kupcem. Na
osnovu istrazivanja trzista (anticipiranje traznje) proizvodac¢ organizuje proces proizvodnje i stvara organizovan sistem za
prodaju svojih proizvoda i usluga. Kao i ostali instrumenti marketing miksa i kanali distribucije treba da doprinesu
stabilnom obimu proizvodnje i prodaje i rentabilnom poslovanju.

109 Opsirnije videti: Cagié, K., Poslovanje preduzeca u turizmu, Ekonomski fakultet, Beograd, Poglavlje 3. Karakteristike
prodaje usluznog programa str. 330 — 340.

110 Cagié, K., Poslovanje preduzeéa u turizmu, Ekonomski fakultet, Beograd, 1995. str. 33
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kompenziraju rizik odluke o kupovini. S tim u vezi, informacije ne treba da budu
samo obimne, vec¢ i potpuno istinite.

Specificnost prodaje turistiCkog proizvoda lezi i u Cinjenici da turista
proizvod, ili najveci deo proizvoda, kupuje u svom mestu boravka, dok manji deo
elemenata - sadrzaja kupuje u mestima gde Kkoristi proizvod. Ex ante prodaja
turistickog proizvoda podrazumeva i plaéanje proizvoda unapred - u celini ili
delimi¢no u vidu akontacije, $to znaci da kupac kreditira prodavca. Ovo je slu€aj
ne samo kod paket aranZzmana vec i kod individualnih putovanja.

21.5.1. Direktnai indirektna prodaja

Pod direkthom prodajom podrazumeva se plasman hotelsko - turistiCkog
proizvoda u celini ili pojedinih njegovih elemenata bez posrednika. Ovaj oblik
prodaje turistiCkog proizvoda Cesto se Kkoristi u prodaji osnovnih i parcijalnih
turistiCkih usluga - prevoza i smesStaja, kada se one prodaju van pausalnih
putovanja.

Direktna prodaja u turizmu i hotelijerstvu vezana je za ciljeve konkretnog
preduzeca. Primenjujuci ovaj nacin prodaje hotelsko - turistiCko preduzece:

»  uspostavlja i odrzava neposredne kontakte sa korisnicima usluga;

»  ostvaruje kontrolu nad plasmanom u situaciji kada posrednici ne pokazuju
dovoljno interesovanje za povecanje obima prodaje;

»  nastoji da kroz izgradnju i odrzavanje sopstvene prodajne mreze snizi cene
i poveca konkurentnost na trzistu;

»  nastoji da se distancira od ostalih preduzeca sa istim ili sli¢nim programom
i kreira sopstveni imidz.

Direktna prodaja, s druge strane, skopCana je sa znacajnim troSkovima,
jer izgradnja sopstvene prodajne mreze zahteva velika ulaganja i finansijska
naprezanja. U savremenim uslovima praktichno je nemoguce pokriti sva
inicijativna trZista sopstvenom mrezZzom. Posebno je nemoguée u danasnjim
uslovima ovaj vid prodaje primenjivati kada je u pitanje masovno trziSte. Na ovaj
vid prodaje uglavnom se opredeljuju srednja i mala hotelska preduzeca koja su
usmerena na posebne segmente trziSta i to ona koja naginju selektivnom ili
ekskluzivnom trzZistu. Direktna prodaja hotelskih preduzeca viSe je zastupljena pri
nastupu na domacem nego na inostranom trzistu, Sto je rezultat boljeg
poznavanja ukupnih trziSnih uslova, lak8eg dostizanja ciljnih segmenata,
povoljnije lokacije u odnosu na potrosace i nizih troskova.

Direktna prodaja obavlja se na prodajnim mestima hotela, turoperatora ili
avio kompanija i drugih preduze¢a u turizmu. Recepcija, poslovnica, Salteri i
sli¢ni punktovi su mesta na kojima se u neposrednom kontaktu sa potro$acima
vrSi plasman parcijalnih elemenata usluznog programa ovih preduzeca ili
njegovog integrisanog oblika - paket aranZmana. NaSa hotelska preduzeca u
razliCitoj meri primenjuju direktnu prodaju. Zavisno od vrste, namene i lokacije
objekta u€esce direktne prodaje dosta varira i to uz znacajnije razlike pri prodaiji
na domadem i medunarodnom trziStu. Prema istrazivanjima kompanije
HORWATH CONSULTING, za potrebe izrade Strategije razvoja turizma
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Republike Srbije, pri analizi nocenja i kanala prodje do$lo se do sledecih
podataka.''!

Tabela 21 Noéenja i kanali prodaje

NOCENJA | KANALI prosek skupa ukupno za skup | udeliu |[br. hot.u
PRODAJE ukupnom | uzorku
Broj nocenja 34.470 pros. no¢enja |379.170 uk.no¢. | 78,6% 11
Godidnja zauzetost 31.1%
kreveta prosec. zauzetost
(% 365dana) kreveta

Udeli kanala prodaje
(% ukupnih nocenja)

Individualni gosti 60,3% 71,4% 10
Grupe 37,8% 21,4% 10
Alotmanski gosti 2,0% 71,4% 3
UKUPNO 100% 10

Izvor: Strategija razvoja turizma, op.cit. str.212.

Pod indirektnim kanalima prodaje podrazumeva se plasman hotelsko -
turistickog proizvoda u celini ili pojedinih njegovih elemenata uz ucCeSce
posrednika. Funkcije posrednika koje obavljaju turoperatori i putnicke agencije
zasnivaju se na sledec¢im prednostima indirektne prodaje:

1. Turisti mogu da biraju i uporeduju razliCite turistiCke proizvode u okviru
odredenog asortimana (putem kataloga, prospekata i sl), mogu kupiti odjednom
kompletan turisticki proizvod (paket aranZzman) i mogu da dodu do kompletnih
informacija koje su opredeljuju¢e za sam ¢in kupovine turistickog proizvoda.

2. Hotelijeri, zahvaljujuci posrednicima, imaju slede¢e pogodnosti:

» ne moraju sami da nude svoj proizvod u mestima boravka potencijalnih
turista;

» prisutni su na Sirem turistickom trzistu;

» posrednici su veoma kvalifikovani i specijalizovani sa veoma dobrim
poznavanjem situacije u okruzenju i kod konkurencije;

» ostvaruju znatne ustedu, Sto im omogucava nizZi nivo cena i sl.

Indirektna prodaja je posebno znacajna za hotelska preduzeca i za turoperatore,
posebno kada se radi o medunarodnom trziStu. Dobrovoljni lanci i strategijske
alijanse su upravo nastali zbog unapredenja prodaje, odnosno sistema
rezervacije i promocionih aktivnosti koje prate prodaju.

Uz klasiéne posrednike, putniCke agencije i turoperatore, u indirektnoj
prodaji se pojavljuju i drugi uc€esnici. Medu najpoznatijim su brokeri koji uz
grosistiCki nastup, pored avio usluga, ucCestvuju i u plasmanu hotelskih
kapaciteta i drugih usluga. Kao i svi posrednici i brokeri kupljene kapacitete dalje
prodaju potrosacima ili turoperatorima i putniCkim agencijama, a zaradu
ostvaruju kroz razliku u ceni.

Takode, kao ucesnici u indirektnoj prodaji mogu se pojauviti i

111 Strategija razvoja turizma Republike Srbije, SI. Glasnik, br. 91, 2006. god
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= specijalisti (npr. za odrzavanje kongresa, sajmova i drugih skupova),

» turisti€ki biroi (u turistickim mestima posreduju u prodaji smestajnih
kapaciteta),

» subagenti (prodaju programe drugih agencija uz odredenu proviziju, koja se
obi¢no kreée izmedu 5i 7%).

Svi najveci turoperatori, a posebno TUI, isklju€ivo koriste indirektnu prodaju.
Ostali deo paket aranzZmana distribuiraju preko sopstvene mreze, odnosno
direkthom prodajom.

21.5.2. Izbori kanala prodaje

Prosirivanje obima poslovanja na turistiCkom trziStu i diferencijacija
posrednika - u€esnika u plasmanu turistickog proizvoda uticali su na pojavu i
drugih specifi¢nih oblika distribucije. NajéeSc¢e turoperatori pronalaze nove oblike
prodaje da bi kontrolisali prodajnu mrezu, eliminisali nedovoljno spremne
putnicke agencije, osvojili nove segmente na trziStu i povecali stepen
konkurentnosti u distribuciji. Za uspe$no funkcionisanje novih oblika prodaje
potrebna su znacajna finansijska sredstva, koja turoperatori imaju po osnovu
kapitala iz drugih delatnosti sa kojima su inae poslovno povezani.

Medu novim znacajnijim oblicima prodaje pojavljuju se i sledeéi:'*?
» otvaranje Saltera za prodaju turisticCkog proizvoda u bankama i
osiguravajuc¢im ku¢ama;

» angazovanje velikih nemackih koncerna robnih kuca koji su formirali
sopstvene turoperatore i koji su dali dosta povoljne rezultate, Sto se ne moze
reci za otvaranje prodajnih mesta u supermarketima, marketima i kioscima;

» ukljucivanje sindikalnih organizacija u prodaju turistickih aranzmana;

» uklju€ivanje dnevnih listova i izdavackih kuca koje koriste sistem prodaje “od
vrata do vrata”;

» prodaja programa turoperatora putem postanske korespondencije itd.
Medutim, ovi oblici nisu u znacajnijoj meri, i pored odredenih izuzetaka, doveli do
promena u sistemu distribucije.

112Cati¢, K., Poslovanje preduzeca u turizmu, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 338.
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Glava 9

MARKETING INFORMACIONI SISTEMI U
HOTELIJERSTVU

22. Neophodnost primene i organizovanja
marketing informacionih sistema

Razvoj i primena savremenih oblika distribucije usluznog programa u
hotelskim preduzecima iziskuje neophodnu primenu i organizovanje savremenih
marketing informacionih sistema.

Upotreba tehnologije u hotelskoj industriji enormno je porasla u poslednjoj
deceniji prosloga i poCetkom ovog veka. Hotelska preduzeca u svetu ulazu
znacCajna sredstva za novu tehnologiju.

Ponuda hardvera i softvera na medunarodnom trziStu se toliko razvija da
je veC zastarela ona koja je proizvedena samo godinu dana ranije. Primena
savremenih informacionih sistema oliCena kroz Internet u hotelsko-turisti¢koj
privredi sve viSe je imperativ, kako za istraZivanje trzista sa kojim je veoma usko
povezano, tako i za propagandu i kanale prodaje. Internet sve viSe postaje i
glavni kanal prodaje usluznog turisticCkog programa. Komunikacija putem njega je
brza, masovna i jeftina.

Korisnici turistickih usluga i potencijalni turisti Zele direktan kontakt sa
prucaocima turistickih usluga i bez uc¢es¢a posrednika. Na taj nacin oni su sigurni
da dobijaju direktnu, pravu i istinitu informaciju.

Bukiranje i prodaja turisti¢kih usluga po sistemu “on line” uvela je revoluciju na
medunarodno turistiCko trziste.

Klasi¢na tehnika rezervacija i bukiranja putem telefona, faksa, telegrama i
sl. danas je dopunjena, usavrSena ili potpuno zamenjena primenom novih
tehnika. PostojeCi rezervacioni sistemi i kanali prodaje koji se danas koriste u
turizmu su:

¢ Globalni distribucioni sistemi (GDS), kroz koji rezervacije vrSe avio
kompanije i €lanice konzorcijuma turoperatora i turistickih agencija;

¢ Internet distribucioni sistemi (IDS), koji direktne rezervacije vrSe kroz
mnogobrojne web sajtove, putem e - mail-a i sl.;

¢ Centralni distribucioni sistemi (CDS), koji upucuje rezervacije svojim
Clanicama;

¢ Web rezervacioni sistemi (WREWBE), koji pripadaju turistickoj privredi i
pojedinim turistickim organizacijama.

Treba imati u vidu da su globalni distribucioni sistemi i Internet rezervacije
i prodaja turistiCkih usluga tim putem u stalnom je porastu. Primena internet
sistema u plasmanu hotelsko - turistickog proizvoda omogucava kupcu turistickih
proizvoda garantovane i povoljnije cene, eliminaciju posrednika u odabiru i
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kupovini proizvoda/usluge, ustede u vremenu i direktno upoznavanje sa hotelom
- destinacijom. Bukiranje i rezervacija u beogradskim hotelima preko
rezervacionih sistema u 2004. godini iznosili su izmedu 4 i 5% od ukupnog broja.
Na osnovu napred iznetog moze se zakljuCiti da su najznacajnije promene i
prilagodavanje ovog instrumenta marketing miksa usko povezane sa razvojem
tehnologije komuniciranja, diferenciranjem proizvoda i segmentacijom trziSta.
Naime, hotelsko - turisticka preduzeca preko sistema kompjuterskih rezervacija i
Internet promocije imaju direktnu kuénu komunikaciju sa potencijalnim turistima.
Raznim propagandnim porukama kroz nove kanale prodaje (Internet, filmovi,
mobilna telefonija), preduzeéa ofanzivnije napadaju ciljnu grupu i obezbeduju
privrZzenost i lojalnost turista.

23. lIstrazivanje turistickog trzista

23.1. Postupak i metodi istrazivanja trzista

U sklopu istrazivanja poslovne orijentacije i primene marketing koncepta u
beogradskim hotelima, za potrebe ovog rada, izdvoji¢emo deo koji se odnosi na
prilagodavanje hotelskog proizvoda novim uslovima i potrebama savremenih
turista. Za analizu (istraZivanje) odabran je metod terenskog istrazivanja,
prikupljanja osnovnih podataka o elementima marketing miksa (proizvod, cena,
promocija, kanali prodaje) i koris¢enje zvani¢nih podataka nadleznih organa o
vlasniCkom statusu hotela, smestajnim kapacitetima, obimu, strukturi i dinamici
turistiCckog prometa (podaci: Ministarstva trgovine, turizma i usluga, Agencije za
privatizaciju, Privredne komore Srbije, Privredne komore Beograda, Zavod za
statistiku Srbije, Zavod za statistiku | informatiku Beograda, TuristiCke
organizacije Beograda i HORES-a).

Na osnovu dobijenih podataka sa terena, podataka zvani¢nih organa i
sopstvenih proraCuna pravljene su vremenske serije, tabelarno i graficko
prikazivanje i uz primenu statistickih metoda, regresione i korelacione analize,
metoda komparacije, linearnog trenda, indeksnih brojeva i drugih metoda koje se
koriste kod drustvenih nauka (dijalekticka, sintetiCka i verifikaciona metoda, kao i
metode marketinga, menadzmenta i dr.), dat je prikaz stanja ukupnog
beogradskog hotelijerstva, sa posebnim osvrtom na odabrane hotele,
komparativni pregled elemenata bitnih za funkcionisanje tih hotela u savremenim
uslovima poslovanja, rezultati istrazivanja i predlog zakljuCaka. Na osnovu
sagledanog stanja i pozicije hotela na trziStu napravljena je SWOT analiza,
izrazena kroz: jake i slabe tacke i pretnje i Sanse.

U prikupljanju primarnih i sekundarnih podataka primenjene su metodski
postupci: anketa, upitnik, direktni i indirektni razgovori, posmatranje,
dubinski intervju. Razgovori su obavljani sa menadZzmentom hotela i osobama
zaduZenim za odredene vrste poslova, kao Sto su promocija, prodaja, finansije i
kadrovi.

Cilj istrazivanja bio je da se na osnovu prikupljenih podataka i informacija
utvrde stavovi na bazi kojih je moguce analizirati da li se, i u kojoj meri, u
poslovanju beogradskih hotela primenjuje savremeni marketing koncept, kao i
koliko je njegova primena u skladu sa teorijskim postavkama i savremenim
trendovima u hotelijerstvu.
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Takode, u istrazivanju je poseban naglasak dat na kvalitet, ulogu i znacaj
menadZmenta, kao najbitnijeg elementa za sprovodenje strategijskih ciljeva
hotelskih preduzeca radi njihovog adekvatnijeg ukljuCivanja i pozicioniranja na
veoma osetljivo turistiCko trziste.

Sekundarno istrazivanje otpocelo je aprila meseca 2004. godine i trajalo
do kraja 2005. godine. Primarno istraZivanje je sprovedeno u periodu od marta
do decembra 2006. godine, a provera rezultata istrazivanja sprovedena je u
januaru i februaru 2007. godine. Kriterijum za odabir hotela, kao osnovne vrste
smestajnih objekata lociranih u glavnhom gradu, zasnivao se na Cinjenici da je
Beograd, kao administrativno - politiCki, poslovni, kulturno - sportski i geo -
strateski centar, veoma vazan izvor ukupne turisticCke ponude Srbije. Hoteli su
odabrani po principu lokacije, kategorije, vlasni¢kog statusa, strukture gostiju i
trenutne pozicije na trzistu. *®

23.2. Analiza trzista i predvidanje traznje i
ponude

Sadasnja beogradska hotelska industrija raspolaze sa 46 hotela, 4
motela, 2 kampa, 7 registrovanih hostela, 5 registrovanih prenocista i jednog
odmaralista. Od ukupno 46 hotela njih 42 je kategorisano. Ukupan broj
smestajnih jedinica u hotelima je 4.176, od Cega je kategorisanih 3.954. Ukupan
broj lezajeva je 5.949, od ega je 5.520 kategorisanih.*'*

U Beogradu do 2007 godine, od ukupno 42 hotela, 12 hotela nije otpocelo
sa procesom privatizacije, 9 hotela je izgradeno privatnim kapitalom (jedan
Grckim), dok je kod 21 hotela izvrSen proces privatizacije.

Tabela 22 Struktura smestajnih jedinica i leZajeva po kategorijama

Kategorija Broj soba %/uk Lezajevi %/uk
| kategorija. 762 13,80 956 17,3
Il kategorija 933 16,90 1.081 19,6
Il -V kateg 2.259 69,30 3.483 63,1
UKUPNO 3.954 100 5.520 100

Izvor: Zavod za statistiku i informatiku Beograda 2006. godinu i procena autora

113Analizirani su svi hoteli Beograda u pogledu kapaciteta, vlasnic¢kog statusa i prometa. Posebno su istraZivanja vrSena
kod hotela Beograd - Intercontinental, Aleksandar Palas, Zlatnik, Moskva, Majestic, hotel “M”, Slavija Lux, Metropol,
REX, Le petit piaf i Ekscelsior.

114 U 1999. godini Beogradska hotelska industrija raspolagala je sa 33. kategorisana hotela, 3.681 smestajne jedinice i
5.344 kreveta. Struktura hotelske ponude Beograda izgledala je: 3 hotela sa pet zvezdica, 6 hotela sa ¢etiri, 11 hotela
sa tri, 12 hotela sa dve i 1 hotel sa jednom zvezdicom U periodu izmedu 1999. i 2006. godine struktura hotelske ponude
se promenila. Izgradeno je sedam novih hotela (Aleksandar Palas, Zlatnik, Admiral, hotel IN, Le Petit Piaf, Lav, Skala,).
Jednom broju hotela smanjena je kategorija (Metropol, Jugoslavija, Slavija Lux, Excelsior, Obrenovac), dok jedan deo
hotela posluje bez kategorije (Central, Dom). Pored toga, hotelu Jugoslavija zbog bombardovanja smanjen je kapacitet
za oko 200 soba. InaCe ovaj hotel je poCetkom 2006. godine privatizovan, nakon €ega je zatvoren zbog renoviranja, tako
da je broj smestajnih jedinica jo§ viSe smanjen. Prose€na popunjenost kapaciteta beogradskih hotela u 1989. godini
iznosila je 51,2%, da bi u 1999. godini pala na svega 22%. Broj stranih turista u Beogradu u posmatranom periodu opao
je za viSe od 10 puta, odnosno sa 456.000 u 1989. godini na oko 44.000.
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Kao $to se vidi iz priloga u hotelima Beograda dominiraju hoteli sa tri i
hoteli sa dve zvezdice (68%), dok hoteli najviSih kategorija uCestvuju sa 30,70%.
Analiza trziSta kao i predvidanje traznje i ponude nemoguce je obaviti bez uvida
u obim i dinamika turistickog prometa.

23.2.1. Karakteristike turisti€ke traznje

Opste karakteristike

Beograd spada u red vodeéih turistiCkin destinacija u Srbiji sa uceS¢em u
ukupnom broju posetilaca od preko 30% i u ukupnom broju noéenja blizu 20%.
U analizi dinamike i osnovnih obelezja turistiCke traznje na podru¢ju Beograda
bice koris¢eni zvani¢ni podaci Republickog zavoda za statistiku i Zavoda za
informatiku i statistiku, Beograd.

Tabela 23 Broj turista na podrué¢ju Beograda u periodu 2000.-2007. godine

- U hiljadama

Godina Ukupno Domacdi Indeks Strani Indeks
2000. 795,8 707,3 - 88,5 -
2001. 765,1 614,7 86,9 150,4 169,9
2002. 788,6 597,7 97,3 190,9 126,9
2003. 728,1 513,9 86,0 214,1 112,2
2004. 692,9 449,7 87,5 243,2 113,6
2005. 674,8 397,7 88,4 277,1 113,9
2006. 705,4 4245 106,7 281,0 101,4
2007. 722,6 296,5 69,8 426,1 151,6

Izvor: Statisticki godiSnjaci Beograda 2000, 2001, 2002, 2003, 2004, 2005, 2006., Zavod za
informatiku i statistiku, Beograd

Tabela 24 Broj noéenja turista na podrué¢ju Beograda ( 2000.-2007. ) u -000-

Godina Ukupno Domacdi Indeks Strani Indeks
2000. 1.418,2 1.204,3 - 2139 -
2001. 1.402,0 1.052,8 87,4 349,2 163,2
2002. 1.409,7 1.054,9 100,1 435,8 1248
2003. 1.360,9 891,4 84,5 469,5 107,7
2004. 1.384,4 871,3 97,7 513,1 109,3
2005. 1.366,3 775,7 89,0 590,6 115,1
2006. 1.366,4 794,3 102,4 572,1 96,9
2007. 1.351,1 511,6 64,4 839,6 146,8
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Izvor: Statisticki godiSnjaci Beograda 2000, 2001, 2002, 2003, 2004, 2005, 2006., Zavod za
informatiku i statistiku, Beograd

Ukupan broj turista na podru€ju Beograda i broj njihovih no¢enja ima
negativnu dinamiku u periodu 2000.-2006. godine. To je rezultat prvenstveno
stagniranja prometa domacih turista koji je sa 707,3 hiljade dolazaka i 1.204,3
hiljade no¢enja u 2000. godini pao na 424,5 hiljada turista i 794,3 hiljade nocenja
2006. Posmatrano po godinama, blagi porast je registrovan kod indikatora koji se
odnose na nocenja turista u odnosu na prethodnu godinu 2002. i 2006. godine.
Suprotna tendencija prisutna je kod prometa inostranih turista — broj dolazaka
povecan je u periodu 2000.-2006. za gotovo 5 puta, dok je broj njihovih nocenja
porasta za 2,7 puta. Relativho nisko ¢eSce stranih turista u ukupnom turistickom
prometu, koje se u broju no¢enja kretalo od 15% (2000.g) do 42 % (2006.g.), nije
moglo da bitnije zaustavi negativnu dinamiku turisti¢kih kretanja.

Za poslednju posmatranu 2007 godinu neophodno je dati poseban
komentar jer zapravo zbog promena u nacinu obuhvatanja domaceg i inostranog
turistickog prometa ne mogu se dobiti indikativni pokazatelji u analizu dugorocnih
tendencija. Naime, 2007. godine je doSlo do promene u nacinu obuhvatanja
turistickog prometa posetilaca iz Crne Gore koji se od ovog perioda evidentira
kao promet stranih gostiju, tako da podaci dati u tabelama nisu u potpunosti
uporedivi. Kada se promet turista iz Crne Gore prikaze na isti nacin (kao promet
stranih gostiju) i 2006. i 2007. godine, dobijaju se slededi indikatori o kretanju
domacdeg i inostranog turistickog prometa na podruc¢ju Beograda domadi turisticki
promet meren brojem posetilaca zabelezio je pad od 3%, dok je broj no¢enja
porastao za 4%, inostrani turistiCki promet belezi znaCajan rast — 18% broja
posetilaca i 25% ostvarenog broja noéenja.*”

Za realnu ocenu turistickog prometa neophodno je uzeti u obzir i deo
posetilaca Beograda koji nije obuhvacen zvanicnom statistikom, a koji
predstavlja znaajan segment za ocenu ukupnih razvojnih potencijala. Radi se o
stranim turistima koji u Beograd dolaze na kruzing putovanjima rekama i koji ne
ostvaruju noéenja tako da ih zvani¢na statistika ne evidentira. Prema podacima
LuCke kapetanije Beograd broj ovih stranih posetilaca permanentno raste, a u
2007. godini iznosio je oko 50.000.

115 Peny6nuykn 3aBog 3a cratucTuky, CaonwTtere 6p. 20 og 30.01.2008.
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Na podrucju Beograda turisti u proseku borave nesto krace u odnosu na
proseCan boravak u Srbiji (2007. godine prose¢na duzina boravka turista u Srbiji
je iznosila 3,2 dana)

Tabela 25 Proseéna duZina boravka turista na podruéju Beograda u periodu 2000.-
2006. godine

Godina Domacih turista Stranih turista
2000. 1,7 2,4
2001. 1,7 2,3
2002. 1,8 2,0
2003. 1,7 2,2
2004. 1,9 2,1
2005. 1,95 2,1
2006. 1,9 2,0
2007. 1,7 2,0

Izvor: Odgovarajuéa proracunavanja na osnovu podataka Zavoda za statistiku

TuristiCki promet u Beogradu karakteriSu relativno kratki boravci koji kod
domacih turista u proseku iznose 1,7 do 1,9 dana, dok strani turisti borave nesto
duze (2,0 do 2,4 dana).

Analiza turistickog prometa prema vrstama objekata za smeSta] na
podru¢ju Beograda ukazuje da se najveci deo turistickog prometa realizuje se u
hotelima u kojima je, uz varijacije u pojedinim godinama ostvareno izmedu 816 i
980 hiljada nocenja. U 2006. godini, u beogradskim hotelima je evidentirano
884,5 hiljada nocenja, Sto predstavlja 65% ukupnog broja no¢enja. Na drugom
mestu se nalaze kola za spavanja (16%), zatim ostali objekti (10%) i prenocista
(8%). Broj realizovanih noc¢enja u motelima, pansionima i kampovima je izrazito

mali tokom celog posmatranog perioda.

Na podru€ju Beograda ne dolazi do ispoljavanja izrazitih sezonskih
oscilacija turistiCckog prometa $to je u skladu sa osnovnim obelezjima gradske
turisticke destinacije. Na to ukazuju i podaci iz narednih tabela.

Tabela 26 Nocenje turista na podruc¢ju Beograda po mesecima u 2006. u -000-

Mesec Ukupno UceS¢e u | Domaci UceSCe u | Strani Uces¢
% % eu%
I 68,2 4,9 37,1 6,1 31,1 5,6
Il 65,7 4,8 33,8 5,6 31,9 57
11 82,0 6,0 40,6 6,7 41,4 7,4
\% 83,9 6,1 39,2 6,5 44,7 8,0
\Y 109,9 8,0 49,9 8,2 59,9 10,7
VI 97,5 7,1 48,8 8,0 48,7 8,7
Vi 102,6 7,5 61,0 10,0 41,6 7,5
\ll 1117 8,2 68,1 11,2 43,6 7,8
IX 139,3 10,2 75,6 12,4 63,7 11,4
X 112,7 8,2 53,2 8,8 59,5 10,7
XI 100 7,3 52,0 8,6 48,0 8,6
XIl 91,8 6,7 48,1 7,9 43,7 7,8
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Tabela 27 Noéenje turista na podrudju Beograda po mesecima u 2007.u-000-
Mesec Ukupno UceSée u | Domaci UceSée u | Strani UcCesce
% % u %
I 80,4 6,0 36,9 7,2 43,5 5,2
1l 77,4 5,7 31,3 6,1 46,1 5,5
i 101,6 7,5 37,4 7,3 64,2 7,6
v 1114 8,2 44,0 8,6 67,5 8,0
V 115,8 8,6 43,8 8,6 72,0 8,6
Vi 1149 8,5 48,6 9,5 66,4 7,9
Vii 158,6 11,7 62,4 12,2 96,1 114
Vil 1247 9,2 53,4 10,4 71,4 8,5
IX 129,8 9,6 37,2 7,2 92,6 11,0
X 1279 9,5 37,5 7,3 90,4 10,8
XI 111,7 8,2 42,7 8,3 69,0 8,2
XIl 96,8 7,2 36,3 7,1 60,5 7,2
350
300 //\
250 ~7
200 —— CrpaHu
Oomahun
150 YKynHo
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Podaci Zavoda za statistiku i odgovarajuéa proraéunavanja
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Na osnovu analize podataka mozZe se ukazati da:

- ne postoji karakteristicno sezonsko variranje traznje karakteristicno za
boraviSne turistiCke destinacije (letnja ili zimska sezona), a najnizi obim
ukupnog broja noc¢enja javlja se u toku zimskih meseci;

- prolecni i jesenji period posmatrani zajedno imaju vece uc¢eSce u ukupnom
broju noc¢enja (2007.9. 51,6%), dok je kod stranih turista ovaj odnos jo$
povoljniji (54,2%) u odnosu na obim noc¢enja u zimskim i letnjim mesecima,

- najvecéi obim nocenja u 2006. godini ostvaren je u septembru, a 2007.
godine u toku jula meseca, ove i sliCne oscilacije ukazuju da tzv. turizam
dogadaja (Events) ima znacajnu ulogu u usmeravanju turistiCke traznje ka
Beogradu kao turisti¢koj destinaciji.

23.2.1.1. Karakteristike stranih turista

Beograd predstavlja vodec¢u destinaciju u Srbiji kada se radi o posetama
stranih turista. Inostrani turistiCki promet iskazan brojem dolazaka stranih turista i
brojem noc¢enja u periodu 2000.-2006. na podru¢ju Beograda, ima pozitivhu
dinamiku. Broj stranih posetilaca iznosio je 88,5 hiljada na poCetku posmatranog
perioda i dostigao je 281 hiljadu 2006. godine, Sto predstavlja povecéanje od
skoro 5 puta. Istovremeno je broj nocenja povecan sa 214 na 572 hiljade,
odnosno za 2,7 puta. To je dovelo i do povecanja ucesSée stranih turista u
ukupnom turistickom prometu sa 15% (2000.g.) na 42% (2006.g.)

U 2007. godini, obzirom da je statistiCkim podacima promet turista iz Crne
Gore evidentiran kao promet stranih gostiju, ostvareno je 426,1 hiljada stranih
posetilaca i 839,6 hiljada no¢enja. To je dovelo i do promene u ukupnoj strukturi
nocenja, pri cemu dominantnu ulogu imaju strani turisti — sa preko 60% ucesc¢a u
ukupnom broju nocenja turista na podrucju Beograda.. Pored toga, o znacaju
Beograda kao destinacije ka kojoj se usmeravaju inostrani turisti govori i
indikator da u ovom gradu ostvareno 56,9% od ukupnog broja noéenja inostranih
turista u Srbiji iste godine.

U strukturi inostranog turistiCkog prometa prisutni su dolasci turista iz velikog
broja zemalja, a u narednoj tabeli izdvojena su emitivna trZista (12 vodecih) koja
predstavljaju oko 2/3 ukupnog broja noc¢enja stranih turista.

Tabela 28 Broj noéenja stranih turista iz najvaznijih emitivnih zemalja u periodu
2000.-2006.

2000. 2001. 2002. 2003. 2004. 2005. | 2006.
Austrija 57 12,1 17,1 17,2 15,3 19,1 21,0
BiH 21,5 23,8 26,1 27,7 40,1 41,6 42,3
Francuska 51 12,2 13,6 14,5 16,5 21,6 19,8
Gréka 11,6 13,7 18,3 19,4 22,9 27,7 28,4
Hrvatska 3,8 11,2 17,5 22,0 28,7 31,5 35,4
Italija 16,9 23,6 27,8 29,6 30,4 39,3 38,2
Makedonija 13,0 19,9 23,9 26,0 33,6 27,3 24,5
Slovenija 45 20,2 34,7 38,5 53,4 68,9 64,3
Nemacka 10,0 26,2 35,0 37,6 35,5 38,4 36,0
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Ruska fed. 24,0 16,1 16,1 15,0 16,8 19,6 18,7
Vel.Brit. 6,6 18,3 23,4 26,0 26,1 29,6 24,1
SAD 6,5 32,4 35,4 32,8 24,4 27,1 27,3
Ostale evr. 49,9 82,2 1104 130,5 121,5 147,5 140,2
zemlje
Ostale 34,8 37,3 36,5 32,7 47,9 51,4| 51,9
vanev. zem.
Ukupno 2139 349,2 435,8 469,5 513,1 590,6 | 572,1
B Oc, BaH. eB. 3e.
700 HOc. eBp. 3e.
600 ECAQL
500 OBen. Bpur.
400 OPycka ®epq.
300 4 E Hemauka
H CnoBeHuja
200 O MakepoHuja
100 B Wranuja
0 O XpaBaTcka
B Mpuka

Izvor: Statisticki godiSnjaci Beograda 2000, 2001, 2002, 2003, 2004, 2005, 2006., Zavod za
informatiku i statistiku, Beograd

Kao najznacajnije emitivno trZiSte izdvojila se Slovenija 2003. godine, sa
dinami¢nim rastom broja nocéenja turista koji je sa 20 hiljada (2001.g.) porastao
na 64,3 hiljade (2006.g.). U ukupnom broju inostranih nocenja slovenacki turisti
su u 2006. godini u€estvovali sa 11%, a za njima slede i iz Bosne i Hercegovine
sa 42,3 hiljade nocenja i u¢eS¢em od 7,4 %. Kada se u analizu ukljue i noéenja
turista sa podrucja Hrvatske i Makedonije, mozZe se oceniti da turisti iz bivSih
republika SFRJ predstavljaju najbrojniji trziSni segment i realizuju oko 1/3
ukupnih inostranih noc¢enja.

Medu zemljama Evropske Unije izdvajaju se turisti iz Italije (38,3 hiljade) i
Nemacke (36 hiljada), dok medu turistima iz vanevropskih zemalja vodec¢e mesto
zauzimaju SAD sa 27,3 hiljade no¢enja u 2006. godini.

U 2007. godini vodecu poziciju su zauzeli turisti iz Crne Gore koji su ostvarili 111
hiljada dolazaka i 182,8 hiljada noéenja.

23.2.1.2. Karakteristike domacih turista

Dinamika domaceg turistiCkog prometa na podrucju Beograda ukazuje na
negativne tendencije u periodu 2000.-2006. godine. Ukupan broj dolazaka
domacih turista smanjen je sa 707,3 na 424,5 hiljade (za 40%), dok je broj
nocenja opao sa 1.204,3 hiljade na 794,3 hiljade (ili za vise od 30%). Negativne
tendencije zaustavljene se 2006. godine kada dolazi do porasta broja no¢enja za
6,7%, dok je 2007. ostvaren porast od 4%."°

116 Republicki zavod za statistiku, Saopstenje br. 20 od 30.01.2008.
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23.2.2. Karakteristike bitnih segmenata
turisticke traznje

Prema dosadas$njim istrazivanjima koje je obavila Turisticka organizacija
1117,

Beograda (TOB), profil prosecnog turiste u Beogradu je sledeci™':

Srednje dobi ( 35-50 godina starosti)

ViSe ili visoko obrazovan (sluzbenici, menadzeri...)

Dolazi iz grada

Dolazi zbog posla i sajmova (64%), sportskih dogadaja (10,7%), odmor i
razonoda (8,1%)

Prethodno je viSe puta boravio na podrucju regije

Dolazak u samostalnoj organizaciji, avionom  (53%), automobilom
(16,9%)

Dolazak preko turistiCke organizacije (10,2%), preporuke (15%)

Ostvaruje do 3 nocenja i koristi hotele i hostele

Obilazi grad bez vodi¢a (60%) i odlazi na samostalne izlete

lzuzetno je zadovoljan sa lepotom prirode i krajolika i gostoljubivoSc¢u
lokalnog stanovnistva

Iz dobijenih rezultata proizilazi da profesija, starosna dob, primanja i

brojnost su primarni kriterijumi za oblikovanje ponude u Beogradu. U narednim
istrazivanjima treba obuhvatiti potroSnju, odnos cene i koristi, kvalitet turistickih
informacija, kvalitet smesStaja, hranu i pi¢e, kupovinu i dr. To bi osiguralo
poredenje ponude sa drugim gradovima Evrope.

117 www.tob.co.yu- 2007.
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Glava 10

STRATEGIISKO UPRAVLJANJE HOTELSKIM
PREDUZECEM

24. Strategijsko i takti€ko upravljanje traznjom
hotelskog preduzec¢a

U strategijskom i taktiCkom upravljanju traznjom hotelskog preduzeca, pa
samim tim i upravljanje traznjom hotelskih preduze¢a Beograda, predstavlja
segmentacija trzista koja je postala je jedan od osnovnih koncepata u efikasnom
marketingu. Proces segmentacije trziSta omogucuje bolje razumijevanje potreba
i Zelja potroSaCa i uocCavanje li¢nih, situacionih i bihevioristickih osobina
segmenta kao Sto je Beograd. Na taj naCin hotelska preduzec¢a mogu hotelski
proizvod u potpunosti prilagoditi Zeljama i potrebama odredenog trziSnog
segmenta, odnosno obaviti specijalizaciju i usmeriti se na odredeni trzisSni
segment. Strategijom ciljanog marketinga treba, dakle, grupisati glavno trziste uz
marketinSke programe posebno odabrane za svaki segment.

Strategija segmentacije uvek kombinuje sa strategijom diferenciranja
turistiCckog proizvoda. Ovo vazi kako za makro, tako i za mikro nivo. Medutim,
sigurno je, isto tako, da kombinovanje strategija segmentacije i diferenciranja
hotelskog proizvoda na nivou destinacije (integrisani turistiCki proizvod)
predstavlja daleko sloZeniji posao. Ovo nije samo iz razloga brojnosti i
heterogenosti u€esnika na strani ponude, ve¢ i zbog Cinjenice sto su vrlo retke
one tzv. »Ciste« situacije u turizmu u smislu da se prvo ide od trZista pa onda vrSi
kompletno nova izgradnja na strani ponude, vec je naj¢eS¢e re€¢ o odredenim
intervencijama u vec¢ postojecoj fizionomiji beogradske destinacije (Sto je slucaj i
za parcijalne proizvodace hotelskog proizvoda).

Segmentacija traznje omoguéava da se odredi ciljno trziSte i na pravi
nacin zadovolje njegovi zahtevi. Konkretno, segmentacija traZznje predstavlja
postupak podele trzista u razli€ite grupe kupaca (korisnika) koji bi mogli zahtevati
posebne hotelske proizvode (usluge) i/ili marketing mikseve. Hotelska kompanija
identifikuje razliCite naline segmentacije trziSta, razvija profile rezultujucih
trziSnih segmenata i procenjuje privlaénost svakog pojedinog segmenta. Nakon
toga, pristupa se izboru ciljnog trziSta (procena i izbor jednog ili vise trzidnih

segmenata) i pozicioniranju proizvoda u odnosu na konkurenciju®.

118 Saznavanje bitnih razlika koje postoje izmedu kupaca-klijenata predstavlja jedan od bitnih razloga za segmentaciju
trzista. Ukoliko bi turisticki subjekt — preduzeée utvrdilo bitne razlike izmedu kupaca-klijenata, onda bi se mogao napraviti
pro-gram marketinga za trziSni segment, i time bi preduzece na efikasniji nacin zadovoljilo potrebe i Zelje kupaca-klijnata.
Pomocu podele trziSta na segmente, preduzece moze da izabere koje delove trzista Zeli da podmiri svojim proizvodima ili

uslugama, kao i na koji nacin ¢e to uraditi.
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24.1. Segmentacija traznje

Za savremeni postupak, odnosno proces segmentacije traznje postoji veci
broj kriterija na temelju kojih je moguce izvrsiti segmentaciju trZista turistiCke
destinacije, koje se mogu primeniti i na Beograd. Na primer, mogu se, efikasno i
efektivno, primeniti sledece:

- segmentacija prema svrsi putovanja,

- segmentacija prema potrebama, motivima i koristi,

- segmentacija prema ucestalosti kupovanja,

- segmentacija prema demografskim, ekonomskim i zemljopisnim osobinama
potrosaca,

- segmentacija prema psihografskim karakteristikama potroSaca, i

- segmentacija putem cena.

Segmentacija prema svrsi putovanja predstavlja polaziste za sve naredne
kriterije segmentacije.Za turisticku su destinaciju interesantha samo ona
putovanja koja turisti poduzimaju radi odmora, rekreacije i razonode pa u
definiciji svoje strategije mora voditi raCuna o ovakvoj svrsi putovanja. Poslovna
putovanja za turistiCku destinaciju manje su interesantna, ali ona destinacija koja
racuna na takva putovanja u definiranju svojega proizvodnog programa svakako
¢e voditi raCuna o specifiCnosti potraznje potroSaca koji preduzimaju poslovna
putovanja. Medutim, i turistiCka destinacija koja razvija "klasicni" turisticki
program, a uz njega i manifestacijski, kongresni ili neki drugi sliCan oblik, takode
Ce i ovaj segment poslovnih putovanja staviti u svoj trziSni fokus. Zato, specifi¢an
odnos proizvod- trziSte uvek mora imati u vidu i to upravo takav odnos kakvog je
moguce trziSno u potpunosti iskoristiti. To samo ukazuje da odnos proizvod
trziSte nije jednom zauvek dat nego da integralni hotelski proizvod mora biti
uklopljen u svoja trziSta, odnosno trziSne segmente.

Segmentacija prema potrebama, motivima i koristi predstavlja produbljivanje
prethodne segmentacije, jer svako putovanje ima svoje specificne potrebe
motive i koristi. Na primer, poslovna putovanja, motivisana su poslovnim
aktivnostima. Takode, i putovanja radi odmora, rekreacije, razonode,
posecivanje kulturnih i sportskih manifestacija, svaka za sebe mogu imati slicne
ali i razliCite potrebe, motive i koristi, mada se, obi¢no, misli da su za sva takva
putovanja potrebe, motivi i koristi iste. Tako na primer, za turisticka putovanja
mogu biti zainteresirani turisti koji preferiraju hotelski smestaj u hotelu najvise
kategorije, a drugi se, pak, zadovoljavaju posve skromnim zahtevima u smestaju.
Neki, turistiCki putnici, obra¢aju paznju na vrhunsku poslugu ili vrhunska jela i
pi¢a, a drugi su mnogo skromniji u tim zahtevima. Dakle razlika je medu njima i u
potrebi i u zahtevima i u o€ekivanoj koristi.

Segmentacija prema demografskim, ekonomskim i geografskim osobinama
potrosaca najceSce je koristen koncept u turistitkom gospodarstvu. Varijable
kao Sto su polna pripadnost, godine starosti, prihodovna karakteristika,
geografska podrucja od kuda turisti dolaze, naj¢es$c¢e su koriStene u segmentaciji
turistiCckog trziSta. To Ce znaCenje, verovatno, zadrzati i u buduce i to uz
kombinaciju s ostalim konceptima.

Segmentacija prema psihografskim karakteristikama potroSaca koristi se
razlikama u mentalnom sklopu gostiju, a u odnosu na njihovo doba, pol, Zivotni
stil, podru€ja iz kojih dolaze i sl., i pri tom se izdvajaju potrosaci koji su
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predisponirani, npr. prema avanturizmu, istraZivanjima i rizicima u odnosu
na one koji se klone svega toga i Zele mirne i sigurne destinacije.
Razumljivo je da u prvu grupu spadaju mladi gosti, a u drugu stariji i s,
relativno, boljim prihodima.

Segmentacija putem cena, u narasloj trziSnoj konkurenciji, sve se vise koristi u
segmentaciji turistiCckog trziSta pa na temelju takve segmentacije turistiCka
destinacija moze privu¢i segmente potroSaca visoke platezne moci. Razumljivo
je da se ovaj koncept segmentacije trzista mora vrsiti s proizvodima natprosjecne
kvalitete jer se nizak kvalitet ne moZze plasirati po visokim cenama.

Neosporno, segmentacija turisticCkog trziSta moze se vrSiti po brojnim
kriterijumima, bolo da su «klasi¢ni» ili alternativni. Tendencija je da se sve vise
koristite varijable kao Sto su karakteristike Zivotnog stila, individualni imidz,
posebne zelje ekstravagantnih potrosaa s izuzetnom kupovnom modi,
apsolutno verovanje proizvodu destinacije itd.

Suvisno je isticati kako celokupna strategija segmentacije trZista turistiCke
destinacije ne bi imala smisla kad se s njom ne bi postizali bolji rezultati u
podrucju prodaje, u postizanju bolje konkurentske pozicije, u smanjenju troskova,
i na kraju, bolji rezultati i zadovoljstvo obe strane u zadovoljenju potreba, motiva i
koristi gostiju. Sve ove aktivnosti i rezultate mora pratiti marketindka aktivnost jer
je ta aktivnost i osnova za izbor strategije. Pri tome se, najCeSCe, Koristiti
strategija diferenciranog marketinga, i strategija koncentrisanog marketinga.

24.2. Diferenciranje usluznog programa

Jedan od bitnih elemenata u strategijskom i taktiCkom upravljanju
traznjom hotelskog preduzeca predstavlja diferenciranje ukupnog usluznog
programa. U toj situaciji koristi se strategija diferenciranog marketinga koja polazi
od spoznaje da je moguce "lomiti" trziSte na viSe manjih homogenih i kompaktnih
grupa potroSaca (strategija segmentacije) ili izbora samo nekoliko, posebno
interesantnih,"trziSnih meta".

Medutim, kad je, pak, turisticka destinacija usmerena na samo jednu
"trziSnu metu" prema kojoj zeli plasirati svoj proizvod, tad ¢e se Koristiti
strategijom koncentrisanog marketinga, odnosno strategiju diferenciranja
usluznog programa. U savremenim trZiSnim odnosima, ova strategija ima
odredene prednosti jer lakSe i preciznije definiSe trziSte i lakSe prepoznaje
potrebe, motive i interese potroSaca. Tako se lakSe odreduje i marketing miks i
preciznije definiSu trzidni ciljevi. Medutim, sve bi prednosti ove strategije bile
niStavne kad se njome ne bi osiguravala i relevantna ekonomska Kkorist i
osiguravao plasman dominantnih proizvoda u turisti¢koj destinaciji.

Strategija diferenciranja usluznog programa ukazuje da segmentacija
turistiCkog trziSta ne moze uspeti bez adekvatnih marketing menadzZment
odluka pa tako predstavilja osnovu za uspesne upravijacke odluke.
Savremenu marketing menadzment ve¢ zna da je turistiCko trziSte sastavljeno od
veéeg broja turistiCckih potroSaca koji se razlikuju u svojim potrebama i
interesima, ali da se mogu i grupisati u segmente dovoljno homogene unutar
grupe, a heterogene medusobno te da je odredeni hotelski proizvod lakse
plasirati na unapred utvrdene segmente.
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Na temelju tih spoznaja utvrduje se marketinSka strategija kako za
pojedine segmente trZiSta tako i za pojedine i ukupne proizvode turistiCke
destinacije. Zato je i strategija diferenciranja usluznog programa toliko zna¢ajna
za turistiCku destinaciju. S druge strane, u diferenciranju usluznog programa
treba imati u vidu promene organizacione kulture koje mogu biti razliite po
obuhvatu i dubini. Prema obuhvatu, promene kulture mogu biti uze i Sire. Uze
promene organizacione kulture podrazumevaju promene samo uskog segmenta
pretpostavki, verovanja, vrednosti ili normi ponasanja. U tom slu€aju zaposleni
menjaju svoje stavove ili ubedenja samo o jednom pitanju, jednom problemu ili
uZem segmentu Zivota i rada u organizaciji. Siroke promene kulture znade
promene shvatanja zaposlenih u pogledu bitnih pitanja funkcionisanja
organizacije.

Parciajlne promene organizacione kulture nisu uvek izvodljive narocito sa
aspekta diferenciranja usluznog programa. To zavisi od snage kulture i stepena
njene homogenosti i unutrasnje konzistentnosti. Naime, ukoliko je kultura jaka a
njene pretpostavke, verovanja i vrednosti veoma ¢vrsto povezane i medusobno
konzistentne, promena samo jedne pretpostavke, verovanja ili vrednosti zahteva
promenu i svih ostalih. Medutim, ukoliko je organizaciona kultura slaba, amorfna,
sa dosta slabo povezanih elemenata, ona se moze menjati i parcijalno.

Prema dubini promena razlikujemo “duboke” i “plitke” promene kulture.
“Plitke” ili povréne promene podrazumevaju promenu samo nekih kulturnih normi
i simbola dok se stvarne vrednosti, verovanja ili pretpostavke ljudi ne menjaju.
Duboke promene kulture zahtevaju promenu ne samo simbola, normi ili
vrednosti zaposlenih vec¢ i najdubljih, podsvesnih verovanja i pretpostavke o
svetu u kome Zive. Treba imati u vidu da promena normi i simbola najCeSce
povlaCi za sobom promenu samo ponasanja zaposlenih, ali ne i njihovih
ubedenja.

Prema ukupnom sadrzaju, promene organizacione kulture mogu imati tri
osnovna oblika.

Prvo, promene organizacione kulture mogu se vrSiti u obliku eliminisanja
nekih pretpostavki, verovanja ili vrednosti koji sada €ine njen sadrzaj. U tom
sluaju kultura se samo prilagodava novonastaloj situaciji, neke prevazidene
vrednosti i norme se napustaju, ali se osnova kulturnog obrasca ne menja.

Drugi oblik promene kulture jeste kada se u postojeci sistem pretpostavki,
verovanja i vrednosti ugraduju nove. Tada se zapravo organizaciona kultura
menja kroz sticanje novih iskustava ¢lanova organizacije u oblasti rada sa kojom
u prethodnom periodu nisu imali kontakta.

Tre¢i oblik promene kulture jeste modifikacija postoje¢ih kulturnih
vrednosti. U ovoj vrsti promena, neke kulturne pretpostavke, verovanja i
vrednosti modifikuju svoj sadrzaj kako bi se prilagodile promenama i
novostecenim iskustvima zaposlenih u preduzecu. **°

119 Janicijevi¢ N. , Organizaciona kultura, Ulixes, Novi Sad, Ekonomski fakultet, Beograd, 1997., str. 284
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24.3. Diferenciranje cena hotelskog preduzec¢a

Jedan od najkoriséenijih instrumenata marketing miksa je cena, pa tako i
u beogradskim hotelima ona predstavija bitan elemenat u strategijskom i
takticCkom upravljanju za traznjom na beogradskom hotelskom trzistu.

Tabela 29 Cene smestaja u 1/1 sobama u izabranim hotelima u 2005.

NAZIV HOTELA Prenociste u 1/1sobi dnevno
BEOGRAD INTERCONTINENTAL 175-235 EUR
ALEKSANDAR PALAS 220-370
ZLATNIK 130
SLAVIJA LUX 110-120
MAJESTIC 100-110
MOSKVA 50-170
M-BEST WESTERN 120-155
METROPOL 80-110
LE PETIT PIAF 152
EXCELSIOR 30-40
REX 28-42

Izvor: Sopstveni prora¢un na bazi dobijenih podataka od hotela

Individualni gosti u popunjavanju kapaciteta su zastupljeni sa 65,1%,
grupe gostiju sa 32,2% i alotmanski zakup sa oko 2%.

U ovim hotelima u 2005. godini boravilo je 98.997 gostiju, koji su ostvarili
214.794 nocenja. Prose€na duzina boravka iznosila je 2.2 dana.

Prikaz turista po obimu i dinamici po mesecima, za 2002, 2003, 2004 i
2005. godinu u 6 odabranih hotela, dat je u prilogu rada (komparativni pregled
ostvarenih nocenja po mesecima za jedan hotel prve kategorije, dva hotela
druge kategorije, dva hotela trece kategorije i jedan hotel IV kategorije.

24.4. Profilisanje imidza hotelskog preduzecéa

Nakon situacione analize i definisanja misije, ciljeva i smernica hotelsko
preduzece treba da izabere globalnu strategiju(e) nastupa na trzistu. Generalno,
menadZzerima na raspolaganju stoje tri alternative:

a) strategija nediferenciranog marketinga,
b) strategija diferenciranog marketinga i
c) strategija koncentrisanog marketinga ili fokusa.

Sa sigurno$¢éu se moze tvrditi da danas u hotelskoj industriji gotovo i da
nema hotelske kompanije koje primenjuju strategiju nediferenciranog
marketinga, tj. odsustva bilo kakvog uvazavanja karakteristika potroSaca-turista.
Upravo suprotno. Veoma je veliki broj onih hotelskih kompanija koje, uvidajudi
znaCaj odnosa proizvod/trziSte, artikuliSu svoj globalni trziSni nastup kroz
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strategiju diferenciranog marketinga ili fokusa. U sustini, "napada" se veci broj
trzisnih meta, ili ak samo jedna od njih.**

U tim okvirima, veoma mnogo pomazu konceptualni modeli za
olakSavanje strategijskog izbora turistiCcke destinacije, kao $to je npr. portfolio
proizvoda ili portfolio proizvod/trziste. Neki od bitnih zahteva u odredivanju
strategije destinacije uz koriS¢enje ovih modela su:

a) odredivanje liste faktora koji odreduju trziSnu atraktivnost i snagu turisticke
destinacije koliko god je to preciznije moguce;

b) Merenje i rangiranje faktora od kljuénog znac€aja za uspeh destinacije; c)
Ukupan skor (vezan za obe dimenzije - proizvod/trziSte) dace poziciju turistiCke
destinacije i olaksati izbor strategije itd.

Strategijom profilisanja imidza hotelsko preduzece nastoji da se $to
bolje pozicionira u svesti potroSac¢a. U tom kontekstu pozicioniranje i nije niSta
drugo do logiCan nastavak procesa segmentacije, pri ¢emu se pozitivha
predstava (imidZ) kreira za unapred utvrdeni segment.

Bitno je shvatiti da strategija profilisanja imidza hotelske kompanije i njenog
pozicioniranja treba prvenstveno da pociva na identifikovanju.

25. Utvrdivanje strategijskih ciljeva razvoja
hotelskog preduzecéa

Imaju¢i u vidu navedene izazove sa kojima se suoCavaju hotelska
preduzec¢a u savremenim uslovima, kao odgovor, odnosno moguce reakcije,
hotelskog menadzmenta na brojne trziSne izazove namedu se sledeéi stavovi:
Prvo, neophodno je zajedni¢ko, organizovano i sinhronizovano delovanje manijih
hotela na podru¢ju marketinga.

Drugo, neophodno je Sire povezivanje hotela sa ostalim u€esnicima u formiranju
hotelsko - turistickog proizvoda (agencije, trgovina, saobracaj, gradevinarstvo,
zanatstvo, poljoprivreda) na nivou destinacije.

Treée, neophodno je jaCe povezivanje i saradnja hotelske privrede sa nadleznim
drzavnim institucijama, od lokalnog do republi¢kog nivoa, radi efikasnijeg i brzeg
reagovanja na ocekivane i neoCekivane promene i pretvaranja mogucih Sansi u
realnost i njihovu valorizaciju.

Cetvrto, neophodna je &vrS¢a saradnja i povezanost hotelskih i turistiGkih
preduzeca sa asocijacijama hotelsko - turistiCke privrede, koje predstavljaju
vazne karike u zalaganju za adekvatniji tretman ove grane u privrednom sistemu
i merama ekonomske politike.**

Ovi elementi su osnov i za utvrdivanje strategije prilagodavanja hotelskih
preduzeca novim uslovima, jer izazovi, Sanse i rizici utiCu na izbor strategije i

120 Ognjen Baki¢, Upravljanje marketingom u poslovnoj i turistic¢koj politici, EF, Beograd, 1996., str. 114.
121Najznacajnije asocijacije kod nas su Udruzenje hotelsko ugostiteljske privrede "HORES”, u &ijem sastavu je preko

dvestotine hotela i restorana i Nacionalno udruzenje turistickih agencija “YUTA”, u €ijem sastavu je oko 350 agencija.
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nacin prilagodavanja’®. Polazi od stanovi$ta da strategijsko prilagodavanje
hotelskih preduzec¢a novim uslovima obuhvata:
1) neophodnost istrazivanja trzista i formiranja informacionog sistema u
hotelskom preduzedu;
2) sistem strategijskog upravljanja uslugama u hotelskom preduzecu:
- elementi (pansionska ili neka druga usluga);
- nivo i kvalitet;
- formiranje novog proizvoda vezanog za razvoj novih oblika turizma (eko-
turizam, atrakcije, avanture, eksperimente, manifestacije i sl.);
3) strategiju razvoja hotelskog preduzeca na turistiCkom trzistu:
- penetracija (s postoje¢im portfoliom ostvarivanje rasta segmenata);
- razvoj proizvoda (na osnovu dodatka postojecem portfoliu);
- razvoj trzZista;
- diversifikacija;
- strategija marke;
4) strategijsko i taktiCko upravljanje traznjom:
- segmentacija traznje koja ima nekoliko modela:
- opisni model (s geografskim, socio-ekonomskim i demografskim varijantama);
- psiholoski model (polazi od analize licnosti potroSaca kao $to je interesovanje
potrosaca, njegovo ponasanje, sklonostii sl.);
- psihografski model (Zivotni stil i varijabile kvaliteta Zivota);
- bihevioristicki model (vernost potroSaca odredenom brendu); i
- tzv. hibridni model (kombinacija prethodnih);
5) diferenciranje usluznog programa (odredivanje nacina prodaje):
- ekskluzivni (najvisi kvalitet - odredenim segmentima);
- selektivni (semiekskluzivni);
- komercijalni (intenzivna prodaja);
- pozicioniranje usluznog programa,;
6) strategijsko planiranje razvoja (putem taktickih odluka i akcija):
- interakcija s kupcima proizvoda i usluga;
- iskoris¢enost kapaciteta;
7) diferenciranje cena prema:
- segmentima potro$aca;
- vremenu (sezona, vansezona, radni dan, vikend, praznik);
- vrsti usluge (pansion, polupansion, paket aranZzman);
- nacinu prodaje (kolektivno, grupno, direktno, indirektno);
8) utvrdivanje ciljeva i priprema strategijskog razvoja usluznog programa:
- identifikovati ciljne trziSne segmente;
- identifikovati profile potroSaca koji pripadaju ciljnim trziSnim segmentima;
- identifikovati klju¢ne faktore koji utiCu na donosenje odluke ciljinog segmenta da
kupi turisti¢ki proizvod (cena, imidz proizvoda, dostupnost, nacin prodaje i sl.);
- utvrditi politiku cena;

122 Najveéi broj domacih i stranih autora (Milisavljevié,M., Cagi¢,K., Baki¢,O., Todosijevi¢,. Cerovi¢,S., Zegevé,B.,
Powers, Middelton, Hugles Slattery i dr.) koji se bavi ovim pitanjima polazi od stanoviSta da strategijsko prilagodavanje

zavisi od najmanje osam bitnih faktora.
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- vezati instrumente poslovne politike za faktore koji najviSe utiCu na donosenje
odluka potroSaca o kupovini (ispitivanje usluznog programa, prodaje i
promocije);

- identifikovati osnovne nivoe na kojima se pojavljuje traznja (putniCke agencije i
turoperatori).

Na osnovu ovakog pristupa strategijskog prilagodavanja hotelskih preduzeca
novim uslovima, gde dominantnu ulogu imaju savremeni vidovi turizma, osnovni
ciljevi hotelskih preduze¢a mogu se izraziti kroz:

1) povecéanje u¢esSca na turistickom trzistu (domaéem i inostranom),

2) povecanje profita na osnovu porasta turisti¢ke potrosnje,

3) osvajanje novih turistickih trzista,

4) ozivljavanje opadajuceg proizvoda.

Na ovaj nacin utvrdeni cilievi su osnovno polaziste menadzmenta
hotelskih preduzeca, njihova filozofija, strategija i vizija, gde su menadzment i
marketing strategija i trZiSno usmerena organizacija najbitniji faktori za postizanje
ekonomske efikasnosti i opstanka hotelskih preduzeca na veoma osetljivom i
surovom turistiCkom trzistu.

Sa druge strane buduce investicije, isto tako, predstavljaju klju¢an cilj za
razvoj hotelskog preduzeca. Zato treba imati u vidu metod i kriterijume izbora
investicija u hotelsko preduzecée. Kriterijumi za izbor investicija predstavljaju
meru valjanosti pojedinih investicionih aktivnosti, meru dostizanja postavljenih
cileva investiranja i na osnovu njega se odreduje koju od raspoloZivih
investicionih aktivnosti treba realizovati.

PogreSno odabrani kriterjumi dovode do nepravilnin odluka i do
promasaja cilja investiranja, sto moze imati veliki znalaj za opstanak i razvoj
preduzeca. PreduzeCe se opredeljuje ua onu investiciju koja ¢e mu doneti
najvece ekonomske koristi u buduéem poslovanju. Osnovni kriterijum kod
donos$enja investicionih odluka predstavlja izbor one alternative koja ¢e doneti
najvece ekonomske i ukupne efekte.

Polaznu osnovu za odredivanje investicionog kriterijuma predstavlja cilj
koji donosilac odluka Zeli da ostvari investiranjem. Cilj investiranja odreduje
karakter efekata kojim se meri doprinos investicionog projekta ciljevima
donosioca odluka. Izabrani efekti formuliSu odredene kriterijume kao zahteve.
Efekti mogu biti izrazeni kao apsolutne veli€ine ili kao odnosi nekih veli€ina, a
kriterijumi iskazuju teZznju za maksimiziranjem ili minimiziranjem tih veli€ina,
odnosno njihovih odnosa. Za razliku od kriterijuma, metode ocene efektivnosti
investicija predstavljaju analitiCko sredstvo za obracun efekata investicija.
Poredenjem kriterijuma, koji se iskazuju kao zeljena veliina, sa efektima
utvrdenim odgovaraju¢im metodom (npr.metodom sadasnje vrednosti), moze se
izvrsiti izbor izbor izmedu viSe varijanti investicionih projekata, ili se moze doneti
odluka o prihvatanju ili odbijanju pojedinacnog projekta.

Postoje brojne metode izrazavanja efektivnosti investicionih projekata. U
zavisnosti da |li metode uvazavaju vremensku vrednost novca, dele se u dve
oshovne grupe:

- staticke i
- dinamic¢ke metode izrazavanja efektivnosti investicionih
ulaganja
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Sa stanovista tipa odnosa izmedu investicionih projekata postoje dve vrste
projekata, i to :

- medusobno nezavisni - kada prihodi jednog projekta koje on obezbeduje

ostaju isti bez obzira na to da li je drugi projekat prihvaéen ili odbacen,

- medusobno isklju€ivi —kada prihodi jednog projekta potpuno nestaju kada

se prihvate drugi projekti ili je tehniCki nemoguce istovremeno realizovati

oba projekta.

Staticke metode izrazavanja efektivnosti investicionih ulaganja ne
uvazavaju vremensku vrednost novca. Po ovim metodama 1 dinar ima istu
vrednost bez obzira na to u kom je vremenskom periodu primljen ili potroSen.

Najvaznije staticke metode su:

- period povracaja'®® i

- ratunovodstvena stopa prinosa®**

Neto ekonomski tok projekta je razlika izmedu priliva i odliva gotovine / u
slucaju kada je projekat finansiran iz kredita, iznosi otplate kredita se oduzimaju
iz odliva gotovine. Period povracaja izraCunava se po sledecem obrascu:

S :YoPo

t
i
i=1

gde je:
S, - neto priliv gotovine iz ekonomskog toka u i-toj godini,

t - broj potrebnih godina (perioda) da bi se neto priliv gotovine iz ekonomskog
toka

izjednacio sa vrednosc¢u investicionih ulaganja, i
Y, P, - investiciono ulaganje.
Primer: Ukoliko jedno preduzece investira u projekat 500.000 dinara, i ako
ocCekuje ujednacen neto priliv gotovine iz ekonomskog toka u iznosu od 100.000
dinara godisnje tokom narednih Sest godina, period povracaja iznosi 5 godina.

. = 500000

= ——— =5 godina
100.000

Iz prethodnog proizilazi da ¢e se investiciono ulaganje otplatiti za 5 godina.
Nezavisan projekat Ce biti prihva¢en ukoliko je njegov period povracaja kraci od

123 Period povracaja (payback, payback period, pay-off period, capital recovery), kao metod ocene investicionih ulaganja
definiSe se kao vreme (broj godina) koje je potrebno da se ulaganja u odredeni projekat nadoknade iz priliva gotovine iz
neto ekonomskog toka projekta.

124 Racunovodstvena stopa prinosa (accounting rate of return) predstavlja slede¢i staticki metod za ocenu investicija.
Ona ima nekoliko tazli€itih nacina izracunavanja. U osnovnom obliku izrazava se procentom i to kao odnos o€ekivanog

dobitka od investicionog projekta i kapitalnih ulaganja u projekat.
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vremena za nadoknadu ulozZzenog kapitala , koji je definisan kriterijumom. U
slu€aju medusobno iskljucivih projekata , prihvatice se onaj projekat Ciji je period
povracaja kraci, uz uslov da je kraci predvidenog kriterijuma.

Prednost ovog metoda je to Sto je veoma jednostavan za upotrebu i
razumevanje menadzmenta, kao i to Sto pokazuje likvidnost projekta.

Nedostaci metoda perioda povracaja su $to ne omogucéava tretiranje vremenske
vrednosti novca, ne respektuje gotovinski tok novca nakon perioda povracaja i
ne sadrzi ocene efektivnosti projekta.

Uprkos nedostataka, ovaj metod se Cesto koristi i veoma je popularan kao
metod ocene iako ne omogucava sagledavanje finansijske situacije vezano za
projekat u periodu Zivotnog veka projekta. Stoga se najCeScCe primenjuje kao
metod za proveru projekata sa relativno malim nivoom ulaganja, a pre primene
mnogo  sloZenijih i pouzdanijih metoda ocene. NajceS¢a varijanta
racunovodstvene stope prinosa izraCunava se kao odnos prosecnog godiSnjeg
dobitka i prosecnog godiSnjeg iznosa kapitalnih ulaganja u projekat u veku
njegovog trajanja.

Prosecni godisnji dobitak
ProsecCna racunovod. stopa prinosa = = ===mmmmmmmemmmm s x 100
Proseéno godi$nje ulaganje

Na ovaj nacin izraCunata raCunovodstvena stopa prinosa sluzi kao vodic u
oceni investicija dva nacina. Prvo, on omoguc¢ava automatsko prihvatanje ili
odbijanje projekta u zavisnosti od veli€ine izraCunate vrednosti u odnosu na
usvojeni kriterijum. Drugo, kada je potrebno rangirati investicione projekte to je
mogucée primenom ovog metoda . Nezavisni projekti ¢e biti prihnvaceni ukoliko je
njihova raunovodstvena stopa prinosa viSa od stope prinosa koja je utvrdena
kriterjumom. Od medusobno prihvatljivih projekata bice prihvacen onaj projekat
koji ima najviSu racunovodstvenu stopu prinosa.
je jednostavniji za primenu i kao takav je mnogo blizi menadZmentu preduzeca.
Istovremeno ona za razliku od metoda perioda povracaja vodi racuna o tokovima
dobiti za vreme celog Zivotnog veka projekta.

Neophodno je ukazati i na nedostatke ove metode, a to je da ne raCuna
sa vremenskom vrednoS8¢u nova i ne polazi od nov€anog toka investicionog
projekta.  Takode, posto se raCunovodstvena stopa prinosa izrazava u
procentima, metod je teSko Koristiti u slu€ajevima kada se finansijska snaga
projekta ispituje izmedu nekoliko mogudih alternativa.

Uprkos svemu metod proseCne raCunovodstvene stope prinosa se Siroko
primenjuje za relativno kratkoroCne projekte koji ne zahtevaju vec¢a ulaganja.

U oceni treba istaéi da oba navedena staticka metoda imaju znacajne
nedostatke od prednosti u najveéem broju slu€ajeva pa se zbog toga primenjuju
dinamiCki metodi koji uklju€uju koncept vremenske vrednosti novca.

DinamiCke metode izrazavanja efektivnosti investicionih ulaganja u
savremenim uslovima dolaze sve vise do izraZzaja. Kako bi se u potpunosti
razumeo koncept vremenske vrednosti nova, neophodno je imati u vidu da
novac primljen danas (1 dinar) nema istu vrednost ako se primi npr. godinu
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dana kasnije. To nije posledica smanjenja ili poveéanja vrednosti novca
posmatrano realno ili postojanje inflacije, vec jednostavno postojanje mogucnosti
alternativhog koris¢enja novca — investicionih ulaganja. Dinar primljen danas
moze biti investiran kako bi se ostvarilo prinos u toku perioda od godinu dana.
Ako je prinos na godiSnjem nivou 10% , nakon godinu dana prinos ¢e iznositi
0,10 dinara , tj.investiran novac ¢e imati vrednost od 1,10 dinara. Na taj nacin 1
dinar koji treba da se primi posle jedne godine ima manju vrednost, odnosno
sadasnja vrednost jednog dinara koji ¢e se dobiti za godinu dana je 0,909
sadasnijih dinara. Ova Cinjenica se matemati¢ki moze prikazati na sledeéi nacin:
A= P@L+i)"
gde je A- buduca vrednost novca,

P — sadasnja vrednost novca,

i - godiSnja kamatna stopa izrazena u decimalnom zapisu,

n — broj godina za koji se racuna buduc¢a vrednost novca.

Na osnovu ovog koncepta razvili su se metodi izrazavanja efektivnosti
investicionih ulaganja koji za razliku od prethodna dva staticka metoda
uvazavaju dinamiku. To su sledec¢a dva metoda :

- metod sadasnje vrednosti i

- metod interne stope prinosa.
Postoji viSe verzija kriterijuma koji su zasnovani na metodu sadasnje vrednosti
i to su:

- fundamentalna verzija,

- neto sadaS$nja vrednost i

- indeks rentabilnosti.

Po fundamentalnoj verziji prinvata se onaj projekat (ili skup projekata) koji
maksimizira sadasnju vrednost proizvodnih rezultata, odnosno dostignutog
bogatstva donosioca odluka.

Sadasnja vrednost proizvodnih rezultata:

WP: + pl p2 pr
0= Po 1+i+(1+i)2+ +(1+i)T

Posto dostignuto bogatstvo predstavlja zbir inicijalnog bogatstva | sadasnje
vrednosti skupa prihvacenih projekata, tj.

P

W = W +W§

gde je

W{ - dostignuto bogatstvo

W{ - inicijalno bogatstvo

W7 - sada$nja vrednost skupa prihvacenih projekata
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Maksimiziranje W] se, pri datom W/, postize kroz maksimiziranje W, tako da

treba prihvatiti onaj skup projekata Cija je ukupna sadasSnja vrednost izrazena
kao:

W, =q0+i_+—c|2 P

I+i (@+if @+i)

najveca.
Ekonomski nezavisni projekti prihvatljivi su samo onda kada je njihova sadasnja
vrednost veca od 0 (W ,>0).

U slucaju iskljucivin projekata kriterijum odluCivanja svodi se na izbor onog
projekta Cija je sadasnja vrednost najveca.

Neto sada$nja vrednost nastaje kada se od sadasnje vrednosti neto priliva iz
ekonomskog toka investicionog projekta oduzme sadasnja vrednost ulaganja.
IzraCunava se po obrascu:

S S S
NSV= "1+ =24 + T _-YP
1+i (@+i) @+i)y °°
gde je:
NSV — neto sadasnja vrednost,
S; - neto priliv gotovine u T-toj godini,

[ - kamatna stopa na godiSnjem nivou,
Y, P,- investiciono ulaganje

Svaki ekonomski nezavisan projekat koji ima pozitivnhu vrednost
kriterijuma neto sadaSnje vrednosti, smatra se opravdanim za realizaciju,
odnosno treba da bude zadovoljen uslov: NSV > 0.

Ukoliko se radi o oceni i izboru izmedu viSe projekata, kao najefikasniji i
najbolji se smatra onaj koji ima najvecu pozitivhu vrednost ovog kriterijuma.

U praksi se Cesto koristi indeks sadasnje vrednosti tj. indeks rentabilnosti,
vrednost priliva i sadasnju vrednost kapitalnih ulaganja izraZzava u indeksima.

Kod odlu€ivanja o prihvatanju medusobno nezavisnih projekata ,ovaj
metod (kada je indeks sadasnje vrednosti veéi od 1) daje potpuno iste rezultate
kao i metod neto sadasnje vrednosti.

Kod medusobno isklju€ivih projekata, bira se onaj projekat Ciji je indeks
rentabilnosti najveci, ali to ne mora biti i optimalno reSenje, jer ne uzima u obzir
apsolutnu veli€inu ostvarenih rezultata . tj. zasniva se na odnosima veli€ina.

Metod interne stope prinosa ( IRR - Internal Rate of Return) je
alternativni metod Kkoji se zasniva na zavisnosti koja postoji izmedu sadasnje
vrednosti investicija i diskontne stope.
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Interna stopa prinosa definisana je kao kamatna stopa koja kada se
primeni na gotovinski tok koji se putem projekta ostvaruje, izjednaCava neto
sadasnju vrednost priliva i odliva. Drugim recCima, to je diskontna stopa koja
primenom neto sadasnju vrednost svodi na nulu. Interna stopa prinosa ¢ skupa
projekata odredjena je slede¢om jednaCinom:

0,
1+¢

L+...+ G

B R CS

0=q, +

Interna stopa prinosa pojedinacnog projekta g, :

S, S, o, S

v, Mrg) " @rg)

0=s,+

Interna stopa prinosa izjednaCava sadasnju vrednost oCekivanog priliva gotovine
iz neto ekonomskog toka projekta sa sadasnjom vrednoSc¢u investicionih
ulaganja. Zato ako razlozimo q,ili s, na priliv gotovine( b;) i investicione izdatke

(0;), jednacina interne stope prinosa moze se napisati u slede¢em obliku:

by b,

0, + 0 , % ., , O =b, + ——+ +ot b
1+ (M+ef — @+g) 7 1+s Qeef T (@)

Interna stopa prinosa se moze prikazati i kao stopa rasta ulaganja u buducu
vrednost rezultata projekta. Jednokratno ulaganje u teku¢em periodu o0,(0,= ...=

0, = 0) i jednokratni priliv na kraju perioda b, (b, =... =b; , =0), daje:

0,(1+g)" =b,

G — stopa rasta po kojoj se inicijalna ulaganja (o, ) iz perioda u period
kapitalizuju u prilive(b; ).

Kod ekonomski nezavisnih investicionih projekata kriterijjum interne stope
prinosa podrazumeva prihvatanje onog projekta Cija je interna stopa prinosa
veca od kamatne stope, odnosno cene kapitala (g, > i).

U slucaju medusobno iskljucivih projekata kriterijum interne stope je : prihvatiti
projekat Cija je interna stopa prinosa veca, uz uslov da je ta stopa veca od
kamatne stope, odnosno cene kapitala.

Ako se metodi neto sadasSnje vrednosti i interne stope prinosa Kkoriste za
donosenje investicionih odluka koje treba da pruze maksimalnu odrzivost, metod
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interne stope prinosa ¢e naj¢eSc¢e rezultirati istim zakljuckom kao i metod neto
sadas$nje vrednosti.

Medutim, neophodno je naglasiti da postoje situacije kada se zaklju€ci na
osnovu rezultata koje donosi primena ovih metoda mogu razlikovati. To se
najcesce javlja u situacijama kada prihvatanje jednog projekta za investiranje
zahteva odbacivanje drugog. U takvim slu€ajevima prihvatanje rezultata jednog
metoda ocene moze primenom drugog metoda izazvati sasvim drugu preporuku.
Tako, na primer ako uporedimo dva projekta - projekat X koji zahteva mala
ulaganja i projekat Y koji zahteva veca ulaganja, a ako projekat X ima viSu
internu stopu prinosa od projekta Y, kriterijum interne stope prinosa ¢e sugerisati
prihvatanje projekta X, jerje ¢, >c,. Medutim, posto projekat X zahteva mala

ulaganja, njegova neto sadaSnja vrednost mozZe biti manja od neto sadasnje
vrednosti projekta Y (NSV, <NSV ,).

Metod interne stope prinosa za rezultat daje procenat povracaja umesto
da je rezultat u nov€anom iznosu. U navedenom primeru primena metoda
interne stope prinosa dovela bi do odbacivanja projekta Y i time do propustanja
mogucénosti da se maksimizira neto sadasnja vrednost.

Na osnovu svega zakljuak je da se kao pogodniji za rangiranje projekata
moze koristiti metod neto sadasnje vrednosti. U uslovima kada se menja cena
kapitala u toku zivotnog veka projekta, metod interne stope prinosa se ne moze
koristiti. Medutim, treba istaci da u praksi preduzeca Cesto koriste metod interne
stope prinosa kao lakSi za interpretaciju i u sluCajevima kada se stopa za
odbacivanje projekata ne mora obrazlagati. Ako se realizacija investicije planira
samo jednom, odnosno ostvarena dobit se nece reinvestirati ponovo, onda je
metod neto sadasnje vrednosti najceSce bolji pokazatelj. Ali, ako se sav prihod
kriterijum. Investicione odluke uvazavaju i druge, nemerljive faktore poslovanja,
kao Sto su: trziSte, (buduéa traznja za proizvodima), planovi i razvoj
konkurentskih preduzeéa u zemlji i inostranstvu, razvoj novih tehnologija i
asortimana, vek trajanja proizvoda i dr. | neekonomski i spoljasnji faktori imaju
dejstvo na investicionu odluku preduzeca. To su mere ekonomske politike
drzave (carinska politika, porezi, takse). EkoloSki faktori (zastita zivotne okoline) i
dr.

Kod ocene investicionih projekata vrsi se utvrdivanje svih pokazatelja i
ocena dejstva svih faktora , na osnovu ¢ega se donosi odluka o opravdanosti
investicija, odnosno ulaganja u investiciju.

Period vraanja ulaganja je znaCajna kategorija u oceni ekonomske
opravdanosti investicionog poduhvata. On predstavlja vremenski period izrazen
u godinama u kome ¢e se povratiti ulozena sredstva. Investicioni projekt ¢e biti
prihvatljiv ukoliko je period vracanja ulaganja manji od maksimalnog perioda.

Kod ocene investicionog projekta vrsi se utvrdivanje svih pokazatelja i na
osnovu toga se donosi konacna odluka o opravdanosti investiranja. Za ocenu je
zainteresovano, kako samo preduzece koje se pojavijuje kao investitor, tako i
banka ili neki drugi finansijski subjekt koji se pojavljuje kao kreditor,

Buducéa konkurentnost i profitabilnost svakog preduze¢a zavisi od
dugoro€nih odluka koje se donose u sadasnjosti. Sustina dobrog investiranja, u
hotelsku industriju, je izbor najbolje investicije iz niza mogucih alternativa.
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Glava 11

26. Strategijsko pozicioniranje hotelskog
preduzeéa

26.1. Pristup i faze u strategijskom planiranju

Planiranje kao poslovna funkcija savremenog biznisa predstavlja
kriticnu aktivnost sa stanoviSta pretpostavki i moguénosti uspesSnog opstanka,
rasta i razvoja savremenog hotelskog preduzeca. To je kompleksan i
sveobuhvatan proces Kkoji nastaje i razvia se u organizaciji, formirajuci
vremenom specifiCan i relativno trajan model ponasSanja koji razlikuje jedno
preduzec¢e u od drugih. Izu€avanje i primena planiranja kao poslovne funkcije
savremenog biznisa, iako novijeg datuma, predstavlja vrlo sloZenu istraZivacku
oblast u upravljanju, u kojoj se susrecu i preplicu razli¢ite ne samo nau¢ne nego i
prakticne discipline: ekonomija, statistika, matematika, psihologija, informatika,
sociologija i druge, odnosno zahteva interdisciplinarni pristup. U ovom radu
oblast istrazivanja i prezentacije ograniCava se na osnovne probleme poslovnog
planiranja Cije aktivnosti direktno opredeljuju rezultate poslovanja preduzeca.

Sa tog aspekta upravljanje, odnosno poslovno planiranje kao prvi korak u
tom kompleksnom procesu, je kritiCan proces za organizaciju, liderstvo je stozer
upravljanja, a dono$enje svih vrsta odluka je klju€ liderstva.

Zato treba imati u vidu osnovni moto poslovnog planiranja: menadzeri,
dobri donosioci odluka, kapitalizuju na mudrim izborima, menadZeri, [0Si
donosioci odluka, pani¢no gube energiju ispravijajuci posledice pogresnih izbora.

26.2. Znacaj procesa komunikacije unutar
organizacione kulture

MenadZerski proces planiranja, organizovanja, vodenja i kontrolisanja nije
mogucée ostvariti bez procesa komunikacije. Komunikacija je krvotok svakog
hotelskog preduzeca. Bez efikasne komunikacije izmedu razli€itih strana model
odnosa koji se uobi¢ajeno naziva organizacija, ne¢e zadovoljiti ni€ije potrebe.

Efektivna komunikacija je vazna za menadZzere iz tri osnovna razloga.

Prvo, komunikacija je zajedniCka nit koja povezuje menadZerske procese:

planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolisanje.
MenadzZeri razvijaju planove kroz komunikaciju s drugima u svojim
organizacijama i pripremaju implementaciju planova kroz razgovore s drugim
ljudima o tome koji je najbolji nain za distribuciju autoriteta i dizajniranje
planova.
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MenadzZerima je poznato da se politike motivisanja, liderstvo, grupe i timovi
aktiviraju redovnom razmenom informacija. Isto tako, komunikacija je jednako
vazna i za proces kontrole rada organizacije.

Drugo, efektivne komunikacione vestine omogucice menadzZerima da
iskoriste Siroku lepezu talenta koju nudi multikulturalni svet organizacija. Pri tome
je izvesno da proces globalizacije poslovanja predstavlja izazov za
komunikativnhe sposobnosti menadzZera. Postoji mogucnost da se menadZzeri,
suoCeni sa stranim i nepoznatim obi€ajima, izrazima i znaCenjima povuku i
pokusSaju da izbegnu komunikaciju. To bi znacilo da je prilika izgubljena.

Trece, menadzeri provode veliki deo svoga vremena komunicirajuci.
Retko se deSava da sede sami za svojim stolom i razmiSljaju, planiraju ili
procenjuju alternative. U stvari, menadzer najveci deo svog vremena provede u
komunikacijama licem u lice, elektronskim ili telefonskim putem sa radnicima,
supervizorima, dobavljaCima, agentima i turistima. Prakticno, menadzer skoro
nikada ne prekida komunikaciju.

Komunikacija se sastoji iz tri bitna elementa:

1. ljudi i odnos medu njima;

2. usaglaSavanje definicija i termina koje koriste;

3. simboli — gestovi, zvuci, znaci i reCi predstavljaju ili priblizuju ideje koje se
prenose.

Komunikacija se odvija preko poruka (Sifrovana informacija koju poSiljalac
Salje primaocu) koje poSiljalac (inicijator komunikacije) dostavlja primaocu (lice
Cija Cula primaju poruku posiljaoca).

Medutim, ako poruka ne stigne do primaoca, nije bilo komunikacije.
Situacija nije mnogo bolja ni kada poruka stigne do primaoca, ali je on ne
razume. Tri faktora mogu uticati na uspeh ili neuspeh komunikacija: Sifrovanje,
desifrovanje i buka.

Grafikon 2 Model procesa komunikacije

Prenos Poruka Poruka Prijem
[POﬁILJALAC Sifrovanje Kanal Desifrovanje| | Primalac
(1zvor)

Povratna informacija

Prijem Prenos
Izvor: Stoner,D%., Friman,E., Gilbert, D.,»Menadimenty, Zelind, Beograd, 2000., str.481.

Faza Sifrovanja predstavlja prevodenje informacija u seriju simbola za
potrebe komunikacije. DeSifrovanje je proces tumacenja i prevodenja poruke u
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razumljivu informaciju. Uops&teno, $to je veca podudarnost izmedu poruke koju
desSifruje primalac i poruke koju posalje posiljalac, to je uspesnija komunikacija.

26.2.1. Razvoj faza strategijskog upravljanja

Razvoj novih sistema upravljanja zahtevala je sve vec¢a kompleksnost
upravljackih problema. Vremenom upravljacki sistemi su postajali sve prefinjeniji,
medusobno komplementarniji i sveobuhvatniji u odnosu na prethodne.

Na primer, strategijsko planiranje, pri izboru poslovne strategije, polazilo
je od snaga i slabosti preduze¢a u prethodnom periodu, da bi se u jednom
trenutku pokazalo da insistiranje na istorijskim snagama postaje ograniCenje
strategijskoj akciji. Zaklju€eno je da je potrebno razvijati internu konfiguraciju i
dinamiku preduzeca, stvarajuci nove mogucnosti za strategijsku akciju.

Na taj naCin doSlo se do razvoja strategijskog upravljanja, €iji su napori
usmereni ka strategijskom ponasanju preduzeca.

Objedinjujuéi sisteme upravljanja ono je strategijskom planiranju dodalo
izu€avanje organizacionih i rukovodecih kapaciteta potrebnih za implementaciju
strategijskih aktivnosti. Upravo je to sistematski prilaz upravljanju strategijskim
promenama koji obuhvata'®>:

- Pozicioniranje preduzeca putem izbora strategije i kapaciteta;
- Strategijski odgovor u realnom vremenu,
- Upravljanje otporima koji hastaju tokom implementacije strategije;
U evoluciji strategijskog menadzment sistema uobi¢ajeno se navode Cetiri faze:
(1) bazi¢no finansijsko planiranje (ostvariti budzet)

- operativna kontrola,

- godisnji budzet,

- funkcionalni fokus;

(2) planiranje zasnovano na predvidanju (predvideti buducnost)

- viSe efektivno planiranje rasta,

- analiza sredine,

- predvidanje za viSe godina,

- statiCka alokacija resursa,;

(3) eksterno orijentisano planiranje (strategijsko razmisljanje)

- povecano reagovanje na trzZiste i konkurenciju

- temeljita situaciona analiza i konkurentska procena

- evaluacija strategijskih alternativa

- dinamicka analiza resursa

(4) strategijski menadzment (kreiranje buducnosti)

- orkestracija svih resursa na kreiranju strategijske prednosti

- strategijski izbor planskog okvira

- podrska vrednosnog sistema i klime (kulture);

Razvoj (evolucija) menadzment sistema odvijala se u Cetiri razli€ita nivoa:
- MenadzZment sistem pomocu kontrole (1900-1930);

- Menadzment sistem pomocu ekstrapolacije (1930-1960);

- Menadzment sistem pomocu anticipacije promena (1960-1990);

125 Ansoff, ., Implanting Strategic Management, Prentice Hall, New Jersey, 1984., str.12.
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- MenadzZment sistemi koji se zasnivaju na fleksibilnom/brzom odgovoru (od

1990 pa nadalje);

Poslednja faza, menadzment sistem strategijskog upravljanja, razvijala se
u okviru Cetiri osnovna koncepta:

1. kontigentno (viSevarijantno) planiranje,

2. upravljanje strategijskim pitanjima,

3. strategijsko upravljanje pomocu slabih signala,
4. upravljanje iznenadenjima;

Osim, ovih, pravovremenih (blagovremenih) menadZzment sistema mogu
se navesti i tzv. pozicioni sistemi koji odgovaraju uslovima i organizacijama Cije
se okruzenje i buducnost, tj.promene mogu anticipirati (predvideti). Predstavnici
pozicionih menadzment sistema su: dugoroCno planiranje, povremeno
tj.periodi¢no strategijsko planiranje i upravljanje strategijskom pozicijom.

U uslovima sve kompleksnijeg i manje predvidljivog okruzenja, inovativne
(progresivne) organizacije razvile su razliCite menadZment sisteme koji
omogucuju njihovu povecanu rensponsivnost na takve promene.

Dugoro¢no planiranje, kao menadzZzment sistem, koji se zasnivao na
ekstrapolaciji proslosti u budu¢nost danas nema upotrebnu vrednost i viSe se ne
koristi u praksi organizacija.

26.2.2. Uloga menadzmenta

Uslovi poslovanja na savremenom turistiCkom trzistu namecu novi pristup
u upravljanju, a samim tim i novu ulogu menadzera. U fokusu njihovog rada i
ponasanja kao nuznost prevladavaju novi elementi oliCeni u principima
kreativnosti i inovacija. Ovaj pristup podrazumeva uvazavanje i ostalih
elemenata (0o ¢emu je bilo re€i u ranijem tekstu) i njihovo inkorporiranje i
usaglasavanje sa savremenim trendovima u razvoju turizma i hotelijerstva.

Pod kreativhoSéu obicno se podrazumeva skup novih ideja, a pod
inovacijama se podrazumeva pretvaranje tih ideja u novi proizvod, novu uslugui ili
novi metod kreiranja turisticko - hotelskog proizvoda.

U hotelijerstvu to se odrazava kroz podizanje nivoa kvaliteta usluge,
obogadivanje i pravljenje novih sadrzaja i njihovo stavljanje u funkciju gostiju,
pravljenje novih proizvoda i omogucavanje aktivnijeg boravka u hotelu. Inovacije
su izvor uspeha u uslovima trziSnog privredivanja i tamo gde nema kreativnosti i
inovacija preduzeca ne mogu u buducnosti oCekivati uspeh. Zadatak menadzera
u savremenim uslovima je, upravo, da podsti€u kreativnost i inovacije, kako na
individualnom, tako i na nivou preduzeéa kao celine. Ovo podrazumeva
prikupljanje svih pozitivnih, naprednih ideja i energije pojedinih individua i njihovo
oblikovanje u kreativne i primenljive odluke, Ciji efekti ¢e se odraziti na uspeh
preduzeca, kako u kavlitativnom, tako i kvantitativnom planu.

Savremeni menadzZeri moraju biti svesni stalnih promena u turizmu i
hotelijerstvu i inovacija, zalagati se za njihovu primenu, pospeSivanje i
nadogradnju, kako bi tu kreativnhu energiju pretocili u konkretne rezultate.

Kreativni proces u preduzecéu ima tri faze:'*°
- nastanak ideje

126Quinn, J. B., “Managinvation: Controllted Chaos”, Harvard Business Review, No. 63, 1985., p. 73.
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- reSavanje problema i
- razvoj ideje i njena primena.

Nastanak ideja u hotelskom preduzec€u u osnovi zavisi od protoka ljudi i
informacija izmedu preduzea i okruzenja. Savremeni menadZeri moraju
permanentno osluskivati i pratiti kretanja i promene u zahtevima traznje,
dostignuti nivo tehni¢ko-tehnoloSke razvijenosti, razvoj savremenih informacionih
sistema, trendove u paket aranZmanima turisti¢kih agencija i tur-operatora, kao i
primenu nove marketing koncepcije. To su osnovni elementi i izvori iz kojh
nastaju ideje.

Vazan izvor informacija koje su, takode, bitan izvor nastanka ideja za
menadZere su i koriS¢enje usluga spoljnih saradnika i specijalizovanih stru¢njaka
koji prate savremene trendove.

Razvoj ideje, za razliku od nastanka, u najvecem broju slu€ajeva ima izvor
iz spoljnjeg okruzenja te je u direktnoj zavisnosti sa unutraSnjom organizacijom
preduzeca. Samo unutrasnja organizacija preduzec¢a koja je postavljena na
savremenim principima moze prihvatiti prave ideje i omoguciti njihovu realizaciju.
Svaka druga organizacija kruta, prevazidena, trziSno neartikulisana, nije u
mogucénosti da ideje razvija i realizuje, da prati savremene tokove i da reSava
probleme preduzeca.

Primena, odnosno faza primene, kreativnog procesa u preduzecima
sastoji se od koraka koji omogucavaju da se neko reSenje plasira na trziste. Da
bi se takav proizvod plasirao na trZiste neophodan je visok stepen integracije,
kontrole, sinhronizacije i harmonizacije pojedinih delova-sektora i menadZzmenta
preduzeca.

Polazeci od ovih opredeljenja, da bi se od ideje do njene realizacije
postigao uspeh, menadzment preduzeca treba da stvori klimu pozitivhog
pristupa prema promenama, da podrSku novim idejama, omoguéi toleranciju
delimi€nog neuspeha ili neuspeha, obezbedi Siroku lepezu saradnje radnika i
menadZzmenta i oda priznanja inovatorima i kreativcima bilo da su rezultat
timskog rada ili individualnog talenta.

26.3. Koncepti, metode i tehnike strategijskog
upravljanja hotelskim preduzeéem

26.3.1. Koncepti strategijskog menadzmenta

Teorijski koncepti ali i struéna praksa poznaje razli€ite pristupe i definicije
pojma strategijskog menadzmenta'®’. Na primer, Milisavljevi¢, pod pojmom
poslovne strategije podrazumeva “nauku ili vestinu koris¢enja nacina da se

127 Termin strategijski menadzment je novijeg datuma i svoje korene vuce iz SAD, da bi ga vrlo brzo preuzeo i ostali deo
trziSno orjentisanih privreda. Pojam strategijski menadzment se izvodi iz pojmova strategija i strategijsko planiranje.
Nastanak koncepta strategijskog menadzmenta je oznacio dalju evoluciju pojma strategije u smislu pomeranja paznje sa

isklju€ivo planske dimenzije na podrucje implementacije donesenih upravljackih odluka.
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ostvare ciljevi preduzeca, te strategija predstavlja racionalno reagovanje
preduzeéa na dogadaje u sredini u kojoj obavljaju svoju poslovnu aktivnost.”**®
Steiner, starategijski menadZzment posmatra kao "menadzment promena Kkoji
obuhvata sistem kooperativnih vrednosti, korporativhu kulturu, celi proces
upravljanja promenama - vodenje, planiranje, kontrolu i menadZzment ljudskih
resursa”.'® Zatim, po Eri¢u “proces strategijskog menadzmenta se sastoji u
oceni okruzenja, definisanju ciljeva, oceni i izboru strategije i preduzimanju
serije akcija na osnovu njin”. **
Sve te aktivnosti se mogu grubo svrstati u dve grupe i to:
- strategijsko planiranje (SP),
- strategijske implementacije (SI).
Dakle, to znaci da je strategijski menadzment (SM) rezultat zbira te dve
aktivnosti, strategijskog planiranja (SP) i strategijske implementacije (SI), tj.:

SM=SP + Sl

Polaze¢i od ovih pristupa moze se kao racionalan pristup prihvatiti
opredeljenje da strategijski menadzment predstavlja savremeni proces
rukovodenja preduzeéem baziran na izradi strateSkih planova i jasno utvrdenim
pravcima (nacinima) i merama za ostvarivanje tih planova, radi ostvarivanja
postavljenih cilieva preduze¢a. Sa stanovista teorije to je, zapravo, nauka ili
vestina koriS¢enja mogucih nacCina da se ostvare ciljevi preduzeca. Sa
stanoviSta prakse to je racionalno i blagovremeno reagovanje menadzmenta
preduzeca na sve promene i pojave koje se odvijaju na trzistu.

Nagli razvoj turizma, a u okviru njega i hotelijerstva, u poslednjim
dekadama prosloga veka uslovio je i novi pristup i novi odnos prema tim
promenama izazvanim na savremenom turistiCkom trziStu. OStri trziSni uslovi i
borba za postojanje i opstanak na takvom trZistu zahtevaju novi pristup
poslovanja. Odgovor na takva kretanja prouzrokovao je neophodnost iznalazenja
novih modela, novih nacina ponasSanja i puteva u procesu rukovodenja,
planiranja i organizacije preduze¢a. Otuda se u praksi i teoriji nametnula nova
filozofija ponasanja menadZzmenta preduzeca u hotelijerstvu otelotvorena kao
strategijski menadzment u hotelijerstvu.

Zadatak strategijskog menadzmenta u turizmu i hotelijerstvu je da
omoguci racionalno i pravovremeno reagovanje na promene u sredini u kojoj
hotelsko preduzece obavlja svoju poslovnu i Siru aktivnost.

Integralni strategijski menadzment ukljucuje:***

e Strategijsko planiranje kao svoj esencijalni deo (strategijsku analizu i
strategijski izbor);

e strategijsku promenu (strategijsku implementaciju i kontrolu).

128Milisavljevié, M., Todorovié, J., Strategijsko upravljanje, Ekon. fakultet, Beograd, 1991. str 7.

129Steiner, G.A.; Miner, J.B.; Gray, E.R., Management, Policy and Strategy, Macmillan inc., New York, 1986., str. 18.
130Erié, D., Uvod u menadzment, Cigoja, Beograd, 2000. str. 334.

131 Cerovié, S., MenadZment u turizmu, Cigoja, Beograd, 2003. str. 82.
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Strategijski menadzment svodi se u najveCoj meri na upravljanje
promenama i ono je bazirano na analizi, planiranju i kontroli, dok je upravljanje
strategijom proces donosenja odluka.

Proces strategijskog menadZmenta ukljuCuje sledece:

- analizu sredine,

- misiju i ciljeve preduzeca,

- formulisanje strategije,

- implementaciju strategije,

- kontrolu.

Ovaj proces moze se prikazati na sledeci nacin :

Slika 11 Glavni koraci u procesu strategijskog menadZmenta

Korak1l — Korak2 — Korak3 — Korak4 —» Korak5
Analiza Usmeravanje  Formulisanje  Primena Strategijska
sredine organizacije  strategije strategije kontrola

e interna e misija

e eksterna o Ciljevi

Izvor: Certo S. and Peter P., Concepts and Applikacions, Mc Graw-Hill, 1991 str 11.

Strategijski menadZzment ima posebno vaznu ulogu u pozicioniranju
kljuénih dimenzija hotelskog preduzeca, baziranih na ponudi direktnih i
indirektnih konkurenata. Njegova osnovna uloga je u sagledavanju ponaSanja
pojedinih segmenata turista koji preferiraju ponudi konkurenata i utvrdivanju
realne pozicije svakog elementa u strukturi ponude i na bazi toga formulisanje
strategije sopstvenog preduzeca.

26.4. Osnovne karakteristike strategijskog
menadzmenta u hotelijerstvu

Strategija upravljanja hotelskim preduze¢em u savremenim uslovima
poslovanja podrazumeva izbor odgovarajuceg puta kako bi hotelsko preduzece
na turistiCkom trziStu obezbedilo $to povoljniju konkurentsku poziciju.

Zahvaljuju¢i povecéanju nivoa turbulentnosti i kompleksnosti sredine i
blizeg i daljeg okruZenja hotelsko-turistickog preduzeca u ovoj delatnosti
pojavijuje se kompleksniji menadzment sistem, Cije osnhovne karakteristike
dolaze do izrazaja u slede¢em:**

¢ Strategija se koncentriSe na celinu aktivnosti hotelskog preduzeéa
(osnovne strategijske odluke odnose se na utvrdivanje podrucja i
delokruga rada);

¢ Teziste strategije je u Sto uspesnijem i trajnijem uskladivanju aktivnosti
hotelskog preduzeca sa njegovim poslovnim okruZzenjem;

¢ Hotelsko-turisticko preduzece ne sme biti usko vezano za postojece okvire
svog poslovanja u uslovima kada se u okruzZenju ispoljavaju znacCajne
promene, ili kada se gubi odredena pozicija na trzZistu;

132 Cerovié, S., MenadZment u turizmu, Cigoja, Beograd, 2003. str. 85-86.
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¢ Strategija je koncentrisana na prilagodavanje aktivnosti preduzeca
raspolozivim kapacitetima;

¢ Strategijske odluke naj¢eSce obuhvataju i alokaciju i realokaciju sredstava
za investicije;

+ Strategijski menadzment koncentrisan je u osnovi na odluke dugoro¢nog
karaktera,;

¢ Strategijske odluke imaju implikacije na celinu organizacije hotelskog
preduzeca i prirodu njegovog funkcionisanja.

Sagledavaju¢i ukupne specificnosti i karakteristike strategijskog
menadZzmenta moZe se konstatovati da su osnovni zadaci i aktivnosti
strategijskog menadZzmenta u savremenim uslovima usmereni na uspostavljanje
odnosa preduzeca i okruzenja. Dakle, za razliku od strategijskog, operativni
menadzment (drugi nivo menadzmenta) usmeren je na pretvaranju inputa u
autpute, odnosno u realizaciju proizvoda i usluga na trzistu.

26.5. Metode i tehnike strategijskog
menadzmenta

Savremeno hotelsko preduzece, da bi, primenjujuci koncept strategijskog
menadzmenta, bilo sposobno da odgovori promenama i izazovima koji dolaze iz
okruZenja neophodno je da u procesu strategijske analize, strategijskog izbora i
strategijske promene Kkoristi odgovaraju¢e metode, koncepte i tehnike. Upravo
takav pristup doprinosi da strategijski menadZzment predstavlja efikasan koncept.
U naucnoj literature i stru€noj praksi iz ove oblasti, ali i menadzmentu uopste,
koristi se veliki broj metoda, medu kojima su najznacajnije:

e Portfolio koncept (skup kombinacija odredenih elemenata) pociva na
koordinaciji polozaja i sposobnosti preduze¢éa u odnosu na okruzenje. U
savremenim uslovima, kreiranje strategijske pozicije preduzeca nezamislivo je
bez upotrebe neke od portfolio matrica.

e PIMS program, predstavlja empirijsko istraZivanje bazirano na uticaju
trziSnih strategija na profit.

e Metod scenarija predstavlja specifikaciju raznih opcija sa domenom
mogucih buducih scenarija. Sustina je u iznalazenju reSenja kako se i na koji
nacin moze doc¢i do odredene hipoteticke situacije, kao i kako i na koji nacin je
moguce spreciti, preusmeriti ili podrzati odredeni proces.

e Cost - Benefit Analiza (Cost- Benefit Analysis ili CBA) svodi se na
analizu troSkova i koristi i na bazi sveukupnog sagledavanja vrsi se odredivanje
buduce strategije.

e Analiza jaza - raspona (GEP-a) svodi se na to da se odrede buduci
ciljevi i zelje i postoje¢e mogucnosti preduzeca i u tom rasponu da se kreiraju
strategije.

e SWOT ili TOWS analiza koristi se da bi se identifikovale sadasnje i
buduce Sanse i pretnje iz okruZenja (eksterne faktore) s jedne, i snage i slabosti
(interne faktore) preduzecéa, s druge strane. Na osnovu uporedivanja internih
snhaga i slabih tacaka sa spoljnim Sansama i pretnjama menadzment preduzeca
definiSe viziju, misiju i ciljeve i formuliSe optimalnu strategijsku opciju.
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Slika 12 TOWS analiza i utvrdivanje strategije

Interni faktori shage slabosti
(S) (W)
Eksterni faktori
Sanse (O) Maksi-maksi Mini-maksi
strategija strategija
Pretnje (T) Maksi-maksi Mini-maksi
strategija strategija

Izvor: Wechrih, H., The TOWS Matrix— Toll for Situation Analisys, Long Ronge Planing,
No. 4/93., Str. 344.

e Benchmarking podrazumeva primenu najboljeg iskustva tude ili sopstvene
prakse. Podru€je primene benCmarkinga je veoma Siroko i najbolje se moze
videti iz sledeteg pregleda.

Slika 13 Podrucje primene benchmarkinga

STRATEGIJSKO PLANIRANJE —  utvrdivanje kratkoro¢nih i
dugoroc¢nih ciljeva

PREDVIDANJE - predvidanje dolazecih trendova

u relevantnim poslovnim podrucjima
NOVE IDEJE - funkcionalno ucenje
KOMPARACIJA PROIZVODA - kompariranje s konkurentima ili
| PROIZVODNIH PROCESA kompanija s najboljom praksom
UTVRDIVANJE CILJEVA - utvrdivanje ciljeva poslovanja u

odnosu na nivo dostignuca
izvrsnih kompanija

Izvor: Renko, N., Ben¢marking u strategiji marketinga. Mate, Zagreb, 1999., str.14.

U hotelijerskoj praksi, takode, pored ovih modela koriste se i drugi modeli i
metode kao Sto su finansijski metod, kriva iskustva, metod Zivotnog ciklusa
osiguranja itd.

Slicno kao i na trziStu fizickih proizvoda, promocija hotela (promotivni
miks) ima za cilj da razli€itim oblicima komuniciranja utice na proces odlucivanja
nosilaca traznje, odnosno da podrzi prodaju hotelskog proizvoda. Njihova
primena je proZeta namerom da se razvije poznatost i izgradi pozitivan imidz
hotela, informiSe, ukaze na razliCitost i prednost koriS¢enja hotelskih usluga i
slicno. Pored pojaCane vaznosti licne prodaje, za hotelski biznis je
karakteristicno i to, da je liCna preporuka Cesto glavni izvor informacija i da je
pozitivna usmena propaganda posebno znaCajna za ostvarivanje
komunikacionih a time i strategijskih ciljeva.
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26.6. Odluke o trziSnom pozicioniranju
26.6.1. Utvrdivanje misije hotelskog preduzec¢a

Poznato je da se turisti za vreme realizovanja putovanja drugacije
ponasaju, drugacije se organizuju odmor i zabavu, a turista se privremeno
isklju€uje iz procesa rada. On na taj nacin postaje aktivni potro$ac jer je sredstva
koja trosi zaradio u drugo vreme na drugom mestu. S druge strane jako je vazno
poznavati potrebe turista, hotelskih gostiju, kako bi se formirala adekvatna
ponuda i kako bi hotelsko preduzec¢e moglo uspesno da opstaje na turistiCkom,
odnosno hotelskom trZistu.

Pored obezbedivanja adekvatnog hotelskog proizvoda i usluga jako je
vazna | zastita prava turista i nadoknada za njihovo eventualno nezadovoljstvo
jer je poznato da zadovoljni putnici u velikoj meri ostaju verni svojim agencijama,
odnosno hotelima. S druge strane hoteli mora da uloZze mnogo viSe sredstava da
privuku nove potro$ace - goste nego da zadrzi stare'®,

Iz svega ovoga izvodi se zaklju¢ak da samo ona hotelska preduzeca koja
pri formiranju ponude i drugim aktivnostima na prvom mestu imaju potro$aca i
zadovoljenje njegovih potreba mogu da uspeju na turistiCkom trzistu.

Prednosti hotelskog preduzeca koje je prvo otkrilo odredenu trziSnu
potrebu odnose se na: Sansu da to trziSte opsluzi, moze da kreira odredenu
trziSnu Sansu kontroliSuci latentne potrebe potroSaca, te anticipiranje trendova u
potrebama i Zeljama potroSaca kao i njihovo zadovoljenje stvara u javnosti
pozitivhu sliku o hotelskom preduzecu.

Dakle, da bi hotelsko preduzece uspedno poslovalo turista | njegove Zelje
| potrebe moraju biti na prvom mestu. Zato su potrosaci u centru marketing
istrazivanja jer informacije o njihovom ponasSanju u kupovini turistickih proizvoda
omogucuju planiranje marketing strategija preduzeca.

U vecini beogradskih hotela menadzment ne vlada informacijama o tome,
da li na osnovu dostignutog stepena satisfakcije potroSata moze ocekivati
njihova lojalnost i ponavljanje dolazaka, kao i pozitivnu usmenu propagandu,
odnosno nove potrosace. Informacije ovog tipa su merljiva snaga onih koji njima
raspolazu i umeju da ih upotrebe na pravi nacin i u pravo vreme.

Hoteli koji u fokusu imaju dugoronu profitabilnost, ne smeju prepustiti
sluCaju stepen satisfakcije svojih potroSaca. Dakle, neophodno je upravijati
informacijama o tome kako su potro$aci doziveli njihovu ponudu, da li su i u kom
stepenu ispunjena njihova oc€ekivanja. Medutim, uobiCajen parcijalni pristup
istraZivaCkim aktivnostima u domenu upravljanja satisfakcijom hotelskih gostiju,
dovodi u pitanje validnosti zakljuaka i mogucnost reSavanja marketinskih i
strategijskih problema odnosno opredeljenja. Neophodno je ne samo kreirati i
isporuciti vrednost ciljnim trziSnim segmentima, ve¢ nastojati da se isporudi i
dodatna vrednost — vrednost plus, koja prevazilazi njihova o€ekivanja.

133 Jedan od najvec¢ih problema za svako hotelsko preduzece predstavija predvidjanje ponaSanja potroSaca.
Precenjivanje ili potcenjivanje triSne traznje kao rezultat ima poslovni promasaj. Stoga se i sprovode razna istrazivanja

stavova, potreba i namera potrosaca.
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Prigradske  opstine
dobar odnos vrednosti za novac

Nemacka Austrija Bugarska Grcka
Velika Britanija Slovenija Rumunija Izrael
Italija Madarska Makedonija  japan
Spanija Ceska Republika BiH Kina
Francuska Slovacka Hrvatska

mlade osobe (izmedu 15 i25 godina)

mladi parovi bez dece

stariji parovi kojima su deca odrasla ("empty nesters")
rupe prijatelja

AN

Publicitet - oglaSavanje Turisticki sajmovi

Publikacije Press putovanja i izleti upoznavanja
Promocioni paket Foto i video materijali

Internet stranice Baza podataka

Katalog proizvoda Gradski odmori Suveniri i unapredenje prodaje

Turoperatori Direktni marketing  (posta ) Globalni rezervacioni sistemi
Putnicke agencije Telefonski informatori Turoperatorski portali

Low cost avio kompanije Sajtovi grada i preduzeca
Medijska partnerstva E - mail

Izvor:preuzeto od S.Cerovié,knjiga u pripremi,uradeno na osnovu metodologije date u
STRATEGIJI RAZVOJA TURIZMA REPUBLIKE SRBIJE Horwath Consulting Zagreb i
Ekonomski fakultet Beograd

MICE

Slicno kao i proizvod kratkih odmora, poslovni turizam ima jednaku
pocetnu platformu za profesionalno komercijalizovanje. Pre svega, potrebno je
oformiti Kongresni biro Srbije, koji ¢e za zadatak imati profesionalno upravljanje,
aktivan nastup na MICE trziStu i komercijalizaciju ovog proizvoda. Glavna "roba"
koja moze da se plasira na kratki rok (1godina) jeste grad Beograd, te na sredniji
rok (3 - 5 godina) Novi Sad i Ni§. Pre svega se ovde misli na medunarodne
skupove. Nacionalni i lokalni poslovni skupovi se ionako odrZavaju po drugim
centrima koji imaju dovoljnu infrastrukturu za ovaj nivo potrebe, te se na dugi rok
i postepenom izgradnjom potrebne infrastrukture mogu kvalifikovati i za
medunarodne skupove.
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Beograd
Kreiranje kongresnog biroa

Obnova Sava centra
Produzeci poslovnih putovanja

Sekundarna
Nemacka Strani rezidenti u Srbiji Ceska Republika
Velika Britanija Austrija Slovacka
Italija Slovenija Srbija i Crna Gora
Spanija Madarska Makedonija
Francuska Hrvatska Bugarska

v Korporativni poslovni gosti
v Individualni poslovni gosti
v Vladedrzavne agencijegionalne i globalne agencije

v Avio posade
=_

Publicitetoglasavanje Specijalizovani turisticki sajmovi
Publikacije Press putovanja i izleti upoznavanja
Promocioni paket Foto i video materijali

Internet stranice kongresnog biroa Baza podataka

Katalog proizvoda Unapredenje prodaje
Tradicionalni "Medukanali  Elektronski

Meeting planeri Korporativni marketjpgsta  Sajt kongresnog biroa
Specijalizovane agencije Agencijski portali

Hotelski lanci Sajtovi gradova i preduzeca
Avio kompanije E-mail

Kongresni biro

Izvor:Strategija razvoja turizma republike Srbije Horwath Consulting Zagreb i Ekonomski
fakultet Beograd,str.24

Za potrebe kongresa, skupova i sajmova Beograd ima veC postojecu
infrastrukturu u vidu hotela (4* i 5*) a koju treba brzo obnoviti, kongresni centar,
sajam koji imaju potrebu samo za dekorativnim uredenjem i modernizovanjem da
bi se moglo pristupiti MICE trziStu kvalitetnim proizvodom kao i dobrim
komercijalizovanjem. Ovde je vazno da se u ovom delu proizvoda promoviSu
posebni paketi produzetaka poslovnih putovanja sa posebno ciljanim
programima upoznavanja ostalih turisti¢kih proizvoda Beograd.

Podsticajna (incentive) putovanja ¢e moci da preuzmu i ostala mesta i
opstine u Srbiji sa naglaskom na Siroki spektar ponudenih aktivnosti,
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gastronomije, ali i dovoljnim smestajnim kapacitetima bez obzira da li se radi o
urbanom ili ruralnom okruzenju."*
Turizam posebnih interesovanja i manifestacioni turizam

Beograd ima bezbroj dogadaja raznih vidova (kultura, umetnost, zabava,
sportska takmiCenja i sl.) koji se odrzavaju u raznim mestima Sirom zemlje. Oni
su prilika da turizamBeograda upotpuni periode niske traZnje za ostalim
proizvodima tako Sto C¢e se kreirati i profesionalno voditi dogadaji od
medunarodnog karaktera i to na relativno brz i jeftin nacin. Nekoliko tih dogadaja
ima takav karakter i oni su spremni za internacionalnu promociju i
komercijalizaciju uz preduslov profesionalizacije.

v Marketinska profesionalizacija upravljanja glavnim festivalima (Guca,Exit ,Fest
v Profesionalno kreiranjpakovanje i komercijalizacija ostalih festivala i dogadaja

v Povezivan'|e sa druiim turistickim iroizvodima Srbi'|e

Srbija, Crna Gora Madarska Nemacka
Strani rezidenti u Srhbiji Rumunija Velika Britanija
Slovenija Bugarska Austrija

BiH Makedoni"a Francuska

v" Individualni gosti
v Grupe
v Parovi bez dece

Publicitetoglasavanje

Specijalizovani turisticki sajmovi

Publikacije Press putovanja i izleti upoznavanja
Promocioni paket Foto i video materijali

Internet stranice Baza podataka

Brosurdvodic doiadaia Unairedenle irodale

|
Direktni marketing
Telemarketing

Turoperatori
Specijalizovane agencije
Evropske asocijacije
Organizacioni odbori

\VifaYa N NO

IFEA sajt
Agencijski portali
Sajtovi dogadaja
E-mail

134 Strategija razvoja turizma republike srbije Horwath Consulting Zagreb i Ekonomski fakultet Beograd,str.23
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Izvor:preuzeto od S.Cerovié,knjiga u pripremi,uradeno na osnovu metodologije date u
STRATEGIJI RAZVOJA TURIZMA REPUBLIKE SRBIJE Horwath Consulting Zagreb i
Ekonomski fakultet Beograd

26.6.2. Istrazivanje okruzenja i sopstvenih
potencijala

TrziSno pozicioniranje sprovodi se u cilju izgradnje prepoznatljivog imidza
firme, koji ¢e kupcima u masi ponude brojnih proizvodaca i trgovaca pomoci da
se pozitivno opredele. Imaju¢i u vidu da danasnje trZiSte karakteriSe velika
razudenost i bogatstvo ponude brojnih proizvoda i usluga, kao i stalno
umnozavanje trziSnih uCesnika koji koriste razliCite metode prodajnog nastupa i
promocije. Osnovni cilj pozicioniranja hotelskog preduzeca jeste da se gostima
upecatljivo i prepoznatljivo predoCi sopstveni program, koga predstavlja
afirmisani hotel, solidnih poslovnih performansi na efikasan nacin, sa solidnom
ponudom.

Mnostvo hotelskih ponudaca i njihovih reklamnih poruka na savremenom
hotelskom trziStu generiSe pravu informacionu poplavu, koja stvara informacionu
dezinformaciju u glavama kupaca hotelskog proizvoda, $to dovodi do toga:**®
- da kupci najceSce ne primecuju najveci deo enkodiranih reklamnih poruka,

- da kupci brzo zaboravljaju poruke koje su recipirali (primili), i

- da kupci prave svojevrsnu skalu mentalnih preferencija prema odredenim
firmama i njihovoj ponudi, koja preferencija se izrazava kroz rangiranje
recipiranih (primljenih) i percipiranih (dozivljenih) poruka pojedinih hotela, prema
nekim li€nim objektivnim ili subjektivnim opredeljenjima.

Iz navedenih razloga preduzetni menadzZeri koji Zele da ostvare
zadovoljavaju¢i uspeh na odgovaraju¢em hotelskom trZistu osmiSljavaju i
preduzimaju odgovaraju¢e mere u cilju pozicioniranja svoga hotela odnosno
ponude koju hotelsko preduzecée upucuje na datom trzistu. Kroz postupak i
proceduru pozicioniranja menadZeri se trude da pozitivnim predstavljanjem svoje
firme u svesti potencijalnih kupaca - gostiju, istisnu ili umanje uticaj konkurenata
na njihove ciljne kupce i da te kupce potom podstaknu da kupuju njihove
proizvode odnosno njihove usluge.

Cilj pozicioniranja jeste da se osmiSljeno formira i umesno istakne i
pozicionira u svest kupaca tzv. ,korporativni identitet" Sto predstavlja opStu i
veoma primetljivu i upamtljivu oznaku koja identifikuje firmu. Korporativni
identitet, koji se u marketingu identifikuje i sa pojmom ,korporativhog imidza"
treba da bude sinonim: kvaliteta, solidnosti, privlaénosti, atraktivnosti, priznatog
poslovnog i drustvenog ugleda, povoljnih cena i/ili drugih pozitivnih trziSnih i
poslovnih odredenja. Korporativni identitet, €ija se izgradnja ostvaruje kroz
osmiSljen postupak i proceduru pozicioniranja organizacije, predstavlja zbir
pazljivo odabranih Culnih i saznajnih elemenata, koje menadzeri firme vesto
utiskuju u misao i svest ciljnih kupaca i/ili drugih klijenata.

Utvrdeno je da marketinsko istraZivanje treba sprovesti radi identifikacije
promena, problema i zahteva, ali i sa ciljem pronalazenja reSenja za markentiSke
probleme. Posebnu vrednost, pri tome, imaju kontinuirana (longitudinalna)

135 Beba Raki¢, Marketing, Megatrend, Beograd 2002., str. 351
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marketing istraZivanja. Informacije dobijene ovim istrazivanjima mogu se
dinamicki analizirati i neophodna su osnova za unapredivanje satisfakcije,
lojalnosti i marketing produktivnosti u hotelijerstvu.

Na primer, ispitivanjem namera potroSaa, moze se daleko pouzdanije
predvidati rezultat prodajnih aktivnosti u narednom periodu. Pri tome, neophodno
je ukazati da se ove aktivnosti moraju prilagoditi specifi€nostima u beogradskom
hotelijerstvu i metodama konkurentske utakmice®.

Utvrdivanje indeksa satisfakcije hotelskih gostiju, konstruisanog na
osnovu standardne metodologije, predstavlja bitan korak u razvoju novog
modela upravljanja u beogradskom hotelijerstvu. Medutim, da bi ovaj model
postao relevantan za primenu i konceptualno Sirok da obuhvati vecinu realnih
situacija na mikroekonomskom nivou, neophodno je pri konstrukciji ukljuciti
informacije kreirane u procesu istrazivanja marketinga®’.

Implementacijom ovog modela u hotelijerskoj praksi i primenom
sistemskog pristupa u reSavanju upravljackih problema, mogu se kreirati
znacaijni sinergetski efekti u domenu realizacije strategijskih ciljeva.

U daljoj analizi izvrS§icemo ocenu pojedinih turistiCkih proizvoda turizma
Beograda.

Pregled 15 Ocena turisti¢kih proizvoda Beogarda(1-5)

Evaluacijski Turisti¢ki proizvodi

kriteriji Gradski | tour | Poslovni | Spa/w | Nauti | doga | Specija | Ruralni
odmori | ing | +MICE |ellnes | ka daji ninter.

Pretnja ulaska novih | 3 4 4 4 4 4 5 4

konkurenata

Pretnja supstituta 1 3 2 2 1 4 4 4

Intezitet rivalstva 4 4 5 3 3 4 4 4

Pregovaracka snaga | 4 4 4 4 3 5 4 4

kupca

Pregovaracka snaga | 4 4 3 3 3 3 3 3

dobavljaca

Potencijal rasta 4 4 4 5 4 5 5 3

traznje

Kreiranje imidza 3 2 3 3 2 3 3 3

Brzina privlacenja 3 2 4 3 2 4 3 3

investicija

Visina potrebnih 3 4 4 4 5 4 3 4

136 Retki su primeri longitudinalnih (kontinuiranih) trziSnih istrazivanja u poslovnoj praksi beogradskih hotela. To je jedan
od pokazatelja niskog stepena inkorporiranosti marketing koncepta i ad hok orijentisanog odnosa menadZzmenta prema
ciljnim potrosacima.

137 Pored standardizovane metodologije istraZivanja, moze biti i standardan sadrzaj upitnika. Pitanja iz anketnog upitnika
mogu se klasifikovati u sledece grupe:

generalne ocene satisfakcije gostiju i njihove lojalnosti;

promotivni miks;

hotel i hotelsko osoblje;

dodatni sadrzaiji;

* & & o o

uticaj boravka na emotivni sklop;
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ulaganja

Upravljacka 2 1 2 2 1 2 2 2
konkurentnost

Ukupno 31 32 |35 33 28 40 36 34

Izvor:preuzeto od S.Cerovié,knjiga u pripremi

26.7. ldentifikovanje mogudéih strategijskih
alternativa

Strategijsko pozicioniranje hotelskih preduze¢éa Beograda zahteva
identifikovanje mogucih strategijskih alternativa. To je, pre svih, strategija
segmentacije.

Strategija segmentacije je model strateSkog trZziSnog nastupa usmeren na
tatno odredene kupce (publike, klijente, musterije) firme. Prema ovom modelu
na trzistu se, po nekom relevantnom kriteriju. izvrsi prethodno razvrstavanje svih
kupaca na odredene segmente (grupe), kako bi se potom u daljoj proceduri
izvrSilo opredeljivanje marketinga firme ka jednom ili ka nekoliko segmenata
kupaca hotelskog proizvoda koji se smatraju najinteresantnijim. Odabrani
segment kupaca se smatra ciljnim segmentom, prema kome se potom primarno
usmeravaju paznja i aktivnosti preduzetnog menadzmenta firme. Drugi segmenti,
koji ne obecavaju mnogo uglavnom se ignoriSu, jer bi poslovanje sa njima samo
odvlacilo snagu i resurse organizacije u smeru koji nije dovoljno prosperitetan i
profitabilan.

InaCe, strategija segmentacije je model trziSnog nastupa koji u turistickoj
agenciji ili hotelskom preduzeéu ima odgovarajucu proceduru profesionalnog
izvodenja.

U pitanju su, u stvari, tri baziCne faze izvodenja strategije segmentacije,
koje obuhvataju procedure: (1) segmentacije trzista, (2) izbora ciljnih kupaca i (3)
pozicioniranje.

Segmentacija trziSta tj. segmentacija klijenata obuhvata pritom
sledec¢e pod-faze procedure odnosno sledece aktivnosti:'*®
a) ldentifikovanje i opredeljivanje kriterijuma segmentacije tj. odredivanje
osnova i nacina na koji ¢e se vrsiti segmentacija’®’. (Segmentacija se inace
moze vrsiti po razli€itim demografskim, ekonomskim, socijalnim ili drugim
odredenjima relevantnim za pretpostavljanje kupovne preferencije raspolozivih
cilinih kupaca).

b) Sprovodenje segmentacije je operativhi postupak izvodenja
segmentacije, koji se moze obaviti posmatranjem, snimanjem, anketiranjem.
koriS¢enjem statistickih i drugih podataka i na druge nacine.

c) Razvijanje profila rezultiraju¢ih segmenata je treca faza segmentacije sa
kojom se utvrduje koliko je koji segment kupaca veliki. ekonomski situiran,
zainteresovan za kupovinu i uopSte interesantan za firmu ponudaca.

138 Dragoslav Joki¢, PreduzetniS§vo, kako osmisliti, pokrenuti i uspesno voditi sopstveni biznis" Autor i NIC UzZice, 2005.,
str. 404-405
139Segmentacija se inate moze vrsiti po razli€itim demografskim, ekonomskim, socijalnim ili drugim odredenjima

relevantnim za pretpostavljanje kupovne preferencije raspolozivih ciljnih kupaca).
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Identifikovani segmenti kupaca, za koje se utvrdi da se sa njima ne moze
ostvariti prosperitetan i isplativ biznis. ne treba da budu predmet daljih strateskih
procedura. Izbor ciljnih kupaca treba da se izvrSi samo od onih segmenta trzista
traznje koji obecCavaju drustveno koristan i profitabilan posao. Pritom se moze
vrsiti i deljenje ili spajanje (sabiranje) nekih grupa kupaca, kako bi se doslo do
novih segmenata koji poslovno najvise obecavaju!
Izbor ciljnih klijenata je druga faza u primeni procedura strategije segmentacije.
Ova faza obuhvata sledecée analitiCke i operativne aktivnosti:
a) Utvrdivanje merila za ocenu privlaénosti pojedinih identifikovanih
segmenata. Ovde nije samo re€¢ o merilima sa kojima se utvrduje realna
priviacnost pojedinih segmenata (kategorija) kupaca na trzistu, vec¢ je re€ i o
merilima da se utvrde i realne sposobnosti (performanse) preduzetnicke firme-
ponudaca da identifikovane privlacne kupce stvarno privuc¢e ka svojoj ponudi.
b) Ocena atraktivnosti svakog pojedinacénog segmenta vrsi se u svim onim
sluCajevima, kada trZiSne analize pokazu da na trzistu ima viSe kategorija
interesantnih kupaca, i kada izmedu tih kategorija treba napraviti odgovarajuce
komparacije i selekcije, kako bi se doslo do onog segmenta ili onih segmenata
kupaca. s kojima se moze napraviti najunosniji biznis.
c) Odabiranje ciljnog segmenta odnosno ciljnih segmenta klijenata je treca
zadnja faza procedure izbora ciljnog trzista. Segmenti (kategorije) kupaca koji su
odabrani, predstavljace predmet dalje intenzivne paznje marketing menadzZera
firme pri ¢emu ¢e kao Sto smo vec istakli, ostali segmenti kupaca potom biti
mnogo manje tretirani. ti. na njih se nece rasipati promocioni i drugi resursi
menadzmenta i marketinga firme. jer bi to rasipanje bilo bespredmetno.
Pozicioniranje usluga/agencije/hotela je tre¢a i zadnja faza u kreiranju i
implementaciji strategije segmentacije. Primena ove faze takode se sastoji iz tri
grupe marketing procedura i aktivnosti. sa kojim procedurama se ceo posao u
primeni strategije segmentacije zavrSava.
To su sledece procedure i aktivnosti:
a) Identifikovanje moguéih koncepata pozicioniranja za svaki ciljni segment
(ukoliko ih ima viSe), pretpostavlja utvrdivanje razliitih a pogodnih metoda,
tehnika i sredstava promocije (reklame, predstavljanja), sa kojima se moze
izvrsiti pozicioniranje.
b) Izbor, kreiranje i razvoj odgovaraju¢eg koncepta pozicioniranja tj. izbor
odgovarajuceg modela marketing miksa, sa kojim modelom ce se izvrSiti
opredeljeno pozicioniranje.
c) Kontrola i revizija (preina¢enje) opredeljenih procedura i aktivnosti
pozicioniranja u cilju dogradnje i poboljSanja usvojenog i implementiranog
koncepta pozicioniranja.
Trzino pozicioniranje predstavlja treCu zavrSnu fazu u implementaciji strategije
segmentacije. Ostvaruje se na nekoliko nivoa:
- kao pozicioniranje firme (preduzeca, radnje),
- kao pozicioniranje pojedinih objekata (prodavnica) iz poslovnog sistema,
- kao pozicioniranje proizvoda/usluga iz ponudenog asortimana firme, i
- kao kombinovano (zbirno) pozicioniranje, koje istovremeno i zbirno obuhvata:
firmu, njene objekte i karakteristicne proizvode iz njenog ponudenog asortimana.
Svaki od navedenih nivoa pozicioniranja pretpostavlja primenu specifiénih
modela i metoda delovanja - koje treba upoznati, jer upravo ovi modeli i
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metode delovanja predstavljaju sustinu i sadrzaj marketing miksa, preko koga se
I sprovodi pozicioniranje.

Strategija segmentacije je model trziSnog nastupa koji u turistiCkoj agenciji
ili  hotelskom preduze¢u ima odgovarajuéu proceduru profesionalnog
izvodenja'®®. Dakle, segmentacija trzista postupak je bez kojeg se ne moze
zamisliti suvremeno poslovanje turistiCkog preduzeca orijentisanog na zelje i
potrebe klijenta u cilju maksimizacije zadovoljstva uslugom i kvalitetom usluge,
kao i maksimizacije finansijskog rezultata turistickog preduzeca

Analiza trziSta sluzi da se izabere trziSni segment na kome cCe se primeniti
odredena marketing strategija. Segmentacija trziSta omoguéava marketingu
heterogeno trziSte, trziSte koje se sastoji od kupaca sa razli€itim
karakteristikama, potrebama, zeljama, izdele u jedno ili viSe homogenih trzista,
sa slicnim potrebama i Zeljama. UopSteno, segmentacija trziSta jednostavno
odrazava realnost. Ona uocCava da razliCiti potrosaci imaju razliCite potrebe, koje
utiCu na trziSnu traznju integralnih hotelskih proizvoda.

Grupisanje potrosaca - gostiju i segmentacija trzista pomazu u kreiranju
strateSkih marketinskih planova hotelskog preduzea. Poduzeca ¢e potom u
svojim strateSkim planovima posebnu paznju posvetiti potrebama i zahtevima
potroSaca na razli€itim trziSnim segmentima.

Segmentirani pristup nastoji da ukupno trziste jednog datog prostora i
vremenskog momenta tretira kao skup razliCitih trziSnih segmenata. Svaki trzisni
segment po ovom pristupu ima sopstvene demografske i drustvene-ekonomske
karakteristike, koje se ogledaju u razliCitom ponaSanju i razliCitim potrebama u
odnosu na datog proizvodaca hotelskih usluga.

Medutim, da bi segmentacija bila korisna strategija, potrebno je ustanoviti
da li potrosaci koji pripadaju razliCitim segmentima razli€ito reaguju na promene
koje hotelsko preduzece vrSi u domenu pojedinih instrumenata poslovne politike
(cena, promocija, upotrebe medija, poruke i distribucija), a da su pri tome
troSkovi opsluzivanja pojedinih segmenata isti. S tim u vezi, istrazivanjem trZista
moraju se utvrditi sve relevantne informacije o trziSnim segmentima, a ujedno
utvrditi i njihova pristupaénost i veliina.

Unapredenje procesa interne i eksterne komunikacije moze
predstavljati jednu od bitnih strategijskih alternativa hotelskog preduzeda.
Komunikacija i proces komuniciranja neprestano se unapreduje. Dinamicnost i
savremena tehnologija tu imaju posebnu ulogu. Medutim, da li ¢e komunikacija
biti efikasna ili neefikasna, zavisi od toga koliko uspe$no, odnosno
blagovremeno strane u komunikaciji mogu da reSe Ccetiri osnovna aspekta
procesa komuniciranja: razlike u percepciji, emocije, nesaglasnost izmedu
verbalnih i neverbalnih komunikacija i prethodno poverenje (nepoverenje)
izmedu strana.

Razlicite percepcije
Jedna od najcesScih smetnji u komunikacijama su razli€ite percepcije. Ljudi sa
razli€itim znanjem i iskustvom Cesto opaZaju istu pojavu iz razli€itih perspektiva.

140 Na primer, turisti¢ka agencija ASTOR provodi tri bazi¢ne faze izvodenja strategije segme-ntacije, koje obuhvataju:
segmentaciju trzista, izbora ciljnih klijenata i poziconiranje.
Nakon izvrSene segmentacije trziSta turisticke agencije ASTOR danas nudi takve kreativne programe koji ukljucuju

tecajeve crtanja/slikanja, izrade predmeta od keramike, kuvanja i sl.
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Da bi se prevaziSao ovaj problem, poruka mora biti tako objasnjena da je
primalac, s razli€itim pogledima i iskustvom, moze razumeti.

Kad god je to moguce, potrebno je da saznamo nesto o onima sa kojima ¢emo
uspostaviti komunikaciju. Emfaticnost (mogucnost da se situacija sagleda sa
stanoviSta druge osobe) i odlaganje reakcije sve dok se odgovarajuca
informacija ne protumaci, mogu umanijiti dvosmislenost.

Kada je tema nejasna, kriticno je postavljati odredena pitanja.*** Primaoce
poruka treba podstaci da postavljaju pitanja i zatraze objasSnjenja za one poruke
koje su nejasne ili nerazumljive. U tom smislu postoje razliCiti alternativni nacini
oblikovanja poruke. Na primer, ponekad cCak i nebitho ponavljanje moze
proizvesti povoljno dejstvo. Zatim, na izgled jednostavne promene u fizickoj
sredini na poslu, mogu unaprediti odnose tako da svi mogu da rade i da se
upoznaju s razli€itim percepcijama.

Emotivne reakcije

Sve emotivne reakcije (ljutnja, ljubav, odbrambeni stav, mrznja, ljubomora, strah,
zbunjenost), utiCu na razumevanje tudih poruka i nacina uticaja na druge.
Primaoci poruka mogu da reaguju defanzivno ili agresivno. Najbolji nacin
savladavanja emocija jeste njihovo prihvatanje kao deo procesa komunikacija,
odnosno njihovo tumacenje u slu¢ajevima kada mogu da izazovu, oCekivane ili
neocCekivane, probleme.

Pre neke krize menadZeri mogu da se potrude da predvide emotivne reakcije
radnika i da se za to pripreme. Sa druge strane, menadzeri bi trebali da imaju u
vidu i sopstveno raspolozZenje.

Nedosledna verbalna i neverbalna komunikacija

MenadzZeri moraju imati u vidu da su govorni i pisani jezik osnovno ali ne i jedino
sredstvo komunikacije. Poruke koje menadzeri Salju i primaju pod jakim su
uticajem niza neverbalnih faktora kao $to su: telesni pokreti, odeca, rastojanje
izmedu sagovornika, li¢ni stav, gestovi, izrazi lica, pokreti oCiju, telesni dodir i
drugi.

U cilju eliminisanja nedoslednosti u komunikaciji, menadzZeri moraju biti svesni
nedoslednosti i to imati u vidu. Takode, menadZeri ne smeju dozvoliti slanje
laznih poruka. Osim toga, gestovi, odeéa, drzanje, izraz lica i druge vazne
neverbalne komunikacije moraju biti sinhronizovane s verbalnom porukom. Za
menadzere je korisno da analiziraju neverbalnu komunikaciju drugih ljudi i da
primene nauceno u ophodenju s drugima.

Nepoverenje

Od kredibiliteta koji poSiljalac poruke uziva kod primaoca, zavisi da li ¢e primalac
poruke u nju verovati ili ne i u kolikoj meri. Upravo okolnosti iz konteksta u kome
menadZzer Salje poruku utiCu na kredibilitet poSiljaoca.

Medutim, nekoliko faktora koji su jedinstveni za organizaciju, utiCu na efikasnost
komunikacija: organizaciona struktura, autoritet i dizajniranje posla. Osim ova
Cetiri osnovna faktora, na proces unapredivanja procesa komunikacija deluje i
promena u organizacionoj kulturi preduzeéa. Sa ovog aspekta to znaci predvideti
i promene u nacinu na koji se ljudi odnose jedni prema drugima pri reSavanju
poslovnih zadataka. Dakle, same instrukcije ne smeju gusiti svaku inicijativu
radnika. Na primer, menadzment je dokazao brigu o radnicima tako $to je uveo

141 Case, J., «What the Experts Forget to Mention», Inc., september, 1993.
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program radniCkog akcionarstva i u€eS¢a u dobiti. U savremenim uslovima
postoji i niz drugih mogucénosti koje se razvijaju u tom pravcu.

U isto vreme u kompanijama koje se bave turistickom delatnoS¢u sve veca
paznja posvecuje se internim komunikacijama. Na primer, preko formalnih
publikacija radnici se redovno upoznaju sa najnovijim deSavanjima u kompaniji.
Mnoge kompanije razvijaju strategiju trostepene komunikacije, esto uz pomoc¢
konsultanta za komunikacije i za informacionu tehnologiju.

U prvoj fazi razvija se i planira novi korporativni identitet (ukljuCujuci i takve
detalje kao $to su naziv firme, logotip, memorandumi, fakture itd.).

U drugoj fazi predstavlja se novi korporativni identitet internoj i eksternoj publici,
odnosno zaposlenima i okruzenju u kome preduzece posluje.

Tre¢a faza odnosi se na tekuéi proces komunikacije za promociju i
konsolidovanje novog korporativnog identiteta.

U savremenim uslovima poslovanja u programu kvaliteta veliku ulogu imaju
komunikacije. Efikasne komunikacije bitan su deo napora organizacije da razvije,
primeni i odrzZi sistem kvaliteta. U tom smislu koriste se sastanci sa manjim
brojem zaposlenih, informisanje preko uputstava, prirunika, programa obuke i
drugi nacini. Brojne kompanije izdaju periodi¢no informatore sa najnovijim
deSavanjima u ovoj oblasti, koja postaje sve dinamicnija.

26.8. Utvrdivanje ciljeva i kontrola strategijskih
ciljeva

Konzistentan sistem upravljanja satisfakcijom potroSaca, zasnovan na
rezultatima kontinuiranih marketinskih istrazivanja, doprinosi efikasnijem
prilagodavanju ponudenog paketa hotelskog preduzeéa ocekivanjima ciljnih
trziSnih segmenata, te postizanje viSeg nivoa realizacije utvrdenih strategijskih
cileva. Analizom istorijata stepena satisfakcije i lojalnosti potrosaca,
determiniSuéih faktora satisfakcije i razvijene baze podataka o potrosacima,
moguce je konstruisati modele koji pruzaju pouzdanu osnovu za predvidanje
buduceg ponasanja potro$aca Sto hotelskom preduzeéu omogucuje ostvarenje
jednog od klju¢nih cilieva a to je znacajna konkurentska prednost na uvek
dinami¢nom hotelskom trzZistu.

Na osnovu informacija kreiranih u sistemu istrazivanja satisfakcije, mogu
se identifikovati potencijalno atraktivni segmenti potro$aca, sa kojima hotel treba
da razvija Sto prisniju komunikaciju i dugoro¢no orijentisane odnose.

Lojalni potrosaci su, Cesto, veoma znacCajan segment ukupne vrednosti
hotela i kljuCni elemenat njegove strategijske pozicije. Usled znaCaja za
realizaciju marketinskih ciljeva, satisfakciju potroSaca je korisno tretirati kao
komercijalnu kategoriju i egzaktno je prezentirati'””>. Jedan od najznacajnijih
aspekata koji karakteriSe savremena marketing istraZivanja, u razvijenim
privredama je upravo povecano interesovanje za istrazivanjem stepena
satisfakcije potroSaCa. Na osnovu tog istrazivanja potrebno je doneti odluke
kojima je neophodno sistemski pristupiti, kontinuiranim istrazivackim
aktivnostima.

142 Na primer, kroz iznos profita koji ¢e se na stvorenoj lojalnosti i pozitivnoj usmenoj propagandi ostvariti.
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Sistemom marketing istrazivanja obezbeduje se pouzdana osnova za
odluCivanje i omogucuje kreiranje vrednosti plus za potroSace, koja povecava
profitabilnost poslovanja. Povecava se satisfakcija hotelskih gostiju kreiranjem
odgovarajucih sadrzaja, interakcijom gostiju sa kompanijom i zaposlenima i
negovanjem emocionalnih elemenata interakcije na relaciji hotel — gosti.
Superioran proizvod koji ne samo da ispunjava nego i nadmasuje njihova
oCekivanja, kreira ne samo racionalne vec i trajnije — emocionalne preferencije.
Poznato je da je vrednost pojedinih elemenata ponudenog paketa razli€ita, pa ju
je, stoga, neophodno utvrditi. Na teorijskom i empirijskom nivou potrebno je
sagledati faktore koji determiniSu zadovoljstvo i bitni su za upravljanje
satisfakcijom potroSaca u hotelskom poslovanju.

Merenjem i analizom stepena satisfakcije dobijaju se informacije o
stepenu ostvarivanja ciljeva i uputstva za preduzimanje mera za realizaciju
strategijskih opredeljenja u ovom domenu.

ZnacCaj satisfakcije potroSaCa nalaze potrebu upravljackog pristupa
aktivnostima od kojih ona zavisi — potrebno ih je analizirati, planirati, definisati
cilieve i strategiju, implementirati i kontrolisati.
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ZAKLJUCCI

Strategijski aspekt trziSnog pozicioniranja hotelskih preduze¢a Beograda
je vrlo aktuelna tema imajuci, pre svega, u vidu makroekonomska opredeljenja
koja prepoznaju stratesSki znacaj turizma za razvoj nacionalne privrede. U tom
smislu vrlo je naglasena potreba da beogradska hotelska preduzeca usvoje
poslovnu filozofiju i metode konkurentske borbe, kao i njihovi medunarodno
afirmisani trzidni rivali.

Medutim za postizanje viSeg nivoa poslovnih performansi u beogradskom
hotelijerstvu, neophodno je osloniti se na sustinsku ideju marketing koncepta —
Sto potpunije zadovoljavanje potreba i Zelja potroSaca odnosno turista.

Stepen satisfakcije potroSaca je presudan za realizaciju marketinskih
cilieva hotelskih preduzeca. Jedna od osnovnih svrha poslovanja i jeste da se
kreiraju, a onda i zadrze zadovoljni potroSaci. U hotelskoj delatnosti, kao
tipicnom tipu emocionalnog biznisa, posebno je vazno utvrditi stepen ispunjenja
ocCekivanja potroSaca. PostojeCa poslovna praksa vecdine hotela u Beogradu, jos
uvek ne uvazavaju ovaj stav. Pri tome se satisfakcija potroSaca retko i najceSce
parcijalno istrazuje. Jedino istrazivanjem satisfakcije moze se ponuditi trazena
vrednost, Sto je svakako i profitabilno. Zadovoljni potrosaci ¢e, na taj nacin, u
vecem stepenu postati i lojalni potrosaci. Vrednost lojalnih potroSaca proizilazi i
iz toga Sto je daleko efikasnije zadrzati postojeceg, nego pridobiti novog kupca.
Informacije koje se obezbeduju aktivnostima istrazivanja marketinga neophodne
su u svim fazama ovog procesa.

Svakako da menadzment u hotelijertsvu predstavlja kriti€énu aktivnost sa
stanovista pretpostavki i moguénosti uspeSnog opstanka, rasta i razvoja
hotelskog preduzeca. Dokazano je da je to kompleksan i sveobuhvatan proces
koji nastaje i razvija se u hotelskom preduzecu, formirajuéi specifi€an i relativno
trajan model ponasanja koji razlikuje jedno preduzece u hotelijerstvu od drugih.
lzu€avanje, pozicioniranje i primena menadZzmenta u hotelijerstvu, predstavlja
vrlo slozenu istrazivaCku oblast u upravljanju, u kojoj se susrecu i preplicu

razliCite, ne samo naucne, nego i prakti¢ne discipline: ekonomija, statistika,
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matematika, psihologija, informatika, sociologija i druge, odnosno koja zahteva
interdisciplinarni pristup.

Stoga je to bila polazna osnova u sagledavanju kompleksne problematike
strategijskih aspekata trziSnog pozicioniranja hotelskih preduzec¢a Beograda.

U ovoj doktorskoj disertaciji, oblast istrazivanja i prezentacije ograniCavala se na
osnovne probleme menadZmenta u hotelijerstvu Beograda Ccije aktivnosti
direktno opredeljuju rezultate poslovanja preduzeca.

Sa tog aspekta, neosporno je utvrdeno da je upravljanje kritiCan proces za
hotelsku organizaciju. Takode je konstatovano da je liderstvo stoZer upravljanja,
a donoS$enje svih vrsta odluka je klju¢ liderstva. Medutim, kada se sa terena
prakti¢nih iskustava prede na teren teorijskih dostignuéa u oblasti menadZzmenta
u hotelijerstvu uo€ava se evidentan nesklad.

Pre svega, on se ispoljava kao razvoj dva odvojena teorijska koncepta,
koji nemaju mnogo dodirnih tacaka. Normativni modeli, definiSuci racionalne
procedure za odlu€ivanje, postaju visoko sofisticirani, dok deskriptivhi modeli,
opisujuci naCine na koje se odluke zaista donose, naruSavaju perspektivu izbora
kao predvidivog, konsekventnog i racionalnog. Poslednjih godina, narastanjem
procesa globalizacije, ucinjeni su odredeni napori ka istraZivanju mogucénosti
pomirenja ovako divergentnih stavova. Osnovni motiv sadrzan je u neophodnosti
razvijanja konceptualnog okvira koji bi imao i pragmati¢nu vrednost.

Sa aspekta trziSnog pozicioniranja hotelskih preduzeé¢a Beograda
odnosno u analizi procesa upravljanja koriS¢ena su dostignuca i jednog i drugog
teorijskog koncepta. To je stoga, da bi se u duZzem vremenskom intervalu otvorile
perspektive ka formiranju i zaokruzivanju jedinstvenog okvira za donosenje
odluka u preduzecu hotelske privrede, imaju¢i u vidu sadasnje stanje kao
polaznu poziciju.

S druge strane treba neprestano imati u vidu da je turizam postao svetski
fenomen, sastavni deo zivota dominantnog dela svetske populacije, te da su
turisticke potrebe, znaCajnom delu svetske populacije, postale skoro deo
egzistencijalnih potreba. Potrebe ljudi razvijenih zemalja, i ne samo njih, sa dosta
slobodnog vremena i sa znacCajnom ekonomskom snagom, sastavni su deo

savremenog zivota i zato im se poklanja viSestrana paznja. Dogodile su
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znaCajne kvantitativne, kvalitativne, strukturne, prostorne, ekonomske,
socioloske, kulturne i druge transformacije kako u sferi traznje tako i sferi
ponude. Prostorna disperzija turizma je impresivna, kao i makro i mikro
ekonomski efekti. Skoro sve drZzave sveta su obuhvacene turistiCkim
kretanjima, i kao emitivna i kao receptivha podrucja. TuristiCko, a pre svega
hotelsko trziSte Beograda i ponuda beogradskih hotela to uvek treba imati u vidu.
Savremeno upravljanje hotelskim preduzecem skoncentrisano je na formulisanje
celovitog razvojnog okvira i adekvatne turistiCke politike, Cime se uvazava i
postojanje razliCitih elemenata unutar hotelskog sistema i stvaranja njihovog
skladnog odnosa sa okruzenjem. U radu je ukazano da savremenost upravljanja
hotelskim preduzece prevashodno se ogleda na usredsredenost na strategijsko
planiranje i finansiranje razvoja hotelskog preduzeca. Smatramo da ovaj pristup
donosi sustinsku promenu u odnosu na raniji period, jer fokus nije na izradi plana
veC¢ na procesu utemeljenom na uvaZavanju nepredvidivosti nastupajucih
promena, na spremnom doc¢ekivanju "dogadaja iz buducnosti", na prilazu
upravljanju dinami¢nim angaZovanjem i na sistematskom anticipiranju
turbulentnog okruzenja.

Potom je konstatovano da istovremenost procesa rasta turistiCke traznje i
zahteva za Sto kvalitetnijim ekoloSkim prostorom i njegovim rapidnim
smanjenjem, zahtevaju uspostavljanje ravnoteze izmedu narastajucCe turistiCke
traznje i zastite zivotne sredine u Beogradu. Medutim, ukazano je i da To iziskuje
potrebu odredivanja jasne granice izmedu zastite prirodnog bogatstva i potreba

razvoja hotelskog preduzeca u Beogradu.

Dakle, sa polaziSta predmeta i cilja istrazivanja, u ovoj doktorskoj
disertaciji, istraZivanja su obuhvatila elemente strategije pozicioniranja kao
kontinualnog procesa kojim se hotelska preduzeca u turistiCkoj privredi
Beograda, na adekvatan nacin usmeravaju ka uspeSnom poslovanju u
promenljivoj sredini. U skladu sa savremenim konceptom turistiCkog poslovanja,
analizirao se i nivo turistiCke destinacije, tj. odnos pripadajucih preduzeca sa
ostalim relevantnim ucéesnicima u turistickoj ponudi Beograda kao turistiCkog

centra.
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Smatramo da je osnovni cilj istrazivanja ostvaren, odnosno da je u
teorijskom i metodoloSkom smislu - polaze¢i odgovaraju¢ih osnova u
funkcionisanju hotelskih preduzeéa - ukazano na neophodnost
balansiranog .pristupa hotelskog preduzec¢a u odnosu na trziSne promene s
jedne i na sopstvene mogucénosti i potrebne aktivnosti nekog hotelskog
preduzecCa, u Beogradu, s druge strane. Odnosno, ukazano je na neophodne
postavke u hotelskim preduzeéima turistiCke privrede uopSste i. posebno, koje bi
u skladu sa njihovim strategijskim namerama i ciljevima trebalo da obezbede
uspesSan odgovor na dugorocne i slozene trziSne promene u inace dominirajucoj
turistiCkoj traznji i u ukupnom turistiCkom poslovanju. Smatramo da je
realizovana ideja, da se prema aktuelnom konceptu strategijskog menadzmenta,
analiziralo postavljanje takve strategije u hotelskim preduzecima turistiCke
privrede, kojom ¢e se, za razliku od pristupa u 80-tim i 90-tim godinama ovog
veka, moglo izbeci uvazavanje samo trziSta ili samo potencijala preduzeca i
obezbediti uskladenost izmedu postizanja konkurentske prednosti na trziStu i
internih sposobnosti tih preduze¢a.Radi toga analizirala se primena savremenih
koncepata menadZzmenta u kojima strategijsko upravljanje pozicijom preduzeca
(strategic posture management); odgovaraju uslovima i organizacijama Cije se

okruzenje i buduénost mogu predvideti.

Osim toga ukazano je da su se, sa razvojem turizma i njegove strukture,
hotelska preduzeca sve vise okretala strategiji diferenciranja “paketa ponude”
prema odgovarajucim trzisnim segmentima. Od malih i lokalno specijalizovanih
hotelskih preduzeca razvoj se odvijao u pravcu nastajanja velikih multi-
proizvodnih hotelskih preduze¢a u domac¢em i medunarodnom turizmu. Uporedo
sa tim, sve viSe je dolazila do izrazaja ekonomija veli€ine i ekonomija obima u
hotelskoj privredi. Takode se, sve viSe potencirala strategija usmeravanja
ponude prema odabranim trZziSnim segmentima i oekivanjima potrosaca.

Potom je ukazano da je trziSna pozicija hotelskog preduzeca rezultat
njegovog ukupnog sagledavanja i poznavanja svih relevantnih karakteristika
turista u sklopu odabranih segmenata. Radi se o potrebama, zahtevima i
ponaSanjima turista. U tom smislu nastojano je da se identifikuju klju¢ne

dimenzije turista i da se sagledaju njihove percepcije i preferencije pri izboru
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jednog od mogucih “paketa-ponude” na trziStu. Konkretnu ponudu uvek cini
odredena kombinacija asortimana, cena, usluga, komuniciranja i turistickog
podrucja.

Ukazano je da u izboru odgovarajuce strategije trziSnog pozicioniranja
kljucna dimenzija za svako hotelsko preduzece se odnosi na ponudu direktnih i
indirektnih  konkurenata. Pri tome je bilo bitno sagledavanje ponaSanje
segmenata turista koji preferiraju ponudu konkurenata. Tako Ce se utvrdivala
relativna pozicija svake dimenzije u strukturi ponude konkurenata turistiCkog
odnosno hotelskog preduzeca. Pozitivne razlike, koje u tom domenu postoje sa
stanoviSta konkretnog turistickog preduzeca, otvaraju prostor za formulisanje
nove strategije trziSnog pozicioniranja.

Dakle, klju¢ efektivhog pozicioniranja hotelskog preduzecéa je u selekciji
trzisnih segmenata Cije specificne potrebe nisu najpotpunije zadovoljene. Na tom
osnovu dizajnira se poseban “paket ponude” hotelskog preduzeca. Dalje to znaci
da uspeSna politika u hotelijerstvyu mora da inicira stalne promene koje
predstavljaju strategiju pozicioniranja i repozicioniranja na turisticCkom trzistu.

U radu se pokazalo da su glavni izazivacCi koji diktiraju prirodu i sadrzaj tog
procesa sadrzani pre svega u dominirajucoj poziciji veoma elasti¢ne, probirljive i
sve viSe sofisticirane traznje i u izrazitoj neelastiCnhosti ponude za hotelskim
proizvodom. Ekonomski, politiCki, demografski, psihografski i drugi faktori ¢esto
izazivaju brze i znaCajne promene u obimu hotelske traznje i u njenim zahtevima,
a prirodne i antropogene aktivnosti Beograda i Srbije su istovremeno i podloga
razvoja hotelsko-ugostiteljske ponude i izazivac€i nepromenljivosti i neelastiCnosti
ponude, pa stoga i njene otezane prilagodljivosti u trziSnom funkcionisanju.
Posebno je to naglaSeno posle dugog niza godina poslovanja u izrazito
nepovoljnim okolnosti funkcionisanja turistickog trzista Srbije (ratnog okruzenja,
sankcija UN, ratnih dejstava u naSoj zemlji, zaustavljanja i sporog procesa
tranzicije, zaustavljanja u procesu razvoja, nedovoljne tehni¢ko-tehnoloske
opremljenosti,neprimenjivanje savremenih znanja iz oblasti upravljanja i
marketinga itd.) treba insistirati na repozicioniranju beogradskih hotela

Zato je u radu, takode, naglaseno da menadzment hotelskih preduzeca

mora da se odvija u konzistentnom okviru i u koordinaciji sa ukupnim privrednim i
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turistickim razvojem grada Beograda. Pri tom ¢e se posebno izdvaja
neophodnost uskladenog unapredivanja svih instrumenata trziSnog nastupa i
poboljSanja organizovanosti na svim nivoima odlu€ivanja i upravljanja hotelskim
preduzecem. Pogotovo ako se ima u vidu naglaSsena heterogenost traznje u
pogledu potreba i zahteva organizacije putovanja, raspoloZzivih sredstava i dr., ali
i u heterogenosti turistiCke privrede i ukupne ponude, tj. u prisustvu brojnih
uCesnika u pruzanju turistiCkih usluga.To zahteva efikasnu koordinaciju njihovog
rada i upucuje ih na odgovaraju¢e kontakte i saradnju. Ovo tim pre Sto se
traznja, koja je zajedniCka za sve pruzaoce usluga, koncentriSe u vremenu i
prostoru i time dodatno namece potrebu za iznalaZzenjem adekvatnog trziSnog
odgovora hotelske ponude.

Potom je u radu apostrofirano da funkcionalne karakteristike traznje i
ponude su takve da obezbeduju povoljniju poziciju traznje.Stoga se, vec¢, u
prvom delu rada ukazalo i na izazivace mobilnosti i elasti¢nosti traznje, odnosno
neelastiCnosti primarne i sekundarne turisticke ponude.Odnosi traznje i ponude
namecu nacin reagovanja preduzeca i potrebu da se u turistickoj privredi
adekvatno sagleda sopstvena trziSna pozicija i moguénosti njenog poboljSanja.

U drugom delu rada " Dinami¢nost promena na turistiCkom trzistu", su se
analizirale dugoro¢ne promene u pokretackim faktorima turistiCke traznje kao
dominirajuéeg trziSnog subjekta. Obuhvacéeni su posebno ekonomski, a zatim i
demografski, socio - kulturni, psihografski i drugi faktori koji opredeljuju traznju u
medunarodnom turizmu i u domacem turizmu. Posebno su se analizirale krupne
promene u poslovnoj orijentaciji hotelskih preduzeéa. Naglasak se dao na
analizu internacionalizacije i globalizacije poslovanja hotelskih preduzec¢a, faze
prerastanja od domaceg ka globalnom trziStu, osnovna podru¢ja promena u
poslovnoj orjentaciji, faktore formiranja medunarodnih hotelskih lanaca, ciljevima
i prednostima u poslovanju hotelskih lanaca, izboru pojedinih nacina rasta i
razvoja, promenama u upravljanju hotelskim preduzecima, metodima izbora
optimalnih strategija, primeni marketing strategije, kao i osnovnim elementim
istrzivanja trzista. Posebno se naglasio aspekt diferenciranja proizvoda,
segmentacije trzista, profilisanje imidza, kanali prodaje, promocija i propaganda i

politika cena u hotelskim preduzecima.
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U tom smislu poslo se od teorijskog pristupa u formulisanju strategijskog
upravljanja hotelskim preduzec¢ima, a zatim se ukazalo na tehnolosko i trziSno
pozicioniranje i ostalih instrumenata marketinga u hotelskim preduzecima.

U treCem delu rada "Strategijsko i takticko upravijanje hotelskim
preduzecima"” se poslo od strategijskih osnova u razvoju hotela, Sto znaci da su
se prvo analizirali raspolozivi potencijali i efekti dosadasnjeg razvoja, a zatim i
ciljevi i pravci strategijskog razvoja hotela i njihovog pozicioniranja . Ponovni
izlazak na medunarodno turistiCko trziSte, uz pretpostavku ispunjenja potrebnih
uslova koji za sada ne postoje, zahtevace selektivan pristup u utvrdivanju ciljnih
segmenata i ciljnih trziSta i odgovarajuce oblike razvoja konkretnog hotela.

Strategija transformacije hotelskih preduzeca je posebno neophodna u
cilju njegovog strategijskog pozicioniranja i prilagodavanja trziSnim promenama.
Svojinska transformacija, kao i trziSna, i organizaciono restrukturiranje
preduzeca u turistiCkoj privredi s'jedne strane su odraz potrebe zavrSetka
tranzicionih promena, a s'druge strane predstavljaju vazan domen ukupnog
strategijskog prilagodavanja i efikasnijeg upravljanja u turistickoj privredi
Beograda. Zato je dalji nastavak transformacije hotela, kako po pitanju
vlasnistva, tako i po pitanju organizacione strukture jedan od najvaznijih zahteva
koji se postavljaju pred hotelskim preduzecima Beograda.

Problematici analitickog pristupa pri izboru adekvatnih strategija treba,
dakle, da se pristupa sa teorijskog polazisSta uz kritiCku analizu postojece prakse
u hotelskim preduze¢ima Beograda. Posebno je ukazano na neophodnost
primene defanzivnih strategija u prvom trenutku, a potom sledi primena
odgovarajucih strategija rasta i razvoja hotelskih preduzec¢a u Beogradu.

Iz toga sledi jedan od zakljuCaka a to je da na dugi rok je neophodno i
znacajno poboljSanje ukupne organizovanosti hotela odnosno njegovog
operativnog funkcionisanja. Ono podrazumeva promene u organizovanosti
nastupa na trziStu, pre svega, kroz primenu koncepcije marketinga u poslovnoj i
hotelskoj politici. U tom kontekstu je i znacajnije njegovo ukljuCivanje u
medunarodno poslovanje na bazi odgovaraju¢ih aranZmana i kroz adekvatne

oblike poslovne saradnje sa stranim partnerima.
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Unapredivanje proizvoda i ostalih instrumenata trziSnog nastupa hotelskih
preduzeCa je svakako jedno od najvaznijih podru€ja njegovog buducéeg
strategijskog upravljanja. Esencijalno je formiranje takvog asortimana i kvaliteta
koji bi obezbedio dugoro€no prilagodavanje trziSnim zahtevima i promenama.
Ono mora biti praéeno strategijskim unapredivanjem prodajno - promotivnih
aktivnosti, zasnovanim na istrazivanju trzista, zatim na razvoju rezervacionih i
informacionih sistema, kao i na uspeSnijem pozicioniranju hotela koje ce
doprineti poboljanju prodajno promotivnih aktivnosti i njihove konkurentnosti na
turistickom trziStu. Nesporo je i da postizanje odgovaraju¢eg odnosa cena i
kvaliteta usluga zasnovanih na standardima, takode predstavlja bitan domen

unapredivanja ukupnog trziSnog nastupa hotelskih preduze¢a Beograda.
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Prilog br.1

Sa menadzerima vodecih beogradskih hotela napravljen je intervju, sa unapred
datim pitanjima, iz kojih su proistekli sledeci zakljucci:

1. Beogradska hotelska preduze¢a u dovoljnoj meri ne koristi izuzetne
turisticke potencijale, kao bitnu konkurentsku prednost, da bi postala znacajnija
turistiCcka destinacija u ovom delu Evrope. Ona treba da prepozna savremene
trendove, predvidi njihov razvoj, omoguci raspolozivost svim informacijama, razvije
komunikaciju medu zainteresovanim subjektima i unapredi sve elemente
menadzmenta i marketinga.

2. Kvalifikaciona struktura menadZmenta, ne samo u analiziranim hotelima
nego u hotelijerstvu Beograda u celini, je veoma nepovoljna. To namece potrebu
edukacije postojecih kadrova i dovodenja mladih, sposobnih i kreativnih kadrova,
koji ¢e koristeCi svoja znanja i steCena iskustva daleko bolje prepoznati sve
konkurentske prednosti Beograda i obogatiti sadrzaje hotelskog proizvoda.

Pored unapredenja kvaliteta generalnog menadzmenta, neophodno je izvrSiti
edukaciju i nizih nivoa menadzmenta - recepcija, marketing, prodaja, finansije,
kadrovi idr.

3. Popunjenost kapaciteta je izrazito niska. Samo jedan od analiziranih hotela
u 2005. godini imao je popunjenost vecu od 60% (Majestic 68%). Posebno
zabrinjava Cinjenica da nas prvi hotel Beograd — Intercontinental sa pet zvezdica
ima popunjenost ispod 40%.

4. Cene hotela za platezne sposobnosti naseg stanovni$tva su dosta visoke.
One su i iznad nivoa cena u okruzenju, §to namece potrebu njihovog uskladivanja.
U cilju vece popunjenosti kapaciteta neophodno je razraditi posebne paket
aranzmane, kao na primer, “Vikend u Beogradu” po znatno nizim cenama, najpre
za domace, a potom i za inostrane goste.

Veoma mali broj hotela nudi sadrzaje gostima izvan objekta, Sto predstavlja
slabu ta¢ku u pozicioniranju ukupne smestajne ponude na turistiCkom trzistu.

5. lzdvajanja za promociju, kao instrumenta marketing miksa, su nedovoljna
da bi se ofanzivnije nastupalo na turisticko trZiste. U narednom periodu,
neophodno je u propagandno-promotivnom nastupu isticati elemente konkurentske
prednosti naznacene u SWOT analizi (jake taCke destinacije i Sanse) i atraktivnu i
ocCuvanu prirodnu sredinu u okruzenju kao glavne konkurentske prednosti.

6. Stvoriti uslove za brZze ukljuivanje hotela u savremene rezervacione
sisteme (Globalni rezervacioni sistem, Internet distribucioni sistem i sl.).Ohrabruje
¢injenica da nove tehnologije, izrazene kroz Internet, sve viSe osvajaju i nase
hotele. Sama cCinjenica da 10 hotela, od 11 analiziranih, ima internet prezentaciju
za pocCetak je dobra najava da u vrlo kratkom roku i ostali hoteli po¢nu sa
uvodenjem savremenih tehnologija. S druge strane, pored malog broja hotela koji
su ukljueni u pojedine rezervacione sisteme (ukupno 3 u Beogradu), treba teZiti
ukljuCivanju i ostalih hotela, pre svega, onih sa tri i Cetiri zvezdice u neki od
rezervacionih sistema.

7. Dovrsiti zapoCete procese transformacije hotelskih preduzeca, pre svega,
vlasniCku, organizacionu, finansijsku i kadrovsku.
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8. U daljoj strategiji razvoja hotelskog proizvoda prioritet izgradnje trebaju biti
hoteli sa Cetiri i tri zvezdice,manji hotele porodi€nog tipa i klub hoteli.

Prilog br.2

Na osnovu postojeéeg stanja hotelske ponude i oCekivane hotelske
traznje, strategija razvoja hotelske industrije u Beogradu po kategorijama hotela
mogla bi obuhvatati sledece kljuéne elemente:

e Hoteli sa internacionalnih pet zvezdica (sa ostvarenim dnevnim neto
prosekom po sobi od najmanje 150€) trebalo bi da se razvijaju u fazama
do 2010. kroz rekonstrukciju i renoviranje postojecih velikin hotela i
revitalizaciju njihovih lokacija. Do 2010 Beograd bi trebao imati do 1500
hotelskih soba u ovom trziSnom segmentu sa prose¢nom veli€inom hotela
sa najmanje 150 soba.

e Hoteli sa internacionalnih Cetiri zvezdice (sa ostvarenim dnevnim neto
prosekom po sobi od 90€ do 130€) bi trebali biti razvijeni prvenstveno kao
novi hoteli (greenfields), a manje kroz rekonstrukciju postojecih hotela koji
imaju nedovoljan broj soba i sloZzenu strukturu za zamenu. Do 2010.
Beograd bi trebao postepeno da razvije do 1500 hotelskih soba u ovom
trziSnom segmentu sa prose¢nom veli€inom hotela sa najmanje 120 soba.

e Hoteli a internacionalnih tri i dve zvezdice (sa ostvarenim dnevnim neto
prosekom po sobi od 40€ do 180€) bi trebali biti razvijeni prvenstveno
kroz rekonstrukciju postojeéih hotela, a manje razvojem novih
(Greenfield). Do 2010 Beograd bi trebao imati do 2500 hotelskih soba u
ovom trziSnom segmentu zahvaljujuéi velikoj traznji domacih gostiju sa
slabom plateznom moci.

PredlaZzemo da bi na trZiste hotela sa pet i sa tri zvezdice u Beogradu
trebalo uvesti jo§ najmanje pet svetskih hotelskih kompanija. Na osnovu ugovora
0 menadzmentu, ove kompanije bi postavile standarde kako u poslovanju, tako i
u menadzmentu hotela i povecali trziSnu atraktivhost Beograda kao destinacije.
Vecinom malih hotela trebalo bi upravljati na nezavisan nacin, od kojih bi neki
trebali biti pridruzeni svetskim hotelskim konzorcijumima ili franSizama. Kako bi
se postigao internacionalni know-how u razvoju, upravljanju i poslovanju hotela,
trebalo bi angazovati profesionalne hotelske konsultante.

Lica ili kompanije koji grade hotele u Beogradu trebalo bi da
iskoriste sledeé¢e Sanse proizvoda kako bi uspostavili jasnu poziciju na trzistu:

- Poslovni hoteli sa svim sadrzajima (poznati hoteli u okviru trziSta sa Cetiri
ili pet zvezdica, vodeni svetskim hotelskim operaterima)
- Poslovni hoteli sa odabranim sadrzajem (hoteli u okviru trziSta od dve do
Cetiri zvezdice)
- Konvencijski i konferencijski centri — hoteli (hoteli od cCetiri do pet
zvezdica)
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- ViSenamenski hoteli za poslovne goste, one koji dolaze zbog odmora i
druge goste (hoteli od tri do pet zvezdica)

- Moderni maniji hoteli namenjeni gostima koji imaju orijentisani nacin zivota
I koji su u potrazi za jedinstvenim ambijentalnim vrednostima koji proistiCu iz
dizajna ili usluge (uglavnhom nezavisni ili hoteli koji su pripojen svetskim
hotelskim konzorcijumima, na trzistu hotela od Cetiri do pet zvezdica)

- Hoteli u blizini aerodrome, motel ii hoteli pored autoputeva (od dve do
Cetiri zvezdice)

- Sportski i hoteli za mlade- hosteli (od dve do tri zvezdice)

- Apartmani sa svakodnevnim uslugom cis¢enja, odrzavanja itd. (hoteli sa
ovom vrstom apartmana namenjeni duZzem boravku gostiju)

Prilig: br.3

Klju€ni faktori uspeha za hotelsku industriju u Beogradu su:

- Saobracajni polozaj na medusektoru koridora koji povezuju Evropu i Aziju

- Dobra vazdusSna povezanost sa glavnim evropskim gradovima, koja bi
trebala biti ojaCana sa ucestalijim postoje¢im vezama, kao i nekim novim sa
prekookeanskim gradovima.

- Pozicija na koridoru VII-Dunav

- Niske poreske stope (korporativni i porez na dohodak) i oCekivani porez
na dodatnu vrednost (PDV), koji bi trebao da ima izdiferenciranu stopu za
hotele i usluzne delatnosti

- Dobra lokacija velikog broja postojec¢ih hotela, koji bi trebali biti
osposobljeni za najbolji i najvisi nivo usluge, sto zahteva restrukturiranje
kvaliteta, adaptiranje i repozicioniranje

- Nekoliko slobodnih lokacija visokog kvaliteta za nove hotele, koji bi trebalo
da doprinesu povecanju vrednosti hotelske industrije u Beogradu

- Razvoj konkurentnosti i trzinih aktivnosti, koje bi gradske vlasti i organi u
turizmu Beograda trebalo da primene u cilju razvoja turisticke i hotelske
industrije

- Konkurentnost cena za odabrane hotelske proizvode zbog visoke domace
traznje hotela (hoteli sa odabranom uslugom).

Prilog br.4

Ograni€enja i prepreke u opstem okruzenju hotelske industrije
u Beogradu su:

- Duga i sloZena procedura registracije preduzeca

- Nepostojanje vlasniCkih prava na zemljiSte prema postojeC¢im zakonima i
Ustavu Republike Srbije (za Greenfield projekte moguce je uzeti zemljiste
pod zakup do 99 godina, gde Gradska Skupstina ima odlu€ujucu ulogu)

- Nepostojanje Zakona o restituciji, iako postoje zahtevi / prava za
restituciju prvobitnih vlasnika €iji su posedi uzeti pod drZzavno vlasnistvo posle
drugog svetskog rata
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- Nejasna uloga vlasnika nekretnina zbog nedostatka katastara i nejasnih
zapisa u postojecim katastrima

- Slozena procedura dobijanja gradevinskih dozvola i sertifikata za
planiranje grada kako za rekonstrukciju tako i za novu gradnju

- Dvostruko oporezivanje preduzeca, s obzirom da su preduzeca u obavezi
da placaju porez na promet kako na uloge tako i na dobit (input i output)
(npr. | na troSkove prometa i na prose¢nu postignutu cenu sobe u hotelskoj
industriji)

- Nejasni kriterijumi za odobravanje poreskih podsticaja za investicije

Jedan od osnovnih problema u razvoju turizma Beograda ogleda se u
nedostatku menadzmenta turistiCke destilacije sistema upravljanja i koordinacije
aktivnosti doveo je do nedovoljne konkurentnosti turistickog proizvoda Beograda.
Iz tog razloga neophodno je na nivou Grada Beograda uvesti sistem upravljanja
razvojem turizma kroz destinacijski menadzment i to tako da se formira gradska
agencija za razvoj turizma Beograda u Ciji sastav bi usli: Predstavnici Vlade
grada Beograda, predstavnici turistiCki organizacije Beograda, predstavnici
Komore Beograda, predstavnici turistiCke privrede, predstavnici sekretarijata za
kulturu,sport,ekologiju,privredu,inspekcije,komunalnih sluzbi itd. SkupsStine grada
Beograda, predstavnici hotelskih preduzeca i putni¢kih agencija.
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Predlozi za prevazilazenje postojec¢ih ogranic¢enja i prepreka

Registracija preduzeéa

¢ uvodenje jedinstvenog nacina registracije prilikom osnivanja preduzeéa u
cilju smanjenja utroSenog vremena

¢ uvodenje jednog kontakt mesta na kome ce se razresiti sva pitanja u okviru
procedure osnivanja preduzeca za samo nekoliko dana, uklju€ujuci jednu kontakt
osobu koja ce obezbediti sve potrebne informacije i podrsku

e uspostavljanje jasno odredenog vremena koje je potrebno za izdavanje dozvole
sa dodatnim pravilom po kome se prijava automatski odobrava ukoliko je rok za
izdavanje dozvole prekoracen

Imovinska pitanja

¢ Regulisanje pravnog i ekonomskog status a ve¢ namenjenih delova gradskog
gradevinskog zemljista putem privatizacije i denacionalizacije, istovremeno
uzimajuci u obzir ustavna ograni¢enja kako bi se postigao ekonomino jasan
model, sa gradskim zemljiStem u privatnom vlasnistvu

o DonoSenje Zakona o restituciji kako bi se resio problem denacionalizacije

o Definisanje katastra nekretnina (moguc¢a digitalizacija) zbog nedostatka
katastara i zbunjujucih zapisa u postojeéim katastrima

Gradevinska pitanja

e Uvoddenje privremenih gradevinskih regulacija kojima bi se upravljalo
gradnjom ¢ak i pre razrade plana razvoja

¢ Uvodenje Cetiri nivoa dokumentacije za planiranje grada: master plan, master
razvojni plan, detaljni razvojni plan i opsti razvojni plan

¢ Redukovanje procedure dobijanja neophodni zahteva i odobrenja za komunalnu
infrastrukturu i uredenje unutradnijih instalacija na 15 dana

e Redefinisanje svrhe gradevinske dozvole kako bi se obuhvatila ne samo
izgradnja, nego i sve procedure koje se odnose na zemljiSte i njegove razliCite
namene

e Tehnicka inspekcija bi trebala biti izvedena tokom procesa izgradnje, a ne samo
nakon izgradnje

Investiranje

o dalje unapredenje procesa deregulacije i reforme kroz novi reformisan
zakonodavni okvir

e jasno definisani kriterijumi prilikom odobravanja poreskih podsticaja za
investiranja
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Poreski sistem

o Definisanje preduslova za uvodenje integrisanog poreskog informacionog
sistema

e Uspostavljanje saradnje izmedu poreske administracije i svih kancelarija i
organizacija koje su u vezi sa procedurom registrovanja

Pitanja privatizacije

e Formiranje nacionalne savetodavne agencije za investiranje u hotelskoj industriji,
kojom bi se definisali nacionalni interesi za privatizaciju hotelskog i turistickog
vlasnistva

Investicione sanse
Sledecih Sest hotela imaju najvisSu trziSnu atraktivnost za investicije:

hotel InterContinental
hotel Jugoslavija
hotel Metropol

hotel Moskva

hotel Slavija Lux
hotel Slavija Il

Prilog: br.5
Osnovne karakteristike izabranih hotela u Beogradu

1) Hotel BEOGRAD INTER CONTINENTAL (I. kat.)
Godina izgradnje: 1977. godina;
Vlasnicki status: privatizovan;
Ukupan broj zaposlenih: 416 + 40 obezbedenije;
Ukupan broj smestajnih jedinica: 415 smestajnih jedinica/534 lezaja, 270/1; 115/2; 28/A,
2/R);
ProseCna popunjenost kapaciteta u 2005. godini: 37,6%;
Poseduje internet prezentaciju i uklju¢en rezervacioni sistem preko lanca;
Sadrzaji u hotelu: restoran, kafana, poslasti¢arnica, bistro, snack-bar, gril, kongresna
sala, konferencijske sale, saloni za sastanke, biznis centar, bazen, sauna, solarijum,
fitnes, casino, garaza, parking.
Ostali sadrzaji: razgledanje grada sa broda, izleti (FruSka gora, Carska bara), Rent A-
Car.
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2) Garni hotel ALEKSANDAR PALAS (l. kat.)

Godina otvaranja: 2004. godine;

Vlasnicki status: privatno vlasnistvo;

Ukupan broj smestajnih jedinica: 9 smestajnih jedinica/18, lezaja, 9/A;

Ukupan broj zaposlenih:22 sa restoranom

Prosec€na popunjenost kapaciteta u 2005. godini 64%;

Poseduje internet prezentaciju, mogucnost rezervacija i bezicni pristup internetu u svim
sobama,;

Sadrzaji: ekskluzivan klub, ekskluzivan restoran, letnja basta, salon.

3) Garni hotel Zlatnik (I. kat.)

Godina otvaranja: 2005. godina;

Vlasnicki status: privatno vlasnistvo;

Ukupan broj smestajnih jedinica: 27 smestajnih jedinica, 40 lezaja;

Ukupan broj zaposlenih:28;

Prosecna popunjenost kapaciteta u 2005. godina. 56,7%;

Poseduje internet prezentaciju sa moguénoscéu rezervacija i bezi¢ni pristup internetu u
svim sobama;

Sadrzaji: ekskluzivan klub, restoran, letnja basta, salon, parking.

4) Hotel Moskva(ll. kat.)

Godina izgradnje: 1907. godina;

Vlasnicki status: 2005 privatizovan (Akcijski fond);

Ukupan broj smestajnih jedinica: 133 smestajne jedinice/163 lezaja, (49/1;38/2; 40/3;
6/A);

Ukupan broj zaposlenih:140;

Prosecna popunjenost kapaciteta u 2005. godina. 55,7%;

Poseduje internet prezentaciju sa moguc¢noscu rezervacija i bezicni pristup internatu,
Sadrzaji: restoran, kafana, poslasti¢arnica, bistro snack-bar, gril, letnja basta, sala za

sastanke, salon.
5) Hotel Majestic(ll. kat.)

Godina izgradnje: 1936. godina;
Vlasnicki status: 2005 privatizovan (Akcijski fond);
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Ukupan broj smestajnih jedinica: 88 smestajne jedinice, 115 lezaja (60/1F; 17/2; 4/3,;
7IA);

Ukupan broj zaposlenih:100;

Prosecna popunjenost kapaciteta u 2005. godini 68,8%;

Poseduje internet prezentaciju sa mogu¢noScu rezervacija i bezicni pristup internetu u
svim sobama

Sadrzaji: restoran, kafana, poslastiCarnica, letnja basta, sala za sastanke, salon.
Sertifikati:

1.Prvi  hotel u Beogradu sa dobijenim sertifikatom ISO 9001:2000 - Sistem
menadzmenta kvalitetom, dana 30.6.2003. verifikovan od strane Lloyd’s Register
Quality Assurance.

2.Prvi hotel u Srhiji sa sertifikatom HACCP sistema (Hazard analysis and Critical control
point), kao sistema principa i metodologije koji obezbeduju proizvodnju i promet
zdravstveno ispravne hrane, tako da je ona bezbedna od hemijskih, bioloskih i fizi¢kih
rizika, od dana 29.10.2004.godine, od strane Lloyd’s Register Quality Assurance -

gospodina Eftimios-a Galanosa.

6) Hotel M-BEST WESTERN (ll. kat.)

Vlasnicki status: AD vecinski vlasnici zaposleni;

Ukupan broj smestajnih jedinica: 185 smestajne jedinice/288 lezaja, (54/1; 120/2; 11/A);
Ukupan broj zaposlenih:125 + 20 obezbedenije;

Prosecna popunjenost kapaciteta u 2005. godini: 48%;

Poseduje internet prezentaciju i uklju¢en rezervacioni sistem preko lanca i beziCni
pristup internetu u svim sobama;

Sadrzaji: sopstvena agencija, restoran “Ekskluziv”, letnja basta, lobi bar, konferencijske
sale sa opremom, moderan poslovni centar sa barom i salama za sastanke, prodavnica

suvenira i poklona, mini market, parking uvan 24 sata.

7) Hotel Slavija LUX (ll. kat)

Godina izgradnje: 1978. godina

Vlasnicki status: druStvena svojina (izaSao iz sastava JAT-a);

Ukupan broj smestajnih jedinica: 72 smestajne jedinice,131 lezaja (1/1; 59/2; 12/A);
Ukupan broj zaposlenih: 94;

Prosecna popunjenost kapaciteta u 2005. godini 46,7%
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Poseduje internet prezentaciju sa mogu¢nosScu rezervacija i bezicni pristup internetu u
svim sobama;
Sadrzaji: restoran, kafana, lobi bar, konferencijska sala, salon, fithes centar, parking,

garaza.

8) Hotel Metropol (lll. kat.)

Godina izgradnje: 1957. godina,

Vlasnicki status: 2006 privatizovan (aukcija);

Ukupan broj smestajnih jedinica 193 smeStajne jedinice,260 leZaja (132/1; 55/2; 6/A);
Ukupan broj zaposlenih: 198;

Prosecna popunjenost kapaciteta u 2005. godini: 40,1%;

Poseduje internet prezentaciju sa mogucnosc¢u rezervacija

Sadrzaji: TV u svakoj sobi, restoran, TV, kafana, bar, konferencijske sala, salon,

fitnes centar, parking, garaza:

9) Hotel REX(III. kat.)

Vlasnicki status: 2004 privatizovan (vlasnik domace lice);

Ukupan broj smestajnih jedinica: 92 smestajne jedinice, 144 lezaja (29/1; 49/2);
Ukupan broj zaposlenih:89;

Prosecna popunjenost kapaciteta u 2005. godini 56,5%;

Poseduje internet prezentaciju sa mogu¢noscu rezervacija i bezi¢ni pristup internetu;

Sadrzaji: restoran, kafana, bar, konferencijska sala.

10) Hotel Le Petit piaf((lll. kat.)

Godina otvaranja: 2004;

Vlasnicki status: privatno vlasnistvo;

Ukupan broj smestajnih jedinica: 12 smeStajne jedinice, 19 lezaja;

(10/1; 43/2; 5IA)

Ukupan broj zaposlenih:13;

Prosecna popunjenost kapaciteta u 2005. godini: 51,2%;

Poseduje internet prezentaciju sa mogu¢noScu rezervacija i bezicni pristup internetu u
svim sobama;

Sadrzaji: restoran, sala za sastanke. Po Zelji za goste organizuje izlete.
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11) Hotel Excelsior(ll. kat.)

Vlasnicki status: drustveni (zgrada nacionalizovana);

Ukupan broj smestajnih jedinica: 58 smestajne jedinice,101 leZaja (10/1; 43/2; 5/A);
Ukupan broj zaposlenih:64;

Prosec€na popunjenost kapaciteta u 2005. godini: 51,5%;

Ne poseduje E-mail niti internet prezentaciju;

Sadrzaji: restoran, kafana, sala za sastanke.
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