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UVvVOD

danasnjem svetu paradoksa gde je promena, zapravo, i jedina konstanta, glavni cilj je pri-

lagodavati se i i¢i u korak sa trendovima, pocev od lokalnih pa sve do globalnih razmera.

Turizam je jedna od privrednih grana koja je najosetljivija na globalne promene. Veliki uti-
caj na njegov razvoj imaju ekonomska, politicka, socio-demografska, kulturoloska kao i mnoga
druga desavanja, a turisticke destinacije, hotelska, turisticka preduzeéa, kao nosioci turisticke
ponude u obavezi su da predvidaju i prate sve te promene i blagovremeno im se prilagodavaju.

Dakle, promene u okruZenju turistickih de-
stinacija i preduzeca turisticke privrede su sve
brojnije i dinami¢nije iz Cega proizilazi izu-
zetno sloZeno, heterogeno, dinami¢no i ne-
izvesno okruzenje. Takva situacija zahteva od
menadZmenta predvidanje buduéih prome-
na, pripremanje i prilagodavanje novonasta-
lim uslovima poslovanja, pri éemu je pozitivni-
je uslove potrebno ,potCiniti“ preduzecu, a ne
preduzece uslovima poslovanja. MenadZzment
je univerzalan proces koji se odnosi na svaku
ljudsku delatnost, primenjiv je u svim grana-
ma privrede i u svim preduzeéima bez obzira
na njihovu veli¢inu, strukturu i nivo jer svima
treba upravljati. Tako je i u turizmu i hotelijer-
stvu, gde na danasnjem veoma konkurentnom
trzistu opstaju samo najbolji, a glavni cilj sva-
kog preduzeca i jeste da se po svom kvalitetu
istakne od svoje konkurencije i bude prvi izbor
potrosaca. Procesi i sloZenosti na turistickom
trzistu, zahtevaju od savremenog menadze-
ra neprekidan i kontinuiran napor na prona-
laZenju novih strategija, inoviranju i stvaranju
novog turistickog proizvoda, prilagodavanju
strategije novim tendencijama, kako bi u pot-
punosti odgovorili novim zahtevima turista,
odrzali i unapredili poziciju na trzistu i uspes-
no odgovorili konkurentskim pritiscima i iza-
zovima. Dosti¢i poslovne ciljeve nije lako, i si-
gurno je da rezultati ne dolaze preko nodi, niti
sami od sebe. Oni zahtevaju pazljivo planira-
nje i usmeravanje svih aktivnosti menadzmen-
ta prema merama definisanih ciljeva koji se
zZele ostvariti. Glavne karakteristike menadze-
ra u turizmu i hotelijerstvu 21. veka su spre-
mnost za obavljanje dosta napornog rada, ana-
liticke sposobnosti, kreativnost, odluénost,
fleksibilnost, inicijativnost, liderstvo, organi-

zovanost, adaptibilnost, preduzimljivost, kao
i spremnost za snosenje rizika. U tom smislu
poznavanje menadZmeta u turizmu i hotelijer-
stvu predstavlja fundament uspesnog usme-
ravanja kursa hotelsko-turistickog preduzeca,
kao i turisticke destinacije kako bi se efikasno i
efektivno ostvarili ciljevi u dinami¢noj sredini.

Sveobuhvatna grada ovog udzbenika po-
deljena je u sedam celina, odnosno poglav-
lja. U prvom poglavlju se kreée od definisanja
pojma, znacaja i nacela menadzmenta uopste,
sa posebnim osvrtom na turizam i hotelijer-
stvo, identifikuju se osnovni procesi i funkcije
umenadZmentu i njihova primena na turizam i
hotelijerstvo kao i znacaj i uloga menadZera, sa
posebnim osvrtom na specifiénosti upravljanja
u turizmu i hotelijerstvu. U drugom poglav-
lju pod naslovom Upravljanje malim i srednjim
preduzecima u turizmu i hotelijerstvu defini-
$e se pojam malih i srednjih preduzeca, zna-
Caj profesionalnog menadZmeta, uspesnost
mendZmenta malih i srednjih preduzeca, me-
nadzment i vlasniStvo, struktura koriséenja
radnog vremena menadZzera u malim i sred-
njim preduzeéima u turizmu i hotelijerstvu,
kao i organizaciono-tehnolosko upravljanje ho-
telskim preduzeéem. U treéem poglavlju koje
nosi naslov Strategijski menadZiment u turiz-
mu i hotelijerstvu definisani su: pojam, sadr-
7aj i karakteristike strategijskog menadZzmen-
ta, strategijsko planiranje, misija, vizija i ciljevi
turistickih i hotelskih preduzeca, kao i pro-
ces oblikovanja strategije u turizmu i hotelijer-
stvu i moguce strategijske alternative. Cetvr-
to poglavlje nosi naslov MenadZment turistiche
destinacije. U okviru ovog poglavlja se definise
upravljanje turistickom destinacijom, pojam,
znacaj, plan destinacijskog menadZmenta,
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konkurentnost turisticke destinacije, strate-
gijsko upravljanje turistickom destinacijom,
kao i upravljanje instrumentima marketing
miksa na turistickoj destinaciji. Peto poglavlje
se bavi procesom menadZmenta ljudskih vesursa
gde se ovaj proces obraduje kroz sve faze pocev
od regrutovanja, selekcije, obuke, procene rad-
nog ucinka, i nadoknada za zaposlene i proce-
ne radnog ucinka. Sesto poglavlje se bavi uprav-
ljanjem odnosima sa potrosa¢ima u turizmu i
hotelijerstvu. DefiniSe se ponasanje potrosa-
Ca, kategorije potro$nje i kategorije kupovine,
klju¢ni psiholoski procesi u ponasanju potrosa-
¢a pri kupovini, kao i sam menadZment odnosa
sa potro$acima u turizmu i hotelijerstvu. Knji-
ga se zavr$ava sedmim poglavljem koje nosi na-
slov Uloga drZave u razvoju turizma u kojem se

govori o merama kojima drZava podstice razvoj
turizma, intervenciji drzavih organa u sektoru
turizma, kao i o turistickoj politici.

Udzbenik je namenjen studentima osnov-
nih studija Prirodno-matematickog fakulte-
ta, Departmana za geografiju turizam i hote-
lijerstvo u Novom Sadu kao osnovna literatura
za predmet MenadZment u turizmu i hotelijer-
stvu. Na ovaj nacin, ¢itajudi i izucavajuéi ovaj
rukopis, studenti e lakse razumeti i savladati
ovu akademsku disciplinu, i zajedno sa teorij-
skom i prakti¢nom nastavom resavati proble-
me vezane za upravljanje u turizmu i hotelijer-
stvu. Takode, oni e se osposobiti za donosenje
odluka ¢iji rezultat opredeljuje rezultate poslo-
vanja turistickih i hotelijerskih preduzeéa, kao
i turistickih destinacija.
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DEFINISAN]JE TURIZMA, UGOSTITELJSTVA |
HOTELIJERSTVA KAO PRIVREDNE DELATNOSTI

a0 privredna grana, turizam po svim bitnim pokazateljima zauzeo je jednu od vodeéih po-

zicija u svetskoj privredi, kako po turistickom prometu, broju zaposlenih, u¢eséu u drustve-

nom proizvodu, nacionalnom dohotku, tako i po deviznom prilivu i ukupnoj potro$nji i stao
je uz rame do sada vodeéim granama naftne i automobilske industrije. Turizam je postao svetski
fenomen, sastavni deo Zivota dominantnog dela svetske populacije. Danas, u uslovima savreme-
nog zivota, ljudi su sve vise izloZeni stresu i zamoru, kako na poslu tako i kod kude, sve ve¢oj urba-
nizaciji i zagadenju Zivotne sredine, te se turisticke potrebe mogu svrstati u osnovne, egzistenci-
jalne Covekove potrebe. Povecanjem Zivotnog standarda ljudi, slobodnih nov¢anih sredstava, kao
i slobodnog vremena, turizam je poceo da dobija na znacaju u svetskim razmerama. Sve vise ljudi
se ukljucuje u turisticka kretanja, turizam postaje masovna pojava. Sa druge strane razvoj sao-
bradaja u drugoj polovini 20. veka uslovio je impresivnu prostornu disperziju turizma. Skoro sve
zemlje sveta obuhvacene su turistickim kretanjima i kao emitivna i kao receptivna podrucja. Bez
obzira na tradiciju i prirodne predispozicije, svaka drzava raspolaze odredenom vrstom kako pri-
rodnih, tako i antropogenih resursa, koji su zanimljivi za turiste, $to je vaZan preduslov za razvoj
turizma. Stoga sve zemlje nastoje da razviju turizam, tj. da se ukljuce u turisticke tokove jer se
time obezbeduje dinamika ukupnog drustveno-ekonomskog razvoja. Turizam je znacajan poka-
zatelj privredne razvijenosti, dostignutog standarda, materijalnog blagostanja, kulturnog nivoa i
dr. Da bi turizam donosio profit i ekonomski boljitak drzavi, svakako da su jo$ potrebna i dodatna
ulaganja u materijalnu bazu, infrastrukturu, marketing, komplementarne delatnosti i dr. Ugo-
stiteljstvo, a u okviru njega hotelijerstvo, predstavlja veoma vaZan segment turistickog proizvoda
destinacije. Prostorne atraktivnosti od znacaja za turizam nisu dostupne korisnicima ukoliko ne
postoje objekti hotelijerstva. Ekonomski efekti turizma se velikim delom ostvaruju kroz hotelijer-
stvo, a hotelijerstvo nam pruza najpouzdanije informacije o broju turista u odredenom turistic-
kom mestu, $to je vaZan parametar za pracenje razvoja turisticke delatnosti na nekom podrudju.

Iako je ovo jedna od najveéih industrija  tematskog parka mozda posmatra ugostitelj-

Sirom sveta, precizna definicija turizma, ugo-
stiteljstva i hotelijerstva kao privredne grane
je veliki izazov za profesionalnu i akademsku
javnost (Slika 1). Prema Nykielu (2005), defini-
cija ugostiteljstva i turizma Cesto se ogranicava
jedinstvenim osvrtima na pojedinac¢ne oblasti
u okviru privredne grane. Na primer, hotel-
ski operater smatra ovu granu kao smestajnu
uz dodatak ponude jela i piéa. Operater hrane i
pi¢a mozda posmatra ovu privrednu granu kao
iskustvo u obedovanju uz naglasak na ponudi
iz menija i posluzivanja hrane. Menadzer tu-
risticke agencije mogao bi smatrati da pruza-
nje usluga putovanja u svrhu posla ili u slobod-
no vreme najbolje definise sektor. MenadZer

stvo i turizam kao pruZanje jedinstvene zabave
i obrazovnog iskustva.

Batler i DZons koriste termin turizam kao
sveobuhvatan pojam koji ukljucuje sve aspekte u
kojima se ljudi nalaze daleko od kuce i ugostitelj-
stvo kao specifican deo pruZanja usluga smesta-
jaiobroka za turiste (Butler & Jones, 2001). Auto-
ri takode navode da je jedina poteskoca u njihovoj
definiciji ta $to ugostiteljska delatnost opsluzuje
i mnoge ljude koji nisu turisti, kao Sto je lokal-
no stanovnistvo. Prema njihovom tumacenju,
turizam se Cesto objasnjava kao odlazak poseti-
laca iz jedne drzave u drugu na viSe od 24 Casa i
manje od jedne godine. Najprihvatljiviju defini-
ciju turizma dali su $vajcarski autori Hunziker i
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v Slika 1. Privredna
delatnost turizmai
ugostiteljstva
Izvor: Cerovic, Z.
(2003). Hotelski
menadzment, Fakultet
za turisticki i hotelski
menadzment, Opatija.

Krapf defini$uéi turizam kao ,,skup odnosa i po-
java koje proizilaze iz putovanja i boravka pose-
tilaca nekog mesta, ako se tim boravkom ne za-
sniva stalno prebivaliSte i ako sa tim boravkom
nije povezana nikakva njihova privredna delat-
nost“ (Unkovi¢, Zecevié, str. 12). Kada se govori
o turizmu kao privrednoj delatnosti polazi se od
toga da na jednoj strani postoje turisti kao potro-
$aci turistickih usluga koji raspolazu slobodnim
nov¢anim sredstvima za placanje tih usluga, ana
drugoj strani turisticka privreda odnosno mno-
gobrojene delatnosti koje sa¢injavaju tu privredu
(ugostiteljstvo, turisticke agencije, saobracaj, tr-
govina na malo, komunalne delatnosti i drugo).
U tom smislu Kandampuli navodi da ugo-
stiteljsko-turisticke organizacije rade u okvi-
ru mreze usluznih delatnosti (Kandampully,
2007).
U velikoj meri su povezane i medusobno za-
visne te ukljucuju sledece:
. Tur-operatore, turisticke agencije i turi-
sticke organizacije;
« Operatere putovanja i transporta;
« Mesta za provodenje slobodnog vremena,
upraznjavanje rekreacije i zabave;
« Restorane, barove, klubove i kafiée;
« Hotele, odmaralista, motele, kampove, pre-
noéista s doruckom (B&B), hostele i ostale
smestajne objekte.

Pojmovno odredenje hotelijerstva polazi od
utvrdivanja odnosa prema pojmu ugostitelj-

stva, pri ¢emu se polazi od potrebe da se teorij-
ski verifikuju praksom nametnuta razgranice-
nja. Termini ugostiteljstvo i hotelijerstvo imaju
zajednicki koren. Poti¢u od latinskih reci hos-
pital (hospitalis) $to znadi gostoprimstvo, go-
stoljubivost; hospitari $to znaci gostovati; hos-
pitium Sto znaci svratiste, odnosno skloniste
za putnike (Vujaklija, 1970). U strucnoj literatu-
ri i praksi termini ugostiteljstvo i hotelijerstvo
imaju razliito znacenje. U engleskom jeziku su
u upotrebi dve sintagme; Hospitality Industry
i Hotel Industry. Prva odgovara pojmu ugosti-
teljstvo, dok druga se uobiCajeno prevodi kao
hotelijerstvo. Ugostiteljstvo se oznacava kao de-
latnost koja se bavi ,,pripremom i prodajom jela
i pi¢a (na specifican nacin) i iznajmljivanjem
opremljenih soba za nocéenje” (Nejkov, 1981). U
tom smislu ugostiteljstvo se definise kao pri-
vredna delatnost pripreme, proizvodnje i uslu-
Zivanja hrane, pi¢a i napitaka). Svojim funkcio-
nisanjem u privredi ono obuhvata dva sektora:
sektor ishrane (priprema, proizvodnja i uslu-
Zivanje hrane, pica i napitaka) i sektor smesta-
ja. Sa stanovista odnosa prema turizmu, odno-
sno turistickoj privredi, neosporno je da se onaj
deo ugostiteljstva koji je prevashodno upucen
na pruzanje usluga smestaja, obi¢no u kombi-
naciji sa razli¢itim vidovima ishrane smatra os-
novnim segmentom turisticke privrede. Hote-
lijerstvo kao privredna delatnost funkcionise u
okviru ugostiteljstva. Deo ugostiteljske delat-
nosti koji se odnosi na sektor smestaja ostvaruje

UGOSTITEL)STVO | TURIZAM

UGOSTITELJSTVO TURISTICKO
(uSirem smislu) POSREDOVANJE
Ugos.tltel]st\./.o 2 U.sgostltel)lst\((/) “ Turisticke Turisticki
smestaj (hotelijerstvo ishranu i pice . o
. S v . - " . agencije biroi
i ostali objekti za smestaj) (ugostiteljstvo u uzem smislu)

Ugostiteljstvo za Kantinei
.. smestaj u kampovima Kafanstvo ostali objekti
Hotelijerstvo . . L Restoraterstvo . .
i ostalim objektima i barmanstvo za pripremu
za smestaj hraneipica
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se whotelijerstvu. Hotelijerstvom se dakle, sma-
tra ugostiteljska privredna delatnost koja pruza
usluge smestaja, a uz smestaj i usluge ishrane.
Iz tog razloga, ¢ini se opravdanim hotelijerstvo
oznaciti kao privrednu delatnost u okviru ugo-
stiteljstva koja prostorno i funkcionalno objedi-
njuje usluge smestaja sa uslugama ishrane, uk-
ljuCujudi i pratece usluge koje njima gravitiraju.
Prostorna i funkcionalna objedinjenost usluga
smestaja i ishrane je kljuéna odlika hotelijerstva
(Kosar, 2015).

Oscilacije u turistickom prometu, tj. ne-
gativna elasti¢nost turisticke traznje na poje-
dinim destinacijama uzrokovana su odrede-
nim faktorima i to pre svega neekonomskim
(bolesti, teroristicki napadi, prirodne nepogo-
de, politicke krize, ratovi). To su najvise osetile
Kina, SAD, Tajland, Irak, Turska, Spanija, Egi-
pat i dr. Pozitivna dinamika promena sa krat-
kotrajnim oscilacijama trajala je sve do pros-

le godine, kada je turizam doziveo strmoglav
pad na globalnom nivou izazvan pandemi-
jom korona virusa COVID 19. Prema posled-
njem izvestaju Svetske turisticke organizaci-
je (UNWTO), pad internacionalnih turistickih
kretanja u 2020. godini iznosi ¢ak 74% u odno-
su na 2019. godinu, usled globalno proglasene
pandemije COVID-19. Medutim, UNWTO na-
glasava da se ovi brojevi zasnivaju na najnovi-
jim kretanjima, jer se globalna zajednica suo-
Cava sa nevidenim socijalnim i ekonomskim
izazovom i da ih treba tumaditi s oprezom, ob-
zirom na ekstremno neizvesnu prirodu trenut-
ne krize. Ovakav pad od 74% direktno je impli-
cirao i pad medunarodnih prihoda od turizma
(izvoza) u sa 1.7 triliona USD 2019. na 0.4 trili-
ona USD u 2020. godini, §to zna¢i da je direk-
tan gubitak prihoda u turizmu na globalnom
nivou 1.3 triliona USD (https://www.unwto.
org/covid-19-and-tourism-2020).
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rema Bibliji, kretanje Izraelaca prema obeéanoj zemlji bilo je usporeno, jer je bilo spontano i

nedovoljno organizovano. Oko 1500. godine pre nove ere Mojsije je resio problem, tako sto je

stvorio grupe i imenovao njihove vode i rukovodioce i na taj nacin olaksao i ubrzao stizanje u
Obecanu zemlju. Mnogi autori koriste ovaj primer kao najraniji pokusaj stvaranja korisnih ideja
o upotrebi menadZmenta u prakti¢ne svrhe (Vukosav, 2010).

Menadzment je vrlo sloZen pojam te ga je
mogucde posmatrati i definisati s razlicitih as-
pekata, kao $to su menadzment kao poslovni
proces, kao nosilac odredenih funkcija u pre-
duzeéu, menadZment kao vestina, kao naud-
na disciplina, profesija ili funkcija u preduze-
¢éu (Ci¢in-Sain, 2006).

Teorijsko-istrazivacki aspekt u analizi ovog
pojma upucuje na to da su prisutne brojne de-
finicije upravljanja, ¢iji pregled ne omoguéa-
va jedinstveno i jednostavno odredenje samog
pojma. Upravljanje terminoloski vodi poreklo
od latinske re¢i manus — $to u prevodu znaci
ruka. Iako se njegovo znacenje vremenom me-
njalo, upotrebljava se da oznaci proces ruko-
vodenja, obucavanja i usmeravanja (Cerovié,
Knezevié, 2019). U dvadesetom veku, sa prodo-
rom zapadnih $kola upravljanja, za oznacava-
nje pojma upravljanja opSteprihvacen je engle-
ski termin menadZment (management). Znacaj
i neophodnost detaljnog proucavanja teorijskih
i prakti¢nih dometa iz domena upravljanja i
uloge i znacaja koji upravljanje ima u poslova-
nju preduzeca narocito je izraZeno u zemljama
razvijenih trzi$nih privreda.

U zavisnosti od toga koji aspekt problema
su Zeleli da naglase upravljanje (menadZment)
je od razli¢itih autora i prakti¢ara definisano
na razliCite nacine. Moze se re¢i da se sadrzi-
na definicije pojma upravljanja (menadzmen-
ta) menjala sa promenom karaktera okruze-
nja u kome su poslovala i posluju organizacije
i preduzeca.

McFarland (1979) pojam upravljanja defi-
niSe kao proces kojim se kreiraju, usmerava-

ju, odrzavaju i posluju svrsishodne organizaci-
je posredstvom koordinisanog, kooperativnog
ljudskog napora. Pojedini autori pod uprav-
ljanjem podrazumevaju umetnost obavljanja
poslova pomo¢u ljudi, naglasavajuéi drustve-
nu komponentu ukupnog procesa (Stoner &
Freeman, 1992). Opet neki drugi, isti¢u zna-
Caj ostvarivanja organizacionih ciljeva (Koontz
& O’Donell, 1992) ili ga odreduju kao adekva-
tan proces determinisanja i vodenja kursa pre-
duzecéa ka ciljevima (Ansoff, 1975). Z. Cerovi¢
(2003) definiSe menadzment s aspekta funkcije
te tvrdi da je menadZment proces oblikovanja,
usmeravanja i uskladivanja svih €inilaca pro-
izvodno-usluznog procesa u kojem pojedinci,
radeéi zajedno u preduzeéu, efikasno ostva-
ruju formulisane ciljeve u sprovodenju funk-
cija planiranja, organizovanja, kadriranja, vo-
denja i kontrole. MenadZment je jednostavno
ono §to menadzeri rade: planiraju, organizuju,
donose odluke, komuniciraju, motivisu i kon-
troliSu. MenadZment je definisan i kao ,koor-
dinisanje i nadgledanje aktivnosti drugih tako
da se njihove aktivnosti zavrsavaju efikasno i
efektivno“ (Robbins & Coulter, 2007). Analizi-
rajuéi ovu izjavu, moZe se reéi da se funkcija
upravljanja ogleda u radu i saradnji sa drugim
ljudima, a uz to, upravljanje ukljucuje postiza-
nje efikasnih i efektivnih rezultata. Efikasan
menadZment redukuje troskove, dok efekti-
van menadzment povecava profit povecavaju-
¢i produktivnost. Racionalna upotreba resur-
sa uslovljena je njihovom ogranicenos¢u, ali i
visokom cenom. Efikasnom i efektivnom upo-
trebom ogranicenih resursa menadZzment vrsi
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Izvor: R. Kreitner
(1989). Management,
Houghton Miflin
Company, Boston.

primenu ekonomike poslovanja (Ci¢in-Sain,
2006). Sa aspekta menadZmenta u turizmu i
hotelijersvu definicija koja je dovoljno sveobu-
hvatna i prilagodena zahtevima savremenog
okruZenja u kojem posluju turisticka i hoteli-
jerska preduzeca i egzistiraju turisticke desti-
nacije, pod upravljanjem podrazumeva pro-
ces rada uz pomo¢ i u saradnji sa drugim
ljudima, da bi se efektivno ostvarili organi-
zacioni ciljevi, uz efikasnu upotrebu ograni-
¢enih resursa u uslovima promenjivog okru-
Zenja (Kreitner, 1993).

Na osnovu analize Slike 2. i svih navedenih
definicija moze se konstatovati da se upravlja-
nje (management) sastoji iz nekoliko bitnih ka-
rakteristika:

1. Radsadrugimaiuzpomo¢ drugih

« menadZment ne izvr§ava neposredno ope-
rativne zadatke poslovanja preduzeca, veé
se u tome oslanja na druge zaposlene koji
su nosioci pojedina¢nih zadataka i u tom
smislu potrebno je postaviti pravog ¢oveka,
na pravo mesto, u pravo vreme, zbog cega

u ovom procesu vazno mesto imaju aktiv-

nosti regrutovanja, selekcije, obucavanja, i

rasporedivanja kadrova na radna mesta u

okviru organizacione strukture, kao i nji-

hovog motivisanja i usmeravanja.

2. Ciljevi preduzeéa

. Zeljeno stanje kojem se tezi, ili krajnja, is-
hodi$na tacka svih aktivnosti u preduzecu;

. ciljevi odreduju svrhu, smer i akcije me-
nadZzmenta, a ostvarenost ciljeva; ukazuje
upravo na nivo uspesnosti menadzmenta.

3. OdrZavanje balansa izmedu efikasnosti i
efektivnosti

. efektivnost nam pokazuje u kojoj meri su
ostvareni definisani ciljevi, ali u uslovima
ogranicenih resursa, dok pojam efikasnosti
podrazumeva ostvariti ciljeve uz minimal-
nu upotrebu resursa;

« da bi preduzeéa uspesno poslovala me-
nadzeri treba neprestano da drZe ravnote-
zZu tj. balansiraju odnos izmedu efektivno-
sti i efikasnosti.

4. Ograniceni resursi

. menadZeri rade sa oskudnim i ogranice-
nim resursima: novcem, ljudima, vreme-
nom i opremom i u tom smislu posebna pa-
Znja u procesu upravljanja usmerena je ka
racionalnoj upotrebi limitiranih resursa.

5. Promenjivo okruZenje

« promene u sredini u kojoj posluju preduze-
¢a su sve brojnije i dinamicnije iz Cega pro-
izilazi da okruZenje postaje sloZeno, hete-
rogeno, dinamiéno i prili¢no neizvesno.
Takva situacija zahteva od menadZmenta
predvidanje buducih promena, priprema-
nje i prilagodavanje novonastalim uslovima
poslovanja, pri ¢emu je cilj pozitivne uslove
»potciniti“ preduzecéu, a ne preduzece uslo-
vima poslovanja.

Vazno je dodati i sledece:

. menadZeri izvr§avaju funkcije planiranja,
organizovanja, kadrovskog popunjavanja;

« vodenja i kontrolisanja;

. menadzment se moZe primeniti u bilo kojoj
vrsti organizacije odnosno preduzeca;

. menadZment kao proces se odnosi na me-
nadzere svih organizacionih nivoa;

« cilj svih menadZera je stvoriti visak vred-
nosti;

. upravljanje se bavi proizvodnos$cu, $to pret-
postavlja efektivnost i efikasnost.

Nezaobilazna je ¢injenica da je menadZment
proces usmeravanja ponasanja drugih ljudi
prema reSavanju odredenih zadataka, stoga je
zadatak menadZmenta da preduzima potreb-
ne akcije, kojima e osigurati i motivisati poje-
dince, da doprinesu, najvise $to mogu ciljevima
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grupe ljudi, odnosno njihove organizacije. Izne-

sene konstatacije navode da je menadZzment uni-

verzalan proces, koji se odnosi na svaku ljudsku
delatnost, a u privrednim delatnostima univer-
zalnost se ogleda u tome da je menadZment pri-
menjiv u svim granama privrede i u svim predu-
zeéima bez obzira na veli¢inu, strukturu i nivo,
jer njima treba upravljati tj. rukovoditi. Stoga
je menadZzment kljucni faktor organizacijskog
uspeha i razvoja svakog privrednog subjekta.

O prirodi menadZerskog posla postoje dva

suprotna stajalita (Bahtijarevi¢-Siber, 1991):

1. Prema prvom stajaliStu menadZerski
posao je uvek isti bez obzira na preduzece,
njegovu organizaciju, delatnost i situaciju
— posao menadZera se sastoji od niza uloga
i funkcija koje su iste u svim preduzeéima;

2. Prema drugom stajaliStu menadZerski
posao se bitno razlikuje od preduzeca do
preduzeéa zbog razlika u individualnim
karakteristikama, situacijskim varijablama
i organizacijskom kontekstu.

Oba su stajalista ta¢na jer postoji jako mnogo
zajednickih funkcija i poslova koje okvirno
odreduju menadZerski posao u bilo kojem pre-
duzeéu, ali razlike postoje u (Vukosav, 2016):

. Stilu vodenja;

+ Nadinu resavanja problema;

o Strukturi potrosaca kojima se pruzaju us-
luge odnosno nude proizvodi;

« Slozenosti organizacione strukture;

« Kvalitetu nosioca pojedina¢nih zadataka,

njihovom znanju i sposobnostima i
. Znanju, moguénostima i sklonostima me-

nadzera.

Znacaj menadzmenta leZi u potrebi obez-
bedivanja efikasnosti funkcionisanja predu-
zeCa. Bez menadZzmenta doslo bi do rasipanja
resursa i energije. Iz godine u godinu raste po-
treba za menadZmentom, a samim tim izraZe-
na je tendencija povecanja broja ljudi ukljucena
u poslove menadZmenta.

Za razumevanje velikog znacaja me-
nadzmenta najbolje moze posluZiti Cinjenica
da u SAD svake godine propadne oko 100.000
firmi. U Velikoj Britaniji ta cifra je neSto manja,
ali ipak velika — oko 30.000. Glavni razlog nji-
hovog neuspeha leZi u slabom i neefikasnom
menadZmentu.

Uslovi poslovanja na savremenom turis-
tickom trzitu predstavljaju izuzetne izazo-
ve za menadZere, a ujedno su doveli do sta-
nja da znacaj ove delatnosti nikada nije bio
veéi. Uspe$ni menadZeri menjaju svet, uticu
na stvaranje novih proizvoda i usluga i pruzaju
podrsku licnom razvoju ljudi koji za njih rade.

Sustina menadZmenta u turizmu i hoteli-
jerstvu su zapravo ljudski odnosi, odnosno efi-
kasno upravljanje procesima i ljudima. Iz tih
odnosa proizilazi osnovni znacaj menadzmen-
ta jer predstavlja proces svesnog i stalnog usa-
vr$avanja, gde nameru ili cilj podrazumevamo
kao njen osnovni element.

Osnovni zadatak, ¢ak i potreba, me-
nadZmenta uturizmuihotelijerstvuje da plani-
ra Zeljenu buduénost preduzeca turisticko-ho-
telijerske privrede i turistickih destinacijaida
taj plan ostvari u Sto je moguce maksimalnoj
meri. Da bi se razne ideje pretocile u akcije me-
nadZeri moraju biti spremni da podrze, podsti¢u
i motivisu zapolene koji treba da sprovode zacr-
tane planove i odluke. Ovaj zadatak menadzera
kao lidera u preduzecu, da ljude usredsrede na
realizaciju zacrtanih ciljeva preduzeca, predstav-
lja najsuptilniji deo vestine upravljanja. Zapravo
to podrazumeva neophodnost spajanja motiva-
cionog faktora i timskog rada u prostoru i vre-
menu. Motivisati one koji sprovode planove, ko-
municirati u okviru preduzeca i sa okruzenjem,
rukovoditi timovima koji su esto heterogeni je
ne samo vestina nego i umetnost. Osnovni za-
datak i znacaj menadzmenta je upravo u objedi-
njavanju svih ovih elemenata kako bi se Sto efi-
kasnije kreirao i sprovodio proces upravljanja u
turistickom i hotelskom preduzeéu, te na turi-
stickim destinacijama.
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FUNKCIJE MENADZMENTA

» Slika 3. Osnovne
funkcije
menadZmenta
Izvor: M. Buble

(2000). Management,

Ekonomski fakultet
Split, Split.

z definicije pojma menadZmenta, koja se sagledava iz procesa, proizilazi da se sloZeni siste-
mi menadZerskih aktivnosti, u menadZerskom procesu, mogu definisati kao funkcije me-
nadZmenta. Menadzment kao skup procesa i aktivnosti shvata se kao odgovornost, delotvor-

nost, kreativnost i organizovanost.

Stoga funkcije menadZmenta su (Weihrich
& Kontz, 1998):
« Planiranje;
« Organizovanje;
« Kadrovi;
« Vodenje (liderstvo);
. Kontrola (Slika 3).

P—planiranje
O-—organizovanje
S—kadrovi

/ L—vodenje

C—kontrola

USPESAN
MENADZER

MenadZment mora da planira sve aktiv-
nosti, akcije, odluke, namere i odustajanje od
namera. Planiranjem se prekrivaju svi organi-
zacioni delovi preduzeca: proizvodnja, finan-
sije, kadrovski, i opsti poslovi, nabavka, pro-
daja, inZenjering i razvoj, informatika i dr.
Postoji mreza planova sa razli¢itim obimom
planskih elemenata i znacajem za preduzece.
MenadZment ima zadatak da planira ciljeve
preduzeca i nacine njihovog ostvarivanja, da
planira potrebe i razvoj i da planira finansijska
sredstva uzimajudi u obzir stvarne i potencijal-
ne potrebe.

Organizovanjem se uspostavlja red i stva-
ra stanje (organizacije) u kome su indentifiko-
vani i definisani zadaci svakog pojedinca i or-
ganizacionog dela. Zapravo, organizovanjem
se vrsi podela poslova i stvaraju obaveze za nji-
hovo izvrSavanje. Organizovanjem se delegira-
ju poslovi (zadaci) i raspodeljuje odgovornost i
autoritet na pojedince i pojedine organizacio-
ne pozicije. Osim toga, organizovanjem se gru-

pisu poslovi po njihovoj srodnosti i istovetno-
sti 1 povezuju u organizacine jedinice. Na taj
nacin stvara se organizaciona struktura pre-
duzeéa (Slika 4).

Kadrovi su osnova proizvodnje i poslova-
nja preduzeca. Potrebe u kadrovima uskladuju
se sa obimom i strukturom poslova koje treba
obaviti u odredenom vremenu. Broj zaposle-
nih radnika i njihova kvalifikaciona struktura
predmet su procesa planiranja kadrova. Proces
formiranja kadrovske strukture, obuhvata se-
lekciju (izbor), trening (obuku) i rasporediva-
nje po radnim mestima, odnosno po organiza-
cionim jedinicama. Proces razvoja kadrovske
strukture podrazumeva podizanje strucnog
nivoa i sposobnosti pojedinaca da izvrsavaju
sloZenije poslove i procese u proizvodnyji, istra-
Zivanju, marketingu i sl.

Vodenje (liderstvo) je proces inspirisanja
drugih da vredno rade na ostvarivanju vaznih
zadataka. Da bi menazer bio uspesan lider po-
trebno je znanje i sposobnost da radi sa razlici-
tim aspektima motivacije, komuniciranja, in-
terpersonalnih veza, timskog rada i grupne
dinamike. Motivisanjem treba kanalisati radne
potencijale zaposlenih prema poslu i ciljevima
preduzeca. Uspeh u tom procesu zavisi od spo-
sobnosti menadzera da svakom pojedincu do-
deli odgovarajuéi posao u skladu sa njihovim
znanjem, iskustvom i spremnos¢u da se anga-
Zuje. Osim toga uspeh zavisi od visine zarada,
mogucénosti napredovanja i prijatnosti na radu.
Uspeh u motivisanju uslovljen je spremnoséu
menadzmenta da komunicira sa pojedincima,
da objagnjava potrebe i ciljeve preduzeéa, da
nepristrasno ocenjuje njihov rad i doprinos, da
nagraduje, pohvaljuje, i unapreduje pojedince
kada su to zasluzili, da obezbedi atmosferu za
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4 Slika 4. Organizaciona struktura hotela ,Vila Breg“ u Vrscu (4 zvezdice)

Izvor: Interna dokumentacija hotela ,Vila Breg* u VirScu, 2018.

angazovanje i stvaralastvo, da brine o pojedin-
cu, njegovoj sigurnosti i uslovima Zivota.

Kontrolom se utvrduju rezultati, stepen
ostvarenja u odnosu na planirane veli¢ine. Pla-
novi su polazna osnova za sprovodenje procesa
kontrole. Oni su jedna vrsta definisanih stan-
darda na osnovu kojih se utvrduje uspeh u po-
slovanju preduzeca. U procesu kontrole obavlja
se vise aktivnosti, a koje se svode na definisa-
nje standarda, praenje rezultata, uporediva-
nje sa standardima, korekciju odstupanja i re-
viziju i prilagodavanje u skladu sa rezultatima
iuslovima.

Kompleksnost menadZmenta ogleda se u
tome §to menadzeri rade na razlic¢itim nivoi-
ma u organizaciji i sa razli¢itim rasponom or-
ganizacionih aktivnosti.

Uobicajena je podela na sledece tipove ili
nivoe menadZmenta (Vukosav, 2016):

1. Top management — vrhovni
2. Middle management — srednji
3. First-level management — nizi

Top management (menadZment) Cini rela-
tivno mali tim upravljaca koji kontrolisu pre-
duzece. Oni postavljaju strateske ciljeve i de-
finiSu poslovnu politiku, donose odluke o
investicijama, nastupima na trzistu i sli¢no.
Preduzede predstavljaju u kontaktima s vladi-
nim organima, drugim preduzeéima i ostali-
ma. U zavisnosti od veli¢ine i vrste preduzeca
poslove top manadZzmenta na primeru hote-
la obavljaju generalni direktor hotela, pomo¢-
nik generalnog direktora, Sef sektora smesta-
ja, Sef sektora hrane i pi¢a, finansijski direktor
idrugi.

Middle management je prvenstveno od-
govoran za implementaciju poslovne politike
i planova hotela razvijenih od strane top ma-
nadZmenta, te za nadgledanje i koordiniranje
aktivnostima menadZera nizZih nivoa. To su
menadZeri koji npr. samostalno vode odredene
hotelske organizacijske jedinice ili poslove koji
su po svojem obimu vrlo sloZeni, ali se ne od-
nose na poslove od ukupne strukture zadata-
ka celog hotelskog poslovanja. Ovaj nivo u ho-
telima Cine Sef recepcije, Sef kuhinje, Sef sale,
glavna domadica, Sef odrzavanja, Sef rekreaci-
je, Sef nabavke, odnosno svi oni koji u izvrsa-
vanju svojih zadataka moraju imati vise podre-
denih izvrsioca.
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» Slika 5. Udeo
vremena u
ostvarivanju
pojedinih funkcija
menadZmenta
Izvor: H. Weihrich,
H. Koontz (1998).
McGraw-Hill Book
Company, New York.

First-level management nadgleda i ko-
ordinira aktivnostima osoblja. To je niZi nivo
menadZmenta (jo§ se nazivaju i predradnici-
ma ili supervizorima) koji neposredno rukovo-
di zaposlenima u odredenim fazama izvrsenja
postavljenog zadatka. Ovde uklju¢ujemo se-
kretara kabineta generalnog manadzera, sefa
smene recepcije, Sefa smene kuhinje, Sefa po-
slasticarnice, Sefa kafane i druge.

Da bi menadZeri mogli da upravljaju turi-
stickim i hotelskim preduzeéem trebaju raspo-
lagati odredenim sposobnostima. Te sposob-
nosti su im potrebne da bi mogli uspesno da
definisu ciljeve preduzeca, utvrde poslovnu po-
litiku, motivisu zaposlene i kako bi razvijali veze
i odnose preduzeca s njihovim okruzenjem.

MenadZeri bi trebali raspolagati sledeéim
sposobnostima (Vukosav, 2010):

« Tehnicke sposobnosti;

« Pozitivne ljudske osobine;

«  Konceptualne sposobnosti;

« Sposobnost dijagnostike i analitike.

Tehnicke sposobnosti se odnose na pozna-
vanje delatnosti, procese rada i komunikaciju
preduzea s okruZenjem. Ove sposobnosti se
stiCu obrazovanjem i praksom, a potrebnije su
nizim nivoima manadzmenta.

Pozitivne ljudske osobine pomazu me-
nadZerima da uspostave kvalitetne odnose sa
saradnicima, poslovnim partnerima i zaposle-
nima kojima upravljaju.

Konceptualne sposobnosti se ogledaju
kroz moguénosti menadZera da osmisle po-
slovne ciljeve, da koordiniraju radom saradni-
ka i integriSu sve zaposlene na ostvarivanju ci-
ljeva preduzeca.

Sli¢no kao lekari i menadZeri trebaju umeti
dijagnostifikovati i analizirati poslovne pro-
bleme i konfliktne situacije te utvrditi njihov
bedi.

Razli¢iti nivoi menadzmenta u skladu sa
prirodom svoje organizacione pozicije, razlici-
tu paznju i vreme posvecuju funkciji planira-
nja, organizovanja, kadriranja, vodenja i kon-
trole (Slika 5).

Top menadZzment najveéi deo vremena po-
sveCuje problemu planiranja, organizovanja
i kontrole. Srednji nivo menadZmenta najvi-
$e vremena tro$i na organizovanje i vodenje,
nizi nivo menadZmenta (operativni nivo) naj-
vise vremena trosi u neposrednom kontaktu sa
radnicima uvodenju i ostvarenju preuzetih za-
dataka. Zanimljivo je da na kadriranje svi nivoi
trose priblizno isto vreme, pitanje je samo nji-
hovog nivoa, a ne utrosenog vremena.

U cilju lakSeg odredivanja pojma me-
nadZmenta neophodno je sagledati upravljac-
ke aktivnosti i uloge. Iako gotovo da nema
oblasti koja nije direktno ili indirektno obu-
hvaéena delovanjem menadZera i dalje posto-
ji dosta neslaganja i nerazumevanja sustine
menadZmenta odnosno procesa upravljanja.
To nije postupak izdavanja naredbi zaposleni-
ma o nacinu obavljanja poslova i radnih zada-
taka, veé kompleksna i dinami¢na kombina-
cija odredenih tehnika i oseéanja zajednistva.
Kao i kod mnogih drugih kompleksnih proce-
sa, klju¢ za razumevanje menadZmenta nalazi
se u njegovoj podeli na jednostavnije podpro-
cese. Podela upravljackih procesa moze se oba-
viti na dva osnovna nacina.

Jedan prilaz, sa pocetka dvadesetog veka,
polazi od pretpostavke da je potrebno izdvojiti

Top
Mana
gement

Middle
Management

Lower
Management
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PLANIRAN]E

- Koji sudugorocni ciljevi
organizacije
Kojim strategijama ée se
ostvariti navedeni ciljevi
Odredivanje prioriteta ciljeva
U kojoj meri su ostvarivi
pojedinacni ciljevi

ORGANIZOVANIJE
Koliko podredenih dolazi najednog menadzera
Kolika je potreba za centralizacijom
Kako kreirati poslove
Kada menjati organizacionu strukturu

» Slika 6. Odluke
o funkcijama
menadZmenta

. VODEN]JE KADROVI KONTROLA
Izvor: Prilagodeno S . L . = .
. . Kako motivisati zaposlene Znanja o kadrovima i radnim Sta treba kontrolisati
i dopunjeno od o R . . .
Koji stil rukovodenja primeniti odnosima Koji sistem kontrole treba

strane autora na

- Kako promene utic¢u na Kako popuniti i izvrsiti primeniti
osnovu: Cerovic, S. . . .. . .
o produktivnost zaposlenih selekciju kadrova Kada problemi postaju
(2009). Strategijski . . . . " N
Kada treba primeniti sistem Koje metode obuke primeniti znacajni

menadzment u

turizmu, Univerzitet

Singidunum, Beograd.

kreativne destrukcije

Obrazovanje i razvoj karijere
Kompenzacije i nagrade

Koji informacioni sistem treba
postaviti

upravljacke funkcije, dok je drugi, sa kraja dva-
desetog veka, usmeren na upravljacke uloge.
Upravljacke funkcije su svrsishodne aktivno-
sti koje izvrSavaju rukovodioci (predstavlja-
ju ishod ka kome su rukovodioci usmereni), a
upravljacke uloge su kategorije koje odgova-
raju stvarnom ponasanju rukovodilaca (pred-
stavljaju sredstvo da bi se doslo do ishodisne
tacke) (Cerovié, 2009). U praksi, naroéito pre-
duzeéa turisticke privrede, Cesto se koristi
kombinovani pristup.

Upravo se zadaci menadZmenta u turizmu
i hotelijerstvu odnose na sprovodenje funkcija
menadZmenta (planiranje, organizovanje, ka-
driranje, vodenje i kontrolu), dakle na uprav-
ljanje ,slabim“ mestima u hotelsko-turistic-
kim preduzeéima koji su najcesée posledica
nedostataka rukovodenja (Slika 6) (Ci¢in-Sa-
in, 2006):

Autoritativni stil rukovodenja, opterece-
nost rutinskim odlukama, poslovne odluke
koje se ne obraduju dovoljno, nestrukturi-
ran tok informisanja;

Nejasno formulisanje ciljeva i nedosta-
tak mesta za poslovnu analizu, planiranje i
kontrolu;

Nepostojanje brige o motivaciji saradnika;
Nedovoljno razvijen sistem obrac¢una tros-
kova i u¢inaka (ra¢unovodstvo) s jasnim
prikazom uspeha ili neuspeha za svaki pro-
izvod, grupu proizvoda, trzista itd.;
Nedostatak kvalitetnih informacija za po-
slovno odludivanje;

Nesistemati¢nost  politike  poslovanja:
neravnomerno opterecenje odeljenja, kapa-
citeta;

Retko istrazivana trzista, nedovoljno razvi-
jen sistem obracuna troskova i u¢inaka.
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DONOSENJE MENADZERSKIH ODLUKA
U TURIZMU | HOTELIJERSTVU

IDENTIFIKOVAN]E
PROBLEMA,
DIJAGNOZA

GENERISAN]E
ALTERNATIVA

OCENA | IZBOR
ODGOVARAJUCE
ALTERNATIVE

IMPLEMENTACIJA

PRACENJE |
KONTROLA

4 Grafikon1.
Proces donosenja
odlluke i resavanja
problema
Izvor: Prilagodeno
i dopunjeno od
strane autora na
osnovu: Cerovié, S.
(2009). Strategijski
menadZment u
turizmu, Univerzitet
Singidunum, Beograd.

enadZeri su glavni donosioci odluka u bilo kojoj organizaciji te se moZe konstatovati da

je pojam menadZmenta najdirektnije vezan za pojam odluka. Iako se svi zaposleni u jed-

noj organizaciji suo¢avaju sa dnevnim odlukama, izbor, odnosno odluke koje menadzeri
donesu uti¢u na buduénost organizacije. Problem u poslovanju turistickih i hotelijerskih predu-
zeCa nastaju usled jaza izmedu Zeljenog i stvarnog stanja, izmedu izazova i pretnji u okruZenju i
potrebe za sigurnim i stabilnim poslovanjem. Aktivnostima menadZmenta neophodno je resava-
ti probleme koji nastaju u toku funkcionisanja preduzecéa u turizmu i hotelijerstvu. Na taj nacin
osigurava se dolaZenje do Zeljenog stanja, odnosno ostvarivanje postavljenih ciljeva. Donosenje
odluka je sastavni deo svih pet upravljackih funkcija: planiranja, organizovanja, kadriranja, vo-
denja i kontrole, te se moze re¢i da je okosnica upravljackih akcija donosenje odluka. Upravljac-
ke odluke donose se u situacijama koje karakterisu potrebe za akcijom i postojanje vise mogucih
pravaca akcije (Dale, 1970). Ukoliko bi postojala samo jedna alternativa ne bi bilo potrebno dono-
siti odluku, ve¢ bi se sledio taj jedan pravac aktivnosti. Medutim, ako je prisutna moguénost iz-
bora izmedu minimum dve ili vise alternativa potrebno je doneti odluku, odnosno izvrsiti izbor

odredene alternative.

Dakle, gde nema izbora, nema i ne moze
biti procesa odlucivanja. Zato se proces dono-
Senja odluka definise kao proces izbora izme-
du dve ili viSe opcija, a odluka se smatra kraj-
njim ishodom tog izbora (Cerovié, 2009, str.
121). Odlucivanje je proces koji je kao takav $iri
od pojma same odluke, koja je njegov rezultat,
odnosno ¢ini krajnje ishodiste tog procesa.

Pored ove definicije, u menadzmentu su
prisutne i druge, kao na primer: ,DonoSenje
odluka predstavlja proces u kome se analizira-
juideje, pojedinci, dogadaji i politicke akcije da
bi se re$io problem“ (Greenwood, 1970, str, 14)
ili ,DonoSenje odluka je identifikovanje i izbor
kursa akcije da bi se resio specifican problem*
(Stoner & Freeman, 1992, str. 248).

Donosioci odluka se razlikuju u nacinu raz-
misljanja. Neke odluke su racionalne i logicne,
dok su druge intuitivne i kreativne. Racionalni
donosioci odluka svoj izbor zasnivaju na ana-
lizi ¢injenica, odnosno informacija. Oni selek-
tuju informacije i vode racuna da su one logic-
ne i dosledne. Tek nakon pazljivog proucavanja
svih datih opcija kona¢no donose odluku. In-
tuitivni mislioci, donose brze odluke na osno-

vu spontane kreativnosti i intuicije. Iako je po-
trebna pazljiva analiza, ovi tipovi ljudi gledaju
na sva resenja u celini, za razliku od proucava-
nja svake opcije zasebno (Grafikon 1).

Prvi kriterijum za donosenje odluke je da
ona mora biti racionalna. Nekoliko pretpostav-
ki definiSe $ta je zapravo racionalna odluka.
Prvo, sama odluka bi morala maksimizova-
ti vrednost organizacije u skadu sa resursima
koja organizaciji stoje na raspolaganju. To znaci
da napravljeni izbor mora maksimizovati pro-
fitabilnost organizacije. Povezivanje s ovim je
logi¢na pretpostavka da menadzer koji donosi
odluku sledi vrednosti i profitabilnost organi-
zacije, ne njegov ili njen interes. Jedna od pret-
postavki racionalnosti koja se odnosi na dono-
sioca odluke je da je on u potpunosti objektivan
i logi¢an. Prilikom donoSenja odluke mora se
uvek imati na umu jasno postavljeni cilj. Ogra-
niCena racionalnost znac¢i da menadzeri dono-
se odluke na osnovu procesa donosenja odluka
koji je ogranicen ili ograni¢en sposobno$éu po-
jedinca da dobije informacije i donosi odluke.
MenadZeri znaju da se njihove vestine dono-
Senja odluka zasnivaju na sopstvenoj kompe-
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tenciji, inteligenciji i, na kraju, ali ne najma-
nje vazno, racionalnosti. Takode se ocekuje da
slede dati model procesa donosenja odluka.
Medutim, odredeni aspekti ovog modela nisu
realni u pogledu menadzerske odluke iz stvar-
nog zivota, koje se donose s obzirom na ograni-
¢enu stvarnost. Ovo se desava, na primer, kada
donosioci odluka ne mogu pronacéi sve potreb-
ne informacije za analizu problema i svih nje-
govih mogucih alternativa. Stoga smatraju da
je njihova odluka zadovoljavju¢a odnosno to
znadi prihvataju resenje koje je dovoljno dobro,
ane ,maksimalno dobro“. Na primer: ef kuhi-
nje poznatog hotelskog lanca mora da pripremi
banket za pedeset ljudi. Na meniju je pola pile-
ta za svakog gosta, $to znaci da kuvaru treba
dvadeset i pet ¢itavih pili¢a za ovaj banket. Pi-
lice kupuje na pijaci udaljenoj Cetrdeset kilo-
metara, gde je ranije obavio istu kupovinu za
270 din/kg. Posto je i ranije kupovao na ovom
mestu, zna kvalitet hrane koju prodaju. Ono
$to ovaj Sef kuhinje ne zna je da postoji farma
za uzgoj pili¢a sa slobodnim uzgojem, udaljena
samo 8 km, koja bi mu prodala dvadeset i pet
piliéa po istoj ceni. Umesto da istraZzuje svoje
alternative, Sef kuhinje se zadovoljava prvom
opcijom koja mu padne na pamet i odludi se za
nju, pretpostavljajuéi da verovatno nije najbo-
lje resenje ali je dovoljno dobro. Ovo ponasanje
je racionalno ograniceno, jer je najbolje resenje
koje se moze na¢i ograniceno sposobnoséu sefa
da istrazi sve alternative umesto da se odluci
za prvu prihvatljivu koja mu padne na pamet.
Postoji nekoliko razlic¢itih vrsta odluka koje
odgovaraju razli¢itim vrstama problema. Pri-

Visi Lose
Neprogramirane struktuisan

T odluke T
Nivo u Vrsta
organizaciji problema
l Programirane l
odluke Dobro

Nizi struktuisan

4 Slika 7. Programirane i neprogramirane odluke
Izvor: Robbins, S.P. & Coulter, M. (2002). Management, 7th ed, Upper Saddle River, NJ:
Prentice Hall.

menjuju se kao resenja, u zavisnosti od razli-
¢itih situacija koje se javljaju. Menadzeri koji
su svesni ovih razlika mogu ih koristiti u svoju
korist. Postoje dve osnovne vrste odluka, a to
su programirane odluke i neprogramirane od-
luke. Programirana odluka ukljucuje situacije
koje se ponavljaju u redovnom poslovanju da se
obraduje ,programiranim* odgovorom. U pro-
gramiranoj odluci, odgovor ¢e se ponavljati; na
primer, kada u kuhinji hotela broj njujorskih
odrezaka padne ispod odredenog broja, auto-
matski se daje porudzbina za jos. Programira-
ne odluke uglavnom postaju standardni ope-
rativni postupak. Alternative nisu neophodne
veéinu vremena jer je iskaz problema poznat,
a samim tim i reSenje je u neposrednoj blizi-
ni zbog donetih uspesnih odluka u proslosti.
Odgovor na nedostatak njujorskih odrezaka na
lageru u kuhinji jednostavno je preuredivanje;
alternative su zaista ogranicene. Programira-
na odluka donosi se kao odgovor na ponavlja-
juci problem; pristup suoc¢avanja je postao po-
navljajué i zato ne zahteva pazljivu analizu.
Neprogramirana odluka se ne ponavlja i neop-
hodna je u neobi¢nim okolnostima. Tip proble-
ma koji izaziva neprogramiranu odluku je lose
strukturiran problem. Ove vrste problema su
obi¢no nove ili neobi¢ne donosiocu odluke. In-
formacije o problemu su najces¢e nepotpune
ili nedostupne. Ovo generalno poveéava gradi-
jent poteskoca u pronalaZenju odgovarajuceg
reSenja. Medutim, najvaZnije je da je problem
jedinstven i da se ne ponavlja, npr. kao $to je
odluka koji ra¢unarski hardver i softver hotel
treba da instalira ili odluka o tome da li da se
hotel prosiri putem fransizinga ili hotela u vla-
snistvu kompanije. Ove karakteristicne situa-
cije donosenja odluka verovatno se nece pono-
viti nekoliko godina i zahtevaju prilagodenu
odluku.

Sto je kompanija sofisticiranija, to se vise
programiraju odluke. Mnoge velike korporaci-
je imaju priru¢nike o politikama i procedura-
ma koji ée usmeravati donosenje upravljackih
i nadzornih odluka. Neprogramirane odluke
zahtevaju veéu analizu, inovacije i vestine re-
$avanja problema. Slika 7. prikazuje programi-
rane i neprogramirane odluke prema nivou or-
ganizacije i vrsti problema.
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SPECIFICNOSTI MENADZERA
U TURIZMU | HOTELIJERSTVU

enadzment u turizmu i hotelijerstvu, kao jedan sloZen i kompleksan proces u preduze-
¢ima turisticke privrede, se mora prilagoditi specifi¢nostima i uslovima na turistickom

trzistu.

Turisticka usluga je sloZen trzi$ni proizvod,
ona sadrzi veliki udeo ljudskog rada i nastaje u
neposrednom kontaktu sa gostom kada dolazi i
do njene potrosnje. Imajuéi u vidu takav slozen
socijalni i psihosomatski odnos turizma i hote-
lijerstva, kao i sve spoljasnje okolnosti koje de-
luju na turisticko trziste, na menadZzment u ho-
telijerstvu uticu slededi elementi (Cerovi¢, 2003):
. Pravne, ekonomske i drus$tveno-politicke

norme;

o Strukture kapitala, vlasnistva i rada (uticaj
ljudskog faktora);
« Posebnosti potreba i motiva turisticke tra-

Znje;

« Istorijsko i kulturno naslede;

 Posebnosti uticaja turisticke ponude;

- Razlicitost turistickih resursa;

« Struktura, veli¢ina i kvalitet hotela i hotel-
ske ponude;

. Struktura opste kulture, znanje i opste ob-
razovanje radne snage u turizmu,;

« Struktura turisticke, komunalne i saobra-
¢ajne infrastrukture.

Odgovornost i nadredenost pocinje od ci-
ljeva koje postavljaju vlasnici, te se preko vr-
hovnog menadZzmenta spustaju do najnizih
nivoa, kako bi kona¢no informacije i zadaci bili
preneseni na izvrsioce koji izvode radni zada-
tak i neposredno usluzuju goste. Odgovornost
za izvrSavanje tih zadataka teCe u obrnutom
smeru, te odgovornost za celokupno poslova-
nje hotela na kraju snosi vrhovni menadZment,
koji je odgovoran za glavni cilj samog poslova-
nja hotelskog preduzeca, prema okruZenju i
prema vlasnicima. Znanja koja su neophodna
menadZerima u obavljanju svojih duznosti za-

vise upravo i od nivoa menadzmenta kojem oni
pripadaju. Konceptualna i strateska znanja su
najviSe potrebna strateSkom odnosno vrhov-
nom menadZmentu. Tehnicka znanja su naj-
potrebnija operativnim menadZerima, a zna-
nja o ljudima su podjednako vazna na svim
nivoima upravljanja (Cerovi¢, 2003).

Zbog prirode turizma i hotelijerstva i tu-
risticke usluge, naglasen je ljudski faktor od
strane potrosaca, odnosno turista, kao i samih
zaposlenih u turisticko-hotelijerskim preduze-
¢ima. Trudedi se da isprate promene koje na-
mece okruZzenje, i dalje je sustina poslovanja
svih preduzeéa turisticke privrede pre svega
zadovoljiti samog potrosaca, odnosno turistu.
S obzirom na visok nivo konkurencije u danas-
nje doba digitalizacije i globalizacije, ono sto se
juCe smatralo prednoscu, kao $to je npr. bezic-
ni internet u celom hotelu, danas postaje nesto
$to je podrazumevano i ne smatra se bitnom
predno$¢u u odnosu na konkurentne. Takve si-
tuacije, gde se prednosti veoma brzo utapaju u
prosek, narocito kada su u pitanju materijalni,
opipljivi, vizuelni elementi hotelskog proizvo-
da, odnosno usluge, vraéaju nas na samu osno-
vu turizma i hotelijerstva, a to je ono $to je neo-
pipljivo — ljudski rad.

Zaposleni su ti koji kreiraju atmosferu u
hotelu, ono $to gost oseti kada kro¢i u hotel. A
upravo osecanja i emocije koje nastaju u tom
trenutku, i koje traju tokom njegovog borav-
ka su ono $to gost najvise ceni i pamti. Spo-
sobnosti komunikacije su jedan od glavnih
preduslova za rad u turisticko-hotelijerskim
preduzeéima, nezavisno od radnog mesta ili
nivoa menadZerske pozicije, jer u kontaktu sa
gostima su apsolutno svi zaposleni.
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Tehnicka znanja i na¢in poslovanja u hotelu
se mogu izucavati u skoli, uvezbati na trenin-
zima i obukama, pa tako mnogi hotelski lanci
organizuju sopstvene skole za stru¢no usavrsa-
vanje svojih zaposlenih, kao $to je korporacija
yHyatt” (https://www.hyatt.jobs/university-re-
cruiting/mgmt-training-program/). Zaposleni
se rotiraju kroz razlicite pozicije u hotelu, kroz
razlicite hotele u okviru iste grupacije i sli¢no,
kako bi stekli $to Sira znanja o samom poslo-
vanju ali i preduzeéu kao jednoj celini. Medu-
tim, uspesnost u obavljanju svog posla i dalje
zavisi od vrlina, karakternih osobina, emoci-
onalne i socijalne inteligencije, i drugih unu-
trasnjih faktora svakog zaposlenog ponaosob,
a sve to dolazi do izrazaja upravo pri kontak-
tu sa [judima.

Od samih menadzZera u turizmu i hotelijer-
stvu se trazi jos duzi spisak osobina, s obzirom
na kompleksnost njihove uloge — pocevsi od
funkcije planiranja, organizovanja, kadriranja,
preko vodenja do kontrole. Svaka od ovih funk-
cija trazi i posebne vestine, vezane za upravlja-
nje procesima i upravljanje [judima. Oni treba
da budu preduzimljivi, mastoviti, prodorni,
uporni, strpljivi, emotivno otporni, stabilni i
staloZeni. Znati saslusati potroSaca/gosta, pri-
hvatiti njegove primedbe i savete, sposobnost
za udovoljavanje potreba gostiju, odgovornost
prema poslu kao i potrebama gostiju, ali i za-
poslenih (Cerovi¢, 2003).

Neke od sposobnosti i osobina neophodnih
savremenom menadZeru u turizmu i hotelijer-
stvu navodi i Cerovié (2009):

« Dobro poznavanje turisticke delatnosti - po-
znavanje prilika u medunarodnom i doma-
¢em turizmu i hotelijerstvu;

o Analiticke sposobnosti — resavati svakodnev-
ne upravljacke probleme analizom ¢injeni-
ca i numericke analize (za to je neophodno
dobro poznavanje indikatora produktivno-
sti i efikasnosti hotela, kao i analiziranje fi-
nansijskih podataka);

« Kreativnost i odlucnost (treba da bude kreati-
van i sposoban da generi$e i uoci nove ideje
i solucije, dobar analiti¢ar okruZenja, proce-
sa u drustvu, zahteva korisnika turisti¢kih
usluga, da veoma brzo donosi vazne odluke
ali i da upravlja vremenom s obzirom na br-
zinu i nepredvidivost promena koje se desa-
vaju u okruzenju u kom posluje preduzece;

«  Fleksibilnost - sposobnost prilagodavanja
promenjivim uslovima u okruZenju, konti-
nuitet u prilagodavanju brzim promenama
u trendovima, stilovima i sklonostima tu-
rista;

o Inicijativnost - posedovanje stvaralackih
sposobnosti i preduzimanje originalnih ak-
cija i uvazavanje velikog broja elemenata u
procesu odlucivanja;

o Liderstvo - sposobnost menadzera u turiz-
mu i hotelijerstvu da inspirise ostale da mu
veruju i da respektuju njegove procene, kao
i sposobnost da vodi i ubedi svoje nepo-
sredne saradnike;

«  Organizovanost - sposobnost da uocava prio-
ritete i osnovne pravce za sprovodenje akcija;

Preduzimljivost - sposobnost da anticipira
dogadaje i situacije, a ne da reaguje nakon
toga, energicnost u sprovodenju ideja i pro-
grama;

+  Snosenje rizika - spremnost za ulazenje u
kalkulisane rizike, spremnost preuzimanja
odgovornosti za donete odluke i ostvarene
rezultate.

Sasvim je sigurno da menadzeri u turizmu

i hotelijerstvu moraju imati specifi¢ne osobi-

ne kako bi bili uspesni u obavljanju svog posla.

Tako, i poznati teoreti¢ar menadZmenta Peter

Drucker daje svojih pet klju¢nih pravila koje

svaki uspesan menadZer postuje (prema Cero-

vié, 2003):

« Analizirati potroseno vreme, ukloniti ne-
potrebne radnje koje gutaju vreme;

« Razmisljati o vlastitom doprinosu;

« Uciniti zalaganje na poslu produktivnijim,
utemeljiti lestvicu vrednosti, uciniti jaku
stranu osoblja, znati odabrati prave ljude
na koje se moze osloniti;

+ Obavljati vazne stvari pre onih manje vaz-
nih;

« Donositi delotvorne odluke, teZiSte staviti
na bitne zadatke, dati prednost strateskim
stvarima i odlukama opsteg znacaja.

Savremeni tokovi razvoja turizma sve vise
upuéyju na zakljucak o postojanju sledeée dve
grupe menadZera u turizmu i hotelijerstvu
(Cerovié, 2003):

1. Analiticki menadzeri i
2. Kreativni menadzeri.
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Turistickog/hotelskog menadZera-ana-
litiara karakteriSe sposobnost za pronalaze-
nje i istraZivanje ¢injenica i za njihovu analizu,
sintetizovanje i ocenjivanje, sa ciljem donosSe-
nja poslovnih odluka.

Kreativni menadZer u turizmu i hotelijer-
stvu je stvaralac novih ideja (ove osobe imaju
prili¢no razvijenu mastu i sposobnost da krei-
raju potpuno nove stvari). Svoj rad vise zasniva-
junaimaginaciji i intuiciji nego na ¢injenicama.
Medutim, u savremenim uslovima poslovanja

i razvoja turizma kao delatnosti, nije dovoljno
biti samo kreativan, jer uspesan menadzZer, u
procesu dono$enja odluka, mora da se rukovodi
i ¢injenicama i da ima analiticki pristup.

Generalno, menadZeri u turizmu i hoteli-
jerstvu imaju zadatak da resavaju kljucna ali i
svakodnevna pitanja i probleme koji su vezani
na poslovanje preduzeéa turisticke privrede.
Dakle, to treba da bude osoba koja je u stanju
da resava brojna pitanja strateskog i operativ-
nog karaktera.
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ULOGA MENADZERA LIDERA
U TURISTICKIM | HOTELSKIM PREDUZECIMA

ascinacija ljudi vodstvom seze mnogo vekova unazad. U poslednje vreme, medutim, ona je
postala vazna u ugostiteljstvu, turizmu i drugim industrijama, jer ove industrije teZe ka sa-
vrSenstvu u pruzanju usluga i proizvoda u sve konkurentnijem okruzenju. MenadzZeri novog
doba moraju dobro upoznati, pravilno razumeti, a zatim razvijati i koristiti liderske sposobnosti

i vestine u vodenju preduzeca.

Teziste je na aktivnostima preko kojih li-
deri ostvaruju uticaj, odnosno na odgovorima
stalideri rade, a potom na tome, kako ostvaru-
ju uticaj na sledbenike. Uticaj, poverenje i od-
govornost ¢ine sustinu liderstva. Osobine i po-
nasanje lidera su pretpostavke za njegov razvoj
(Milisavljevi¢, 2012).

Liderstvo je kompleksno podrudje me-
nadZmenta, ¢ija je pojava oznadila svojevrsnu
inovaciju i novo razdoblje u menadZmentu.
Zbog slozenosti liderstva, razlic¢itih vrsta li-
derstva i individualne percepcije lidera, lider-
stvo ima nekoliko definicija. Mnoge definicije
imaju mnogo zajednickih elementa, ali postoje
i razlike. Sa stanovis$ta turizma i hotelijerstva,
liderstvo moZemo definisati kao ,,proces kojim
osoba sa vizijom moZe na Zeljeni nacin uticati
na aktivnosti drugih ljudi, kao i na rezultate
tih aktivnosti“ (Walker & Walker, 2014). Lideri
znaju $ta Zele i zasto to Zele; oni su u stanju da
tu Zelju prenesu drugima kako bi dobili podrs-
ku i ostvarili saradnju.

Teorija i praksa liderstva s vremenom se ra-
zvila do nivoa u kome se prakti¢ari u turistié-
ko-hotelijerskoj industriji mogu identifikova-
ti kao transakcioni ili transformacioni lideri.

Transakciono vodstvo se posmatra kao
proces u kojem je voda u stanju da postigne
zeljene ciljeve, uticuéi na sledbenike koriste-
¢i odredena ponasanja, nagrade ili podstica-
je. U sustini, razmena ili transakcija se odvija
izmedu vode i sledbenika. Slika 8. prikazu-
je model vodenja transakcija. Direktor hotela
koji vrsi pritisak na menadzera hraneipi¢ada
postignu odredene ciljeve u zamenu za bonus

Sledbenici

4 Slika 8. Transakcioni model liderstva
Izvor: Walker, R]. & Walker, T]. (2014), Introduction to
Hospitality Management, 4th ed., Pearson Education
Limited, Harlow, UK.

primer je nekoga ko praktikuje transakcijsko
vodstvo.

Transformacioni lider je onaj koji inspirise
druge da ,daju sve od sebe“ i viSe nego $to su
prvobitno mislili da je mogude; ovo se postiZe
podizanjem njihove posveéenosti zajednickoj
viziji buduénosti.

Transformacione vode praktikuju praktic-
nu filozofiju, ne u smislu svakodnevnog obav-
ljanja zadataka podredenih, ve¢ u razvoju i
ohrabrivanju svojih sledbenika pojedinacno.

Transformacijsko vodstvo ukljucuje tri
vazna faktora (Walker & Walker, 2014):

. Harizma;
« Individualno proucavanje;
« Intelektualna stimulacija.

Naravno, takode je mogude biti i harizma-
tiéni transformacioni voda, kao i voda tran-
sakcija. Iako to ukljucuje merljiv iznos napora,
za ove lidere se garantuje da ¢e uspeti tokom
svoje karijere.

Liderstvo ukljuCuje trazenje nacina da se
postignu dugoro¢ne promene u viSem redo-
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sledu u ponasanju sledbenika. To nas dovo-
di do transformacijskog liderstva. Izraz tran-
sformacijsko liderstvo koristi se za opisivanje
procesa dobijanja performansi iznad i izvan
uobicajenih ocekivanja. InZenjerski jezik (koji
je dominirao u teoriji i menadZerskoj praksi)
ustupio je mesto jeziku politike. Sa liderstvom
su povezani svi savremeni koncepti na kojima
se zasniva efektivno upravljanje preduzeéem,
kao $to su: moé, uticaj, kultura, grupni procesi
i timska organizacija.

Menadzer je stru¢na osoba ¢iji zadatak pro-
izilazi iz procesa menadzmenta, tj. izvodi pro-
cese planiranja-donoSenje odluka, organizuje
rad i poslovanje, angazuje i vodi ljude, kontro-
lise ljudske, finansijske, fizicke i informacijske
resurse kako bi se izvrsio zadatak zbog kojeg
je postao menadzer. MenadZer se mozZe defi-
nisati kao stru¢na osoba, koja ostvaruje svoje
zadatke, radeéi uz pomo¢ stru¢nih ljudi, pr-
venstveno onih koji su mu podredeni, znaci
obelezje menadzera je izvrSenje zadataka uz
pomo¢ drugih ljudi, a ne da on sam izvrsa-
va sve zadatke, a u cilju porasta ukupne efika-
snosti i efektivnosti, vodeéi istovremeno racu-
na o drustvenoj i li¢noj odgovornosti u sistemu
etickih normi. Menadzeri u preduzecu su ti
koji odreduju koja Ce se pravila primenjivati na
zaposlene, koristeéi svoju mo¢ i autoritet koji
im zahvaljujuéi formacijskom poloZaju pripa-
daju.

Obradujuéi problematiku modi i autorite-
ta menadZera S. Cerovi¢ ukazuje na sledece:
yJedna od kljuénih odluka za organizaciju, od-
nosno preduzece jeste nacin na koji e se for-
malni autoritet distribuirati na sve instance or-
ganizacione strukture” (Cerovié, 2003, str.281).

Jasno je da glavni menadZeri ne mogu da
obave sve $to je potrebno da se realizuje stra-
teski plan organizacije. To je razlog zasto mo-
raju da odluce koliki ¢e autoritet delegirati (po-
deliti mo¢ sa drugima) menadZerima na nizim
nivoima.

Dakle, moé je sposobnost da se utice na
druge ljude, tj. sposobnost da se menja stav
ili ponasanje pojedinca ili grupa, a poseduju
je menadZeri jer odlucujuce uti¢u na odnose u
organizaciji, odnosno preduzecu.

Mo¢ menadZera proistice iz njegovog for-
macijskog polozaja u preduzecu i daje im mo-
guénost (Barjaktarovié, 2007):

. da vrse nagradivanje, odnosno da imaju
mo¢ nagradivanja (novcem, privilegijama,
moguénos$éu napredovanja u sluzbi i sl.);

. dakaznjavaju, odnosno da imaju moé sank-
cionisanja - kaZnjavanja (nov¢ana, neda-
vanje privilegija, nagrada, nemogucnost
napredovanja i stru¢nog usavrsavanjaisl.);

« daimaju struénu mo¢ (kvalifikacione, spe-
cijalisticke i druge sposobnosti);

« daimajulegitimnu moé (formalna i pravna
ovlaséenja postojanja autoriteta ), i

« daimaju referentnu moé¢ (oponasanje rad-
nika po uzoru na svog $efa). To je mo¢ koja
se sti¢e obrazovanjem i inteligencijom.

Ravnotezno ponasanje menadzera u kori-
$¢enju pojedinih vidova modéi zadatak je i sva-
kodnevna njihova obaveza, jer sinhronizaci-
ja u ponasanju daje rezultate. Menadzeri koji
imaju veéi stepen samokontrole i ponasaju se
zrelo u primeni mo¢i imaju vecu efikasnost i
bolje rezultate i obrnuto oni menadZeri koji
imaju manji stepen samokontrole imaju slabiju
efikasnost, a samim tim i rezultate. Mo¢ treba
shvatati kao sredstvo za obavljanje posla.

Autoritet kao vid mo¢i obi¢no se vezuje za
strukturu i hijerarhijsku lestvicu na kojoj se
odredeni menadZer nalazi. Poédiva na legiti-
mnom uticaju koji menadZer ima u preduze-
¢u (Barjaktarovié, 2007). Uobicajena je praksa
da menadzeri autoritet dele na komandni au-
toritet, (menadZeri odgovorni za realizaciju
ciljeva preduzeéa). Savetodavni autoritet (au-
toritet koji imaju odredene grupe ili pojedinci
koje komandnim menadZerima pruzaju odre-
dene savete ili usluge) i autoritet po funkciji
(autoritet koji imaju ¢lanovi odredenih speci-
jalizovanih odeljenja koji vr$e kontrolu drugih
odeljenja istih ili sli¢nih specijalnosti).

Radi efikasnijeg i brzeg realizovanja utvrde-
nih ciljeva preduzec¢a neophodno je u odredenim
slucajevima i fazama upravljanja autoritet prene-
ti na niZe strukture menadzera i zaposlenih. Pre-
nosenje autoriteta (delegiranje) je posebno bitno
u turizmu i hotelijerstvu, obzirom na njegove
specifi¢nosti i nemoguénosti menadzera da sam
obavi ili nadzire sve poslove koji se u ovim predu-
ze¢ima obavljaju (Siroka lepeza proizvoda i uslu-
ga koji sacinjavaju hotelski proizvod).

Prenosenje autoriteta kako na niZe nivoe
menadZera, tako i na zaposlene, podrazume-
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va uzajamno poverenje, stalnu komunikaciju i
punu slobodu onih koji su zaduZeni za pojedi-
ne vrste poslova.

PrenoSenjem autoriteta, na jednoj strani
menadZeru ostaje vise prostora i vremena za
sagledavanje i preduzimanje drugih aktivno-
sti, a zaposlenima moguénost uticanja na do-
nos$enje odluka. Npr. u hotelskim preduzeéima
u nasoj zemlji postoji razlicit stepen delegira-
nja autoriteta na nize nivoe. UobiCajena je po-
java da je organizacija posla po sektorima rada,
u skladu sa utvrdenim pravilima, u nadlezno-
sti menadZera nizih nivoa. Predlaganje stimu-
lacija za postignute rezultate je takode u najve-
¢em broju slucajeva na nizim nivoima.

Uspesno upravljanje preduzeéem, poseb-
no turistickim i hotelskim zahteva od general-
nog menadzera brojne kvalitete, medu kojima
su tri dominantna, a to su da mora biti stra-
teg, vizionar, a zatim i lider menadzer (Vu-
kosav, 2010).

Moze se rei da postoji velika meduzavi-
snost izmedu liderstva i modi, jer koriscenje
modi predstavlja jak motiv da se postane lider.
Mo¢ koristi lideru za uticaj na druge u predu-
zeCu (nacin na koji se vrsi uticaj pokazuje da
liderima stoje na raspolaganju brojni izvori
mo¢i, od moéi pozicije, do licne mo¢i). Uopste-
no, menadZerima se sugerise da, umesto au-
toriteta, harizmu grade na referentnim osobi-
nama, samouverenim i ubedljivim nastupima
(harizma je neophodan elemenat transforma-
cionog liderstva, ali sama nije dovoljna da do-
vede do transformacionog procesa). Zato lider
- menadZer mora da 1) koordinira, 2) komuni-
cira, 3) informisSe i 4) alocira (Slika 9).

Umesto inferiornih, za uspeh transforma-
cionog poduhvata, potrebni su superiorni sled-
benici koji prihvataju obaveze i odgovornost i
sami Zele da postanu lideri. Transformacioni

Odnosi sa
zaposlenima

@ Rezultati

4 Slika 9. Kolic¢ina energije koju utrosi lider na
postizanje rezultata i odrZavanje odnosa sa
zaposlenima
Izvor: Walker, R.). & Walker, T]. (2014), Introduction to
Hospitality Management, 4th ed., Pearson Education
Limited, Harlow, UK.

lideri putem opunomodéivanja zaposlenih, ra-
zvijaju liderstvo kroz celu organizaciju.

Uloga menadzera lidera je u tome, da uz
pomo¢ liderstva zadovolje interese principala
u efikasnom i efektivnom upravljanju preduze-
¢em. Liderstvo je potrebno svakom preduzeéu,
a narocito onim koja su zapala u velike tesko-
¢e (narocito velikim i zrelim), jer bez liderstva
nema uspesne transformacije preduzeéa turi-
sticke i hotelijerske privrede.

DZordz Homans u svojoj studiji , Ponasanje
lidera” definiSe 11 osobina za lider-menadzera
(Cerovié, 2013):

« OdrZava svoju poziciju;

. Zivi sa normama grupe;

« Lider vodi;

« Neizdaje direktive koje se nece sprovesti;
« Odrzava poziciju svojih sledbenika;

« Ne takmici se sa sledbenicima;

« Nikad ne kudi i ne hvali pred zaposlenima;
« Sagledava celinu strategije;

« Stvara uslove za samodisciplinu;

«  Mora sebe dobro da poznaje;

« Moradabude dobro informisan.

Svakako da ponasanje lidera zavisi od niza
komponenata i treba da je fleksibilno i adapta-
bilno. Medutim, i okolina u znatnoj meri po-
vratno utie na njegovo prilagodavanje.
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reduzeda u turistickoj i hotelijerskoj delatnosti predstavljaju kompleksan sistem organizo-

vanja resursa i procesa koji funkcionise u dinami¢nom i mnogostruko turbulentnom okru-

Zenju, sa ciljem stvaranja ekonomskih i finansijskih vrednosti za njegove vlasnike i za zado-
voljavanje potreba turista. U konkretnom turistiCkom sistemu angazovana sredstva preoblikuju
se uvrednosne rezultate za korisnike turistickog proizvoda i usluga i za vlasnike kapitala. Ostva-
reno preoblikovanje obavlja se u uslovima stalnih promena u okruZenju koje opredeljuju mogué-
nosti, opasnosti i ogranicenja za turisticko/hotelsko preduzece. To su i osnovni razlozi zasto tu-
risticko/hotelsko preduzeée mora stalno da se prilagodava promenljivim uslovima u okruZenju.

Takode, to implicira stalno menjanje obima
i strukture angazovanih sredstava i zaposlenih
odnosno resursa, prilagodavanje funkcional-
nih karakteristika organizacije i tehnoloskih
procesa i redefinisanje vrednosnih kriterijuma
za potrosace i vlasnike kapitala. Ovi uticaji iz
okruZenja, angazovanje sredstva i vrednosni
kriterijumi su dinamickog i multidimenzio-
nalnog karaktera. Zbog toga je neophodno da
turisticko ili hotelsko preduzeée precizno de-
finie i istovremeno ostvaruje veci broj ciljeva
koji moraju biti medusobno uskladeni i inte-
grisani. Na osnovama ove platforme i u datim
okvirima nastaje integrisani koncept me-
nadZmenta u turizmu i hotelijerstvu.

Dakle, sve komponente turistickog i ho-
telskog menadzmenta treba posmatrati in-
tegralno odnosno kao jednu celinu. Ovakav
integralan pristup posebno je aktuelan u pro-
cesu upravljanja marketingom, finansija-
ma i ljudskim resursima turistickog ili ho-
telskog preduzeca. Na primer, porast obima
turistickog prometa uz istovremeni pad stope
prinosa na angazovana sredstva, nije prihvat-
ljiv za turisticko i hotelsko preduzece. Takode,
porast profita, uz gubitak vode¢ih menadzera,
moze predstavljati neto gubitak ukupnog me-
nadZmenta preduzeéa u jednom duZem vre-
menskom periodu.

Model integralnog menadZmenta zasno-
van je na uvazavanju velikog broja ciljeva, na
razli¢itim nivoima u organizacionoj struktu-

ri turistickog ili hotelskog preduzeéa. U svemu
tome polazna tacka je priroda zadataka i pro-
cesa turistickog i hotelskog preduzeca (poseb-
no se uzima u obzir lokacija hotelskog objekta,
dimenzije asortimana, linije cena, promocio-
ne kampanje i sl.). Integralni model turistic-
kog i hotelskog menadzmenta (Slika 10) sadrzi
tri osnovne komponente: strategijski, admini-
strativni i operativni menadZment.

Naglasak je na tome da se sredstava prila-
godavaju promenljivim uslovima okruZzenja na
nacin koji ¢e omuguditi realizaciju definisanih
poslovnih rezultata. Osim toga, treba imati
u vidu da se konstantnom kontrolom i eva-
luacijom ostvarenih rezultata stvaraju uslo-
vi za odrZavanje konzistentnog odnosa izme-
du sredstava preduzeca i njegovog okruZenja.
Iz multidimenzionalnog i slozenog karakte-
ra okruZenja preduzela, sloZene strukture
angazovanih sredstava i ostvarenih rezulta-
ta, proizilazi izazovnost i kompleksnost me-
nadZmenta u turizmu i hotelijestvu. Cilj je da
se permanentno ostvaruje konzistentnost i
stabilnost odnosa izmedu navedenih, osnov-
nih komponenti menadZmenta u turizmu i ho-
telijerstvu.

Elementi okruZenja koji imaju uticaj na
turisticko i hotelsko preduzeée ne odnose se
samo na strukturu i ponasanje turista i pla-
sman ponude turistickog proizvoda. Mogué-
nosti i opasnosti proizilaze iz sloZenog me-
hanizma konkurencije, ali i uticaja drZave i
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4 Slika10. Model
integralnog
menadZmenta
uturizmui
hotelijerstvu
Izvor: Prilagodeno
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W, Sweeney D.
and Stampfl R.
(1988). Retailing
Menagement, John
Wilez, New York.

Zadovoljenje turista
Lojalnost turista
Konkurentska pozicija
Profitabilnost
Likvidnost

instrumenata ekonomske i turisticke politike
(Cerovié, 2002).

Sredstva i zaposleni koje angaZzuje turi-
sticko/hotelsko preduzeée su, po svojoj priro-
di, multidimenzionalnog karaktera. Strukturu
zaposlenih ¢ine menadzeri, stru¢njaci za poje-
dine funkcionalne oblasti, kao i Sirok krug za-
poslenih na brojnim operativnim i stru¢nim
poslovima.

Finansijska sredstva uklju¢uju ne samo ele-
mente ravnoteze tekuéeg poslovanja, ve¢ i brzi-

nu protoka gotovine, tzv. cash flow, strukturu

ukupno angazovanih sredstava, strukturu ka-

pitala, kapacitet za pozajmljivanje kapitala i nje-
govo uvecavanje iz sopstvenih izvora i slicno.

Osnovna sredstva dolaze do izrazaja u fi-
zickim karakteristikama turistickog i hotel-
skog preduzeéa. U pitanju su broj, veli¢ina, lo-
kacija i uslovi poslovanja turistickih objekata,
oprema, namestaj, zemljiste i druga sredstva
turistickog preduzeéa. Takode, treba imati u
vidu da mogu postojati i eksterna ogranicenja,
po pitanju uslova zaduZivanja preduzeca (ka-
matne stope na bankarskom trzistu variraju, a
takode i brojne stope poreza i taksa na imovi-
nu, zemljiste, profiti sl.).

Turisticko i hotelsko preduzece i njegov
menadZment je odgovorno za ostvarivanje po-
slovnih rezultata, a izdvajaju se tri vrste odgo-
vornosti (Cerovié, 2009):

1. Za ostvarivanje izvesnih trZi$nih rezultata
(zadovoljavanje potreba turista, obim pro-
meta, rast prodaje turistickog proizvoda,
trzisno ucesce, odredena snaga trzisne po-
zicijeisl.);

2. Vlasnici kapitala (deonicari i kreditori) oCe-
kuju da preduzee ostvari izvesne finan-
sijske rezultate sa aspekta profitabilnosti,
rasta i likvidnosti;

3. Brojni drugi stejkholderi u poslovanju (za-
posleni, dobavljacii drzava) ocekuju izvesne
rezultate po pitanju zaposlenosti i napre-
dovanja, efektivnosti u domenu upravlja-
nja turistickim i hotelskim objektima i pri-
rodnim okruZenjem, kreditne sposobnosti
i odrzavanje visokog nivoa korporativnog
preduzetnistva).

Sve navedene karakteristike posebno su
vazne za menadZere - lidere koji uglavnom
treba da definiSu viziju i misiju turistickog i
hotelskog preduzeca, a ukupna sadrzina nji-
hovog posla zavisi od nivoa na kome obavljaju
funkciju menadzera.
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avremeno turisticko i hotelsko preduzeée mora stalno unapredivati kvalitet svojih proizvo-

daiusluga, procesaiosoblja transformirajuéi se u tzv. kvalitetom upravljano preduzece; pri-

hvatati potrebu radikalnih promena usmerenih na eliminaciju aktivnosti koje ne stvaraju
dodatnu vrednost, a kako bi se zadovoljile potrebe potrosaca te primenjujuéi nove koncepte i mi-
$ljenja, mora postati organizacija vodena znanjem.

8.1. Definisanje i znacaj kvaliteta turistickih usluga

Medu brojnim definicijama, a koja odrazava i
kvalitet u turizmu i hotelijerstvu moze se iz-
dvojiti sledeca: Kvalitet je nivo zadovoljenja
potreba i zahteva potrosaca, odnosno, uskla-
denost s njihovim sve ve¢im zahtevima i oceki-
vanjima (Holjevac, 2002, str. 118).

Imajuéi u vidu turisticki biznis jedna Si-
roka definicija kvaliteta moze biti data kako
sledi: ,Kvalitet turistickih usluga ¢ine njihova
svojstva koja obezbeduju zadovoljstvo potrosa-
Ca. Turisticka usluga je spoj tzv. opipljivih i ne-
opipljivih elemenata sa velikom primesom in-
terpersonalnosti (odnos zaposlenih sa gostima
i medusobno). Odnosno, na tehnolosku, orga-
nizacionu, ekonomsku i druge, nadovezuje se i
psiholoska komponenta usluge. Stoga su stan-
dardiradnih operacijai postizanje motivisano-
sti zaposlenih u preduzeéima i organizacijama
osnova obezbedenja odgovarajuéeg kvalite-
ta usluga, uz njegovo istovremeno uskladiva-
nje uokvirima pojedinih delatnosti u turizmu i
unutar ukupne ponude konkretnih turistickih
destinacija” (Ekonomski re¢nik, 2001).

Evropska organizacija za kvalitet EOQC daje
sledec¢u definiciju kvaliteta: , Kvalitet je stepen do
koga proizvod zadovoljava potrebe korisnika-po-
tro$aca” (Hamovic, 2004, preuzeto od Kosar, Ra-
Seta, 2005, str. 22). Radi se o zoni prihvatljivosti
sa stanovista zadovoljavanja potreba korisnika.
Kao mozda najkompletniju definiciju mozemo
navesti: , Kvalitet je trZisna kategorija koja obu-

hvata sveukupnost nastanka i realizacije ma-

terijalnih proizvoda i usluga, na nivou do kojeg

njihova svojstva obezbeduju usaglasenost sa za-

htevima traznje” (Kosar, Rageta, 2005, str. 23).

Prema standardima ISO 8402 iz 1986. godine,

kvalitet se definiSe kao skup svih svojstava pro-

izvoda koja se odnose na njihovu moguénost da
zadovolje utvrdene ili izraZene potrebe. Ova de-
finicija je dopunjena 1994. godine, tako da kva-
litet predstavlja skup karakteristika koje entitet
poseduje da bi zadovoljio sve postavljene zahte-
ve, o¢ekivane Zelje i sklonosti kupca (Stetié, Todo-
rovié, 1995, preuzeto od Kosar, Rageta, 2005, str.

23). Nova definicija kvaliteta data je u standardu

ISO 9000 iz 2000. godine i glasi: ,Kvalitet je nivo

do kojeg skup svojstvenih karakteristika ispunja-

va zahteve” (Kosar, RaSeta, 2005, str. 23).

Kvalitet se moZe grupisati u pet osnovnih

grupa (Garvin, 1984):

1. Fokus naapsolutni pojam kvaliteta - apso-
lutni kvalitet (,trascedent”). Kod ovog pri-
stupa polazi se od opsteg poimanja kvalite-
ta nekog proizvoda ili usluge u poredenju
sa kvalitetom proizvoda ili usluga konku-
rencije. Tako npr. iz ugla potrosaca/turiste
kvalitet se moze definisati kao: ,Hotel A je
bolji, nego hotel B”;

2. Pojam kvaliteta orijentisan na proizvod
(»,product — based“). Kod ovog pristupa,
posmatra se ,gotova”, ukupna usluga. Pri
tome, na znacaju dobijaju: a) obim pruzanja
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usluge (Sirina usluge) i b) nivo pruzanja po-
jedinacnih elemenata usluge. Kada je u pi-
tanju obim pruzanja usluge moze se, npr.
tvrditi da hotel sa jednom zvezdicom nudi
manji obim usluga od hotela sa pet zvezdica;

3. Pojam kvaliteta orijentisan na kupca, od-
nosno potrosaca (,user — based“). Kvalitet
se poistovecuje sa percepcijom kvaliteta i
najvise se ocenjuje ona usluga koja zadovo-
ljava individualne potrebe potrosaca;

4. Pojam kvaliteta orijentisan na proizvod-
nju (,manufacturing — based”). Akcenat je
na procesu pruzanja usluga u skladu sa za-
htevima preduzeca, a u daleko manjoj meri
na tome kako uslugu percipiraju potrosaci;

5. Pojam kvaliteta orijentisan na vrednost
(»-value - based”). Kroz ovaj pristup istice
se odnos izmedu cena i isporuke usluga.

Razvoj turizma i povecanje konkurencije na
turistickom trzistu uslovili su turistickim i ho-
telskim preduzeéima sve veéu potrebu da po-
sebnu paZnju posvete menadZmentu u turistic-
kim uslugama i ti rezultati mogu se najkrade
sublimirati u sledeéem (Kotler and other, 1996):
- Povecanje konkurentnosti: politika cena;

- Povecanje racionalnosti poslovanja: pove-
¢ani troskovi poslovanja primoravaju da se

u delatnosti turizma poslovne operacije i za-

daci obraduju racionalno i sve vise masinski;

. Povecanje obima: na turistickom trzistu
desavaju se, izmedu ostalog, i promene koje
se odnose na smanjenje kupovne mod¢i indi-
vidualnih potrosaca i smanjenja obima po-
slovanja i rentabilnosti;

« Nova veli¢ina preduzeéa: odnosi se na po-
vecanje veli¢ine preduzeca i teskoca da se u
veéem preduzecu zadrzi fokus na kvalitetu
i kontroli kvaliteta;

« Pad atraktivnosti: u okviru brzog turistic-
kog razvoja dolazi do zapostavljanja mno-
gih estetskih vrednosti, bilo da se radi o
prirodnim bilo o kulturnim vrednostima;

. Umanjena gostoljubivost: primetno je da
se u mnogim turistickim destinacijama
smanjuje prijateljski odnos i ljubaznost do-
micilnog stanovniStva prema turistima;

. Izmenjene potrebe turista: svakodnev-
no Zivljenje povezano je sa pojavama kao
$to su: stres, otudenje, bolesti blagostanja,
ekoloski problemi i sl., §to povecava zahte-
ve i teznje za mirnim, lepim i prijatnim ose-
¢anjima sto se omogucava kroz putovanja.

Kao najvazniji razlozi za primenu koncep-
ta kvaliteta u turizmu navode se sledec¢i (Kotler
and other, 1996):

« Zadrzavanje potrosaca;
« Izbegavanje cenovne konkurencije;
« ZadrZavanje zaposlenog osoblja.

8.2. Tehnicke i funkcionalne dimenzije kvaliteta turistickih usluga

Kvalitet usluga od strane potrosaca bazira se
na njihovoj percepciji: tehnickih elemenata po-
nude, procesa kroz koje se isporuka isporucuje
i kvaliteta okruZenja u kome se usluga isporu-
¢uje, odnosno na percepciji kvaliteta rezultata,
kvaliteta interakcija i kvaliteta okruZenja.
Potro$aci mogu procenjivati kvalitet usluga
u turizmu i hotelijerstvu kroz tri elementa (Re-
uland et al., 1985):
« Materijalizovan proizvod (npr. hranu i pice);
« Ponasanje i stavove zaposlenih koji su od-
govorni za usluZivanje gostiju, serviranje
jela i pica, recepcionere, odnosno svih koji
dolaze u direktan kontakt sa potrosacima i
« Okruzenje u kome se usluga pruza (u smi-
slu izgleda samog objekta, poloZaja, enteri-

jeraieksterijera, namestaj, osvetljenje u re-
storanu i sl.).

Prema tome, treba praviti razliku izmedu
tehni¢kog i funkcionalnog kvaliteta.

Tehnicki kvalitet, kao rezultat proizvod-
nje usluga, odnosi se na to Sta potrosac dobi-
ja nakon zavrsetka usluge (sobu u hotelu, jelo u
restoranu, kola u rentakar preduzecu i sl.), od-
nosno na osnovnu korist koju potrosa¢ dobi-
ja od usluge i koja je znacajna pri ocenjivanju
kvaliteta usluge.

Funkcionalni kvalitet u hotelskom poslo-
vanju se moZe odnositi na to da li npr. hotel
ima room servis, a tehnicki na to kako se uslu-
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Tabela1. Dimenzije kvaliteta usluga hotela

Dimenzije kvaliteta Tech dimenzija

Elementi kvaliteta

Touch dimenzija

Kvalitet potencijala broj zaposlenih

internet, telefon)
kategorija objekta

arhitektonsko resenje hotela
tehnicka oprema (npr. klima uredaji)
mediji za komunikaciju (npr.

pristupacnost (saobracajna)

izgledilicnost zaposlenih

broj zaposlenih

ponuda soba
konferencijske sale
prostor za sportizabavu
ukupne usluge

ponuda restorana
polozaj soba
opremljenost soba
kvalitet leZaja

Cistoda

Kvalitet procesa

isl)

tehnicko stanje (TV, klima uredaja

natpisi i oznake unutar hotela
prihvatanje kreditnih kartica

atmosfera u hotelu

atmosfera u sobi (kombinacija boja,
mirisidr.)

urednost, usluzna orijentacija,
spremnost da se pomogne i
ljubaznost

radna atmosfera medu zaposlenima

Kvalitet rezultata odjavljivanje (check-out)

aerodromaiisl.
uknjiZzenje itd.

prevoz do Zeleznicke stanice,

zadovoljstvo gostiju (usaglasenost
eksternih poruka sa stvarnom
isporukom, odnos cena/kvalitet)
reakcija preduzeca na reklamacije
komuniciranje nakon isporucene usluge

Izvor: Dreyer A., Dehner C. (2003). Kundenzufriedenheit im Tourismus, Entstehung, Messing und Sicherung mit beispilen aus
der Hotelbranche, Lehr und Handbiicher zum Tourismus, Verker und Frezeit, Oldenbourg.

ga room servisa pruza (u potpunosti, brzo,
sporo, ljubazno, diskretno ili sl.).

Imajudi u vidu konstatacije koje se odnose
na moguce razgranicavanje ukupnog kvalite-
ta na njegovu Tech i Touch dimenziju, a ima-
juéi pre svega u vidu kako potrosaci percipira-
ju ukupni kvalitet, moguée je prethodno sazZeti
na nacin kako je to prikazano u Tabeli 1. na pri-
meru hotela.

8.2.1. Upravljanje totalnim kvalitetom

TQM je sistem unapredenja, poveéanja fleksi-
bilnosti, efektivnosti i efikasnosti poslovanja
(Avelini — Holjevac, 1998). U dugotrajnom ra-
zvijanju kvaliteta proizvoda i usluga u proslo-
sti najvise su se izdvajale SAD i Japan. Za ra-
zliku od Amerikanaca, koji su se orijentisali na
kvantitet i prihvatljiv nivo kvaliteta (AQL), Ja-
panci su se orijentisali na razvijanje sopstve-
ne strategije upravljanja kvalitetom iz koje su
potekli mnogi od temeljnih principa danasnjeg

TQM - poverenje, dugorocne obaveze, takmi-

Cenje, disciplina i sl. (Cerovié, 2003).

Nacela po kojima se TQM razlikuje od osta-

lih menadzerskih koncepata (Buble, 2000):

1. Kvalitet voden prema potrosacu (TQM je si-
stem potpuno orijentisan na trziste i voden
potrosacem);

2. Podrska vrhovnog menadZmenta (vrhovni
menadZeri moraju poznavati tehnike i alate
TQM-a te stalno podsticati zaposlene na ak-
tivno uklju¢ivanje u njihovu implementaciju);

3. Trajno unapredivanje (predstavlja proces
rasta kvaliteta proizvoda i usluga);

Puna participacija;

5. Skradivanje vremenskog ciklusa (ve¢a pro-
duktivnost i rast proizvodnosti, potrebno
je eliminisati zadatke i aktivnosti koje ne
stvaraju dodatnu vrednost);

6. Prevencija, umesto identifikacija i korekei-
ja problema (ne postoji prihvatljiv nivo gre-
saka, TQM podrazumeva nula toleranciju
gresaka);
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Jasna dugoroc¢na strategija poduzeéa;

8. Upravljanje na temelju ¢injenica (nuzno je
stalno prikupljati, analizirati i uporediva-
ti podatke — bussiness intelligence sistem);

9. Razvoj partnerstva s potrosac¢ima, dobav-
lja¢ima i ostalim elementima iz okruZenja;

10. Javna odgovornost za sigurnost zaposlenih,
prodaju proizvoda bez gresaka, ekoloski
prihvatljivu proizvodnju i sl.

8.3. Preoblikovanje poslovnih procesa

Menadzment kvaliteta u turistickom ili ho-
telskom preduzeéu ni u kom slucaju ne bi smeo
da se koncentrise samo na jednom mestu, ve¢
mora biti organizovan u obliku mreZe koja
moze biti jednostavnija ili sloZenija. Jedna,
krajnje jednostavna mreza kvaliteta predstav-
ljena je na Slici 11.

Koncept BPR (Bussiness Proces Reenginee-
ring) je americ¢ki odgovor na japanski TQM,
jer stalno unapredivanje kvaliteta nije vise
dovoljno u uslovima stalno rastuéih zahteva
za ubrzanje poslovnog procesa i snizavanjem
troskova. BPR se moZe opisati kao temeljito re-
definisanje i temeljni redizajn (preoblikovanje)
poslovnih procesa sa ciljem postizanja drastic-
nih poboljsanja parametara poslovanja (tros-

kovi, kvalitet, brzina) (Gali¢ié, 2001).

Postoji sedam osnovnih pravila na kojima

se temelji BPR (Hummer, 1990):

1. Organizacija se temelji na celovitim po-
slovnim procesima, a ne proizvodnim za-
dacima (poslovni proces ne treba cepkati
na pojedinac¢ne zadatke jer se time prekida
kontinuitet poslovanja);

2. Procesima trebaju upravljati one osobe koje
koriste rezultate tih procesa (integriranje
svih ucesnika u procesu u jedinstvenu sluz-
bu ¢ime se redukuje koordinacija medu-
sobno nepovezanih procesa);

3. Prikupljanje i obradu informacija mora-
ju obavljati sami stvaraoci tih informaci-
ja (skratuje se vreme prenosa informacija,
greske, ubrzava se proces donosenja odlu-
kaisl);

4. Geografski disperzirane resurse potrebno
je posmatrati kao da su centralizovani;

5. Paralelne aktivnosti potrebno je povezati,
umesto integrisati njihove rezultate poslo-
vanja;

6. Kontrola je sastavni deo poslovnog procesa;

7. Informacija se unosi u sistem samo jednom
i to na svom izvoru.

BPR se temelji na slede¢im naéelima (Hum-

mer & Champy, 1995):

« Ne treba biti stru¢njak da bi preoblikovao
poslovni proces (inventivnost);

« Ponekad nije lose biti autsajder;

o Treba se resiti unapred definisanih, ¢vrstih
stavova;

« Trebanauciti gledati na stvari o¢ima potro-
$aca;

. Preoblikovanje se najlakse radi timski;

« Ne treba se preopterecivati znanjem o po-
stojeCem procesu;

+ Nije tako tesko do¢i do novih ideja;

. Preoblikovanje moze biti zabavno.

BPR pristup je zasnovan na informatickoj
podrsci.
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8.4. Organizacija koja uci

Savremeno turisticko i hotelsko preduzece
mora razviti sposobnost odaziva, sposobnost
ucenja i sposobnost akcije. Ucenje ¢e u budué-
nosti biti trajna konkurentska prednost i upra-
VO na toj osnovi se razvila organizacija koja udi.

Peter Senge je 1990. godine objavio knjigu u
kojoj navodi pet menadzerskih disciplina koje
predstavljaju osnovu gradnje organizacije koja

uci (Senge, 1990):

1. Sistemsko misljenje — svaki zaposleni
mora raditi tako da podrZava celo predu-
zece;

2. Li¢no majstorstvo — zaposleni doZivljavaju
svoje radno mesto vrlo li¢no, intimno, pot-
puno su mu posveceni;

3. Mentalni modeli - ispitivanje tekucih na-
¢ina razmisljanja, otklanjanje prepreka i
prilagodavanje promenama;

4. Izgradnja zajednicke vizije — razvijanje
zajednicke svrhe i poverenja;

5. Timsko ucenje - ljudi su skloniji grupnom
uspehu nego praéenju individualnih cilje-
va.

U organizaciji koja u¢i svako je angazovan u
otkrivanju i reSavanju problema sto omogucu-
je kontinuirano eksperimentisanje, promene i
unapredivanje te povecava sposobnost rasta,
uenja i ostvarivanja svrhe preduzeca u turiz-
mu i hotelijerstvu. MenadZer sutrasnjice mora
biti u stanju menjati svoju karijeru, a ne ceka-
ti sigurnost penjanja hijerarhijskom lestvicom.
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POGLAVLIE 2
MENADZMENT MALIH

| SREDNJIH PREDUZECA

U TURIZMU | HOTELIJERSTVU

okviru usluznog sektora turizam se isti¢e kao vodeca privredna grana u smislu ostvariva-

nja prihoda i zaposljavanja. U poslednjih trideset godina, turizam kao privredna grana za-

belezila je veliki porast te je jedan od najznacajnijih sektora u usluznoj delatnosti koja ¢ini
vise od 11% svetskog BDP i zaposljava viSe od 10% radne snage Sirom sveta (UNWTO, noviji po-
daci). U poslednje dve decenije, uprkos teroristickim pretnjama, prirodnim katastrofama, epide-
mijama bolesti, fluktuacijama kursa i nesigurnostima na politickom i ekonomskom polju, turi-
zam je ostvarivao pozitivan rast. Ovaj rast nije samo zabeleZen u razvijenim zemljama, negoiu
zemljama u razvoju u Aziji, Africi i Srednjem Istoku. Naravno, kao $to je poznato, taj rast je za-
ustavljen prosle godine zbog epidemije virusom SARS-CoV-2 koja je zahvatila ceo svet i turizam
kao privredna grana je najvise stradao, a kolike su posledice drasti¢nog pada turistickog prome-
ta poslednjih godinu dana znace se u vremenu koje je pred nama. Ono $to je poznato, a objavi-
la je Svetska turisti¢ka organizacija, je da je turizam doZiveo pad u 2020. godini od neverovatnih
74%, u odnosu na 2019. godinu, a po broju turistickih dolazaka na globalnom nivou svet se vratio
1 1990. godinu sa svega 381 milion dolazaka. Posledica ovakvog drasti¢nog pada turistickih kreta-
nja uslovila su veliku nesigurnost posla u preduzeéima turisticke privrede, gde se procenjuje da je
oko 100-120 miliona u direktom riziku od gubitka posla (https://www.unwto.org/covid-19-and-to-
urism-2020).
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rupisanje hotelskih i turistickih preduzeéa moze se zasnovati na njihovoj veli€ini pa tako

imamo male, srednje i velike. Nezavisna i fleksibilna, mala i srednja (MSP) preduzeca do-

miniraju na turistickom trzistu Sirom sveta. Jedno MSP preduzece se definise u okviru po-
litike zaposljavanja kao kompanija sa radnom snagom manjom od 250 zaposlenih (Wanbhil, 2000).
Prema podacima koji se mogu pronaéi u nasem Zakonu o racunovodstvu, gradacija u Republici
Srbiji se vrsi na mikro, mala i srednja preduzeca (Tabela 1).

Vise od 90% turistickih i hotelskih preduze-
¢au Evropi pripadaju grupi MSP (Bastakis, Bu-
halis i Batler, 2004; Wanhil, 2000) kojima obi¢-
no upravljaju vlasnici, bilo pojedinci ili male
grupe ljudi.

Tabela 1. Kriterijumi definisanja mikro, malih i srednjih preduzeéa u

Republici Srbiji

proizvod i njegov plasman. To je faza u kojoj do-
miniraju znanja, vestine i iskustvo samog pre-
duzetnika - vlasnika preduzeca, koji na sebe
preuzima veliki deo kljuénih menadzerskih
funkcija: od organizovanja proizvodnje, nabav-
ke, prodaje, obezbedenja finansijskih sredstava,
do unutrasnje organizacije preduzeca i sli¢no.
To se u ovoj fazi preduzeéa smatra prirodnim,

Kriterijumi za razvrstavanje Mikro Mala Srednja pa Gak i poZeljnim, a najéesée kao posledica
Broj zaposlenih <10 <50 <250 ograniCenih sredstava i resursa. Problem na-
Ukupan prihod <0.7 mil € <8 mil <40 mil staje kada preduzece §iri svoju delatnost, raste
Ukupna sredstva (aktiva) <0.35mil € < 4 mil <20mil € 1 razvija se, a model upravl]an]a aktivnostima

; _ i funkcijama ostaje isti. Preduzetnik to najce-
Izvor: Zakon o racunovodstvu (,SI. glasnik RS, br. 73/2019).

Osnovne karakteristike MSP-a (Vukosav,

2016):

« U vlasnistvu su jednog Coveka ili manjeg
broja partnera;

. Fokusirana su na manje trziSne segmente
(lokalnog znacaja);

 Imaju malo trzi$no ucesce;

« Lako se prilagodavaju zahtevima trzista;

. Upravljanje je ,rezervisano“ za vlasnike
preduzeda;

« Imaju fleksibilnu organizaciju (bez jasne
podele rada i strukture);

+ Veli¢ina preduzeca je mala u odnosu na
glavne konkurente u odredenoj delatnosti
(prema obimu prodaje, broju zaposlenih,
vrednosti imovine preduzeca).

MenadZement MSP razlikuje se od me-
nadZmenta velikih preduzeéa. MenadZment
u malim i srednjim preduzeéima, za razliku
od velikih preduzeéa, ima svoje specifi¢nosti.
U prvoj fazi rada i poslovanja malih preduze-
¢a paznja je najveéim delom usmerena na sam

$¢e opravdava time da je firma jo$ uvek mala,
da nema finansijskih moguénosti za angazova-
nje profesionalnih menadzera, kao i da najvise
poverenja ima u sebe za preuzimanje poslovne
odgovornosti i preduzetnickog rizika. U prvom
ciklusu rasta i razvoja preduzeca, menadzment
se uglavnom zasniva na znanjima i iskustvi-
ma preduzetnika ste¢enim pre ulaska u biznis.
Umesto primene nauc¢nih metoda i tehnika efi-
kasnosti i efektivnosti, vise se koristi intuicija i
tzv. ,Sesto ¢ulo”. Ubrzan rastirazvoj preduzeéa
ne prati odgovarajuéi rast i razvoj menadzer-
skih znanja i veStina. Takav pristup razvoju
menadzmenta u praksi moze da potraje i duzi
vremenski period. Preduzetnik, koji je istovre-
meno i direktor preduzeca, i dalje sam odlucu-
je o svim pitanjima, radi po ceo dan, nema vre-
mena, i §to je najvaznije, zbog sve veceg broja i
obima operativnih aktivnosti zanemaruje stra-
teska pitanja rasta i razvoja preduzeca. Posle-
dica takvog pristupa moZe izazvati stagnaciju
poslovnih aktivnosti i samog preduzeéa (www.
profitmagazin.com). Na primer, Kvin, Larmur
i Mekvilan (1992) navode da manji hoteli nisu
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jednostavno samo manje verzije velikih hotel-
skih grupa.

Poslovni ciljevi manjeg hotela mogu imati
razli¢it naglasak u poredenju s velikim hotel-
skim gupama. Prema Kvinu i saradnicima
(1992), profitabilnost, udeo na trzitu i pro-
duktivnost su manje vazni za manja preduze-
¢a. Uz to, oni mogu imati i manju Zelju za pro-
Sirivanjem poslovanja i dostizanjem visoke
profitabilnosti i produktivnosti. Njihovo gle-
diste prema spoljnoj sredini, dugoro¢nim stra-
tegijama, opstim pozicijama, konkurentskoj
prednosti i raspodeli finansijskih i ljudskih re-
sursa mozda je razli¢ito od onog koje imaju ve-
like organizacije. Poznato nam je da se mnoga
MSP suocavaju sa finansijskim i menadzer-
skim izazovima (Hvang & Lokvud, 2006) i nji-
hov broj poslovnih neuspeha je visi u porede-
nju sa ve¢im preduzeéema (Vanhil, 2000).

Druga klasifikacija hotelskih i turistickih
preduzeca moze se saliniti prema profitnim
motivima. Veéina hotelsko-turistickih predu-
zeCaima za cilj da ostvari profit i dostigne neke
finansijske ciljeve kako bi zadovoljila vlasnike
i deonicCare. Sa druge strane, nevladine turi-
sticke organizacije, udruZenja, menadZzment
turisticke destinacije i marketinske organiza-
cije mogu da se svrstaju pod neprofitne turi-
sticke organizacije. Njihov primarni cilj Cesto
nije stvaranje profita nego dostizanje nekih ne-
finansijskih ciljeva, da se sluzi drustvu, stiti zi-
votna sredina i dostigne odrzivi razvoj turiz-
ma u regionu i to na duZi vremenski period.
Svetska turisticka organizacija (WTO) i Biroi
za posetioce i konvencije (BPK) su primeri ne-
profitnih turistickih preduzeéa.

Konac¢no, hotelsko-turisticka preduzeca
mogu se dalje grupisati na osnovu njihove ge-
ografske rasprostranjenosti. Ova podela bi
ukljuéila:

« Lokalne;
« Regionalne (kontinentalne) i
« Globalne kompanije.

Lokalne organizacije posluju samo u jed-
nom gradu ili drzavi, dok regionalne posluju
u jednom geografskom regionu ili kontinen-
tu na primer Evropi, Srednjem Istoku, Sever-
noj Americi. Na primer, lanac hotela Sangri La
Hotel sa sedistem u Hong Kongu jeste dobar
primer hotelijerske regionalne kompanije koja

posluje samo na pacifickom obodu Azije. Glo-
balne kompanije u hoteljjerstvu posluju u
mnogim drzavama i skoro na svim kontinen-
tima. U poredenju sa nacionalnim preduzedi-
ma, regionalna i globalna hotelsko-turisticka
preduzeca suocavaju se s mnogo sloZenijim,
dinamiénijim okruZenjima punim unutras-
njih i spoljnih izazova. S obzirom na to, moraju
se prilagoditi uticaju medunarodnog kontek-
sta kada se bave strateskom analizom, izbo-
rom strategije, implementacijom, kontrolom i
globalnim konkurentskim prednostima. Pret-
hodne kategorije u okviru ugostiteljstva i tu-
rizma pokazuju raznoliku prirodu privredne
grane. Sigurno je da se neke od ovih kompa-
nija mogu svrstati i u viSe grupa. Medutim,
najvaznije u svemu tome jeste da u zavisnosti
od funkcionalnog podrucja delovanja, velici-
ne, profitnih i neprofitnih motiva te geograf-
ske rasprostranjenosti, unutrasnje i operativne
sredine; za svaku od ovih kompanija nivo kon-
kurentnosti, prepreke pri ulasku i izlasku, za-
mene i resursi mogu da variraju. Uz to, takode,
u zavisnosti od funkcionalnog podrudja delo-
vanja, veli¢ine, profitne i neprofitne orijenta-
cije poslovanja te geografske rasprostranjeno-
sti, za svaku od kompanija rezlicito je sledece:
organizaciona kultura, struktura, struktura
troskova, konkurentske strategije, nivoi resur-
sa, te ulazne i izlazne prepreke. Svakako, ove
razlike zahtevaju od menadzera da bolje razu-
meju jedinstvene karakterisike ovih preduze-
¢a. Kao $toje i navedeno, postoje glavne razlike
izmedu hotelsko-turistickih preduzeéa u po-
gledu njihovih primarnih delatnosti, veli¢ine,
profitnih motiva i geogafske rasprostranjeno-
sti. Ove razlike mogu imati znacajne implika-
cije na primenu teorija i modela menadZmenta
u praksi. Pored toga, moZe da se tvrdi da zbog
ovih razlika treba biti oprezan u smislu gene-
ralizovanja o hotelsko-turistickim preduzece-
ma. Sa druge strane, Cesto se tvrdi da uprkos
razli¢itim uslugama koje se nude u okviru ho-
telsko-turistickih preduzeca, svako preduzece
ima svoje jedinstvene karakteristike koje zah-
tevaju bliza ispitivanja kada se radi o njihovom
menadZmentu.

Poslovno ponasanje preduzeéa u savre-
menoj svetskoj privredi moZe da se manife-
stuje kroz Cetiri upravljacke orijentacije: et-
nocentricnu, policentriénu, regiocentriénu
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i geocentriénu. Etnocentriéno preduzecde pre
svega se oslanja na domace trziste i resurse,
kao i na domadu kulturu u razmisljanju, odlu-
¢ivanju i akciji. Policentriéno preduzece geo-
grafski diverzifikuje svoje poslovne aktivnosti
i tome prilagodava organizacionu strukturu
(preko filijala) i upravljanje (dajuéi filijalama
autonomiju u donoSenju odluka). Strategi-
ja takvog preduzeca je da se sve filijale prila-
gode uslovima privreda onih zemalja u kojima
obavljaju svoju poslovnu aktivnost, a njiho-
vim rastom stvaraju se relativno osamostalje-

ni delovi (divizije). Regiocentriéna orijentacija
maksimalno usmerava preduzeéa ka potrosa-
¢ima i resursima jednog ili viSe regiona i nji-
hovog uklapanja (integrisanja) u tamosnju na-
cionalnu privredu. U organizaciji se povezuju
proizvodi/usluge sa regionima. Kod geocen-
tri¢ne orijentacije preduzece vidi ceo svet kao
potencijalno trziste. Znaci da je ono globalno
orijentisano u strategiji, kulturi, kadrovima,
organizaciji i upravljanju, tehnologiji, redistri-
buciji sredstava i svim ostalim aspektima po-
slovanja (Vukosav, 2016).

11. Karakteristike turistickih i hotelskih preduzeca

Pozicija turizma i hotelijerstva, uopste, zavisi od
savremenih promena u usluznom sektoru. Zato
prilikom analize funkcionalnih karakteristi-
ka traznje i ponude na turistickom trzi§tu mo-
ramo po¢i od definisanja usluge, koja je ,,svaka
aktivnost ili korisnost koju jedna strana moze
ponuditi drugoj, koja je u osnovi neopipljiva i
koja nema za rezultat vlasnis$tvo nad nekim
predmetom, ali ne mora biti vezana za neki
opipljiv fizicki proizvod” (Hannagan, 1992).

U osnovi, organizacije u okviru usluznog
sektora, uklju¢ujudi i hotelsko-turisticka pre-
duzeéa, poseduju odredene, jedinstvene ka-
rakteristike. Ignorisanje razlika izmedu usluz-
nih i proizvodnih preduzeca moze da vodi ka
neocekivanim ishodima.

Dakle, specificnosti i karakteristike ho-
telsko-turistickih preduzeca odnosno usluga
koje pruzaju ova preduzeca bile bi (Fitsimons
& Fitsimons, 2004; Gronus, 2007; Kandampu-
li, 2007):

« Neodvojivost — ucesce klijenata u procesu
usluga;

« Simultanost;

- ,,Propadanje;

« Neopipljivost (kontinuum opipljivog-neopi-
pljivog);

« Heterogenost;

« Struktura troskova;

« Intezitet rada.

Neodvojivost
U okviru hotelijerstva i turizma, potrosaci mo-
raju da budu prisutni i da ucestvuju u usluz-

nom procesu, §to nije karakteristi¢no za pro-
izvodacku delatnost. To znac¢i da odvajanje
proizvodnje od marketingkih funkcija, koje su
vazna osobina tradicionalne industrijske proi-
zvodnje, nije moguce u procesu pruzanja uslu-
ga koje pronalazimo u okviru hotelsko-turistic-
kih preduzeéa. Zbog toga, hotelsko-turisticka
preduzeca moraju komunicirati sa svojim po-
tro§adima i motivisati potrosace da aktivno
ucestvuju u procesu pruzanja usluga.

Da bi se privukli i zadobili novi potrosaci ne-
ophodno je obracanje posebne paznje na lokaci-
ju, brend i neprekidne marketinske i promotiv-
ne aktivnosti hotelsko-turistickih preduzeca.
Uz zahteve za aktivnim prisustvom potrosaca
i zahtevom da oni igraju vaznu ulogu u proce-
su pruzanja usluga, takode, neophodno je i ne-
prekidno obraéanje paZnje na ponasanje, fizicki
izgled zaposlenih, dizajn enterijera i dekoraci-
je, namestaj, raspored i buku. To znaci da, kao
$to komentarisu Fitsimons & Fitsimons (2004)
o upravljanju usluznim preduzeéima, operaci-
jama, marketingom i menadZmentom ljudskih
resursa u hotelijerstvu i turizmu, organizacije
moraju biti veoma usko povezane. U poredenju
sa proizvodnim kompanijama ovde je neophod-
no da se razvije i jedan drugadiji pristup me-
nadZmentu, organizacionoj strukturi i kulturi
unutar hotelsko-turistickih preduzeca.

Simultanost

Tipi¢an industrijski proizvod poput frizide-
ra ili televizora moZe se pregledati pre nego se
dostavi u maloprodajne objekte, u kojima se
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prodaje potrosac¢ima. Medutim, usluge u ho-
telsko-turistickim preduzeéima kreiraju se
i konzumiraju simultano, Sto moze spreciti
upotrebu mehanizma aktivne kontrole kvalite-
ta. Pored toga, kao $to je ve¢ pomenuto, potro-
$aliizaposleni treba da ucestvuju i koordinisu
proces pruzanja usluga. Gotovo da je nemogu-
¢e imati jednog menadzera koji ¢e nadgleda-
ti svakog zaposlenog, odnosno proces pruza-
nja usluga i pobrinuti se da zaposleni koji su u
kontaktu sa potrosa¢ima dobro obavljaju svoj
posao, a uz to i da vodi potrosace u procesu nji-
hovog uces¢a u pruzanju usluga. Prema tome,
da bi se osiguralo da se usluge proizvode i pru-
Zaju potro$acima prema ocekivanom kvalitetu
koji je u skladu sa standardima, hotelsko-turi-
sticka preduzeca treba da se oslone na druge
mere kao Sto je investiranje u [judske resurse,
koriscenje tehnologije, izgradnja Zeljenih obje-
kata i dekorisanje da bi se obezbedio kvalitet
pruZenih usluga. Ovo se ocituje u donosenju
odluka, resursima lokacija, operacija, marke-
tinga i menadzerskoj praksi ljudskih resursa.

»Propadanje”

Posto su proizvodnja i konzumacija u hotel-
sko-turistickim preduzeéima simultane, us-
luge propadaju ukoliko se ne prodaju. Kao
posledica toga, njihova vrednost je zauvek iz-
gubljena. Na primer, jedno mesto u avionu ili
jedna hotelska soba ¢e ,,propasti“ukoliko je po-
trosaC ne kupi/rezerviSe u vreme proizvod-
nje/dostupnosti. Zbog toga, potpuna upotre-
ba kapaciteta usluga je strateski zadatak za
mnoga hotelsko-turisticka preduzeca. Poseb-
no je vazno da se naglasi da je traznja za uslu-
gama hotelsko-turistickih preduzeéa Ccesto
promenjiva i da zavisi od spoljnih prome-
na ili razvoja situacije, kao $to su sezonalnost
ili krize. Na primer, teroristicki napadi (kao
onaj 11. septembra 2001. u Njujorkuw), i prirod-
nih vremenskih nepogoda (kao sto su torna-
da, uragani, cunami); i proslogodisnja pojava
bolesti (COVID 19); svi ovi slucajevi su imali i
imaju negativan uticaj na potraznju za uslu-
gama koje nudi turisticka i hotelska industri-
ja Sirom sveta. Hotelsko-turisticka preduzeca
ne mogu da prodaju svoje usluge kad nasta-
nu takve okolnosti, one nepovratno gube zna-
¢ajan iznos prihoda. Kad je potraznja mala ili
se desavaju iznenadne fluktuacije u potraznji,

nije lako ni preporucljivo za hotelsko-turistic-
ka preduzeéa da spuste cene, posto to moze da
utice na sliku o njima, promeni stanje u dome-
nu potrosaca i moze da uznemiri redovne po-
troSace. Dalji problemi vezani za propadanje
usluga su da potraznja klijenata za uslugama
ovih preduzeca pokazuje veoma cikliéno po-
nasanje u veoma kratkom vremenskom peri-
odu. PotraZnja za mnogim hotelsko-turistic-
kim preduzeéima poput razli¢itih smestajnih
objekata i tematskih parkova povecava se za
vreme praznika kao $to su Bozi¢, Nova godi-
na ili proleéni i letnji raspust. U zavisnosti od
lokacije, mnogi hoteli imaju varijacije u popu-
njenosti kapaciteta izmedu letnjeg i zimskog
perioda. Ovo predstavlja veliku odgovornost
za menadzment kompanija prilikom planira-
nja buduénosti i rasporedivanja svojih resur-
sa pravovremeno i adekvatno na odgovarajuci
nacin. Ukratko, ocekivane i neocekivane pro-
mene u potraznji imaju uticaj na strukturu
troskova, formiranje cena, izbor osoblja i odlu-
ke o rasporedivanju resursa.

Neopipljivost

Hotelska i turisticka preduzeca nude kombi-
naciju opipljivih i neopipljivih proizvoda (Kan-
dampuli, 2007). Na primer, hotelska soba ili
obrok u restoranu imaju obe osobine. Mogu
da postoje velike razlike izmedu budzZetskog
tipa hotela i hotela luksuzne kategorije u smi-
slu opipljivosti i neopipljivosti kvaliteta koji je
u ponudi. Medutim, usluge su Cesto ideje, kon-
cepti, interakcije, odnosi i iskustva koja najce-
$¢e ne mogu da se patentiraju. Veoma je vazno
da se ima na umu da je aspekt neopipljivosti
usluga koju nude hotelsko-turisticka predu-
zeCa klju¢na za zadovoljstvo potrosaca, zato
$to je glavna poteskoca u vezi sa neopipljivosti
usluga u tome da je potrosaci ¢esto ne mogu vi-
deti, osetiti i probati kada ih poru¢uju ili kupu-
ju (Gronus, 2007; Kandampuli, 2007). Pre ku-
povine usluga, potrosaci mogu da probaju da
ocene usluge na osnovu posmatranja enterije-
ra hotela te izgleda i ponasanja zaposlenih. U
velini slucajeva, potrosaci se oslanjaju na sliku
ili dobar ugled hotelsko-turistickih preduze-
¢a. Da bi se prevazisli potencijalni problemi i
nezadovoljstvo o ovim oblastima, neke kom-
panije objavljuju da njihove usluge i ponuda
garantuju stoprocentno zadovoljstvo. Prema
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zakonskim odredbama hotelsko-turisticka
preduzeca su u obavezi da obezbeduju prihvat-
ljive usluge za potrosace. Medutim, ove zakon-
ske odredbe variraju od drzave do drzave. Oce-
kivanja klijenata takode variraju, u zavisnosti
od drzave ili geografskog podrudja u kojem se
nalazi kompanija. Poznato je da se zahtevi i
ocekivanja klijenata stalno povecavaju, sto po-
jacava i pritisak na hotelsko-turisticka predu-
zea da poboljsaju svoje usluge i menadzment-
sku praksu.

Heterogenost

Usluge koje pruzaju hotelsko-turisticka predu-
zeca takode mogu da variraju u znacajnoj meri.
Jedna hotelska jedinica u lancu hotela, ili jedno
iskustvo na godi$njem odmoru u jednoj desti-
naciji verovatno nece biti identi¢no nekom dru-
gom. Mnogi faktori, posebno ljudski, uticu na
varijacije u procesu pruzanja usluga. Drugim
reCima, usluge Ce biti heterogene, a varijacije
u njihovom pruzanju ée se uvek javljati kako u
vremenskom okviru tako i od potrosa¢a do po-
trosaca. Cesto je teSko standardizovati svaku
interakciju zaposlenog sa potrosacem u poslo-
vanju u turizmu i ugostiteljstvu. Uz to, u mno-
gim hotelsko-turistickim preduzeéima, potro-
$afi ne komuniciraju samo sa zaposlenima nego
i sa drugim potrosacima. Ovaj vid komunika-
cije u odredenim usluznim preduzecema, kao
$to su pabovi, diskoteke, noéni klubovi i kruze-
ri, mogu biti znacajan aspekt u celom procesu
pruzanja usluga koje su takode veoma podloz-
ne spoljnjim uticajima i promenama. Jedan pri-
mer spoljnjeg faktora su vremenske prilike. Po-
seta tematskom parku na otvorenom moze da
bude veoma prijatno i zabavno iskustvo ukoli-
ko je lepo vreme, ali moze da bude i neprijatno
iskustvo ukoliko pada kisa ili je hladno.

U skorije vreme, u velikoj meri povecali su
se pokusaji da se pobolj$a i standardizuje pro-
ces pruzanja usluga putem intenzivne upotre-
be informacionih tehnologija i aktivne obuke
zaposlenih. Sa druge strane, neki potrosa-
¢i oCekuju visok nivo usluga, ali to ne znaci da
oni vole standardizovane usluge. Zbog toga

hotelsko-turisticka preduzeca treba da dosti-
gnu neki nivo ravnoteZe izmedu standardiza-
cije i razlicitosti prilikom ispunjavanja zahteva
i ocekivanja svojih klijenata.

Struktura troskova

Struktura troskova u preduzeéima utice na do-
nosenje odluka, kako u oblasti menadZmenta
tako i po pitanju resursa. Na primer, luksuzna
hotelsko-turisticka preduzeca veoma su inten-
zivna po pitanju kapitala, rada i energije. Ti-
pi¢no je i da imaju visoke troskove odrZavanja
imovine kao i veliki broj zaposlenih sa punim
radnim vremenom. Za njih moze biti veoma
tesko da smanje tu vrstu troskova ¢ak i u slu-
¢aju niske potraZnje. Uz to, svakih pet do deset
godina moraju da renoviraju svoje objekte da
bi ostali konkurentni na trzistu. Sledeéi pro-
blem je i to $to, s obzirom na velike investicije
u ove objekte, investitori i vlasnici o¢ekuju po-
vrat investiranih sredstava. Zato ove kompani-
je treba da odrZavaju jedan konstantan priliv
klijenata da bi se odrzala profitabilnost njiho-
vog poslovanja. Ovo Cesto vodi ka kreativnom
marketingu i strategijama za razvoj proizvoda
kao i strategiji formiranja cena.

Intezitet rada

Kada se masine i kompjuteri instaliraju na fa-
bri¢ku liniju u proizvodnji automobila to moze
da smanji broj zaposlenih. Medutim, u pore-
denju sa mnogim preduzeéema u drugim in-
dustrijskim delatnostima, hotelsko-turisticka
preduzeca zahtevaju veliki broj zaposlenih. Da
pojednostavimo, hotelsko-turisti¢ka preduze-
¢a su intenzivna po pitanju rada zato $to licna
komunikacija i iskustvo jesu vazan deo usluga
te tako i zaposleni imaju vaznu ulogu u ovom
procesu. Uprkos kori$éenju masina, kompju-
tera i tehnoloskom razvoju, hotelsko-turistic-
ka preduzeca i dalje se primarno oslanjaju na
svoje zaposlene u smislu pruzanja nezaborav-
nog i pozitivnog iskustva. Dakle, klju¢ni fak-
tor u pridobijanju potrosaca koji ée vam ostati
verni jeste da ih vasi zaposleni usluZe i prema
njima se ponasaju ljubazno.
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1.2. Uticaj osobenosti i karakteristika usluga u hotelsko-turistickim
preduzec¢ima na njihov menadzment

U predhodnom delu smo objasnili nekoli-
ko jedinstvenih karakteristika usluga u hotel-
sko-turistickim preduzeéima. Treba zapamti-
ti da s obzirom na razlike medu preduzeéima
u ovoj oblasti industrije po pitanju veli¢ine,
tipa usluga, motiva za profit i klijenata, razli-
Cit je nivo i znacaj ovih karakteristika. Na pri-
mer, opipljivost kao aspekt usluga u restoranu
brze hrane moZe biti o¢igledniji u poredenju sa
onim u luksuznijem restoranu. Struktura tros-
kova u nisko budZetnom hotelu sigurno je dru-
gacija od strukture troskova u luksuznom ho-
telu sa pet zvezdica.

Komunikacija izmedu potrosaca i zapo-
slenih te izmedu samih potrosaca/putnika na
brodu tokom krstarenja, u hotelu sa pet zvez-
dica, ili u noénom klubu biée veoma razli¢i-
ta od komunikacije u nisko budZetnom ho-
telu. Ono $to je ovde veoma vazno jeste da
menadZeri i vlasnici hotelsko-turistickih pre-
duzeéa treba da budu svesni jedinstvenih ka-
rakteristika njihovog biznisa. Takode, moraju
biti iznad jednostavnog prilagodavanja me-
nadzerskih tehnika koje su razvile industrijske
delatnosti. Zbog toga je veoma vazno definisa-
ti kljuéne oblasti u kojima prethodno navedene

specifiénosti i karakteristike mogu imati im-
plikacije na menadZement hotelsko-turistic-
kih preduzeca.

Oblasti u kojima karakteristike usluga ho-
telsko-turistickih preduzeéa imaju uticaj na
manadzment (Vukosav, 2016):

« Analiza unutrasnje i spoljne sredine kao
trajan proces;

« Donosenje odluka u oblastima pruzanja
usluga, formiranje cena i marketing;

. Stratesko planiranje;

« Razvoj odrzive konkurentske prednosti;

« Dostizanje i evaluacija Zeljenih ciljeva;

+ Kapacitet menadZementa da se dobije mak-
simalan prihod;

« MenadZment strukture troskova u kompa-
niji;

« Raspodela dostupnih finansijskih sredsta-
vailjudskih resursa za buduce strategije;

. Evaluacija i poboljSanje procesa pruzanja
usluga;

« Interakcija sa potrosa¢ima i zadovoljavanje
potrosaca;

+ Obuka, razvoj i motivacija zaposlenih i ma-
nadZera;

. Dizajniranje i dekorisanje prostora.
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ZNACAJ PROFESIONALNOG MENADZMENTA

ada govorimo o malim i srednjim preduzeéima, generalno pa i u turizmu i hotelijerstvu ne-

ophodno je pomenuti preduzetnistvo i preduzetnika. Preduzetnik je osoba koja, vodena

svojim psihologkim potrebama, pravi eksperimente u okviru biznisa (Grupa autora, 2003).
Preduzetnike karakteriSe kreativnost i za njih moZemo reéi i da su vizionari koji su usmereni,
kako na sada$nje tako i na buduce dogadaje. To su osobe koje iniciraju i preduzimaju poslov-
ne poduhvate i imaju sposobnost brzog odlucivanja. Takode, preduzetnici su osobe sklone pre-
uzimanju rizika na sebe jer ulazu finansijska sredstva u odredeni posao koji zapo¢inju. Pod pre-
duzetni$tvom podrazumevamo drustvenu funkeiju kreiranja i stvaranja novih vrednosti putem
kreativnog kombinovanja poslovnih resursa (Grupa autora, 2003), dok preduzetnika definiSemo
kao osobu koja primenom nove ideje ili inovacije i preuzimanjem poslovnog rizika u preduzecéu
plasira svoje proizvode/usluge na trziste radi sticanja profita (Rajkoiv, Sajfert, 1999). Zimmerer i
Scarborough definsu preduzetnika kao osobu koja stvara novi posao suocena sa rizikom i neizve-
snos¢éu, identifikuje znacajne prilike i okuplja neophodne resurse u cilju postizanja profita i rasta

(Zimmerer & Scarborough, 2005, str. 3).

Njegova specificnost je u tome $to on moze
koristeéi faktore za proizvodnju (sredstva za
rad, predmete rada i radnu snagu) da stvori
novu robu ili uslugu (Stoner & Feeman, 1989).
Namece nam se jedno pitanje: Da li predu-
zetnik i menadZer mogu da budu ista osoba?
Naravno, odgovor je potvrdan. Nekada, ambi-
ciozni pojedinci ulaZzu svoj kapital i svoja finan-
sijska sredstva radi zapocinjanja i samostalnog
vodenja posla. U tim situacijama, taj pojedinac
postavlja ciljeve, donosi odluke, upravlja ce-

Okruzenje
» Politi¢ko
» Ekonomsko
» Socijalno
» Tehnolosko

—>| Evaluacija moguénosti Odluka
> Istrazivanje trziSta || |¢ napred u
| » Pribavljanje resursa novi poslovni
Preduzetnik poduh\{a.t ili
» VVestine napust|t.|
» Osobine li¢nosti poslovni
» Stremljenje uspehu poduhvat

» Iskustvo

4 Slika 1. Preduzetnicki proces stvaranja novog poslovnog poduhvata
Izvor: Lee-Ross, D., Lashley, C. (2009). Entrepreneurship and Small Business
Management in the Hospitality Industry, Butterworth-Heinemvnn, Oxford, UK.

lokupnim poslovanjem preduzeca. Dakle, on
mora razmisljati i preduzetnicki i menadzer-
ski. Ovo je moguée u situacijama kada je pre-
duzece na pocetku otpocinjanja rada, veoma je
malo, odnosno u situacijama kada je u predu-
zecu toliki obim poslovnih aktivnosti da jedna
osoba, osnivaé-preduzetnik, moZe sama da
obavlja sve te aktivnosti. Pod tim aktivnosti-
ma podrazumeva se da on vodi racuna o sva-
koj poslovnoj funkciji u preduzecu, odnosno
jednom recju on vodi racuna o svemu.

Dakle, preduzetnici su odredeni pojedinac
ili pojedinci koji su ukljuceni u proces stvara-
nja novog poslovnog poduhvata sto je prikaza-
no na Slici 1.

Preduzetnik se identifikuje sa preduzeéem
koje vodi i njegove uspehe ili neuspehe u celini
prihvata kao svoje. Preduzetnik je osoba sa vi-
soko razvijenom intuicijom, koja uoc¢ava sanse i
pretnje u okviru posla i emotivno se angazuje da
bi motivisao druge da mu se pridruze i da zajed-
no realizuju ukazanu priliku (Jokié, 2002). Sle-
deca pri¢a nam opisuje dve vrste ljudi, koji vode
veéinu preduzeéa — preduzetnici i menadze-
ri. Preduzetnik Zivi za nove stvari i nove ideje.
On vidi $ansu za novi proizvod ili posao i kre-
nudée da radi na realizaciji tog posla bez obzira
da li ée to biti profitabilno ili je to ¢ist poslovni
promasaj. MenadZer, na primer se ne bi usu-
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dio da pocne sa pravljenjem limunade za Zedne
u pustinji, okruZen milionerima. Ali ako neko
pocne da pravi limunadu to moZe postati veoma
profitabilno (Avlijag, 2008). Postavlja se pitanje:
Koje bolji biznismen, preduzetnik ili menadZer?
Sta je ispravan odgovor? Dakle, moZe se reéi da
su preduzeéima potrebna obojica, na pravom
mestu i u pravo vreme. Takode preduzeéima je
potrebna i osoba koja ¢e uskladiti naizgled su-
protne strane preduzetnika i menadZera. Kako
preduzede raste i razvija se osnivaci se susreéu
sa sve ve¢im i veéim problemima koji su pravi
izazov za njihove menadzerske sposobnosti i
veStine. Rast i razvoj preduzeca inicira zapo-
$ljavanje novih ljudi, profesionalaca, profesio-
nalnih menadZera koji ée graditi trZis$nu pozi-
ciju preduzeca u buduénosti. Pored toga, rast i
razvoj preduzeca uslovljava i nova znanja i ve-
$tine koje profesionalni menadzeri treba da po-
seduju. Naravno, u pocetnim fazama Zivotnog
ciklusa svakog preduzeca, organizacija je nefor-
malna, nema napismenih procedura i pravila.
Rast organizacije uslovljava otklanjanje entro-
pije iz organizacionih sistema i uvodenje takve
organizacije koja ¢e obezbediti efikasno funkci-
onisanje celog sistema. Dok se preduzetnik po-
istoveCuje sa firmom, profesionalni menadzer
se poistovecuje sa funkcijom koju obavlja u pre-
duzeéu. On razmislja racionalno, iskljucujuci
emocije i u obavljanju svog posla koncentrise se
da efikasno i efektivno obavi postavljene radne
zadatake. Isak Adizes kaZe: ,Biti uspesan u me-
nadZmentu ne znadi izvesti sistem iz stadiju-
ma gde postoji problem i uvesti ga u stadijum u
kome ne postoji problem. To zna¢i i uzdiéi se do

Tabela 2. Preduzetnistvo: prednosti i nedostaci

sledeéeg nivoa problema, do sledee generacije
problema” (AdiSes, 1994).

To znaci da se profesionalni menadzeri
svaki put, kako odmice poslovna aktivnost pre-
duzeéa sre¢u s novim i kompleksnijim proble-
mima u odnosu na trenutne probleme. Dakle,
uloga preduzetnika je vaZnija u pocetnim fa-
zama zivotnog ciklusa preduzeca dok je u na-
rednim fazama znacajnija uloga menadzera.
Ovako gledano u poslovanju preduzeca ne-
ophodno je liderstvo, preduzetnicki duh, me-
nadzersko znanje i vestine i sve to na jednom
mestu jer je sve to zajedno potrebno za uspesno
vodenje turistickih i hotelskih preduzeca. Pre-
duzetnik treba da poseduje osnovna znanja i
vestine menadZmenta, dok menadZer u skladu
sa zakonima koji vladaju na turistickom trzi-
$tu, mora da modifikuje i inovira svoj tradici-
onalni nacin upravljanja, $to znaci da konstan-
tno treba da udi i prati trendove na trzistu
(Rajkov i Sajfert, 1999). Takav menadZer uoca-
va $anse u okruZenju, na pravi nacin kombinu-
jeialocira resurse kojima preduzece raspolaze,
i svojom harizmom i moéi sa kojom rasploaze
doprinosi da zaposleni, koji rade u preduzeéu,
uloZe adekvatan napor u dostizanju postavlje-
nih ciljeva. Nesumnjivo je da biti preduzetnik
ima svojih dobrih strana ali postoji i niz izazo-
va. Tabela 2. nam prikazuje te dve strane odno-
sno $ta nas opredeljuje za preduzetnistvo, a $ta
protiv preduzetnistva.

Postoje tri vrste vestina koje profesionalni
menadzment treba da poseduje i 0 tome smo
govorili na pocetku prvog poglavlja. Naravno,
vestine koje su potrebne menadzZerima se razli-

PREDNOSTI

NEDOSTACI

Nezavisnost, relativna sloboda i nepostojanje
barijera uklju¢ujuci i donosenje odluka.

Promena, rizik, nesigurnost prihoda i potreba da
se donose mnoge odluke u novim ,,nepoznatim”
okolnostima.

Moguénost koris¢enja mnogih vestina, sposobnosti i
talenta.

Neophodne su mnoge vestine i sposobnosti, potpuna
odgovornost za poslovanje preduzeca.

Odgovornost samo prema sebi i potpuna kontrola
nad svojom sudbinom.

Nizi kvalitet Zivota u ranim fazama zivotnog cilkusa
preduzeda, sa znacajnim potencijalom za neuspeh.

Status, dostignude i Sansa da se postigne puni
potencijal uiskoris¢avanju resursa.

Dugi radni satii ,naporan rad”.

Potencijal za vece finansijske uspehe.

Izvor: Lee-Ross, D., Lashley, C. (2009). Entrepreneurship and Small Business Management in the Hospitality Industry,

Butterworth-Heinemann, Oxford, UK.
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kuju i zavise od nivoa na hijerarhijskoj lestvici
na kojoj se odredeni menadzZer nalazi. Kod top
menadzmenta dominiraju konceptualne vesti-
ne, koje podrazumevaju sposobnost za koordi-
nacijuiintegraciju svih interesa i aktivnosti jed-
nog turistickog ili hotelskog preduzeéa. Srednji
nivo menadZzmenta treba da poseduje razvijene
pozitivne ljudske osobine koje podrazumevaju
razumevanje, saradnju i motivisanje svojih po-
dredenih bilo kao pojedinaca ili u okviru grupe.
MenadZzment prve linije treba da poseduje teh-
nicke vestine koje podrazumevaju sposobnost
da se koriste procedure, tehnike i znanja turi-
sticke i hotelijerske delatnosti.

Procesi menadzmenta su izuzetno sloZe-
ni i oni nam ukazuju da je menadZzment malog
i srednjeg preduzeca prilicno kompleksan.
Stoga je profesionalni menadZment veoma
znacCajan kako za razvoj tako i za opstanak
malog i srednjeg preduzeca u turizmu i hote-
lijerstvu. Dinami¢no okruZenje, nova i jaka
konkurencija traZe takav profesionalan me-
nadZment koji ¢e maksimlno iskoristiti snage i
$anse iz unutrasnjeg i spoljnjeg okruzenja, eli-
minisati slabosti i minimizirati pretnje na koje
jedno MSP nailazi. DZon P. Koter navodi da
efikasan i profesionalan menadzer, kako malih

tako i velikih preduzeéa 21. veka, mora da po-
seduje dve osobine: spremnost uéenja celog Zi-
votaiposedovanje takmicarskog duha (Koter,
1988). Cini se da ovi faktori ljude ispunjavaju
odredenom energijom, stvaranjem neobicno
jakog konkurentskog potencijala. Kada govori-
mo o profesionalnom menadZmentu moramo i
da pomenemo odredene osobine koje bi jedan
menadzZer malih i srednjih preduzeca trebalo
da poseduje. On treba da bude: vredan, inteli-
gentan, posten, ambiciozan, energican, entu-
zijasta, fleksibilan, mastovit, optimista, hra-
bar, jaka i stabilnali¢nost itd.

Savremeni menadzment koncepti ukazu-
ju na to da menadzZer modernog doba treba da
poseduje odredena znanja i to (Certo, 1988):

+ Funkcionalna znanja;
. Sistemska znanja i
« Znanja iz situacione analize.

Naravno, sve navedene osobine, znanja i
sposobnosti ne moze da poseduje jedan Covek,
$to znaci da idealan menadZer ne postoji. Zbog
toga se formiraju menadZerski timovi, gde
kroz zajednicko delovanje svih menadzera,
preduzece u turizmu i hotelijerstvu uspeva da
ostvari postavljene ciljeve.
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USPESNOST MENADZMENTA MALOG | SREDNJEG
PREDUZECA U TURIZMU | HOTELIJERSTVU

ada govorimo o profesionalizaciji menadzmenta u turizmu i hotelijerstvu neophodno je da

se pomene njihova uspesnost. Efikasnost i efektivnost su dva osnovna pokazatelja uspes-

nosti svakog preduzeca, te je za njihovo utvrdivanje neophodno izvrsiti situacionu anali-
zu stanja u preduzecu, koja nam daje usmerenje za buduénost, odnosno pomaze menadzmentu
da donese ispravne odluke koje ¢e usmeravati dalje aktivnosti preduzeca. Efektivnost je osnova
uspeha, efikasnost je minimalni uslov za opstanak kada je uspeh ve¢ postignut (Avlijas, 2008). Po-
slovni uspeh malog i srednjeg preduzeca u turizmu i hotelijerstvu presudno je uslovljen znanjem,
sposobnostima, vestinama i drugim licnim osobinama ljudi koji upravljaju ovim preduzeéima.
Pored toga, na poslovne ciljeve malih i srednjih preduzeca izuzetan uticaj imaju liéni i ciljevi i mo-
tivi preduzetnika i/ili vlasnika-menadzZera. U skladu sa tim, postoji nekoliko pristupa, odnosno
pokazatelja za ocenu efikasnosti i efektivnosti, kao i prikaz njihove vaznosti i faktora koji odre-

duju njihovo koriséenje.

Ostvarenje cilja je osnovni i najcesce kori-
$¢en metod za ocenu efektivnosti preduzeda.
Sustina ovog metoda je u ostvarivanju defini-
sanih ciljeva u uslovima kada su resursi limiti-
rani. Sto je stepen ostvarenja ciljeva veéi, veéa
je 1 efektivnost turistickih i hotelskih preduze-
¢a. Za poslovanje malih i srednjih preduzeca
ovaj pristup ostvarenja ciljeva ima izuzetno ve-
liki znacaj, jer kod ovih preduzeéa mozemo po-
staviti pitanje specificnosti karaktera njihovih
ciljeva, a samim tim i specifi¢no shvatanje po-
slovnog uspeha. Uobicajeno je da se za ocenu
uspesnosti poslovanja koriste ra¢unovodstve-
ni izvestaji, pre svega bilans stanja i uspeha i
da se na osnovu finansijske analize ovih do-
kumenata utvrduju pokazatelji uspeha ili ne-
uspeha. Samo utvrdivanje uspeha ili neuspe-
ha kod malih i srednjih preduzeca je znacajno
sloZeniji proces nego kod ostalih, jer se u obzir
mora uzeti licna uslovljenost ovih preduzeéa,
tj. individualni kriterijumi. To je osnovni ra-
zlog zasto, za mala i srednja preduzeca treba
uzeti u obzir i pristup stejkholdera.

Sposobnost preduzeéa da zadovolji intere-
seiciljeve kljuénih stejkholdera je pristup gde
se uspesnost preduzeca izrazava sposobnoséu
preduzeéa u turizmu i hotelijerstvu da zado-
volje interese i ciljeve kljuénih stejkholdera. U

tom smislu neophdno je identifikovati kljuéne
stejkholdere, utvrditi njihova ocekivanja i cilje-
ve. Polazeci od same prirode malog i srednjeg
preduzeca, kljucni stejkholder je preduzetnik,
ili vlasnik-menadzer. Zato treba poéi od nji-
hovih shvatanja uspeha odnosno neuspeha.
Ciljevi ostalih stejkholdera nisu niSta manje
liéni nego ciljevi preduzetnika, sto dovodi do
velikog broja kriterijuma za ocenu uspesno-
sti poslovanja malog i srednjeg preduzeca. Vi-
soka personalizovanost koja je prisutna u pro-
cesu upravljanja kod ovih preduzeéa pokazuje
znacaj kako kvantitativnih, tako i kvalitativ-
nih kriterijuma uspesnosti hotelsko-turistic-
kih preduzeca. U Tabeli 3. prikazani su kljuc-
ni stejkholderi hotelsko-turistickih preduzeca
i njihovi interesi, odnosno o¢ekivanja.
Sposobnost preduzeéa da pribavi retke i
vredne resurse je jo$ jedan pokazatelj efek-
tivnosti i efikasnosti preduzeca, a to podra-
zumeva da se ovaj pristup zasniva na tome
da hotelsko-turisticko preduzece, koje zeli da
ostvari princip efektivnosti, mora biti spo-
sobno da iskoristi moguénosti koje mu dola-
ze iz spoljasnjeg okruZenja i pribavi vredne i
retke resurse. Resursi su najcesce limitirani,
odnosno ograniceni pa zbog toga ovaj pristup
dobija na vaznosti u merenju uspesnosti ovih
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Tabela 3. Ocekivanja interesnih grupa (stejkholdera)

INTERESNA GRUPA

OCEKIVANJA

Zaposleni

plata (kompenzacija)
sigurnost posla

beneficije (godisnji odmor)
smisao i svrha posla

licni razvoj i napredovanje

Potrosadi

zadovoljenje potreba
kvalitet usluga
konkurentna cena usluga
vrednost za novac

Vlasnik (preduzetnik)

rast neto vrednosti aktive
stabilno poslovanje
ostvarenje profita
rastirazvoj

povrat na investicije

Dobavljadi

pravovremena isplata

adekvatna likvidnost

kvote nabavke

sposobnost pregovaranja menadZera nabavke

Drzavni organi, lokalna

zastita Zivotne sredine
postovanje zakona

samouprava pla¢anje poreza
otvaranje novih radnih mesta
likvidnost preduzeéa

Banke kvalitet aktive

moguénost pla¢anja kamate i glavnice

Izvor: Prilagodeno prema: Viukosav, S. (2016). Strategijski menadZment ugostiteljsko-
turistickih preduzeca, Prirodno-matematicki fakultet, Departman za geografiju, turizam i

hotelijerstvo, Novi Sad.

preduzeca. S druge strane, nedostatak ovog
pristupa je davanje prevelikog znacaja pribav-
ljanju resursa u odnosu na moguénost njiho-
ve upotrebe. Zbog toga, ne moZe se smatrati
efektivnim ono preduzece koje efikasno pri-
bavlja neophodne resurse, ali ih ne upotreblja-

va na nacin koji omoguéava ostvarenje ciljeva
(Paunovié, 1999).

Uspesnost preduzeda izraZzava se i efika-
snoscu internih procesa, kao i stanjem inter-
nog ambijenta. Kao pokazatelji uspe$nosti pre-
duzeéa koriste se dve velike grupe indikatora.
Prvu grupu dine indikatori stanja internog
ambijenta u hotelsko-turistickim preduzedi-
ma, kao $to su timski rad, radna klima, orga-
nizaciona kultura, poverenje i saradnja i dr.
Drugu grupu Cine pokazatelji efikasnosti, od-
nosno pokazatelji ekonomiénosti, produktiv-
nosti i rentabilnosti. Zbog osobenosti i karak-
teristika malih i srednjih preduzecéa dolazi se
do zakljucka da prva grupa indikatora ima ve-
liki uticaj i znaéaj za ocenu uspe$nosti.

Pokazatelj konkurentske vrednosti hotel-
sko-turistickih preduzeéa karakterise kom-
pleksniji pristup u izrazavanju ekonomske
uspesnosti; to je u sustini miks vise pokazatelja
uspesnosti. Prema ovom pristupu postoje Cetiri
modela efektivnosti preduzeca, sa odgovaraju-
¢im elementima pokazatelja uspesnosti predu-
zeca. To su modeli: ljudskih odnosa, otvorenog
sistema, internog procesa i racionalnog cilja,
koji se primenjuju u razli¢itim fazama Zivotnog
ciklusa preduzeca. Na osnovu svega navedenog
zakljuCujemo da se prilikom izbora kriteriju-
ma za ocenu poslovne uspesnosti malog i sred-
njeg preduzecéa u turizmu i hotelijerstvu moraju
uvazavati specificnosti ovih preduzeéa u pogle-
du nacina upravljanja, ciljeva, karakteristika
usluznog programa i dr. Ostali kriterijumi ne-
maju veliki znacaj za merenje uspesnosti malih
i srednjih preduzeca (Avlijas, 2008).
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MENADZMENT | VLASNISTVO

snovni oblici organizovanja svih malih i srednjih preduzeca pa i u turizmu i hotelijer-

stvu, prema obliku svojine u Republici Srbiji, regulisani su pozitivnim zakonskim pro-

pisima. To su partnersko vlasnistvo (ortacka preduzeéa), komanditno drustvo, vlasni-
ci malih korporacija i drustva sa ograni¢enom odgovornoséu (DOO) (Penezi¢, 1998, Zakon o
privrednim drustvima, ,,Sl. glasnik RS”, br. 91/2019). Odluku o obliku vlasnistva preduzetnici
donose pre zapocinjanja poslovnog poduhvata, odnosno pre registrovanja preduzeca. Odluka
o ortackom, komanditnom, akcionarskom nastupu ili osnivanju drustva sa ograni¢enom od-
gvorno$c¢u nije misaoni stav od koga preduzetnici mogu uvek odustati, ako u nekom trenutku
procene da to za njih nije dobro (Duri¢, 2004). Ta odluka moZe imati posledice koje ¢e se uo¢iti
u buduéem poslovanju pa prema tome treba da budu prili¢no oprezni prilikom njenog donose-
nja. Mikro i mala preduzeca najcescée su u formi ortackog preduzeca ili komanditnog drustva.
Srednja preduzeca retko su u vlasnistvu ortakluka, veé su najcesée organizovana u formi akei-
onarskih drustava, odnosno manjih korporacija. Drustva sa ograni¢enom odgovornoséu mogu

biti preduzeéa bilo koje velicine.

Ortacko ili partnersko preduzeée pred-
stavlja takav vid organizovanja gde se dva ili
vise partnera udruzuju da bi ostvarili zajed-
nic¢ke ciljeve. Ortatko preduzele osniva se
ugovorom koji se sklapa izmedu dva ili vise
lica, po pravilu fizickih, da posluju pod za-
jednickom firmom, i da svako lice svojom
celokupnom imovinom odgovara za obave-
ze drustva (Avlijas, 2008). Osnovni razlozi za
osnivanje ortackog preduzeca su veli finan-
sijski i poslovni kredibilitet preduzeca s jedne
strane, a sa druge strane ¢injenica je da veéi
broj ljudi vise zna, ima veée sposobnosti i na
taj nadin se daje ve¢i doprinos vodenju predu-
zeca. Osnivaci ortackog preduzeca po pravi-
lu predstavljaju i menadZment tog preduze-
¢a, mada postoje i oni ortaci koji ne Zele da se
mesaju u upravljacke odluke veé samo snose
rizik gubitka, odnosno dobitka novca na ulo-
Zeni kapital. Upravni odbor moze da postoji
u ortackom drustvu ali nije obavezan. U upo-
rednom pravu poznati su u drustvima: direk-
tori — zaposleni “direktori pod platom”, dakle
profesionalni menadZeri. Znaci da se poslo-
vodna funkcija u ortackom drustvu moze po-
klapati sa vlasnickom funkcijom (ako su svi
ortaci ovlaséeni za poslovodstvo, ili su ugo-
vorom odredili jednog od njih da ih zastupa),

a direktor moze biti neko lice izvan ortackog

drustva (Souster & Tilly, 1993).

Karakteristike ortackog preduzeca su sle-
dece (Zakon o privrednim drustvima, ,,Sl. gla-
snik RS”, br. 91/ 2019):

« To je drustvo nastalo ugovorom ili drugim
sporazumom, za C¢ija zakljucenja vaze pra-
vila ugovora o ortakluku;

+ Ima pravni entitet;

« Minimalan broj ¢lanova je dva, dok maksi-
malan u naem pravu nije odreden;

« Osniva se radi obavljanja neke delatnosti;

« Ima posebno ime; kod nas mora imati
imena svih ¢lanova, vise njih ili jednog od
njih uz posebnu oznaku ,i ostali”

« Ima oznaku tipa organizacije (0.d);

« Partneri mogu biti razli¢ite vrste: opsti, no-
minalni, tihi, tajni i latentni;

« Odgovornost svih ortaka prema treéim li-
cima je neposredna, solidarna i to celoku-
pnom svojom imovinom;

« Vodenje preduzeta obavljaju svi ortaci,
ukoliko dogovor nije drugaciji;

+ Ortaci imaju odredena prava: pravo uprav-
ljanja, pravo ucesca u dobiti, pravo informi-
sanja, obligaciona prava..,;

« Ortaci odgovaraju za ortakluk i nakon istu-
panja iz posla i to za sve poslove koji nisu
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bili okoncani u trenutku istupanja iz orta-
kluka;

« Ortaci su po pravilu ¢lanovi drustva, a po-
verioci preduzeéa namiruju se u slucaju ste-
¢aja prvo iz imovine drustva, a ukoliko to
nije dovoljno i iz privatne imovine vlasnika.

Prednosti ortackog preduzeca su (Lovre-
ta, 1998):
« Jeftina su za organizovanje;
Nekoliko vlasnika sa sobom povlaci nekoli-
ko izvora kapitala;
. Siroka menadzerska osnova;
Prednosti po pitanju raznih drzavnih taksi;
Imovina pripada partnerima.

Nedostaci ortackog preduzeéa su (buri¢,

2004):

« Neogranicena odgovornost partnera;

. Podeljen autoritet moZe da dezorijentise
poslovne partnere i zaposlene;

« TeZe se obezbeduje dodatni izvor kapita-
la iz spoljnih izvora, jer menadZeri banaka
i drugih finansijskih organizacija nemaju
poverenja u preduzeée u kome je odgovor-
nost podeljena na vise ortaka;

. Moguéi izvori destruktivnih konflikata
ukoliko su partneri razli¢iti po nekim li¢-
nim osobinama.

Da bi ortacko preduzece raslo i razvijalo se,
ono mora da obezbedi dodatne izvore kapitala.
Ukoliko preduzeéa dobro posluju, odnosno ako
je njihov bonitet dobar, banke ovakvim predu-
zeC¢ima odobravaju kredite. Medutim krediti
znaju da opterecuju poslovanje, te se pribega-
va emisiji akcija, odnosno transformaciji or-
tackog preduzeca u akcionarsko drustvo (Su-
botié¢ i drugi, 2004).

Komanditno drustvo je privredno drustvo
sa najmanje jednim ili vise lica koja mogu biti
komplementari, i najmanje jednim ili vise lica
koja mogu biti komanditori, koji se udruzu-
ju radi obavljanja odredene delatnosti pod za-
jednickim poslovnim imenom i ¢iji je cilj stica-
nje profita. U ovom drustvu barem jedan ortak
(komplementar) odgovara neograniceno i so-
lidarno za obaveze prema poveriocima drus-
tva, a barem jedan odgovara ograniceno do vi-
sine svog uloga u drustvu (komanditor). Ovo
je klju¢no obelezje ovog tipa preduzeca koje

ga Cini razli¢itim od ortackog preduzeéa. Ko-

manditno drustvo za svoje obaveze odgovara

svojom celokupnom imovinom (Nikoli¢, 2011).

Dakle, komplementari vode poslovanje drus-

tva i odgovaraju za njegove obaveze neogra-

niceno solidarno, tacnije celokupnom svojom

imovinom, dok komanditori ne udestvuju u

vodenju poslovanja drustva, i ograniceno u vi-

sini svog uloga, odgovaraju za obaveze drus-

tva. Clanovi ovog drustva mogu da budu prav-

naifizicka lica, s tim da komplementari mogu

biti samo fizicka lica, a komanditori mogu da

budu i fizicka i pravna lica (Zakon o privred-

nim drustvima, ,SI. glasnik RS”, br. 91/ 2019).
Prednosti komanditnog drustva su (https:/

sr.wikipedia.org/sr-el/Komanditno drustvo):

« Ogranicena odgovornost komanditora;

« Prenosivost udela u drustvuy;

« Poreske pogodnosti;

« Nezavisnost menadzmenta od promene or-
taka;

«+ Trajnost poslovanja;

« Raznoliki izvori kapitala.

Nedostaci komanditnog drustva su:

« Neogranicena odgovornost komplementa-
ra za obaveze drustva;

« Zabrana upravljanja poslovanjem drustva;

. Komanditno dru$tvo moze biti subjekt
oporezivanja;

« Formalnosti i regulatorni zahtevi za izve-
Stavanjem;

« Znacajni pravni i organizacioni troskovi.

Korporacija ili akcionarsko drustvo je
takav oblik organizovanja, u kome vise lica po-
sluje pod zajedni¢kom firmom sa ta¢no odre-
denim kapitalom koji se unosi u to drustvo
kupovinom akcija koje predstavljaju delove
unapred utvrdene glavnice kapitala drustva.
Akcije suhartije od vrednosti kojima se doka-
zuje vlasnistvo nad delom kapitala, tj. sred-
stvima potrazivanja, dobiti i sredstvima emi-
tenata (Bogojevic¢-Arsi¢, 2004). Akcionari, koji
ulazu kapital u akcionarsko drustvo, po pra-
vilu ne ucestvuju u menadzmentu preduzeéa,
odnosno ne upravljaju preduzeéem. Akcionar-
sko drustvo moze da osnuje i jedno lice i tada
se naziva jednopersonalno akcionarsko drus-
tvo. Prava akcionara su: imovinska, licna, po-
verilacka i specijalna. U srednjim preduzeéima
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pojedinci mogu da budu vlasnici i do 10%, ¢ak i

u nekim sluc¢ajevima do 20% od ukupnog broja

emitovanih akcija $to za velika preduzeca nije

karakteristi¢no. Posto u akcionarskom drus-
tvu moZe da bude veliki broj vlasnika, u tom
slucaju formira se upravni odbor koji predstav-
lja vezu izmedu vlasnika s jedne i menadzera
sa druge strane, odnosno dolazi do razdvajanja
svojine od upravljanja u preduzeéu. Vodenje se
prepusta se menadZerima koji su profesional-
no obuceni za vodenje i rukovodenje odrede-
nim funkcijama u preduzecu. Korporacijom
upravlja upravni odbor, ¢ije ¢lanove biraju i po-
stavljaju vlasnici — akcionari preduzeda.
Karakteristike  akcionarskih  drustava

(Zakon o privrednim drustvima, ,,Sl. glasnik

RS*, br. 91/2019):

« Toje drustvo kapitala;

Posluyju pod realnom firmom koja nosi

oznaku drustva sa skraéenicom a.d.;

Poseduju pravni subjektivitet;

« Osnova glavnice akcionarskih drustava je
fiksna i podeljena na jednake nominalne
vrednosti akcije izrazene u novcu;

« Broj akcionara nije limitiran;

« Osniva¢i mogu biti fizicka i/ili pravna lica,
domaca i strana.

Prednosti akcionarskog drustva su slede-
ce:

« Odgovornost preduzetnika ogranicena je
do nivoa do kojeg su oni ulozili prilikom
kupovine akcija;

« U akcionarskim dru$tvima poslovanje i sve
aktivnosti kreira menadZment preduzeca
na ¢ijem je Celu bord direktora;

« Lakse se povlaci uloZeni novac kroz proda-
ju akcija drugom licu;

o Akcionarska preduzeda su kontinuiranog
karaktera jer posluju nezavisno od raspolo-
Zenja i stanja pojedinca;

« Lako povecavaju svoj kapital kroz dodatnu
emisiju akcija.

Nedostaci akcionarskih drustava su sle-

dedi:

. TeZe se organizuju jer su imovinski i orga-
nizaciono znatno sloZenija;

« Usporenija su u poslovnom delovanju, jer se
odluke donose na razli¢itim hijerarhijskim
nivoima u preduzecu;

« Dvostruko oporezivanje: korporacija placa
porez na profit dok akcionari pla¢aju porez
na dividende koje ostvaruju.

U praksi menadZment i vlasni$tvo su Cesto
odvojeni, ¢ak i u najmanjim preduzeéima.
Zbog toga profesionalni menadzeri ne moraju
imati direktan, liéni interes za porast profita.
Administrativno osoblje, kao i menadZeri,
predstavljaju zaposlene u jednom preduzeéu i
sve dok su na platnom spisku, njihova zarada
je zagarantovana bez obzira da li su dobro po-
slovali ili ne.

Drustvo sa ograni¢enom odgovornos-
¢u (d.o0.0.) je vrsta preduzeéa u formi privred-
nog drustva koje osniva jedno ili viSe pravnih i/
ili fizickih lica, u svojstvu ¢lanova drustva, radi
obavljanja odredene privredne delatnosti pod
zajednickim poslovnim imenom i koje za oba-
veze odgovara samo osnivackim ulogom (Pa-
unovi¢, 2007). DOO se smatra drustvom kapi-
tala, ali ima i neke karakteristike drustva lica
(Zakon o privrednim drus$tvima, 2019). Drustvo
sa ograni¢enom odgovornosc¢u je drustvo kapi-
tala koje se najcesce bira prilikom organizova-
nja malih i srednjih preduzeca. Ono predstavlja
prelazni oblik izmedu ortakluka i akcionarskog
drustva. Prednost ovog oblika organizovanja je
znatno manji nivo formalnosti procedura i unu-
trasnje organizacije u funkcionisanju drustva u
odnosu na akcionarsko drustvo.

Prednosti d.o.o0. su (Paunovié, 2007):

« OgranicCena odgovornost za sve ¢lanove $to
znaci da svi ¢lanovi odgovaraju samo do vi-
sine svog uloga;

« Fleksibilnost upravljanja - vlasnici sami for-
miraju upravljacku strukturu drustva. Kod
ovog drustva njegovi ¢lanovi uéestvuju u
upravljanju, medutim rukovodenje mogu
poveriti pojedincu, odboru ili veéini vlasni-
ka;

« Drustvo pla¢a manje poreze.

Nedostaci drustva sa ograni¢enom odgo-

vornoscu su:

« Osnivanje ovog drustva je skupo;

« Skupe subilo kakve promene u smislu adre-
se, nove delatnosti...;

« Ograniceno je prenosSenje vlasnickih udela.
Prenos udela je ograniCeno pravom prece
kupovine drustva i ¢lanova itd.
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Najvisi organ upravljanja je skupstina cla-
nova. Skupstina je organ vlasnika i donosi
strateske odluke. Upravni odbor/direktor ih
izvrsava.

Skupstina odlucuje o (Zakon o privrednim
drustvima, ,,Sl. glasnik RS* br. 91/2019):

. Finansijskim pitanjima, koja obuhvata-
ju usvajanje godisnjih finansijskih izvesta-
ja 1 odlucivanje o raspodeli dobiti, sticanju
sopstvenih udela, povecanju i smanjenju
osnovnog kapitala);

« Izboru i razreSenju direktora, c¢lanova
upravnog odbora i revizora;

« Statusnim promenama;

« Normativnim pitanjima koja obuhvataju
izmene osnivackog akta, ugovora ¢lanova i
poslovnika skupstine,

Upravni odbor/direktor upravlja:
. Organizacijom poslovanja;
« Radno-pravnim odnosima;
« Vodenjem i kontrolom finansija;
« Zakljuivanjem ugovora;
« Komunikacijom sa drzavnim organima.

Na medunarodnom trZitu u odnosu na vla-
sni¢ku strukturu hotela prepoznato je nekoli-
ko razlic¢itih vrsta hotelskih preduzeéa, a naj-
Ce$ce se pojavljuju slededi (Galic¢ié, 2017, str. 52):
. Nezavisni hoteli;

+ Hoteli s menadzerskim ugovorima;
« FranSizni hoteli;

« Timeshare hoteli i

« Condo hoteli.

Nezavisni hoteli su hoteli koji posluju sa-
mostalno. Ponekad, zbog sopstvenog intere-
sa, ovi se hoteli mogu udruziti u tzv. formal-
ne grupe (udruzenja, zajednice ili organizacije)
s ciljem unapredenja poslovanja medusobnom
saradnjom (npr. medusobnim preporuka-
ma gostiju). Nezavisni hoteli nisu vezani uz
neki hotelski sistem, ve¢ samostalno i nezavi-
sno vode svoju poslovnu politiku, marketins-
ku politiku, politiku prodaje i cena te zauzima-
ju svoju specifiénu nisu na turistickom trzistu.
Primenjuju opSte poznate standarde, postuju
nacionalne pravilnike o kategorizaciji, ali ne-
maju neke medunarodne priznate standar-
de. Retko su uvrsteni u globalne distribucij-
ske sisteme, nastup na trzistu je samostalan, a

osnov trzi$nog nastupa su stalni gosti. Ovakvi
hoteli koji posluju na teritoriji Republike Srbi-
je se organizuju kroz Cetiri pravne forme kao
$to smo vec¢ i naveli u skladu sa Zakonom o pri-
vrednim dru$tvima Republike Srbije.

Hoteli s menadZerskim ugovorima su
takvi hoteli ¢iji su vlasnici zasnovali ugovorni
odnos s hotelskim lancem (na primer, samo za
upravljanje hotelom, tj. samo menadZment).
U tom sludaju, hotelski lanac ugovara s neza-
visnim hotelom samo poslove menadZmenta.
Vlasnici tih hotela plaéaju ugovorni iznos me-
nadzmentu (Management Fee), odnosno hotel-
skom lancu. Ugovor o menadzmentu je novi-
jeg datuma dosta je rasprostranjen u svetu.
To je ugovor izmedu pravne osobe koja je vla-
snik hotela, s jedne strane i menadZment
kompanije (Management Corporation), s druge
strane, koja daje standarde, pravila i garan-
tuje kvalitet i zastitu kvaliteta na trzistu, do-
nosi veéu zaradu vlasniku hotela, ali mu ne
daje nikakvu garanciju za stvarnu veéu za-
radu. Menadzment korporacija zaraduje na
osnovu Clanarine, pristupnice, udela u re-
zervacijskom sistemu, naknade za obrazova-
nje itd.). Po ugovoru o menadzmentu davaoc
menadzmenta se obavezuje da e voditi po-
slovanje hotela ili odredene poslovne funkci-
je, donositi poslovne odluke, obavljati poslove
zastupanja, a posebno je vezan za poslove pla-
niranja i marketinga.

Fransizni hoteli su najces¢i slucaj partner-
stva nezavisnih hotela s hotelskim lancima
¢iji ugovorni odnos je poznat kao fransiza. U
tom slucaju ugovorom se utvrduju strogi stan-
dardi o dizajnu, dekoru, opremi, proceduri
rada, te iznos godisnje naknade za pripadnost
lancu. Upravo prema tim standardima, hotel-
ski se lanci razlikuju jedni od drugih, kao ra-
zli¢iti brandovi na trzistu. Ugovoreni standar-
di moraju se strogo postovati. Interne grupe
stru¢njaka proveravaju pridrZavanje tih stan-
darda, a u slucaju ne pridrzavanja slede ugo-
vorne sankcije, $to je najcesce iskljucenje iz
lanca. Prednosti fransize su direktna upotreba
veé poznatog poslovanja, pomo¢ u poslovanju,
novi subjekti na trzistu, izbegavanje pocetnic-
kih greSaka i standardizacija. Kao nedostat-
ke moguce je navesti uvodenje skupih inovaci-
ja, gubitak originalnosti zbog standardizacije i
nemoguénost koris¢enja samostalnih ideja.
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Timeshare hoteli su hoteli u kojima po-
setioci ugovorom kupuju sobu ili apartman i
tako postaju stalni vlasnici samo za to ugovo-
rom odreden vremenski period u godini (obic-
no jednu, dve ili viSe nedelja). To znaci da jedna
smestajna jedinica ima vise suvlasnika.

Condo hoteli (Condotel, Hotel-condo;
Condominium hotel) su hoteli slicni timesha-
re hotelima, ali za razliku od njih, ovo su vrsta
suvlasnickih hotela, u kojima postoji samo
jedan vlasnik jedne smestajne jedinice. Vla-

snik moze upravi drustva javiti vreme u godi-
ni kada ne Zeli koristiti svoju smestajnu jedi-
nicu, pa u tom slu¢aju uprava drustva moze tu
jedinicu, u tom periodu iznajmiti drugim po-
setiocima. Manji deo prihoda od najma pripa-
da upravi drustva, a veéi deo vlasniku smestaj-
ne jedinice, koji pla¢a upravi drustva godisnji
ugovoreni iznos za troskove vodenja, odrza-
vanja i ¢iS¢enja te smestajne jedinice (Galicié,
2017, str. 53-54).
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PRILAGODAVANJE MENADZMENTA

MALIH | SREDNJIH PREDUZECA U TURIZMU
| HOTELIJERSTVU SAVREMENOM
POSLOVNOM OKRUZENJU

vde ¢e biti reCi o osnovnim aspektima fleksibilnosti menadzmenta malih i srednjih predu-
zeCa, §to vazi i za ona u turizmu i hotelijerstvu. Biée prikazana svrsishodnost koriscenja
nekih savremenih pristupa menadzmenta radi adekvatne reakcije na zahteve koje name-
¢e turbulentno i promenjivo okruZzenje. Naglasak je stavljen na adekvatno zadovoljenje svih inte-
resnih grupa odnosno stejkholdera koji okruzuju preduzece. Bazi¢ne oblasti, o kojima savremeni
menadzZeri malih i srednjih preduzeéa moraju da razmisljaju u cilju prilagodavanja savremenim

uslovima poslovanja, su (Avlijas, 2008):

. Internacionalizacija poslovanja;

. Primena savremenih poslovnih modela,
ukljucujudi i elektronsko poslovanje;

. Povelanje uloge informacija, i primena in-
formacione tehnologije;

. Konkurentnost preduzeca koja se zasniva
na promenama u proizvodima preduzeca i
u koriséenju tehnologija.

Da bi se postiglo nuzno prilagodavanje me-
nadZmenta malog i srednjeg preduzeca novim
uslovima poslovanja, preporudljivo je korisée-
nje nekih esencijalnih menadZzment pristupa.
Preporuke menadzZerima malih i srednjih pre-
duzeéa u turizmu i hotelijerstvu po pitanju tog
prilagodavanja su sledece:

Ukljuéiti poslovnu internacionalizaciju u
strategiju rasta malih i srednjih preduzeéa,
$to podrazumeva ulaz na regionalna i evrop-
ska trziSta. Razvoj turizma u drugoj polovi-
ni proslog veka, doveo je do krupnih promena
u poslovnoj orijentaciji turistickih i hotelskih
preduzeca. U osnovi te promene sledile su pro-
mene koje su bile svojstvene i preduzeéima iz
drugih oblasti privredivanja. Zajednicki ime-
nitelj svih tih promena bio je, pre svega, razvoj
poslovnih aktivnosti u medunarodnim razme-
rama i novi pristup sa gledista pozicije predu-
zeCa u medunarodnim okvirima. Hotelsko-tu-

risticka preduzeca, s obzirom na specifiénosti
poslovanja, upuéena su na uspostavljanje ra-
zlic¢itih oblika poslovne saradnje ¢iji se tokovi
kre¢u razli¢itim pravcima. Kretanja u poslov-
noj orijentaciji ovih preduzeca, kao i drugih,
karakterisao je proces prerastanja od lokal-
nog — domaceg trzista do internacionalizacije
i globalizacije u poslovanju preduzeca.
Osnovna podrudja promena koja su imala
poseban znacaj u poslovnoj orijentaciji hotel-
skih, a i ostalih preduzeda turisticke privrede
su (Cacié, 2010):
1. Orijentacija na medunarodno poslovanjei
2. Prilagodavanje svih aktivnosti preduzeca
(u organizacionom, tehnoloskom, prodaj-
nom i drugom pogledu) zahtevima traznje
i trzi$nim tendencijama u celini.

Orijentacija na medunarodno trziSte uslovlje-
na je rastom turistickih, poslovnih i drugih pu-
tovanja koja su podsticala medunarodnu opciju u
poslovanju hotelskih i turistickih preduzeca, kao
i drugi, pre svega, finansijski efekti deviznog ka-
raktera. Mera pretvaranja tog potencijala u efek-
tivne akcije bila je odredena trzisnim tendenci-
jama. Sama ¢injenica da je od 1950. godine, do
kraja proslog veka, broj dolazaka u medunarod-
nim putovanjima povean za vise od 20 puta, a
prihodi za oko 140 puta, govori u prilog sve vecem
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» Slika 2. Kako
preduzeéa postaju
globalna?

Izvor: Vukosav, S.
(2016). Strategijski
menadzment
ugostiteljsko-
turistickih preduzeca,
PMF, Departman za
geografiju, turizam i
hotelijerstvo, Novi Sad.

_ | Supsidijarna poslovnica

angazovanju turistickih i hotelskih preduzeéa u
medunarodnom poslovanju.

Orijentacija na medunarodno poslovanje,
odnosno internacionalizacija i globalizacija po-
slovanja hotelsko-turistickih preduzeca zapra-
vo znali iznalaZenje najprihvatljivijih puteva
ulaska, opstanka i afirmacije na medunarod-
nom turistickom trzistu. Izbor najprihvatlji-
vije varijante, posebno u uslovima oStre me-
dunarodne konkurencije uslovljen je brojnim
faktorima, medu kojima se izdvajaju: ciljevi
kompanije i ocekivani obim poslovanja; veli-
¢ina, profil, marketinski i finansijski potenci-
jal kompanije; dostignuti stepen poslovne kul-
ture u domenu upravljanja i nivo marketinskih
znanja meren medunarodnim kriterijumima;
profil i nivo konkurencije; priroda proizvoda
i njegove konkurentske prednosti; korporativ-
ni imidz; ostali faktori vezani za pojedina¢na
trzista, kao $to su uslovi investiranja, stepen
politickog i finansijskog rizika, obim i kvalifi-
kovanost radne snage, administrativne proce-
dure, ocena fleksibilnosti poslovanja, mogué-
nost kontrole i dr. (Slika 2) (Jovié, 1997).

Primeniti inovacije u operativnim proce-
sima na osnovu inovativne prakse. Kori$ée-
nje inovacija je izuzetno vazan faktor za tr-
zi$no pozicioniranje preduzeca, ukljuc¢ujuéi i
mala i srednja u turizmu i hotelijerstvu, a sve u
kontekstu prilagodavanja novim ekonomskim
uslovima, koji osiguravaju dugoroénu konku-
rentnu prednost i dinami¢nu adaptaciju na za-
hteve koji dolaze sa trzista.

Upotreba internet tehnologije i primena
elektronskog poslovanja. Informacione tehno-
logije su u velikoj meri promenile nacin poslo-
vanja u turistickoj industriji. Uspeh na turistic-
kom trzistu zavisi od sposobnosti anticipiranja

uinostranstvu
AngaZovanje stranih > Zajednicko ulaganje
Izvoz u strane zemlje predstavnistavaili
ili uvoz iz stranih zemalja sklapanje ugovora
sa stranim proizvodacima > Strategki savezi
> Licence/savezi

promena u zahtevima i motivima turista. Pri-
mena informacionih tehnologija povezana je sa
brojnom i kompleksnom turistickom traznjom,
kao i sa ekspanzijom turistickih proizvoda na-
menjenih manjim trzZisnim segmentima. Novi,
sofisticirani i sve zahtevniji turisti traze infor-
macije o egzoti¢nim destinacijama i autentic-
nim iskustvima kao i interakciju sa ponudaci-
ma kako bi zadovoljili svoje specifi¢ne potrebe i
Zelje (Buhalis, 1998). Polaze¢i od promena u za-
htevima turisticke traZnje, hotelijeri, turistic-
ke agencije, turoperateri, rentakar kompanije i
drugi ucesnici u turistickom lancu distribucije
zasnivaju svoje poslovanje na tehnoloskim do-
stignué¢ima.

Primenom informativnih tehnologija u tu-
ristickim i hotelskim preduzeéima vrsi se tran-
sformacija i radikalno se menjaju postojedi tra-
dicionalni poslovni modeli unutar malih i
srednjih preduzeca. Prema tome, osnovni pre-
duslov za uspesno poslovanje nosilaca turistic-
ke privrede je napustanje konvencionalnog i
prelazak na elektronski nacin distribucije tu-
ristickih usluga. Osim informacionih sistema,
¢iji je cilj prikupljanje i obrada podataka, u tu-
ristickom poslovanju zastupljeni su kompjute-
rizovani rezerzvacioni sistemi i globalni dis-
tributivni sistemi. Cilj globalnih distributivnih
sistema je da sa visokom tehnologijom pribli-
7i svoje usluge onlajn potrosacu i istovremeno
mu omogudi diferencirane proizvode po atrak-
tivnim cenama (Milicevi¢ i drugi, 2013). Kori-
$¢enjem savremene informacione tehnologije,
preduzeca povecavaju profit i povracaj uloze-
nih sredstava, obezbeduju bolji menadZzment
preduzeca i brzi proces donoSenja odluka,
skracuju i ubrzavaju procese rada u sektorima
i odeljenjima preduzeca, obezbeduju transpa-
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rentnost, poboljSanje organizacione kulture i
na ovaj nacin radnici u turizmu i hotelijerstvu
viSe vremena imaju da se posvete turistima.

Konstantna obuka i trening zaposlenih u
malim i srednjim preduzeéima, $to moze da
obezbedi jedinstvenost preduzeéa, pozitivnu
ili negativnu diskriminaciju od drugih. Ovo
predstavlja vrlo vazan nacin da se poboljsa pro-
duktivnost zaposlenih i faktor za prevazilaze-
nje poteskoca koje nameée moderna, napred-
na tehnologija.

Razvijati poslovni plan ali ne samo kada
se zapocinje poslovna aktivnost malog i sred-
njeg preduzeca, investiranje i konkurisanje za
razlicite fondove, veé¢ u svakom novom poslov-
nom poduhvatu. Ovo je alat koji omogucuje i
pokazuje sposobnost za konkurentnost i po-
tencijale za rast. Oslikavajuéi trenutnu situaci-
ju unutar malog i srednjeg preduzeca i strate-
giju za rast i razvoj, poslovni plan obezbeduje
menadZmentu preduzeéa uvid i sagledavanje
trzisnih potencijala, kao i uocavanje razlika u
profitabilnosti izmedu mogudéih i Zeljenih po-
slovnih aktivnosti (Avlijas, 2008).

Prihvatanje internacionalnih standarda
kvaliteta, kao preduslova za ostvarivanje kon-
kurentnosti i uvodenje sistema za upravljanje
kvalitetom, obavezna je strateska odluka u vo-
denju malih i srednjih preduzeca. Da bi po-
boljsali rezultate poslovanja menadzeri malih i
srednjih preduzeca moraju da prihvate princi-
pe upravljanja kvalitetom koji su definisani kroz
seriju standarda ISO 9000, koji uklju¢uje: orijen-
taciju ka potro$acima, liderstvo, ucesée zapo-
slenih, procesni pristup, pristup menadZment
sistema, konstantna poboljsanja, donosenje od-
luka na osnovu €injenica, uzajamne profitabilne
odnose sa dobavlja¢ima. Pored toga imperativ u
poslavanju hotelskih i turistickih preduzeca je
poslovanje po HACCP principima. Sve §to smo
gore naveli, ukazuje na slozenost problema s ko-
jima se suocavaju menadZzeri malog i srednjeg
preduzeéa u toku prilagodavanja savremenim
uslovima poslovanja. Prihvatanje esencijalnih
pristupa menadZmenta, menadZerima obezbe-
duje dobru osnovu za efikasno funkcionisanje
njihovog preduzeca, koje dalje moze da generise
rast i razvoj (Avlijas, 2008).
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STRUKTURA KORISCENJA RADNOG VREMENA
MENADZERA U MALIM | SREDNJIM PREDUZECIMA
U TURIZMU I HOTELIJERSTVU

edan od najvaznijih resursa u preduzeéima, pa i u preduzeéima u turizmu i hotelijerstvu je

vreme. Vreme je jedini resurs koji je u potpunosti neobnovljiv, tj. vreme je jedini resurs koji se

ne moze nadoknaditi. U Americi, npr. vreme shvataju kao jedini izvor, odnosno jedan veoma
redak resurs, koji se konstantno trosi. U tom smislu neophodno je $to efikasnije i racionalnije ko-
ristiti vreme. Analizom kori$¢enja vremena, mogude je ustanoviti efikasnije nacine njegove upo-
trebe, na radnom mestu i van njega. Navike ljudi koje se odnose na vreme veoma su sloZene i
razlicite. Ukoliko Zeli postiéi sve $to je planirao, svako mora biti svestan svojih navika i stavova
vezanih za vreme (Avlija$, 2008). Svako od nas ima na raspolaganju svo vreme svog zivota od ro-
denja pa do smrti i zbog toga vreme treba koristiti na $to intenzivniji na¢in. Menadzeri daju pun
znacaj vremenu tek onda kada ga malo imaju. U savremenim uslovima poslovanja za menadzera
neprocenjiv kapital predstavlja njegovo produktivno vreme i konstruktivna poslovna aktivnost.
U malim i srednjim preduzeéima, $to vazi za preduzeca i u turizmu i hotelijerstvu, vreme me-
nadZera je ograniCeno. Zaposlenima u velikim preduzeéima vreme je isplanirano i programira-
no, dok u malom i srednjem preduzeéu menadzer ima malo vremena i svoje vreme treba kvali-
tetno da isplanira. Pored odredenih prednosti koje imaju mala i srednja preduzeca, ¢iji je vlasnik
wjedno i generalni menadZer preduzeca, on po pravilu ima malo vremena. Kada se radi o vreme-
nu menadZera malog i srednjeg preduzeca, sustina je u tome da on veéinu svog vremena posve-
¢uje poslovanju, $to znaci da mu malo slobodnog vremena ostane za svakodnevni Zivot. Glavni
cilj menadzmenta vremena je da cena uspeha bude na razumnom nivou. Ako veéinu svog vreme-
na menadzeri malih i srednjih preduzeca, posvecuju svojim poslovnim aktivnostima, to znaci
da je cena njihovog uspeha veoma visoka i po pravilu od uspesnih biznismena postaju pravi mu-
Cenici. Radi racionalnog kori$¢enja vremena menadzZer malog i srednjeg preduzeéa najveéu pa-
Znju treba da posveti planiranju vremena i sve aktivnosti koje su u funkciji posla, skrati. Procena
je da ¢ovek, u proseku, dnevno gubi od 25% do 35% vremena koje nije u funkciji produktivnog zi-
vota (Avlijas, 2008).

U visokorazvijenim zemljama, smatra se
skoro normalnom, ¢ak tipiénom pojavom,
da menadzeri stalno ose¢aju nedostatak vre-
mena. ,Nemamo vremena”, jer svaki rad je
isprogramiran i zahteva tacno toliko vreme-
na, koliko je predvideno za izvrsenje. Teo-
rija upravljanja vremenom polazi od toga da
vreme predstavlja narociti resurs Cije su za-
lihe veoma limitirane. Nasuprot zapadnoj,
istoéna kultura pojam vremena dozivljava
potpuno suprotno i za njih je vreme neograni-
Ceno i beskrajno. Za jednog Indusa, vreme ne
pocinje radanjem niti se zavr§ava smréu. Po

njihovom shvatanju, vreme je izvor koji se ne

moze potrositi.

Za efektnije upravljanje vremenom, me-
nadzZer u turistickim i hotelskim preduzeé¢ima
treba da (Markovié, 2000):

« Rangira razne vrste poslova prema priori-
tetu;

« DPoslove podeli u najmanje dve grupe, za-
snovane na menadZerovoj sposobnosti da
kontrolise vreme kada ¢e biti odredeni po-
slovi obavljeni;

« Odluéi koje poslove moze dati, odnosno de-
legirati drugim ¢lanovima preduzeca;
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» Grafikon1ai1b.
Alokacija vremena
menadZera
Izvor: Avlijas, R.
(2008). Preduzetnistvo
i menadzment
malih i srednjih
preduzeca, Univerzitet
Singidunum, Beograd.
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(O Planiranje i razvoj

« Utvrdi vazne poslove na kojima ne moze
ustedeti vreme jer su u zavisnosti od uticaja
spoljasnjeg okruZenja i u tom smislu da ako
je potrebno obezbedi odgovaraju¢u pomoé
za planiranje vremena i njegovo racionalno
koriscenje.

Radi pravilnog koris¢enja vremena, me-
nadZer mora prvo da formulise svoje ciljeve i
utvrdi prioritete. Oni moraju biti svesni da je
vreme ograniceno, fiksirano u okviru apsolut-
nih i razumnih limita. MenadZzerski zadaci i
aktivnosti malog i srednjeg preduzeca u turiz-
mu i hotelijerstvu narocito na pocetku poslo-
vanja su izuzetno obimni i veliki. Vreme treba
planirati tako da se u svakom satu rada ostavi
deset minuta, koji se mogu koristiti za pripre-
me nekih poslova, telefonske pozive, nepred-
videne poslove, odmor i dr. Na taj nacin, ras-
pored vremena postaje fleksibilan i povecava
verovatnocu da se planirani poslovi obave bez
zaka$njenja. Rangiranje poslova i zadataka za-
htevaivrednovanje istih. Prvo treba obaviti za-
datke i poslove koje zakonski propisi zahtevaju
(uredno vodenje knjigovodstva, poslovnih knji-
ga, redovno placanje ra¢una, narocito poreza i
taksi, kao i ugovaranje poslova). Obaveze koje
suvezane za vreme umalom i srednjem predu-
zeCu imaju svoje predvidene rokove za izvrse-
nje, od kojih se veé¢ina moze ispuniti u bilo koje
vreme do krajnjeg datuma. Da bi se izbegla
zurba zbog isteka roka i krajnjeg datuma i mo-
guce sankcije zbog zakasnjenja, o obavezama
treba blagovremeno voditi racuna i ispunjava-
ti ih na vreme. To zahteva planiranje unapred

(O Rutinski poslovi

15%

25%

60 %

@ Aktuelni poslovi

da bi se adekvatno pripremilo izvr§avanje oba-
veza. Za svaku obavezu bi trebalo u kalendar
upisati najmanje dva datuma: kada istice rok
i datum kada je krajnje vreme da pocne sa ak-
tivnostima koje vode izvrSenju obaveze. Vreme
kaznjava ako se obaveze ne izvrse blagovreme-
no. Veéina menadzera preduzima ove korake,
ali to treba zapisati u kalendar, a nikako pam-
titi i drzati u glavi. Najprostiji i najefikasniji si-
stem je vrlo jednostavan, a to je uredno bele-
Zenje svih aktivnosti od pocetka do zavrsetka
svakog radnog dana. Vazno je razdvojiti ,rad”
od ,nerada” i ,ometanje”. Iz tog razloga se de-
$ava da se vaZne obaveze previde zbog svakod-
nevnih zadataka.

Da bi menadzeri ostvarili princip efektiv-
nosti u svom poslu, trebalo bi da posvete 60%
svog vremena poslovima planiranja i razvoja,
25% vremena poslovima koji su trenutni i 15%
vremena rutinskim poslovima (Grafikon 1a). U
praksi Cesto moZemo naéi potpuno obrnut ras-
pored vremena (Grafikon 1b). MenadZerske ak-
tivnosti sastoje se od niza koraka potrebnih za
odrzavanje kontinuiteta svakodnevnih opera-
cija. Veéinom su to rutinski zadaci: otvaranje i
zatvaranje npr. ugostiteljskog objekta, odrzava-
nje prostorija, robe ili opreme, odrZavanje pro-
izvodnje, vodenje poslovnih knjiga, poslovi oko
promotivnih aktivnosti itd. Sve to treba raditi
sistemati¢no i na veoma poslovan nacin. Tada
nije potrebna licna paznja menadZera osim u
preduzecu sa jednim ¢ovekom. Dobar deo ovih
zadataka moze se delegirati drugim ¢lanovima
preduzeca, kako bi se efikasije upravljalo vre-
menom i naporima top menadzmenta. Delegi-
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ranje odgovornosti moZe osloboditi menadZzera
od svakodnevnih zadataka kako bi imao dovolj-
no vremena za planiranje, razmisljanje i vazne
obaveze koje treba sam da obavlja. U preduzeéu
koje je inokosno i ima jednog zaposlenog, nije
moguce delegirati duZnosti kao u preduzedi-
ma u kojima ima viSe zaposlenih. MenadZment
vremena je vazan ¢ak i za preduzetnike indivi-
dualce. Nisu sve rutinske duznosti od podjed-
nake vaznosti. U usluznoj delatnosti kakva je i
turizam i hotelijerstvo npr. turisticka agenci-
ja mora da bude otvorena za prodaju turistic¢-
kih aranZmana u odredeno i objavljeno vreme.
PruzZanje turistickih usluga potrosacima je naj-
vazniji zadatak sem u slucaju vise sile. Dnev-
ni redosled obaveza ili kako se uobicajeno zove
dnevnik rada je korisno sredstvo za raspored
obaveza, njihovo rangiranje po vaznosti, od-
nosno raspored poslova koje treba obaviti. Ova
lista menadZerskih poslova i aktivnosti pripre-
ma se unapred, po pravilu najmanje za nedelju
dana s tim $to se prethodnog dana, za naredni
dan, izvrsi selekcija prema vaznosti i vremenu.
Pamcéenje, bez zapisivanja, dovodi do toga da se
neke obaveze preskoce i da se propuste vazne
stvari koje su od interesa za hotelsko-turistic-
ko preduzece. Trebalo bi da se na kraju sva-
kog radnog dana izvrsi popis obavljenih poslo-
va, a narocito da se ubeleZi koji su vazni poslovi
ostali nezavrseni i da se odredi novi rok njiho-
vog zavrSetka. Uvek treba znati prepoznati i
odrediti prioritetne poslove i izbegavati rasipa-
nje raspolozivog slobodnog vremena u poslove
koji nisu u funkciji. Ne treba nista da se ostav-
lja za sutra. Rast i razvoj preduzeca impliciraju
povecanje kompleksnosti i sloZenosti posla koji
se u okviru preduzeca obavlja. Zbog povecanja
kompleksnosti i sloZenosti poslovnih poduhva-
ta, jedan od zadataka preduzeca je da omogu-
¢i evoluciju uloge preduzetnika, odnosno me-
nadZera.

Na evoluciju uloge preduzetnika uticu sle-
dedi faktori:

« Individualne sposobnosti;

« Preduzetnicke predispozicije i

. Stopa uvecanja kompleksnosti poslovnog
poduhvata.

Bez obzira na ove razli¢ite faktore mogu-
¢e je odrediti odredena pravila. Kada je kom-
pleksnost na niskom nivou i poslovne aktivno-
sti nisu toliko sloZene, preduzetnik-menadzer
vlada svim poslovnim detaljima, a najveéi deo
vremena provodi re§avajuéi vazna pitanja, kao
§to su, na primer: tekudi finansijski proble-
mi, pronalaZenje, selekcija i obuka zaposlenih,
uvodenje novog turistickog proizvoda, prodor
na nova trzista itd. Sa rastom organizacije i
povecanjem kompleksnosti i obima posla, pre-
duzetnik-menadZer ne moze sam da se stara
o0 svim pitanjima, jer ona prevazilaze njegovo
radno vreme s jedne strane, a i njegove mogucé-
nosti s druge strane pa mu je pomo¢ od struc-
nog osoblja neophodna. U tom slucaju predu-
zetnik—-menadZer mora utroSiti znatno vise
vremena na istrazivanje, selekciju, alokaciju i
procenu svih relevantnih resursa i informacija.
Sada mora viSe vremena da posveti strateskom
planiranju kako bi se osigurao razvoj i uspesan
plasman novih proizvoda ili pravovremena za-
mena proizvoda koji se nalaze u fazi starenja i
blizu su smrti u svom Zivotnom ciklusu.

Vreme je jedan od klju¢nih faktora za uspeh
preduzeta. MenadZment vremena podrazu-
meva samodisciplinu. Uzaludno je rasipati
vreme na neproduktivne poslove. Menadze-
ri moraju konstantno biti u toku s vaznim do-
gadajima koji mogu da uti¢u na njihov posao
ili porodican zivot. Da bi bili uspe$ni neophod-
ne su nove ideje, nova poznanstva, izgradiva-
nje novih poslovnih odnosa $to stvara osnovne
preduslove za uspesno ponasanje. Racional-
nim koris¢enjem vremena, Cesto i limitiranog,
uz veoma dobru pripremu i organizaciju, moZe
da se ustedi ili da se dode do novog vremena
(Avlija, 2008).
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ORGANIZACIONO-TEHNOLOSKI ASPEKTI

UPRAVLJANJA POSLOVANIEM
HOTELSKOG PREDUZECA

obzirom na to da je hotelski proizvod izuzetno heterogen i njegova realizacija je uslovljena

prostornim okvirima objekta, njegovom opremom, uredajima, tipom, kapacitetom i kate-

gorijom hotela, s jedne, i prisustvo korisnika usluge, s druge strane, $to uslovljava razlicite
organizaciono - tehnicke modele poslovanja, odnosno implementaciju razli¢itih organizacio-
nih struktura, a samim tim i tehnika u procesu izvodenja poslovnih operacija. Naravno, ne po-
stoji jedinstveno reSenje za sva hotelska preduzeca, odnosno univerzalni model organizacione
strukture koji bi se mogao primeniti na sve hotele, ali grupisanje strukturnih elemenata hotel-
skog proizvoda, odnosno ,,razlaganje” glavnog hotelskog zadatka na manje organizacione celi-
ne, predstavlja osnovu za strukturiranje poslovnih operacija po sektorima rada. Polazeéi od ova-
kvog pristupa u dizajniranju organizacione strukture hotela kao klju¢ne vrste poslova izdvajaju

se (Barjaktarovi¢, 2016, str. 143):

1. Sektor smesStaja / departman smestajnih
jedinica odnosno soba (Room Division);

2. Sektor hrane i pi¢a / departman hrane i
pi¢a (Foud & Beverage - F&B).

Slozenost i kompleksnost obavljanja poslov-
nih aktivnosti u hotelu s jedne strane i uslo-
vi na trzistu sa druge strane namecu potrebu
organizovanja i funkcionisanja i drugih sluzbi
¢iji rad je takode u funkciji ostvarivanja utvr-
denih ciljeva preduzeda, kao sto su: finansije,
nabavka, marketing, prodaja, ljudski resursi,

71. Upravljanje sektorom smestaja

kontrola idr. To je posebno izraZeno kod hote-
la sa punim servisom poslovanja, bilo da poslu-
ju samostalno ili u okviru hotelske grupacije.
U malim hotelima nizih kategorija gde se naj-
Ce$ée pojavljuje usluga noéenja sa doruckom,
organizaciona struktura nije toliko razvijena,
odnosno sastoji se iz manjeg broja organizaci-
onih jedinica (smestaj, administracija, tehnic-
ko odrzavanje - sitne popravke). Kod ovakvih
hotela i sam vlasnik moze li¢no nadgledati rad
svakog odeljenja, pa ¢ak i pojedinca (Cerovié,
Knezevi¢, 2019, str. 111).

Sektor smestaja spada u osnovnu organizacino
- funkcionalnu celinu hotela i kao takav pred-
stavlja kljuénu kariku u procesu poslovanja ho-
tela, te su njemu podredene sve druge hotelske
sluzbe. U ovom sektoru se odvijaju sve aktiv-
nosti i svi poslovi koji su vezani za boravak
gosta u hotelu. Poslovi ovog sektora obuhvata-
ju aktivnosti u domenu: rezervacija, recepcije,
raspodele soba, pracenje statusa soba (slobod-
ne ili zauzete), promptno prosledivanje PTT i

drugih poruka, obezbedenje i odrzavanje soba
i javnih povrsina. Da bi se efikasno upravljalo
ovim sektorom i poslovi odvijali kuntinuirano
i bez zastoja, ova organizaciona jedinica moze
biti podeljena u vise specijalizovanih podjedi-
nica (sluzbi, odeljenja).

U realizaciji usluga smestaja u hotelima
sa punom uslugom izdvajaju se sledece sluzbe
(odeljenja) (Cerovié, KneZevié, 2019):

« Recepcija;
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« Sluzba hotelskog domacinstva i
« Sluzba tehnic¢kog odrzavanja.

Za efikasno i efektivno poslovanje ovog sek-
tora odgovorni su menadZeri ova sva tri odelje-
nja, i zajedno sa menadZerom sektora smesta-
ja rade na ostvarivanju ciljeva sektora koji su
uskladeni sa ciljevima celokupnog preduzeca.

7.1.1. Recepcija

Prvo mesto s kojim se gost susreée pri ulasku u
hotel je recepcija. Izgled hotelske recepcije za-
visi od vrste i kategorije hotela, dok savremena
tehnologija, uz ljubaznost zaposlenog osoblja,
predstavlja jedan od osnovnih uslova uspes-
nog poslovanja ovog odeljenja. Dakle, recepcija
se posmatra kao ,srce” hotela, $to podrazume-
va da je u dobroj meri funkcionisanje osta-
lih sektora hotela u zavisnosti od rada recep-
cije. Prilikom dolaska u hotel, gosti imaju face
to face (licem u lice) interakciju s radnicima re-
cepcije, od kojih se ocekuje da budu medijatori
gosta uhotelu i da ga upoznaju sa svim sadrza-
jima whotelu (Sandro, Sinéi¢, 2009). Ova je faza
vrlo kriti¢na, jer gosti odmah grade odrede-
no misljenje i formiraju odredeni stav o uslu-

gama i standardima koje ¢e im hotel pruziti u

buduénosti. Gosta treba docekati sa prijatnim

pozdravom i osmehom, jer svaki direktni kon-
takt zaposlenog sa gostom ostavlja pozitivan

ili negativan utisak o hotelu (Galici¢, 2017). Re-

cepcija je centar svih poslovnih hotelskih pro-

cesa, jer se preko nje ostvaruje meduzavisnost
sa ostalim sektorima u hotelu. Komunikacija
na realciji hotel-gost (od trenutka dolaska i pri-
jave na recepciji, preko boravka u objektu, do
odjavljivanja i napustanja hotela) uglavnom se
odvijaju preko recepcije.

Poslovi recepcije obuhvataju (Barjaktaro-

vi¢, 2016, str. 143-164):

. Aktivnosti koje prethode dolasku gosta (ko-
munikacija, korespodencija i rezervisanje
usluga);

« Aktivnosti vezane za prijem gosta (docek,
prihvat i smestaj);

« Aktivnosti vezane za boravak gosta u hote-
lu (praéenje troskova po osnovu konzumi-
ranja razli¢itih proizvoda i usluga, usluge
telefona, vrsenje menjackih poslova, dis-
tribucija poste, prijem poruka, pruzanje

informacija, prikupljanje Zalbi i primedbi,
preduzimanje aktivnosti za njihovo otkla-
njanje i dr.);

« Aktivnosti vezane za odlazak gosta iz ho-
tela (konafan obradun troskova nasta-
lih tokom boravka gosta u hotelu, naplata,
ispracajidr.).

Dakle, boravak gosta u hotelu pocinje i za-
vr$ava se na recepciji. Zbog toga je izuzetno
vazno da menadzer recepcije dobro organizu-
je funkcionisanje recepcije jer je to mesto gde
pocinje diferenciranje hotelske usluge u od-
nosu na konkurenciju i stvaranje specificnog
,duha’- atmosfere u odredenom hotelu. Uo-
bicajeno je da recepcija obuhvata pododeljenje
rezervacija, pododeljenje recepcije i podode-
lienje za prihvat i operativne poslove (Cerovié,
KneZevié, 2019).

71.2. Hotelsko domacdinstvo

Domacéinstvo hotela predstavlja najmanju or-
ganizaciono-funkcionalnu jedinicu u okviru
hotela, $to znacdi da je ova sluzba organizovana
kao odeljenje i kao takva pripada sektoru sme-
Staja, odnosno ¢ini njegov sasavni deo. Osnov-
ni zadatak hotelskog domacdinstva je pruza-
nje usluge smestaja i u tom smislu, realizacija
usluge smestaja uslovljena je ¢vrstom poveza-
noséu dve sluzbe — recepcije i hotelskog do-
macdinstva. PruZanje ove usluge predstavlja
fundamentalu i samim tim i najvazniju de-
latnost hotela. Usluga smestaja pruZena po
,,meri” gosta ima odlucujuéi uticaj na kvali-
tet hotelskog proizvoda i na nivo i obim proda-
je ostalih hotelskih usluga. U opisu radnih za-
dataka hotelskog domacdinstva je prevashodno
niz poslova koji nuzno gravitiraju realizaciji
usluge smestaja, odnosno direktno iz nje proi-
zilaze. S druge strane, heterogenost i komplek-
snost hotelskog proizvoda utiCe i na delokrug
delovanja hotelskog domacdinstva, tako da se u
njegove radne aktivnosti uklju¢uju i radni za-
daci van sektora smestaja. Poslovi se grupi-
$u prema nameni prostora i prirodi zadatka
(Kosar, Svorcan, 2008).

Delokrug rada hotelskog domacdinstva naj-
Cesce obuhvata sledece:
1. Poslovi koji su direktno vezani za realiza-

cijuusluge smestaja (Kosar, Svorcan, 2008):
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« Odrzavanje higijene smestajnih i komuni-
kacionih prostora;

« Opremanje jedinica za smestaj potros$nim
materijalima koji su na raspolaganju hotel-
skim gostima;

« Kontrolaispravnosti uredaja, opreme i u je-
dinicama za smestaj;

. Ciscenje, spremanje, namestanje i pripre-
ma smestajnih jedinica hotela za dolazak
gosta;

« Skupljanje i odlaganje smeca;

« Postavljanje posteljnog rublja i peskira u je-
dinicama za smestaj;

« Opsluzivanje gosta (pranje, peglanje, he-
mijsko ¢iséenje odeée gosta, krojacke uslu-
ge);

« Komunikacija sa gostima.

2. Poslovi koji nisu direktno vezani za reali-
zaciju usluge smestaja:

« Odrzavanje higijene u svim javnim pro-
storima izuzev kuhinjskog i magacinskog
bloka;

. Zamena, pranje, peglanje, skladiStenje re-
storanskog, kuhinjskog i personalnog ru-
blja;

+ Estetsko odrZavanje prostora — dekoracija,
aranziranje, odrzavanje i zamena cveca;

« Briga o neposrednoj okolini hotela i njenoj
urednosti i uredenosti;

« Komunikacija i posredovanje izmedu razli-
¢itih hotelskih celina;

« Vodenje razlic¢itih evidencija (izvestaji, na-
lozi, Zalbe, zahtevi, preporuke);

. Pruzanje dodatnih usluga prema potrebi
(VIP gosti, protokol).

nadZmenta savremenog hotelijerstva pred-
stavlja prilagodavanje stalnim trzi$nim pro-
menama. Dinamifne promene na trzistu
savremnenom hotelskom preduzeéu name-
¢u nove i sloZenije oblike organizovanosti ho-
tela. Sluzba hotelskog domacinstva je jedna od
prvih koja se nasla na udaru. Turista koji Zeli
da odsedne u odredenom hotelu i stekne utisak
0 njemu usmerava paznju na one elemente ho-
telskog prizvoda za koje je direktno zaduzena i
odgovorna ova sluzba. To se, pre svega, odnosi
naneposredno okruzenje hotela, ulaz, prijemni
hol, komunikacione prostore, stepenista, lifto-

ve i sanitarne prostorije. Drugim re¢ima, radi
se 0 opStem uredenju hotela — njegovom ente-
rijeru i eksterijeru, odnosno to su svi oni ele-
menti okruZzenja sa kojima se gost prvo susre-
¢e kada dolazi u hotel i koji kod gosta ostavljaju
,,prvi utisak®. MenadZer hotelskog domadéin-
stva je odgovoran ne samo za tekuce, odnosno
redovne aktivnosti, ve¢ i za sve dopunske i po-
vremene programe hotelskih usluga. U mno-
gim mestima i gradovima hoteli predstavljaju
centre drustvenog i javnog Zivota. Organizo-
vanje odredenih dogadaja u hotelu predstavlja
dodatni izazov za sluzbu hotelskog domacéin-
stva. Dakle, ako bilo koji drugi ucesnik u ispo-
ruci hotelskih usluga nije zadovoljan uslugom
smestaja ili nivoom higijene onda to ima nega-
tivnan uticaj na poslovanje svakog hotela po-
naosob (Kosar, Svorcan, 2008).

71.3. Tehnicka sluzba

Tehnicko odrzavanje je skup razlicitih poslo-
va kojima se obezbeduje funkcionisanje opre-
me i uredaja u hotelskom objektu. Odrzava-
nje hotela karakteriSu brojne specificnosti u
odnosu na objekte u kojima se pruzaju usluge
hrane i pi¢a. Boravak gosta u hotelu, pored no-
¢enja i hrane, zahteva postojanje brojnih ure-
daja i opreme koji treba da budu u funkeiji za-
dovoljenja potreba gostiju. Sobe treba da imaju
sanitarne prostorije, toplu vodu, grejanje, TV,
klimu i druge elemente neophodne za bora-
vak u njoj. DuZi boravak gosta u hotelu pret-
postavlja i postojanje brojnih vanpansionskih
sadrZaja (sportsko - rekreativnih, kongresno -
poslovnih, manifestacionih, leéili$no - rehabi-
litacionih i sl.), $to nalaZe postojanje odgovara-
juCe opreme i uredaja.

Kako ¢e biti organizovana sluzba tehnickog
odrZzavanja zavisi od kapaciteta, prostorno —
funkcionalnih karakteristika i opreme hotela.
U manjim objektima srednjih i nizih katego-
rija poslovi tehnickog odrzavanja ne izdvajaju
se u formi posebne sluzbe, veé se organizuju u
okviru hotelskog domacéinstva. Veéi kapacitet i
vi$a kategorija, u funkciji odrzanja kontinuite-
ta radnog procesa, opredeljuju uspostavljanje
sluzbe tehnickog odrzavanja kao posebne or-
ganizacione celine. Dalja razgranatost organi-
zacione strukture upuéuje na specijalizaciju za
pojedine kategorije uredaja i opreme, a shod-

MENADZMENT U TURIZMU | 54

I HOTELIJERSTVU



no tome i pripajanje odgovarajuéim poslovnim
celinama (Kosar, Svorcan, 2008).

Efikasno funkcionisanje ove sluzbe inici-
ra stalnu komunikaciju sa drugim hotelskim
sluzbama i odeljenjima, $to je vaZna pretpo-
stavka funkcionisanja hotela kao celine. Teh-
ni¢ko - tehnoloske i funkcionalne karakte-

7.2. Upravljanje sektorom hrane i pica

ristike hotela upuéuju na to da je najveca
koncentracija uredaja i opreme u smestajnom
delu objekta (grejni uredaji, klimatizacija, sa-
nitarije, signalni uredaji, telefonski i drugi
tehnicki aparati), §to upravo uslovljava stalnu
komunikaciju ove sluzbe sa hotelskim doma-
¢instvom.

Pored sektora soba, sektor hrane i pi¢a (food

& beverage, F&B) predstavlja jedan od najzna-

¢ajnijih izvora prihoda hotela. Osnovna funk-

cija ovog sektora, gde do punog izrazaja dola-
ze klju¢ne specifi¢nosti ove delatnosti, jeste da
obezbedi hranu i pice za hotelske goste i druge
posetioce koji koriste usluge hotela.
Ugostiteljski deo hotela sastoji se od (Pope-

skuidrugi, 2008):

- Proizvodnog prostora koji iskljucivo kori-
sti zaposleno osoblje - kuhinjski blok;

« UsluZni deo koji je na raspolaganju gosti-
ma - prostori za usluzivanje (restoran, bar,
usluZivanje terase, banket sale, aperitiv bar,
sala za prijeme...).

Osnovna specifi¢nost poslovanja ovog sek-
tora je u tome $to je ovde zastupljen dvojni pro-
izvodno-usluzni karakter rada. Ovde se hrana
javlja kao materijalni proizvod, dok je usluga
sadrzana u ulozi posrednika koji deluje izme-
du proizvoda (proizvodaca) i potrosaca (Maric¢,
2004, str. 144).

Proces rada u ovom sektoru podrazume-
va obezbedenje razli¢itih prostora koji su funk-
cionalno medusobno povezani i to su: kuhinj-
ski prostor i poslasti¢arnica, magacinski prostor,
prostor davanja usluge gostima (restoran, po-
slasti¢arnica, aperitiv bar i sl.). Prostor namenjen
pranju sudova je uz (blizu) proizvodnog i usluz-
nog dela, kako bi se upotrebljeni sudovi efikasno
odlagali, kao i nakon pranja upotrebljavali.

U okviru sektora hrane i pi¢a, u hotelima u
kojima je razvijena podela poslova, obavljaju
se sledece aktivnosti (Barjaktarovié, 2016, str.
143-164):

« Nabavka robe i materijala;
. Prijem robe i materijala;
. Skladistenje i izdavanje robe i materijala;

« Proizvodnja hrane i toCenje pica;
« Prodaja - usluzivanje hrane i pica.

MenadZer F&B sektora je osoba od izuzet-
ne vaznosti i autoriteta u hotelu i njemu su po-
dredeni svi koji rade na poslovima nabavke,
prerade, pripreme i usluzivanja hrane i pi¢a. U
hijerarhiji poslova pripada najvisem nivou me-
nadzmenta. Na Celu odeljenja su menadzeri,
koji u hijerarhiji poslova pripadaju srednjem
nivou menadzmenta. To su osobe koje vode re-
storan, kuhinju, rum servis ili banket (Cerovié,
Knezevié, 2019, str. 138).

7.2.1. Restoran

Poslovi usluzivanja (prodaje) hrane i pi¢a pred-
stavljaju zavr$nu fazu ciklusa hrane i pi¢a. Ova
aktivnost obuhvata posluZivanje hrane, jela i
drugih obroka gostima u prostorijama name-
njenim za usluzivanje hrane i pica, gde je re-
storan dominantna oraganizaciona jedinica
za usluzivanje gostiju. Procesom usluZzivanja
obezbeduje se konzumiranje gotovih proizvo-
da od strane hotelskih gostiju, odnosno kon-
kretnih vrsta jela i pi¢a proizvedenih u kuhinj-
skom bloku od prethodno nabavljenih roba i
namirnica. Na taj naéin ovaj proces se pojav-
ljuje kao svojevrsni posrednik izmedu proi-
zvodaca i potrosaca. Usluzivanjem se ostvaru-
je ,susretanje” ciklusa robe i materijala i ciklusa
gosta. Poslovi usluzivanja, kako u prostorno —
funkcionalnom, tako i u organizaciono - teh-
nickom smislu, podrazumevaju komunikaci-
ju sa kuhinjom kao proizvodacem, s jedne, i
sa gostom kao potrosacem, s druge strane. U
tome se i ogledaju osnovne specifi¢nosti poslo-
vanja u domenu usluzivanja hrane i pi¢a (Bar-
jaktarovié, 2016, str. 143-164).
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Proces usluZivanja prati odgovarajuca teh-
nika poslovanja vezana, pre svega, za prijem
porudzbina od strane gostiju, prosledivanje
narudzbine kuhinji, preuzimanje jela i poslu-
Zivanje, potom konzumiranje od strane gosta,
ispostavljanje racuna i njegova naplata. Gosti
se za odredenu vrstu jela i pi¢a opredeljuju na
osnovu pisane ponude prezentovane u jelovni-
ku i karti pi¢a. Sve ove poslove obavlja usluzni
personal ¢iji izgled, ponasanje, profesionalnost
i odnos u komuniciranju sa gostom, predstav-
lja bitan element stvaranja slike u svesti gosta o
hotelskoj usluzi. Otuda se s pravom moze istaéi
izuzetna uloga ovog osoblja u prodaji hotelskog
proizvoda (Cerovié, Knezevié, 2019, str. 140).

Da bi poslovanje hotelskih restorana bilo
ekonomicno treba imati u vidu sledece zahte-
ve (Cerovié¢, Comié, 2015, str. 230-231):

« Obezbediti da svaki prostor ima direktni
prilaz kuhinji; a u onim objektima gde je
usluga hrane manja moZe se posluZivati iz
manjih prostorija;

« Obezbediti da prodajna mesta pica budu
povezana sa drugim ugostiteljskim usluga-
ma, kuhinjom i mestom gde se odlaZe pice;

« Restoranski prostori da su pristupacni u od-
nosu na glavni prolaz u predvorju, a aperi-
tiv bar, pult bar itd., da se vide iz predvorja;

« Ublizini svakog objekta sa hranom pozicio-
nirati i bar ili manji salon;

« Vele restorane i barove planirati tako da
se odeljenja mogu zatvoriti kada nije veli-
ka poseta;

«  Ukoliko je moguée locirati restorane i baro-
ve sa direktnim spoljasnjim prilazom.

7.2.2. Nabavka i skladistenje

Poslovi nabavke robe i materijala obuhvataju
obezbedivanje razlicitih vrsta roba i materijala
za potrebe poslovanja hotela u celini. Organi-
zacija i nacin rada sluzbe koja vrsi ove poslove
uslovljena je vrstom, tipom, veli¢inom i kate-
gorijom hotela, kao i vremenom njegovog po-
slovanja. Ovi elementi opredeljujue uticu na
asortiman i koli¢ine potrebne robe i materija-
la. Potro$ni karakter materijala, odnosno po-
treba za njegovim stalnim obnavljanjem, us-
lovljava kontinuitet nabavne funkcije. Obzirom
da su odredene vrste roba i namirnica podloz-
ne kvarljivosti, ne postoji moguénost formira-

nja zaliha za robe te vrste, ili taj proces zahteva
posebne uslove za njihovo skladistenje (posto-
janje razli¢itih vrsta rashladnih uredaja, vitri-
naisl) (Cerovié, Knezevié, 2019, str. 146).

U manjim hotelima poslove nabavke obavlja
menadZer, vlasnik ili glavni kuvar, ili ove po-
slove medusobno podele tako da glavni kuvar
brine za namirnice kvarljivog karaktera, a vla-
snik za trajnije robe i namirnice. U hotelima
srednje veli¢ine obi¢no je Sef kuhinjskog bloka
ili njegov pomo¢nik zaduZen za nabavku robe
i materijala.

U velikim hotelima nabavka robe i materija-
la se organizuje u okviru posebne jedinice. Ak-
tivnosti te jedinice vezane su za izbor dobavlja-
Ca (ispitivanje trzista nabavke — kvalitet, cena,
nadin transporta, ambalaza, pakovanje, izbor
najpovoljnijeg dobavljaca, narucivanje i prihvat
robe i materijala), komunikaciju sa kuhinjskim
odeljenjem, domacinstvom i drugim odeljenji-
ma vezanim za ovu sluzbu, kao i za sluzbu fi-
nansija radi vrSenja pla¢anja nabavljene robe i
materijala (Barjakterevié, 2016, str. 143-164).

7.2.3. Kuhinjski blok

Poslovi proizvodnje hrane vezani su za proces
pretvaranja nabavljenih sirovina u gotove obro-
ke i jela od strane osoblja specijalizovanog za
pripremu hrane (kuvari). Taj proces prethodi
procesu usluzivanja i prodaje i predstavlja kljué-
nu fazu ciklusa robe i materijala. On se obavlja
u posebnim prostorima predvidenim za pripre-
mu hrane, za koje je uobicajeni naziv kuhinjski
blok. Kuhinjski blok mora biti tako projektovan
da ispunjava higijensko - sanitarne i organizaci-
one - tehnicke uslove koji omoguéavaju normal-
no odvijanje procesa proizvodnje hrane (Barjak-
tarovié, 2016, str. 143-164).

Odeljenje kuhinje mora imati, zavisno od
radne organizacije, izdvojene prostore za (Po-
pesku i drugi, 2008):

« Pripremu i prethodnu obradu namirnica;

« Doradu, termic¢ku i zavr$nu obradu namir-
nica prema utvrdenim normativima i re-
cepturama;

« Pripremu hladnih predjela, hladnih jela i
salata;

« Pripremu slatkih jela i poslastica, peciva
i aranZziranje voca, ¢uvanje namirnica za
dnevne potrebe kuhinje.
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Osnovni zadatak kuhinje, kao radno-pro-
cesnog odeljenja, jeste da obezbedi Sto vedi
izbor jela u odgovarajucoj koli¢ini i odgovara-
juceg kvaliteta.

Organizaciju rada i tehnologiju funkcioni-
sanja ove organizacione jedinice opredeljuju
dve medusobno povezane jedinice (odeljenja)
(Cerovié, Knezevié, 2019, str. 154):

. Proizvodna, deo gde se vrsi priprema i pro-

izvodnja hrane, i
o Usluzna, ¢iji je zadatak komunikacija sa go-

stima hotela.

Uspesnost funkcionisanja kuhinjskog bloka

zavisi od komunikacije sa sluzbom recepcije,
radi definisanja vrste usluga i broja korisni-

7.3. Ostale hotelske sluzbe

ka na osnovu Cega se utvrduje struktura jela i
broj obroka. Komunikacijom sa sluzbom na-
bavke i magacinskom sluzbom obezbeduje se
snabdevanje potrebnim sirovinama i namir-
nicama, dok se dostupnost gotovih proizvoda
sa korisnicima usluga ostvaruje preko usluz-
nog dela ove jedinice. Tehnologija usluzivanja
hrane i pi¢a pretpostavlja neposrednu komu-
nikaciju sa gostima, ¢ime se dolazi do sazna-
nja o potrebama, zahtevima i Zeljama gostiju.
Ta saznanja se moraju uvazavati prilikom sa-
stavljanja jelovnika i menija, kao izraz prilago-
davanja zahtevima traznje. Proces proizvodnje
najveceg broja jela bazira se na normativima,
koji se utvrduju na bazi recepata za ta jela (Bar-
jaktarovié, 2016, str. 143-164).

Organizacija i broj sluzbi kao i broj zaposlenih

u hotelu zavise od velikog broja faktora koji su

prisutni u radnom procesu svakog hotelskog

preduzeca, pa je samim tim i proces optimal-
ne strukture pojedinih sluzbi i sastava zaposle-
nih trajan.

Kao najznacajnije sluzbe koje su, pored sek-
tora smestaja i sektora hrane i pica, zastuplje-
ne u poslovanju hotelskih preduzeéa, a samim
tim i u organizacionoj strukturi ovih objekata
izdvajaju se (Barjaktarovié, 2016, str. 143-164):
1. Sluzba ljudskih resursa - Sluzba ljudskih

resursa se bavi poslovima planiranja, re-

grutovanja, selekcije, zaposljavanja, soci-
jalizacije, obuke, edukacije i drugim aktiv-

nostima koje su vezane za ljudske resurse u

hotelu.

2. Finansijska sluzba - Aktivnosti ove sluz-
be usmerene su na (Cerovié, KneZevié, 2019,
str. 155):

+ Obezbedivanje potrebnih novcanih sred-
stava za realizaciju proizvodnog procesa,
odnosno za funkcionisanje nabavne i pro-
izvodno - usluZne funkcije. Finansijska
sredstva za tekuée poslovanje obezbeduju
se prodajom smestajnih kapaciteta i drugih
usluga, dok se dodatna novcana sredstva
obezbeduju iz bankarskih i drugih izvora;

« Koriséenje nov¢anih sredstava u redovnom
poslovanju hotelskog preduzeca (isplate

dobavlja¢ima, isplate zarada zaposlenima
idr);

. Pralenje i uskladivanje dinamike priliva
novCanih sredstava sa rokovima dospeca
obaveza placanja prema njihovim izvorima
(likvidnost preduzeca);

. Pralenje finansijskih odnosa i regulisanje
novcanih tokova (ulaganje viska slobodnih
sredstava u prosirenje materijalne osnove,
pojacana propagandaisl.);

« Kontrolu koris¢enja i trosenja novcanih
sredstava u redovnom poslovanju 1) kontro-
la bilansa stanja i bilansa uspeha, 2) kontrola
sredstava i izvora sredstava, 3) kontrola blagaj-
nickog poslovanja, 4) kontrola placanja obaveza
vezanih za primenu zakonskih i ugovorenih oba-
veza, zarada, obaveza prema dobavljacimaisl.).

3. Sluzba marketinga i prodaje — Sluzba
marketinga prodaje se bavi promocijom
i prodajom hotelskog proizvoda, odnoso
smestajnih hotelskih kapaciteta. Promoci-
ja hotelskog proizvoda vrsi se putem razli-
¢itih promotivnih instrumenta i sredstava
(oglasi, berze, sajmovi i sl.), dok se proda-
ja obavlja na razlicite nacine, razli¢itim ka-
nalima prodaje (direktno, putem jednog ili
vise posrednika i sl.). Kod malih hotelskih
preduzeca ovi poslovi se obavljaju u okviru
recepcijske sluzbe.

MENADZMENT U TURIZMU | 57

I HOTELIJERSTVU



4. Sluzba kontrole — Sluzba kontrole se bavi trolu racinalnog trosenja sredstava u svim
identifikovanjem nedostataka u svim fa- sferama poslovanja, odnosno svim poslov-
zama proizvodno - usluznog procesa, od nim funkcijama (marketing, finansije, na-
momenta upita, preko rezervacije, ciklu- bavka) i ukoliko se uoce propusti, predlaze
sa boravka gosta u hotelu do njegovog od- korektivne mere (Barjaktarovi¢, 2016, str.
laska iz hotela. Uz to ova sluzba vrsi kon- 143-164).
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trategija je jedna od najcesée upotrebljavanih re¢i u recniku menadzera. Predstavlja, rela-
tivno nov koncept, koji se u poslovnoj teoriji i praksi pocinje koristiti krajem pedesetih godi-
na proslog veka. Strategija je rec¢ grckog porekla (strategos = vojskovoda) i pozajmljena je
iz vojne terminologije («vestina generala»), a oznacava granu ratne vojne vestine koja se bavi
primenom i upotrebom oruzanih snaga kao celine na ratistu, radi postizanja ratnog cilja (Vu-

kosav, 2010).

Poslovanje preduzeca odvija se u «ratnoj
sredini» u uslovima koji su sli¢ni ratnom stanju
i koji zahtevaju stalnu borbu da bi se ostvario
neki cilj. «Ratnu sredinu» predstavlja trziste,
gde se vodi stalna borba za opstanak i sticanje
konkurentske prednosti da bi se zadobilo pove-
renje potrosaca, odnosno turista. Osnovni cilj
strategije, kao jednog vojnog i ratnog termina,
jeste sticanje prednosti nad neprijateljem. Voj-
skovode su nastojale da pronadu i iskoriste ne-
prijateljeve slabe tacke, da ga napadnu tamo
gde je najranjiviji i tako smanje rizik sopstve-
nog neuspeha. Istori¢ari pokusavaju da rastu-
mace mnoge bitke i analiziraju njihove ishode
uporedujudi strategije kojima su se protivnicke
strane koristile, i tako dodu do odgovora zasto
su odredene strategije bile uspesne, a neke ne.
Klju¢ni elementi strategija su bili odgonetnu-
ti Sta protivnik smera na osnovu prikupljenih
informacija i potom preduzimanje konkretnih
akcija (Kolter, 2010).

Ako jedno preduzele stavimo u takav kon-
tekst i posmatramo ga kao jednog aktera bitke,
gde je bitka njegovo poslovanje u borbi sa kup-
cima, trziste na kom ono posluje je ratna sredi-
na, njegovi menadzeri su glavne vojskovode, a
svi planovi, odluke i aktivnosti koje menadze-
ri ¢ine zapravo delovi vojne strategije, polako
mozemo i sami da zaklju¢imo $ta zapravo stra-
tegijski menadZment i strategija u savreme-
nom smislu predstavljaju.

Mnogi naucnici i teoreticari jos od Sezde-
setih godina proslog veka se bave problemati-
kom i definisanjem strategijskog menadzmen-

ta i same strategije u ekonomskom smislu.
Najpoznatije knjige na temu strategija, koje su
i ucinile da se strategijski menadzment izdvoji
kao posebna naucna disciplina i koje su posta-
vile njegove osnovne koncepte su ,Strategija i
struktura“ Alfreda Cendlera, ,Korporativna
strategija“ Igora Ansofa i udzbenik ,Poslov-
na politika: teorija i slu¢ajevi“ koji su napisali
Lernd, Kristensen, Endruz i Gut (Kolter, 2010).

,Strategija je odredivanje temeljnih, dugo-
ro¢nih ciljeva preduzeca, prilagodavanje sme-
rova poslovnih aktivnosti, odnosno odredi-
vanje koncepcija i izbor resursa, potrebnih za
postizanje zacrtanih ciljeva“ (Buble, 2005, str.
78). Kljucni elementi strategije, prema takvoj
definiciji jesu odredivanje ciljeva, planiranje
akcija i potrebni resursi.

U sustini, strategija se svodi na nacin
ostvarivanja ciljeva, $to upucuje da definisemo
poslovnu strategiju koja obuhvata utvrdiva-
nje razlic¢itih puteva (na¢ina) za ostvarivanje
misije i ciljeva preduzeéa, odnosno organiza-
cije u turistickoj delatnosti u Sirem smislu. U
zavisnosti od nivoa menadzmenta i ciljeva koje
oni donose, tako postoje i razliciti nivoi stra-
tegija. Korporativna strategija, na vrhovnom
nivou, zatim poslovna strategija, na nivou
strateske poslovne jedinice, i kona¢no funkcij-
ska strategija, na nivou poslovnog funkcijskog
podrugja (Cerovié, 2003).

Milisavljevi¢ (2012) navodi da je strategi-
ja ,odluka kojom se daje pravac rasta i razvo-
ja preduzeéa na domaéem i medunarodnom
trzistu“. Ona treba da ukaZe na resurse koje
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je neophodno alocirati, na efikasan i efektivan

nacin kako bi se zadati ciljevi ostvarili a predu-

zece vodilo u potrebnom smeru.

U danasnjoj promenjivoj sredini preduze-
¢e mora biti sposobno da iskoristi svoje pred-
nosti i povoljno se pozicionira na trzistu, a da
bi strategija bila uspesna, mora biti uskladena
sa ciljevima i vrednostima preduzeca, njego-
vom organizacionom strukturom i poslovnom
sredinom. Odnosno — neophodna je usklade-
nost strategije sa internim i eksternim fakto-
rima preduzeca, Sto ve¢ ukazuje na komplek-
snost izucavanja strategijskog menadzmenta.

Jedna od definicija strateskog menadZmen-
ta je da je to nacin da se smanje, ako ne i pot-
puno elimini$u, otpori promenama koje spre-
Cavaju produbljenje jaza izmedu potencijala
preduzeca i zahteva sredine. Omogucava pre-
duzeéu da se osposobi da izbegava pojavu
krizne situacije u podrucjima poslovne ak-
tivnosti. Akcenat je na blagovremenoj anali-
zi strategijske pozicije preduzeca u privredi,
wtvrdivanju kriterijuma za izbor izmedu al-
ternativnim strategijama i preduzimanju ak-
cije koja se na osnovu sistema povratne sprege
kontrolise i usmerava (Milisavljevié, 2012).

Kolterova (2010) definiSe strategijski me-
nadZment kao proces u kome se analizira tre-
nutna situacija, formulisu odgovarajuce stra-
tegije, te strategije sprovode u delo i ocenjuju,
modifikuju ili menjaju, u zavisnosti od potre-
be. Ona u svom radu daje i Cetiri osnovne ka-
rakteristike strategijskog menadzmenta:

. interdisciplinarnost (nije fokusiran samo
na jednu posebnu oblast organizacije, ve¢
na sve njene funkcionalne oblasti u celini);

« eksterna orijentisanost (podrazumeva in-
terakeiju preduzeca sa svojim okruzenjem);

. interna orijentisanost (analiziranje resursa
i kapaciteta kojima preduzece raspolaze —
materijalni, finansijski, ljudski) i

. usmerenost na buduénost (planovi se prave
na dugorocne periode).

Jedna od najpreciznijih definicija stra-
tegijskog menadzmenta kaze da je to ,pro-
ces usmeravanja aktivnosti preduzeca kojim
se, na bazi anticipacije $ansi i opasnosti, na
jednoj i jakih i slabih strana preduzeéa, na
drugoj strani, identifikuju kriti¢ni faktori
poslovnog uspeha, te shodno prethodno utvr-

denoj viziji, opredeljuje misija, razvojni cilje-

vi kao i pravci, metodi i instrumenti njihove

optimalne realizacije u dinami¢noj poslovnoj

sredini“ (Todorovié i sar., 2000, str. 160).

S obzirom na brzinu i uticaj promena koje se
deSavaju na trzistu, od izuzetne je vaznosti da
svako hotelsko turisticko preduzeée u svom po-
slovanju implementira prikladnu strategiju koja
¢e ga voditi ka ostvarenju svojih ciljeva, pri cemu
je neophodno pratiti usaglagenost prethodno do-
nete strategije sa novim situacijama u spoljasnjoj
okolini, kao i sa sopstvenim resursima.

Neki teoreti¢ari smatraju da je pojam stra-
tegijskog planiranja identican strategijskom
menadZmentu, gde se prvi vise koristi u prak-
si, a drugi na univerzitetima. Medutim, stra-
tegijski menadZzment se vise koristi u smislu
formulisanja strategije, njene primene i ocene,
dok je strategijsko planiranje nesto uzi pojam
fokusiran samo na formulisanje strategije, kao
§to je i planiranje samo jedna od funkcija me-
nadzmenta (Milisavljevi¢, 2012).

Proces strateskog menadzmenta sastavljen
je iz (Cerovi¢, 2003):

« Odredivanja strategije (proces definisanja
misije, vizije, ciljeva, strategija i politika tu-
ristickog/hotelskog preduzeéa u skladu sa
pretnjama i prilikama koje dolaze iz okru-
Zenja, i prednostima i nedostacima koji po-
ti¢u iz same unutrasnjosti preduzeca);

- Primene strategije (odredivanje sistema,
procesaistrukture, kao i resursa koji su po-
trebni da bi se ostvarila zacrtana strategija i
postigli ciljevi) i

- Kontrola i razvoj strategije (proces pore-
denja pocetnog i ostvarenog stanja, kako bi
se utvrdilo da li su potrebne korekcije i usa-
vrSavanja strategija prema novonastalim
okolnostima).

Glavni koraci u procesu strategijskog me-
nadzmenta prema Certo & Preter (1991) su pri-
kazani na Slici 1.

Ukoliko uporedimo prethodna dva gledista
na korake strategijskog menadzmenta, mozZe
se uoCiti da postoji poprili¢na slicnost, pri
¢emu se odredivanje strategije moze izjedna-
¢iti sa prva tri koraka, gde se vrsi interna i ek-
sterna analiza, defini$u misija, vizija i ciljevi, a
potom i samo formulisanje strategije. Naredna
dva koraka odgovaraju Cetvrtom i petom kora-
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» Slika 1. Glavni
koraci u procesu
strategijskog
menadZmenta
Izvor: Certo, S. & Peter,
P. (1997). Strategic
Management,
Concepts and
Applications, McGraw-
Hill, str. 1.

» Slika 2. Model
elemenata procesa
strategijskog
menadZmenta
Izvor: Jonson, G.,
Scholes, K. (1988).
Exploring Corporate
Strategy, Prentice
Hall, str. 16.

Korak 1: Korak 2: Korak 3: Korak 4: Korak 5:
Analiza sredine Usmeravanje Formulisanje Implementacija Strategijska
interna organizacije strategije strategije kontrola
eksterna - misija

vizija
ciljevi

ku, koji podrazumevaju implementaciju stra-
tegije i njenu kontrolu.

Iako postoje vise razli¢itih modela strate-
gijskog menadzmenta, svi oni ukljucuju tri os-
novna dela, a to su strategijska analiza, strate-

Cenerisanje
opcija

anali

Strategijski

Ocekivanja,
ciljevi i
snaga

gijski izbor i strategijska implementacija. Tako
su Johnson & Sholes (1988) dali graficki model
koji odli¢no prikazuje sve elemente procesa
strategijskog menadZmenta i njihovu medu-
sobnu povezanost $to se vidi na Slici 2.

Strategijska

za Planiranje
resursa

Strategijska

izbor

Ocena
opcija

Selekcija
strategije

implementacija

Organizaciona
struktura
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ANALIZA SREDINE

Eksterna analiza

Interna analiza

4 Slika 3. Bazicni
model strategije
Izvor: Milisavljevic,

M. (2012). Strategijski
menadzment: analiza,
izbor i promena,
Centar za izdavacku
delatnost Ekonomskog
fakulteta, Beograd.

X
2

snovni cilj analize sredine jeste da menadZment preduzeca dobije jasnu sliku o strategij-
skoj poziciji preduzeca, pri ¢emu su u fokusu analize spoljasnja sredina (Cesto obelezava-
no kao moguénosti i opasnosti iz okruzenja) i unutra$nja sredina (snage i slabosti samog

preduzeca) (Milisavljevié, 2012).

Ovaj korak u procesu strategijskog me-
nadZmenta obezbeduje neophodna znanja koja
¢e omoguditi pravilnije sagledavanje mogu-
¢ih strategijskih alternativa i izbor prave akci-
je koja ¢e doprineti da se na najefikasniji nacin
unapredi trenutna strategijska pozicija predu-
zeCa na trzistu.

E—

< Performanse

Strategija

Na Slici 3. bazi¢nog modela strategije pri-
kazuje se meduzavisnost analize sredine (ek-
sterne i interne) sa strategijom i performan-
sama. Ukoliko se kvalitetno sprovede analiza
sredine, daju se osnove za pravilan izbor stra-
tegije, a dalje, pravilna i kvalitetna strategija
uslovice i sam rezultat, odnosno performanse
preduzeca.

Kao $to smo prethodno konstatovali po-
slovnu strategiju ¢ine misija, ciljevi i nacini nji-
hovog ostvarivanja, odnosno strategije. Dakle,
pre odabira poslovne strategije preduze-
¢e mora sagledati postojee stanje i definisati
promene koje Zeli postiéi. Odabir i sprovodenje
strategije odnosi se na sve funkcije i segmen-
te poslovanja: kupce, proizvode, usluge, po-
slovne procese i kao takvo mora se i sagledati.
Analiza preduzeéa obavezna je polazna tacka,
jer se njom odreduje gde je preduzece trenut-
no. U analizi se odgovara na pitanja: $to pre-
duzeée radi, ko su njegovi potrosaci, gde se na-
laze, $ta Zele, gde su novi mogucéi potrosaci i
kako do njih dodi, ko je konkurencija, koje su
karakteristike konkurencije, koje su slabosti i
snage preduzeca, koji bududi ciljevi i kako ih
ostvariti. Analiza se radi pomoc¢u strategijskih

instrumenata: SWOT i TOWS matrica, strates-
kih portfolio matrica - BCG, GE, ADL, anali-
ze okruZenja, trzisne analize i analize konku-
rencije. Takode je potrebno odrediti misiju i
razvojnu viziju, postaviti ciljeve, odabrati po-
slovnu strategiju i definisati poslovni plan.
Sprovedene analize $ansi i pretnji u okruZenju
i snaga i slabosti u preduzeéu dovode do tac-
nijeg definisanja mogucih strategija. Analiza
na papiru kristalizira trenutnu situaciju i bu-
dudi pravac delovanja. Odabrati pravu i uspes-
nu strategiju nije lako. Sve potencijalne stra-
tegije moraju se ,vagati” kroz rizik, inovacije
i vreme. Bez rizika i inovacija u pravo vreme
nema ni uspeha, a previse rizika i inovacije u
krivo vreme preduzele moze kostati opstanka.

SWOT analiza (akronim od Strenghts —
snaga, Weakness — slabost, Opportunities
— Sanse i Threats — pretnja), te TOWS matri-
ca (Threats — pretnja, Opportunities — Sansa,
Weakness — slabost, Strenghts — snaga) je stra-
tegijski instrument koji se koristi za porede-
nje snaga i slabosti unutar preduzeca sa mo-
guénostima/Sansama i pretnjama u okruZenju
preduzeca. Cilj koji se takvom analizom Zzeli
postiéi je objektivan pogled na unutrasnje i
spoljasnje poslovanje preduzeca sa fokusom na
konkurenciju i korisnike. SWOT analiza je efi-
kasan alat za samoevaluaciju koji pomaZze me-
nadZmentu turistickih i hotelskih preduzeca
da formuliSe adekvatne strategije, a sve u cilju
zadrZzavanja sadasnjih turista i privlacenja vise
potencijalnih turista (Lin, 2016). Preduzele
kroz analizu jasno sagledava varijable na koje
moze uticati, npr. investicije, tehnologiju, zna-
nje zaposlenih, proizvode. Nakon SWOT ana-
lize moze se raditi TOWS matrica. Njihova po-
vezanost je u tome $to u SWOT analizi dolaze
do izrazaja varijable slabosti ili snaga na koje
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se mozZe uticati, a TOWS predstavlja generi-
sanje mogucih strategija kako postié¢i da se na
primer slabosti navedene u SWOT analizi pre-
tvore u mogucénosti, a snaga odrzi bez obzira
na uticaj pretnji iz okruzenja. SWOT analizu
preporucljivo je primenjivati svaka tri meseca
kako bi se unutar preduzeca adekvatno mogle
pratiti promene u okruZenju. SWOT analiza
mora se obavezno raditi kod strateskih prome-
na i bilo kakvih promena u preduzecu ili okru-
Zenju.

Primer: Primena SWOT analize i TOWS matrice
na turisticko/hotelsko preduzece (gradski hotel
3% hotel ,, Fontana” Backa Palanka, Vojvodina)
Po zavrSetku SWOT analize turisti¢ko/hotel-
sko preduzece ima jasnu sliku o tome koje su

njegove sposobnosti i slabosti, kakva mu je po-
zicija na trZistu u odnosu na konkurenciju i
koji potencijalni trendovi i $anse mogu utica-
ti na turisticko/hotelsko preduzece. Iz Tabe-
le 1. koja prikazuje SWOT analizu hotelskog
preduzeca, vidljive su snage, slabosti, mogué-
nosti/$anse i pretnje. Snage i slabosti proizila-
ze unutar preduzeca, a mogucnosti i pretnje iz
poslovnog okruZenja.

Izuzetno je vazno analizu poslovanja zapo-
Ceti upravo SWOT analizom, buduéi da ovakva
podela daje jasnu sliku stanja te izoStrava mo-
guénosti reSavanja slabosti i pretnji snagama i
moguénostima. Ovakvo resavanje ,slabih“ ta-
Caka preduzeda sprovodi se dalje kroz TOWS
matricu. TOWS matrica je, dakle, instrument
usmeren ka spoljasnjim $ansama i pretnjama

Tabela 1. Primer SWOT analize hotelskog preduzeca ( hotel ,,Fontana” u Backoj Palanci)

Snage (Strengths)

- struaniiskusan tim zaposlenih
dugogodisnja tradicija i prepoznatljivost na
lokalnom trzistu
sistem upravljanja kvalitetom i NASSR
veoma dobra ocena (8,3) na booking.com
renoviran objekat
grupe zadovoljnih stranih gostiju koje se svake
godine iznova vracaju u hotel
odli¢na lokacija u centru grada
finansijska stabilnost
savremeno opremljena sala za sastanke i banket
sala
dobri odnosi sa dobavlja¢ima

Slabosti (Weaknesses)
nedostatak kreativnostiiinovativnosti
menadZmenta
autokratski stil menadZmenta i fokus na profit
mali broj mladih radnika
nepostojanje pravila obla¢enja i uniformi na
radnom mestu
slabe marketing aktivnosti
nespremnost menadZmenta na investicije i
ulaganja
nepostojanje strategije razvoja hotela
slaba popunjenost kapaciteta narocito tokom
zimskih meseci (januar-mart)
visoki fiksni troskovi, narocito grejanja
vel par godina je zatvorena letnja basta hotela
lo$ dizajn sajta
mali broj rezervacija koje stizu preko sajta hotela i
sajta booking.com
losa ponuda i dizajn menija u restoranu
slaba ponuda dodatnih usluga

Sanse (Opportunities)
- blizina Dunava i granica sa Hrvatskom omogudéava
privlacenje stranih turista
saradnja sa TOBP i TOV na polju promocije hotela i
razvoja turizma u opstini
bogatstvo prirodnih vrednosti i atraktivnost
Dunava
kulturno-istorijsko naslede na podrucju
mlad i strucan kadar iz lokalne sredine
razvijena privreda na nivou cele opstine
veliki broj lokalnih manifestacija
razvoj dodatnih usluga u hotelu
blizina Sportsko-rekreativnog centra ,Tikvara“

Pretnje (Threats)
nedovoljna zainteresovanost lokalne samouprave
zarazvoj turizma
losa ekonomska situacija u drzavi i regionu
rast terorizma i nestabilnosti na globalnom nivou
pojava novih konkurenata

Izvor: Bilanovic, R. (2017). Strategijsko planiranje u hotelskim preduzecima (studija slucaja: hotel ,Fontana“u Backoj Palanci),
Master rad u rukopisu, PMF, Departman za geografiju, turizam i hotelijerstvo, Novi Sad.
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i internim snagama i slabostima. Na osnovu
susretanja interne snage i slabosti organizaci-
je sa eksternim Sansama i pretnjama, top me-
nadZment organizacije (re)definiSe viziju, mi-
sijui ciljeve i formulise strategijske opcije kako
za nivo organizacije kao celine, tako i za njene
pojedine organizacione delove, jedinice i po-
drugja (Cerovié, 2009; Baker, 2000; Helms &
Nixon; 2010, Meredetih, Fred & Forest, 2016).
Mnogi naucnici iz oblasti turizma i hotelijer-
stva su primenjivali ovo analiticko sredstvo
u svojim studijama; neki su se fokusirali na
odredeno preduzece ili sektor u smestajnim
objektima, a drugi su se fokusirali na celoku-
pno hotelijerstvo u odredenoj zemlji. Tako su
Bleri & Kapetaniou (2008) analizirali hotel Ho-
liday Inn u Grékoj. Kee & Ghosh (1990) analizi-
rali su hotele u Singapuru i preporucili odrede-
ne strategije za njihov dalji razvoj, a Simons &
Namasivaiam (1999) obavili su sedam telefon-
skih intervjua sa vlasnicima hotela sa sedistem
u SAD kako bi sagledali pretnje i moguénosti
sa kojima se susre¢u njihova preduzeca. Stu-
dija kineskih nauc¢nika Yu & Gu (2005) je imala
za cilj da istrazi kinesko hotelijjerstvo koriste-
¢i SWOT analizu i TOWS matricu i to je je prva
studija koja je analizirala reforme hoteljjerstva
u Kini.

TOWS martica se formira tako da ofor-
mljuje Cetiri strategije, na osnovu spajanja

kombinacija slabosti, pretnja, prilika/mogué-
nosti i snaga (Tabela 2). Cilj WT strategije je
minimizirati i slabosti (W) i pretnje (T). Pre-
duzeée koje se istovremeno suocava sa spoljas-
njim pretnjama i unutra$njim slabostima jedi-
ni je cilj opstanak. Preduzeée ovakvu poziciju
reSava nadom u smanjenje spoljasnjih pretnji
i ukidanjem poslovnih procesa koji su “slabi”.
Cilj WO strategije je minimizirati slabosti (W)
i maksimizirati moguénosti (O). Svako predu-
zeCe moze identifikovati Sanse u okruzenju,
ali ne sme imati unutrasnje slabosti koje bi ga
sprecile da odgovori na moguénosti iz spoljas-
njeg okruZenja. Cilj ST strategije je maksimi-
zirati snage (S) koje se kao takve mogu nositi
s spoljasnjim pretnjama (T) i minimizirati ih.
Cilj SO strategije je maksimizirati i snage (S) i
moguénosti (0). Cilj i Zelja svakog preduzeca je
upravo ova pozicija.

Iz TOWS matrice su na osnovu jasnog pri-
kaza slabosti, snaga, pretnji i Sansi/moguéno-
sti navedene mogude strategije. Preduzece u
zavisnosti od svog polozaja bira strategiju koja
je u tom trenutku najvaznija s obzirom na naj-
ve(i uticaj na poslovanje. Hotelskom preduze-
¢u koje je predmet istrazivanja cilj je minimi-
zirati slabosti i maksimizirati Sanse, kako bi
se prvenstveno snagama okrenulo prema trzi-
$tu. Stoga Ce razvijati i implementirati strate-
gije navedene pod WO strategijama.
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Tabela 2. Primer TOWS matrice hotelskog preduzeca (hotel ,,Fontana”, Backa Palanka)

Snage (Strengths)

Slabosti (Weaknesses)

strucan iiskusan tim zaposlenih
dugogodisnja tradicija i prepoznatljivost
nalokalnom trzistu

Sistem upravljanja kvalitetom i NASSR
veoma dobra ocena (8,3) na booking.com
renoviran objekat

grupe zadovoljnih stranih gostiju koje se
svake godine iznova vraéaju u hotel
odli¢na lokacija u centru grada
finansijska stabilnost

savremeno opremljene sala za sastanke

i banket sala

dobri odnosi sa dobavljacima

nedostatak kreativnosti i inovativnosti
menadzmenta

autokratski stil menadzmenta i fokus na
profit

mali broj mladih radnika

nepostojanje pravila oblacenjai
uniformi na radnom mestu

slabe marketing aktivnosti
nespremnost menadZzmenta na
investicije i ulaganja

nepostojanje stategije razvoja hotela
slaba popunjenost kapaciteta narocito
tokom zimskih meseci (januar-mart)
visoki fiksni troskovi, narocito grejanja
vel par godina je zatvorena letnja basta
hotela

los dizajn sajta i mali broj rezervacija
koje stizu preko sajta i booking.com
losa ponuda i dizajn menija u restoranu
slaba ponuda dodatnih usluga

Sanse (Opportunities)

SO strategija

WO strategija

blizina Dunava i granice sa Hrvatskom
omogucava privlacenje stranih turista
saradnja sa TOBP i TOV na polju
promocije hotela i razvoja turizma u
opstini

turisti¢ki potencijal opstine Backa
Palanka i atraktivnost Dunava

mlad i struc¢an kadar iz lokalne sredine
razvijena privreda na nivou cele opstine
veliki broj lokalnih manifestacija
razvoj dodatnih usluga u hotelu
blizina SR centra ,Tikvara“

privlacenje novih turista kroz
povezivanje sa TO i turistickim
agencijama

usavrsavanje i edukacija zaposlenih
unapredenje kvaliteta i investiranje u
marketing hotela

jacanje odnosa i povezivanje sa
dobavljac¢ima

investirati u energetsku efikasnost

i sponzorisati lokalne manifestacije
sa ciljem stvaranja imidza drustveno
odgovornog preduzeca

saradnja sa SR centrom ,Tikvara“i
uvodenje dodatnih usluga za goste

saradnja sa TOBP na polju marketinga
hotela i razvoj dodatnih usluga
(organizovanje izleta)

poboljsati sajti pojacati internet
marketing sa ciljem privlacenja stranih
turista

promeniti meni u restoranu, otvoriti
letnju bastu i animiratilokalno
stanovnistvo

uvesti program prakse za studente i
zaposljavanje najboljih

Pretnje (Threats)

ST strategija

WT strategija

nedovoljna zainteresovanost lokalne
samouprave za razvoj turizma

losa ekonomska situacija udrzavii
regionu

rast terorizma i nestabilnosti na
globalnom nivou

nastanak konkurencije

poboljsati kvalitet i ojacati imidZ kako
bi se stvorile barijere za ulazak novih
konkurenata na trziSte

popustima i nagradama sacuvati
lojalnost gostiju

lobiranje kod lokalne samouprave i
ukazivanje na visestruke efekte razvoja
turizma u opstini

smanjiti troskove, racionalno koristiti
resurse i nizim cenama odrzati
konkurentnost

edukacija menadzmentaizaposlenih o
neophodnosti inovacija i prilagodavanja
stanju na trzistu

zajednicka saradnja sa lokalnom
samoupravom na stvaranju strategije
razvoja turizma koja ¢e se dosledno
primenjivati

Izvor: Bilanovic, R. (2017). Strategijsko planiranje u hotelskim preduzecima (studija slucaja: hotel ,Fontana“ u Backoj Palanci), Master rad u rukopisu, PMF,
Departman za geografiju, turizam i hotelijerstvo, Novi Sad.

MENADZMENT U TURIZMU | 68

I HOTELIJERSTVU




USMERAVANJE ORGANIZACIJE
(MISIJA, VIZIJA, CILJEVI)

bog promena u dinamiénom okruZenju, preduzeca se danas moraju stalno prilagodava-

ti zahtevima trzista. Misija i vizija su izjave s trajnom i osnovnom vredno$¢u za preduze-

Ce. Misija je prema Collinsu i Porrasu izjava o klju¢noj ideologiji preduzeca i vizionarskim
ciljevima te se sastoji od tri komponente: kljuénih vrednosti, klju¢ne svrhe i vizionarskih ciljeva
(http://[www.quickmba.com/strategy/vision/). Misija je definicija poslovanja, odnosno sto pre-
duzeée radi i zasto postoji (Vukosav, 2016). Ona je namenjena svim zaposlenima, a ujedinjuje ih
s menadzmentom i upravom kroz zajednicki poslovni cilj. Ona mora biti jasna kako bi svi zapo-
sleni mogli ucestvovati u njenom ostvarenju. Misija ili svrha oznacava osnovnu funkciju ili zada-
tak turistickog/hotelskog preduzecéa po kojem se ono razlikuje od ostalih preduzeca, a posebno
od konkurencije. Ona treba da predo¢i osnovne razloge postojanja ugostiteljsko-turistickih pre-
duzeéa (Vukosav, 2016). Dakle, misija definiSe osnovnu funkciju turistickog/hotelskog preduzeéa
i odgovara na pitanja: Sta je na§ posao? Ko su nasi gosti?, Sta je nasem gostu vaZno? Sta za nase
preduzece predstavlja vrednost? (Kresic¢ i Milicevié, 2010). Dobro definisana misija usmerava od-
luke o strategijskoj viziji i strategijama, te predstavlja osnovu za sprovodenje ciljeva i ostalih pla-
nova prema hijerarhiji. Ona izrazava i eticke principe poslovnog ponasanja koji ée se primenjivati
u poslovanju preduzeéa (Milisavljevi¢, 2012). Dobro definisana misija usmerava strategijsko raz-
misljanje i odlucivanje, daje granice ili okvir poslovanja preduzeca i doprinosi koordinaciji celo-
kupne aktivnosti preduzeca u prostoru i vremenu (Bartkus, 2000).

Misija se kroz pitanja Petera Druckera de-
finise kao odgovor na sledeéa kljuéna pitanja
(http://www.leadertoleader.org/leaderbooks/
sat/mission.html):

tima radi, koji su glavni proizvodi i usluge pre-
duzeéa, na koje se geografsko podrudje odnosi,
koje kljucne tehnologije koristi za bududi rast.
Misija ne odraZava promenu, dok vizija odra-
« Kojaje misija preduzeéa? Zava promenu u blizoj ili daljnjoj buduénosti.
Ko su korisnici proizvoda/usluga preduze- Filtriranje misije kroz model Collinsa i Po-
éa? rrasa ,5 zasto“ dovodi od zamagljene i opste
+ Kakva se vrednost pruza korisnicima? do konkretne i ciljane misije (http://www.sh-
« Koji su rezultati preduzeéa? kaminski.com/Classes/Readings/ Collins%20
« Kojije plan preduzeéa? and%20Porras.htm). Po¢inje se sa opStom izja-
vom, npr. ,mi proizvodimo to i to ili pruzamo
te i te usluge, a tada se postavlja pitanje , zasto

Definicija misije mora biti takva da opisu-

je aktivnosti preduzeéa, ali mora imati i pro-
stor za Sirenje. Ako preduzecle insistira na stro-
goj definiciji svoje misije koja je nefleksibilna,
mogle bi nastati poteskode, jer je za prezivlja-
vanje potrebna prilagodljivost (Moutinho i sa-
radnici, 2005). Potrebno je posti¢i odreden nivo
fleksibilnosti koja ¢e govoriti o predvidivom
buduéem kretanju, inace preduzece i njegovo
poslovanje gubi smisao. Misija mora definisa-
ti tacno o kojim se ciljnim trziStima i segmen-

je to vazno“ pet puta. Nakon nekoliko pitanja
dolazi se do fundamentalne svrhe preduzeca.
Opste prihvaéeno misljenje je da je vizi-
ja poZeljna slika bududeg stanja preduzeéa.
Vizija daje smernice prema kakvoj buduéno-
sti treba stimulisati razvitak i sta ¢ini sustinu
organizacije (Buble i drugi, 2005). Vizija je naj-
detaljnije definisana u delima Collinsa i Porra-
sa — prema njima se vizija sastoji od dve glavne
komponente, od temeljne ideologije i vizionar-
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ske buduénosti (Collins & Porras, 1996). Temelj-
na ideologija definiSe zasto neko preduzeée po-
stoji. Sastoji se od temeljnih vrednosti, koje su
osnovne pretpostavke i uverenja prisutna u pre-
duzelu, i temeljne svrhe, koja ¢ini razlog posto-
janja organizacije, a glavna uloga joj je da vodi i
inspirise. Vizija je prema Ralphu D. Staceyu kva-
litativna, opsta slika realnog shvatanja budu-
Ceg stanja. To je pretpostavka o odredenom bu-
duéem vremenskom periodu prema kojem se
testiraju sadasnje odluke. Vizija je jasna pret-
postavka buduéih dogadaja, dugoro¢ni Zzelje-
ni rezultat u okviru kojeg su zaposleni slobod-
ni identifikovati i reSavati probleme koji stoje
na putu njenog ostvarenja — dakle, predstav-
lja sliku idealne buduénosti preduzeca (Buble,
2000). Vizija daje sliku preduzeéa, sta preduze-
¢e zna i kako treba i Zeli da radi. U viziji nisu
definisane poslovne operacije ni merljivi cilje-
vi u vremenskom okviru, ali je pretpostavlje-
no razdoblje ostvarivanja pet godina. Poslov-
ne operacije, jasno odredene aktivnosti i ciljevi
koji ¢e dovesti do ostvarenja vizije definisu se
u poslovnom planu. Pokreta¢ preduzeca za os-
tvarenje vizije nije koncentracija na profit — vi-
zija motiviSe da se ostvare natprosecni rezulta-
ti Sto se tada nagraduje profitom.

Primer: Definisanje misije i razvojne vizije
hotelskog preduzeéa (gradski hotel 3%,
Vojvodina)

Misija hotelskog preduzeca glasi ,PruzZanje

kvalitetnih hotelskih i ugostiteljskih usluga

turistima i drugim korisnicima usluga“.

Ako se navedena misija filtrira kroz koncept
Collinsa i Porrasa,,5 zasto“ kako je ranije objas-
njeno, dolazi se do sledecih pitanja i odgovora,
a time do svrhe postojanja preduzeca:

« Zastoje tovazno? Vazno je imati zadovoljne
turiste i korisnike usluga koji ée time uticati
na nove ciljne grupe, s poverenjem prihva-
titi nove turisticke proizvode drustva i vra-
titi se ponovno.

« Zasto je to vazno? To je vazno za povecanje
broja zadovoljnih turista i korisnika, preko
ostvarenja veceg prihoda do napretka hote-
la u smislu ekonomskog zadovoljenja zapo-
slenih, njihovog razvoja i ulaganja u kvali-
tet i inovacije.

« Zasto je to vazno? To je vazno, jer bez do-
voljnog broja zadovoljnih korisnika nema

ostvarenog pozitivnog poslovnog rezulta-
ta. Takode, bez zadovoljnih zaposlenih koji
se edukuju i razvijaju nema ni kvaliteta ni
produktivnosti. Bez pozitivnog poslovnog
rezultata nema ni ulaganja u razvoj, kvali-
tet i inovacije, dakle nema konkurentnosti.

« Zasto je to vazno? To je vazno, jer su ulaga-
nja, kvalitet i inovacija nuzni faktori sigur-
nog opstanka u konkurentsko dinami¢noj
okolini.

«  Zasto je to vazno? To je vazno, jer su jedino
siguran opstanak i pozitivan finansijski re-
zultat pretpostavka za dalji napredak i ra-
Zv0j.

Vizija hotelskog preduzeca glasi: ,,Po kva-
litetu i raznovrsnosti usluga u delatnosti ho-
telijerstva i ugostiteljstva do kraja 2026. godi-
ne postatilider u Vojvodini“.

Pocetni korak ove razvojne vizije hotelskog
drustva jeste istraziti potrebe i zahteve kori-
snika hotelskih usluga, uociti promene koje se
mogu izvesti, definisati nacine za postizanje
generalnog cilja, u tu svrhu osigurati potrebne
resurse, ponovo projekovati poslovne procese i
organizovati rad u hotelu te razviti i edukova-
ti kadrove.

Odgovori na pitanja koji bi trebali biti raz-
motreni kroz viziju za buduéi razvoj poslova-
nja hotela su: koji trendovi, inovacije i dinami-
ka menjaju trziste? Naglasak je na kulturnom,
zdravstvenom, aktivnom i gastronomskom tu-
rizmu. Trendovi diktiraju drugadije turistic-
ke grupe i trajanje odmora, javljaju se novi tu-
risticki proizvodi i usluge: turisti su okrenuti
na duhovno traZenje, brigu o sebi, odmor od
stresa i relaksaciju. Prisutno je povezivanje i
udruZivanje turistickih preduzeca. Stvaraju se
paketi usluga koji celovito odgovaraju na kon-
kretne zahteve turista. Sta ofekuju turisti od
preduzeca? Kvalitet, zadovoljavanje potreba i
zahteva, cenu za vrednost, pouzdanost, sigur-
nost. Sta oéekuju vlasnici odnosno deonicari?
Stabilno poslovanje, ostvarenje profita, razvoj
i rast. Sta ofekuju zaposleni? Stabilan posao,
motivaciju, edukaciju, napredak, zadovoljava-
juce plate. Sta su najbolje karakteristike i kon-
kurentske prednosti preduzeca? Dugogodisnja
tradicija, kvalitet, monopol zbog veli¢ine kapa-
citeta, lokacije i mnostva sadrzaja i moguéno-
sti, fleksibilnost prema korisniku. Koje konku-
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rentske prednosti preduzece moze ostvariti u

buduénosti? MozZe uvesti menadzment total-

nog kvaliteta, podiéi kategorizaciju objekta na

Cetiri zvezdice, ponuditi nove i inovativne sa-

drzaje, redefinisati poslovne procese da budu

kvalitetniji, efikasniji i racionalniji, smanjiti
troskove i povecati prihode.
Primer razvojne vizije za hotelsko preduze-

Ce za sledece tri poslovne godine — Zadaci ra-

zvojne vizije hotelskog preduzeéa po godina-

ma (gradski hotel 3%, Vojvodina):

« 2022. stvoriti okruZzenje privla¢no za inve-
stitore;

« 2022. koristiti savremene trendove poslov-
ne komunikacije, marketinga i prodaje,
prosiriti i obogatiti sadrzaje u hotelskom
objektu;

« 2022. edukovati menadzment i zaposlene;

3.1. Ciljevi preduzeca

« 2023. razviti celovitu ponudu turisticke de-
stinacije u saradnji s nadleznim organima,
uklapanjem vlastitih turistickih programa
u ponudu;

« 2023. podiéi kvalitet smestajnoj, ugostitelj-
skoj i ostaloj ponudi;

« 2024. prilagoditi kvalitet medunarodnim
standardima, uvodenje menadZmenta to-
talnog kvaliteta, ulazak u partnerski odnos
s poznatim hotelskim brendovima, podi-
zanje kategorizacije na Cetiri zvezdice.

Kao sto je iz navedenih vremenskih perioda
vidljivo, ciljevi su ambiciozni, uklju¢uju pobolj-
$anje u smislu investiranja u inovaciju, renovi-
ranje, edukaciju i reorganizaciju poslovanja te
povecanje kvaliteta od turisticke ponude do
uvodenja standarda.

Svako preduzeée mora imati jedan ili vise ci-
ljeva kojima teZzi. Vaznost ciljeva naglasava i
stav pojedinih autora koji tvrde da je organiza-
cija sredstvo za postizanje ciljeva. Proces me-
nadZmenta pocinje definisanjem svrhe i ciljeva
preduzeca stoga je nuzno precizno definisati
pojam cilja (Slika 4). Poseban problem proizla-
zi iz mnogo razlicitih izraza koji se u stranoj li-
teraturi koriste za oznacavanje ciljeva, a to su:
objectiv, goals, ends, mission, target itd. Ciljeve je
moguce diferencirati prema konceptu prika-
zanom na sledecoj slici.

Namera je pojam, odnosno koncept cilja
koji pokazuje razloge zbog kojih preduzece

—————

Otvoren,
eksploratoran,
samoodrediv

Zatvoren, posebno
odreden kiterijum,
spolja odreden

Odreden po smeru,
ali otvoren
po opsegu

N

Zadatak

4 Slika 4. Koncept pojmova (vrsta) ciljeva
Izvor: Viukosav, S. (2016). Strategijski menadZment ugostiteljsko-turistickih preduzeca,
Prirodno-matematicki fakultet, Departman za geografiju, turizam i hotelijerstvo, Novi

Sad.

postoji (npr. cilj je opstanak). Usmerenje de-
fise pravac akcije, ali ne i njen cilj (npr. cilj je
ostvariti rast). Cilj moZe biti formulisan i kao
poslovni rezultat koji se Zeli posti¢i (npr. cilj
je povecanje iskorisc¢enosti kapaciteta za 5%).
Rezultat se kao pojam definiSe kao rezultat
koji se Zeli postiéi. Potpuno je zatvoren i spo-
lja odreden upotrebom razli¢itih kriterijuma.
Tako definisan cilj omogucuje racionalan pri-
stup odredivanju potrebnih resursa, oblikova-
nju organizacione strukture i definisnju akcija
i mera koje je potrebno preduzeti.

Brojni teoretiari su se bavili pitanjem da
li preduzece ima jedan ili viSe ciljeva ali preo-
vladava shvatanje o dva osnovna cilja, a to su
opstanak i razvoj. Opstanak, kao cilj, proizi-
lazi iz samog postojanja preduzeca, dok se ra-
zvojem omogucava kontinuitet delovanja pre-
duzeéa. Ni jedan nije vazniji od drugog, ali je
u odredenim situacijama neophodno posveti-
ti veéu paZnju ostvarivanju jednog od dva os-
novna cilja jer ostvarivanje jednog cilja zavisi
od ostvarivanja drugog.

Problemu definisanja ciljeva potrebno je
pristupiti i sa tzv. procesnog aspekta koji po-
drazumeva:

« Proces delovanja okruZenja na ciljeve pre-
duzecai
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« Proces formulisanja i ostvarivanja ciljeva.

Uspesnost ostvarivanja ciljeva preduzeca
proporcionalna je uspesnosti njegovih odno-
sa sa okruzenjem. Proces formulisanja i proces
ostvarivanja ciljeva nisu isti. Na¢in formulisa-
nja ciljeva moZe biti u rasponu od autokratskog
do potpuno demokratskog, dok ostvariva-
nje ciljeva uvek sadrzi neku vrstu hijerarhijske
strukture.

Iz misije se izvode najpre strategijski ci-
ljevi, a pri tome se pazZnja menadZmenta treba
usmeriti na (Cerovié¢, 2003):

« Stanje trzista;

« Inovacije;

« Proizvodnost;

« Fizicke i finansijske resurse;

. Profitabilnost;

« Performanse i razvoj menadzera;
« Performanse i stavove radnika i

« Javnu odgovornost.

Takticki ciljevi proizlaze iz strateskih,
a podrazumevaju rezultate koje namerava-
ju ostvariti pojedini sektori. Takticki ciljevi su
temelj za definisanje operativnih ciljeva, koji-
ma se definisu specifi¢ni rezultati koje treba-
ju ostvariti odeljenja, radne grupe i pojedinci.

Operativni ciljevi su posebno precizni i
merljivi, a izrazavaju se u kvantitativnim veli-
¢inama.

Ciljevi se retko mogu posmatrati kao au-
tonomni ciljevi stoga $to svaki cilj ili podrza-
va ostvarenje nekog drugog cilja ili je i sam
podrZzan od drugih ciljeva. Teorija i praksa me-
nadzmenta su prepoznale dva temeljna pristu-
pa postavljanja ciljeva (Cerovié, 2003):

« top-down pristup i
«  bottom—up pristup.

Prema top-down pristupu visi nivo me-
nadZmenta odreduje ciljeve niZem nivou i tako
sve do izvrsilaca pojedinih zadataka. Predno-
sti ovog pristupa su u jedinstvu i uskladeno-
sti ciljeva, a nedostatak je nedovoljna motivi-
sanost podredenih.

Prema bottom-up pristupu ciljevi se odre-
duju obrnutim smerom, a nadredeni trebaju
samo uskladiti utvrdene ciljeve. Prednost ovog
pristupa je u velikoj motivisanosti zaposlenih

da se ciljevi ostvare, a nedostatak je u Cestoj
konfliktnosti medu ciljevima.

Praksa je pokazala da nema distih pristu-
pa u postavljanju ciljeva, ve¢ se uvek primenju-
je odredena kombinacija spomenutih pristupa.
Na postavljanje ciljeva uvek uti¢u odredene in-
terne i eksterne interesne grupe. Interne inte-
resne grupe Cine menadzeri i zaposleni dok ek-
sterne interesne grupe ¢ine konkurenti, kupci,
vlada, deonicari, razli¢ite vladine i nevladine
organizacije. Uticaj tih grupa se ogleda u nji-
hovim trazenjima i pritiscima koji ogranica-
vaju menadzere u postavljanju ciljeva. Slobo-
daizbora ciljeva koju menadzZeri stvarno imaju
stalno varira u zavisnosti od mo¢i spomenutih
interesnih grupa stoga §to menadzeri mogu
biti proaktivni u postavljanju ciljeva kada je
mo¢ interesnih grupa relativno mala, odnosno
reaktivni kada je mo¢ interesnih grupa velika.

Preduzece bilo koje delatnosti mora imati
dva glavna cilja koji su sastavni deo ostalih
ciljeva: ostvarenje dobiti za finansiranje, in-
vesticije, istraZavanje i razvoj te sposobnosti
podmirenja vlastitih obaveza (likvidnost). Ne-
ostvarenje ova dva cilja postavlja opstanak pre-
duzeéa upitnim te definisanje svih ostalih ci-
ljeva postaje suvis$no i nepotrebno.

I strateski i takticki i operativni ciljevi
predstavljaju jasno opisanu razliku izmedu sa-
dasnjeg i buduceg Zeljenog stanja. Na osnovu
ciljeva preduzeta definiSe se strategija. Ona
predstavlja smer koji preduzeée mora slediti, a
taktika su detalji vezani uz nacin izvr§avanja
strategije.

Osim §to ciljeve treba dobro definisati, oni
moraju biti merljivi, motivisuéi i vremenski
ograniceni. Ciljevi moraju i obavezivati, od-
nosno mora se znati ko je odgovoran za njiho-
vo (ne)izvrsenje. U pozadini ostvarenja svakog
cilja treba definisati proces ostvarenja cilja, te
nacin merenja uspesnosti ostvarenja.

Primer: Postavljanje strateskih i taktickih
ciljeva na primeru hotelskog preduzeéa
(gradski hotel 3%, Vojvodina)

Hotelsko preduzece koje je predmet analize
ima strateske ciljeve. Poslovna odeljenja unu-
tar hotela imaju takticke i operativne ciljeve.
Prvenstveno se postavljaju strateski ili dugo-
rocni ciljevi celog preduzeca, a tada se ciljevi
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poslovnih odeljenja definisu u skladu sa stra-
teskim ciljem te se uklapaju u njega.

StratesKi ciljevi (u sledeéih pet godina) ho-
tela su:

« Ostvariti ($to veéi) pozitivan finansijski re-
zultat na kraju svake poslovne godine sma-
njenjem troskova i poveéanjem prihoda u
svim segmentima;

« Racionalizacijom poslovnih procesa sma-
njiti sve nepotrebne troskove i gubitke sa
ciliem povecanja profitabilnosti i ulaganja
u razvoj;

. Motivisati i edukovati zaposlene te dovesti
mlade, stru¢ne kadrove;

« Razviti konkurentske prednosti i kvalitet
uz obogacdenje ponude pracenjem sadasnjih
i bududih turistickih trendova, u razvoj po-
nude ukljuditi investitore koji e stvara-
njem poslovnog i turistickog jezgra stvoriti
interesantno i sadrZajno bogato okruzenje;

« Intenzivno saradivati i razviti partner-
stvo sa turistiCkim agencijama, turistic-
kim organizacijama i ostalim turistickim
interesnim grupama te zajednic¢ki osmi-
$ljavati ponudu (kulturni potencijal grada,
geografski polozaj grada, razvoj lovnog, se-
oskog, kulturnog, zdravstvenog turizma);

« Produziti sezonu i povecati potro$nju turi-
sta unutar hotela i u njegovom okruZenju;

« Povecati kvalitet hotelskih smestajnih ka-
paciteta, uvesti standarde i investirati u ka-
tegoriju od Cetiri zvezdice;

« Razmotriti ulazak u strateski savez (npr.
hotelski lanac) za podizanje kvaliteta uslu-
g

. Koristiti savremenu komunikaciju i marke-
ting za povecanje direktne prodaje (direk-
tna prodaja, prezentacije, promocije, mar-
ketinski materijali, internet).

Takticki ciljevi, formulisani da bi se posti-
gao strateski cilj, uobliceni su u poslovne plano-
ve. Poslovni planovi su, dakle, takticki ciljevi.
Planovima je definisan prihod, trosak i rezul-
tat koji se Zeli postici kad se od prihoda oduzme
trosak. Da bi se plan ostvario, postavljeni su ci-
ljevi hotela koji direktno uti¢u na njegovu priho-
dovnu i troskovnu stranu. Na primer:

« Uspostavljanje i organizovanje rada poslov-
nih jedinica kao posebnih profitnih centa-
ra gde je to mogude, te definisanje troskov-
nih centara koji ¢e se pokrivati iz profitnih;

« Jasno definisanje opisa poslova i radnih za-
dataka kao i odgovornosti i nadleznosti;

« Povecanje produktivnosti i ukidanje gubi-
taka i nepotrebnih troskova motivisanjem i
edukacijom zaposlenih;

+ Oblikovanje i uvodenje sistema izvestava-
nja u skladu sa savremenim standardima u
hotelskoj industriji koji ¢e omogucditi jasno
i trenutno pracenje poslovnog rezultata;
troskova i prihoda svakog poslovnog ode-
ljenja i omoguditi adekvatno reagovanje,

« Uvodenje novih hotelskih tehnologija i kva-
liteta.
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POSLOVNI PLAN

sim poslovne strategije za kontinuirano pobolj$anje poslovanja nuzan je dobro definisan

poslovni plan. Planiranje omogucuje menadzmentu procenu buduéih dogadaja i pravo-

vremenu pripremu za njih. Ono $to je povoljno za postizanje ciljeva pojacavati, a ono §to
je nepovoljno nastojati da se smanji. Nikad nije mogucée ta¢no predvideti $ta ¢e se u buduéno-
sti dogoditi, ali prepustanje buduéih dogadaja slucaju nije svojstveno za uspesne preduzetnike
(Cingula i drugi, 2004). Poslovni plan je dokument koji objedinjuje operativne i finansijske ci-
ljeve poslovanja i sadrzi detaljne planove i budZete koji pokazuju kako ce se ciljevi ostvariti
(Pavlovié, 2006). Poslovni plan je sazetak kako vlasnik, menadzer ili preduzetnik namerava orga-
nizovati preduzece i implementirati aktivnosti neophodne i dovoljne za uspeh preduzeéa. To je
pismeno objasnjenje poslovnog modela preduzeca (http://en.wikipedia.org/wiki/Business_plan,

09.10.2006.)

Poslovni plan ima karakteristiku brzog za-
starevanja. Plan zbog toga ima pretpostavku
netacnosti, ali ipak je najvazniji proces plani-
ranja kroz kojeg menadzer dobija bolje razu-
mevanje poslovanja i raspolozivih opcija. Cilj
poslovnog plana je ostvariti interese svih
grupa koje se javljaju u poslovnom procesu,
npr. turistickog/hotelskog preduzeca: zaposle-
ni Zele viSe plate i siguran posao. Turisti Zele
sigurne, kvalitetne i pouzdane turisticke pro-
izvode i usluge po prihvatljivim cenama. Do-
bavljaci Zele sigurnost da ¢e se kupiti i platiti
njihovi proizvodi. Deonicari Zele povrat inve-
sticija i profit. Drzava Zeli porez i ponasanje u
skladu sa zakonom.

Dobar poslovni plan ne samo da ée stvori-
ti buduéi pravac kretanja preduzeca nego ce
na pravi nacin integrisati protivrecne zahte-

ve navedenih interesnih grupa (npr. zaposle-
ni Zele vece plate §to je suprotno od Zelje vla-
snika: povecanje profita. Smanjenje profita
zbog veéih plata utice na dividende i investici-
je. S druge strane, ignorisanje zahteva intere-
snih grupa moze biti pogubno za uspesan rad
preduzeca: kupci se mogu okrenuti ka konku-
renciji, zaposleni otié¢i iz preduzeda, deonica-
ri prodati deonice, preduzece dobiti negativnu
ocenu u javnosti, dobavlja¢i otkazati povoljne
uslove poslovanja itd. Zato menadZment mora
uravnoteziti ove interese i pronadi nacin da se
oni zadovolje u jednakoj meri. Na primer, po-
trebno je oceniti uticu li viSe na preduzece i na
njegovu konkurentsku prednost manje plate ili
veca ulaganja koja donose rast i razvoj predu-
zeca, ali ipak se ne sme zaboraviti da su zapo-
sleni osnova svakog preduzeca.
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PROCES OBLIKOVAN]JA (FORMULISAN]A
STRATEGIJE) U TURISTICKIM | HOTELIJERSKIM
PREDUZECIMA

blikovanje strategije je razvoj dugoro¢nog plana koji na najbolji nacin iskoris¢ava resurse

preduzeca te se sastoji od pazljive analize turisticke/hotelske organizacije, povoljnih mo-

gudénosti/$ansi i opasnosti koje konkurenti i ¢inioci okruzenja mogu izazvati (Moutinho i
saradnici, 2005). Proces planiranja strategije u turizmu i hotelijerstvu sastoji se delom od znanja
i poslovnog iskustva, a delom od neizvesnosti i mastovitosti. Oblikovanje strategije zahteva ve-
Stine poput maste, vizionarstva, prikaza i predvidanja buduéih moguéih dogadaja. Turistickim
dogadajima u buduénosti upravljace samo oni koji osluskuju trendove i oblikuju ih. Turisticko/
hotelsko preduzece mora oblikovati strategiju pre nego ucini bilo $ta drugo, jer je bez strategije
nemogucde uspesno poslovati, planirati i plasirati turisti¢ki proizvod. Oblikovanje strategije znaci
oblikovanje vrste poslovanja i poslovne politike prema trzistu, odabir ciljnog trzista i grupaivrsta
turistickih proizvoda na nivou preduzeca, poslovnih jedinica i turistickog proizvoda. Strategi-
ja turistickog/hotelskog preduzeéa ujedinjuje strategije poslovnih jedinica turistickog/hotelskog
preduzeca. Svaka takva strategijska poslovna jedinica ima plan, proizvode/usluge, konkurenciju i
kupce. Medutim, cilj je povecati vrednost celog preduzeéa ostvarivanjem strategije, a ne vrednost
pojedinih strategijskih poslovnih jedinica. Kod oblikovanja strategije mora se analizirati okru-
Zenje privredne grane u kojoj svaka poslovna jedinica posluje. Iz ovoga se dolazi do saznanja o
moguénosti rasta i razvoja, pa se to saznanje ukljucuje u ukupnu strategiju preduzeca od koje
korist ima i celo turisticko/hotelsko preduzeée i sve poslovne jedinice. Kod razvijanja sopstvene
strategije poslovne jedinice moraju analizirati svoja trzi$ta, konkurenciju, trendove te na osno-
vu toga razviti strategiju koja im omogucuje najbolje iskoriséenje resursa, organizovanje poslova-
nja i funkcionisanje u konkurentskom okruzenju. Vrednost i potreba kvalitetnog strateskog pla-
niranja i oblikovanja raste, buduéi da to postaje sve kompleksniji proces zbog sve vise zahtevnijih
i manje lojalnih kupaca, sve brojnijih i agresivnijih konkurenata i sve teZih uslova u okruzenju.

5.1. Moguce poslovne strategije

U teorijskom pristupu razmatranja strategij-
skih alternativa preovladuje stav da se osnov-
na podela strategija rasta i razvoja preduzeéa
formuliSe na bazi konkurentske pozicije na tr-
Zistu. Svakom preduzeéu dostupne su razlici-
te vrste mogucih poslovnih strategija. S obzi-
rom na turisticki proizvod, trZi$nu poziciju,
veli¢inu Zeljene investicije i vrstu kupaca pre-
duzeée moze odabrati neku od poslovnih stra-
tegija (Moutinho i saradnici, 2005). Polazeéi
od takvog pristupa moZemo ustanoviti pode-

lu strategija na one koje imaju ofanzivan i one
koje imaju defanzivan karakter. Zapravo po-
delu strategija rasta mozemo razvrstati u dve
grupe i to (Cerovié, 2009):

1. Ofanzivne strategije i

2. Defanzivne strategije.

U kategoriju ofanzivnih strategija spadaju:

. Strategija stabilnog rasta, koju hotelsko ili
turisticko preduzece koristi kada je zado-
voljno rezultatima poslovanja;
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. Strategija koncentracije na odredeni trZis-
ni segment, kod koje hotelsko ili turisticko
preduzece putem kompetentnosti ostvaru-
je odredene diferentne prednosti;

. Strategija diversifikacije, koja se primenju-
je kod onih turistickih ili hotelskih predu-
zeca koja raspolazu sa vise izvora kompe-
tentnosti.

Strategije rasta su izbor preduzeca koja Zele
da rastu i razvijaju se kroz nove proizvode ili
nove nacine kori$cenja proizvoda, nove kupce,
1 pri tome ostvaruju natprosecni profit u svojim
granama. Sve i jedna od Cetiri moguce strategi-
je rasta zahtevaju izuzetna finansijska ulaganja
ito uvise ciklusa: 1) u dodatni fiksni kapital, 2) u
istrazivanje i razvoj i marketing, 3) u razlicite li-
nije proizvoda u proizvodnom programu.

U zavisnosti od toga da li preduzece bira ra-
zvoj proizvoda ili trzista, postoje sledece stra-
tegije rasta (Milisavljevi¢, 2012):

+ Penetracija trzista;
- Razvoj trZista;

- Razvoj proizvoda;
. Diversifikacija.

Strategija penetracije ili trZisSnog prodo-
ra. Preduzeca je koriste u slucajevima kada
prodaje veé postojeéi proizvod na veé postoje-
¢em trzistu. Primenjiva je u sluc¢ajevima kada
je grana u rastu sa znacajnom traznjom kao i
ostvarenim profitom kada preduzece uspe da
ostvari relativno trajnu konkurentsku pred-
nost. Nacini za povecanje prodaje se ostvaru-
jukroz (Milisavljevié, 2012):

« Povecanje stope koris¢enja postojecih ku-
paca (povecanjem veli¢ine kupovine, po-
veCanjem stope zastarevanja proizvoda,
propagiranjem drugih koris¢enja dajuci
bonifikacije od cena);

« PrivlaCenje potrosaca konkurenata (poja-
Cavanjem diferenciranja marke, poveanim
promocionim naporom i iniciranjem snize-
nja cenay;

« Privlacenjem onih koji do sada nisu kori-
stili proizvod (privlaénim nacdinima da se
proba proizvod, snizenjem ili povecanjem
cena i propagiranjem novih kori$éenja).

Razvoj trzista. Primenjuje se kada predu-
zeCe Zeli da sa postojeéim proizvodom osvo-

ji nova trzista, pri ¢emu je naglasena upotre-
ba promocije i distribucije. Postojeéi proizvod
se moZe prodavati na novim geografskim trzi-
$tima ili novim segmentima na postojecem tr-
zZistu. Ovo je narocito pogodna strategija kod
manjih i srednjih preduzeca koja ne mogu biti
trzisni lideri, i u kombinaciji sa strategijom fo-
kusiranja omogucava im unapredenje rezul-
tata poslovanja. Korisna je u slucajevima kada
preduzete ima pouzdane nove kanale distri-
bucije, dobre performanse poslovanja, nepo-
kriveno i nezasiceno trziste, potreban kapital
da se izvede ekspanzija, visak neiskoris¢enih
kapaciteta i kada preduzece postaje globalno.

Razvoj proizvoda. Preduzele se usmera-
va na promene u samom proizvodu kako bi se
povecao trzi$ni prodor u okviru date grupe po-
tro$aca. Ova strategija je atraktivna kada pre-
duzeée ima uspesan proizvod koji je u fazi zre-
losti Zivotnog ciklusa, kada konkurise u grani
koju karakterise brzi tehnoloski razvoj ili viso-
ka stopa rasta, kada glavni konkurenti nude
bolji proizvod po uporedivim cenama ili kada
preduzece ima dobar istrazivacko-razvojni
sektor.

Diversifikacija. Preporucuje se kada pre-
duzeée ima viSe izvora sposobnosti i susti-
ne kompetentnosti, a ne moze da ostvari svoje
ciljeve poslovanja na postojecoj Sirini odno-
sa, ili kada Zeli da racionalnije koristi slobod-
ni finansijski kapital. Primenjuju ga preduzeca
kada Zele da razviju portfolio svojih proizvo-
daili poslova, te se $iri kroz interni rast, zajed-
nicka ulaganja, strategijske alijanse. Ova stra-
tegija je primenjiva kada preduzece smatra da
postoji trziste koje daje priliku za rast, kada je
rizik mogucde rasporediti na vise trzista i kada
se Zeli ujednaciti sezonska i vansezonska pro-
daja turistickog proizvoda.

U kategoriju defanzivnih strategija spada-
ju (Cerovié, 2009):
« Strategija suZavanja;
« Strategija dezinvestiranja;
. Strategija likvidacije.

Strategija suZavanja se primenjuje u slu-
¢ajevima kada preduzece nailazi na probleme
recesije u okruZenju, kada je imalo brzi rast i
velika ulaganja. Moze se ispoljiti kroz smanje-
nje poslovanja (eng. ,downsizing®) pri ¢emu
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se smanjuje broj zaposlenih i eliminisu se naj-
slabije poslovne jedinice, i suzavanje poslova-
nja (eng. ,downscoping*) gde se smanjuje $iri-
na poslovanja, a eliminisu se poslovne jedinice
koje se ne uklapaju u sustinu poslovanja. Pre-
duzeée tezi da smanji troskove, poboljsa efek-
tivnost, poveca stopu dobiti kako bi se sprecilo
dalje pogorsavanje poslovnih aktivnosti.

Strategija dezinvestiranja se koristi kada
prethodna strategija suzavanja nije dala rezul-
tate, strateska jedinica posluje sa gubitkom i
opterecuje preduzece, i neophodna su slobod-
na finansijska sredstva za dalja ulaganja.

Strategija likvidacije predstavlja strategiju
gde se u potpunosti prestaje sa poslovnim ak-
tivnostima kroz prodaju aktive ili zatvaranjem
kapaciteta. Uglavnom se primenjuje pred ban-
krot preduzeca ili kada se prodajom aktive Zele
preusmeriti resursi.

Korporativne strategije, cCine osnovu
smernica za buduénost preduzeca. U njima je,
prema Todosijevicui Lazovi¢u sadrzana , Svrha
i smisao postojanja ambicija firme, njeni vesursiiin-
teraktivna veza sa okruZenjem u kome funkcionise”
(Todosijevi¢, Lazovi¢, 2004, str. 90).

Ovom strategijom vrsi se identifikacija
svrhe i smisla postojanja preduzeca kao i kre-
iranje planova i aktivnosti da se svrha i smisao
ostvare. Ona definiSe u kojoj sferi poslovanja se
preduzece nalazi ili treba da se nalazi, koje su
smernice preduzeca, kakav je stav prema San-
sama i kakvo preduzeée treba da bude.

Strategija, kao misaoni proces, mora se ba-
zirati na slede¢im elementima (Todosijevi¢,
Lazovié, 2004):

- Dugorocnu odrzivost odluka;

. Setove aktivnosti kroz procese kreiranja i
stvaranja;

« Konkurentsku prednost;

o Iskoriséenje veza izmedu firme i okruZenja;

- Viziju.

Proces sprovodenja strategije traje, kosta i
podrazumeva sledeée poteze:

« Strategijsku analizu — okruZenje, resursi,
vizija, misija ciljevi;

. Razvoj strategije — strateske opcije, selek-
cija, identifikacija strateskih puteva una-
pred, uticaj strateske strukture i stila i im-
plementacija strategije.

U praksi su se izdiferencirala dva pristupa
u strategijskom procesu posmatranja, identi-
fikovanja i kvantifikovanja resursa odredenog
turistickog mesta — destinacije kao osnovne
pretpostavke potencijalnih resursa preduze-
¢aito:
« Preskriptivni i
« Savremeni pristup.

Za turizam i hotelijerstvo, prioritetni za-
htev je analiza resursa (ljudski potencijal, fi-
nansijski i materijalni), pre svega sa aspekta
obezbedivanja profita i zadovoljavanja potre-
ba turista.

Odgovor na ova dva klju¢na elementa daju
osnovu za definisanje strategije (Todosijevic,
Lazovié, 2004).

Genericke strategije su sredstvo za po-
stizanje konkurentske prednosti, a dobile su
naziv genericke jer ih sva preduzeéa u svim
granama mogu primeniti. Modeli generickih
strategija se temelje na Sirini trzista na kojem
preduzece Zeli da posluje i relativnoj konku-
rentskoj prednosti koja se moze ostvariti ni-
skim troskovima i diferenciranjem, te se tako
izdvajaju tri genericke strategije (Milisavljevic,
2012).

« Strategija vodstva u tro§kovima;
. Strategija diferenciranja;
. Strategija usredsredenosti — fokusiranja

(bilo diferenciranjem, bilo vodstvom u tros-

kovima).

Vodstvo u troskovima. Strategija vodstva u
troskovima je strategija koju preduzeca prime-
njuju u slucaju elasti¢nosti traznje, homogeno-
sti proizvoda, nepostojanja nacina za diferen-
cijaciju proizvoda, kada se proizvod uglavnom
koristi na isti naéin ili kada su potro$adi zainte-
resovani za najnizu cenu proizvoda. Niska cena
proizvoda ne sme da znadi najnizi moguéi kva-
litet, ve¢ prihvatljiv kvalitet uz najnize mogude
troskove. Ova strategija je prednost ukoliko se
mogu uspostaviti barijere za ulazak novih proi-
zvodaca na trziste i ako postoji prilika za ostva-
renje ekonomije obima, medutim, ona nije teska
za imitiranje i resursi su uglavnom dostupi
svim potencijalnim konkurentima. Uglavnom
je sprovode hotelski lanci, restoranski lanci, tu-
roperatori i velike putnicke agencije.
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Diferenciranje. Strategija diferenciranja je
fokusirana na ostvarenje natprose¢nog profita
kroz konkurentsku prednost kada potrosacima
pruZza nesto $to je jedinstveno, a od izuzetnog je
znacaja za same potrosace. Jedinstvenost koja
se pruZa potro$acu moze biti u samom proizvo-
du ili usluzi, tehnologiji koja se koristi u obavlja-
nju aktivnosti, kvalitetu inputa koji se koristi za
obavljanje aktivnosti, stru¢nosti i iskustva oso-
blja koje obavlja aktivnost i sli¢no. Ova strategi-
jaje odrZiva samo u sluc¢ajevima kada preduze-
¢e uspeva da percipira vrednost za potro$ace i
postoji nemoguénost imitiranja od strane kon-
kurenata. Strategija diferenciranja omoguca-
va da se traznja odredenih kategorija potrosaca
usmeri ka proizvodu preduzeca.

Da bi se ostvarila prednost putem ove stra-
tegije, prema Porteru, neophodno je pro¢i kroz
sledece etape (Porter, 1985):

Ko su stvarni kupci;

« Lanacvrednosti potrosaca;

« Kako kupci rangiraju svoje vrednosti;

« Postojedi i potencijalni izvori jedinstvenos-
ti;

. Troskovi postojec¢ih i potencijalnih izvora;

. Konfiguracija aktivnosti i vrednosti dife-
renciranja;

o Testiranje izabrane strategije i

« SniZavanje troskova tamo gde je nediferen-
cirano.

U praksi turistickih i hotelskih preduze-
¢a tesko se mogu naéi primeri primene samo
strategije vodstva u tro$kovima ili samo stra-
tegije diferenciranja. U praksi je najceséi slucaj
njihova kombinacija.

Usredsredenost (fokusiranje). Ova strate-
gija podrazumeva fokusiranje kroz diferenci-
ranje ili kroz vodstvo u troskovima. Preduze-
Ce teZi ostvarenju konkurentske prednosti na
suzenom trzistu, odnosno trzi$noj nisi, i pri
tome bolje zadovolji potrebe potrosaca kroz di-
ferenciranje ili niZe troskove, ili oboje.

U fokusu interesovanja ove strategije su
atraktivnosti pojedinih trzi$nih segmenata.
Obzirom na S$irinu trZista, prednost ove stra-
tegije je u nizim troskovima. Ova strategija u
osnovi koristi sustinu kompetentnosti i u tu-
ristickoj poslovnoj praksi veoma je rasprostra-
njena.

Osnovni element generickih strategija je
konkurentska prednost, bez koje nije moguée
pravilno sprovesti ni jednu od navedenih stra-
tegija. Prednost je podlozna brzoj eroziji, i vre-
menom ¢e sigurno do¢i do pojave imitacije od
strane konkurenata. Zato su preduzeéa pri-
morana da konstantno unapreduju i inovira-
ju procese u svom poslovanju i osluskuju po-
trebe i zahteve svojih potrosaca, i na taj nacin
sve promene pretvore u nove prednosti i vred-
nosti.

Sposobnost strategijskog razmisljanja od
strane menadZmenta je bazifna pretpostav-
ka za racionalno formulisanje i efikasno spro-
vodenje strategije. Strategijski misle oni me-
nadZeri koji znaju kako ée preduzeée izgledati
u buduénosti i onda traZe najbolje strategije da
preduzece dode u tu poziciju u sredini. Kvalitet
izabrane opcije oslikava sposobnost menadze-
ra i menadzmenta da strategijski razmisljaju i
odlucuju.
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POGLAVLIE 4
UPRAVLJANJE
TURISTICKOM DESTINACIIOM
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TURISTICKA DESTINACIJA —
KLJUCNI ELEMENT U SISTEMU TURIZMA

uristicka destinacija, u najsirem smislu reci, predstavlja svako odrediste turistickog puto-

vanja, od samostalnog turisti¢kog objekta, broda za krstarenje, aerodroma ili luke, do turi-

stickog mesta, regije, turisticke zemlje, pa i kontinenta. U kontekstu modernog teorijskog
shvatanja, pod turistickom destinacijom podrazumeva se $iri, integrisani prostor, koji svoj turi-
sticki identitet gradi na koncepciji kumulativnih atrakeija koje su, zbog dozivljaja $to ga omogu-
¢ujuis dodatnom turistickom infrastrukturom, prostor intenzivnog okupljanja turista.

Holloway (1989) u svom razmatranju pojma
turisticke destinacije navodi sledece: ,Desti-
nacija moze biti mesto za odmor ili poslov-
ni centar koji turisti poseéuju i gde borave. To
moZe biti jedna oblast ili ¢ak zemlja u okviru
koje oni putuju. To moze biti i brod za kruzno
putovanje koji poseéuje nekoliko luka ili resort
hotel. Najkorisnije je pod destinacijom podra-
zumevati jedno ili viSe mesta u koja turisti od-
laze i borave i koja, ujedno predstavljaju osnov-
ni cilj njihovih kretanja“.

Davidson & Maitland (1997) definisali su
destinaciju u obliku ,pojedina¢ne oblasti,
mesta ili grada, odnosno jasno odredenog ru-
ralnog, obalskog ili planinskog podrucja”, koje
raspolaZe brojnim karakteristikama:

. Kompleksan i multidimenzionalan inte-
gralni turisticki proizvod koji se zasniva
na mnostvu resursa, parcijalnih proizvoda,
usluga i razlic¢itom vlasnistvu,

. Druge ekonomske i drustvene aktivnosti,
koje mogu biti komplementarne ili u kon-
fliktu sa razli¢itim aspektima turizma;

11. Koncepti turisticke destinacije

« Lokalna zajednica i njene organizacije;

« Javni autoriteti i tela sa odgovornoséu za
planiranje i upravljanje;

« Aktivan privatni sektor.

Ovaj pristup turistickim destinacijama je
koristan, s obzirom da on istice svu komplek-
snost destinacije od znacaja za sagledava-
nje problematike njene odrZivosti. One nisu,
dakle, samo mesta turisticke potro$nje, ve¢ ta-
kode i mesta u kojima ljudi zive, rade i odma-
raju se, u kojima oni mogu imati jak osecaj pri-
padnosti (Jegdi¢, Markovi¢, 2011, str. 19).

UNWTO, koja za statisticke svrhe defini-
Se destinaciju kao ,znacajno mesto poseceno
tokom putovanja” razlikuje:

« Udaljenu destinaciju — najudaljenije mesto

u odnosu na prebivaliste;

« Glavnu destinaciju - mesto gde je provede-
no najvise vremena;

«  Motivisucu destinaciju — mesto koje pose-
tilac smatra primarnim ciljem posete.

Turizam je u dosadasnjem razvoju prolazio
kroz vise faza, od faze uvodenja (epoha turiz-
ma privilegovanih klasa) i rasta (znacajna kapi-
talna ulaganja i viSestruk rast turistickog prometa),
do faze zrelosti u kojoj se sada nalazi (masov-
nost i hiperkonkurencija). Kao rezultat nave-

denih osnovnih promena u okviru turizma,
menjaju se i turisticke destinacije i to veoma
dinamicno, a takode se menja i shvatanje de-
stinacije. Sustina je da se u okviru ,novog* tu-
rizma posebno menjaju potrebe potrosaca/
turista. Takve nove potrebe iziskuju i novu di-
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menziju ukupne ponude u okviru destinaci-
je, zasnovane na raznovrsnosti, standardima
kvaliteta, ekoloskoj komponenti, humaniza-
ciji i autentiCnosti turistickih dozivljaja. To je
nova komponentna u okviru faze zrelosti koja
nam ukazuje na promene u ponasanju potro-
$aca, kojima turistic¢ka i hotelijerska preduze-

¢a moraju da se prilagode. Te nove potrebe e

svakako menjati i izgled i funkciju turisticke

destinacije (npr. pandemija izazvana virusom

COVID 19 (2020/2021. godine). Sve je veca po-

treba za sigurnos¢u (fizicka i bezbedonosna)

dok personalizacija usluga dobija na znacaju.
Raspon tipova turistickih destinacija se
kreée od planski izgradenih mesta za odmor

i zabavu, u kojima su sve funkcije usmerene

prema turizmu i hotelijerstvu kao dominan-

tnoj aktivnosti, preko gradova i ¢itavih drza-

va, u kojima je turizam od manjeg znacaja, u

sklopu niza privrednih i vanprivrednih aktiv-

nosti, pa sve do namenski izgradenih destina-
cija sa koncentracijom sadrzaja na malom pro-
storu poput ,tematskih parkova“.

Pearce (1989) je ponudio tipologiju po kojoj
se razlikuje slededi tipovi destinacija:

1. Glavni gradovi - primer: Atina, Gr¢ka
Vazniji gradovi privlace posetioce iz turi-
stickih, poslovnih, porodi¢nih, kulturnih i
administrativnih razloga. Turisti teze da se
grupisu po posebnim zonama u kojima su
preovladujuéi arheologki, kulturni, Soping i
objekti za zabavu.

2. Razvijeni tradicionalni centri - primer:
Ku$adasi, Turska
Seosko naselje koje je davno formirano i za-
drzalo se kao fokus razvoja turizma. Hote-
li, restorani, barovi i drugi turisticki sadr-
zaji, gradeni na planski ili neplanski nacin,
okruzuju jezgro naselja. Turisticke struk-

1.2. Elementi turisticke destinacije

ture i sadrzaji sada dominiraju ovim pro-
storom.

3. Turing centri - primer: Salcburg, Austrija
Grad sa velikom koncentracijom sekundar-
nih turistickih objekata i dobrim saobra-
¢ajnim vezama, kako sa emitivnim turi-
stickim zemljama, tako i sa okruZenjem u
kojem se nalaze prirodne i kulturne atrak-
tivnosti.

4. Namenski izgradene destinacije - primer:
Diznilend, Pariz
Celokupna infrastruktura i sve pogodno-
sti su striktno usmerene ka poslovanju u
cilju zadovoljenja potreba turista. Grade-
vine su savremene ali, mada je arhitekton-
ski stil veoma kontrolisan, najéesce nije u
skladu sa okolnim podrucjem. Destinacija
obezbeduje sve vrste usluga koje su potreb-
ne turistima za vreme boravka. Za razliku
od ostalih tipova destinacija, gde je koriscée-
nje veceg dela atraktivnih sadrzaja besplat-
no, ovde se sve naplacuje (Jegdi¢, Markovic,
D, 2011, str. 21-22. cit. Pearce, 1989).

U evolutivnom toku od tradicionalne ka sa-
vremenoj turistickoj destinaciji, Laws (1995)
izdvajaju se tri koncepta:

1. Prvije tradicionalnii obuhvata destinaciju
kao turisticko mesto;

2. Drugi se odnosi na koncept analize i vred-
novanja efekata turizma po lokalnu zajed-
nicu i upravljanje tim efektima;

3. U fokusu treceg koncepta, koji je tek u na-
stajanju, nalazi se uc¢esée lokalnog stanov-
nistva u upravljanju turizmom, uskladi-
vanje interesa javnog i privatnog sektora,
edukativna funkcija turizma i regionalna
saradnja u promociji i razvoju, kao kljucne
odrednice odrZivog turizma.

Prilikom odredivanja elemenata turisticke de-
stinacije, potrebno je sagledati $ta je ono Sto
odreduje svaku destinaciju. Polazna tacka za
takva razmatranja treba da budu potrebe turi-
sta koje treba zadovoljiti u destinaciji i odgova-
rajuéi set materijalnih i nematerijalnih kompo-
nenti kojima se moze obezbediti zadovoljenje

potreba turista u destinaciji. Mogude je defini-
sati razlicit broj elemenata neke destinacije, ali
se svi autori slazu u tome da postoji odredena
grupa osnovnih elemenata bez kojih destinaci-
ja ne moze da postoji. Osnovni elementi, zajed-
nicki svim destinacijama, jesu:

« Atraktivnost;
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« Pristupacnost;
. Uslovi za boravak.

Atraktivnost, kao faktor koji privlaci turi-
ste na odredenu lokaciju, u stvarnosti obi¢no
predstavlja miks viSe elemenata. Atraktivnost
destinacije ili atraktivni faktori su opredelju-
juca snaga koja utie na konkretan izbor od
strane turista, ali i na njihova buduéa ponasa-
nja.

Atraktivni faktori mogu da budu i pokre-
tacka snaga u smislu vodecéeg razloga za dono-
Senje odluke o preduzimanju nekog putovanja,
kao $to mogu biti onaj ¢inilac koji ¢e uticati na
izbor bas one destinacije koja raspolaze takvim
elementima.

Atraktivni elementi su objekti i delovi pro-
stora koji imaju upotrebnu vrednost jer svo-
jim osobinama mogu da zadovolje turisticke
potrebe. Atraktivni faktori, kao elementi turi-
sticke destinacije, mogu biti prirodni objekti i
lokacije u okviru destinacije ili objekti ili po-
strojenja izgradena ljudskim radom, ali i ra-
zlicite ,Zive“ manifestacije kao Sto su karne-
vali. Ovo bi bila i najopstija podela atrakcija na
prirodne, izgradene i ,Zive”, u okviru kojih su
moguce detaljnije podele. Jedna od moguéih
podela prikazana je u Tabeli 1.

Pristupacnost je drugi elemenat turisticke
destinacije. Pod njim se misli na brzinu, kom-
for i napor koji se treba preduzeti kako bi turi-
sti dosli do izabrane destinacije. Podrazume-
va i geografsku distancu i ekonomski napor
(tro$ak) koji je potrebno uciniti kako bi se sti-
glo na destinaciju. U prvom slucaju se misli na
udaljenost/blizinu emitivnog trzista mereno u

Tabela 1. Atraktivni faktori

PRIRODNI FAKTORI

KULTURNO - ISTORIJSKO NASLEDE

Plazeimore
Planine
Rekeijezera
Banje

Parkovi i rezervati

Istorijski spomenici
Arheoloska nalazista
Muzeji

Lokalna kultura
Kulturno-umetnicki festivali

KOMERCIJALNE ATRAKCIJE

OSTALE ATRAKCIJE

kladenje

Zabavni i tematski parkovi
Prodavnice i prodajni kompleksi
Kockarnice i ostali objekti za

Sportski objekti i dogadaji
Festivalii sajmovi

Zooloski vrtovi

Noéni klubovi

Razliciti oblici zabave na otvorenom

Izvor: Middleton, Hawkins, 2002. cit. Jegdi¢, Markovic, 2011, str. 27-28.

kilometrima ili vremenom putovanja, a u dru-
gom slucaju na troskove koje traznja snosi da bi
dospela do destinacije. Pristupacnost, u ovom
slucaju, podrazumeva i ukupnu razvijenost sa-
obradajne infrastrukture izmedu emitivnog
trzista i destinacije, kao i kvalitet i kvantitet
saobracaja u samoj destinaciji.

Do neke destinacije se moZe sti¢i na vise ra-
zli¢itih nacina. Za koji od moguéih nacina pre-
voza Ce se turista odluciti zavisi od njegovih
liénih afiniteta i pre svega, od karaktera sao-
bracajne infrastrukture, ali i od niza drugih
elemenata, kao Sto su: geografska i vremen-
ska udaljenost, komfor i status koji pruza po-
jedini vid prevoza, sigurnosni faktori, odnos
cene i kvaliteta usluge, raspoloZivost oblika
prevozaipouzdanost.

Uslovi za boravak turista obuhvataju objek-
te za smestaj i ishranu, prodavnice svih tipo-
va, zatim usluge zabave, razonode, rekreaci-
je i ¢itavu paletu prateéih usluga od frizera do
vulkanizera. Neko mesto moZe da raspolaze
veoma interesantnim atrakcijama i moze biti
lako pristupaéno, ali ako ne raspolaze objekti-
ma za smestaj i ishranu turista, ne moze se go-
voriti o destinaciji u pravom smislu te reci. Tek
postojanje ovih objekata utice na duzi boravak
i zadrzavanje turista na tom prostoru, a duZe
zadrZavanje utiCe na povecanje ekonomskog
efekata od turizma.

Osnovni elementi turisticke destinacije se
Cesto dele u dve velike grupe: primarni i se-
kundarni elementi turisticke destinacije.

Prema Kripendorfu (1987), re¢ je o razli-
kovanju izmedu elemenata koji predstavlja-
ju opsSte pretpostavke za razvoj turisticke de-
stinacije tzv. proizvodni elementi (geografski
polozaj, klima, vegetacijaisl.), ¢éiniociljudskog
ponasanja i egzistencije (jezik, mentalitet, go-
stoprimstvo, kultura, folklor i sl.) i opsta infra-
struktura (saobracajna povezanost, struktura
naselja, komunalna opremljenost) i elementi
koji daju specifi¢ni turisti¢ki sadrzaj destina-
ciji (turisti¢ki kapaciteti i posebni infrastruk-
turni sadrzaji za potrebe turizma, organiza-
cione aktivnosti, informisanje, snabdevanje,
zabavni i rekreativni sadrzaji i sl.).

Prakti¢nija je podela koja u primarne ele-
mente turisticke destinacije svrstava klimu,
ekoloske karakteristike, kulturnu bastinu i tra-
dicionalnu arhitekturu, a u sekundarne svrsta-
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va elemente koji su uvedeni posebno za potrebe
turista, kao $to su hoteli, restorani, saobracaj,
rekreativni i zabavni sadrzaji. Gotovo u svim
destinacijama primarni elementi se koriste bez
naknade (npr. plaZe, kulturno-istorijski spome-
nici, ambijentalne celine), mada postoje trosko-
vi za odrZavanje tih resursa i Cesto se naplaéu-
ju od turista. S druge strane, razvoj turisticke
privrede, odnosno ukupne turisticke ponude
destinacije, vezan je za sekundarne elemente
raspolozive na turistickoj destinaciji. Njihovo
koriscenje se placa od strane turista, jer ove ele-
mente obezbeduju komercijalna preduzeca kao
deo svojih redovnih poslovnih aktivnosti.

1.3. Vrste turistickih destinacija

Definisanje elemenata i njihovih karakteri-
stika u konkretnoj turistickoj destinaciji je po-
sebno vazno zbog marketing aktivnosti i ko-
riS¢enja pojedinih instrumenata marketing
miksa prilikom promovisanja turisticke desti-
nacije, odnosno, u krajnjoj liniji, utice na celo-
kupan proces upravljanja razvojem turisticke
destinacije. U upravljanju destinacijom poseb-
nu paznju treba obratiti na meduzavisnost svih
elemenata unutar sistema turisticke destinaci-
je. Ti elementi ¢ine celinu sa kojom turisti stu-
paju u interakciju putem koje zadovoljavaju
svoje potrebe i ostvaruju turisticke dozivljaje.
(Jegdié¢, Markovié, 2011, str. 28-30).

Postoji nekoliko opsteprihvaéenih kriterijuma,
odnosno principa za klasifikaciju turistickih
destinacija. Najrasprostranjeniji su svakako
geografski princip (prema dominantnim ge-
ografskim obelezjima), funkcionalni princip
(prema preovladuju¢im funkcijama - oblici-
ma turisti¢kog prometa). Cesto se koristi i vre-
menski princip (prema udaljenosti od glavnih
emitivnih trzista), kao i razlicite kombinacije
navedenih principa. Jedna od klasifikacija je i
ona koja destinacije deli na prirodne i vesta¢-
ke (namenski izgradene).

Navodimo jednu podelu koja se zasniva na
kombinaciji geografskog i funkcionalnog prin-
cipa. Na ovaj na¢in mogu se razlikovati sledece
vrste destinacija:

« Primorske turisticke destinacije;

« Planinske turisticke destinacije;

« Banjske turisticke destinacije;

« Gradske turisticke destinacije;

« Ruralne turisticke destinacije;

+ Zagtiena prirodna dobra i podrudja izu-
zetnih odlika;

. Destinacije (centri) za sportske aktivnosti;

« Brodovi za krstarenje i dr.

Primorske turisticke destinacije su najra-
zvijenije u oblasti Mediterana, Kariba i Jugoi-
stoCne i Istoéne Azije, s tim §to se ova podrucja
u celini mogu posmatrati kao zasebne makro-
destinacije. Ove destinacije, u smislu lokal-
nih turistickih destinacija, obuhvataju mesta

na samoj obali toplih mora, ¢ije zacetke pred-
stavljaju mala tradicionalna naselja koja su u
proslosti bila tipi¢na ribarska mesta. Pojavom
turistickih kretanja ona paralelno pocinju da
menjaju svoju fizionomiju i privrednu struk-
turu, zapostavljajudi tradicionalne delatnosti,
kao $to su ribarstvo i oskudna zemljoradnja, a
usmeravaju se sve vise prema usluznim delat-
nostima. Dolazi do gradnje smestajnih kapaci-
teta i zabavnih sadrZaja, uz istovremeni razvoj
saobradaja, trgovine i specifiénih zanata. U po-
cetku, ovi su se centri gradili u blizini velikih
emitivnih trzista zbog lakse dostupnosti. Sa
razvojem saobracaja, prostorna udaljenost kao
ogranicavajudi faktor, relativno gubi na znaca-
ju. Tome naro¢ito doprinosi napredak u razvo-
ju vazdu$nog saobracaja.

Planinske turisticke destinacije su, kao i
primorske, danas veoma rasprostranjene. Njih
ima skoro svaka drzava koja poseduje planin-
ske oblasti, tako da se one najces¢e nalaze u
blizini emitivnih turistickih zona. Najstari-
je 1 najpoznatije planinske turisticke centre u
svetu imaju Evropa i Severna Amerika. Medu-
tim, u poslednje vreme ovakvi centri se razvija-
juiudrugim delovima sveta, kao $to su Juzna
Amerika, Istoéna Azija, Australija i dr. Planin-
ski turisticki centri su najcesce svoj razvoj ve-
zivali za aktivnosti na snegu i duZinu trajanja
sneznog pokrivaca. Ponekad su to bila i kli-
matska mesta (vazdusne banje) koja su pose-
¢ivana i tokom letnje sezone. Danas planinski
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turisticki centri po pravilu imaju dve sezone,
zimsku i letnju, a letnja sezona se, po ukupnim
ekonomskim efektima, priblizava zimskoj.
Zbog visokih troskova izgradnje, odrZavanja i
eksploatacije turisticke infrastrukture i supra-
strukture, ¢esto dolazi u pitanje rentabilnost
obavljanja turisticke delatnosti u ovakvim cen-
trima. Stoga se preduzimaju neophodne mere
na diversifikaciji turistickog proizvoda i or-
ganizacionom prilagodavanju ponude u cilju
boljeg kori$¢enja kapaciteta i povecanja po-
tro$nje, $to izmedu ostalog znaéi i produzenje
sezone na proleéne i jesenje mesece.

Banjske turisticke destinacije podrazu-
mevaju banjske centre, pojedinacne, a Cesto i
skupinu takvih centara na odredenom prosto-
ru, koji mogu da oblikuju specificnu regional-
nu banjsko turisticku ponudu. Formiraju se
oko termo-mineralnih izvora koji se najcesce i
pojavljuju u grupama na odredenom podruc-
ju koje karakteriSe ista geoloska grada. Banjski
turisticki centri se danas nalaze u procesu pro-
mena i modernizacije. Ovaj proces je okrenut ka
menjanju imidZa banja, koje su do sada shvata-
ne kao mesta za lecenje, ka imidzu mesta koja
obnavljaju energiju organizma, ¢uvaju zdravlje
i podmladuju. Nekadasnji leéilisni kompleksi
se modernizacijom prevode u polifunkcional-
ne hotele, sa programima tretmana iz razlici-
tih oblasti medicine, uz primenu najsavremeni-
jih metoda i tehnologija. Banje se danas obi¢no
nazivaju spa i wellness centrima, odnosno, re-
klamiraju se kao mesta u kojima moZete produ-
ziti mladost, za razliku od nekadasnjeg koncep-
ta, mesta koja ¢ine starost ugodnom.

U gradske turisticke centre (city break de-
stinacije) spadaju prvenstveno veliki gradovi
koji nude sadrZaje 24 ¢asa dnevno, od kulture,
zabave, rekreacije, ugostiteljstva, odmora, do
istorije i modernih sadrzaja, a koje najéesée ko-
risti i domace stanovnistvo. To su glavni gra-
dovi drzava i regija, veliki privredni i kulturni
centri, gradovi sa bogatom istorijom i kultu-
rom i sa povoljnim geo-turistickim polozajem.
Kod nas su to, pre svih, Beograd, Novi Sad i
NiS$. Turisti u ovakve gradove dolaze tokom
cele godine, mada vise u letnjoj polovini, kada
su povoljniji vremenski uslovi za aktivnosti na
otvorenom.

Ruralna podruéja danas predstavljaju
veoma bitan resurs za turizam i hotelijerstvo

velikog broja zemalja. Ruralna podrudja vise
nisu samo baza za proizvodnju hrane ili slabo
razvijena podrudja sa kojeg stanovnistvo od-
lazi u potrazi za boljim Zivotom. Ona sve vise
postaju podruéja intenzivnog interesovanja
turista. Jedna od moguénosti ukljucivanja ru-
ralnih podrudja u turisticka kretanja jeste nji-
hova transformacija u turisticke destinacije u
kojima ¢e odrzivi razvoj turizma biti impera-
tiv. Usko povezana sa turizmom u ruralnim
podrucjima je i proizvodnja hrane, a pre svega
uspostavljanje organske proizvodnje zdrave i
kvalitetne hrane koja ¢e biti konzumirana i od
strane turista koji borave na tom podrucju. Ra-
zvoj ruralnih podrucja kao turisti¢kih destina-
cija moZe se odvijati u viSe pravaca, a najcesce
su navodeni:
« Agroturizam, seoska gazdinstva, farme;
« Aktivni odmor;
« Eko-turizam;
« Seoski turizam;
« Kulturni turizam i
« Ostali kombinovani oblici turizma poseb-
nih interesovanja.

Zastiena prirodna dobra i druga pod-
rucja izuzetnih odlika najcesée predstavlja-
ju velike i nenaseljene prostorne celine sa viso-
kim stepenom ocuvanosti prirodne sredine. Po
prostranstvu zastiCene teritorije i nacionalni
parkovi imaju najznacajnije mesto medu zasti-
¢enim prirodnim dobrima. Upravo zbog toga,
nacionalni parkovi spadaju u najznacajnije tu-
risticke vrednosti, jer pruZaju moguénost naj-
svestranijeg turistickog aktiviranja. Sa druge
strane, razvoj turizma na osetljivim prosto-
rima predstavlja rizik i mozda najspornije pi-
tanje iz koncepcije njihovog razvoja, $to treba
imati u vidu pri izradi strategije marketinga i
ukupnog menadzmeta ovih prirodnih dobara.
Osnovno geslo prilikom upravljanja tim desti-
nacijama mora da bude turisticko aktiviranje
zasti¢enih podrudja na osnovu odrZivog razvo-
ja turizma i hotelijerstva.

Neki autori ovde ubrajaju i centre za sport-
ske aktivnosti i brodove za krstarenje i dr.
(Steti¢, 2009). Destinacije (centri) za sportske
ativnosti karakterisu se izgradenim sportskim
kapacitetima namenjenim kako profesional-
cima za njihove pripreme, tako i $iroj javnosti
za rekreaciju. Uz ostale, pre svega klimatske
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uslove, neke destinacije postaju sve vise pre-
poznatljive po ovoj funkciji. Brend u ovom se-
gmentu predstavlja npr. Antalija u Turskoj.

Brodovi za krstarenje kao turisticke desti-
nacije su postali Siroko prihvacena formulaci-
ja. S obzirom na elemente koje sadrZe, oni prak-
ti¢no i predstavljaju destinaciju za sebe. Najbolji
primer za to su moderni brodovi za krstarenje
koji mogu da prime i nekoliko hiljada putnika i
imaju desetinu paluba. U okviru jednog takvog
broda postoje otvoreni bazeni i drugi sportski
tereni, wellness centri, pozorista, bioskopi, pro-
davnice, restorani, biblioteke, Setalista i ostale
pogodnosti, te se s pravom nazivaju turistickim
destinacijama. Ovi brodovi rade tokom cele go-
dine i ne suocavaju se sa problemom sezonalno-
sti. To znaci da oni krstare na onim podrucjima
u kojima je trenutno sezona, jer su ta podrudja
tada najatraktivnija za turiste.

U poslednje vreme, sve se vise govori o de-
stinacijama poslovnog turizma, kao pandam
odmarali$nim. Poslovni turizam se potpuno
razlikuje od odmarali$nog turizma, a poslov-
ni putnik se veoma razlikuje od obi¢nog turi-
ste. Svet poslovnog turizma egzistira paralelno

e Ve

sa odmarali$nim turizmom. Ponekad poslovni
turizam koristi sli¢ne usluge kao i odmaralis-
ni, kao $to su hotelske sobe i sedista u avionu.
U drugim prilikama oni koriste jedinstvene
usluge kao $to su kongresni centri. Oni tako-
de imaju sopstvenu infrastrukturu — poslovne
turisticke agente i organizacije. Svaka od na-
pred navedenih vrsta destinacija (primorske,
planinske, banjske, gradske i dr.), moze da se
razvija i kao destinacija poslovnog turizma.
Pored osnovnih faktora koje mora da posedu-
je svaka destinacija (atraktivni, komunikativ-
ni i receptivni), destinacije poslovnog turiz-
ma treba da sadrZe i specifi¢nu grupu faktora
u koje spadaju materijalno-tehnicki resursi i
specijalizovani kadrovi.

Treba naglasiti da se odredena destinaci-
ja moZe razvijati u vise pravaca, kao i da moze
da menja pravce razvoja ako proceni da ¢e joj
to viSe odgovarati. Danas gotovo da i nema de-
stinacije koja pripada Cistom funkcionalnom
tipu, kao $to, uostalom, ne postoji ni hotel koji
komunicira samo jedan tip posetilaca i nudi
samo jednu vrstu usluga (Jegdi¢, Markovi¢,
2011, str. 30-34).

1.4. Dinamika razvojai zivotni ciklus destinacije

Evolucija turizma tesno je povezana sa razvo-
jem destinacija. Postoje bitne razlike izmedu
povremenih dolazaka individualnih putni-
ka u odredenu oblast i takvih prostornih ce-
lina kada one postanu odredista za boravak
brojnih turista. U dinamici razvoja destina-
cija mogu se uociti Cetiri jasno izdiferencira-
ne faze: predturisticka faza, putnicka faza,
faza masovnog turizma i faza upravljanja
turizmom.

U predturistickoj fazi glavni razlozi pose-
te odredenoj oblasti odnose se na posetu prija-
teljima i rodbini ili obavljanje nekog posla. Za-
htevi za smestajem i zabavom se zadovoljavaju
u okviru postoje¢ih moguénosti i kapaciteta lo-
kalne zajednice. Posetioci, dakle, postaju pri-
vremeni deo te zajednice. U okviru destinacije
samo nekoliko zona privladi turiste, a lokal-
no stanovnistvo je jo$ uvek relativno izolovano
od uticaja turizma. U ovom ranom periodu ra-
zvoja destinacije, samo mali deo privrednih i

poslovnih aktivnosti je ekonomski zavisan od
prometa posetilaca.

Druga, tzv. putnicka faza odlikuje se po-
jacanim intenzitetom dolazaka individualnih
posetilaca. U njoj preduzetnici veé vide per-
spektive svog ozbiljnijeg poslovnog angazo-
vanja, a domicilno stanovnistvo uspostavlja
uglavnom pozitivan odnos prema razvoju tu-
rizma, videéi u tome $ansu za pobolj$anje svog
materijalnog poloZaja. PoboljSava se pristu-
pacnost destinaciji. Uporedo sa tim povecava
se konkurencija preduzetnika u zadovoljenju
potreba turista, preusmeravanjem lokalnog
stanovnistva iz drugih delatnosti, kao i uklju-
¢ivanjem preduzeca van destinacije.

Treca faza se odnosi na razvoj masovnog
turizma u kojoj, usled sve veceg i organizova-
nog priliva posetilaca, poslovni sektor investi-
ra u razvoj specijalizovanih usluga i sadrza-
ja namenjenih posetiocima (restorani, barovi,
rekreativni, kulturni i zabavni sadrzaji). Time
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data prostorna oblast poprima poznate karak-
teristike turisticke destinacije. Ukupna pri-
vredna delatnost destinacije dozivljava tran-
sformaciju, usled stvaranja novih profitnih
moguénosti koje donosi razvoj masovnog tu-
rizma. Domicilno stanovnistvo pod dejstvom
posetilaca po€inje da prihvata nove nacine po-
nasanja i novi sistem vrednosti. Masovni ra-
zvoj turizma na destinaciji, pored pozitivnih
efekata, dovodi i do niza negativnih posledica,
$to zahteva visi stepen organizovanja destina-
cije.

Nastale promene rezultiraju fazom
upravljanja turizmom koju karakterisu dva
pristupa:

1. Potreba da se destinacija plasira na trzistu
kako bi se privukao dovoljan broj posetila-
ca i time omogudilo uspesno poslovanje tu-
risticke privrede i

2. Usvajanje administrativnih mera koje treba
da obezbede takve oblike turistickog pro-
meta koji ¢e rezultirati prednostima po lo-
kalnu zajednicu.

U toku faze upravljanja turizmom, drzav-
ni i lokalni organi na destinacijama po¢inju da
donose proaktivne odluke o tome koje ¢e kapa-
citete ponuditi na trzistu. Pred lokalne organe
se postavlja izazov i zadatak kako postupati i
koje mere donositi u uslovima poveéanja lokal-
nog stanovnistva i izmene njegove strukture,
jer razvoj turizma stimuliSe priliv radne snage
u destinaciju.

Savremeno shvatanje destinacije ukljucu-
je i pojam Zivotnog ciklusa prema kome ona
prozivljava svoj vek sledeéi pojedine uzasto-
pne faze. Mnoga tradicionalna odredista pres-
la su dug put od aristokratskih do demokrat-
skih oblika turizma. Nesluéena prostorna
ekspanzija bila je propraena i bitnom prome-
nom dominantnih sezona, oblika turistickog
prometa, a svakako i profila klijentele, te nje-
nih sklonosti. Evolucija turizma je vrlo Cesto
bila povezana s razvojem destinacije, a poseb-
no s pojedinim lokalitetima koji su se znacaj-
nije razvijali usavrs$avanjem komunikacionih
sredstava. Kao posledicu imali smo masovnost
turistickih grupa, Cesto vrlo razlicitih prefe-
rencija.

Turisticke destinacije su dinamicne, s pro-
menjivom ponudom i zavise od trzista koje se

razvija u kvantitativnom i kvalitativnom smi-
slu. Njegovim oscilacijama doprinose tipo-
vi turista s jasnim preferencijama, motivima i
Zeljama. Destinacija se sve vi$e shvata kao nu-
kleus i polaziste turisticke buduénosti neke ze-
mlje pa je stoga treba celovito koncipirati, ra-
zvijati i promovisati. Pri tome je vazna i njena
specijalizacija kao odraz sli¢nih trendova na
svetskom trzistu koje preferira razli¢ita temat-
ska putovanja, za probirljive goste.

Turisticka destinacija prolazi razli¢ita sta-
nja eksploatacije, tj. faze razvoja. Ta pojava na-
staje zbog uticaja direktnih ili indirektnih ¢i-
nilaca stabilnosti, bez obzira poticu li ti ¢inioci
iz okruZenja ili iz same destinacije. Oznacava-
njem tih stanja pomocu pokazatelja rasta, do-
bije se kriva Zivotnog ciklusa destinacije. Ova
kriva je vrlo sli¢na svakoj drugoj krivoj Zivot-
nog ciklusa proizvoda. Cooper navodi da je za
destinacije danas Siroko prihvaéeno stanoviste
da zivotni ciklus destinacije prolazi kroz pet
faza (Cooper, 2008):

« Istrazivanje;

« AngaZovanje;

« Razvijanje;

« Konsolidacija;

« Propadanje ili podmladivanje.

On takode smatra da se ,, Zivotni ciklus turi-
sticke destinacije moze koristiti radi obostra-
nog razumevanja, fizickog razvoja destinacije,
ali takode i evolucije trzista“ (Slika 1).

IstraZivanje podrazumeva iste i jos neta-
knute prirodne lepote i mali broj posetilaca u
destinaciji. Ponuda je jo$ uvek siromasna. Ne
postoji nikakav vid komunikacija. Destinaci-
jaje na tom nivou utoliko privla¢na ukoliko jos
nije dosla pod uticaj delovanja turisticke indu-
strije. Moguénost kontaktiranja domicilnog
stanovnistva je velika.

AngaZovanje je faza koja podrazumeva po-
stojanje inicijative za obogadenjem turisticke
ponude destinacije. U prvom redu to se odno-
si na ugostiteljski deo ponude. To je reakcija na
ucestalost i postepeni porast broja posetilaca
destinacije koji karakteriSu ovaj stadijum zi-
votnog ciklusa. Dolazi do sezonskih oscilacija
u posetama, kao i do prvih inicijativa ka infra-
strukturnim ulaganjima.

Razvojna faza podrazumeva dolazak veli-
kog broja turista. U punoj sezoni ima ih Cesto
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» Slika 1. Zivotni
ciklus turisticke
destinacije
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vise nego domicilnog stanovnistva. Preveliki
obim turistickog prometa moze da premasi
nosedi kapacitet destinacije i izazove satura-
ciju prostora. Kontrola daljnjeg razvoja turiz-
ma prelazi lokalne okvire. U ovoj fazi rasta
moguce su oscilacije u pogledu kvaliteta turi-
stickih usluga. Neophodno je uklapanje u si-
stem regionalnog i nacionalnog planiranja ra-
zZvoja.

Konsolidacija podrazumeva ublazavanje,
jo$ uvek pozitivne stope rasta dolazaka. To
znaci da se broj posetilaca jos uvek povecava,
samo manjim tempom nego ranije.

Stagnacija je odraz dostignutog zenita.
Destinacija gubi na atraktivnosti i konkuren-
tnosti jer su se na trzistu pojavile nove i atrak-
tivnije destinacije. Iziskuje veée napore kako
bi se broj posetilaca zadrZzao. Vrlo Cesto se ma-
nifestuje prisutnost znacajnih ekoloskih, so-
cio-kulturnih i ekonomskih problema.

Propadanje karakteriSe nepovratno gu-
bljenje posetilaca. Destinacija postaje izrazi-
to zavisna od manjih lokaliteta, dnevnih izleta,
vikend posetilaca itd. Faza iz koje je moguce
podmladivanje ili prestanak delatnosti.

Podmladivanje ukljucuje nove atraktivno-
sti, novi kvalitet, nova trzista, nove distribu-
tivne kanale. NajCesce su to novo proizvedene
atraktivnosti, uvodenje novih prirodnih resur-
sa, alternativnih oblika turizma i sli¢no. Novi
razvoj proizvoda destinacije podrazumeva an-
gazovanje svih podsistema destinacije s ciljem
postizanja zakonitosti ciklus - reciklus, odno-

sno uspostavljanja novog razvojnog ciklusa de-
stinacije.

1.41 Podmladivanje destinacija
masovnog turizma
I pored razvoja niza novih oblika odrzivog tu-
rizma od osamdesetih godina proslog veka,
masovni turizam i dalje predstavlja najve(i se-
gment trzista. Jedan od najznacajnijih proble-
ma u ovoj fazi razvoja turizma predstavlja kon-
solidacija masovnog turizma. Ovo se narocito
odnosi na tradicionalne destinacije gde je ma-
sovni turizam najrazvijeniji i najstariji, sa veli-
kim ekonomskim ucincima. Takve destinacije
su, na primer, na Mediteranu i Karibima. Kod
nas su to Zlatibor, Kopaonik i neke banjske de-
stinacije. Cilj menadzmenta je da identifikuje
politike i primeni strategije radi prilagodava-
nja destinacije upravljanju njihovim turistic-
kim razvojem na principima odrZivosti.
Osnovu politika koje se u pravcu inovira-
nja masovnog turizma sprovode u svetu, pred-
stavlja podmladivanje destinacije i njenih turi-
stickih proizvoda i usluga. U veéini slucajeva
radi se o destinacijama koje su dostigle zrelu
fazu. Opadanje broja stranih posetilaca, sta-
gnacija potrosnje pri istom ili veCem uku-
pnom broju turista, koncentracija aktivnosti u
vremenu i prostoru i pogorsanje stanja zivot-
ne sredine najées¢i su problemi takvih desti-
nacija. Negde se naglasak stavlja na novi di-
versifikovan proizvod, dok druge destinacije
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primenjuju osveZavanje postojeeg proizvoda
masovnog turizma. Podmladivanje je zami-
$ljeno kao bitan Cinilac poveéanja konkuren-
tnosti i odrzivog funkcionisanja. Kvalitet ovde
ima dvostruko znacenje: visi kvalitet za tradi-
cionalni turisti¢ki proizvod i novi kvalitetan
proizvod koji privlaci ,kvalitetnije” posetioce.
Ova dvostruka interpretacija kvaliteta zapra-
vo reflektuje dva glavna cilja izabrane politike.

Ostrvo Majorka predstavlja primer zrele de-
stinacije u fazi stagnacije i suocava se sa pret-
njama destinacija koje tek stupaju na scenu, kao
S$to su Turska, Karibi i Daleki Istok. Ubrzano se
razvila tokom Sezdesetih i sedamdesetih godina
20. veka, Cesto sa slabim kvalitetom gradevina
koje su zaklanjale Zivopisne pejzaze. Medutim,
ovo ostrvo nastavlja da nudi ¢itav niz sadrzaja
razli¢itim segmentima turista. Nove destina-
cije na Karibima i Dalekom Istoku otvorene su
tokom citave godine, dok se sezona na Majorci
zavr$ava zimi. Da bi se zaustavilo propadanje i
inicirao oporavak, razvijaju se nove inicijative —
restorani, hoteli i barovi ostaju otvoreni i tokom
zimskih meseci, uglavnom su orijentisani na
starije goste. Lokalna vlada usvojila je politiku
kojom ¢e se kontrolisati izgradnja novih hote-
la, stititi okruZenje, ograniciti buka koju stvara-
ju barovi i noéni klubovi, destimulisace se alko-
holizam i antisocijalno ponasanje turista (Beech
& Chadwick, 2006).

Konsolidacija masovnog turizma je usme-
rena na podizanje njegovog kvaliteta. Ovo se
postiZe poboljsanjem proizvoda i kontrolom
rasta, koji mora postovati nose¢i kapacitet pro-
stora, dozivljaj posetilaca, zadovoljstvo ¢lano-
va lokalne zajednice i dugoro¢nu ekonomsku
odrzivost. Na taj na¢in povecava se konkuren-
tnost, dok su poboljsanja takode moguca sa
novim proizvodima i novim trzi§tima. Za po-
boljsanje kvaliteta proizvoda uglavnom se ko-
riste strategije, kao na primer, inovacija i pro-
fesionalizacija usluznog procesa, menadzment
totalnog kvaliteta, znakovi sitne paznje, uslu-
ga plus, ulepSavanje fizickog izgleda destina-
cija i zastita Zivotne sredine. Za kontrolu Sire-
nja gradnje izradeni su zakonski osnovi. Cilj je
da se ogranici optereCenost, narocito smesta-
jem niZih kategorija, kao i prevelika zavisnost
od turoperatora.

Ekonomsku odrzivost turizma podrivaju
eksterni faktori, narocito sebi¢no ponasanje

udruZenih posrednika. Tradicionalne destina-
cije se trude da razvijaju nove proizvode u cilju
privlaCenja novih segmenata trzista, pre svega
zahtevnijih potrosaca. Ovi novi diversifikova-
ni proizvodi su usmereni uglavnom prema al-
ternativnim oblicima turizma u unutrasnjosti,
manje urbanizovanim podrucjima, kulturnim
i prirodnim atrakcijama i prema novim uslu-
gama, kao na primer banje, kongresi, krstare-
nja, manifestacije, specijalni interesi i sl. Treba
pomenuti jos nekoliko mera, koje se sprovode
kao posebne politike podizanja kvaliteta proi-
zvoda. To su zastita i o¢uvanje prirode, nagla-
sak na kulturno naslede i produzetak turistic-
ke sezone. One se zapravo koriste kao strategije
za implementaciju visokokvalitetnog, raznovr-
snog turistickog proizvoda.

Potreba za zaStitom prirode i promocijom
lokalne kulture i istorijske bastine su dva cilja
ukljucena u svaku pojedinaénu strategiju, bez
obzira da li je ona usmerena na privlaCenje
novih trzista ili konsolidovanje tradicionalnih
proizvoda. Uostalom, priroda, kultura i isto-
rijsko naslede su takvi resursi koji mogu delo-
vati samostalno, kao proizvodi koji ¢e privlaci-
ti nove turiste ili na pobolj$anje ve¢ postojeéih
proizvoda na njihovom tradicionalnom trzi-
$tu. Kreatori politike, u svakoj studiji slucaja,
konstatuju da je u njihovim destinacijama bila
zanemarena priroda i kulturna bastina.

Iako je produZenje sezone razmatrano kao
Zeljeni cilj u mnogim politikama turizma, na-
¢ini za ostvarenje toga cilja, kao i sami rezul-
tati, veoma su razli¢iti. U slu¢aju Balearskih
ostrva, na primer, eliminisanje sezonalnosti
je usmereno na ogranicavanje rasta turizma u
letnjim mesecima i raspodelu velikog broja po-
setilaca ravnomernije tokom godine (Bardolet,
2001).

Na Kipru, cilj strategije produZenja sezone
bio je promeniti (repozicionirati) ostrvski proi-
zvod od ,3s” (sun - sand - sea = sunce - pesak -
more), rasteretiti obalu i privuéi nova trzista na
diferenciranom turistickom proizvodu. Malta
je ciljala nova trzista - Nemacku i Skandinaviju
(Ioannides, Holcomb, 2001), tako da je dodat-
no obezbedenim prilivom posetilaca kompen-
zovala sezonalnost i ostvarila bolje koriséenje
kapaciteta. Bez obzira na pristup, produZenje
sezone omogucuje ukljucenje novih aktivno-
sti za zimske ili druge mesece, dakle, stvara-
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nje diversifikovanog proizvoda. Diversifikaci-
ju turistickog proizvoda bi trebalo razmotriti
kao zahvalnu meru (politiku) za transforma-
ciju masovnog turizma u svim tradicionalnim
destinacijama, ra¢unajuci tu i druge tipove de-
stinacije, kao $to su planinske ili banjske.
Iskustva mediteranskih destinacija na kon-
solidaciji masovnog turizma ukazuju da naj-
bolje rezultate daju mere poboljsanja kvali-
teta i diversifikacija turistickog proizvoda.
Balearska ostrva, doskora paradigma masov-
nog turizma, danas su najuspesnija destina-
cija u aktiviranju odrZivog turizma (Bardolet,
2001). Baleari su kvalitet iskoristili na najra-
cionalniji na¢in. Cilj je bio ponuditi kvalite-
tan proizvod koji ¢e biti konkurentniji i time
ostvariti ve¢i udeo na trzistu. Takav proizvod,

1.5. UcCesnici u razvoju destinacije

uz ostale elemente marketing strategije, omo-
guéio je visoko pozicioniranje ove destinacije.
Svi kupci nisu obavezno bogati, ali su raznovr-
sni i Baleari upravljaju razliCitim trzi$nim se-
gmentima. U velini drugih podrudja, kao na
primer Malta i Kipar, cilj unapredenja kvaliteta
je ostvaren privlacenjem klijentele pod geslom
»manji broj, ali bogatiji”. Novi kvalitet turistic-
kog proizvoda mediteranskih destinacija treba
da im obezbedi razvojnu odrzivost, trzisnu
konkurentnost i funkcionalnost u pogledu za-
dovoljavanja razlicitih segmenata trzista. Pri
tome treba imati u vidu da je ostvarivanje kon-
kurentske prednosti kontinuiran proces koji se
permanentno odrzava i unapreduje pravovre-
menim inovacijama u svim segmentima turi-
stickog menadZzmenta i marketinga.

U razvoju svake destinacije ucestvuje vise su-

bjekata koje moZemo nazvati interesnim gru-

pama (engl. stakeholder). Ucesnicima, odno-
sno interesnim grupama, smatraju se svi oni
koji imaju neposredni interes, koji su ukljuceni

ili Zele da ulazu u razvoj turisticke destinacije.
Prema jednoj od opstih podela, ucesnici u

razvoju turisticke destinacije mogu se svrsta-

ti u pet osnovnih grupa:

« Posetioci/turisti — teZe zadovoljenju svojih
potreba i Zelja, kori$¢enjem proizvoda u okvi-
ru destinacije. TraZe visok kvalitet usluga i
dobar menadzment odredene destinacije;

« Turisticka privreda — zainteresovana je za
razvoj turizma na destinaciji u cilju ostva-
rivanja svojih primarnih (ekonomskih) efe-
kata. Ovi privredni subjekti mogu biti u
vlasnistvu lokalnog stanovnistva ili u vla-
snistvu grupa van turisticke destinacije;

. Javnisektor - svi nivoi vlasti, javne agencije
i organizacije (npr. organizacije za upravlja-
nje zastiCenim prirodnim dobrima iz jav-
nog sektora). TeZi kori$éenju turizma kao
osnove za povecanje zaposlenosti, podsti-
canje regionalnog razvoja, povecanje uku-
pnih prihoda itd.;

. Ostali uéesnici — obuhvataju nevladine or-
ganizacije, asocijacije turisticke i ostale pri-
vrede.

Razmatrajuéi ulogu i znacaj pojedinih uce-
snika u kontekstu odredivanja pojma turi-
sticke destinacije, moZe se konstatovati da su
posetioci/turisti ona interesna grupa koja, u
sustini, odreduje sam pojam turisticke desti-
nacije, odnosno granice i sve ostale bitne ele-
mente destinacije.

Kako utvrditi koji su primarni, a koji se-
kundarni ili tercijarni stejkholderi?

Primarni stejkholderi se obi¢no identifi-
kuju kao:

« Oni ¢iju dozvolu, pomo¢ i finansijsku po-
drsku zahteva ostvarivanje razvojnih cilje-
va destinacije;

« Oni koji su direktno ukljuceni u razvojne
planove i aktivnosti i

«  Oni koji od razvojnih projekata ocekuju ko-
risti ili, eventualno, Stete.

Sekundarni stejkholderi su oni koji su in-
direktno ukljuceni u razvoj destinacije. Terci-
jarni su oni koji nisu direktno, ni indirektno
ukljuceni, ali mogu uticati na stvaranje pozi-
tivnog javnog mnjenja.

Primarni stejkholderi na destinaciji su potro-
$aci/turisti, investitori, dobavljaci i lokalna za-
jednica u kojoj se odvija poslovanje. Sekundarni
stejkholderi su donosioci propisa (vlade na svim
nivoima), javne agencije i organizacije, konkuren-
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cija, zastitarske i druge NVO, naucne i obrazovne

institucije, dok bi tercijarni bile razne dobrotvor-

ne organizacije, grupe za podrsku i mediji.
Jedan od najvaznijih zadataka me-

nadZmenta turisticke destinacije predstavlja

formulisanje strategija za osiguranje dobiti

svih stejkholdera, a prevashodno lokalne za-

jednice, sa posebnim naglaskom na sledeca ce-

tiri aspekta:

« Kanali komunikacije izmedu lokalne zajed-
nice i turistickog sektora;

« Stvaranje dohotka za zastitu i upravljanje
prirodnim i kulturnim dobrima;

« Ukljucenost lokalne zajednice u donosenje
odluka i ukljuéenost u turisticke aktivnosti;

o Procena obima i uspeha saradnje medu
stejkholderima.

Koristi lokalnim zajednicama donosi upo-
znavanje sa mehanizmom stvaranja prihoda
u turistickoj delatnosti, integrisanje zastite i
prezentacije bastine u lokalni razvoj i budzet-
sko planiranje, razvoj ljudskih resursa u turi-
stickoj delatnosti i jacanje ucesca lokalne za-
jednice u planiranju i implementaciji projekata
razvoja turizma.

Uspesno upravljanje partnerstvima na de-
stinaciji znaci balansiranje potreba turistic-
kog sektora i lokalne zajednice pri utvrdi-
vanju obima i nacina kori$éenja prirodnih i
kulturnih dobara. To podrazumeva potrebu
za permanentnom i obostranom edukacijom
i obukom ¢lanova lokalne zajednice i nosioca
turisticke delatnosti (Jegdi¢, Markovié, 2011,
str. 36-47).
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ORGANIZACIONA STRUKTURA
TURISTICKE DESTINACIJE

razdoblju intenzivnih ekonomskih, socioloskih i kulturoloskih promena, za upravljanje tu-

ristickom destinacijom nuzno je prepoznavanje prikladnog i sprovodljivog modela, me-

todologije, kao i vodeceg autoriteta, odnosno kvalitetnog organizacionog ustrojstva za
sprovodenje projektovanog. Najnovije shvatanje destinacije kao integralnog identiteta i portfoli-
ja doZivljaja posmatranog prostora, predstavlja svojevrsnu nadogradnju, koja u sebi sadrzi obeca-
nja, kao i nastojanje da ta obecanja konceptualno i standardizovano budu isporucena turistima.
Razlicite turisticke destinacije se nalaze u razli¢itim fazama razvoja.

Povezanost procesa razvoja i preobraZaja
turizma i definisanja mesta i uloge turistickih
destinacija u tom procesu omogucdila je izdva-
janje osnovnih faza u razvoju turistickih desti-
nacija:

1. Faza pre razvoja turizma;

2. Putnicka faza;

3. Faza masovnog turizma i

4. Fazaupravljanja turizmom.

U okviru upravljanja turizmom, kao faze
razvoja, turizam postaje priznat kao bitna de-
latnost u okviru teritorije koja ima karakteri-
stike turisticke destinacije.

Dostignuti obim turistickih aktivnosti
u destinaciji uslovljava potrebu za planira-
njem tih aktivnosti, definisanjem infrastruk-
ture potrebne za projektovani rast destinacije
i kontrolom kvaliteta posebno u vezi sa pita-
njem zastite zZivotne sredine. U sustini rec je o
potrebi takvih destinacija da se suoce sa uku-
pnim efektima dotadasnjeg razvoja turizma i
da stvore upravljacke mehanizme za usmera-
vanje turisticke aktivnosti u cilju ostvarivanja
pozitivnog uticaja pre svega na lokalnu zajed-
nicu i Zivotnu sredinu (Jegdi¢, Markovié, 2011,
str. 52).

2.1. Petstubova destinacijskog menadZmenta

Na nivou turisticke destinacije neophodno je
prepoznati ,vodeéi autoritet”, organizacio-
no ustrojen na optimalan nacin, te podrZzan u
sklopu koncepcije javno - privatnog partner-
stva kao proaktivan i efikasan katalizator u
promociji i ostvarivanju koncepcije odrzivog
razvoja turizma. To ujedno znaci da svi uce-
snici iz privatnog i javnog sektora preuzimaju
aktivnu ulogu u kreiranju destinacijskog me-
nadZmenta na osnovu zajednicki usaglasenog
okvira i platforme, te time, u skladu sa ovom
koncepcijom, oni vi$e nisu nezavisni akteri.

Preporucljivo je da takav organizacioni
okvir pociva na pet stubova:

« Rukovodstvo lokalne zajednice (opstina,
grad, region) sa odeljenjem za turizam;

«  Klubovi konkurentnosti i marketing klubovi;

+ Destinacijska  marketing  organizacija
(DMO) u vidu lokalne i regionalne turistic-
ke organizacije:

« Destinacijska menadZment kompanija
(DMK) po modelu javno-privatnog partner-
stvai

« Javna lokalna komunalna, odnosno infra-
strukturna preduzeca.

Svaki od stubova ima svoje specifitne i
opste zadatke.
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1. Lokalna samouprava (opStina, grad i re-
gija), putem svog odeljenja za turizam, no-
silac je normativnog regulisanja prostora i
razvoja turizma na njemu, odnosno osmi-
§ljavanja i donoSenja niza normativnih
akata iz svoje nadleZnosti, kojima se pod-
stiCe 1 sinergijski pospesuje poslovanje tu-
ristickih subjekata na odredenom prosto-
ru — od dokumenata prostornog uredenja i
planiranja do nacina regulisanja parkiranja
u sezoni i van sezoni, kao i radnog vreme-
na pojedinih kategorija ugostiteljskih obje-
kata i dr. Posebna je misija lokalne zajedni-
ce da vodi brigu, odnosno nadzire trosenje
i obnavljanje prirodnih resursa, posebno
pejzaZza, opreznim i razumnim urbanisti¢-
kim planiranjem, buduéi da ocuvani pri-
rodni prostor danas sve vise postaje luksu-
zna roba.

2. Pod klubovima konkurentnosti podrazu-

mevamo interesne poslovne grupe poput
vlasnika malih, porodi¢nih hotela, resto-
rana, turistickih agencija, turistickih vo-
dica i sl., koje se udruzuju radi zajednic-
kog osmiSljavanja i sprovodenja aktivnosti
u cilju podizanja njihove konkurentnosti na
duzi rok te time ostvaruju sinergiju i vecu
vlastitu ukupnu konkurentnost na trzistu.
To na primer mogu biti odluke o uvode-
nju jednog, za destinaciju prihvatljivog, ga-
stro specijaliteta sa podsticajnom cenom,
produzenje poslovanja vansezonskog raz-
doblja, postovanje usaglasenog maksimal-
nog nivoa cena jela i pi¢a ili smestaja i sl.
U marketing klubove se organizuju pred-
stavnici interesnih grupa kao $to su muze-
ji, galerije, sportske institucije i to javnog i
privatnog sektora, koji se pri tom organizu-
ju oko pojedinih proizvoda ili podrudja de-
lovanja pri dizajniranju i razvijanju nema-
terijalnih elemenata brenda i kooperacije
u razvoju pojedinih turistickih proizvoda.
Aktivnost ovih klubova najveéim je delom
usmerena prema prikupljanju primarnih
podataka, edukaciji, zajednickom oglasa-
vanju, te razvoju odnosa s javnoscu.

3. Lokalna destinacijska marketing organi-
zacija, (DMO) u vidu turisticke organiza-
cije opstine, grada ili regije, preuzima na
sebe kreiranje i sprovodenje promotivnih i
komunikacijskih programa i aktivnosti, ra-

zvoj celovitog ugleda i identiteta destinaci-
je te partnerstvo u razvoju turistickih proi-
zvoda sa predstavnicima javnog i privatnog
sektora, narocito klubovima konkurentno-
sti i marketing klubovima.

4, Destinacijska menadZment kompanija
(DMK) rezultanta je konacne sinergije svih
direktnih i indirektnih napora na odrede-
noj destinaciji, kao izvrs$na trzisna opera-
tivna platforma ili realizator projekata si-
stema (krovna organizacija, npr. Turisticka
organizacija Srbije - TOS, Turisticka orga-
nizacija Vojvodine - TOV).

5. Javna preduzeéa, posebno u sferi komu-
nalne i saobracajne delatnosti, uz drzavne
organe i institucije poput policije, zdrav-
stva, ili inspekcijskih sluzbi, kao nosioci
svojevrsnog javnog upravljanja i nadzora
nad ambijentom destinacije, peti su inte-
gralniiinteraktivni stub, odnosno segment
svake destinacije izuzetno znacajan za ce-
lovitost isporuke odgovarajuceg iskustva i
dozivljaja.

Predstavnici svih pet stubova sacinjava-
ju interesnu grupu za ,brendiranje“ destinaci-
je, koja treba da se sastaje svakih nekoliko me-
seci, odnosno po potrebi, kao koordinativno i
stratesko krovno telo sa misijom odlucivanja o
klju¢nim strateskim odlukama i preporukama
te uskladivanja i usmeravanja interaktivnog
razvoja destinacije kao brenda (Jegdié¢, Marko-
vi¢, 2011, str. 53-54).

2.1.1. Organizacija za upravljanje
destinacijom

Organizacije za upravljanje turistickom desti-

nacijom su odgovorne za ukupno upravljanje

podrudjem (planiranje, organizovanje, vode-

nje/liderstvo i kontrola) i za preduzimanje ak-

cija u cilju ostvarivanja definisanih ciljeva.
Konceptualni model DMO sadrzi dve grupe

aktivnosti, odnosno funkcija:

« Spoljasnji marketing destinacije - exter-
nal destination marketing (EDM) i

. Unutrasnji razvoj destinacije - internal
destination development (IDD).

U ovom smislu, svaka funkcija se posmatra
kao skup specifi¢nih aktivnosti. Operativno,
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EDM funkcija ukljucuje sve aktivnosti usme-
rene na privladenje posetilaca u destinaciju.
Stoga ove aktivnosti imaju spoljnu orijentaci-
ju i deluju na subjekte van destinacije. Poslo-
vi na promociji turisticke destinacije su i dalje
najkrupnija aktivnost DMO. U tu svrhu, nakon
izrade marketing plana, DMO mogu koristiti
razli¢ita promotivna sredstva kao $to su licna
prodaja, direktni marketing, propaganda, pro-
mocija ili odnosi sa javnoséu.

Druge zajednicke aktivnosti ukljucuju uce-
$¢e u organizaciji poslovnih izlozbi, prired-
bi i dogadaja, posete, upoznavanja, usluge
kol-centra i turisticke informativne punktove.

Tabela 2. - Pregled EDM i IDD aktivnosti

stizanjem razumevanja za biofizi¢ka ogra-
nifenja, odnosno noseéi kapacitet desti-
nacije. To podstiCe razvoj programa koji
omogucavaju da bude identifikovan Sirok
asortiman potencijalnih negativnih uticaja
uzrokovanih turizmom, kao i da se razume
nacin na koji oni deluju na biofizicko okru-
Zenje, kako dozvoljeni limiti ne bi bili pre-
koraéeni;

« Razvoj ljudskih resursa, narocito posedo-
vanje dobro obucenog osoblja u svim se-
gmentima usluznog procesa, klju¢no je za
postizanje visokokvalitetnog i doslednog
iskustva posetilaca;

SPOLJNE AKTIVNOSTI DESTINACIJSKOG
MARKETINGA

UNUTRASNJE AKTIVNOSTI NA RAZVOJU
DESTINACIJE

Web - marketing

Upravljanje posetiocima

Dogadaji, savetovanja i festivali

Informisanje/istraZivanje

Kooperativni programi

Koordinacija turisti¢kih stejkholdera

Direktna posta

Krizni menadZment

Direktna prodaja

Razvoj ljudskih resursa

Poslovne izloZzbe

Finansijski i investicioni kapital

Oglasavanje

Upravljanje resursima

Podsticajna putovanja

Kvalitet doZivljaja posetilaca

Publikacije i brosure

Izvor: Ritchie et al., 2005. cit. Jegdi¢, Markovic, 2011, str. 58-59.

Interni razvoj destinacije - IDD moze se po-
smatrati kao funkcija koja ukljucuje sve druge
oblike aktivnosti, osim marketinga, koje DMO
preduzima za razvoj i podrsku turizmu na desti-
naciji. Funkcija razvoja destinacije je unutrasnja
s obzirom da su aktivnosti usmerene ka inicija-
tivama unutar destinacije. Mnoge od aktivnosti
zahtevaju fakticko angaZovanje i ukljucivanje re-
sursa drugih destinacijskih stejkholdera. Cen-
tralno mesto medu njima zauzima koordinaci-
ja svih destinacijskih stejkholdera, koja prozima
sve pojedinacne aktivnosti (Tabela 2).

DMO ima $irok spektar stejkholdera sa vi-
sokim potencijalom za saradnju na aktivnosti-
ma kao §to su:

« Upravljanje posetiocima reprezentuje spo-
sobnost efikasnog komuniciranja sa poseti-
ocem odmah po dolasku na destinaciju;

« Upravljanje resursima je presudno za
upravljanje destinacijom. Ono pocinje po-

« U pogledu finansijskog i investicionog ka-
pitala DMO ostvaruje aktivnu ulogu pruza-
nja pomodéi destinacijskim stejkholderima
u pribavljanju finansijskih sredstava i pri-
stupu investicionim fondovima.

Medutim, prosto obezbedenje usluga po-
setiocima nije dovoljno da se postigne celovi-
to zadovoljstvo. Sveobuhvatno iskustvo odraz
je svih pojedina¢nih iskustava u lancu vredno-
sti na destinaciji. Krizni menadZment zahte-
va brzo reagovanje u slucaju kriza i poremecaja
bilo koje vrste, $to iziskuje ¢vrstu koordinaci-
ju stejkholderskih sposobnosti ali i celovit plan
odgovora na krize.

U tom smislu, kvalitet iskustva posetila-
ca je pokazatelj ili krajnji rezultat svih napo-
ra DMO na unutras$njem razvoju destinaci-
je. Pracenje kvaliteta destinacijskog iskustva,
uz istrazivanja zadovoljstva posetilaca, pred-
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stavlja primer delatnosti koja podrzava te ak-
tivnosti (Jegdié¢, Markovié, 2011, str. 58-61).

DMK su profesionalne usluzne kompanije
koje se bave pruzanjem struc¢nih usluga plani-
ranja i realizacije programa razli¢itih dogada-
ja, sastanaka, aktivnosti, putovanja, prevoza i
sl. Poseduju siroka lokalna znanja, stru¢nost i
resurse i predstavljaju visokospecijalizovanog
konsultanta za prakti¢no sve turisticke aktiv-
nosti destinacije koju predstavljaju. Razliku-
ju se od turoperatora (organizatora putovanja)
po tome $to obi¢no ne posluju direktno sa kraj-
njim potrosacima, ve¢ trguju sa posrednicima,
koji mogu biti i organizatori putovanja.

DMK je prvenstveno receptivna kompani-
ja specijalizovana za strukturisanje i trzisno
upravljanje ponudom destinacije, narocito za
celovitu i finansijski isplativu komercijalizaciju
selektivnih i specifi¢nih proizvoda na pojedinoj
lokaciji, te komunikacioni menadZment. Re¢je o

fleksibilnoj kombinaciji tzv. in-coming turistic-
ke agencije, specijalizovane iskljucivo za rele-
vantnu destinaciju i organizacije za upravljanje
dogadajima (event management) osposoblje-
ne da realizuju projekte svih nivoa sloZenosti.
Od strateske je vaznosti da je takav sistem ute-
meljen na modelu javno-privatnog vlasnistva sa
preovladujuéim privatnim uceséem (min. 51%)
u odnosu na javni (max. 49%). Preteznost privat-
nog uce$éa omogucéuje da DMK poseduje veéu
operativnu fleksibilnost, na nacin da ne podle-
Ze sistemu javnih nabavki, kao i trzZi$nu proak-
tivnost, te visi i odgovorniji nivo pruzanja kvali-
teta, odnosno usluznosti. Udeo koji ima lokalna
zajednica, osigurava ukljuCenost i zainteresova-
nost zajednice za kljuéne projekte koji pretvara-
ju destinaciju u brend, ali i efikasan nadzor nad
troSenjem i efektima budzZetskih sredstava na-
menjenih i investiranih u tu svrhu (Jegdi¢, Mar-
kovié, 2011, str. 62-63).
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KONKURENTNOST
TURISTICKE DESTINACIJE

azmatranje pitanja konkurentnosti turisticke destinacije pociva na stavu da je iskustvo, od-

nosno dozivljaj koji turista stice na destinaciji, fundamentalan proizvod u turizmu i hoteli-

jerstvu. U skladu sa tim, konkurencija se usredsreduje na turisticku destinaciju. To podra-
zumeva povecanje turisticke potrosnje i profita davalaca usluga, ali ne znaci obavezno i povecanje
broja dolazaka i noéenja, veé¢ povecanje kvaliteta ponude za prihvatljiv broj turista, uz obezbede-
nje ekoloske, socio-kulturne i ekonomske odrzivosti turisticke destinacije.

3.1. Pojam konkurentosti destinacije

Pod konkurentnoséu turisticke destinacije po-
drazumeva se sposobnost da obezbeduje bolja
iskustva za posetioce uz poboljsanje blagosta-
nja lokalnog stanovnistva i o¢uvanje prirodnih
i kulturnih resursa za buduce generacije. Tu-
risticka destinacija je konkurentna kada delu-
je unutar atraktivnih sektora i kada investicije
imaju visi povracaj u odnosu na destinacije sa
kojima se poredi.

3.2. Model konkurentnosti

Plan konkurentnosti, koji se radi za de-
stinaciju, ima za cilj poboljSanje, odnosno eli-
minisanje negativnih aspekata i slabosti koje
uticu na konkurentnost sistema i efikasnost
kompanija i organizacija, kako privatnih, tako
i javnih, koje su ukljuéene u razvoj turistickog
sektora. Glavna svrha plana konkurentnosti je
kreiranje podrudja sa prijatnom atmosferom
i uslugama odgovarajuéeg kvaliteta, i to kroz
poboljsanje turistickog sistema vrednosti, od-
nosno lanca vrednosti u celini.

Jedan od prvih i najpoznatijih teoreticara na
polju konkurentnosti jeste Michael Porter.
Iako su njegove analize uglavnom usmerene ka
tradicionalnim industrijama, one su primenji-
ve i na turisti¢ku privredu, odnosno turistic-
ku destinaciju.

Ekonomsku konkurentnost, prema Porte-
ru, odreduje nekoliko osnovnih atributa koji su
poznati pod imenom ,,Porterov dijamant kon-
kurentnosti“. Primenjeni na turisticku desti-
naciju, oni se mogu predstaviti kao:

1. Turisticke kompanije i rivalitet odno-
se se na veli¢inu i strukturu trzista i sta-
nje smestajnih kapaciteta, njihove konku-

rencije izmedu kompanija, stepen njihove
kooperacije (medusobno i sa javnim i civil-
nim sektorom), postojanje odredenih zako-
na i propisa, razvijenost turistickih aktiv-
nosti itd.

2. Uslovi traznje odnose se na karakteristi-
ke traZnje, njen socio-ekonomski nivo, mo-
tivaciju, nivo sofisticiranosti, ponasanje i
navike, zadovoljstvo klijenata, turisticki
imidz destinacije, stepen zastite potrosa-
Caitd.

3. Sektor podrske odnosi se na komplemen-
tarne aktivnosti: trgovacke sadrzaje, put-
nicke i turisticke agencije organizatore pu-
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tovanja, organizatore dogadaja, objekte
ishrane i pi¢a, atrakcije i sli¢no, kao i razvi-
jenost i konkurentnost lokalnih dobavljaca
itd.

4. Faktori proizvodnje odnose se na ljudske
resurse, na turisticku infrastrukturu, pri-
rodne i kulturne atrakcije, tehnoloske i fi-
nansijske resurse, istrazivanje, razvoj i ino-
vacije itd.

Porter, takode istice, da postoje tri strate-

gije konkurentske prednosti:

« Postati proizvodac sa najnizom cenom ko-
Stanja na trzistu;

« Nuditi nesto posebno i drugacije, $to ce
vam omoguditi da diktirate cenu ili

« Stvoriti novo trziste tako da drugi tesko
mogu da vam pariraju.

Zatim, morate ispitati pet sila konkuren-

tnosti, a to su:

. Pretnja alternativnih proizvoda;

« Pretnje novih aktera na trzistu;

« Pregovaracka pozicija dobavljaca;

« Pregovaracka pozicija kupaca i

. Pozicija rivalstva izmedu postojeé¢ih kom-
panija.

Porter dalje navodi da treba praviti razli-
ku izmedu operativne efikasnosti i strategije.
Arogantno je, kaze on, misliti da mozete ra-
diti iste stvari kao vasi konkurenti i uvek biti
bolji od njih. Sustina strategije nije raditi nesto
bolje od konkurenata, vec raditi nesto druga-
Cije, osvojiti jedinstvenu i pouzdanu pozici-
ju utemeljenu u zbiru aktivnosti koje su dru-
gima slozene za opona$anje. Ova razmisljanja
su univerzalna i odnose se na ekonomsku kon-
kurentnost medu proizvodima, preduzeéima,
celim granama i nacionalnim ekonomijama,
a mnogi autori isti¢u njihovu primenjivost na
turisticke destinacije i njihovu konkurentnost.

Najpoznatiji model konkurentnosti turi-
sticke destinacije razvili su Riéi i Kraué (Ri-
tchie, J.R.B. & Crouch) 1993. godine, poznat
kao Kalgari model, dokazujuéi da se modeli
ekonomske konkurentnosti, kao na pr. Porte-
rov model, mogu primeniti na destinacijskom
nivou (Ritchie, & Crouch, 1993).

U kasnijim godinama Ri¢i i Krau¢ su prera-
divali svoj model, da bi kona¢nu formu dobio

2003. godine. Ovaj, sada kompleksniji model,
takode sadrzi pet velikih dimenzija — glavni
faktori konkurentnosti i 36 subfaktora:

« Faktori podrske i resursi: infrastruktura,
dostupnost, proizvodni resursi, gostoprim-
stvo, preduzetnistvo, politicka volja;

- Temeljni resursi i atrakcije: fiziografija i
klima, kultura i istorija, set aktivnosti spe-
cijalnih dogadaja, razonoda, suprastruktu-
ra, trziSne veze;

 Destinacijski menadZment: organizaci-
ja, marketing, kvalitet usluga/iskustvo,
informisanost/ istraZivanje, upravljanje
ljudskim resursima, finansijski i poslovni
kapital, upravljanje posetiocima, upravlja-
nje resursima, krizni menadZment;

. Politika, planiranje i razvoj destinacije:
definisanje sistema, shvatanje/vrednost,
vizija, pozicioniranje/brendiranje, razvoj,
analiza konkurentnosti/saradnje, kontrola
i ocenjivanje, revizija i

. Determinante kvalifikacije i Sirenja: lo-
kacija, bezbednost/sigurnost, troskovi/ko-
risti, meduzavisnost, znacaj/imidz, noseci
kapaciteti.

Model takode ukazuje na znacaj okruzenja
destinacije koje uti¢e na konkurentnost — glo-
balno (makro) okruzenje i konkurentno (mikro)
okruzenje. Mikro okruZenje se sastoji od orga-
nizacija, uticaja i snaga koje su se nasle unutar
neposredne destinacijske arene sastavljene od
turistickih aktivnosti i konkurencije. Ovi ele-
menti obi¢no imaju neposredan uticaj na datu
destinaciju. Makro okruZenje, sa druge strane,
Cesto je globalno i tezi da ima Sirok uticaj.

Udinci ovih faktora se obi¢no ne ogranica-
vaju na putovanja i turizam. Turisticki sistem
je otvoren sistem i on je Cesto predmet mnogih
pritisaka i uticaja nastalih izvan sistema. Od 36
subfaktora turisticke konkurentnosti desti-
nacije, koje navode Ri¢i i Krau¢, samo nekoli-
ko njih - fiziografija i klima, kultura i istori-
ja, lokacija i dostupnost, nalazi se van uticaja
destinacijskog menadzmenta, neki ¢ak uslov-
no. Komparativne prednosti pocivaju na bo-
gatstvu faktora proizvodnje, a to su ljudski re-
sursi, prirodni i kulturno-istorijski resursi,
znanje, kapital, infrastruktura i turisticka su-
prastruktura. Komparativne prednosti se od-
nose na raspolozive resurse u destinaciji, dok
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se konkurentska prednost izraZava u sposobno-
sti destinacije da efikasno koristi svoje resurse u
duzem razdoblju, odnosno da povecava prospe-
ritet i opSte blagostanje destinacije.

Kroz teznju za postizanjem konkurentske
prednosti, turisticka destinacija se odlucuje
na koji ¢e nacin iskoristiti svoje komparativ-

3.3. Utvrdivanje konkurentnosti

ne prednosti. Moguce je da turisticka desti-
nacija sa manje kvalitetnim prirodnim i kul-
turno-istorijskim resursima, postize bolje
rezultate, boljim koriséenjem ljudskog faktora,
znanja i kapitala, vi$im nivoom razvoja infra-
strukture i suprastrukture, naro¢ito kroz kva-
litet usluga (Jegdié¢, Markovi¢, 2011, str. 80-82).

Utvrdivanje konkurentnosti i organizovano-
sti na nivou turisticke destinacije zasniva se na
oceni vrednosti turistickog sistema. Ta ocena
se najpouzdanije izvodi iz dva kompleksna po-
kazatelja:

. Destinacijski lanac isporuke vrednosti

potrosacima (engl. value chain) i

. Sistem ,vrednost za napor” (engl. value for

effort).

Destinacijskilanac vrednosti obuhvata ra-
zlic¢ite aktivnosti koje turista obavlja od pripre-
me za putovanje, preko putovanja i boravka na
destinaciji, do povratka kuéi i naknadne ocene
kvaliteta usluga koje je dobio na destinaciji. Sa
stanoviSta nosilaca turistickog proizvoda, to
predstavlja koordiniranu aktivnost razli¢itih
subjekata od upravljaca destinacijom i atrak-
tivnostima, do putnickih agencija i prevozni-
ka, davalaca usluga smestaja, ishrane, zaba-
ve, rekreacije, trgovine, vodica, proizvodnje i
prodaje suvenira i lokalnih proizvoda, bankar-
skih i menjackih usluga, odrZavanja automo-
bila, zdravstvenih usluga, taksi prevoza, iznaj-
mljivanja automobila, bicikla, plovila i drugih
rekvizita, foto-laboratorije, informacione i ko-
munikacione tehnologije i dr.

DESTINACIJSKI LANAC VREDNOSTI
(value chain)
1. Zemlja porekla (priprema za putovanje)
1.1. Aktivnosti
- Informacije
- Buking i kupovina
- Dokumentacija
1.2. Predmet ocene
- Promotivni materijal
- Internet promocija
- Pozicioniranje

- Komunikacija s putnim agentima

- Sistem rezervisanja i komercijalizacije

- Informacije o turistickoj destinaciji

- Proizvodi i aktivnosti koje se nude

- Ostalo

2. Destinacija (turisticko iskustvo)

2.1. Aktivnosti

- Prevoz

- Smestaj, hranai pice

- Informacije

- Javnei privatne usluge

- Atrakcije, sadrzaji, aktivnosti itd.

- Naknadna briga o gostu

2.2. Predmet ocene

- Kvantitet i kvalitet smestajnih kapaciteta

- Kvantitet i kvalitet ugostiteljskih obje-
kata

- Kvantitet i kvalitet sadrzaja zabave

- Kvantitet i kvalitet aktivnosti koje se
nude

- Brojnost i kvalitet turistickih agencija

- Promotivni materijali

— Javni saobracaj i njegov kvalitet

- Dostupnost

- Sistem oznacavanja (eksterni i interni)

- Parkiranje

- Mobililnost

- Ostalo

Ocena lanca vrednosti zasniva se na oceni
razlic¢itih aktivnosti koje turista obavlja kako
tokom pripreme za putovanje, tako i tokom
samog putovanja. Ocena lanca vrednosti ima
zacilj da:

« Na maksimalno efikasan nacin poveze tu-
risticke proizvode, usluge i aktivnosti koje

se nude i
« DefiniSe sve eventualne slabosti i nedore-

Cenosti u celokupnom turistickom sistemu
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kako bi se mogle primeniti odgovarajuce
mere za otklanjanje ili ublaZavanje tih ne-
dostataka.

Formula ,VREDNOST ZA NAPOR”

(Value for Effort)

SluZi za ocenjivanje koristi koju potencijal-
ni turista stiCe u poredenju sa trudom koji
mora uloziti da bi dosao na turisticku desti-
naciju. Cilj turisticke destinacije je da klijenti-
ma nudi vise vrednosti uz njihov manji napor
u poredenju sa konkurencijom. Da bi postigla
veéu vrednost, turisticka destinacija treba da
podigne kvalitet usluga, ili da ima niZe cene,
da obezbedi visi kvalitet proizvoda i usluga,
odnosno, da postigne prednosti u stvaranju
boljih iskustava, tj. osefanja turista uz sma-
njivanje svih oblika neugodnosti i nesigurno-
sti. Na strani vrednosti, potrebno je naglasiti
da turisti vie ne kupuju samo pojedinaéne us-
luge, ve¢ ih interesuje $ta je sve za njih ucinjeno
tokom putovanja.

Formula ,VREDNOST ZA NAPOR*

OpaZanje napora
(zahtevi klijenata)

Opazanje vrednosti
(Sta nudimo klijentima)

ISKUSTVO + OSECAJ= | NEUGODNOST +
KVALITET USLUGA NESIGURNOST =
NOVAC (CENA)

Drugim re¢ima, turisti ne putuju da bi pro-
veli vreme u avionu, ili proveli no¢ u hotelu. Oni
idu na put da bi doziveli, naucili, videli nesto
novo i drugacije od uobicajenog. Mera u kojoj
im to uspeva, opredeljuje i njihovu percepciju o
vrednostima putovanja. Isto tako, naéin na koji
se pojedina usluga izvrsava, takode je od izuzet-
nog znacaja. Percepcije kvalitetnog usluZivanja
se uvek baziraju na onome $to gost o¢ekuje u od-
nosu na ono §to mu se isporuci.

S druge strane, kad je re¢ o naporima, neu-
godnosti mogu biti povezane sa loSom saobra-

¢ajnom infrastrukturom, degradacijom prirode,
loSom urbanom estetikom, bukom, neprijatnim
mirisima, loSom ugostiteljskom ponudom i sl.
Zatim, nivo nesigurnosti povezuje se sa stepenom
licne i ekonomske ugrozenosti, a $to je najcesée
posledica nedovoljnog poznavanja same destina-
cije i odsustva valjanih informacija o pogodnosti-
ma i eventualnim opasnostima i rizicima.

Na kraju, kada su u pitanju napori poveza-
ni sa cenama, treba imati na umu da nije re¢
samo o njihovoj visini, ve¢ i o pogodnostima/
ogranifenjima povezanim s nac¢inom, meto-
dom ili mestom pla¢anja, nedostatkom infor-
macija, oseajem prevarenosti i sl.

U skladu sa prethodnim konstatacijama,
sve javne institucije i strukovne asocijacije za-
duZene za razvoj turizma na destinaciji, svi
neposredni ponudaci turisticko-ugostiteljskih
usluga, kao i usluga na podrucju kulture, sa-
obradaja, trgovine, rekreacije, zabave, obrazo-
vanja i sl., moraju da prihvate najvise standar-
de kvaliteta, drustveno odgovornog poslovanja
i eticke kodekse ponasanja koji se primenjuju u
razvijenim turistickim zemljama.

Koncept turisticke destinacije temelji se na
razvijanju odnosa izmedu razli¢itih interesnih
grupa, odnosno njihovom umreZavanju (eng.
networking), ili grupisanju (eng. clustering), u
cilju formiranja destinacijskih veza, obi¢no po-
krivajuéi Sirok obim komplementarnih, kao i
konkurentskih operatera, javno-privatnih veza
i multisektorskih partnerstava. Kontinuirani
razvoj interorganizacionih veza u destinacija-
ma potvrduje teoriju da ucesnici nisu samodo-
voljni, ve¢ im je neophodna podrska od strane
drugih grupa ili organizacija iz svog okruZze-
nja. To podrazumeva da ¢esto postoji visok ste-
pen zavisnosti izmedu odredi$nih aktera.

Stoga, polazna tacka ka jac¢anju konkuren-
tosti i odrZiv razvoj turistickih destinacija je
saradnja svih stejkholdera na destinaciji (Jeg-
dié, Markovié, 2011, str. 85-88).

3.4. BENCMARKING TURISTICKE DESTINACIJE

Benémarking je orude koje pomaze u pobolj-
$anju poslovanja subjekta i predstavlja Siro-
ko rasprostranjenu praksu u poslovnom svetu,
naroCito razvijenu u osamdesetim godina-

ma proslog veka. Postoje razlicite vrste benc-
markinga, od internog do eksternog, ali je za
uspeh znacajan izbor standarda za uporediva-
nje. Naime, ako se odlu¢imo za konkurencijski
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ben¢marking i izaberemo partnera ¢ije su per-
formanse losije od subjekta koji se uporeduje,
rezultati ¢e sigurno izostati. Metod ben¢mar-
kinga veoma je rasiren, narocito u total quali-
ty menadzmentu na podrudju marketinga, fi-
nansija i usluznim delatnostima.

Termin koji bi se mogao koristiti u srpskom
govornom podrucju je komparativna analiza
sa izborom odgovarajuceg standarda upore-
divanja.

U zavisnosti od toga gde se pronalaze stan-
dardi, u sopstvenom preduzecu ili izvan njega,
moze se razlikovati interni i eksterni ben¢mar-
king.

Interni benémarking je inicijalna stepeni-
ca ¢ija je svrha da se spoznaju sopstvene snage,
slabosti, prednosti i nedostaci (SWOT anali-
za). Preduzeca koja se odlucuju za interni ben-
¢marking su one kompanije koje imaju poslov-
ne jedinice dislocirane u drugim gradovima i
zemljama. Primenjuje se kako bi se dobio uvid
u poslovanje svih organizacionih celina, uocili
problemi i kako bi se izabrale najbolje jedinice
(prednosti i snage kompanije), pronasli putevi
resavanja i otklonili nedostaci u losijim celina-
ma. Interni benémarking je relativno lako pro-
vodiv, podaci su dostupni, velika je informisa-
nost ucesnika, isto kao i saradnja izmedu njih,
trosak provodenja je nizak, ali bududi da se od-
vija unutar preduzeda s internim standardima,
stepen pobolj$anja koji taj benémarking nosi sa
sobom je prili¢no nizak.

Eksterni benémarking, za razliku od in-
ternog, daje visok stepen pobolj$anja, pre
svega, zato $to se uporeduje s konkurencijom u
istoj industriji (konkurencijski ben¢marking),
s nekonkurentima, odnosno preduzetima u
drugoj industriji, transindustrijski (najbolji u
klasi ili najbolja praksa) ili sa zbirnim podaci-

ma koncentrisanim na nivou sektora ili indu-
strije (sektorski ben¢marking).

Znacaj ben¢markinga turisticke destina-
cije ogleda se u ¢injenici da su destinacije po-
stale znacajnije od pojedina¢nih atraktivnosti,
objekata i usluga, kao rezultat poveéanja tra-
Znje za organizovanim putovanjima. Sa druge
strane, destinacije nude mnostvo pogodnosti i
usluga od strane razlicitih subjekata, koje po-
setioci konzumiraju kao integrisani turistic-
ki proizvod. Sa stanovista iskustava koja sticu
turisti, postoji uska veza izmedu svih preduze-
¢a i objekata ukljucenih u poslovanje na nivou
turisticke destinacije. Takode su Ceste prome-
ne Zelja i potreba turista. Uporedo sa tim, ne-
ophodno je i povetanje sopstvenog iskustva
i znanja svih davalaca usluga na destinaciji o
potrebama, Zeljama i buduéim odredistima
turistickih putovanja.

Turisti porede objekte, atraktivnosti i stan-
darde usluga alternativnih destinacija na osno-
vu iskustva u tim destinacijama. Stoga se na-
mece potreba posmatranja destinacije kao
celovitog sistema, odnosno lanca isporuke vred-
nosti potrosacima. Pri tome postoji ¢vrsta veza
izmedu nivoa ukupnih rezultata destinacije i
rezultata svih njenih individualnih kompone-
nata koje formiraju iskustvo turista u destinaciji
(skup prirodnih, drustvenih i kulturnih resursa
i usluga, druge ekonomske aktivnosti, lokalno
stanovnistvo, lokalni organi vlasti i aktivan pri-
vatni i ukupan javni sektor). Svi ovi elementi de-
stinacije naglasavaju vaZnost procesa upravlja-
nja — menadzmenta, kako bi oni sami i ukupan
razvoj destinacije bili kontrolisani, bila stvorena
i stimulisana traznja za destinacijom i odrzava-
na pozitivna predstava u svesti potrosaca, pro-
davaca i dobavljaca, a to najbolje moze biti po-
stignuto ben¢markingom.
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STRATEGIJA UPRAVL]JAN]A
TURISTICKOM DESTINACIJOM

spesnost turisticke destinacije sve ¢e viSe zavisiti od njene osetljivosti u odnosu na inten-

zitet tokova u okruZenju. Ostvarivanje ciljeva poslovanja turisticke destinacije zavisi i od

njene sposobnosti da zadovolji potrebe i Zelje potrosaca (turista) i to uz adekvatnu kom-
binaciju instrumenata trzi$nog nastupa, odnosno pronalaZenja njihove optimalne kombinacije
kroz izbor strategijskih alternativa. Definisanje i izbor strategija poprili¢no je sloZen proces, na-
roCito zbog toga $to se pojavom brojnih destinacija javlja i veliki broj razli¢itih turistickih proizvo-
da, kao i zbog velike moguénosti segmentacije trzista na male homogene grupe potrosaca. Zato
se u koncipiranju strategije upravljanja turistickom destinacijom, kao osnovno, postavlja pitanje
kakav proizvod, na koje trziste i kako se u¢vrstiti na odabranom trzistu.

4.1. Pojam strategijskog upravljanja turistickom destinacijom

Uspesne turisticke destinacije rezultat su stal-
nog i celovitog razvoja strategijskog upravlja-
nja. Takve destinacije svoju strategiju stalno
prilagodavaju zahtevima gostiju, a sama stra-
tegija pocinje i zavr$ava se sa odabranim trzis-
nim segmentima.

Strategijsko upravljanje turistickom desti-
nacijom dolazi do izrazaja u veéem broju ka-
rakteristi¢nih obeleZja koja se ogledaju u:

. Preciznom sagledavanju ciljeva poslovanja,
uspes$nom diferencijacijom ponude u odno-
su na konkurenciju i njenim usmeravanjem
prema odabranim trzisnim segmentima;

. Sagledavanju realne potrebe za celovitim i
stalnim proucavanjem pravnog, ekonom-
skog i trzisnog okruzenja kao uslova za ra-
zvoj realne poslovne strategije;

« Neophodnosti maksimalne koordinacije
ukupnih poslovnih, a narocito marketins-
kih aktivnosti i

« Moguénosti predvidanja i eventualnog iz-
begavanja nepovoljnih tokova na trzistu, i u
okruZenju uopste.

Pod strategijskim upravljanjem turistic-
kom destinacijom podrazumeva se izbor od-
govarajuceg puta kojim turisticka destinaci-

ja treba dugoroéno da osigura konkurentsku
poziciju na turistickom trzistu kao i plan ak-
cija na osnovu anticipiranih uslova u okru-
Zenju, a sve s ciljem da se prilagodi trZi$nim
uslovima i da bi se ostvarili definisani cilje-
vi poslovanja.

Danas se uglavnom istic¢u Cetiri relevantne
strategije za upravljanje turistickom destinaci-
jom:

. Strategija segmentacije turistickog trzista;

. Strategija diferenciranja turistickog proi-
zvoda;

. Strategija pozicioniranja turisticke desti-

nacije i
. Strategija profilisanja imidZza turisticke de-

stinacije.

4.1.1. Strategija segmentacije
turistickog trzista
Postoji veéi broj kriterijuma na osnovu kojih je
mogucde izvrsiti segmentaciju trzista turistic-
ke destinacije:
« Segmentacija prema svrsi putovanja;
. Segmentacija prema potrebama, motivima
i koristi;
- Segmentacija prema ucestalosti kupovine;
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. Segmentacija prema demografskim, eko-
nomskim i geografskim osobinama potro-
$aca;

. Segmentacija prema psihografskim karak-
teristikama potrosaca i

« Segmentacija putem cena.

Segmentacija prema svrsi putovanja pred-
stavlja polaziste za sve naredne kriterijume se-
gmentacije. Za turisticku destinaciju nisu in-
teresantna samo ona putovanja koja turisti
preduzimaju radi odmora, rekreacije i razono-
de. Poslovna putovanja za turisticku destina-
ciju takode su interesantna, a ona destinacija
koja racuna na takva putovanja u definisanju
svog proizvodnog programa svakako ¢ée vodi-
ti racuna o specifi¢nosti traznje potro$aca koji
preduzimaju poslovna putovanja. Zato, speci-
fican odnos proizvod - trziste uvek mora imati
u vidu i to, upravo takav odnos kakvog je mo-
gude trzi$no u potpunosti iskoristiti. To samo
ukazuje da odnos proizvod - trziste nije jed-
nom zauvek dat, nego da proizvod mora biti
uklopljen u svoja trzista, odnosno mora zado-
voljiti potrebe svojih trzisnih segmenata.

Segmentacija prema potrebama, motivi-
ma i koristi predstavlja produbljivanje prethod-
ne segmentacije, jer svako putovanje ima svoje
specifi¢ne potrebe motive i koristi. Ve¢ pome-
nuta, poslovna putovanja, motivisana su po-
slovnim aktivnostima. Isto tako i putovanja
radi odmora, rekreacije, razonode i sl., svako
za sebe, mogu imati sli¢ne ali i razlicite potre-
be, motive i koristi, mada se, obi¢no, misli da
su za sva takva putovanja potrebe, motivi i ko-
risti iste. Tako na primer, za turisticka putova-
nja mogu biti zainteresovani turisti koji preferi-
raju hotelski smestaj u hotelu najvise kategorije,
adrugi se, pak, zadovoljavaju sasvim skromnim
zahtevima u smeStaju. Neki turisti obracaju
paznju na vrhunsku ugostiteljsku uslugu jela i
pica, a drugi su mnogo skromniji u tim zahte-
vima. Dakle, razlika je medu njima i u potrebi
i u zahtevima i u ocekivanoj koristi. Na kraju,
svaka Ce turisticka destinacija po osnovu ove se-
gmentacije isticati svoje atraktivne elemente, ali
i na tom podrudju moguce su brojne segmenta-
cije. Tako ¢e neka destinacija isticati prirodne
atraktivnosti, druga kulturne i sl., ra¢unajudi,
upravo, na razlicite potrebe, motive i koristi u
istom segmentu ponude.

Segmentacijom prema udestalosti kupo-
vine turisticka destinacija osigurava, kroz po-
novljenu kupovinu proizvoda, koncept lojal-
nosti i uspeva osigurati povratak gostiju kao
tradicionalnih za tu destinaciju. Pri tome, u
svrhu stimulacije ponovnog dolaska, koristi
povlastice kroz bolju uslugu i razne druge po-
puste pa tako potrosace iz ,slabih” pretvara u
sjake”. Ovaj koncept segmentacije, nazvan je
jo$ 1 koncept ,ucestalih korisnika”, sve je pri-
sutniji i sve viSe dobija na znacaju u turistic-
koj delatnosti.

Segmentacija prema demografskim, eko-
nomskim i geografskim osobinama potrosa-
¢a najcesce je koriséen koncept u turistickom
privredivanju. Varijable kao $to su polna pri-
padnost, godine starosti, prihodovne karak-
teristike, emitivna geografska podrudja, naj-
Ce$ée su koriséene u segmentaciji turistickog
trzista.

Segmentacija prema psihografskim ka-
rakteristikama potrosaca koristi se razlika-
ma u mentalnom sklopu gostiju, a u odnosu
na njihovu starost, pol, Zivotni stil, podrucja iz
kojih dolaze i sl., i pri tome se izdvajaju potro-
$adi koji su predisponirani, npr. prema avan-
turizmu, istraZivanjimai rizicima u odnosu na
one koji se klone svega toga i Zele mirne i sigur-
ne destinacije. Razumljivo je da u prvu grupu
spadaju mladi gosti, a u drugu stariji i s rela-
tivno boljim prihodima.

Segmentacija putem cena, u narasloj trzis-
noj konkurenciji, sve se vise koristi u segmen-
taciji turistickog trzista pa na osnovu takve se-
gmentacije turisticka destinacija moze privuci
segmente potrosaca razlicite platezne modi.
Razumljivo je da se ovaj koncept segmentaci-
je trzista mora vrsiti s proizvodima natprosec-
nog kvaliteta jer se nizak kvalitet ne moze pla-
sirati po visokim cenama.

Kao §to je ranije istaknuto, segmentacija
turistickog trzista moZe se vrsiti po brojnim
kriterijumima. Navedeni su oni na koje se sve
vise racuna da “udu u drustvo klasi¢nih krite-
rijuma”. Tako Ce se sve viSe koristiti varijable
kao sto su karakteristike Zivotnog stila, indi-
vidualni imidZ, posebne Zelje ekstravagantnih
potrosacda s izuzetnom kupovnom moéi, apso-
lutno verovanje proizvodu destinacije itd.

Suvisno je isticati kako celokupna strate-
gija segmentacije trzista turisticke destinaci-
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je ne bi imala smisla kad se s njom ne bi po-
stizali bolji rezultati na podrudju prodaje, u
postizanju bolje konkurentske pozicije, u sma-
njenju troskova, i narocito, bolji rezultati i za-
dovoljstvo obeju strana u zadovoljenju potre-
ba, motiva i koristi gostiju. Sve ove aktivnosti
i rezultate mora pratiti marketinska aktivnost
jer je ta aktivnost i osnova za izbor strategije.
Razlikujemo dve vrste strategija:

. Strategija diferenciranog marketinga i

« Strategija koncentrisanog marketinga.

Strategija diferenciranog marketinga po-
lazi od spoznaje da je moguée ,lomiti” trziste
na vise manjih homogenih i kompaktnih grupa
potrosaca (strategija segmentacije) ili izbora
samo nekoliko, posebno interesantnih, ,trzis-
nih meta”. Kad je turisticka destinacija usme-
rena na samo jednu , trzisnu metu” prema kojoj
namerava da plasira svoj proizvod, tada ée se
koristiti strategijom koncentrisanog marke-
tinga. 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 trZi$ni ciljevi. Medutim, sve bi pred-
nosti ove strategije bile nevazne kad se njom ne
bi osiguravala i relevantna ekonomska korist i
obezbedivao plasman dominantnih proizvoda
u turistickoj destinaciji.

Sve ukazuje da segmentacija turistickog tr-
ZiSta ne mozZe uspeti bez adekvatnih marke-
ting menadZzment odluka, pa tako segmen-
tacija trzi§ta predstavlja osnovu za uspesne
upravljacke odluke. Savremeni marketing me-
nadZment ve¢ zna da je turisticko trziste sa-
stavljeno od veleg broja turistickih potrosaca
koji se razlikuju po svojim potrebama i inte-
resima, ali da se mogu i grupisati u segmen-
te dovoljno homogene unutar grupe, a hetero-
gene medusobno, te da je odredeni turisticki
proizvod lakse plasirati na unapred utvrdene
segmente. Na osnovu tih saznanja utvrduje se
marketing strategija kako za pojedine segmen-
te trzista tako i za pojedine i ukupne proizvo-
de turisticke destinacije. Zato je i strategija
segmentacije trzista toliko znacajna za turi-
sticku destinaciju.

4.1.2. Strategija diferenciranja
turistickog proizvoda

U uslovima postojanja brojnih turistickih de-
stinacija koje raspolazu s priblizno istim atrak-
tivnim, komunikativnim i receptivnim fakto-
rima i u uslovima kad turisticka traZnja ima
mogucnost izbora i brze preorijentacije na
neku drugu destinaciju, logi¢no je da pita-
nje diferenciranja proizvoda turisticke desti-
nacije ima sve vece znacenje za turisticku de-
stinaciju. Zbog toga se ova strategija smatra
i odbrambenom strategijom i to u odnosu na
postojecu ili potencijalnu konkurenciju.

Sta Zeli turistitka destinacija strategi-
jom diferenciranja destinacijskog proizvoda?
Pre svega, stvaranje takvog proizvoda kakvog
nema konkurencija, ali tome treba postupa-
ti vrlo obazrivo kako se ne bi stvorio potpuno
heterogen proizvod s kojim bi se mogao zado-
voljiti samo uski krug potrosaca ili vrlo mali
segment trzista. Diferenciranjem proizvoda,
turisticka destinacija utice na traznju i to s na-
merom da se kriva traznje usmeri u njenu ko-
rist, a to znaci da se strategija segmentacije tr-
zista prilagodava traznji. Tako se strategijom
diferenciranja proizvoda prosiruje ucesée na
trzistu, odnosno osvaja se deo trzista, dok se
segmentacijom trzista uzima ve¢i deo trzisnog
Lkolaca”.

Diferenciranje proizvoda mozZe se ostvariti
na vise nacina. Najuocljivije je u fizickoj razlici
ali moze biti i na ¢isto psiholoskoj osnovi. Prvi
zadovoljava racionalnu motivaciju, a drugi
emocionalnu motivaciju potrosaca. Zato se u
ovakvim prilikama uvek istice kako ljudi ,ne
kupuju proizvode ve¢ ocekivanu korist”. Otuda
i potreba da se strategijom diferenciranja pro-
izvoda mora i ostvariti korist kod potrosaca,
bilo na materijalnoj, bilo na emotivnoj osnovi.
U strategiji diferenciranja proizvoda najvise
uspeha imaju one destinacije koje posebnu pa-
znju poklanjaju marketingu atraktivnosti (pri-
rodne, kulturno-istorijske, drustvene i sl.). Po-
boljsanjem kvaliteta prezentacije atraktivnosti
ostvaruje se ,oCekivana korist”, a koju savre-
mena potraznja sve lakse uocCava i prepoznaje.
Dakle, sva filozofija strategije diferenciranja
proizvoda jeste u tome da svi receptivni fakto-
ri turisticke destinacije modifikuju i diferenci-
raju svoj proizvod u odnosu na konkurenciju i
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da osiguravajuéi kvalitet i asortiman zadovolje
»0Cekivanu korist” potrosaca.

Marketing menadZment turisticke desti-
nacije stalno mora imati na umu da proizvod
ima svoj zivotni vek i da faza zrelosti neizbez-
no zahteva primenu strategije diferencira-
nja proizvoda, a ona se treba odvijati u nekoli-
ko uzastopnih faza. Najpre se mora analizirati
prihod koji se ostvaruje postojeéim proizvo-
dom, zatim odnos troskova i cene, a na kraju
kretanje sadasnje i predvidive traZznje. Zatim,
potrebno je izabrati trzisna podrudja kod kojih
treba izvrsiti modifikaciju (diferenciranje) da
bi se u narednom razdoblju, kroz izmenjeni
proizvod obezbedio produZetak Zivotnog ci-
klusa i turisticke destinacije. Uporedo s odabi-
rom novih turistickih podrugja korisno je raz-
matrati mogucnost uvodenja i potpuno novih
proizvoda na tim trzi$nim podrugdjima. U sle-
deé¢im fazama treba analizirati sve konsekven-
ce takvog nastupa na postojeéem ili novom tr-
ziStu s istim ili novim proizvodom, a sve u cilju
osiguranja rasta i razvoja destinacije.

Medutim, treba imati u vidu da se u ovim
procesima mogu javiti (i javljaju se) brojne pre-
preke u odredivanju strategije diferenciranja
proizvoda. Postavlja se pitanje, kada to treba
uraditi, ko ¢e to uraditi, kakvu modifikaciju i
diferencijaciju proizvoda izvesti itd. Odgovor
na ova pitanja mora dati plan akcija i utvrdeni
prioriteti zadataka. I napokon, poslednja faza
jeste kontrola svih aktivnosti u vezi sa strate-
gijom diferenciranja proizvoda. Kad kontrolne
aktivnosti pokaZzu da su s diferenciranjem pro-
izvoda zadovoljene potrebe, motivi i interesi
potrosaca i da su oni ostvarili ,ocekivane kori-
sti”, tada se u turistickoj destinaciji moze oce-
kivati poverenje potrosaca kroz apsolutnu loj-
alnost, odnosno da turisti postanu Cesti gosti
destinacije.

4.1.3. Strategija profilisanjaimidzai
pozicioniranja turisticke destinacije
Turisti imaju predstavu (imidz) o turistickoj
destinaciji bilo da je ta predstava pozitivna ili
negativna. Sa stanoviSta materijalizacije tog
imidZa on, u prvom redu, proizilazi iz pred-
stave o parcijalnim proizvodima turisticke de-
stinacije ili turistickoj destinaciji kao celoku-
pnom proizvodu. Ova predstava o turistickoj

destinaciji nastaje iz licnog iskustva turista
ili iskustva drugih, a prenesenog na potenci-
jalnog posetioca turisticke destinacije. Ovo je
iskustvo vrlo Cesto subjektivni dozivljaj turista
i predstavlja strogo personalizovanu spozna-
ju koja nastaje pod uticajem li¢nog iskustva,
uenja ili propagandom upuéene poruke koja
moze za destinaciju biti pozitivna ili negativ-
na. Zato je za formiranje pozitivnog misljenja
o turistickoj destinaciji od izuzetnog znaca-
ja promotivna aktivnost, pozitivne preporu-
ke ranijih gostiju, rodbine i prijatelja, i objek-
tivno stanje destinacije izrazeno u prirodnom
i socio-kulturnom ambijentu, kulturi i subkul-
turi destinacije i sl. Vazno je istaéi kako me-
nadZment destinacije neke od ovih elemenata
moze kontrolisati i na njih direktno uticati, a to
su npr. aktivnosti u promotivnoj politici, dok
neke elemente ne moze kontrolisati u tolikom
obimu, a to su ekonomski ambijent, subkultu-
ra, kulturaisl.

Strategija profilisanja pozitivnog imidza
jedna je od mogudih strategija koja stoji na ras-
polaganju turistickoj destinaciji kojom moZe
ostvariti poslovne ciljeve. U realizaciji ove stra-
tegije potrebno je, najpre, definisati sve faktore
koji uti¢u na odluku o tome da se neka destina-
cija smatra poZeljnom ili nepoZeljnom. Ovi su
faktori brojni, a kako je naglaseno, na neke se
moze, a na neke ne moze uticati. Klju¢ni fakto-
ri na koje destinacija moze uticati i koji mogu
stvarati pozitivan imidz destinacije, pre svega
su proizvodi, paleta proizvoda, njihov obim,
funkcionalnost i kvalitet, a posebno atraktiv-
ni elementi destinacije. Oni imaju odlucujuéu
ulogu u opredeljenju turista. Medutim, nista
manju ulogu nemaju ni instrumenti trzisnog
nastupa kao $to su kanali prodaje, cene i sa-
vremene promotivne aktivnosti koje ¢e usloviti
potencijalnog potrosaca da ostvari ,korist” od
posete destinaciji. Promotivni miks ima zna-
¢ajnu ulogu, a narocito kombinacija propa-
gandnih sredstava, kvalitetni odnosi s javno-
$¢u i elementi unapredenja prodaje. Ako se ne
koriste ove mogucénosti, ne treba ocekivati po-
zitivan imidz o turistickoj destinaciji.

Koris¢enjem efektne strategije imidza mo-
gude je ostvariti i bolje pozicioniranje turi-
sticke destinacije u svesti potrosaca. Samo
pozicioniranje nije nista drugo nego logican
nastavak procesa segmentacije, pri cemu pozi-
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tivan imidZ unapred kreira odredeni segment
potrosaca.
Strategijom pozicioniranja turisticke desti-
nacije:
. Stvara se pozitivna predstava o proizvodima;
 Osigurava se korist potrosac¢ima i
. Osigurava se uspeh u odnosu na konkuren-
ciju.

Sustina strategije profilisanja imidza i po-
zicioniranja turisticke destanacije sadrZana je
u identifikaciji ,ocekivane koristi” za unapred
odabrani trzisni segment, a to se pre odnosi na
zahteve i potrebe traZnje, a tek onda na karak-
teristike proizvoda same turisticke destinacije.

To znadi da je spoznaja potreba, interesa i
zZelja potrosaca i njihove sigurnosti u ostvare-
nje ,ocekivane koristi” preduslov za stvaranje
strategije kojom ¢e se osigurati povoljan imidZ
i povoljno pozicioniranje destinacije. To ujedno
znaci daimidz i pozicioniranje destinacije pro-
izilazi iz spleta odnosa traznje i ponude.

Pozicioniranjem turisticke destinacije Zeli
se postici sledece:

. Pozicionirati se kod onih potrosaca (turista)
kod kojih postoje nezadovoljene potrebe;
« Profilisanje imidZa i pozicioniranje na tr-

Zi$nom segmentu koji nije pokriven (poslu-

zen);

« Izbeéi pozicioniranje izmedu dva trZisna
segmenta, ve¢ odabrati jedan od njih;

« Ne napadati dva trzZi$na segmenta odjed-
nom jer je to rizik (zato $to uspesna stra-
tegija na jednom segmentu ne mora biti
uspesna na drugom segmentu),

« Da se nikako ne sme pozicionirati u sredi-
ni jer to predstavlja nedostatak adekvatne
strategije pozicioniranja.

Teorija govori o tome da se optimalna stra-
tegija pozicioniranja postize kombinacijom
menadzZerske procene i iskustva, eksperimen-
tima, ali i odgovarajuéim primarnim istrazi-
vanjima.

U izgradnji imidZa i pozicioniranja me-
nadzment turisticke destinacije, najcesce, ko-
risti sledeca Cetiri koraka:

« Prvi korak je utvrdivanje sadasnje pozicije:
« Drugi korak je odabir Zeljene pozicije;
« Tredi korak je odabir strategije za Zeljenu

poziciju i
. Cetvrti korak je primena odabrane strate-

gije pozicioniranja.

To su faze u pozicioniranju turisti¢ke desti-
nacije, koje se kao osnovne, bezuslovno moraju
koristiti u formiranju strategije pozicioniranja
(Jegdié, Markovié, 2011, str. 162-176).
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UPRAVLJANJE INSTRUMENTIMA
MARKETING MIKSA TURISTICKE DESTINACIJE

akon sto se utvrde ciljevi poslovanja i defin$u znacajni trzi$ni segmenti, sledeéi korak u
strategijskom menadZmentu turisticke destinacije predstavlja formiranje odgovarajuce
kombinacije marketing miksa, odnosno takve kombinacije instrumenata trzisnog nastu-
pa koji ¢e osigurati sposobnost destinacije da bude konkurentna na izabranom trzi$nom segmen-

tu.

Kombinacija marketing miksa podrazu-
meva njegovo sagledavanje na mikro i makro
nivou. Makro nivo odnosi se na proizvod,
cenu, kanale prodaje i promociju i to za celu
destinaciju, a mikro nivo se odnosi na iste ele-
mente ali za svakog subjekta turisticke privre-
de u turistickoj destinaciji (hoteli, restorani,
saobradajne organizacije i drugi subjekti). Kad

se radi o ekonomskim subjektima turisticke
privrede destinacije, marketing aktivnosti po-
drazumevaju i koordinaciju i usaglasavanje tih
aktivnosti kod svih ucesnika u cilju maksimi-
ranja potencijala s kojima raspolaZe turistic-
ka destinacija. U poslednje vreme to se odnosi
i na saradnju i partnerske odnose izmedu jav-
nog, privatnog i civilnog sektora.

5.1. STRATEGIJA TURISTICKOG PROIZVODA

Turisticki proizvod turisticke destinacije je
(kompozitni, integrisani) proizvod sastavljen
od odredenog broja elemenata kao njegovih
konstituisucih delova.

Temeljni, konstituisuéi elementi turistié-
kog proizvoda destinacije su:
« Atraktivnost;
« Pristupacnosti
« Uslovi za boravak.

Atraktivnost turistickog proizvoda po-
drazumeva miks razli¢itih elemenata prirod-
ne atraktivnosti (klima, flora, fauna, geograf-
ski polozaj i sl.), kao i drustvene atraktivnosti
(kulturno-istorijsko naslede, antropogeni ¢i-
nioci, materijalna i nematerijalna kultura, ga-
stronomija i sl.).

Pristupacnost turistickog proizvoda po-
drazumeva kako ekonomsku tako i geograf-
sku pristupaénost. U prvom slucaju misli se
na troskove koji nastaju kod potraznje u nasto-
janju da dode do destinacije, ali i ekonomski

aspekt boravka u destinaciji. U drugom sluca-
ju misli se na blizinu, ili udaljenost destinaci-
je u odnosu na emitivno trziste. U tome, ra-
zvijenost saobracajnica do destinacije, kao i na
samoj destinaciji, ima bitnu ulogu.

Uslovi boravka predstavljaju sve elemen-
te od kojih je sastavljena turisticka ponuda. Tu
prvenstveno spada ,klasi¢na” lepeza ponude:
smestaj, ishrana, zabava, rekreacija, kulturna
zbivanjaisl.

Strategija turistickog proizvoda podrazu-
meva da ¢e menadZment destinacije tretirati
proizvod kao ,noseéi” elemenat u planiranju,
organizovanju i kontroli aktivnosti vezanih
za proizvod, a kriterijumi da bi proizvod imao
takvu poziciju su:

« Parcijalni ciljevi subjekata destinacije mo-
raju biti podredeni opstim ciljevima;

« Osnovna predstava (imidz) o destinaciji ne
sme biti naruSena parcijalnim interesima

pojedinih davalaca usluga i
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o Troskovi stvaranja turistickog proizvoda
moraju biti manji od koristi razvoja tog pro-
izvoda.

Destinacijski menadzment ima zadatak
da identifikuje, rukovodi i usmerava temeljne
komponente proizvodnog miksa kako bi pot-
pomogao harmonicni razvoj strategija i parci-
jalnih turistickih proizvoda, ucestvovao u nji-
hovom razvoju i, napokon, razvijao strategiju

promene destinacijskog proizvoda u zavisnosti
od njegovog Zivotnog veka. Ova se aktivnost na-
rocito odnosi na strategiju novog proizvoda, pri
¢emu menadzment mora utvrditi postoji li za
tim proizvodom znacajna potraznja na segmen-
tisanom trZistu, da li novi proizvod korespondi-
ra s postignutim imidZzom destinacije, i da li ée
novi proizvod biti isplativ kroz poveéane priho-
de i uticati na jo$ brzi razvoj turisticke destina-
cije (Jegdi¢, Markovi¢, 2011, str. 178-180).

5.2. Strategija cena turisticke destinacije

Strategija cena kao instrument marketinga
ima znacajnu ulogu za uspeh turistickog pro-
izvoda. Kao i kod svake druge ekonomske de-
latnosti, cena kao instrument marketinga
proizvoda, vrednuje se na trzistu, pa se strate-
gija cena ne moze izdvajati iz konteksta ostalih
strategija vezanih za opstu marketing strategi-
ju destinacije jer potrosaci destinaciju ne po-
smatraju samo kroz cene, ve¢ kroz meduodnos
svih elemenata ponude, a narocito kroz medu-
odnos proizvod/cena.

Strategija cena turistickog proizvoda u de-
stinaciji mora uvazavati specificnosti i karakte-
ristike turistickog trzista, a koje se ogledaju u:

. Visokoj elasti¢nosti turisticke potraznje na
promene cena;

« Kod usvajanja politike cena treba anticipi-
rati brojne promene na turistiCkom trzistu

i to za znatno duze razdoblje nego kod dru-

gih delatnosti (¢ak duZe od godinu dana);

« Moguénosti da konkurencija, iz brojnih ra-
zloga, naglo snizi cene;

« Postojanju dvojnih cena: sezonskih i vanse-
zonskih;

« Visoku ukljuenost potrosaca u politiku (i
kontrolu) cena;

. Vodenju brige o grani¢nim troskovima u

vansezonskom poslovanju i
« Visokim fiksnim troskovima u turizmu

uopste.

Sve ukazuje da u strategiji cena me-
nadZment destinacije mora utvrditi smerni-
ce i informacije za strategiju cena. Smerni-
ce mogu biti glavne ili opste i marketinske ili
specificne.

Glavne smernice utvrduju odgovarajucu
stopu prihoda na investicije i kratkoro¢no i du-
gorocno osiguranje zarade (profita) uz mini-
miziranje rizika, posebno gubitka. Marketins-
ke smernice osiguravaju i unapreduju trzisnu
poziciju kroz prestiZ u odnosu na konkurenci-
ju.

Za ostvarenje smernica od izuzetnog su
znacaja i podrobne informacije o:

« Cenama na trziStu, a posebno o cenama
konkurencije;

« Percepcijama traZznje o cenama i proizvodi-
ma destinacije;

. Senzibilnosti potro$aca na promene cena;

- Moguénostima promene cena i

« Moguénostima promene obima prodaje uz
postojece ili promenjene cene.

MenadZmentu turisticke destinacije stoje
na raspolaganju tri temeljne strategije u politi-
ci cena turistickog proizvoda, a to su:

. Strategija koja Ce za osnovu uzimati tros-
kove;
. Strategija koja ¢e uvazavati ponasanje kon-

kurencije i
. Strategija koja ¢e uvazavati ponasanje tra-

Znje.

Strategija koja za osnovu uzima troskove
olak$ava donosenje strategijske odluke o poli-
tici cena jer su cene interni ¢inioci pod kontro-
lom menadZmenta.

Strategija cena koja uvaZava ponasanje
konkurencije nije tako jednostavna kao pret-
hodna. Informacije o ponasanju konkuren-
cije, a narocito objektivne informacije, vrlo je
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tesko dobiti. To su informacije iz okruZenja u
¢iju objektivnost, a esto i istinitost, nije uput-
no odmah i olako poverovati. Ta ¢injenica ote-
zava donoSenje odluka o strategiji cena kad je u
pitanju ponasanje konkurencije. Kako se moze
dobiti brza i objektivna informacija na pri-
mer o tome kako konkurencija koristi cene kao
nacin konkurentske borbe, ili koji su nared-
ni potezi konkurencije u politici cena, ili kojim
merama se konkurencija namerava pozicioni-
rati na trzistu i sli¢no. Ipak, mora se imati od-
govor na ova pitanja pre nego se odluci na spro-
vodenje ove strategije cena.

Strategija koja ¢e uvaZavati ponasanje tra-
Znje komplikovanija je od obe prethodne. Pona-
$anje potrosaca ionako je jedno od najkomplek-
snijih pitanja ali ne samo u vezi s cenama. Kako
je moguce objektivno utvrditi koliko potrosa-
¢i zaista dobiju (ili bar osecaju da su dobili) za
odredenu cenu proizvoda. Menadzment uvek
tezi da odredi najvisu cenu koju su potrosaci
spremni platiti. Tu je cenu, u strategiji, moguce
odrediti tek onda kada se izjednace odnosi iz-
medu vrednosti koju potrosac ocekuje (korist od
proizvoda) kao i spremnost da za takvu, oceki-
vanu vrednost, i plati utvrdenu, a najvisu cenu.
Nema sumnje da je pitanje kvaliteta, u ovom slu-
Caju, od presudne vaznosti. Ako se to ne uzme u
obzir, rizik za destinaciju je izuzetno veliki. Ma
koju od navedenih strategija da destinacija oda-
bere, to jos uvek nije garancija trzi$nog pozicio-
niranja, narocito ne onog koje ¢e zadovoljiti ra-
nije istaknute generalne smernice. Naime, zbog
Cinjenice da Ce i druge destinacije posegnuti za

istim strategijama, postavlja se pitanje $ta jos
treba u strategiji cena uciniti da se izdiferenci-
ra pozicija na trzistu. Tu stoje na raspolaganju,
pored navedenih cenovnih instrumenata, jos i
necenovni instrumenti. Tako, u novije vreme,
mnoge destinacije u strategiju cena uklju¢uju
necenovne instrumente kao $to su razne forme
popusta, razne besplatne usluge, sistem bonusa
i slicno. Medutim, to nije nista drugo nego sni-
Zavanje cena proizvoda.

Cilj je da se osigura lojalnost potrosaca i
tako obezbedi kontinuitet prodaje kojim se
moze nadoknaditi efekat takvog oblika sniza-
vanja cena. Dakle, kao $to razlicite strategije
imaju prednosti i nedostatke, tako i sve druge
mere, pa i necenovni instrumenti imaju svoje
prednosti i nedostatke. Upravo je cilj strate-
gije da kroz strategijske odluke utvrdi pozi-
tivne strane strategije ili metode necenovnog
nastupa u politici cena. Kad je ve¢ re¢ o odlu-
ci o tome koju Ce strategiju destinacija odabra-
ti ili koji metod necenovnog instrumenta pri-
meniti, vazno je istaéi da je temeljna poruka
kako se sve mora raditi u pravcu maksimal-
nog uvazavanja potreba i Zelja potrosaca, od-
nosno postojeceg ili potencijalnog trzista pro-
izvoda destinacije. Pri tom je sasvim jasno da
¢e se destinacijski menadzment opredeliti za
strategiju koja uvazava ponasanje traznje i da
¢e koristiti u politici cena sve metode necenov-
nih instrumenata. Sustinsko je, dakle, i na po-
drudju strategije cena, zadovoljiti potrebe i
Zelje potrosaca uz zastitu integriteta destina-
cije (Jegdi¢, Markovié, 2011, str. 180-183).

5.3. Strategija promocije turisticke destinacije

Osnovni zadatak strategije promocije turisti¢-
ke destinacije je da informiSe turisticku tra-
znju o uslovima boravka na destinaciji i da
podstakne traznju prema destinaciji. Kako je
ponasanje turisticke traznje vrlo nepredvidivo,
to se od strategije promocije zahteva da utvr-
di metode kojima ¢e uspes$no promovisati de-
stinaciju uprkos nepredvidivosti traznje. Te su
metode brojne, a koje ¢e koristiti zavisi od spo-
sobnosti menadZzmenta da uoci zahteve tra-
znje ili da je podstakne uspesnom strategijom
promocije.

Kreativnost menadzmenta u odabiru ove
strategije najvise dolazi do izraZaja, a osno-
vu te kreativnosti ¢ini uspesna komunikaci-
ja s okruZenjem, posebno s trziStem. Zato se u
literaturi Cesto, umesto o promotivnoj strate-
giji, govori o komunikacionoj strategiji. Ne-
zavisno od toga kako je nazvali, promotivna
strategija treba da se zasniva na nekoliko bit-
nih principa, od kojih su najvazniji:

« Promotivna strategija mora stvarati opStu i
specifiénu sliku (imidZ) o turistickoj desti-
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naciji na turistickom trzistu, unapredivati
je i stalno odrZavati konkurentnom;

. Promotivna strategija mora obezbedivati, a
zatim i sadrzavati brojne relevantne infor-
macije o ponudi destinacije i

. Promotivnom strategijom ispravljaju se do-
tadasnje greske u promociji i suprotstavlja
se nekorektnoj i nelojalnoj promociji kon-
kurencije.

Navedeni principi sprovode se u nekoliko
faza, a najcesce su:
o Izbor trzista;
. Izbor ciljeva (zadataka);
« Razvoj destinacijske poruke;
« Izborikori$¢enje promotivnog miksa;
« Utvrdivanje troskova aktivnosti i
« Kontrola promotivnih aktivnosti.

Izbor trZista na kome e se realizovati pro-
motivna strategija nije bez razloga stavljena na
prvo mesto. Turisti biraju destinaciju na osno-
vu dostupnih opstih informacija o destinaci-
ji, 2 posebno o proizvodu destinacije. Odabra-
no trziste treba ,,napasti” svim sredstvima koja
poznaje promotivna aktivnost i to od strane
svih subjekata turisticke delatnosti. Jos je bolje
kad se taj ,napad” izvodi uskladenim i zajed-
nickim akcijama. Znadi, vazZna je harmonicna i
uskladena aktivnost na nivou upravljanja pro-
motivnim miksom. Pri tome, na prvom mestu
u kreaciji i strategiji promocije treba uvazava-
ti ¢injenicu da su iskustva potrosaca razlicita,
da se s vremenom dopunjavaju i sadrzajno ra-
zvijaju, a da izbor destinacije prave na osno-
vu informacija o destinaciji. Savremeni turisti,
i pored masovnosti turisticke traZnje, Zele da
se svakom prilazi maksimalno individualno,
odnosno da se ponuda individualizuje. To, s
druge strane, pred strategiju promocije stavlja
nove i izazovne zadatke. Zato se u strategiji
promocije najpre treba “osvajati” ukupno trzi-
Ste, a tek zatim njegovi segmenti. Takvom na-
stupu prilagodiée se i strategija promotivnog
miksa. Samo ¢e tako turisti biti u potpunosti
informisani o turistickoj destinaciji i samo
tako Ce strategija promocije destinacije ostva-
riti strategijske ciljeve.

Odredivanje ciljeva strategije promocije
podrazumeva osnovni interes da destinacija
zainteresuje traZnju za svoje proizvode, da kod

nje razvije uverenje u korist koju ¢e ostvariti i
tako uciniti turiste stalnim potrosacima. Ovaj
cilj se realizuje kroz odnos proizvod/trziste,
pri ¢emu se taj odnos moZe prikazati kao slaba,
srednja ili jaka zainteresovanost za destinaci-
ju kod trZista traznje i jak, srednji ili slab in-
teres za proizvod destinacije. Pri tome su mo-
guce brojne kombinacije tih odnosa i za svaku
kombinaciju treba izraditi posebnu strategiju.
Te kombinacije na primer mogu biti:
« Jak proizvod - jako, srednje ili slabo zainte-
resovano trziste;
« Srednji proizvod - jako, srednje ili slabo tr-
Ziste;
« Slab proizvod - jako, srednje ili slabo trzi-
Ste.

Promotivna poruka mora se zasnivati na
vrednostima proizvoda, karakteristikama tr-
ZiSta i proceni aktivnosti konkurencije. Anali-
za trzista ukazuje na potrebe i Zelje potrosaca,
analiza konkurencije govori o njihovim name-
rama, a analiza proizvoda otkrice njegove jake
i slabe strane. Iz tih analiza izvodi se zaklju-
¢ak o sadrzaju promotivne poruke, a ona mora
biti afirmativna za destinaciju, potpuna za po-
troSace, a posebno uverljiva da je proizvod de-
stinacije kvalitetniji od konkurentskog. Poru-
ka mora pozitivno uticati na imidZ destinacije,
a bitan uslov njene uspesnosti ¢ini i njena us-
pela kreacija. Zato se i ovde istiCe potreba za
kreativnim sposobnostima menadzmenta de-
stinacije.

Izbor instrumenata promotivnog miks-a
(propagande, unapredenja prodaje, odnosa s javno-
$¢u i licne prodaje) nije tezak, ali je odgovoran za-
datak. Bitno je koristiti sve instrumente i, po
moguénosti, istovremeno. Oni, doduse, izazi-
vaju znatne troskove, ali za kreiranje pozitiv-
nog imidza o destinaciji presudno je vazno ko-
riS¢enje svih instrumenata, a rezultati moraju
opravdati troskove. Ne ulazeci detaljnije u ko-
ri$éenje instrumenata promotivnog miksa, Ze-
limo samo istaéi da je za strategiju destinacije i
njene promocije vazno da promocija turisticke
destinacije bude konzistentna i da upotreba in-
strumenata promotivnog miksa treba da bude u
korespondenciji sa naporom turisticke destina-
cije uizgradnji ukupnog imidza. Zatim, promo-
tivna strategija mora obezbediti prepoznavanje
destinacije od strane turisticke traZnje, a sama
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promocija treba da bude u saglasnosti i sa uku-
pnim marketing aktivnostima.

Troskovi prate svaku aktivnost pa tako i
promotivnu. Za uspesnu promotivnu aktiv-
nost vazan je kontinuitet tih aktivnosti pa to
zahteva i kontinuitet finansiranja. To znaci da
se sredstva za finansiranje moraju obezbediti
planom promotivne aktivnosti, a ta se aktiv-
nost, sa druge strane, mora i ostvariti u plani-
ranim okvirima.

Vaznost kontrole i u promotivnim aktivno-
stima jednaka je kao i u svim drugim poslov-
nim aktivnostima. Stalnim procesom kontrole
mogu se otkloniti, najpre, nedostaci u planira-
nju, a zatim i u realizaciji promotivnih aktiv-
nosti. Kontrola, u stvari, prati odvijanje pro-
cesa promotivnih aktivnosti, ali omoguéava i
da se u hodu isprave greske (Jegdi¢, Markovic,
2011, str. 183-185).

5.4. Strategija kanala prodaje turisticke destinacije

Cesto se problematici kanala prodaje ne prida-
je odgovarajuca paznja u kompleksu instrume-
nata marketing miksa. To je sasvim pogresno
jer, i u slucaju turisticke destinacije, proizvo-
di, a i sama destinacija, postaju dostupni tu-
ristickoj traznji upravo preko kanala proda-
je. Nosioci turisticke traznje koriste direktne
ili indirektne kanale prodaje, a $to u prvom
slucaju podrazumeva neposredan kontakt po-
nude i potraznje ili, u drugom slucaju, duzi ili
kraéi lanac posrednika izmedu subjekata po-
nude i traznje. Medutim, bez obzira kojim se
kanalima prodaje destinacija koristi, zada-
tak je menadZmenta da izabere “prave” kanale
prodaje kojim ¢e destinacija obezbediti najefi-
kasniju prodaju integrisanog turistickog proi-
zvoda destinacije, a to znaci definisanje strate-
gije kanala prodaje koja ¢e osigurati ostvarenje
misije, ciljeva i smernica turisticke destinacije.
Strategija kanala prodaje opredelice se za onaj
oblik prodaje koji je najprimereniji proizvodu
destinacije. Tako, na primer, strategija izgrad-
nje ekskluzivne destinacije (sa ekskluzivnim
proizvodom) zahteva strategiju kanala proda-
je koja ée iskljuciti upotrebu indirektnih ka-
nala prodaje. Samo je po sebi razumljivo da e
ekskluzivne destinacije odrzavati neposredan
kontakt s potrosac¢ima, ili ako i koristi indirek-
tne kanale prodaje, tada ¢e to biti sasvim mali
broj posrednika. S druge strane, turisticke de-
stinacije koje preferiraju masovni turizam, ko-
ristiCe usluge turoperatora i putnickih agenci-
ja, kao najceséih prodavaca paket aranZmana,
i tako koristiti indirektne kanale prodaje.
Strategije kanala prodaje razlikovacde se,
prvenstveno, prema oblicima kontrole kana-

la prodaje. Kad se opredeli za strategiju direk-

tnih kanala prodaje posao je vrlo jednostavan.

Treba samo izabrati ciljna trzista i uspostavi-

ti neposredan kontakt sa traZnjom. Drugacija

je situacija kad se opredeli za strategiju indi-
rektnih kanala prodaje. U ovom slucaju, me-
nadZment destinacije ima razne mogucénosti
opredeljenja u izradi strategije kanala prodaje:

« Da razvija strategiju kanala prodaje na
osnovama konsenzusa u kom ni jedna stra-
na, ni posrednici, ni nosioci ponude, nema-
ju apsolutnu kontrolu nad sistemom raz-
mene, jer tako svi uCesnici imaju oseéaj da
rade isti posao i na obostranu korist;

« Da prihvati strategiju vertikalno koordi-
nisanih kanala prodaje u kojoj organizato-
ri putovanja, kroz razne forme, kontroli-
$u vedi broj malih putnickih agencija i tako
usmeravaju aktivnost i poziciju turisticke
traznje i turisticke ponude ili

« Da prihvati strategiju vertikalno integrisa-
nih kanala prodaje u kojoj organizatori pu-
tovanja imaju sopstvenu prodajnu mrezu i
s tog stanovista imaju najveci uticaj na tr-
zZistu.

Sasvim je vidljivo da u izboru strategije ka-
nala prodaje destinacija nema isti polozaj na
trzistu. U izboru strategije direktne prodaje
destinacija ,vlada” situacijom na trzistu, ima
osiguranu poziciju na trzistu, najcesce pozici-
oniranjem na ekskluzivnom trzistu. Kod stra-
tegije indirektne prodaje, pozicija destinaci-
je na trzistu zavisi od korektnosti ponasanja
ostalih kanala prodaje i ti su odnosi, Cesto, pre-
sudni za trzi$nu poziciju destinacije. Svi na-
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stoje da ostvare $to povoljniju poziciju u kana-
lima prodaje, medutim, ¢esto su Zelje i interesi
jednih suprotni interesima drugih. To je naro-
¢ito opasna situacija za turisticku destinaciju
kad su strategije ili politike prodaje parcijalnog
proizvoda neuskladene s integrisanim proi-
zvodom turisticke destinacije.

Od predlozenih strategija indirektnog ka-
nala prodaje, svakako je najkorisnija strategija

koja se bazira na principima konsenzusa. No,
tu je strategiju i najteze realizovati zbog ista-
knutih razlicitih interesa ucesnika u kanalima
prodaje. Da li ée u tom opredeljenju uspeti za-
visi od sposobnosti menadZmenta destinacije
da sistemski i trajno razvija strategije kanala
prodaje i da stalno jaca snagu trzisnog ucesca
turisticke destinacije (Jegdi¢, Markovi¢, 2011,
str. 186-187).
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POCLAVLJE 5
UPRAVL]JAN]JE LJUDSKIM
RESURSIMA U TURIZMU
| HOTELIJERSTVU

enadzment ljudskih resursa (human resource management - HRM) u oblasti turizma i ho-

telijerstva, ili proces pronalazenja, usavrsavanja i zadrzavanja pravih ljudi koji ¢ine bazu

kvalifikovane radne snage, predstavlja jedan od najtezih i najvaznijih zadataka za me-
nadzere. Ovo poglavlje je usredsredeno na tri faze procesa menadzmenta ljudskih resursa, koje
su prikazane na Grafikonu 1: privlacenje, usavrsavanje i zadrZavanje kvalifikovane radne snage.

: U ovom poglavlju ¢emo opisati korake u
—— Regrutovanje - . ) .
Privlaenje | procesu menadzmenta ljudskih resursa. Is-

kvalifikovanih radnika pita¢emo kako kompanije u oblasti turizma

Selekdija i hotelijerstva koriste tehnike regrutovanja i

| selekcije za privlacenje i zaposljavanje kvalifi-

obia kovanih radnika. Zatim ¢emo razmotriti kako

Usavriavanje obukom i procenom radnog uc¢inka mogu da
kvalifikovanih radnika { se razviju znanje, vestine i sposobnosti radne

Piggsne e T e snage. Na kraju poglavlja ¢emo analizirati na-

! doknade za zaposlene i prestanak radnog od-
o nosa, odnosno kako kompanije mogu da za-
— Nagradivanje . . a1 . , ..
Zadrzavanje drZe svoje najbolje radnike pomocu efektivnih
kvalifikovanih radnika ! praksi nagradivanja i kako da sprovedu po-

Prestanak radnog odnosa stupak raskida radnog odnosa kada zaposleni

. L treba da napuste organizaciju.
4 Grafikon 1. Proces menadZmenta ljudskih resursa

Izvor: Williams, 2011.
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PRONALAZENJE
KVALIFIKOVANIH RADNIKA

ejl Hajland-Savidz, generalni direktor kompanije za nekretnine i marketing Michaelson,

Connor & Boul, kaZe: , Zaposljavanje radnika je bez sumnje klju¢no za uspeh svake kompa-

nije. Da bi bile konkurentne u danasnjoj privredi, kompanijama su potrebni najbolji ljudi
da smisljaju ideje i sprovode ih u delo u korist organizacije. Bez kompetentne i talentovane radne
snage, organizacije Ce stagnirati i viemenom propasti. Pravi radnici su danas najvazniji resurs u
kompaniji“ (Williams, 2011, str. 195, cit. Hyland-Savage, 2003).

1.1. Regrutovanje

Regrutovanje je proces formiranja baze kvalifi-
kovanih kandidata za posao. U nastavku ¢emo
prouciti $ta je analiza posla i kako se koristi u
regrutovanju i kako kompanije koriste interno
regrutovanje i eksterno regrutovanje da bi pro-
nasle kvalifikovane kandidate.

Analiza posla je ,svrsishodan, sistematski
proces sakupljanja informacija o vaznim fak-
torima vezanim za rad na odredenom radnom
mestu“ (Williams, 2011, str. 195, cit. Gatewood,
Field, 1998).

U analizi posla se obi¢no sakupljaju Cetiri
vrste informacija koje se odnose na:

- Radne aktivnosti, npr. $ta radnici rade i
kako, kada i zasto to rade;

« Alate i opremu koji se koriste za obavljanje
posla;

« Kontekst u kome se posao obavlja, recimo,
stvarne radne uslove ili raspored rada;

. Zahteve koje zaposleni moraju da ispune da
bi mogli da obavljaju taj posao, to jest zna-
nje, vestine i sposobnosti neophodne za
uspe$no obavljanje posla (Williams, 2011,
str. 196. cit. Gatewood & Field, 1998).

Opis i specifikacija posla jesu dva najvaz-
nija rezultata analize posla. Opis posla je pi-
smeni opis osnovnih zadataka, duznosti i od-
govornosti zaposlenog koji zauzima odredeno
radno mesto. Specifikacija posla, koja se Cesto

prikazuje kao poseban odeljak opisa posla,
predstavlja prikaz kvalifikacija potrebnih za
uspe$no obavljanje posla. Posto se analizom
posla utvrduje $ta odredeni posao podrazu-
meva i koja su znanja, vestine i sposobnosti po-
trebni za uspesno obavljanje tog posla, kompa-
nije moraju da obave analizu posla pre nego $to
po¢nu da regrutuju kandidate za posao. Anali-
za, opis i specifikacija posla predstavljaju osno-
vu za sve kljucne aktivnosti u menadZzmentu
ljudskih resursa. Koriste se tokom regrutova-
nja i selekcije da bi se pronasli kandidati cije
kvalifikacije odgovaraju zahtevima posla (Wi-
lliams, 2011, str. 196. cit. White, 2007).

Analize, opisi i specifikacije poslova tako-
de pomazu kompanijama da zadovolje zakon-
ski uslov da njihove odluke vezane za ljudske
resurse budu povezane sa samim poslom. Da
bi odluke bile povezane sa samim poslom, pro-
cedure regrutovanja, selekcije, obuke, proce-
ne radnog ucinka i prestanka radnog odnosa
moraju da budu validne i direktno povezane sa
vaznim aspektima posla utvrdenim tokom pa-
zljive analize posla (Williams, 2011, str. 197. cit.
Griggs v. Duke Power Co, 1971).

1.1.1. Internoregrutovanje

Interno regrutovanje je proces formiranja baze
kvalifikovanih kandidata od ljudi koji ve¢ rade
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u kompaniji. Internim regrutovanjem, koje se
ponekad naziva ,unapredivanje iznutra, po-
vecavaju se posvelenost, moral i motivacija za-
poslenih. Ovaj pristup takode omogucéava da
se smanje pocetni troskovi i vreme potrebno za
regrutovanje, a posto su zaposleni ve¢ upozna-
ti sa kulturom i procedurama kompanije, veci
su izgledi da Ce biti uspesni na novim radnim
mestima. Interno objavljivanje poslova i puta-
nja karijere su dva metoda internog regrutova-
nja.

Interno objavljivanje poslova je procedura
za oglasavanje slobodnih radnih mesta u kom-
paniji postojeim zaposlenima. Opis i zahtevi
radnog mesta se obi¢no postavljaju na oglasnoj
tabli, u biltenu kompanije ili u internoj, kom-
pjuterizovanoj bazi poslova koja je dostupna
samo zaposlenima.

Putanja karijere je planirani redosled rad-
nih mesta prema kome zaposleni mogu da na-
preduju unutar organizacije. Na primer, osoba
koja pocinje kao predstavnik prodaje mozZe na-
predovati do mesta menadZera prodaje, a zatim
i do mesta okruznog ili regionalnog menadzera
prodaje. Putanja karijere pomaze zaposlenima
da se usredsrede na dugorocne ciljeve i razvoj,
a kompanijama omogucava da lakse zadrze za-
poslene (Williams, 2011, str. 197).

1.1.2. Eksternoregrutovanje

Eksterno regrutovanje je proces formiranja
baze kvalifikovanih kandidata od ljudi izvan
kompanije. U metode eksternog regrutovanja
spadaju oglasavanje (novine, ¢asopisi, direktna
posta, radio ili televizija, internet), preporuke
zaposlenih (od aktuelnih zaposlenih se trazi
da preporuce mogucée kandidate za posao), sa-
moinicijativno prijavljivanje (judi se sami pri-
javljuju za posao), spoljne organizacije (univer-
ziteti, tehnicke/stru¢ne $kole, profesionalna
drustva), servisi za zaposljavanje (drzavne ili

1.2. Selekcija

privatne agencije za zaposljavanje, agencije za
privremeno angazovanje radnika, firme spe-
cijalizovane za pronalaZenje kadrova), poseb-
ni dogadaji (konferencije o razvoju karijere ili
sajmovi poslova) i veb-sajtovi za zaposljavanje.

Koje metode eksternog regrutovanja treba
da koristite? Istrazivanja pokazuju da prepo-
ruke zaposlenih, samoinicijativno prijavlji-
vanje, oglasi u novinama i drZavne agencije
za zaposljavanje predstavljaju najkoriséeni-
je metode za angazovanje radnika za kance-
larijske poslove/administrativne poslove i po-
slove u proizvodnji/pruzanju usluga. Nasuprot
tome, oglasi u novinama i regrutovanje na uni-
verzitetima najcesce se koriste za pronalaZenje
radnika koji obavljaju profesionalne/tehnicke
poslove. Kada regrutuju menadzere, organiza-
cije se obi¢no najvise oslanjaju na oglase u no-
vinama, preporuke zaposlenih i firme za pro-
nalaZenje kadrova (Williams, 2011, str. 197, cit.
Breaugh & Starke, 2000).

Neke kompanije sada regrutuju kandida-
te putem veb-sajtova za zaposljavanje kao $to
su Monster.com, Hotjobs.com, Hire.com i Ca-
reerBuilder.com. Kompanije na jednom od tih
sajtova mogu da prikazuju oglas za otvorena
radna mesta u periodu od 30 dana po ceni koja
je otprilike dvostruko niza od cene objavljiva-
nja samo jednog oglasa u nedeljnim novinama.
Osim toga, oglasavanje poslova na internetu
omogucava kompaniji da dobije devet puta vise
radnih biografija kandidata nego jedan oglas u
nedeljnim novinama (Williams, 2011, str. 198,
cit. Internet Recruitment Report, 2008). Budu-
¢i da ti sajtovi privlace tako mnogo kandidata i
nude tako mnogo usluga, kompanije ostvaruju
ustedu jer pronalaze kvalifikovane kandidate,
pri emu ne moraju da koriste skuplje usluge
firmi za regrutovanje i pronalazenje kadrova,
¢ije naknade obi¢no iznose jednu treéinu plate
novog radnika ili viSe (Williams, 2011, str. 198,
cit. Maher, 2003).

Nakon §to je u procesu regrutovanja stvorena
baza kvalifikovanih kandidata, u procesu se-
lekcije se utvrduje koji kandidati imaju najve-
¢e Sanse da uspesno obavljaju posao. Konkret-

nije, selekcija je proces sakupljanja informacija
o kandidatima za posao s ciljem da se odluci
kome treba ponuditi posao. U nastavku ¢emo
predstaviti uobicajene procedure selekcije kao
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$to su: formulari za prijavu i radne biografije,
provera referenci i biografija, testovi za selek-
cijuiintervjui (Williams, 2011, str. 198).

1.2.1. Formulari za prijavu

i radne biografije

Formulari za prijavu i radne biografije su prva
sredstva za selekciju sa kojima se vecina kan-
didata susrece kada traZi posao. Ta dva doku-
menta sadrze slicne informacije o kandidatu,
kao $to su ime, adresa, podaci o obrazovanju i
radnom iskustvu i tako dalje.

U formularima za prijavu se od kandidata
mogu traziti samo validne informacije poveza-
ne sa samim poslom. Ipak, u tim formularima
se Cesto traze informacije koje nisu povezane
sa poslom, kao §to su brac¢ni status, devojac-
ko prezime, starosna dob ili datum zavrset-
ka srednje skole (Williams, 2011, str. 198, cit.
Camden, Wallace, 1983).

1.2.2. Provera referencii biografija

Gotovo sve kompanije traze od kandidata da
pruZe reference o radnom iskustvu, to jest da
dostave podatke o bivsim poslodavcima i ko-
legama sa kojima kompanije mogu da kontak-
tiraju da bi saznale vise o kandidatu. Prove-
ra biografija sprovodi se s ciljem da se potvrdi
istinitost i preciznost informacija koje su kan-
didati pruzili o sebi i da se otkriju negativni bi-
ografski podaci povezani sa poslom koje kan-
didati nisu pruzili. Tokom provere biografija,
ispituju se ,obrazovne institucije, bivsi poslo-
davci, sudska evidencija, policija, drzavne
agencije i drugi izvori informacija i pritom se
koriste telefon, posta, daljinski pristup putem
racunara ili licne posete radi istrage (Williams,
2011, str. 199, cit. Adler, 1993/1994).

1.2.3. Testovi za selekciju

Testovi za selekciju omoguéavaju donosioci-
ma odluka da steknu predstavu o tome ko ¢e
verovatno biti uspesan na odredenom radnom
mestu, a ko nece. Osnovna ideja testiranja jeste
da kandidati polazu test kojem se meri neka
karakteristika direktno ili indirektno poveza-
na sa uspesnim obavljanjem posla.

Testovi specifiénih sposobnosti omoguca-
vaju da se odredi u kojoj meri kandidat pose-
duje odredenu vrstu sposobnosti potrebnu za
uspesno obavljanje posla. Ti testovi se takode
nazivaju testovi potencijala jer se njima meri
potencijal za uspesno obavljanje odredenog za-
datka (Williams, 2011, str. 200).

Testovima kognitivnih sposobnosti mere
se sposobnosti kandidata kao $to su percep-
tivna brzina, razumevanje verbalnih iskaza,
numericka sposobnost, sposobnost rasudiva-
nja i razumevanje prostornih dimenzija. Dru-
gim reCima, na osnovu tih testova se utvrduje
koliko brzo i koliko dobro ljudi razumeju reci,
brojeve, logicke odnose i prostorne dimenzi-
je. Dok se testovima specificnih sposobnosti
predvida radni u¢inak samo u odredenim vr-
stama poslova, testovi kognitivnih sposobno-
sti precizno predvidaju radni uc¢inak u skoro
svakoj vrsti posla (Williams, 2011, str. 200, cit.
Hunter, 1986).

Ljudi sa jakim kognitivnim i mentalnim
sposobnostima obi¢no su uspe$ni u usvaja-
nju novih znanja, obradi sloZenih informaci-
ja, reSavanju problema i donosenju odluka, a te
sposobnosti su bitne na skoro svakom radnom
mestu (Williams, 2011, str. 200, cit. Schmidt,
2002).

Ankete za prikupljanje biografskih poda-
taka su opsezne ankete u kojima se kandidati-
ma postavljaju pitanja o njihovoj biografiji i zi-
votnim iskustvima. Ovaj pristup se zasniva na
ideji da je ranije ponasanje (licna biografija i zi-
votno iskustvo) najbolji predskazatelj buduéeg
ponasanja. Veéina upitnika za prikupljanje bi-
ografskih podataka sadrzi vise od sto pitanja
na osnovu kojih se dobijaju informacije o obi-
Cajima i stavovima, zdravlju, meduljudskim
odnosima, novcu, iskustvu odrastanja u po-
rodici (roditelji, braéa i sestre, rano detinjstvo,
tinejdZerske godine), liénim navikama, tre-
nutnom porodi¢nom stanju (supuznik, deca),
hobijima, obrazovanju i obuci, vrednostima,
sklonostima i radu. UopSteno govoredi, bio-
grafski podaci su dobar predskazatelj budu-
¢eg radnog ucinka, posebno na radnim mesti-
ma pocetnickog nivoa (Williams, 2011, str. 201,
cit. Glennon, Albright & Owens, 1966).

Testovi na uzorku rada koji se takode na-
zivaju testovi izvrSenja, zahtevaju od kandi-
data da izvrsi zadatke koji se zaista obavljaju
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na poslu. Dakle, za razliku od testova specifi¢-
nih i kognitivnih sposobnosti, biografskih po-
dataka i testova licnosti, koji predstavljaju in-
direktne pokazatelje radnog ucinka, testovi na
uzorku rada direktno mere sposobnost kandi-
data da obavlja posao (Williams, 2011, str. 201,
cit. Kotlyar, & Ades, 2002).

Za razliku od prethodno opisanih testo-
va za selekciju, koji se obi¢no koriste za odre-
dene vrste poslova, ili za poslove pocetnickog
nivoa, centri za procenu se najcesce koriste
za izbor kandidata koji imaju veliki potenci-
jal da budu dobri menadzeri. Centri za proce-
nu obi¢no traju od dva do pet dana i zahtevaju
od ucesnika da urade vise tetova i vezbi u ko-
jima se simulira posao menadzera (Williams,
2011, str. 201).

Medu vezbama koje se koriste u centrima za
procenu su vezbe ,prijemnog sanduceta“, igra-
nje uloga, prezentacije u maloj grupi i grupne
diskusije bez lidera. Vezba ,prijemnog san-
duceta“ je test koji se radi na papiru, i na koji-
ma kandidati dobijaju ,,prijemno sanduce“ me-
nadZera koji sadrzi dopise, telefonske poruke,
ogranizacione politike i druge oblike komuni-
kacije koje menadZeri obi¢no koriste. Kandidati
imaju ograniceno vreme da procitaju materijale
u sanducetu, da ih razvrstaju po vaznosti i od-
luce kako ée postupiti sa svakim od njih. Isku-
sni menadZeri zatim ocenjuju odluke i preporu-
ke kandidata (Williams, 2011, str. 202).

U grupnoj diskusiji bez lidera, jo$ jednoj
vezbi koja se Cesto koristi u centrima za pro-
cenu, grupa od Sest kandidata dobija priblizno
dva sata da resi problem, ali niko nije ovlaséen
da vodi diskusiju (otud naziv grupna diskusi-
ja ,,bez lidera“). Obuceni posmatraci nadziru i
ocenjuju svakog ucesnika na osnovu toga koli-
ko doprinosi diskusiji, slusa, predvodi, ubedu-
je 1 uspesno saraduje sa drugima. Koriséenjem
testova povedavate Sanse da Cete izabrati pravu
osobu za odredeno radno mesto, to jest neko-
ga ko ¢e se pokazati kao uspesan radnik (Wi-
lliams, 2011, str. 202).

1.2.4. Intervjui

U intervjuima, predstavnici kompanije po-
stavljaju kandidatima pitanja povezana sa po-
slom da bi utvrdili da li su kvalifikovani za dati
posao. Intervjui su sredstvo za selekciju koje

kompanije verovatno najcesée koriste i na koje
se najvise oslanjaju. Postoji nekoliko osnovnih
vrsta intervjua: nestrukturisani, strukturisani
i polustrukturisani (Williams, 2011, str. 202).

U nestrukturisanim intervjuima ispitiva-
¢i su slobodni da pitaju kandidate sve $to Zele i
istrazivanja pokazuju da oni to i ¢ine. Posto se
ispitivaci Cesto ne slazu u vezi sa tim koja pi-
tanja treba postaviti tokom intervjua, razlici-
ti kandidati obi¢no postavljaju potpuno razli-
¢ita pianja. Osim toga, ¢ak je i pojedinaénim
ispitivac¢ima tesko da pitanja koja su postavi-
li tokom jednog intervjua ponove u sledecem.
Taj visok nivo nedoslednosti smanjuje valid-
nost nestrukturisanih intervjua kao sredstva
za selekciju jer moZe da bude tesko da se upo-
rede odgovori razlic¢itih kandidata. Zbog toga
su nestrukturisani intervjui otprilike samo
upola pouzdani kao strukturisani intervjui
kada se odlucuje o tome koje kandidate treba
zaposliti (Williams, 2011, str. 202, cit. Taylor &
Sniezek, 1984).

Nasuprot tome, za strukturisane inter-
vjue se unapred pripremaju standardizova-
na pitanja, $to znadi da se svim kandidatima
postavljaju ista pitanja vezana za posao (Wi-
lliams, 2011, str. 202, cit. Burnett, Fan, Mo-
towidlo, DeGroot, 1998). Taj metod, takode,
garantuje da ée ispitivaci traziti od kandida-
ta samo vazne informacije povezane sa po-
slom. Osnovna prednost strukturisanih in-
tervjua jeste to Sto je mnogo lakse uporediti
kandidate jer su svima postavljena ista pita-
nja. U strukturisanim intervjuima, ispitivaci
obi¢no postavljaju Cetiri vrste pitanja: situacio-
na, bihevioralna, biografska i pitanja kojima se
proverava poznavanje posla. Situaciona pita-
nja zahtevaju od kandidata da odgovore kako
bi postupili u nekoj hipotetickoj situaciji (npr.
,Sta biste uradili ako...?%). Ta pitanja su pri-
kladnija za kandidate koji su tek diplomira-
li, posto oni verovatno nisu imali prilike da se
susretnu sa realnim situacijama na poslu zbog
svog ogranicenog iskustva. Bihevioralna pita-
nja zahtevaju od kandidata da odgovore $ta su
radili na prethodnim radnim mestima, $to je
sli¢no onome $to se od njih ocekuje na radnom
mestu za koje su se prijavili (npr. ,Sta biste
mogli da mi kaZzete o svojim prethodnim rad-
nim mestima?“). Ta pitanja su prikladnija za
zaposljavanje iskusnih pojedinaca. Biografska
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Utvrdite i definiSite znanje, vestine, sposobnosti i druge
osnovne karakteristike potrebne za uspesno obavljanje posla.
Za svaku osnovnu karakteristiku, pripremite klju¢na
bihevioralna pitanja koja ¢e vam omoguditi da od kandidata
Cujete primere njihovih ranijih postignuéa, aktivnostii radnog
ucinka.

Za svaku osnovnu karakteristiku, pripremite listu podataka
koje treba traZiti u odgovorima kandidata na klju¢na pitanja.

Stvorite prijatnu, opustenu atmosferu za intervjuisanje.
regledajte formular za prijavu, radnu biografijui ostale
informacije o kandidatu.

Pomozite kandidatu da se opusti: nemojte predi na teska
pitanja.

Recite kandidatu $ta moZe da ocekuje. Objasnite postupak
intervjuisanja.

Pribavite od kandidata informacije povezane sa poslom tako
Sto Cete postavljati pitanja koja ste unapred prirpemili za
svaku osnovnu karakteristiku.

Opisite kandidatu posao i organizaciju. Kandidatima su
potrebne odgovarajuce informacije da bi doneli odluke o
tome da li e izabrati vasu organizaciju.

» Slika 1. Smernice
Za uspesno

sprovodenje
strukturisanih Odmah posle intervjua, pregledajte svoje beleske da biste se
intervjua uverili da niSta ne nedostaje.

Procenite kandidata u pogledu svake osnovne karaktersitike.
Utvrdite Sanse koje svaki kandidat ima da bi bio uspesan u
poslu i donesite odluku o izboru novog radnika.

Izvor- Williams,

C. (20m). Principi
menadZmenta,
Beograd: Data Status.

pitanja se odnose na radno iskustvo, obrazo-
vanje i druge kvalifikacije kandidata (npr. ,Re-
cite mi nesto o obuci koju ste dobili u...“). Naj-
zad, pitanja kojima se proverava poznavanje
posla zahtevaju od kandidata da pokazu svoje
poslovno znanje (za recepcionera u hotelu, npr.
,Gost je dosao i tvrdio, bez dokaza da ima re-
zervaciju ali to se nije pokazalo u sistemu re-
cepcije. Kako ste regili tu situaciju?).
Polustrukturisani intervjui su na prelazu
izmedu strukturisanih i nestrukturisanih in-
tervjua. Najveéi deo polustrukturisanog inter-
vjua (mozda ¢ak 80%) zasnovan je na unapred
pripremljenim pitanjima, ali je izdvojeno odre-
deno vreme za nestrukturisano intervjuisanje

da bi se ispitivacu omogucéilo da dublje istra-
Zi nejasne ili nepotpune informacije otkrive-
ne tokom strukturisanog dela intervjua (Wi-
lliams, 2011, str. 203).

U pogledu validnosti, strukturisani inter-
vjui u nekim slucajevima ne zaostaju za testo-
vima kognitivnih sposobnosti. Ali, $to je jo$
vaZnije, posto su posebno dobri za procenu in-
terpersonalnih vestina kandidata, intervjui
daju narocito dobre rezultate u kombinaciji sa
testovima kognitivnih sposobnosti. (Williams,
2011, str. 203, cit. Cortina et al., 2002). Slika 1.
sadrzi grupu smernica za uspesno sprovode-
nje strukturisanih intervjua sa kandidatima za
posao.
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USAVRSAVAN]E
KVALIFIKOVANIH RADNIKA

rema Americkom udruZenju za obuku i usavrSavanje (American Society for Training and

Development), tipi¢na investicija u obuku zaposlenih povecava produktivnost u proseku za

17%, smanjuje stopu fluktuacije zaposlenih i doprinosi profitabilnosti kompanija (Williams,
2011, str. 204, cit. Livingston et al., 1997). Medutim, omogucditi zaposlenima da usvoje znanje i ve-
$tine koje su im potrebne da bi popravili svoj radni u¢inak predstavlja samo prvi korak u njiho-
vom usavr$avanju. Drugi korak, koji mnoge kompanije zanemaruju, jeste pruzanje povratnih in-
formacija zaposlenima o njihovom stvarnom radnom ué¢inku.

2.1. Obuka

Obuka znaci da se zaposlenima pruzaju prilike
da steknu poslovne vestine, iskustvo i znanje
koje im je potrebno da bi obavljali svoj posao
ili poboljsali svoj radni u¢inak. Americke kom-
panije trose vise od 60 milijardi dolara godis-
nje na obuku. Da bi se uverile da ¢e taj novac
biti iskori$¢en na pravi nacin, kompanije mo-
raju da: utvrde konkretne potrebe za obukom,
izaberu odgovarajuée metode obuke i procene
rezultate obuke (Williams, 2011, str. 204).

2.1.1. Utvrdivanje potreba za obukom

Prvi korak jeste utvrdivanje potrebe za obukom
i razvrstavanje tih potreba po vaznosti. Analiza
potreba se sprovodi tako $to se utvrduju nedo-
staci u radu, slusaju Zalbe kupaca, ispituju za-
posleni i menadZeri ili formalno testiraju vesti-
ne i znanje zaposlenih (Williams, 2011, str. 204).

2.1.2. Metodi obuke

Da biste odabrali najbolji metod, treba da raz-
motrite nekoliko faktora kao $to su broj ljudi
koji ¢e biti obucavani, troskove i ciljeve obuke.
Na primer, ako je cilj obuke da se polaznici-
ma prenesu informacije ili znanje, treba da ko-
ristite filmove i video materijale, predavanja i
planirano ¢itanje. Ako je cilj da se razviju ana-

liticke i vestine reSavanja problema, treba ko-
ristiti studije slucajeva, savetovanje i mentor-
stvo, kao i grupne diskusije.

Ako je cilj da se uvezba, nauci ili promeni
nacin ponasanja na poslu, treba koristiti obuku
na radnom mestu, igranje uloga, simulacije i
igre, kao i ulaznu obuku. Zaposleni ne moraju
da napustaju svoja radna mesta, putni troskovi
su znatno manji. Takode, posto zaposleni mogu
da pristupe nastavnim modulima kada im to
odgovara (drugim reCima, ne moraju da zaosta-
juu poslu da bi pohadali jednonedeljne kurseve
obuke), trebalo bi da se radna produktivnost po-
veca, a stres kome su zaposleni izlozeni smanji.
Najzad, ako tehnoloska infrastruktura kom-
panije to omogucava, e-obuka moze da bude
mnogo brza od tradicionalnih metoda obuke.

Medutim, e-obuka takode ima nekoli-
ko nedostataka. Prvo, uprkos tome §to posta-
je sve popularnija, e-obuka nije uvek prikla-
dan metod obuke. Moze da bude dobar metod
za prenoSenje informacija, ali nije uvek toli-
ko efektivna kada treba promeniti naéin po-
nasanja na poslu ili razviti analiticke i veStine
reSavanja problema. Drugo, e-obuka zahte-
va veliku investiciju u racunare i brzu internet
i mreznu vezu za sve zaposlene. Najzad, iako
e-obuka moze da bude brza, mnogi zaposleni
je smatraju toliko dosadnom i neprivla¢nom
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da ¢e radije izabrati da obavljaju svoje poslove
umesto da zavrse kurs e-obuke kada sede sami
za svojim radnim stolom. Medutim, e-obuka
¢e sigurno postati zanimljivija jer ima sve vise
kompanija ¢iji kursevi e-obuke imaju poseb-
ne karakteristike po ugledu na iskustvo igra-
nja igara, kao $to su avatari i takmicenja (Wi-
lliams, 2011, str. 206, cit. Overby, 2008).

2.1.3. Procenarezultata obuke

Nakon $to izaberete metod i sprovedete obuku,
poslednji korak je da procenite rezultate obuke.

2.2. Procenaradnog ucinka

Obuka moze da se proceni na Cetiri na¢ina: na
osnovu reakeija (koliko su polaznici bili zado-
voljni programom), na osnovu naucenog (koli-
ko su zaposleni poboljsali svoje znanje ili vesti-
ne), na osnovu ponasanja (koliko su zaposleni
zapravo promenili svoje ponasanje na poslu
zbog obuke) i na osnovu rezultata (koliko je
obuka doprinela pobolj$anju poslovnih perfor-
mansi, recimo, pove¢anju prodaje ili kvalite-
ta ili smanjenju troskova) (Williams, 2011, str.
206, cit. Kirkpatrick, 1983). Uopsteno govoredi,
ako se pravilno sprovede, obuka donosi znacaj-
ne koristi veé¢ini kompanija.

Procena radnog ucinka je proces tokom koga se
procenjuje koliko dobro zaposleni obavljaju svoje
poslove. Veéina zaposlenih i menadzera vrlo ne-
gativno dozivljava procenu radnog ucinka. Jedan
menadzer kaZze: ,Mrzim godiSnje ocene rad-
nog ucinka. Mrzeo sam ih kada sam ih dobijao i
mrzim ih sada kada ih dajem. Ako bih morao da
biram izmedu procene radnog uéinka i posekoti-
ne od papira, uvek bih izabrao ovo drugo. Cak bih
pre izabrao iritaciju koZe posle brijanja ili zvuk
grebanja noktima po tabli“ (Williams, 2011, str.
206, cit. Stack, 1997). Nazalost, ovakvi stavovi su
vrlo uobicajeni. Zapravo, 70% zaposlenih je neza-
dovoljno procesom procene radnog u¢inka u svo-
jim kompanijama. Takode, sudeéi prema Udru-
Zenju za menadzment ljudskih resursa (Society
for Human Resource Management), 90% me-
nadZera za ljudske resurse nezadovoljno je si-
stemima procene radnog ucinka koje njihove
kompanije koriste (Williams, 2011, str. 206, cit.
Wiersma, Latham, 1986).

U nastavku ¢emo ispitati kako kompani-
je mogu da izbegnu neke probleme vezane za
procenu radnog ucinka preciznim merenjem
ucinka zaposlenih i pruzanjem efektivnih po-
vratnih informacija zaposlenima o njihovom
radnom ucinku.

2.2.1. Precizno merenje radnog u¢inka

Zaposleni ¢esto sumnjaju u preciznost proce-
ne svog radnog ucinka i mozda su u pravu. Na
primer, opste je poznato da su ocenjivaci skloni

da prave greske kada ocenjuju uc¢inak radnika.
Sta se moZe uraditi da bi se greske u ocenjiva-
nju svele na minimum i da bi se poveéala pre-
ciznost merenja radnog ucinka? Uopste uzev,
koriste se dva pristupa: poboljsanje samih me-
rila koja se koriste za procenu radnog ucinka i
obudavanje ocenjivaca da budu precizniji (Wi-
lliams, 2011, str. 207).

Jedan od nacina na koji kompanije poku-
Savaju da pobolj$aju merila za procenu radnog
ucinka sastoji se u koriséenju Sto vise objek-
tivnih merila radnog uéinka. Objektivna me-
rila radnog ucinka su one mere uéinka koje se
lako i direktno racunaju ili kvantifikuju. Uobi-
Cajena merila ove vrste su autput, §kart, otpad,
prodaja, Zalbe kupaca i stope odbacivanja. Me-
dutim, kada objektivna merila radnog uéin-
ka nisu dostupna, a esto nisu, umesto njih se
moraju koristiti subjektivna merila radnog
ucinka. Subjektivna merila radnog ucinka za-
htevaju da neko oceni uc¢inak radnika.

Najkoriséenije subjektivno merilo radnog
ucinka je graficka skala za ocenjivanje. One
se najcesce koriste jer ih je lako napraviti, me-
dutim vrlo su podloZne greskama u ocenjiva-
nju (Williams, 2011, str. 207). Popularna alter-
nativa grafickim skalama za ocenjivanje jeste
skala zasnovana na posmatranju ponasanja
(behavior observation scale - BOS). Ona zahte-
va da ocenjivaci procene koliko ¢esto zaposleni
ispoljavaju odredene oblike ponasanja karak-
teristi¢ne za dimenzije posla koje su klju¢ne za
dobar radni uc¢inak. Ocenjiva¢ ima zadatak da
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proceni koliko Cesto zaposleni ispoljava te po-
zitivne oblike ponasanja. Argument na kome
se BOS zasniva jeste da bolji radnici ¢esée ispo-
ljavaju pozitivne oblike ponasanja (Williams,
2011, str. 207, cit. Van Den Berg & Latham,
1995).

Drugi pristup koji se koristi da bi se pobolj-
S$alo merenje radnog ucinka zaposlenih jeste
obuka ocenjivaca. Najefektivnija je obuka
za usvajanje referentnog okvira, tokom koje
grupa polaznika uci kako se procenjuje radni
uc¢inak, posmatrajuéi video prikaz zaposle-
nog na duznosti. Nakon toga, oni procenjuju
ucinak te osobe. Instruktor (tj. stru¢njak za tu
oblast) zatim predstavlja svoje procene i njego-
ve procene se porede sa procenama polaznika.
Strucnjak zatim objasnjava razloge na kojima
se njegove procene zasnivaju. Taj postupak se
ponavlja sve dok se razlika izmedu procena po-
laznika i procena stru¢njaka ne svede na mi-
nimum. Obuka za usvajanje referentnog okvi-
ra zasniva se na pretpostavci da ée, nakon sto
usvoje referentni okvir koji koristi strucnjak,
polaznici moéi pravilno da posmatraju i proce-
njuju rad zaposlenih i koriste skalu za ocenji-
vanje njihovog u¢inka (Williams, 2011, str. 208,
cit. Schleicher et al., 2002).

4 Slika 2. Teme sastanka za procenu radnog ucinka

2.2.2. PruZanje povratnih informacija
o radnom ucinku

Nakon sto sakupite precizne podatke o uc¢inku
zaposlenih, slede¢i korak je da sa njima razme-
nite povratne informacije o njihovom radnom
uc¢inku. Nazalost, ¢ak i kada su ocene radnog
uéinka precizne, proces procene Cesto propa-
da u fazi razmene povratnih informacija. Za-
posleni zauzimaju odbrambeni stav i ne dopa-
da im se da ¢uju bilo kakvu negativnu ocenu o
svom radu, ma koliko nevaZna bila. MenadzZe-
ri takode zauzimaju odbrambeni stav i ne do-
pada im se da pruZaju povratne informacije o
radnom ucinku isto koliko se zaposlenima ne
dopada daih primaju (Williams, 2011, str. 208).

Sta se moZe uéiniti da bi se prevazisle po-
teskoce koje se javljaju na sastancima na koji-
ma se pruzaju povratne informacije dobijene
procenom radnog ucinka? Posto ocene radnog
ucinka tradicionalno zavise od sudova samo
jedne osobe, Sefa, jedna od mogucénostijeste da
se koriste povratne informacije ,,0d 360 stepe-
ni”. Prema tom pristupu, povratne informacije
dolaze iz Cetiri izvora: od Sefa, podredenih, ko-
lega i samih radnika. Od tih podataka, koji se
sakupljaju anonimno (izuzev od Sefa), sastavlja
se izvestaj u kome se ocene koje je zaposleni
sam sebi dao porede sa ocenama Sefa, podre-
denih i kolega. Prednost povratnih informaci-
ja ,,0d 360 stepeni“je u tome $to su negativne
povratne informacije (npr. ,,Ti ne slusas*) Cesto
verodostojnije kada dolaze od nekoliko ljudi
(Williams, 2011, str. 208).

Herbert Majer, koji viSe od trideset godi-
na proucava povratne informacije zasnovane na
proceni radnog ucinka, preporucuje spisak tema
koje treba razmotriti na sastancima na kojima se
pruzaju takve povratne informacije (Slika 2) (Wi-
lliams, 2011, str. 208, cit. Meyer, 1980).

Od nacina na koji se o tim temama razgo-
vara zavisi uspeh sastanka za procenu radnog
ucinka. Kada pruZzaju razvojne povratne infor-
macije, menadZeri imaju ulogu mentora, ali
kada pruzaju administrativne povratne infor-
macije, oni imaju ulogu sudije. Uloge mentora i
sudije o¢igledno nisu kompatibilne. Kao men-
tori, menadzZeri ohrabruju zaposlene i ukazuju
im na Sanse za usavrsavanje i napredak, a za-
posleni su obi¢no otvoreni za povratne infor-
macije i spremno ih prihvataju. Medutim, kao

Izvor: Williams, C. (2011). Principi menadzmenta, Beograd: Data Status. sudije menadzeri iznose svoje ocenei Zaposle—
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ni su obi¢no skloni da se brane i zatvoreni su za
povratne informacije (Williams, 2011, str. 208).

Preporuka je da sastanci na kojima se pru-
Zaju povratne informacije o radnom ucinku
budu zasnovani na samoocenjivanju, postup-
ku tokom koga zaposleni pazljivo procenjuju
sopstvene snage, slabosti, uspehe i neuspehe u
pismenom obliku. Posto na taj nacin zaposle-
ni imaju aktivnu ulogu u proceni svog ucinka,
menadzZeri mogu da budu mentori, a ne sudi-
je. Takode, posto je paZnja usmerena na budu-
¢e ciljeve i razvoj, i zaposleni i menadzeri ¢e
verovatno biti zadovoljniji procesom procene i
posveceniji budué¢im planovima i promenama.
Najzad, posto je paznja usmerena na razvoj, a
ne na administrativnu procenu, istrazivanja
pokazuju da sistem samoocenjivanja podstice
zaposlene da iskrenije procene sopstveni uci-
nak nego $to bi to ucinili u tradicionalnim si-
stemima procene koju vrse supervizori (Wi-

lliams, 2011, str. 208 cit. Waldman, Atwater,
Antonioni, 1998).

Osim $to moraju da pruZe povratne infor-
macije, menadZeri moraju i da ih prime. Sve je
Ce$¢i slucaj da i zaposleni ocenjuju svoje Sefo-
ve, ida su te ocene javno dostupne na intranetu
kompanije, $to predstavlja nacin da se top me-
nadzZeri pozovu na odgovornost. To je bila ideja
vodeceg rukovodioca (Williams, 2011, str. 209
cit. McGregor, 2008).

Petogodisnje istrazivanje u kome su ude-
stvovala 252 menadZera pokazalo je da se nji-
hov radni ucinak znatno poboljsava ako se
sastaju sa podredenima da bi razgovarali o
svojim povratnim informacijama ,,0d 360 ste-
peni“ (,,Ti ne slusas“) i o tome kako ¢e otkloniti
nedostatke. Menadzeri koji nikad nisu razma-
trali svoje povratne informacije ,,0d 360 stepe-
ni” su imali znatno slabiji radni u¢inak (Wi-
lliams, 2011, str. 209 cit. McGregor, 2008).
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ZADRZAVAN]JE
KVALIFIKOVANIH RADNIKA

vremenima tranzicije i neizvesnosti, a zbog velike fluktuacije radne snage, turistickim i
hotelijerskim kompanijama lako moze da se dogodi da izgube vredne radnike posto se si-
gurnost posla smanjuje i ljudi traze Sanse za rad u drugim kompanijama.

3.1. Nadoknade za zaposlene i prestanak radnog odnosa

Nadoknada se odnosi na finansijske i nefi-
nansijske nagrade koje organizacije daju za-
poslenima u zamenu za njihov rad. Prestanak
radnog odnosa je opsti termin koji oznacava
gubitak zaposlenog iz bilo kog razloga. Do ne-
dobrovoljnog prestanka radnog odnosa dolazi
kada poslodavci odluce da otpuste zaposlene
ili ukinu njihova radna mesta.

Do dobrovoljnog prestanka radnog odnosa
dolazi kada zaposleni odluce da daju otkaz ili
da se penzionisu. Posto prestanak radnog od-
nosa utice na regrutovanje, selekciju, obuku i
nagradivanje zaposlenih, kada planiraju ljud-
ske resurse, organizacije treba da predvide broj
zaposlenih koji ocekuju da ée izgubiti posao
zbog otpustanja, ukidanja radnih mesta, fluk-
tuacije ili odlaska zaposlenih u penziju (Wi-
lliams, 2011, str. 209).

Vise ¢emo znati o nadoknadama za zapo-
slene i prestanku radnog odnosa kada bude-
mo proudili odluke o nadoknadama koje me-
nadZeri moraju da donesu, kao i otpustanje,
smanjivanje organizacije, penzionisanje i fluk-
tuaciju zaposlenih.

3.1.1. Odluke o nadoknadama

Odluke o visini zarade su odluke o tome da li
radnicima treba ispladivati zarade koje su niZe,
vise ili jednake aktuelnoj trzi$noj ceni rada.
Kompanije koriste procenu poslova (radnih
mesta) da bi definisale svoje platne strukture.
Procenom poslova se utvrduje vrednost svakog

radnog mesta u kompaniji tako $to se utvrduje
trzisna vrednost znanja, vestina i kvalifikacija
neophodnih za obavljanje datog posla. Nakon
procene poslova, veéina kompanija ¢e teziti
tome da placa tekucu cenu rada, to jest aktuel-
nu trzisnu cenu rada (Williams, 2011, str. 210).

Neke kompanije su izabrale da isplacu-
ju natprosecne zarade da bi privukle i zadr-
zale radnike. Zaradom koja je visa od trzisne
cene rada moze se privuéi veéi broj bolje kva-
lifikovanih kandidata za posao, povedati stopa
prihvatanja ponuda za posao, smanyjiti vreme
potrebno za popunjavanje radnih mesta i po-
vecati vreme koje zaposleni provedu radeéi za
kompaniju (Williams, 2011, str. 210, cit. Wi-
lliams, Dreher, 1992).

Odluke o varijabilnosti zarade odnose se
na to u kojoj meri zarada zaposlenih varira u
zavisnosti od individualnih i organizacionih
performansi. Cilj povezivanja zarade sa per-
formansama jeste da poveéa motivaciju, za-
laganje i radni ucinak zaposlenih. Uobicajene
moguénosti za varijabilnu zaradu su placanje
po komadu, provizija od prodaje, udeo u pro-
fitu, planovi ukljudivanja zaposlenih u vla-
snistvo i opcije na akcije kompanije (Williams,
2011, str. 210).

Odluke o platnoj strukturi odnose se na
unutrasnju raspodelu zarada, to jest na razlike
u nivoima zarada koje ljudi u kompaniji prima-
ju. (Williams, 2011, str. 210, cit. Bloom, 1999).

U hijerarhijskim platnim strukturama,
velike su razlike od jednog do drugog platnog
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razreda. Najvisi platni razredi su za ljude koji
su pri vrhu u raspodeli zarada. Osnovna ideja
na kojoj se hijerarhijske platne strukture zasni-
vaju jeste da velike razlike u zaradama izmedu
radnih mesta ili organizacionih nivoa treba da
motivisu ljude da napornije rade da bi bili una-
predeni na ta bolje plac¢ena radna mesta (Wi-
lliams, 2011, str. 211).

Nasuprot tome, zbijena platna struktura
obi¢no se sastoji od manjeg broja platnih ra-
zreda, izmedu kojih postoje manje razlike u
zaradama. Zarade su ujednacenije na radnim
mestima u kompaniji. Osnovna ideja na kojoj
se zasniva zbijena platna struktura jeste da bi
sli¢ni nivoi zarada trebalo da dovedu do viseg
nivoa saradnje, ose¢anja pravi¢nosti i zajedni¢-
kog interesa, kao i boljih grupnih i timskih per-
formansi. Dakle, da li kompanije treba da iza-
beru hijerarhijsku ili zbijenu platnu strukturu?
Za sada se Cini da hijerarhijske platne struktu-
re daju najbolje rezultate u samostalnom radu,
kada je lako utvrditi individualne doprinose i
kada je za obavljanje posla potrebno vrlo malo
koordinacije sa drugima. Drugim re¢ima, hi-
jerarhijske platne strukture daju najbolje re-
zultate kada postoji jasna veza izmedu indivi-
dualnih performansi i individualnih nagrada.
Nasuprot tome, zbijene platne strukture, u ko-
jima svi imaju sli¢ne zarade, najbolje funkcio-
nisu kada se obavljaju medusobno zavisni po-
slovi, koji zahtevaju od zaposlenih da saraduju.

3.1.2. Otpustanje radnika

Iako otpustanje radnika nikad nije prijatno (i
menadZeri to ne vole gotovo isto toliko, koliko
i radnici), menadzeri mogu da preduzmu ne-
koliko koraka da bi probleme koji su svojstve-
ni procesu otpustanja sveli na minimum (Wi-
lliams, 2011, str. 211).

Prvo, u veéini situacija otpustanje ne treba
da bude prva opcija. Umesto toga, zaposleni-
ma treba pruZiti $ansu da promene svoje pona-
$anje. Kada se jave problemi, zaposlenima treba
izreéi odgovarajuéa upozorenja i moraju biti
precizno informisani o tome u kakvoj su nevo-
lji i koliko je problem ozbiljan. Nakon $to prime
to obavestenje, zaposlenima treba dati dovoljno
vremena da se promene. Ako se problemi nasta-
ve, zaposlene treba ponovo posavetovati o njiho-
vom radnom ucinku, re¢i im $ta mogu da ucine

da bi ga poboljsali i predstaviti moguée posledi-
ce u slucaju da se situacija ne promeni (npr. pi-
smeni ukor, suspenzija bez plate ili otpustanje).
Ponekad je to dovoljno da se resi problem. Me-
dutim, ako se problem ne otkloni nakon neko-
liko rundi razgovora i upozorenja, zaposlenom
se moZe dati otkaz (Williams, 2011, str. 212, cit.
Michal-Johnson, 1985).

Drugo, zaposlene treba otpustiti samo kada
za to postoji dobar razlog. Drugim re¢ima, kao
idruge vazne odluke vezane za ljudske resurse,
odluke o otpustanju treba donositi na osnovu
faktora povezanih sa poslom, kao $to su krse-
nje pravila kompanije ili konstantno lo$ radni
ucinak (Williams, 2011, str. 212).

3.1.3. Smanjivanje organizacije

Smanjivanje (downsizing) je planirano ukida-
nje radnih mesta u kompaniji. Bilo da je razlog
za to smanjenje troskova, opadanje trzisnog
ucesca, prethodni period isuviSe agresivnog
rasta i zapoSljavanja ili angaZovanje spoljnih
saradnika (Williams, 2011, str. 212).

Dali smanjivanje organizacije donosi dobre
rezultate? U teoriji, smanjivanje bi trebalo da
omogudi ve¢u produktivnost i profitabilonost,
bolje performanse akcija i veéu fleksibilnost
organizacije. Medutim, brojna istrazivanja
pokazuju da nije tako. Na primer, petnaesto-
godisnje istrazivanje na temu, pokazalo je da
smanjivanje radne snage kompanije za 10%
proizvodi smanjenje troskova od samo 1,5%, da
se cena akcija firmi koje su primenile strategi-
ju smanjivanja povecava za samo 4,7% u perio-
du od tri godine, u poredenju sa 34,3% za firme
koje se nisu smanjile i da smanjivanje, uopste-
no govore¢i, ne doprinosi povec¢anju profitabil-
nosti i produktivnosti (Williams, 2011, str. 212,
cit. Morris, Cascio, Young, 1999).

Smanjivanje, takode, moze da dovede do gu-
bitka kvalifikovanih radnika za koje ¢e biti tesko
pronaci zamenu kada kompanija ponovo pocne
da raste (Williams, 2011, str. 212, cit. Maher,
2008). Ti rezultati jasno pokazuju da se najbolja
strategija sastoji u tome da se efektivno plani-
raju ljudski resursi i potpuno izbegne smanjiva-
nje. Zaista, smanjivanje bi uvek trebalo da bude
poslednja opcija (Williams, 2011, str. 212).

Ako se, ipak, nadu u finansijskoj ili stra-
teskoj situaciji u kojoj je smanjivanje neop-
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hodno za opstanak, kompanije bi trebalo da
obuce menadzere kako da saopste vest zapo-
slenima koji Ce biti otpusteni, zatraze od visih
menadzZera da detaljno objasne zasto je sma-
njivanje neophodno i izaberu pravi trenutak
da izdaju saopstenje tako da ga zaposleni ¢uju
od kompanije, a ne iz drugih izvora). Najzad,
kompanije bi trebalo da urade sve §to mogu
da pomognu radnicima koji su otpusteni kao
visak da pronadu drugi posao. Jedan od najbo-
ljth nadina da se to postigne jeste da se zaposle-
nima suoCenim sa otkazom obezbede usluge
podrske u pronalaZenju novog posla. Te usluge
Cesto obuhvataju obuku i savetovanje u vezi sa
pisanjem radnih biografija, pripremom za in-
tervjue za posao, pa ¢ak i u vezi sa pronalaze-
njem poslovnih $ansi u drugim kompanijama
(Williams, 2011, str. 212).

3.1.4. Penzionisanje

U podsticajnom programu za prevremeno pen-
zionisanje (early retirement incentive program
- ERIP) nude se finansijske koristi zaposlenima
da bi se podstakli na prevremeno penzionisa-
nje. Kompanije koriste ERIP da bi smanjile broj
zaposlenih u organizaciji, snizile troskove uki-
danjem radnih mesta nakon $to se zaposleni
penzionis$u, snizile troskove tako $to e visoko
plaéene radnike koji odlaze u penziju zameni-
ti slabije plaéenim i manje iskusnim radnicima
ili da bi upraznile radna mesta i stvorile po-
slovne Sanse za ljude u kompaniji.

Iako moze da omoguéi kompanijama da
ustede novac, podsticajni program za prevre-
meno penzionisanje takode moze da se pre-
tvori u veliki problem za menadzere, ako im ne
pode za rukom da precizno predvide koji e za-
posleni odluditi da se prevremeno penzionisu -
oni sa dobrim ili losim rezultatima - i koliko ¢e
ih biti (Williams, 2011, str. 213).

3.1.5. Fluktuacija zaposlenih

Fluktuacija zaposlenih je gubitak zaposle-
nih koji svojevoljno ili zbog vrste posla napu-
ste kompaniju. Veéina kompanija u turizmu i
hotelijestvu pokusava da zadrzi stopu fluktu-
acije zaposlenih na niskom nivou da bi smanji-
la troskove regrutovanja, zaposljavanja, obuke
i zamene radnika. Medutim, fluktuacija zapo-
slenih nije uvek losa vest za organizaciju. Za-
pravo, fluktuacija zaposlenih ponekad moze
da bude pozitivna. Na primer, funkcionalna
fluktuacija je gubitak losih radnika koji odlu-
¢uju da napuste organizaciju (Williams, 2011,
str. 213, cit. Mishra, Spreitzer & Mishra, 1998).

Funkcionalna fluktuacija pruza organi-
zaciji $ansu da radnike sa slabim uc¢inkom za-
meni boljim radnicima. Nasuprot tome, dis-
funkcionalna fluktuacija, gubitak odli¢nih
radnika koji odluc¢uju da odu iz kompanije,
predstavlja veliku Stetu za organizaciju. Ako
kompanija gubi previse radnika sa odli¢nim
ucinkom, menadzeri treba da utvrde koji su
razlozi za to i pronadu nacine da ogranice gu-
bitak vrednih radnika. Kompanija ée mozda
morati da podigne plate, ponudi veée bene-
ficije ili pobolj$a radne uslove da bi zadrza-
la uspesne radnike. Jedan od najboljih nadi-
na na koji moze da se utice na funkcionalnu i
disfunkcionalnu fluktuaciju jeste da se zara-
da direktno poveze sa radnim u¢inkom. Istra-
zZivanje koje je obuhvatilo Cetiri tima prodava-
ca pokazalo je da postoje mnogo veéi izgledi da
¢e losi radnici napustiti kompaniju (funkcio-
nalna fluktuacija) kada je zarada u velikoj meri
povezana sa radnim uéinkom putem provizi-
ja od prodaje i bonusa. Nasuprot tome, mnogo
su vedi izgledi da ¢e radnici sa slabim u¢inkom
ostati u kompaniji kada se ispla¢uju velike, za-
garantovane mesecne plate i male provizije od
prodaje i bonusi (Williams, 2011, str. 213, cit.
Williams, 2000).
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DEFINICIJA
PONASANJA POTROSACA

he American Marketing Association (AMA) definiSe pona$anje potrosaca kao dinamicku
interakciju spoznaje, ponasanja i ¢inioca okruzenja koji rezultiraju u ponasanju i razme-
ni aspekata zivota potrosaca. Ova definicija ukljucuje sve psiholoske, drustvene i pona-
Sajule aspekte potrosaca povezujudi ih sa spoljnim reakcijama koje se manifestuju u ponasa-

nju potrosaca.

Za potrebe udzbenika nudimo nesto jed-
nostavniju ali operativniju definiciju po-
nasanja potrosaca: Ponasanje potrosaca u
turizmu i hotelijerstvu predstavlja proces pri-
bavljanja i konzumiranja turistickih proizvo-
da, usluga i ideja od potrosacke jedinice. Ono
takode ukljucuje i posleprodajne procese koji
obuhvataju vrednovanje i posleprodajno po-
nasanje. Treba uociti da se pod potro$ackom
jedinicom podrazumeva pojedinac ili porodi-
ca (domacinstvo) koja donosi odluku. To tako-
de moze biti stru¢na grupa u preduzedu, isti-
tucija itd.

Definicija ponasanja potrosaca upucuje na
zakljucak da je rec o procesu. Mogu se izdvo-
jiti tri faze ovog procesa, a u okviru svake po-
stoji jos niz podfaza koje Cine celinu ponasanja
potrosaca.

To su:

1. Fazakupovine;

Faza konzumiranja i

3. Fazaodlaganja.

U fazi kupovine razmatraju se inioci koji
uticu na izbor turistickih proizvoda ili usluga.
Najveéi deo proucavanja ponasanja potrosaca
bavi se upravo ovom fazom ponasanja.

Faza konzumiranja bavi se procesom kon-
zumiranja i sticanjem iskustava koje imaju ve-
liki znacaj za bududée ponasanje.

Faza odlaganja (posleprodajno ponasanje)
u oblasti turizma i hotelijerstva predstavlja
vrednovanje turistickih i hotelijerskih proizvo-
da i usluga nakon konzumiranja i povratka sa
destinacije.

Pri proucavanju ponasanja potrosaca u tu-
rizmu i hotelijerstvu polazi se od pet osnovnih
nacela:

« Potrosac je suveren;

« Motivi pona$anja potrosaca se mogu iden-
tifikovati;

« Na ponasanje potrosaca se moZe uticati;

« Uticaji na potrosaca moraju biti drustveno
prihvatljivi

« Ponasanje potrosaca je dinamican proces.

Potrosac je suveren. Ovo nacelo podrzava
zakljucke teorije i prakse (sa rezervom) da se
potrosafem ne moze manipulisati, samo mu
se moze prilagodavati. Ponasanje potro$aca je
uvek ciljno orijentisano. Stoga su proizvodi ili
usluge prihvacene ili odbijene na osnovu njiho-
ve uskladenosti sa ciljevima potrosaca. Potro-
$aci celog sveta postaju sve obrazovaniji i in-
formisaniji o svemu $to se dogada i §to se nudi.
Oni na osnovu ogromnog broja dostupnih in-
formacija i vlastitog rasudivanja biraju ono $to
je uskladeno s njihovim ciljevima. To $to ciljevi
u najveéem delu nisu racionalni, ne znaci da su
manje znacajni i pozeljni od strane potrosaca.

Suverenost potrosaca se najbolje moze
ilustrovati na primeru TV propagandnih po-
ruka u SAD. Prosecna gledanost TV programa
u SAD je 30 sati nedeljno uz izloZenost 35.000
propagandnih poruka. Selektivno izlaganje se
postiZe daljinskim isklju¢ivanjem TV-a ili pro-
menom kanala $to je postala masovna pojava.
Sli¢no je i sa direktnom propagandom putem
telefona i elektronskih medija koji u posled-
nje vreme postaju u celosti selektivni prema
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zahtevima potro$aca. Selektivno odabiranje
proizvoda ima iste posledice (neprihvatanje
proizvoda ili usluga) iz bilo kog razloga koji po-
tro$a¢ moze smatrati opravdanim za odbijanje
proizvoda (navika u ponasanju, cena, kvali-
tet, pakovanje ili niz skrivenih prepreka za ko-
ri$¢enje proizvoda). Razumevanje i prilagoda-
vanje potrosacevim motivima i ponasanju nije
opcija nego neophodnost za sva preduzeca koja
Zele uspeti na turistickom trzistu.

Motivi ponasanja potrosaca se mogu iden-
tifikovati. Kao $to je ranije navedeno ponasa-
nje potrosaca je proces, a kupovina proizvoda
i usluga je samo jedna faza tog procesa. U tom
procesu postoji veliki broj varijabli koje imaju
veéeg ili manjeg uticaja na pozitivan ili nega-
tivan rezultat procesa kupovine. IstraZivanje
usmereno na pojedine elemente ponasanja po-
tro$aca i njihovu medusobnu povezanost ima
za cilj pojasniti sam proces donosenja odluke i
nacine, odnosno jadinu uticaja pojedinih vari-
jabli utom procesu. Ono §to je specifi¢no za sva
drustvena istrazivanja jeste da se uslovi stal-
no menjaju, a sa njima i intenzitet i smer uti-
caja pojedinih varijabli. Medutim, istrazivanja
su pokazala da se ponasanje potrosaca, iako se
ne moze predvideti, moze bolje razumeti uz
pomoc istrazivanja.

U ovom kontekstu cilj velikog broja istrazi-
vanja od Sezdesetih godina 20. veka jesu motivi
potrosaca. Postavlja se pitanje zasto je to tako?
Odgovor na ovo pitanje u sebi delimi¢no sadr-
Zi odgovore i na sva ostala pitanja koja se odno-
se na proces odlucivanja. Upravo zbog njego-
ve kompleksnosti i trajnih promena ponasanja
samog potrosaca i okruZenja u kojem se donosi
odluka ovo ¢e pitanje trajno ostati temeljno po-
drucje istrazivanja ponasanja potrosaca.

Na ponasSanje potroSaca se moZe utica-
ti. Iako je savremeni potrosa¢ suveren, mar-
keting stru¢njaci mogu uticati na njegovo po-
nasanje tako sto ¢e elemente marketing miksa
prilagoditi potrosacevim potrebama. Uspeh se
uvek postiZe ako potrebe postoje ili ako su one
latentne i proizvoda¢ ih pokrene proizvodom
koji potrosaci svesno ili podsvesno Zele.

Danas marketing strufnjacima stoje na
raspolaganju razli¢ite savremene tehnike ko-
jima se moze delovati na potrosaca. Savreme-
ni nacini komunikacije i direktne prodaje pri-
lagodavaju se modernom potrosacu ponudom

proizvoda na kuénom pragu, putem telefona ili
interneta, a takode i nudenjem novih i jedno-
stavnijih reSenja, Sirenjem moguénosti upotre-
be postojecih proizvoda, reSavanjem problema
potrosaca, sve sa ciljem uticanja na potrosaca
da kupi proizvod ili uslugu. Savremeni tren-
dovi zivota zahtevaju i drugacije marketinske
pristupe $to ¢ini temelj uspeha na trzistu.

Uticaji na potrosac¢a moraju biti drustve-
no prihvatljivi. Potrebe i motivi potrosaca su
stvarni i zbog toga njihovo zadovoljenje pra-
vim i korisnim proizvodima predstavlja ko-
rist kako za potrosaca tako i za drustvo u ce-
lini. Primer su propagandne poruke koje ako
su kreirane prema standardima dobrog ukusa,
etike i morala, uti¢u na zadovoljenje zelja i po-
treba potrosaca ali istovremeno S$ire i kultu-
ru, povecavaju proizvodnju, a time i op$tu do-
brobit celokupnog drustva. Ovi zakljuéci vrede
samo ako se u drustvu svi (ponudacdi i potro-
$acdi) ponasaju u skladu s prihvatljivim drus-
tvenim standardima, etikom i moralom. Ne-
prihvatljivom ponasanju ponudaca, potrosaci
se suprotstavljaju zakonskim odredbama i or-
ganizovanim oblicima delovanja potro$aca, a
Cesto i bojkotom proizvoda i usluga.

Klju¢ drustvene prihvatljivosti razli¢itih
marketingkih uticaja na potrosaca je slobo-
da izbora i konzumiranja proizvoda, usluge ili
ideje. Ova se sloboda manifestuje na nacin da
niSta ne uti¢e na ponasanje tako da bi nakon
pazljivog razmatranja potrosal pozalio $to je
doneo takvu odluku. Od ove premise trebaju
podi svi oni koji proizvode, komuniciraju i pro-
daju proizvode i usluge potrosacima.

Ponasanje potrosaca je dinamican proces.
Pojedinac, grupe s kojima je u neprestanoj in-
terakciji i dru$tvo u trajnom su procesu pro-
mene. Ovo je od krucijalnog interesa za prou-
Cavanje potrosaca kao polazista za donosenje
marketingkih strategija. To znaci da su gene-
ralizovani zakljucci o ponasanju potrosaca li-
mitirani u odnosu na vreme, proizvod i kupce.

U odnosu na marketinsku strategiju ovo
znaci da se jednom stvorena strategija ne moze
generalizovati u razli¢ite potkulturne sredine,
proizvode, trzista i industrije. Strategije koje
su danas aktuelne sigurno (e biti zastarele za
nekoliko meseci. Takode, marketinske strate-
gije odredenog turistickog preduzeéa ne mogu
se implementirati i uspesno primeniti u stra-
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tegiji drugog preduzeca zbog specificnih okol-  potrebno permanentno i pazljivo pracenje svih
nosti svakog subjekta na turistickom trzistu. promena u drustvenom okruzenju i kod samih

Na ponasanje potro$aca uti¢u i novi tren-  potrosac¢a koji ¢e rezultirati i u promenama po-
dovi u ponasanju, tehnoloski pronalasci, kro-  naSanja ciljnog segmenta turistickog preduze-
skulturni transfer ponasanja itd. Zbog toga je  ¢a (Deri, 2017, str. 6-8).
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KATEGORIJE
POTROSNJE | KUPOVINE

PROIZVOD

l

POTROSNJA

l

FUNKCIONALNO
RESAVANJE

PROBLEMA

4 Grafikon 2. Model
funkcionalne
potrosnje
Izvor: Tordcsik, M.
(2009). Vasarléi
magatartas,
Akadémiai Kiadd
Budapest, str.18.

Pregled potrosnje podrazumeva analizu
ponasanja krajnjih potrosaca proizvoda, odno-
sno usluga, koje moze biti i potpuno drugacije
od stavova i ponasanja kupaca, s obzirom da ni
polje delovanja, a ni sam proces kupovine i po-
tro$nje se ne moraju nuzno podudarati.

Potrosnja se moZze razvrstati u dve osnovne
kategorije (Grafikon 1):

. Funkcionalna, opravdana, razumna, od-
nosno racionalna potrosnja;

. Emocionalna, prividno ,nerazumljiva®,
odnosno potros$nja simboli¢nog sadrzaja,
koja moze biti:

- Samoutes$na ili

- SamoizraZzajna

Medutim, dve osnovne kategorije ne znace
da funkcionalna potrosnja nema simboliku,

2.1. Funkcionalna potrosnja

odnosno da potrosnja simboli¢nog sadrzaja
oskudeva u funkcionalnim osnovama, ve¢ je
re¢ o tome da se potrosaci drugacije odnose,
odnosno imaju drugaciji stav prema proizvo-
dima koji su svrstavani u razli¢ite kategorije.
Treba naglasiti i to da ono $to je funkcionalno
za jednog ¢oveka, drugome moze biti samo sa-
moute$ni proizvod, odnosno usluga.

POTROSNJA

EMOCIONALNA FUNKCIONALNA

N

SAMOIZRAZAINA SAMOUTESNA

4 Grafikon 1. Kategorije potrosnje
Izvor: Tordcsik, M. (2009). Visarloi magatartas,
Akadémiai Kiadd Budapest, str.18.

Kada je re¢ o funkcionalnoj potro$nji (Grafikon
2) lako moZemo objasniti i sebi i drugima zasto
imamo potrebu za odredenim proizvodom, $ta
viSe, objasnjenje uglavnom nije ni potrebno jer
je re¢ o proizvodima koji su opste prihvaéeni u
drustvenom okruZenju. Ovaj asortiman proi-
zvoda ima sve $iru osnovu. Danas se ve¢ sma-
tra potpuno prirodnim da ovom krugu pri-
padaju i automobil, mobilni telefon, sportska
odecaiobuca, pa ¢ak i putovanje.

Cilj funkcionalne potro$nje je resavanje
odredenog postojeéeg problema. Na osnovu
racionalnih argumenata pokusavamo da po-
stignemo optimalni rezultat tako $to ¢emo
medusobnim uporedivanjem proizvoda na-
praviti konacan izbor. U slucaju kupovine

proizvoda tezi se da isti bude udoban i/ili po-
voljan.

Proizvodaci koji se oslanjaju na funkcio-
nalnu potrosnju, koriste prednosti globalizaci-
je 1 svoje proizvode dobrog kvaliteta, povoljne
cene, najcescée standardizovane, nude Sirokom
krugu potrosaca. Ovakva kupovina pripada
tzv. ,low involvment* kategoriji (nizak stepen
emocionalne i razumne ukljufenosti), a su-
$tina je u sposobnosti proizvoda da zadovolji
svoju funkeiju, a ne da pruzi dozivljaj.

Upotrebljivost prizvoda dakle, nalazi se u
njegovoj svrsishodnosti i korisnosti i od pro-
izvoda ne ocekujemo nista vise nego da ispu-
ni svoju namenu, zbog koje smo ga prvobitno
i kupili.
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PROIZVOD

l

POTROSNJA

POZITIVNE

EMOCIJE

4 Grafikon 3. Model

samoutesne
potrosnje

Izvor: Tordcsik, M.
(2009). Visarloi
magatartds,
Akadémiai Kiado
Budapest, str. 20.

PROIZVOD

DRUSTVENA

SREDINA

v
PROIZVOD

REAKCIJA

POSMATRACA,

SIMBOLICKI
ZNACA]

4 Grafikon 4. Model

samoizrazajne
potrosnje

Izvor: Tordcsik, M.
(2009). Visarloi
magatartas,
Akadémiai Kiadd
Budapest, str. 21.

Takve proizvode rado kupujemo jer njiho-
va niska cena nadoknaduje emocionalnu neu-
kljucenost (na ovakav nacin postoji moguénost
da ipak osetimo dozivljaj kako smo ,dobro pa-
zarili“). U slucaju funkcionalne potrosnje cesto
se odri¢emo i primamljive ambalaze ¢ak nam
to ponekad i smeta.

2.2. Emocionalna potrosnja

Moze se naravno dogoditi da neko svoju sa-
moute$nu potro$nju smatra funkcionalnom
potro$njom npr. kupovina skupog turistickog
aranzmana ili odsedanje u hotelu lux katego-
rije, i u ovakvom slucaju svoje ponasanje objas-
njava potpuno racionalno, a potros$nju kao
funkcionalnu.

Emocionalna, tzv. nerazumljiva potrosnja sa
jedne strane oznacava kupovinu proizvoda, ¢iju
neophodnost nije uvek jednostavno objasniti
dok sa druge strane, poistoveéivanje sa poru-
kama koje kupljene robne marke salju obezbe-
duju potrosacu odredenu dodatnu emocional-
nu vrednost.

Emocionalna potrosnja podrazumeva i to
da se potro$nja ne desava samo zbog proizvo-

a, ve¢ i zbog osecanja koje taj proizvod izaziva.

Osnovne motivacije na kojima se zasniva
kategorija emocionalne potrosnje su:
« samoutehai
- samoizrazavanje

Kod obe podkategorije potrosnje moze se
opaziti da je re¢ o razli¢itim polaznim i vred-
nosnim tackama, iako se kod obe kategorije
mogu odrediti emocionalni impulsi i simboli¢-
ki sadrzaj.

Kod samoutesne potrosnje proizvod vrsi
svoju funkciju tako $to izaziva kod potrosaca
odredene emocije. Te emocije prividno nemaju
nikakve veze sa spolja§njim opazajima, ve¢ se
isklju¢ivo odnose na li¢ne pobude i motivaciju
potrosaca i na taj nacin Cine razumljivim ono
$to je prividno nejasno (Grafikon 3). Samoutes-
na potrosnja je Cesto sama sebi cilj i ima vred-
nost samo za konkretnog potrosaca.

U osnovi ove potrosnje nalaze se motivi kao
§to su:

. nagradivanje
. samougadanje
« zatita

- smirivanje

« zadovoljstvo
. liéno angazovanje

Samoutesne kupovine nisu vezane za nov-
¢ani iznos jer npr. osecaj ,,zastite“ moZe da nam
pruZi i jedan pliSani meda od par stotina dina-
ra kao i skup alarmni sistem u hotelu. Sa mi-
risnom i opojnom kupkom moZemo sebi udo-
voljiti isto kao i sa skupim wellnes tretmanom.
Sustina je u tome, da li proizvod ili usluga moze
da nam obezbedi oseéaj tzv. ,emocije plus*.

Samoutesna kupovina i potro$nja posma-
trajudi sa spolja ¢ini se kao nebitna i neracio-
nalna, medutim ona dobije svoju svrhu preko
zadovoljstva potrosaca.

Cilj samoizrazZajne potrosnje je da proi-
zvod, pored svoje funkcije, uti¢e na uze ili Sire
drustveno okruZenje, izraZavajuéi li¢nost po-
trosaca i izazivajuéi pozitivnu sliku kod po-
smatraca (Grafikon 4).

Ako kupujuéi odredeni proizvod ili marku
izrazavamo sebe, svoj stil, svoj pogled na svet i
drustveni status, u tom slucaju govorimo o sa-
moizraZajnoj potrosnji. Sira drustvena raspro-
stranjenost hedonizma, a pogotovo narcizma
predstavlja plodno tlo za ovakvu vrstu potros-
nje.

Tajnu povecanja samoizrazajne potrosnje
mozemo potraziti u poveéanju obima asorti-
mana nesvakidasnjih proizvoda i proizvoda
razli¢itih stilova, i zato nas$ izbor moze mnogo
da kaZe o nasoj licnosti, pa ¢ak mozemo i sve-
sno da trazimo upravo one brendove, koji su
pogodni za samopromovisanje.
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2.3. Kategorije kupovine

Kupovina se moze podeliti na dve osnovne ka-
tegorije. Razlog zbog kojeg je potrebno poseb-
no se pozabaviti ponasanjem kupaca u odno-
su na potrosaca je taj $to se radi o dve razlicito
motivisane aktivnosti, odnosno zbog ¢injenice
da onaj ko kupi proizvod nije uvek ujedno i po-
troSac istog.

Za proizvodace predstavja veliki problem to
$to moraju i u samom procesu kupovine, a ne
samo pre, izazvati takve uticaje na potrosace
da oni budu dovoljno motivisani da kupe odre-
deni proizvod. Proizvodac u ovoj fazi nema
veliki uticaj jer je proizvod veé formiran kao i
cena i kanali prodaje (gde se kupac moze sre-
sti sa proizvodom), tako da mu preostaje samo
da Ceka reakcije potroSaca. Ipak je potrebno,
zbog uspe$nog plasmana proizvoda, konstan-
tno obezbedivati i nadgledati pozicioniranje
proizvoda u prodajnom objektu i prezentaciju
istog, kao i razli¢itim promocionim akcijama i
ostalim kampanjama odrzavati paZnju potro-
$aca fokusirajuéi se u isto vreme na njegove
stvarne potrebe.

U procesu kupovine u centar paznje dola-
zi vestina prodavca, jer od njega u velikoj meri
zavisi da li ée proizvod pronaéi put do kupca,
odnosno krajnjeg potrosaca. U ovoj fazi se po-
klapaju interesi proizvodaca i prodavca, jer je
u obostranom interesu da se proizvod $to pre
proda i zameni novim.

Medutim, kupac je ipak glavni akter u pro-
cesu kupovine jer njegovo fizicko prisustvo na
odredenom prodajnom mestu ne znadi auto-
matski i kupovinu, ali predstavlja moguénost
za potencijalnu kupovinu. Zbog toga se ulazu
dodatni napori da se kupac privuce u prodaj-
ni prostor, bude zaveden i op¢injen proizvo-
dom, prodavcem kao i samim okruZenjem, sve
u cilju da na kraju kupi dati proizvod. Kupac,

medutim, ulazi u ceo proces sa razli¢itom mo-

tivacijom i materijalnim moguénostima kao i

posebnog psihickog stanja. Zbog toga ni kupo-

vina nije jednoznacna kategorija, i da bi proda-
ja bila uspe$na moraju se razlikovati razni ti-

povi kupovine (Grafikon 5).

« Kupovinakao zadatak prilikom koje kupac
zeli $to pre da izvrsi svoj zadatak (npr. lista
za kupovinu). Njegova emotivna motivisa-
nost ogleda se samo u tome da $to pre obavi
taj zadatak i oslobodi se obaveze kupovine.

« Kupovina kao doZivljaj tokom koje kupac
uziva u kupovini, i za njega taj proces ne
predstavlja samo prosto pribavljanje odre-
denog proizvoda veé i dozivljaj.

Ova vrsta kupovine sadrzi dve podvrste:

« Kupovinu u ¢ijem je sredi$tu sam proces
kupovine, kada sustina nije u tome da li
smo uopste nesto kupili, ve¢ da smo bili u
Lkupovini”.

« Kupovinu u ¢ijem je srediStu rezultat,
kada se pravi doZivljaj javlja ako smo uspeli
da kupimo proizvod zbog kojeg smo krenu-
li u kupovinu ili kada smo napravili ,,dobar
Pazar” sa kupovinom.

DOZIVLA] ZADATAK
PROCES REZULTAT

A Grafikon 5. Kategorije kupovine
Izvor: Tordcsik, M. (2009). Viasarloi magatartas,
Akadémiai Kiado Budapest, str. 22.

MENADZMENT U TURIZMU | 135

I HOTELIJERSTVU



KLJUCNI
PSIHOLOSKI PROCESI

» Grafikon é.
Model ponasanja
potrosaca
Izvor: Kotler,

P, Keller, K., L.
(2006): Marketing
menadzment, 12.
izdanje, Data Status,
Beograd, str.184.

olaznu tacku za razumevanje ponasanja potrosaca predstavlja model SOR (Stimulus/Orga-

nism/Response), odnosno, stimulans - organizam (potro$ac) - reakcija, prikazan na Grafiko-

nu 6. Marketing stimulansi i stimulansi iz okruZzenja ulaze u svest potrosaca. Niz psiholos-
kih procesa kombinuje se sa pojedinim atributima potrosaca i rezultira u procesima odluéivanja i
odlukama o kupovini. Zadatak marketing menadZzera je da razume $ta se dogada u svesti potro-
$ala izmedu prispeéa marketing stimulansa koji dolaze spolja i konaénih odluka o kupovini. Ce-
tiri klju¢na psiholoska procesa - motivacija, percepcija, ucenje i paméenje fundamentalno utic¢u na to
kako Ce potrosac reagovati na razlicite marketing stimulanse.

PSIHOLOGIJA
POTROSACA

Motivacija

MARKETING DRUCGI Percepcija
STIMULANSI STIMULANSI Ugenje
Proizvodi Ekonomski Pamcenje
i usluge Tehnoloski
Cena Politicki
Distribucija Kulturni
POTROSACA

Kulturne

Drustvene
Licne

3.1. Motivacioni proces

PROCES ODLUCIVANJA

ODLUKEO
O KUPOVINI

KUPOVINI

Izbor proizvoda
Izbor brenda
Izbor mesta kupovine
1znos kupovine
Vreme kupovine
Metod placanja

Identifikacija problema
TraZenje informacija
Procena alternativa
Odluka o kupovini
Ponasanje posle kupovine

U svakom trenutku pojedinac ima niz potreba.
Neke od tih potreba su biogene, proisticu iz psi-
holoskih stanja tenzije kao $to su glad, Zed ili
nelagodnost. Druge potrebe su psihogene, pro-
isticu iz psiholoskih stanja tenzije, kao $to su
potreba za priznanjem, postovanjem ili pripa-
danjem. Potreba postaje motiv kada dostigne
dovoljno visok nivo intenziteta. Motiv je potre-
ba koja vr$i pritisak dovoljan da osobu pokre-
ne na akciju.

U motivaciji se nalaze razlozi odredenog
ponasanja potrosaca. Motivisan Covek je spre-
man na akciju tj. na izbor i kupovinu. To je
unutrasnja snaga koja se ne moze opservirati
ali stimuliSe i vodi ponasanje u Zeljenom prav-

cu. Istrazivanje motivacije je u stvari otkriva-
nje uzroka (motiva) ponasanja potrosaca. Nji-
hovo ponasanje u procesu dono$enja odluke o
izboru i kupovini turistickih proizvoda i uslu-
ga je ponasanje sa odredenom svrhom. Svrha
ili cilj ponasanja je zadovoljenje odredene tu-
ristiCke potrebe ili Zelje. Ponasanje potrosa-
¢a menja se vremenom pod uticajem razli¢itih
faktora $to ukazuje na potrebu stalnog istraza-
vanja motivacije. Ako se pravilno utvrde moti-
vi, a to znadi stvarne potrebe potrosaca na tu-
ristiCkom trziStu, i ako je turisticko preduzeée
u stanju da im ponudi ocekivanu satisfakciju
(zadovoljstvo), onda je ono u prilici da upravlja
njihovim ponasanjem.
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» Grafikon 7. Model
motivacionog
procesa potrosaca
Izvor: Deri, L. (2009):
Ponasanje potrosaca
na turistickom trZistu,
Zaduzbina Andrejevic,
Beograd, str.19,,
preuzeto i obradeno od
Schiffman & Kanuk,
2000.

Re¢ motivacija je latinskog porekla (,move-
re“), §to u najsirem kontekstu oznac¢ava pokreta-
nje ili kretanje pod uticajem odredenih faktora
(potreba). To je mentalno stanje licnosti, odno-
sno nevidljiva unutrasnja snaga koja organizu-
je judsku energiju i usmerava je ka izabranom
cilju. Potrebe i ciljevi su nerazdvojni elemen-
ti procesa motivacije. Motivacija je dinamican
proces koji se neprekidno odvija u ¢oveku pod
uticajem razlicitih eksternih i internih faktora.

Motivacija je uzrokovana stanjem tenzije
kao posledicom nezadovoljene potrebe. Motiva-
cioni proces se inicira i pocinje aktiviranjem po-
trebe, odnosno u trenutku kada potro$ac posta-
ne svestan svoje potrebe (potrebe za putovanjem,
odmorom, vekreacijom, doZivljavanjem neceg novog
itd.). Aktiviranje potreba kroz proces motivaci-
je vodi konkretnom ponasanju, odnosno izboru
turistickog proizvoda ili usluge. Potrosaci na-
stoje da izborom turistickih proizvoda i usluga
ili odlaskom na odredenu turisticku destinaci-
ju smanje tenziju zadovoljavanjem svoje potre-
be. Dostizanje Zeljenog stanja predstavlja kraj-
nji cilj ponasanja potrogaca.

Vrlo je tesko odrediti intenzitet ili jadinu
motivacije potrosaca. Jedan od kriterijuma za
to jeste stepen ili stanje tenzije. Prema tome,
razlikuju se nizak, srednji i visoki intenzitet
motivacije. Koristi se, takode, podela na zna-
¢ajan i beznacajan intenzitet motivacije. Ove
podele ponekad se, u konkretnim situacijama
u procesu odlucivanja o izboru mogu relati-
visati. U situaciji slabe motivacije najcesce se
radi o inerciji potrosaca, sa kojom turisticka
preduzeca moraju da racunaju u prodaji svojih
turistickih proizvoda i usluga.

Mnoga turisticka preduzeca pokusavaju na
razli¢ite nacine da pojacaju motivaciju potro-
Saca.

Pre svega, pomazu im (sniZavanje cena turi-
stickih putovanja, poklon putovanja i sl.) da pre-
vazidu cenovne barijere. Zatim, koriste razne
tehnike unapredenja prodaje (prezentacije, na-
gradne igre i sl.) da bi podstakli kupovinu. Po-
znati su takode programi koji imaju za cilj
povecanje lojalnosti (kuponi, popusti i sl.). De-
monstracije, odnosno prezentacije turistic-
ke ponude ,0slobadaju“ potrosace od prethod-
nog straha (rizika) mogucih posledica od izbora
novog (nepozmnatog) turistickog prozvoda, od-
nosno, turisticke destinacije. Ne izostaju ni
akcije na podizanju znatiZelje potrosaca, po-
sebno kroz adekvatno i dopunsko informisa-
nje javnosti (Blackwell, Miniard & Engel, 2001).

Motivacioni proces koji se odvija u potro-
$a¢ima najbolje se moze predstaviti modelom
Leona G. Sifmana i Leslija L. Kanuka (Leon G.
Schiffman, Leslie Lazar Kanuk) (Grafikon 7).
Nezadovoljene potrebe, Zelje i zahtevi uzro-
kuju tenziju koja u potrosacima stvara poriv
na akciju (ponasanje), kojom ocekuju da ée za-
dovoljiti svoje potrebe i time smanjiti tenziju.
Potrebe i ciljevi su meduzavisni i ne mogu se
razdvojiti. Ipak, izmedu potreba i ciljeva nala-
ze se manje ili veCe prepreke koje se savladuju
jac¢inom motivacije. U kojoj meri e se ostvari-
ti satisfakcija, odnosno smanjiti tenzija potro-
$ala, zavisi od smera i intenziteta motivacije.
Izabrani ciljevi i specifi¢ne akcije koje preduzi-
maju potrosaci odigravaju se na osnovu proce-
sarazmisljanja i prethodnog ucenja. S obzirom
na to, da proces razmisljanja o tome, kako da
zadovolje potrebu zahteva vreme, nije iskljuce-
no da iz toga, u meduvremenu, proizade i neka
nova potreba.

Konkretan cilj koji potrosaci Zele ostvari-
ti ima jak uticaj na njihovu motivaciju i pro-
ces odludivanja. Ponekad ciljevi mogu biti u

PRETHODNO

UCENJE
NEZADOVOLJENE PORIV CIL] ILI
POTREBE | ZELJE - TENZIJA —J ] PONASANJE ZAzcc))\T/géLEEN]E

.

RAZMISLJANJE

SMANJENJE
TENZIJE
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konfliktu (Zelja za egzoticnim krajevima Pacifika
i blizina destinacije), neodredeni ili nestabilni i
ispoljavaju se u neodlu¢nosti potrosaca na tu-
ristickom trzistu. To znaci da oni, pored si-
stema i hijerarhije ciljeva, imaju preferencije
u pogledu njihovog ostvarivanja koje su naj-
CesCe pod uticajem aktuelnog stila Zivota.
Ako potrosaci imaju jasno definisanu hijerar-
hiju ciljeva u dugotrajnoj memoriji, ona lako
mogu biti aktivirana i voditi automatskom
ponasanju u procesu donosenja odluke o iz-
boru turistickog proizvoda i usluga. Dosti-
zanjem odredenih ciljeva potrosaci su samo
neko vreme zadovoljni, a tada se javljaju nove
potrebe i tako se dakle motivaciono ponasa-
nje odvija u nekoj vrsti kruga koji su psiholozi
nazvali ,motivacioni ciklus ponasanj“ (Petz,
1974, str. 46).

Izbor ciljeva zavisi od li¢nog iskustva i fizic-
kih kapaciteta potrosaca, od kulturnih okvi-
ra i normi i raspolozivih moguénosti za ostva-
rivanje tih ciljeva u okruZenju. Koncept licnog
imidZa objasnjava da osoba moze birati (selek-
tovati) specificne ciljeve u zavisnosti od toga
kako se uklapaju u njen stil Zivota. Nekada
osoba moze, ako nije u stanju da dosegne odre-
deni cilj, da se usmeri na ostvarivanje rezer-
vnog cilja. U tom slucaju radi se obi¢no o nizem
stepenu satisfakcije, ali koji takode moze zna-
¢ajno smanyjiti tenziju. Ipak, ne sme se zabora-
viti da su potrebe i ciljevi povezani, odnosno,
meduzavisni, kao i da su ljudi Cesto svesni ci-
ljeva ali ne i potreba koje ih uzrokuju.

Pozitivna motivacija usmerava potrosa-
¢e na akciju koja se ispoljava u izboru turistié-
kog proizvoda ili usluge ili turisticke destina-
cije kao cilja putovanja. Ovakva situacija je vrlo

povoljna za turisticka preduzeca jer im omo-
gucuje prodaju i zato ona takvu motivisanost
nastoje da zadrze raznim marketing aktivno-
stima. Moguce je identifikovati i grupe potro-
$aca sa zajednickim motivima i ciljevima.

Negativna motivisanost odvraca potro$a-
¢e od izbora konkretnog turistickog proizvo-
da ili usluge ili turisticke destinacije. Turistic-
ka i hotelijerska preduzeca koja su suocena sa
negativnom motivisanoséu imaju velike pro-
bleme koje nije moguce ispraviti samo tekué¢im
poslovnim odlukama. Da bi se takva situacija
promenila u korist turistickog ili hotelijerskog
preduzeca najcesce je potrebna promena sveu-
kupne marketing strategije preduzeca.

Svaka motivacija potros$aca, medutim,
nije uvek ocigledna i shvatljiva. Odnos izme-
du intenziteta potrebe i intenziteta motivaci-
je moZe biti izvan uobi¢ajenih balansa i zahte-
vati mnogo vi$e energije i napora u satisfakciji
potreba potrosaca. Razlozi mogu biti u rasko-
raku izmedu Zelja i ekonomske snage potro-
$aca, uticaju relevantnih i referentnih grupa i
dr. To znadi, da se pojedinci ponekad ponasa-
ju izvan uobicajenih normi grupe ili segmenta
kojima pripadaju, $to im inace nije generalno
obelezZje. U marketinskoj literaturi ovi pojedin-
ci se nazivaju ,segmentski migranti®.

Neostvarivanje ciljeva ponekad moze do-
vesti do frustracije (blokirane motivacije) po-
trosaca. U takvim situacijama Stiteéi sopstve-
ni imidZ oni najce$ée pribegavaju agresivnom
ponasanju (kritikuju, prigovaraju) ili raciona-
lizaciji (eliminiSu turisticku ponudu na odredenoj
destinaciji). Drugi odbrambeni mehanizmi su:
povlalenje iz situacije, autizam, potiskivanje
iz svestiidr. (Peri, 2006, 25-28).
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PROCES ODLUCIVANJA
O KUPOVINI

4.1. Tipovi potrosaca i modeli procesa odlucivanja

Pre nego sto se analizira sam proces odluciva-
nja o kupovini i faktori koji na njega utic¢u po-
trebno je razmotriti osnovne modele Coveka,
odnosno turista kao potrosaca, koji opisuju ra-
zlike u njihovom ponasanju. Pojam model ili tip
Coveka obuhvata opste karakteristike potrosa-
¢a koje se mogu izvuci iz analize njihovog indi-
vidualnog ponasanja. Sa stanovista ponasanja
razlikuju se Cetiri osnovna modela ili tipa turi-
sta: ekonomski, pasivni, kognitivni i emotivan

(Schiffman, Kanuk, 2000).

Ekonomski ¢ovek je teoretska pretpostav-
ka po kojoj se svaki potrosa¢ krajnje racional-
no ponasa u uslovima potpune konkurencije
na turistickom trzistu. To znaci da je potro-
$§a¢ upoznat sa svim alternativama, sposoban
da procenjuje koristi i troskove i identifikuje za
njega najbolju alternativu. S obzirom na to, da
na ponasanje potro$aca deluju brojni i razliciti
faktori, nema potrebe dokazivati koliko je ova-
kav model ponasanja samo delimi¢no upotre-
bljiv. Potrosaci zive u svetu nepotpune konku-
rencije i informisanosti i nastoje da zadovolje
svoje ciljeve ne rukovodedi se iskljucivo princi-
pom maksimiranja satisfakcije u smislu odlu-
ka o cenama i kvalitetu turistickih proizvoda
iuslugaitd.

Da bi se racionalno ponasao u ekonomskom
smislu potrosac bi morao:

. Biti svestan svih postojecih alternativa na
turistickom trzistu;

. Biti sposoban ta¢no proceniti svaku alter-
nativu s obzirom na njene prednosti i ne-
dostatke;

. Biti sposoban odabrati najbolju alternativu.

Medutim, u stvarnosti potrosaci retko ras-
polazu svim tim informacijama ili priblizno
ta¢nim informacijama ili bar sa adekvatnim

stepenom zanimanja ili motivacije za donose-
nje tzv. savr$ene odluke o izboru.

Suprotan primer je model pasivnog ¢ove-
ka. Pasivan covek se povodi li¢nim interesi-
ma i pod snaznim je uticajem propagandnih
poruka turistickih i hotelijerskih preduzeca ili
predstavnika turistickih destinacija. IzloZen je
uticaju spoljnih i unutrasnjih stimulansa koji
oblikuju njegovo ponasanje. Zbog toga je Cesto
impulsivan i iracionalan u ponasanju. Osnov-
na slabost ovog modela je u tome $to ne polazi
od ¢injenice da potrosaci imaju jednako vaznu
ako ne i presudnu ulogu u razli¢itim situacija-
ma u donosenju odluke o kupovini.

Kognitivan covek ili covek koji resava pro-
blem je model veéine potrosaca danasnjice. To
je osoba koja aktivno ucestvuje u procesu do-
nosenja odluke o kupovini sa ciljem da iz toga
ostvari maksimum satisfakcije. Model stavlja
teZiSte na proces kojim potrosac traZi i ocenju-
je informacije o konkretnim destinacijama na
turistickom trzistu. Rizik je uvek prisutan u
odlucivanju, s obzirom na to, da se radi o izbo-
ru izmedu dve ili viSe alternativa i $to potrosac
uglavnom nema sva saznanja o dostupnim al-
ternativama i zbog toga ne moZe doneti savr-
Sene odluke, ali on i dalje aktivno trazi infor-
macije i nastoji doneti zadovoljavajuce odluke.
Odluka potrosaca je, u stvari, odgovor na pro-
blem. Neki problemi su vazniji od drugih, sto
zahteva i razli¢it napor u njihovom razregava-
nju. Teoreticari smatraju da se ovaj model Co-
veka nalazi negde izmedu modela ekonomskog
i modela pasivnog coveka.

Covek koji reSava probleme je obrazac do-
voljno obrazovanog i aktivnog ucesnika u pro-
cesu razmene na turistickom trzistu, koji na
osnovu pribavljenih informacija, li¢nih karak-
teristika i uCenja odlucuje o izboru.
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Emotivan ¢éovek je model potrosaca u tu-
rizmu ¢ija angaZovanost u procesu odlucivanja
o kupovini zavisi od naglasenog interesovanja
i ose¢anja. Nema coveka koji u proces odluci-
vanja ne unosi, do odredenog stepena, emocije
(radost, ljubav, nadu, fantaziju, strah, mastu i sl.).
Ti osecaji ili emocije ¢esto odreduju ponasa-
nje pri donosenju odluka o izboru ili kupovini.
Emotivan ¢ovek manje polaze na prikupljanje
informacija o turistickim proizvodima i uslu-
gama, a mnogo vise donosi neracionalne odlu-
ke. Sta viSe, izbor izmedu dve alternative istog
ili slicnog ranga nema mnogo veze sa racional-
nosc¢u ali je sigurno povezan sa li¢nim afinite-
tom. Skoro svakom ¢oveku se bar jednom desi-
lo u Zivotu da je umesto prethodnog pazljivog
trazenja, promisljanja i ocenjivanja alternati-
va, odabir turistickog proizvoda obavio nagon-
ski, hirovito ili zato $to su ga ,,ponele emocije*.

U slucaju donosenja, u osnovi, emocional-
ne odluke o izboru i kupovini manji je naglasak
stavljen na predizborno, odnosno pretkupovno
traZenje informacija. Umesto toga, vaZniji su tre-
nutno raspoloZenje i osecaji. To ne znaci da emo-
cionalne odluke nisu racionalne. Neke emocio-
nalne odluke su izrazi da ,ti to zasluzujes“ ili da
L,postujes sebe“. Na primer, mnogi potrosaci bira-
ju ekskluzivna putovanja, ne zato sto su to lepse
ili kvalitetnije turisticke destinacije, nego zato
$to se zbog statusnog simbola te destinacije bolje
osecaju (Schiffman & Kanuk, 2004).

RaspoloZenje je takode vazno za donosenje
odluka o izboruikupovini. RaspoloZenje se moze
definisati kao stanje osecaja ili dusevno stanje
(Gardner, 1985). Za razliku od emocije, koja je od-
govor na odredenu sredinu, raspoloZenje je Cesce
nefokusirano, preegzistirajuce stanje, ve¢ prisut-
no u vreme kada potrosa¢ dozivljava promotivni
oglasili okruzenje u prodajnom objektu, turistic-
ku ponudu na destinaciji itd.

RaspoloZenje se pokazalo vaznim fakto-
rom odlucivanja jer utice na vreme i mesto ku-
povine turistickih proizvoda i usluga kao i na
to, da li potrosadi kupuju sami ili u drustvu
sa nekim. Takode utice i na to, kako potrosa-
¢i reaguju na odredenu sredinu u kojoj kupu-
ju (Na primer, turisticka agencija ili recepcija hote-
la). Na turistickom trzistu pokusavaju kreirati
raspoloZenje potrosaca bez obzira na to $to oni
ulaze u prodajni objekat sa ve¢ prethodno po-
stoje¢im raspoloZenjem. Pokazalo se da izgled,

atmosfera pa ¢ak i ljubaznost osoblja u turis-
tickom prodajnom objektu moZe uticati na
raspoloZenje potrosaca, ali zauzvrat i to raspo-
loZenje moze uticati na koli¢inu vremena pro-
vedenog u prodajnom objektu, kao i na druga
ponasanja koja turisti¢ki radnici Zele potaknu-
ti (Smith & Sherman, 1993).

Pored klasiénog modela procesa odluciva-
nja koji tezi$te stavlja na sam ¢in donosenja od-
luke o kupovini i zahteva visok nivo ukljuc¢eno-
sti potro$aca, postoje jos i iskustveni model i
model analize uticaja ponasanja (Mowen, 1990).

Iskustveni model ili na¢in ponasanja u od-
luc¢ivanju o izboru i kupovini zasniva se na po-
trebi ljudi da provere svoje emocije. Sustina je
u poniStavanju ili prevazilazenju razlika izme-
du stvarnog i Zeljenog stanja. Izbor izmedu tu-
ristickih proizvoda i usluga je rezultat Zeljenih
kriterijuma. Stepen satisfakcije je opredeljenje
za buduée ponasanje u istoj ili sli¢noj situaciji.
Za razliku od klasi¢nog, ovaj model posmatra
potrosace vise kao emotivne nego kao osobe
koje racionalno razmisljaju (Peri, 2006).

Jedna varijanta ovog pona$anja jeste im-
pulsivno doneta odluka. To je situacija u kojoj
je potrosac podstaknut na izbor, obi¢no izne-
nadnim emotivnim razlogom.

Druga varijanta je spontana teznja za izbo-
rom nove ponude koju moze da pruzi izabra-
ni turisticki proizvod ili usluga, mada turista
nema primedbi na proizvod ili uslugu koju je
veé konzumirao. Ocenjuje se da je ovo subopti-
malno pona$anje potrosaca.

Model analize uticaja ponasanja ukazu-
je da treba istraZivati ponasanje i moguénosti
u okruZenju koji uti¢u na donosenje odluke. U
stvari, analiziraju se uticaji ponasanja i stimu-
lansa iz okruZenja na sve faze klasi¢nog proce-
sa odlucivanja. Utvrdeno je da prakti¢no samo
u fazama trazenja informacija i donosenja od-
luke o kupovini postoji evidentan uticaj pona-
$anja na proces odlucivanja. Akcije su, u stva-
ri, ponasanja koja su rezultat moguénosti koje
obezbeduje i pruza okruZenje.

TeoretiCari i prakti¢ari smatraju da novi
pristupi u istrazivanju procesa odlucivanja po-
trosaca o kupovini ne dovode u pitanje klasi-
¢an model. Razlike proizilaze zbog razlici-
tih uslova iz kojih se analiziraju stimulansi iz
okruZenja, mentalnog stanja i vrste ponasanja
potrosaca.
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» Grafikon 8. Proces
odlucivanja
Izvor: Maricic, B.
(2002). Ponasanje
potrosaca, Sesto
izdanje, Savremena
administracija,
Beograd.

4.2. Tipovi ponasanja pri kupovini

U zavisnosti od konkretne situacije i nivoa an-
gazovanosti potrosaca u procesu donoSenja
odluke o izboru i kupovini turistickog proizvo-
da razlikuju se tri osnovna tipa ponasanja: ru-
tinsko, ograniceno i ekstenzivno ponasanje.

Rutinsko ponasanje pri odlucivanju o iz-
boru i kupovini predstavlja najjednostavniji
tip ponasanja. To su mehanicki, odnosno auto-
matski donete odluke. Potrosaci imaju utvrde-
ne preferencije, mada pod uticajem marketing
napora turistickog i hotelijerskog preduze-
¢a mogu promeniti svoju odluku. Ponasanje je
rutinsko i ne zahteva razmiSljanje, pribavlja-
nje informacija ili veée angaZovanje slobod-
nog vremena. U dobroj meri radi se o navika-
ma potrosaca koje im pomazu da maksimalno
smanje nivo angazovanosti, odnosno potrebno
vreme i energiju za izbor.

OgranicCeno ili limitirano ponasanje je
nesto sloZenije. Pretezno se radi o povreme-
nim putovanjima ili o putovanjima u odre-

denim vremenskim intervalima. PotroSaci
znaju §ta Zele ali ne poznaju sve moguéno-
sti da bi lako mogli doneti odluku. Zato traze
dovoljno informacija kojima bi smanjili rizik
pogresno donete odluke. Ovaj tip ponasanja
ukljucuje umereno angazovanje u odluciva-
nju pri izboru i kupovini.

Ekstenzivno ili produZeno ponasanje je
najsloZeniji tip ponasanja. Ispoljava se u situ-
aciji kada se potrosSaci sre¢u sa njima nepo-
znatim turistickim proizvodima o kojima ne-
maju utvrdene kriterijume izbora. Oni koriste
sve raspolozive interne i eksterne izvore infor-
macija i procenjuju alternative. U ovom sluca-
ju, neophodno je dobro informisanje, u cemu
marketing aktivnosti turistickih i hotelijerskih
preduzecéa imaju presudnu ulogu. Potreban je
napor da bi pridobili poverenje i naklonost po-
troSaca kroz proces njihovog upoznavanja sa
bitnim atributima, moguénostima i karakteri-
stikama proizvoda i usluga (Peri, 2006).

4.3. Model petostepenog procesa odlucivanja

Mogucée je na Cetiri nacina identifikova-
ti osnovne faze u procesu odludivanja o izbo-
ru i kupovini. Prvi ili introspektivni naéin
podrazumeva uopstavanje na osnovu anali-
ze sopstvenog ponasanja i ogranicenog je do-
meta. Drugi, retrospektivni metod prime-
njuje anketiranje male grupe potrosaca da bi
se ustanovili razlozi koji su uslovili njihov po-
slednji izbor. Tre(i ili prospektivni naéin pret-
postavlja da se pronade relevantan potrosac
koji ¢e ispricati i objasniti kako je doneo odlu-
ku o konkretnoj kupovini. Cetvrti, preskrip-
tivni metod zasniva se na istraZivanju manje
grupe ispitanika od kojih se trazi da opisu ide-
alan nacin kako na uspesan nacin doneti od-
luku o izboru i kupovini. Ovaj metod smatra
se racionalnim jer podrazumeva da potrosac u
procesu odlucivanja o izboru i kupovini koristi
odredena pravila koja mu pomazu da izabere
za njega najbolju alternativu.

Najcesce se analizira klasi¢an model proce-
sa odlucivanja koji potrosaca tretira kao osobu
koja odlukom o izboru turistickog proizvoda

ili usluge resava svoje probleme i koji se sastoji
iz slededih pet faza:

+ Svesnost potrebe

« TraZenje informacija

+ Procenaalternativa

« Odluka o kupovini

« Ocena posle kupovine (Grafikon 8)

Svesnost
potrebe

STIMULANSI !
—> TraZenje

informacija

v

Procena
alternativa

Y

Kupovina
turistickih
proizvoda i usluga

Ocena
posle kupovine
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Proces odlucivanja pocinje kada potrosaé
postane svestan odredene potrebe (potrebe za
putovanjem, promenom sredine, razonodom itd.).
Ukoliko je potreba dovoljno jaka i prevedena u
Zelju, potrosac se motivise da pristupi trazenju
informacija o ponudama na turistickom trzi-
$tu kojima moze zadovoljiti tu svoju potrebu.

TraZenje informacija dominantno je us-
lovljeno nivoom angaZovanosti potrosaca u
donosenju odluke o izboru i kupovini i proce-
som njegovog informisanja.

U sledecoj fazi potrosac je u moguénosti da,
na osnovu raspolozivih informacija, odredi al-
ternative i kriterijume za izbor najpovoljnije
alternative. U ovoj fazi dolaze do izrazaja nje-
govi stavovi prema razli¢itim vrstama ponuda
na turistickom trzistu.

U Cetvrtoj fazi, potrosa¢ donosi konaénu
odluku, tj. opredeljuje se za jednu od raspolo-
zivih alternativa kupujuéi konkretni ili parci-
jalni turisticki proizvod ili uslugu.

Proces odludivanja zavr§ava se ocenom
obavljene kupovine, i to najcesce na osnovu
stepena satisfakcije nakon konzumiranja iza-

branog turistickog proizvoda ili usluge. Prak-
ti¢no, od toga koliko je zadovoljan izabranim
proizvodom u najvecoj meri zavisi da li ¢e se
ponovo opredeliti za isti proizvod ili uslugu i
za isti prodajni objekat i u narednoj kupovini.

Nivo involviranosti, odnosno zaintereso-
vanosti, ukljucenosti potrosaca u procesu od-
luc¢ivanja o izboru i kupovini pokazatelj je zna-
Caja izbora i aktivnosti u resavanju problema i
snage motivacije u pojedinim fazama procesa
odluéivanja o izboru i kupovni.

U sustini, na ponasanje potrosa¢a najve-
¢im delom uti¢u motivi kupovine. Npr. kupovi-
na turistickog putovanja radi odmora, razono-
de, dozivljaja neceg potpuno novog, putovanja u
egzoti¢ne krajeve i sl. uticace na stepen ukljuce-
nosti potrosaca i ukupnog vremena koje ¢e po-
svetiti izboru. Identifikovanje motiva kupovi-
ne turistickih i hotelijerskih proizvodaiuslugas
druge strane, moze uticati na inoviranje ili kre-
iranje nove turisticke ponude ili promenu dru-
gih elemenata marketing strategije turistickog
i hotelijerskog preduzeca sa ciljem uskladivanja
sa aktuelnim potrebama potro$aca.

4.4. MenadZment odnosa sa potrosacima

Pored rada sa partnerima - nazvanog me-
nadZment odnosa sa partnerima (Partner rela-
tionship managament - PRM) - mnoge turisticke
kompanije Zele da razviju dublje veze sa svo-
jim potrosacima - menadZment odnosa sa po-
trosacima (Customer relationship managament
- CRM). Ovo je proces upravljanja detaljnim in-
formacijama o pojedina¢nim potrosa¢ima i pa-
Zljivo upravljanje svim dodirnim tackama radi
maksimizacije njihove lojalnosti. Dodirna tacka
sa potrosacem je svaka prilika kada se potro-
$a¢ srece sa brendom, proizvodom ili uslugom
- od licnog iskustva ili masovne komunikacije
do slucajne opservacije. U dodirne tacke u hote-
lu spadaju rezervacije, prijava i odjava, progra-
mi Cestog boravka, usluZivanje u sobama (room
service), poslovne usluge, moguénosti za vez-
banje, pranje vesa, restorani i barovi. Npr. Four
Seasons se oslanja na liéne kontakte, poput per-
sonala koji goste uvek zove po imenu, visoko-
obrazovanog osoblja koje razume potrebe so-
fisticiranih poslovnih ljudi i najmanje jednu

pogodnost koja je najbolja u regionu, kao sto je
ekskluzivni restoran ili izvor mineralne vode
(Aufreiter, Elzinga & Gordon, 2003, 29-39).

Zahvaljujuéi menadZmentu odnosa sa po-
tro$adima, turisticke kompanije mogu da im
pruZe odli¢ne usluge putem efikasnog koriscée-
nja pojedinaé¢nih informacija. Na osnovu onog
$to znaju o svakom ispitanom korisniku, turi-
sticke i hotelijerske kompanije mogu da prila-
gode svoju ponudu, usluge, programe, poruke
i medije. MenadZment odnosa sa potrosaci-
ma je znacajna i zbog toga sto je glavni pokre-
ta¢ profitabilnosti kompanije upravo ukupna
vrednost baze njenih potro$aca.

U seriji svojih knjiga Don Peppers i Mar-
tha Rogers postavili su jedan od osnova me-
nadzmenta odnosa sa potrosac¢ima (Peppers
& Rogers, 2001). Oni su postavili okvir od Ceti-
ri stepena za marketing direktnog kontakta sa
svakim potrosacem pojedinaéno, koji se moze
prilagoditi marketingu odnosa sa potrosa¢ima
na slede¢i nacin:
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. Identifikacija potencijalnih i realnih po-
trosaca. Ne treba pratiti svakoga. Potreb-
no je izgraditi bazu podataka, odrzati je
i uporno raditi na njoj sa informacijama
izvedenim iz svih kanala i dodirnih tacaka
sa potrosacima;

. Diferenciranje potrosac¢a u pogledu nji-
hovih potreba i njihovih vrednosti za
odredenu kompaniju. Potrebno je ulaga-
ti proporcionalno veéi napor u najvredni-
je potro$ace. Primeniti dozivotnu vrednost
potrosaca. Proceniti neto teku¢u vrednost
svakog buduceg profita koji dolazi od po-
tro$nje proizvoda i usluga, nivoa marzi
i prenosa po odbitku troskova posebnih
usluga potro$aca;

« Interakcija sa pojedinac¢nim potrosacima
dabi se vise saznalo o njihovim pojedinac-
nim potrebama i izgradili ¢vrsce veze sa
njima;

. Prilagodavanje proizvoda, usluga i poru-
ka svakom potrosacu. Olaksanje interak-
cije potrosac¢/kompanija putem centra za
kontakte kompanije i veb-sajta.

Cilj menadZment odnosa sa potrosadi-
ma (Customer Relationship Managament - CRM)
jeste da se stvori velika vrednost za njih. Vred-
nost potrosaca je zbir doZivotnih vrednosti svih po-
troSaca kompanije. Naravno sa lojalnoséu po-
troSaca raste i vrednost. Rust, Zeithalm i Lemon
razlikuju tri pokretaca vrednosti za potrosace:
ocenu vrednosti, vrednost brenda i vrednost
odnosa (Rust, Zeithaml & Lemon, 2000).

« Ocena vrednosti je objektivna procena po-
tro$aca o koristi turisticke ponude bazirane
na percepciji koristi u odnosu na troskove.
Pokretacki mehanizni vrednosti jesu kva-
litet, cena i pogodnost. U svakoj privred-
noj grani pa tako i u turizmu i hotelijerstvu
moraju biti definisani odredeni faktori sva-
kog od potpokretaca da bi se pronasli pro-
grami za pobolj$anje vrednosti. Putnik u
avionu moze kvalitet definisati kao Sirinu
sedista dok za gosta hotela kvalitet moze
biti veli¢ina sobe. Ocena vrednosti najvise
doprinosi vrednosti potrosaca kada su pro-
izvodi i usluge diferencirani, kada su sloze-
niji i moraju da se procenjuju.

- Vrednost brenda je subjektivna i nemate-
rijalna procena brenda oko i van objektivno

percipirane vrednosti. Potpokretaéi vred-

nosti brenda jesu svest o brendu, stav po-

troSaca prema brendu i percepcija vredno-

sti brenda od strane potrosaca. Turisticke i

hotelijerske kompanije koriste oglasavanje,

odnose sa javnos$éu i druge oblike komuni-
kacije kako bi uticale na ove potpokreta-

Ce. Vrednost brenda je od vece vaZznosti od

drugih pokretaca vrednosti za potrosace

kada su proizvodi i usluge manje diferenci-
rani, a viSe uticu na emocije.

+ Vrednost odnosa jeste teZnja potrosaca da
se drze brenda oko i van subjektivne proce-
ne njegove vrednosti. Potpokretaci vredno-
sti odnosa uklju¢uju programe lojalnosti,
programe posebnog priznanja i tretiranja,
programe izgradnje zajednistva i programe
sticanja znanja. Vrednost odnosa je od po-
sebne vaznosti kada su li¢ni odnosi veoma
znacajni i kada potrosaci teZe da nastave
odnose sa poznatim kompanijama iz navi-
ke ili zbog inercije.

Ovom formulacijom integrise se me-
nadZment vrednosti, menadZment bren-
da i menadZment odnosa unutar fokusiranja
usmerenog ka potrosacu. Turisticke kompani-
je mogu da odluce kog pokretaca ¢e da pojaca-
ju radi postizanja najboljeg rezultata.

4.4.1. Stvaranje jakih veza sa potrosac¢ima

PotroSace je sve teZe zadovoljiti. Pametni-
ji su, svesniji cene, zahtevniji su, teZe prastaju
i kontaktiraju ih mnogi konkurenti sa istim ili
boljim ponudama.

Kompanije na turistickom trzistu koje Zele
da povecaju profit i prodaju moraju da uloze
dosta vremena i sredstava u potrazi za novim
potrosacima.

Da bi poslala informaciju koja moze dovesti
do prodaje, turisticke i hotelijerske kompanije:
« Kreiraju oglase i plasiraju ih u medije da bi

stigle do potencijalnih potrosaca;

« Salju direktne posiljke i telefonske pozive
moguéim novim potrosacima;

« Ucestvuju na izlozbama i sajmovima gde
mogu da pronadu nove potencijalne potro-

Saceitd.

Sve te aktivnosti dovode do spiska poten-
cijalnih potro$aca koji imaju motivaciju, spo-
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sobnost i moguénost da obave potrosnju - a to

se utvrduje najcesce njihovim intervjuisanjem,

proverom njihovog finansijskog stanja, kupo-
vina, nac¢inom plaéanja itd.

Ali nije dovoljno privuéi nove potrosace,
kompanija mora i da ih zadrZi i poveéa svoje
poslovanje. Veliki broj turistickih i hotelijer-
skih kompanija pati od takozvanog talasanja
ili fluktuacije potrosaca i njihovog odliva.

Postoje dva glavna nacina za zadrZava-
nje potrosaca. Jedan se sastoji u postavlja-
nju vecih barijera za prelazak. Neki su manje
skloni da predu kod drugih pruzaoca usluga
ako to zahteva velike troskove istrazivanja ili
gubitak popusta na lojalnost. Bolji pristup sa-
stoji se u pruzanju vece satisfakcije potrosaci-
ma. Tada je konkurentima teze da ponude nize
cene ili podsticaj za prelazak kod njih.

Najcesce se koriste tri pristupa zadrzava-
nja potrosaca: dodatne finansijske pogodno-
sti, dodatne drus$tvene pogodnosti i dodatne
strukturalne veze (Berry & Parasuraman, 1991,
136-142.).

1. Dodatne finansijske pogodnosti. Dve vo-
dece finansijske pogodnosti koje turisti¢-
ke i hotelijerske kompanije mogu da pruze
jesu programi ucestalosti i programi klupskog
marketinga. Programima ucestalosti treba
da se obezbede nagrade onim potrosaci-
ma koji konzumiraju Cesto i troSe prilic-
nu sumu novca (Dowling & Uncles, 1997).
Marketing ucestalosti jeste spoznaja Cinje-
nice da bi 20% potrosaca kompanije moglo
da pokrije 80% njenog poslovanja. Progra-
mi ucestalosti smatraju se nacinom da se
izgradi dugoroc¢na lojalnost ovih potrosa-
¢a uz potencijalno stvaranje mogucnosti za
unakrsnu prodaju.

American Airlines bila je jedna od prvih kom-

panija koja je uvela program ucestalosti jos

pocetkom osamdesetih godina 20. veka,
kada je odlucila da svojim putnicima ponu-

di nagradu posle odredenog broja predenih

kilometara. Hoteli su bili slede¢i koji su pri-

hvatili programe ucestalosti, a Marriot je bio
vodedi sa svojim Honored Guest programom.

Po pravilu, prva kompanija koja uvede pro-

gram ucestalosti najvise profitira, posebno

ako je reakcija njenih konkurenata spora.

Mnoge kompanije stvorile su progra-

me klupskog ¢lanstva (npr. clanstvo u jaht

klubu, golf klubu, klubu ljubitelia posmatra-
nja ptica, klubu ljubitelja ekstremnih sporto-
vaitd.) (Peri, 2006). Clanstvo u klubu moze
biti dostupno svakom ko kupi proizvod
ili uslugu, ili se moZe ograniciti na grupe
prema afinitetu ili na one koji su spremni
da plate odredenu ¢lanarinu. Iako su otvo-
reni klubovi dobri za stvaranje baze po-
dataka ili da odvrate potrosace od konku-
rencije, klubovi sa ograni¢enim ¢lanstvom
snaznije deluju u stvaranju dugoroc¢ne loj-
alnosti. Takse i ¢lanarina odvradaju od
priklju¢ivanja klubu onih koji nisu mnogo
zaintresovani za proizvode i usluge kom-
panije. Ovakvi klubovi privlace i zadrzava-
ju one potrosace koji nose najveéi deo po-
slovanja.

Dodatne drustvene pogodnosti. Osoblje
turisticke kompanije radi na udvrséiva-
nju drustvenih kontakata sa potroSacima
putem individualizacije i personalizacije
odnosa sa njima (npr. Turisticka agencija Ma-
gelan iz Novog Sada je davala popuste na avio
karte svojim stalnim klijentima, vedovno slala
novogodisnje Cestitke, svake godine prvog dana
Sajma turizma u Novom Sadu organizovala
druzenje za stalne poslovne partnere i turistic-
ku klijentelu u nekom od kafi¢a, organizovala
besplatnu voznju vozom Romantika iz Beograda
na novosadski Festival vina, stalnim potroSaci-
ma odobravala je popust za odlazak na meduna-
rodne sajmove koji se uveéava dovodenjem novog
klijenta u agenciju, agencija Cestita svojim stal-
nim klijentima osvajanje prestizne nagrade iz
bilo koje oblasti, turisti koji su preko agencije isli
redovno na izlete dobijajali su peti izlet besplat-
no ili im je sledovalo gratis putovanje svakom Se-
stom gostu itd. (Deri, 2006).

U sustini u uspe$nim kompanijama po-
trosace pretvaraju u klijente. Potrosaci su
mozda anonimni za kompaniju ali klijen-
ti nisu. Potrosace opsluzuju kao deo mase
ili deo veéih segmenata, a klijenti se opslu-
zuju kao pojedinci. Potrosace moze opslu-
ziti svako ko je slobodan, klijente opsluzuje
strucna osoba koja im je dodeljena.
Dodatne strukturalne veze. Turisticka i
hotelijerska kompanija moZe da obezbedi
posebnu IT opremu i softvere koja im po-
maze u poslovima sa bukiranjem, placa-
njem i zalihama proizvoda.
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Lester Vunderman (Lester Wunderman),
mudri analitiCar savremenog marketinga,
smatra da su bespredmetni razgovori o ,na-
vodenju” potrosaca na lojalnost (Wunderman,
2000). Ljudi mogu biti lojalni svojoj zemlji, po-
rodici i uverenjima, ali ne i lepom krevetu ili
pogledu u nekom hotelu.

Wunderman iznosi nekoliko predloga za
stvaranje strukturalnih veza sa kupcem:

. Sklopiti dugoro¢ne ugovore;

« Naplatiti nizu cenu onima koji konzumira-
ju Cesée proizvod ili uslugu date turisticke i
hotelijerske kompanje;

« Pretvoriti proizvod i uslugu u dugoroc¢ni
servis.

Konacno u cilju je svakog turistickog i ho-
telijerskog preduzeca razviti dugoro¢ne odno-
se sa postojeéim kupcima turistickih i hoteli-
jerskih proizvoda jer je lakse i jeftinije prodati
proizvod ili uslugu veé¢ postojeem i lojalnom
turisti nego nekom novom, nepoznatom. Me-
dutim, trud koji je uloZen u razvoj i odrzava-
nje odnosa sa potrosa¢ima mora se ocenjivati
u odnosu prema ocekivanoj dugorocnoj do-
biti. Ponudaci turistickih i hotelijerskih pro-
izvoda i usluga moraju odrediti tzv. dugoroc-
nu korisnost od turista, kako bi osigurali da
troskovi pronalaZenja turista, pruZanja usluga
i komuniciranja s njima ne premasuju poten-
cijalnu dobit (Grafikon 9). Grafikon prikazuje
neka obeleZja povezanosti izmedu turistickog
preduzeca i potrosaca turistickih proizvoda i
usluga koja su u duhu marketing odnosa.

Zasto je marketing odnosa toliko vaZzan za
turisticka preduzecda? IstraZivanja pokazuju da
su potrosaci danas manje odani nego u proslo-
stiito zbog Sest sledeéih glavnih razloga:

1. Obilje izbora turistickih proizvoda i uslu-
ga;

Dostupnost informacijama;

3. Prozivanje (Sta su pruzaoci usluga u zadnje
vreme ulinili za mene?);

4. Podjednakost (vecina turistickih proizvoda i
usluga Cine se podjednakima, odnosno ne istice
se ni jedna ponuda posebno, ni po kvalitetu uslu-
ga, ni po vrsti ponudenih usluga);

5. Nesigurnost (finansijski problem potrosaca
smanjuju odanost);

6. NestaSica vremena (nema dovoljno vremena
da se bude odan);

Ti razlozi dovode do prelaza potrosa-
¢a konkurenciji, do Zalbi, cinizma, slabije po-
vezanosti, vee osetljivosti na cenu turistic-
kih proizvoda i usluga, sklonost pravdanju itd.
Posledi¢no, programi odnosa (lojalnosti) koji
mogu zadrZati potrosace treba da budu vitalan
deo marketinskog programa svake turisticke i
hotelijerske kompanije.

4.4.2. Marketing odnosa

Mnoga turisticka i hotelijerska preduzeéa koja
zele ostati u liderskoj poziciji na globalnom tu-
ristiCkom trzistu napravila su programe mar-
keting odnosa koja se jo$ zovu i programima
lojalnosti, u svrhu podsticanja odanosti tu-
rista i vezivanja za turisticke proizvode i us-
luge svoje kompanije. Takvu odanost potkre-
pljuje marketing odnosa, odnosno programi
lojalnosti, koji se temelje na izgradnji povere-
nja izmedu turistickog i hotelijerskog predu-
zeCa ipotrosacda i odrzavanju obecanja od stra-
ne istih.

Cilj marketing odnosa je stvoriti Cvrste,
trajne veze s temeljnom grupom potrosaca tu-
ristickih i hotelijerskih proizvoda. Naglasak je

Turisticko preduzece Potrosac turistickih
pruza proizvoda i usluga pruza
- Turisticke proizvode/usluge - Ponovljenu kupovinu
Poverenje
. 2 . <>
i obeéanje

na razvoju dugoro¢nih veza sa potrosacima,
osiguravajuéi njihovo zadovoljstvo nac¢inom na
koji turisticko preduzede sa njima uzajamno
posluje, pruzajuéi im na taj nadin neku vrstu
liéne povezanosti sa poslom.

MenadZeri koji veruju da je potrosac jedi-
ni pravi ,centar profita“ kompanije, smatraju
zastarelim tradicionalni pristup prikazan na
levoj strani Slike 1. Piramida sa predsednikom
na vrhu, menadZmentom u sredini i zaposle-
nima ,prve linije“ i sa samim potrosa¢ima na

- Paznju pojedicu - Povecanu lojalnost prema
- Kontinuirane informacije turistickom preduzeéu
- Razne dodatne usluge - Novu klijentelu
i programe lojalnosti - Pozitivnu preporuku
- Manje troskove
turistickom preduzeéu

A Grafikon 9. Prikaz obelezja marketing odnosa
Izvor: Schiffman, L., G., Kanuk, L, L. (2004). Ponasanje potrosaca, sedmo izdanje, MATE
d.o.0., Zagreb, str. 465; obrada autora.
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TOP

mena-
dZment
Srednji
menadzment
» Slika1.
Tradicionalna
i savremena .
T Zaposleni
organizacija na ,,prvoj liniji“
Izvor: Kotler,
P, Keller, K., L.
(2006): Marketing
menadzment, 12. POTROSACI

izdanje, Data Status,
Beograd, str. 140.

dnu. U uspesnim marketing kompanijama si-
taucijaje obrnua (desna strana Slike 1). Na vrhu
su potrosaci, sledeéi po vaznosti su zaposleni
koji kontaktiraju sa potros$acima u praksi, op-
sluzuju ih i ispunjavaju njihove potrebe i Zelje,
ispod njih nalaze se menadzeri srednjeg nivoa

Ciji je zadatak da pruZe podrsku zaposlenima

,prve linije“ tako da mogu dobro da usluze po-

trosace, a na dnu je top menadZzment ¢iji je za-

datak da podrzava dobre menadzZere srednjeg
nivoa.

Sa razvojem interneta, danasnji potroSa-
¢i su sve viSe informisani, a od kompanija koje
nude svoje proizvode i usluge na turistickom
trzistu ocekuju vise od samog povezivanja,
vise od udovoljavanja, ¢ak i vise od odusevlje-
nja uslugama koje im se nude.

Od programa lojalnosti mozemo izdvojiti
tri najvaznija:

1. Podsticanje stalne komunikacije sa turi-
stima;

2. Podsticanje odanosti poboljSanjem, una-
predenjem i inovacijama turistickih proi-
zvoda i usluga;

3. Podsticanje osecanja pripadnosti omogu-
¢avanjem klupskog c¢lanstva (npr. clanstvo
u jaht klubu, golf klubu, wellness centru, klubu
liubitelja posmatranja ptica, klubu ljubitelja ek-
stremnih sportova itd.).

Strucnjaci za marketing odnose turistic-
kih i hotelijerskih preduzeéa nude odanim po-
tro$adima posebne usluge, popuste, vecu ko-

POTROSACI

Zaposleni
na ,prvoj liniji“

Srednji
menadzment

munikaciju i brigu izvan okvira osnovnog
turistickog proizvoda ili usluge, ne ocekujuci
odmah povrat novca. Ipak, nadaju se da ¢e sa
vremenom ubrati plodove intenzivnijeg poslo-
vanja s temeljnom grupom odanih potrosaca.

Iako se direktni marketing, prodajna pro-
mocija i uopste oglasavanje mogu upotrebiti
kao deo strategije marketinga odnosa turistic-
kog i hotelijerskog preduzeca, ipak se naglagava
dugoroc¢na predanost prema potrosacu - turisti
kao pojedincu. Tehnoloski napredak u oblasti
informatike pruza moguénosti kojima je pro-
nalaZenje potencijalnih kupaca jednostavnije,
podsti¢uéi tako trend marketinga odnosa.

Velike turisticke i hotelijerske kompani-
je Cesto koriste tehnike marketing odnosa do-
deljivanjem bodova stalnim korisnicima nji-
hovih usluga na osnovu kojih oni mogu od
kompanije dobiti dodatne usluge. Takva vrsta
bodovnog sistema moze delovati kao izlazna
barijera, buduéi da bi stvaranje novog odnosa
znacilo odricanje od potencijalne buducée vred-
nosti bodova i zapo¢injanje od nule kod novog
pruZaoca usluga. Stavise, turisti¢ke kompani-
je u novije vreme prosiruju domet takvih pro-
grama odnosa (npr. kompanija World Yacht club iz
Amerike dodeljuje svakom svom ¢lanu po jednu za-
stavicu za svaku veCeru na jahti. Zastavice se ka-
snije mogu zameniti za nagrade kao Sto su besplat-
na zakuska, kavijar, Sampanjac ili popuste na vecere
na krstarenjima. Pet zastavica pruZa status VIP-a—
veoma vazne osobe - kojima se nude da biraju sedista
i dodatni popusti) (Deri, 2017).
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POGLAVLIE 7
ULOGA DRZAVE
U RAZVOJU TURIZMA
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ULOGA DRZAVE

rzava ima nezamenjivu ulogu u stvaranju povoljnih uslova konkurentnosti za preduzeca
turisticke privrede. Najvazniji i najveéi uticaj drZave na poslovanje preduzeca turisticke
privrede, vezan je za definisanje institucionalne osnove uslova poslovanja s jedne i de-
finisanja i realizaciju mera ekonomske politike, s druge strane. Drzava svojim merama uredu-
je sistemski ambijent u kome turisticka i hotelijerska preduzeca posluju, definise pravni oblik u
kojem preduzeca mogu da se konstituisu, moguce nacine komunikacije sa privrednim i ostalim
subjektima, strukturu i tokove nadleznosti drzavnih i ostalih institucija. Posebno znacajan deo
ovog sistema predstavlja regulativa kojom se defini$u oblici i nadini komuniciranja sa inostran-
stvom (reZim kurseva inostranih valuta, oblici zajednickog poslovanja i ulaganja sa stranim par-

tnerima, transfer kapitala i sli¢no).

Takode, drZava definiSe i mere ekonomske
politike medu kojima su: politika deviznog
kursa, politika cena, politika podsticanja teh-
noloskog razvoja i sliéno, mogu da budu op-
Steg karaktera i da na jednak nacin uticu na
sva preduzeéa. Ovom obliku uticaja, moze se
svrstati i antimonopolska politika, kojom se iz-
medu ostalog ograni¢ava moguénost i integra-
cija viSe preduzeca iznad odredenog stepena
koncentracije, zabranjuju ugovori o cenama, o
podeli trzista itd.

U savremenim uslovima ne postoji zemlja
u kojoj nosioci drzavne vlasti nizom konkret-
nih podsticaja ne pokusavaju da stvore pri-
vla¢nu investicionu klimu u zemlji, ukljuc¢ujuéi
i potencijalne investicije u sektor turizma. Po
pravilu, danas se mogu navesti slede¢e medu-
sobno razlicite, ali kompatibilne i komplemen-
tarne grupe podsticaja i olaksica (Strategija ra-
zvoja turizma Republike Srbije 2016-2025):

. Finansijski podsticaji i olaksice (npr. di-
rektna ulaganja javne vlasti u razvoj turi-
sticke i kapitalne infrastrukture na odre-
denom podrudju, dodela bespovratnih
finansijskih sredstava u slucaju da se kroz
projekat otvori odreden broj novih radnih
mesta, razvojni krediti pod benificiranim
uslovima i sl);

. Kvazifinansijski podsticaji i olaksice (npr.
drzavne garancije za otplatu komercijalnih
kredita, subvencionisanje trzi$no definisa-
nih kamatnih stopa radi sniZavanja cene
kapitalaisl);

. Fiskalni podsticaji i olaksice kojima se po-
diZe ne samo ukupna profitabilnost kon-
kretnih investicionih projekata, ve¢ se po-
vecava opsta atraktivnost ulaganja u neku
zemlju.

Tipi¢ni primeri fiskalnih podsticaja/olaksi-
ca su slededi:

« Smanjenje poreza na dobit;

«  Mogucénost nepladanja poreza iz dobiti sve
dok se negativni poslovni rezultat iz pret-
hodnih godina poslovanja u potpunosti ne
pokrije akumulisanom dobiti (tzv. ,loss
carry forward);

« Oslobadanje poreza na nekretnine;

. Preferencijalna cena energenata;

« Nizi komunalni doprinosi i naknade u
prvim godinama poslovanja;

« Smanjena carinska davanja na uvezenu
opremu;

. Subvencije za kupljenu domaéu opremu;

« Poresko oslobadanje za reinvestiranu dobit
isl;

. Ostali podsticaji i olaksice (npr. trening
programi za zaposlene i sl.).

Kada je u pitanju uloga drzave mogu se de-
finisati Cetiri faze u ostvarivanju njene uloge:

U prvoj fazi, drzava u nastojanju da defini-
$e imidz zemlje, ima ulogu promotera, koriste-
¢i oglasavanje i pruzanje informacija javnosti.

Druga faza, karakteristic¢na je po sledeéem:
u zelji da razvije turisticku infrastrukturu, dr-
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Zava pruza podsticaje u cilju unapredenja in- Cetvrta faza podrazumeva da drzava pre-
frastrukture i povecanja nivoa obucenosti uzima ulogu koordinatora, gde zbog potre-
radne snage. be efikasnije upotrebe resursa uvodi tehnike

Trecu fazu karakteriSe proaktivna uloga upravljanja kriznim situacijama, pomaze (ali
drzave. U nastojanju da zastite turiste, uvodi  ne vodi) turisticku ponudu i popunjava gepo-
turisticko osiguranje, kontrolise cene i reguli-  ve, koje ostavlja privatni sektor.

Se rad preduzeca turisticke privrede.
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DRZAVNI ORGANI
| TURIZAM

rzavni organi postaju ukljuceni u turizam putem direktne akcije, usmerene u razvoj obje-

kata i podrudja ili indireknto, podrzavanjem organizacija koje uti¢u na razvoj turizma.

Prema politickoj teoriji, turizam je interesantan fenomen jer da bijacao, idealni uslovi zato
su politicka stabilnost, sigurnost, dobro organizovano zakonodavstvo i esencijalne usluge i infra-
struktura (putevi, opskrbljenost vodom i odgovarajuce okruzenje) koje drzava mora da obezbed,,
kako na nacionalnom, tako i na lokalnom nivou, kroz lokalne organe (videti primer). Takode, na-
cionalne vlade su glavne organizacije koje pregovaraju o imigraciji, viznom reZimu i pravima sle-
tanja za avio kompanije. Ove pravne odgovornosti su ¢esto usmerene ka razli¢itim vladinim sek-
torima koji ne uzimaju vise uces¢a u razvoju turizma od prethodno navedenoga.

Primer:

Obim ukljucenostilokalnih vlasti u turizamu

Skotskoj (prihvaéeno od SLAED, 2002; COSLA

i Economic Development and Planning Execu-

tive Group,2002. - Izvr$ne grupe za ekonomski

razvoj i planiranje). Postoje 32 organa lokalne
vlasti u Skotskoj, nazvanih savetima, a njiho-

vo glavno podrucje ukljucenosti u turizam je u

slede¢em:

. Obezbedenje infrastrukture (putevi, snab-
devanje vodom, sakupljanje otpada, sigur-
nost prehrambene robe i higijena);

. Osiguranje pristupacnosti objektima koje
turisti posecuju;

« PruZanje informacija turistima.

Ovo je znacajna uloga u podrsci razvoju tu-
rizma. Manje poznata uloga lokalnih vlasti
jeste u aktivnostima vezanim za obezbedenje
turistickih usluga. To su:

« Obezbedenje lokalnih turistickih aktivno-
sti, putem partnerskih sporazuma sa glav-
nom turistickom organizacijom VisitSco-
tland;

. Promocija turistickih inicijativa na lokal-
nom nivou;

. Posedovanje i rukovodenje atrakcijama
koje privlace turiste (oko 900 atrakcija u
Skotskoj, ulaz slobodan), priblizno 21% od
ukupnih $kotskih atrakcija za posetioce;

« Ucestvovanje u razvoju turizma kroz pro-
grame planiranja i promovisanja specific-
nih inicijativa (npr. Strategije obnove cen-
tra grada);

« Promovisanje turistickog proizvoda putem
promotivnih kampanja, sponzorisanjaido-
datnih dogadaja.

Odlucujuéi faktor u ulozi drzave u razvo-
ju turizma jeste moé - sposobnost korisce-
nja uticaja na donosenje odluka i promena.
Dok se od vlasti ocekuje da sprovodi odluke
kao $to su imigracija i pregovaranje o pravi-
ma avio kompanija za Sire javno dobro, ono
$to je vazno je njihov stepen ukljucenja i po-
sveCenost turizmu iznad tih odluka. Drugim
rec¢ima, ako je mo¢ u tome , ko $ta dobija, kada
i kako u politickom sistemu” (Elliot, 1997, str.
10), tada je politicki sistem vredan uzimanja
u obzir. Na ovaj nadin se moze objasniti zasto
su neke zemlje, regioni i lokaliteti poznati po
visokim nivoima menadZmenta javnog sek-
tora (PSM) i njihovoj ukljucenosti u turizam,
a drugi nisu. PSM obja$njava kako vlada utice
na turizam kroz akcije i politike. Od PSM-a se
ocekuje da utife na promene zahvaljujudi in-
tervenciji koja je ,javni interes” i zasniva se
na principima odgovornosti. Drugim re¢ima,
PSM predstavlja nacin na koji vlade uprav-
ljaju turizmom, iako i nekolicina teoreticara
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turizma ne prihvata ovu konstataciju, negi-
rajuéi da vlada ima aktivhu ulogu u direk-
tnom vodenju, s obzirom da je njihovo de-

lovanje ¢esto usmereno na ciljane turisticke
organe, kao $to su Organizacije nacionalnog
turizma (Page, 2009).

2.1. Intervencija drzavnih organa i obavljanje turistickih funkcija

Na nivou drZave, vlade imaju interest za razvoj
turizma jer kada se njegov razvoj ne bi kontro-
lisao, to bi bila apsolutno Stetna aktivnost po
okruZenje; takode bi uticala na ljude i privre-
du odredenog podrudja i u pozitivnom i u ne-
gativnom smislu. Drugim re¢ima, vlade imaju
veoma znacajan interes u turizmu u smislu do-
prinosa drustvu i ekonomiji. Prihvacen je stav
da koris¢enje koncepta modi, s$to Cine drzav-
ni organi, odnosno investiranje u objekte i in-
frastrukturu u cilju promocije i stimulacije tu-
rizma, ostvaruje Sire doprinose turizma u cilju
opsteg dobra nacije (tj. moze da stvori radna
mesta i da poveéa porez na prihode). Turizam
zahteva da adekvatna infrastruktura, kao §to
su putevi, elektricna energija, pitanje odvoza
otpada i telekomunikacije budu dobro razvi-
jeni. Ova infrastruktura moze biti izgradena
da sluzi lokalnoj zajednici, u smislu korisce-
nja svih prednosti koje navedena infrastruk-
tura ostvaruje. Razvoj turizma moZe pomoci
u ispladivanju troskova modernizacije infra-
strukture. Turizam mozZe da obezbedi nova
trzista za lokalne proizvode i na taj nacin da
stimuliSe ostale sektore lokalne privrede. Tu-
rizam stimuliSe razvoj maloprodaje, rekreativ-
nih i kulturnih sadrzaja, koje mogu da koriste
i turista i lokalno stanovnistvo. Takode, turi-
zam moze da doprinese napretku i poboljsa-
nju stanja zivotne sredine jer turisti traze ne-
zagadena mesta, promovisudi zastitu nasleda
i kulture. Kao globalni fenomen, turizam ima
najvecu ekonomsku dobit, moZe da promovi-
Se rast zaposlenosti i da kreira vrednosti u na-
sledenim, prirodnim i kulturnim resursima.
Nasuprot drugim sektorima privrede, turizam
je opisan kao industrija koja ne zagaduje oko-
linu (tj. smatra se niskozagadujuéom u pore-
denju sa teskom industrijom) i moze doprineti
kvalitetu Zivota stanovnistva i posetilaca. Na-
dalje, privredna korist turizma nije iskljucivo
orjentisana na stvaranje koristi za lokalnu za-
jednicu, kao i radnih mesta. Naime, u slabo ra-

zvijenim drzavama i neurbanim podrucjima
ostvarivanje opste koristi nije ustaljeno, se-
zonsko zaposljavanje je mnogo zastupljenije od
oblika stalnog angazovanja radnika. Privred-
ni nedostaci postaju ozbiljniji kada spoljasnja
kontrola, koju sprovode multinacionalne kom-
panije, rezultira u tome da troskove odrzava-
nja zivotne sredine snose organi koji postoje na
lokalitetu, dok se profit vra¢a kompaniji, vrlo

Cesto smestenoj u nekoj od prekomorskih ze-

malja.

Jeffries (2001) je takode ukazao na Sire poli-
ticke ciljeve koje su postavili drzavni organi, u
cilju pospesivanja razvoja turizma:

« U Spaniji je Frankov reZim tokom $ezdese-
tih godina dvadesetog veka pokusao da ko-
risti turizam u cilju legitimizacije njegovih
politickih ciljeva, prepoznajuci njegov ogro-
man privredni potencijal. Od tridesetih godi-
na, Franko je koristio koncept socijalnog tu-
rizma (sli¢no ideji o rekreativnom turizmu,
koja je postojala u bivsem SSSR-u; na taj nacin
se zelelo ostvariti poboljSanje kvaliteta Zivo-
ta radnika kroz odmaralista banje i kampove
za odmor), posebno medu onima ¢ije zarade
nisu bile velike, sa ciljem u osnaZivanju rada
drZave na stvaranju opsteg dobra.

+ Vlada Velike Britanije je tokom osamdese-
tih godina dvadesetog veka, naglasavala
potencijal zaposljavanja u turistickim de-
latnostima u smislu otvaranja novih radnih
mesta u vremenu velike nezaposlenosti.

« Neke drzave i transnacionalni organi, kao
$to je EU, aktivno rade na promociji pru-
Zanja pomodi perifernim regijama, u cilju
podrske razvoju turisti¢ke infrastrukture
(npr. izgradnja puteva u Republici Irskoj i u
Skotskoj- na ostrvima) kako bi se poveéao
potencijal turizma.

« U slabo razvijenim zemljama, ekspanzi-
ja turizma je Cesto politicki opravdana, kao
sredstvo iskorenjivanja modi i veliki broj
vlada razvijenih zemalja (Velika Britanija;
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Novi Zeland i zemlje EU) pruZaju asisten-
ciju u ostvarivanju ovih ciljeva, kao $to je to
posebno vidljivo u slu¢aju pacifickih ostrva.

DrZzavni organi/vlade takode interveni-
$u u podrudju turizma jer se ono smatra kom-
pleksnom industrijom s obzirom da se sasto-
ji od nekoliko razli¢itih sektora i privrednih
grana; samim tim, profit je moguce ostvariti
samo ako su svi ovi faktori medusobno koor-
dinisani u cilju ostvarivanja zajednickih cilje-
va, a to je razvoj i poboljSanje kvaliteta turiz-
ma. Osnovni argument za intervenciju drzave
u oblasti turizma se sastoji u tome $to je drzava
u stanju da spreci propadanje turistickog trzi-
$ta. Neki strucnjaci tvrde da, kada javni sektor
postane previse ukljucen u turizam, kroz npr.
najvece investicije u poslovne aktivnosti kao
$to su atrakcije za posetioce, neuspeh je uvek
jako blizu. Takvo stanje se moZe objasniti diz-
balansom sa intervencijom javnog sektora koji
moze odvratiti investitore privatnog sektora
u slucaju da turizam postane previse birokra-
tizovan velikim brojem ukljucenih agencija u
menadzment i zakonodavstvo. U ekstremnim
slucajevima, previse ulaganja javnog sektora
u turizam moze odvesti u ,kulturu zavisno-
sti” gde turizam, zasti¢en od strane trzi$nih
sila (drzave) postaje neekonomican zbog sub-
vencija i neatraktivan za investore, ¢ime ne is-
punjava svoj potencijal. Ali intervencija drzave
je uvek politicki opravdana s obzirom da se-
zonska priroda turisticke aktivnosti u nekim
regijama i zemljama zna¢i da tamo Cesto po-
stoji nedovoljno poslovne aktivnosti kojom bi
bila podrzana turisticka aktivnost tokom C¢ita-
ve godine. U nekim sluc¢ajevima, na odredenim
destinacijama ne postoji dovoljan protok turi-
sta koji bi podrzali turisticku atrakciju. Drzav-
ne subvencije, davanja i asistencija sektoru tu-
rizma je u ovom kontekstu opravdana jer, bez
pomodi, atrakcija ne bi bila sposobna da se
odrzi i tako ne bi mogla da pruzi vitalni ele-
ment atraktivnosti odredene regije.

Glavne oblasti drzavne intervencije u turiz-
mu su (BlaZevié, 2007):

« Planiranje razvoja turizma;

. Izgradnja materijalne osnove za razvoj tu-
rizma;

« Priprema kadrova za rad u turistickom sek-
toru;

« Organizacijsko uredenje turisticke privre-
de;

« Turisticka propaganda;

. Intervencija u trenutnom turistickom pri-
vredivanju;

« Pralenje turistickog prometa;

« Turisticka legislativa.

Uloga drzave je da stvori stimulisuée okru-
Zenje, odnosno dobar zakonski okvir kao i da
razvija infrastrukturu koja ¢e olaksati dostu-
pnost unutar i do destinacije, a time ¢e podsta-
knuti razvoj komercijalnih aktivnosti. Pored
toga, na drzavi je odgovornost za osnovna
javna pitanja kao $to su zdravstvo i sigurnost,
zastita potrosaca, ali i u stvaranju uslova za ra-
zvoj privrede te garancija sigurnosti i slobode
preduzetnistva i trzi$nog nedmetanja.

Studija slucaja:
Politika Vlade prema turizmu u Africi
Prema Brown-u (2000) nekoliko zemalja u
subsaharskoj Africi, razvilo je turisticku delat-
nost pre 1980. godine. Sve do 1999. godine, vise
od polovine svih prekomorskih dolazaka je bilo
koncentrisano u juznoj Africi, Maroku i Tuni-
su. Juzna Afrika je jedna od uspesnih prica o
africkom turizmu, sa stopom rasta poslednjih
godina od 20% godisnje posetilaca van terito-
rija Afrike. Mnogi faktori mogu se navesti kao
razlog ovolikog rasta, ne samo slaba valuta $to
ovo podrudje ¢ini veoma atraktivnim za pose-
tioce iz Evrope i Azije. Ovo podrucje takode
posecuju bogati turisti koji Zele da osete ekotu-
rizam i divljinu. Da bi se razumelo kako je Afri-
ka prihvatila turizam, interesantno je uzeti u
obzir menjanje politike od strane africkih vla-
sti, $to je mnogo doprinelo ovakvom rastu.
Istorijski, africki turizam je bio zasnovan na
rezervatima i parkovima, razvijenim da sluze
belim stanovnicima koje su njihove drzave po-
slale u Afriku na sluzbu, zatim naseljenicima
zajednice i posetiocima iz dalekih zemalja. Pre
pedesetih godina dvadesetog veka, ve¢ina ovih
posetilaca je dolazila iz isto¢ne i juzne Afrike.
Kako je u mnogim africkim zemljama delovao
pokret za nezavisnost u periodu nakon pedese-
tih godina, stvoreni su tzv. ,,sistemi nacional-
nih parkova”. Oni su tada vise bili fokusirani
na oCuvanje parkova nego na turizam. Ovakvo
raspoloZenje je uglavnom vladalo u drzavama
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isto¢ne i juzne Afrike u kojima su nesto kasni-
je kreirana ministarstva turizma, sa fokusom
na planiranje, marketing, razvoj i rukovode-
nje turizmom, kao vitalne ekonomske aktivno-
sti. U periodu od sedamdesetih godina, razvili
su se stavovi vlada prema turizmu, kao prema
ekonomskoj aktivnosti, integralnom delu eko-
nomskog restruktuiranja koja je usledila nakon
proglasavanja nezavisnosti. Pre sedamdesetih
godina, turizam se doZivljavao kao eksploa-
tivna aktivnost koju kontrolisu beli kolonisti i
multinacionalne kompanije. Tokom osamde-
setih godina dvadesetog veka, vlade su otkri-
le vezu izmedu turizma i ekonomskog razvoja,
kao procesa kojim im daje vise snage i mo¢i da
kontrolisu i usmeravaju, odnosno da izbegnu

Cisto eksploatacione odnose. Turizam takode

nudi novu nadu, kao jednu od opcija razvoja.

Takode nudi odredeni obim autohtonog pre-

duzetni$tva. Mnoge africke vlade su pocele da

prepoznaju svoju ulogu u vodenju internacio-
nalnih ulaganja u izgradnju trzista za turiste,
omogudujudi razvoj vodecih hotelskih brendo-
va na svojoj teritoriji, sa velikim brojem turista
koji su lojalni medunarodnim proizvodima.
Kako su africke vlade postale demokrati¢ni-
je, uz osiguranje veceg stepena politicke sta-
bilnosti, medunarodno investiranje je pocelo
da pomaze u izgradnji potrebne infrastruktu-
re. [zazov u juznoj Africi predstavlja izgradnja
komplementarne infrastrukture i turistickih
kapaciteta tako da domace zajednice mogu po-
vecati moguénosti ekonomskog razvoja. Vero-
vatno najvedi izazov za pocletak razvoja turiz-

ma u Africi i postavljanje turisticke industrije u

onim zemljama koje su prihvatile takvu aktiv-

nost, jeste osiguravanje razvoja na balansiran
nacin u odnosu na o¢uvanje Zivotne sredine.

Politika drzavnnih organa Cesto puta ima po-

seban fokus na ovaj element, posebno i na rela-

ciji ka ekoturizmu, koji podrzava luksuzna tr-

Zista, sa velikim stepenom potrosnje.

Najvedi izazovi za razvoj africkog turizma
bili su:

« Stvaranje baze podataka i istrazivanja koja
omogucavaju drzavnim organima da prate
razvoj turizma i uticaja koje ostavlja (soci-
jalni, ekonomski, na zivotnu sredinu);

o Razvoj prava turistickih organizacija da
ucestvuju u industrijskom rastu, sa marke-
tingom, planiranjem i kapacitetom razvoja;

« Sposobnost da se identifikuju socijalni i
kulturni efekti rasta turizma i razvoja do-
mace populacije, da osigura da lokalna kul-
tura, strucnost i znanje ne budu izgubljeni
kroz vecu globalizaciju u razvoju turizma.

MenadZment javnog sektora podeljen je u
dve dimenzije (Jeffries 2001):
1. Strateska sezonska redistribucija turista i
2. Strateska geografska redistribucija turiz-
ma.

Siroko rasprostranjeno ,,orude” koje koriste
turisticke organizacije za promovisanje vanse-
zone jeste kreiranje dogadaja. Kreiranje doga-
daja predstavlja centralni razlog poseta atrakci-
jama ali dogadaji su i katalizator za turisticku
aktivnost. Na nekim retkim lokacijama koje
imaju ogranicen turisticki potencijal, inovativ-
naiponekad bizarna kreacija dogadaja moze da
se koristi u cilju stvaranja jedinstvene pozicije za
privlacenje turista. Npr. u SAD-u Eccentric Ame-
rica Guidebook prezentuje preko hiljadu neuobi-
Cajenih dogadaja, koji ponekad privlace turiste
u male gradove sa nekoliko drugih atrakeija ili
sa turisti¢kih destinacija sa visoko sezonskom
industrijom. Tabela 1. prikazuje veliki broj ova-
kvih dogadaja koje lokalna turisticka industrija
i ostala tela promovisu kao jedinstvenu atrakci-
ju i Cesto znace dodatno ukljucenje zajednice u
njihovu organizaciju, menadZment i promociju.
Sa druge strane, javni sektor direktno interve-
nise u planiranju i razvoju turizma, nastojeci da
direktno postigne geografsku redistribuciju tu-
rista i obim posete. Na primer, tokom Sezdese-
tih godina dvadesetog veka, francuska vlada je
napravila plan za razvoj obalske regije na jugu
Montpellier, poznatu kao Languedoc-Roussi-
llon. Pocetni plan je bio razvoj odmaralista sa
150.000 leZajeva; plan je dodatno revidiran i pro-
Siren tokom sedamdesetih i osamdesetih godi-
na. Ovo je dobar primer drzavnog razvoja turiz-
ma u perifernim podrudjima i otkriva motive
drzave: potreba da se turizam usmeri na nera-
zvijenu regiju u cilju pruzanja podrske regional-
nom razvoju.
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Tabela1. Izabrani ekscentri¢ni dogadaji u SAD

National Cowboy Poetry Gathering, Nebraska
(Festival nacionalne kaubojske poezije,
Nebraska)

International Pancake Race, Kansas
(Medunarodna trka sa palacinkama, Kanzas)

Moose Stompers Weekend, Maine (Vikend
borbe za musovima/jelenima)

World Snow Shovel Race, New Mexico (Svetska
trka sa lopatama za sneg)

Underwater Music Festival, Florida (Podvodni
muzicki festival, Florida)

Rattlesnake Round-up and Cook-off, Texas
(Hvatanje i kuvanje zvecarki, Teksas)

Mule Day, Tennessee (Dani mazge, Tenesi)

Cardboard Boat Regatta, lllinois (Regata
kartonskih ¢amaca, llinois)

Stink Fest, Pennsylvania (Festival smrada)

Redneck Games, Georgia (Igre saljivdzija,
DZordzija)

International Cherry Pie Spitting Contest,
Michigan (Medunarodno takmicenje u pljuvanju
pite s viSnjama, Micigen)

Watermelon Seed-Spitting and Speed Eating
Contest, Wisconsin (Takmicenje u pljuvanju
kostica lubenice i brzini jedenja lubenice)

Izvor: Friedman, ]. (2004). Eccentric America: The Bradt
Guide to all that is Weird and Wacky in the USA. Chalfont
St Peter, UK: Bradt Travel Guides.

2.1.1. Intervencijadrzavnih organau

oblasti turizma u Srbiji

Kod onih drZava ¢ija se privreda nalazi u tran-
ziciji, $to je slu¢aj i sa Srbijom, drZava mora da
ima vrlo aktivnu ulogu u turistickom razvoju.
Cinjenica je da turisti¢ki razvoj, u mnogim ze-
mljama, zavisi od stepena sagledavanja vaz-
nosti kreiranja turisticke politike, kojom se
upravlja celokupnim razvojem, od atraktivnih
faktora, preko nivoa razvijenosti ponude, do
ljudskog faktora kao najbitnijeg resursa kva-
litetnog razvoja turizma. U mnogim turistic¢-
ki nedovoljno razvijenim zemljama oseéaju se
posledice stihijske i neadekvatne turisticke po-
litike, i to kako na nacionalnom i regionalnom,
tako i na lokalnom nivou. Kreiranje turisticke
politike zahteva suocavanje sa mnogobrojnim
faktorima, koje treba uvaZavati, dobro pro-
ceniti i dati im odgovarajuce mesto u proce-

su implementacije usvojene politike. Poseban
znacaj medu izvrSiocima turisticke politike
imaju preduzeca iz oblasti turizma. Da bi ona
uspesno funkcionisala potrebno je, pre svega,
da drzava postavi odredene stvari na ,pravo
mesto“. S obzirom da je turizam, s jedne stra-
ne, nisko akumulativna privredna delatnost,
a s druge strane, generator mnogih privred-
nih aktivnosti, u mnogim oblastima svog de-
lovanja on zavisi od , dobre volje“ drzave (Uba-
vié, 2015, str. 24). U cilju podsticanja razvoja
turizma Ministarstvo trgovine, turizma i tele-
komunikacija Republike Srbije raspisalo je tri
javna konkursa. Prvi se odnosi na dodelu dota-
cija za projekte razvoja turizma u 2021. godini,
a preostala dva na dodelu kredita za podstica-
nje kvaliteta turisticke ponude i na dodelu sub-
vencija i transfera za projekte razvoja turizma
u ovoj godini. Prvim konkursom predvideni
su podsticaji za projekte promocije turistickih
proizvoda, turistickih destinacija i turistickih
prostora Srbije i podsticanje unapredenja re-
ceptivne turisticko-ugostiteljske ponude, una-
predenje i realizaciju statistickih istrazivanja i
metodologije satelitskih ra¢una, kao i projekte
edukacije i treninga u turizmu. Pravo na kori-
$¢enje sredstava imaju neprofitne institucije u
Republici Srbiji. Drugi konkurs predvida do-
delu kreditnih sredstava za unapredenje kva-
liteta turisticke ponude i intenziviranje njenog
kori$cenja, izgradnju turisticke infrastruktu-
re i suprastrukture kao i uskladivanje turistic-
kih kapaciteta sa Zakonom o turizmu. Pravo
na koriséenje kreditnih sredstava imaju pri-
vredna drustva registrovana za obavljanje de-
latnosti u oblasti turizma, preduzetnici koji su
registrovani za obavljanje delatnosti u obla-
sti turizma i poljoprivredna gazdinstva koja
su upisana u Registar poljoprivrednih gazdin-
stava. Treéim konkursom predvideni su pod-
sticaji za izgradnju infrastrukture i supra-
strukture u turistickim destinacijama kao i za
projekte promocije turistickih proizvoda, turi-
stickih destinacija i turisti¢kih prostora Srbije
i podsticanje unapredenja receptivne turistic-
ko-ugostiteljske ponude, unapredenje i reali-
zaciju statistickih istrazivanja i metodologi-
je satelitskih rac¢una, kao i projekte edukacije
i treninga u turizmu. Pravo na kori$éenje ima
destinacijska menadZzment organizacija, pri-
vredno drustvo, odnosno druga organizacija i
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institucija ¢iji je osnivac¢ Vlada ili jedinica lo-
kalne samouprave, a koje nije indirektni kori-
snik budZeta, kao i pravno lice u kome je Repu-
blika Srbija veéinski vlasnik i pravno lice koje
upravlja turistickim prostorom ili objektima
turisticke infrastrukture i suprastrukture.
Takode, pravo na kori$éenje bespovratnih
sredstava imaju i organi AP Vojvodine u ¢ijoj
su nadleznosti poslovi iz oblasti turizma, kao
i pravna lica osnovana od strane AP Vojvodine
kojima je povereno obavljanje poslova iz oblasti
turizma, jedinice lokalne samouprave u skladu
sa Zakonom o lokalnoj samoupravi, turistic-
ke organizacije kao i druga pravna lica osno-
vana od strane lokalne samouprave kojima je
povereno obavljanje poslova iz oblasti turiz-
ma. Ovim programom su predvideni podsti-
caji za izgradnju infrastrukture i suprastruk-
ture u turistickim destinacijama u iznosu od
600 miliona i 500 hiljada dinara, a za projekte
promocije, edukacije i treninga u turizmu, u
iznosu od 105 miliona dinara. Pored toga, pod-
sticanje razvoja domaceg turizma kroz unap-
redenje organizovanog turistickog prometa na
teritoriji Republike Srbije, sprovodi se kroz do-
delu subvencija turisti¢kim agencijama, orga-
nizatorima turistickog putovanja po realizaci-
ji organizovanog dovodenja turistickih grupa,
od najmanje 15 stranih turista, sa boravkom
u kategorisanim ugostiteljskim objektima za

smestaj, od najmanje dva, odnosno tri noéenja,
na teritoriji Republike Srbije, kao i pruzanje jos
najmanje dve turisticke usluge, odnosno od
najmanje 15 domacdih turista, sa boravkom u
ugostiteljskom objektu za smestaj, od najma-
nje dva noéenja, kao i pruzanje jo§ najmanje
dve turisticke usluge. Ove subvencije su rezul-
tat medunarodne prakse i svetskih trendova,
ali i nastale potrebe pojacanog promotivnog i
marketingkog delovanja na medunarodnom i
domadem trzistu sa ciljem promocije Republi-
ke Srbije kao privlacne i atraktivne turisticke
destinacije i privlacenja veceg broja organizo-
vanih grupa turista.

Intervencija drZave u oblast turizma u ovim
sadasnjim vremenima, kada smo se susreli sa
epidemijom izazvanom virusom SARS-CoV-2,
potrebnija je nego ikad. U tom smislu Mini-
starstvo trgovine, turizma i telekomunikaci-
ja u 2021. godini je dodelilo subvencije za po-
drsku radu hotelske industrije i to 350 evra po
individualnom lezaju i 150 evra po smestajnoj
jedinici, subvenicije su uglavom dobili gradski
hoteli jer su praktiéno u prosloj godini usled
pandemije COVID 19 bili bez gostiju. Podrsku
su dobili i turisticki vodi¢i i turisticki pratio-
ciito kroz direktnu pomo¢ u iznosu od 30.900
dinara mesecno, za dva uzastopna meseca za
svakog turistickog vodica i turistickog pratio-
ca (https://mtt.gov.rs/).
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TURISTICKA POLITIKA

literaturi nailazimo na brojne definicije turisticke politike, $to govori da ne postoji jedin-
stvena i opSteprihvacena definicija ovog pojma. RazliCiti autori su zavisno od svog li¢nog
shvatanja i razli¢itog opsteg ambijenta u kome se razvijao turizam, razli¢ito definisali tu-

risticku politiku.

Tako Keller definise turisticku politiku kao
aktivnosti drzave u turistickim zemljama koji-
ma se Zeli osigurati optimalan turisticki razvoj
i profitabilnost turistickog sektora na dugi rok
(pomenuto kod Bartolucci, 2013).

DulCi¢ (2001) smatra da turisticka razvoj-
na politika podrazumeva ukupnost mera ili in-
strumenata svesnog uticaja drzave u podrudju
razvoja turizma. Delovanje turisticke razvojne
politike usmereno je na razvoj i unapredenje tu-
rizma, podizanje i odrZzavanje njegove konku-
rentnosti, odnosno na ostvarivanje ekonomskih
i neekonomskih ciljeva razvoja turizma.

Turisticka politika je deo ekonomske po-
litike odredene zemlje kojom se usmerava-
ju pravci razvoja razli¢itih turistickih i kom-
plementarnih delatnosti, kao $to su na primer
ugostiteljstvo, saobracaj, poljoprivreda, trgo-
vina itd.

Sa druge strane pojedini domadi autori
smatraju da je turisticka politika Sira po obu-
hvatnosti i sadrzaju od ekonomske politike,
jer turizam pored ekonomskih funkcija vrsi i
neekonomske funkcije i na taj nacin on utice na
celokupan drustveno-ekonomski Zivot (Uba-
vi¢, 2015).

Tako na primer, Unkovi¢ (2011, str. 105)
smatra da je turisticka politika ,,...svesno
usmerena na postavljanje ciljeva i utvrdivanje
sredstava kojima Ce se aktivirati sve drustvene
i ekonomske funkcije turizma.“

Praksa, donekle, pokazuje razli¢itosti u re-
alizaciji i razumevanju vaznosti turisticke po-
litike kao faktora obezbedenja uspeha turi-
stickih destinacija. Da bi rezultati turisticke
politike bili uspe$ni, neophodno je u njenom
prvom koraku obezbediti jasnu sliku gde jedna
destinacija uopste ide, posmatrajuéi dugoroc-
no, pre svega.

Istovremeno neophodno je da se klju¢na
uloga turisticke politike moze predstaviti nje-
nim slede¢im najznacajnijim funkcijama:

« Obezbedenje funkcionisanja i uslova koje
operativni u sektoru turizma moraju ispu-
njavati (zakoni i uredbe);

« Obezbedenje kontrole prihvatljivog pona-
$anja u realizaciji aktivnosti;

« Obezbedenje zajednickih direktiva i/ili
uputstava (pravilnici, norme) za sve ili ve-
éinu aktera;

« Upravljanje procesima uspostavljanja kon-
senzusa oko posebnih vizija, strategija i ci-
ljeva razvoja za pojedine turisticke destina-
cije, (destinacije) proizvoda;

« Obezbedenje okvira za javno/privatne ra-
sprave o ulozi turizma u nacionalnoj eko-
nomiji i drustvu;

« Obezbedenje efikasnog odnosa sa svim
drugim sektorima ekonomije i drustva;

« Dnevni uticaj na nacionalne marketing ak-
tivnosti, organizaciju velikih dogadaja,
upravljanje kljuénim atrakcijama, progra-
mima prijema gostijuisl.

Ciljevi turisticke politike u savremenom tu-

rizmu odnose se na (Duléié, 2001):

« Osiguranje uslova za dinamican razvoj tu-
rizma, njegovu konkurentnost na turistic-
kom trzistu;

« Optimalno zadovoljenje turisti¢kih potre-
ba;

o Zastitu turistickih resursa i odrzivi razvoj;

« Osiguranje uslova za profitabilno poslova-
nje poslovnih subjekata u turizmu.

Snaga turisticke politike obi¢no predstavlja
i snagu celog turistickog sektora. Po pravilu,
turisticka politika je sastavni deo raznih poli-
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» Slika 1. Proces
kreiranja turisticke
politike
Izvor: Page, S.J.
(2009). Tourism
Management, third
edition, Butterworth-
Heinemann, Elsevier,
Oxford.
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tika koje direktno ili indirektno uti¢u na turi-
zam. Nacelno, vrse se i uticaji iz drugih sektora
na atraktivnost, konkurentnost i odrzivost tu-
rizma. Turisticka politika unutar samog svog
okvira ne daje znacajniji pristup navedenim
uticajima, ali oni u praksi neizostavno postoje
i deluju na nju (Slika 1). Svaka destinacija koja
pokazuje ambiciju i nastojanje da izgradi in-
ternacionalnu konkurentnost u turizmu, mora
da prihvati ¢injenicu da se i sama poslovna mi-
sija nacionalne turisticke politike mora podre-
diti tom cilju najmanje do trenutka uspostav-
ljanja zrele faze razvoja.

Prema Hall i Jenkins-u (1995), javna politi-
ka u turizmu predstavlja ,$ta god vlade izabe-
ru da urade ili ne urade” odnosno funkciju tri
pitanja koja su u medusobnom odnosu (Tur-
ner, 1997):

« Namere politickih i ostalih klju¢nih aktera;
« Nacin donosenja odluka;
« Primena takvih odluka.

Politika turizma ne funkcionise u vakumu
jer razliCita tela egzistiraju samo da bi prime-
njivale politiku. Implementacija je opet, rese-
nje konflikta i pokusaj da se zadovolje potre-
be nosilaca udela tokom zadovoljavanja potreba
razvoja lokalnog turizma. Politika se ne moze
posmatrati izolovano u odnosu na proces do-
nosenja odluka, $to odreduje smer politike koja
konstantno evoluira. Na primer, u slucaju Kine,
serija politickih promena nakon 1978. godine,
kada je ova zemlja prvi put otvorila vrata turi-
stima, promenila je osnovnu politiku. Nakon
1978. godine politicki uspeh je esto meren kroz
jednostavni barometar turizma - to jest, dola-
ske medunarodnih posetilaca. Tokom 1978. go-

dine dolasci medunarodnih posetilaca u Kinu
brojali su skromnih 1.8 miliona; kasnije je taj
broj porastao na 17.8 miliona 1985. i 33.3 milio-
na tokom 1991. godine. Pet godina kasnije, do-
lasci turista popeli su se na 51 milion, a 1997. go-
dine zabeleZeno je 57.5 miliona dolazaka. Ovaj
neverovatni porast dolazaka turista zahtevao je
hitnu promenu politike od socijalistickih ideja
pre 1978. godine koje su objasnjavale turizam
kao sredstvo za edukaciju turista o karakteri-
stikama komunizma do one koja se zasnivala na
tome da se turistima dozvoljava poseta samo na
odredenim podrucjima. Slicno objasnjenje od-
nosilo i na turizam u bivéem SSSR i u Albaniji
pre 1978. godine. U slucaju Kine, politika turiz-
ma aktivno je bila implementirana u petogodis-
njim nacionalnim planovima, kojima je drzava
kontrolisala privredu. Od 1986. do 1991. godine
drzavna politika je smatrala turizam, kao uno-
san izvor zarade odnosno deviznog priliva. Ra-
zvojem Nacionalnog turistickog plana, vladina
turisticka agencija — China National Tourism

Administration (CNTA- Kineska nacionalna tu-

risticka uprava) - pocinje da uspostavlja kljucne

politicke ciljeve koji ée voditi buduéi razvoj ki-
neskog turizma.

Kako zakljuCuju Page i Connel (2006), poli-
ticke promene su dovele do:

« Vece koordinacije u turizmu, uz uspostav-
ljanje Nacionalne turisticke komisije 1988.
godine, sa pocetnim fokusom na civilni avi-
onski saobracaj, zatim na hotele i putnicke
agencije;

« Restauracije turistickih atrakcija u 14 naj-
veéih turistickih gradova, kao $to je Zabra-
njeni grad (Cuveni film ,Poslednji kineski
car”);
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« Reforma avionskog sektora, posebno civil-
nih avio vlasti Kine, kojom se avio linije i
aerodromi transformisu u nezavisne kor-
poracije;

« Poboljsano obrazovanje i obuka, na celu sa
regionalnim turistickim biroom;

« Bolja zakonska reSenja turistickog sektora
od strane CNTA i

. Promocija medunarodnog turizma, sa
CNTA budZetom za inostrani marketing,
poveéan sa 1.4 miliona US$ tokom 1986. go-
dine na 3.2 miliona US$ 1991. godine, uz
opadanje broja dolaska turista i uticaj ne-
milih dogadaja sa trga Tienanmen.

Dodatne politicke promene tokom 1992.
godine uticale su na novu ,trzisnu ekonomiju
pod rezimom socijalizma*“, gde se razvoj turiz-
ma mogao pomerati prema trzisnom sistemu
bez neopravdanog kompromitovanja istaknu-
tih principa kineskog socijalizma. Jedna uoc-
ljiva promena svakako je bila pojava konkuren-
tnosti u okviru kineskog avio sektora (naknadno
revidiranog iz sigurnosnih razloga), veceg kori-
$¢enja turisticke promocije i priznavanja razli-
¢itosti nadolazeceg turizma i ,nisa“ trzista, kao
i potreba za odredbama o turistickom sektoru,
a kojima rukovodi drzava, u cilju poboljsanja
standarda kvaliteta. Osim toga, vladina politi-
ka prema ekonomiji moZe imati indirektan ili
direktan uticaj na turizam. U periodu od 1986-
1996. godine, vlada je koristila strategiju rasta
polariteta-centara: klju¢na lokacija je izabrana,
a investiranje i privredni razvoj su usmereni u
manje razvijena podrudja kako bi osvezila pri-
vredne tokove. Centar rasta je lociran u gradu
Yunnan-u u unutrasnjosti Kine, koji je postao
baza ekonomskog razvoja, sa okosnicom u tu-
rizmu: cilj je pruZanje pomodi u Sirenju posto-
je¢ih Sema razvoja turizma, od primorske regije
i najznacajnijih gradova. Ovo je doprinosilo re-
gionalnoj ekonomskoj nejednakosti, gde je sek-
tor turizma beleZio prili¢no jaku povezanost sa
ostalim privrednim sektorima (npr. poljopri-
vreda). Strategija rasta polariteta-centara po-
maze Sirenje efekata i koristi turizma, ali jedna-
ko tako ona moZe postaviti problem planiranja
tamo gde se moraju preduzeti politicke odluke
i gde se iste moraju pretpostaviti naéinu razvo-
ja turizma (npr. turizam nizeg obima nasuprot
turizmu veceg obima). Sli¢na strategija je kori-

$¢ena i pokazala se korisnom u privredno zaba-

¢enim podru&jima u Irskoj, Skotskoj i Kanadi.

U svakom slucaju, drzava je investirala u infra-

strukturu i obezbedila podsticaje za investira-

nje privatnog sektora u turizam.

Ipak, nije samo vlada ta koja utice na politi-
ku turizma, nego i brojne medunarodne nevla-
dine organizacije (NGO) kao sto je npr. World
Tourism Organization (WTO - Svetska turi-
sticka organizacija). UNWTO, sa centrom u
Madridu, pomaze zemljama ¢lanicama u radu
na kooperativan i kolaborativan nacin, u cilju
pruzanja statistickih informacija o turizmu i
davanja saveta o politickim odredbama i prak-
sama koje uti¢u na poboljsavanje planiranja ra-
zvoja turizma; takode ucestvuje u obrazovnom
radu i organizovanju obuka.

EU (Evropska unija) nastoji da promovi-
Se turizam kao slobodno-trzisnu aktivnost u
zemljama ¢lanicama, ali i izmedu njih samih,
pokusavajudi da pojednostavi i uskladi politi-
ke i procedure za olaksavanje slobodnog kreta-
nja putnika. EU takode Zeli da razvije mere za
pobolj$anje kvaliteta turizma u zemljama ¢la-
nicama, iako o politici turizma odlucuje svaka
pojedinac¢na vlada.

Medu najuticajnijim telima koje ucestvuju
u razvoju politike turizma u pojedinacnim dr-
Zavama EU su:

« Ministarstva za turizam koja finansiraju ili
delimi¢no finansiraju nacionalne turisticke
organizacije (NTO);

« NTO - Nacionalne turisticke organizacije;

« Regionalne turisticke organizacije koje ru-
kovode primenu nacionalnih i regionalnih
politika u odredenim podrudjima;

« Lokalne vlasti i ostali organi koji odreduju
mere politike na lokalnom nivou.

Mere EU koje utiu na turizam (Page, 2009):

« Privredna politika;

. Politika preduzeéa prema turistickom po-
slovanju;

« Pitanja konkurencije i integracije;

« Drzavna pomo¢ za turizam (npr. subvenci-
je);

. Interno trziSte i turizam;

« Fiskalna politika i turizam (npr. oporeziva-
nje);

« Zaposljavanje i socijalna politika (npr. mi-
nimalna zarada);
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« Osnazivanje evropskih potencijala za turi-
zam;

« Turizam i zaposljavanje;

« Razmena i diseminacija informacija;

« Obuka, sposobnosti i radna snaga;

« Obrazovanje i stru¢no osposobljavanje;

. Kvalifikacije, zaposljivost i doZivotno ucenje;

+ Socijalna prava, socijalna zastita, socijalne
integracije i nejednakost;

Socijalni dijalog;

Pitanja kvaliteta na turistickim destinaci-
jama;

Poboljsanje kvaliteta turistickih proizvoda;
Sigurnost instalacija, hrane i zdravlja;
OkruZenje i odrzivi razvoj;

Prirodno i kulturno blago;

Transport i

Energija.
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