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PREDGOVOR

Ova knjiga je rezultat autorovih dugogodisnjih nau¢nih istrazivanja i pracenja
tendencija u razvoju turizma, kao i petnaestogodisnjih prakti¢nih iskustava koje je
autor stekao neposredno radedi u turistickoj privredi Srbije i uc¢estvovajuci u izradi
brojnih projekata, zakonskih i podzakonskih akata.

Autor ocekuje, da knjiga koja je pred ocenom i kritickom analizom celokupne
javnosti, a posebno onih koji se bave nauc¢no-istrazivackim radom, i onih koji su
stekli prakticna znanja i iskustva iz ove oblasti i to sa aspekta menadzmenta u turi-
zmu, planiranja, organizovanja, vodenja i kontrole turistickih preduzeca, svojim
kritickim sagledavanjem ove problematike, sugestijama i predlozima, daju doprinos
izucavanju i razvoju turizma.

Autor analizira i istrazuje povezivanje savremenih teoretskih stavova iz oblasti
menadzmenta u turizmu. Najznacajniji deo i za praksu aplikativan deo knjige je
predlog strategija razvoja turizma, metoda i tehnika strategijskog menadzmenta
koje je moguce primeniti u turizmu, a u zavisnosti od stepena razvijenosti, konkret-
ne situacije u turistickom preduzecu i u zavisnosti od stanja na turistickom trzistu.

Knjiga je, pre svega, namenjena studentima doktorskih i master studija Univer-
ziteta Singidunum u Beogradu, kao i svima onima koji prate teoriju turizma, koji
se bave menadzmentom u turizmu i onima koji Zele da spoznaju koje su to nove
tendencije u menadzmentu u turizmu uopste, pa i u nasoj zemlji.

Autor ocekuje se da ¢e knjiga naic¢i na povoljne reakcije svojim teoretskim i ap-
likativnim doprinosom i da ¢e u svakom slucaju osveziti i dopuniti stru¢nu litera-
turu o turizmu u nasoj zemlji.

Mnogi su zasluzni za nastanak ove monografije, mnoge moje koleginice i kolege,
mnogobrojni prijatelji ali se posebno zahvaljujem Prof. dr Krunoslavu Caci¢u-
recezentu na predlozima, sugestijama i kritickim primedbama koje mi je upucivao
tokom izrade ove monografije, jer bez njegovog doprinosa ova monografija ne bi
bila ovakva kakva je. Takode, veliku zahvalnost upu¢ujem i mom profesoru Prof. dr
Slobodanu Unkovi¢u koji mi je tokom dvadestpetogodisnjeg bavljenja turizmom
bio podrska, oslonac, primer i savetodavac.

Zahvaljujem se i rektoru Univerziteta Singidunum Prof. dr Milovanu Stanisi¢u
na podrsci i podsticajima za nastanak ove knjige i uopste radu na Univerzitetu
Singidunum.

Ovu knjugu posvecujem svojoj porodici, kao i mojim preminulim roditeljima, a koji
su uvek imali puno razumevanja i tolerancije i uvek bili samnom i kad je to bilo najteze.
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UVOD

STRATESKI JE VAZNO BLISKE STVARI
VIDETI DALEKO, KAO I DALEKE
GLEDATI BLIZU.

Mijamato Musashi (1584) ratnik

Nove, savremene tendencije u turizmu koje se ogledaju u pojavi sofisticirane
turisticke traznje, politickim promenama, razvoju nove tehnologije, segmentaciji
trzista, globalizaciji, vertikalnoj, horizontalnoj i dijagonalnoj integraciji, ekonoms-
kim integracijama i mnogim drugim vaznim dogadanjima, doprinele su slozenosti
upravljanja preduzecem u turizmu. Zato, danas a i ubuduce, zadaci strategijskog up-
ravljanja, podrazumevaju znatno $ire podrucje od pronalazenja ili stvaranja novih
trzista. Da bi osigurali trajni dotok resursa i neprekidni izlazni tok usluga, menadzeri
u turizmu moraju se prilagoditi svim vrstama promena. Procesi i slozenosti na
turistickom trzistu, zahtevaju od savremenog turistickog menadzera, neprekidan
i kontinuirani napor na iznalazenju 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 u na trzistu
i uspesno odgovorili konkurentskim pritiscima i izazovima.

Iakojebroj putovanjaurazvijenim zemljamaznatno porastao, turi-sticko se trziste
iz trzista prodavaca pretvorilo u trziste kupaca. Na globalnoj nivou, konkurencija
novih destinacija i nove ponude postaje sve ostrija. Naime, na strani ponude doslo
je do razvoja novih vrsta sme-S$taja u odnosu na tradicionalno hotelijerstvo. Osim
toga, veliki deo tradicionalnih hotela morao je razviti nove proizvodne stra-tegije
ne bi li uspesno odgovorili na rastu¢u potraznju za aktivnijim odmo-rom. Klubovi,
parkovi i naselja za odmor, kao i hoteli koji nude aktivni nacin provodenja slobodnog
vremena, suocavaju se s porastom traznje ve¢im od proseka.

Rastuca sofisticiranost turista, zahteva razvoj proizvoda u celoj turistickoj privredi.
Rastu zahtevi za visokim standardima u dizajnu, delotvornosti i sigurnosti proizvoda.

Istrazivanja u ovoj monografiji obuhvatila su proces strategijskog menadzmenta
u turizmu kao kontinualni proces kojim se preduzeca u turistickoj privredi, na ad-
ekvatan nacin usmeravaju ka uspesnom poslovanju u promenljivoj sredini. Akcenat
je na bazi¢nim preduzecima turisticke privrede kao sto su hotelska, restoranska i
saobracajna preduzeca i putnicke agencije. U skladu sa savremenim konceptom
turistickog poslovanja, analiziran je i nivo turisticke destinacije, tj. odnos pripadajucih
preduzeca sa ostalim relevantnim ucesnicima u turistickoj ponudi nekog podrudja.

Uvobp
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Osnovniciljbioje uteorijskomimetodoloskom smislu - polazec¢iod odgovarajucih
osnova u funkcionisanju turistickog trzista - ukaze na neophodnost balansiranih
pristupa navedenih preduzeca u odnosu na trzisne promene s jedne i na sopstvene
mogucnosti i potrebne aktivnosti tih preduzeca s druge strane.

U ovoj monografiji istaknuto je, da su glavni izazivaci koji diktiraju prirodu i
sadrzaj tog prilagodavanja, sadrzani pre svega, u dominirajucoj poziciji veoma
elasti¢ne, probirljive i sve viSe sofisticirane traznje i u izrazitoj neelasti¢nosti ponude.
Ekonomski, politicki, demografski, psihografski i drugi faktori Cesto izazivaju brze
i znacajne promene u obimu traznje i u njenim zahtevima, a prirodne i antropo-
gene aktivnosti nekog podrudja su istovremeno i podloga razvoja turizma i izazivaci
nepromenljivosti i neelasticnosti ponude, pa stoga i njene otezane prilagodljivosti u
trzisnom funkcionisanju.

Ova monografija sagledava vrlo dinami¢no okruzenje i nudi modele i pristupe
koje menadzment moze upotrebiti da bi preduzece iskoristilo potencijalne povoljne
prilike i izazove.

Prvi deo nosi naziv “ Procesi i sloZenost promena na turistickom trzistu “ i u
njemu se poslo od dimenzija i strukturnih odlika turistickog trzista. Turisticke usluge
danas ucestvuju sa 34 % u svetskoj trgovini uslugama, a njihov izvoz ¢ini preko 8 %
ukupnog svetskog izvoza roba i usluga. Znaci, da turizam zauzima znacajno mesto u
usluznim delatnostima koje su u privredno najrazvijenijim zemljama sveta i osnovni
pokretaci i nosioci razvoja.

U tim okvirima se ispoljavaju i strukturne odlike turistickog trzista. Pocetni se
ogleda u naglasenoj heterogenosti traznje u pogledu potreba i zahteva organizacije
putovanja, raspolozivih sredstava i dr., ali i u heterogenosti turisticke privrede i uku-
pne ponude, tj. u prisustvu brojnih ucesnika u pruzanju turistickih usluga.

Funkcionalne karakteristike traznje i ponude su takve da obezbeduju povoljn-
iju poziciju traznje. Stoga se u prvom delu rada ukazalo i na izaziva¢e mobilnosti i
elasti¢nosti traznje, odnosno neelasti¢nosti primarne i sekundarne turisticke ponude.

Utrecoj glavi prvog dela knjige analizirane sui dugoro¢ne promene u pokretackim
faktorima turisticke traznje kao dominirajuceg trzisnog subjekta. Obuhvatili su se
posebno ekonomski, a zatim i demografski, socio-kulturni, psihografski i drugi fak-
tori koji opredeljuju traznju u medunarodnom turizmu i u domacem turizmu nase
zemlje. Promene u konkurentnosti ponude posledi¢no se takode javljaju kao dodatni
pokretacki faktor turisticke traznje i njenog usmeravanja ka konkretnim destinaci-
jama i proizvodima preduzeca koja posluju na tim destinacijama.

Drugu grupu slozenih promena na turistickom trzistu ¢ine one koje se ispoljavaju
u turistickom poslovanju. U tom smislu analizirana je internacionalizacija poslovan-
ja turistickih preduzeca, globalizacija poslovanja, nacini rasta i razvoja i poslovno
povezivanje preduzeca u turizmu.

STRATEGIJSKI MENADZMENT U TURIZMU



Drugi deo knjige pod nazivom “Strategijsko upravljanje u turizmu” i u njemu
se polazi od pojma, znacaja i nacela menadzmenta u turizmu, strategijskih opcija i
analitickog okvira za izbor strategija turistickog preduzeca i pregleda savremenih
koncepata u turizmu. Posebno su obradeni koncepti, metode i tehnike strategijskog
menadzmenta. Zbog neophodnosti blizeg upoznavanja savremenih menadzera fi-
nansijskim poslovanjem u turistickom preduzecu, posebna glava je posvecena up-
ravljanju i vodenju finansijskog menadzmenta.

Takode, potreba za stalnim unapredivanjem, inoviranjem i stvaranjem novog
turisticko proizvoda zahtevala je da se posebno ukaze na neophodnost primene mar-
keting menadzmenta, menadzmenta turisticke destinacije i kontinuirane primene
menadzmenta kvaliteta, a $to je obradeno u $estoj i devetoj glavi knjige.

Aktuelne tendencije na turistickom trzistu opredelile su potrebu sagledavanja plani-
ranja, organizovanja, vodenja i kontrole u turistickom preduzecu, a $to je obradeno u
tre¢em delu knjige pod nazivom “Funkcije menadzZmenta turistickih preduzeca’.

SVI SU CVETOVI BUDUCNOSTI U SEMENU
SADASNJOSTI

Poslovica

Uvobp
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PROCESI I SLOZENOST PROMENA
NA TURISTICKOM TRZISTU







1. KARAKTERISTIKE SAVREMENOG
TURISTICKOG TRZISTA

1.1 OBIM, DINAMIKA I STRUKTURA U MEDUNARODNOM
TURIZMU

Turizam, kao drustvena i ekonomska pojava, odnosno privredna delatnost
najdirektnije je izloZzen neprestanim i snaznim promenama. Turisticko trziste i
turisticki promet kontinualno se razvijaju, pa su poprimili neslu¢ene razmere.
Medutim, usmeravanje velikog broja ljudi ka turistickim destinacijama, osim pozi-
tivnih poslovnih rezultata, dovodi do odredenih ekoloskih, kulturnih i drustvenih
posledica, koje su uslovile potrebu za preispitivanje, samih osnova savremenog
turizma. Stoga, brz razvoj turizma, op$te promene drustvenog ustrojstva i
drustvene svesti, dovode do novog diferenciranog posmatranja turizma.

U poslednjoj dekadi dvadesetog veka sve su vidnije promene karakteristika
turisticke traznje.

Povecanje kulturnog, i uopste, civilizacijskog nivoa stanovnistva, u privredno
najrazvijenijim zemljama, kao i poboljsanje kvaliteta zivota, uticu, pre svega, na
sve vecu individualizaciju i poveéanu traznju za nestandardnim turistickim proiz-
vodima. Zato smatramo da su realna predvidanja da ¢e traznja za turistickim puto-
vanjima biti u snaznom konkurentskom odnosu sa mogu¢nostima za provodenje
slobodnog vremena u mestu stalnog boravka.

Dakle, turizam, kao opsti fenomen ovog veka, je delatnost koja je prva poprim-
ila globalne dimenzije. Gotovo da nema zemlje u svetu koja, u ve¢em ili man-
jem obimu, ne razvija inostrani i domadi turizam. Osnovna karakteristika tur-
izma je njegova dimenzijalnost, odnosno masovnost. Odlikuje se velikim brojem
ucesnika turistickih putovanja, koje, po nekim procenama, dostize i do Cetiri mili-
jarde ljudi. To turisticku delatnost, po ekonomskim, socioloskim, psiholoskim,
politickim i drugim konotacijama ¢ini izrazitim fenomenom, koji ¢e se po obimu
transakcija pribliziti naftnoj i automobilskoj industriji. Na to ukazuje i podatak
da je u ekonomski najrazvijenijim zemljama sveta, u sektoru usluga, u kojem se
nalazi i turizam, zaposleno u proseku oko 65% od ukupnog broja zaposlenih.
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Dakle, uloga turizma u medunarodnoj ekonomiji je visestruka, a uobicajeno je
da se njegovi efekti, pocetno, sagledavaju prikazom turistickog prometa i ostva-
renih prihoda od turizma'. Uopsteno, dimenzije turistickog trzista, sa svih aspe-
kata, neprekidno se Sire. U isto vreme se menjaju i pro$iruju njegove strukturne
odlike. Rast turizma u svetu dat je u sledecoj tabeli.

Tabela 1. Rast turizma u svetu

Prosecna godisnja stopa rasta u %

Period -
Dolazaka Prihoda
1950 - 1960 10,6 12,6
1960 - 1970 9,1 10,1
1970 - 1980 57 19,4
1980 - 1990 4,8 9,7
1990 - 1996 4,4 8,0
1996 - 2000 5,6 7,4
2000 - 2005 2,3 3,3
2010 - 2017 4,9 4,7

Izvor: UNWTO, Compendium of Tourism Statistics, 2005.,2018. i sopstveni proracuni.

Funkcija turizma kao veoma znacajnog izvoznika i ucesnika u medunarodnoj
ekonomskoj razmeni ostvaruje se kroz obim navedenih izdataka za medunarodna
putovanja. U savremenim uslovima prihodi od turizma dostizu 1,5% drustvenog
proizvoda sveta, preko 8% vrednosti ukupnog izvoza u svetu i preko 34% svetske
trgovine uslugama. Pri tome, treba imati u vidu da je usluzni sektor dominirajuci
u drustvenom proizvodu i zaposlenosti privredno razvijenih zemalja®. U zemljama u
razvoju, mediteranskim zemljama i drugim grupacijama, jo§ su povoljnija
turisticka kretanja, odnosno donose vece efekte za njihove privrede. To se moze
sagledati iz sledece tabele®.

1 Dugoroc¢ne tendencije medunarodnog turistickog prometa i potrosnje izuzetno su povoljne.
Na primer, poc¢ev od 1950. godine pa do 2000. godine, broj dolazaka u medunarodnom turizmu
povecan je sa 25 na 698,3 miliona, tj. 27,9 puta. Prihodi od medunarodnog turizma (bez prihoda
od medunarodnog putnickog saobracaja) u istom intervalu uvecani su za 226 puta, odnosno sa
2,1 na 475 milijardi u USD.

2 Od 29 zemalja ¢lanica OECD u 1995. godini samo 4 su imale uce$ce usluga u drustvenom proiz-
vodu ispod 60%, i to u duzem vremenskom periodu.

3 U tabeli su dati podaci za 2000g., jer bitnih promena u relativnom uce$¢u nije bilo do 2005g.
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Tabela 2. Uces¢e prihoda od turizma u izvozu i trgovini uslugama (u%) 2000.g.

Region U izvozu U trgovini uslugama
Svet 8,1 34,2
Zemlje u razvoju 9,2 52,8
Mediteranske zemlje 14,8 40,6
Zemlje OECD 7,7 29,6

Izvor: Tourism Higlights, 2001, UNWTO, Internet www.worldtourism org

60
50
40
30
20
10 8.1 o2 I 7.7

0

Svet Zemlje u razvoju Mediteranske Zemlje OECD
zemlje

mUizvozu m U trgovini uslugama

Na primer, prema podacima Svetske turisticke organizacije 2005. godine u
medunarodnom turistickom prometu ucestvovalo je oko 806 miliona ljudi, $to je
za 5,5% vise nego u 2004. godini(tabela 3).

Pri tome, je ostvaren prihod od 680 milijarde dolara, $to je povecanje od 3,3%(po
teku¢im cenama), a 2018. ostvaren je turisticki promet od 1.403 milijardi turista
uz prosecnu stopu rasta oda 7,3% prihod od 1340 milijardi $ (tabela 4).
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Tabela 3. Medunarodni dolasci

milioni trz.uce.%  sto.ras.% pro.st.ras.%

1990 1995 2000 2005 2018 2018 2018/2017
Svet 439 540 687 806 1.403 100 7,3
Afrika 5,2 20,3 24,2 36,7 67.1 4,78 7,3
Amerika 2,8 109,5 128,1 1335 217.2 15,48 2,9
Azija/Pacifik 56,2 82,4 110,5 155,4 342,6 24,42 6,1
Evropa 56,6 315 395,8 4415 712.6 50,79 5,7

Izvor: Tourism Highlights 2006., Tourism Barometar 2019., Edition, UNWTO.

Medunarodni dolasci

900

800

700

600

500

400

300

200 I

100

0 . - - || l I [ | N
1990 1995 2000 2005 2018 2018 2018/2017
milioni triuce.% sto.ras.%
m Svet M Afrika Amerika Azija/Pacifik ™ Evropa
Tabela 4. Medunarodni prihod u $
2004 2005 05/04 2017. Ucesce

Svet 633 680 3,3 1340 100
Afrika 19,2 21,5 8,5 36.8 2,74
Amerika 132 144,6 3,8 326.2 24,34
Azija/Pacifik 127,8 138,6 4,3 390.0 29,10
Evropa 328,5 348,2 2,4 519.16 53,7
Srednji Istok 25,5 27,6 1,5 67.4 5.03

Izvor: Tourism Highlights 2006., Tourism Barometar 2019., Edition, UNWTO .
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Svemu ovome treba dodati uc¢inak ostvaren u domacem turizmu, koji po pravi-
lu, ne zaostaje za u¢inkom u medunarodnom turistickom prometu, pa da se uvidi
koliko je turizam danas i koliko ¢e tek sutra biti vazna privredna grana®*.

Pri tome, treba imati u vidu da se kroz izvoz na osnovu turizma realizuju final-
ni proizvodi i usluge brojnih delatnosti i ostvaruje pozitivan uticaj na platni bilans
zemlje. Radise o tzv. nevidljivom izvozu sa visokim neto deviznim efektima. Proda-
jarobaiusluga stranim posetiocima na sopstvenoj teritoriji je, stoga, znacajna pri-
lika da se u nju ukljuce sve one privredne i neprivredne delatnosti koje obezbeduju
asortiman turisticke ponude u konkurentnoj destinaciji, odnosno podrucju.

Strukturne odlike turistickog trzista se, relativno brzo, menjaju. Brojni autori’
ukazuju na to da se turizam nalazi u prekretnickoj fazi razvoja, kojim su otvorene
potpuno nove tendencije (kulturni turizam, kra¢i odmori u delovima). Sa market-
ing aspekta on se nalazi u fazi zrelosti koju karakterise zasi¢enost trzista postoje¢im
nacinima zadovoljavanja turistickih potreba.

4 U periodu od 1991-2000 god. strani turisti su ostavljali u Srbiji oko 40 miliona dolara,u periodu od
2000-2005. 166,56 prose¢no godisnje, mada je u posmatranom periodu devizni priliv porastao za
10,7 puta. Proizilazi da neznatan deo medunarodnog turistickog prometa ostvaruje Srbija. To je
toliko malo da se ne bi moglo nazvati ni mrvicom, te nas ta zarada svrstava u grupu turisticki apso-
lutno nevaznih zemalja, toliko nevaznih da se njene granice ne ucrtavaju u turisticku mapu sveta.
Apsurd je time vedi §to prema turistickim potencijalima ne zaostajemo za brojnim zemljama (npr.
Hrvatska od turizma prihoduje oko 8,47 mlrd. dolara ili 27,8 puta vi$e nego Srbija u 2005g.). Mada
treba uzeti u obzir, da je to dobrim delom posledica ratnog okruzenja, sankcija OUN i EEZ kao i
posledica rata u nasoj zemlji. U zadnjim godinama devizni priliv srbije znacajno raste , tako da je
u 2018. iznosio 1.547 milijardi eura-a, $to je za 15% viSe nego u 2017., a devizni odliv devizni odliv
u 2018. godini iznosio je 1,643 milijarde $ ili 19 % vise u odnosu na 2017. godinu. Deficit priliva i
odliva od turizma u 2018. godini iznosio je 96 miliona $.

5  Vukoni¢,B., Turizam i razvoj, Skolska knjiga, Zagreb, 1987, str. 149-158.
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Ova faza je rezultat prolazenja turizma kroz proces uvodenja (epoha turizma
“privilegovanih klasa”) i rasta (znacajna kapitalna ulaganja u razvoj turizma uz
viestruko povecanje turistickog prometa).

Dakle, u fazi zrelosti, u kojoj se sada nalazi, turisticko trziste se karakterise
masovnos$cu i postojanjem velikog broja konkurenata. Osnovne promene, koje ga Cine
izrazito turbulentnim, odnose se na znac¢ajno delovanje uticaja iz okruzenja, povezanih
sa sve izrazitijom sve$¢u o potrebi za o¢uvanjem osnove njegovog razvoja — prostora.

Turisticki promet, po obimu i dinamici, neprestano je u porastu, sa aspekta
medunarodnog turizma. Tako na primer, u 2005. godini prema podacima Svetske
turisticke organizacije, porast turizma na globalnom nivou iznosio je 5,5% u odnosu
na 2004. godinu, pri ¢emu se procenjuje da je 806 miliona turista napustalo svoju
domovinu i odlazilo na neko mesto u inostranstvu (sa ukupnom zaradom od 680
milijardi dolara), $to je povecanje od 3,3% u odnosu na 2004. godinu.

Menjaju se i navike turista. Tako je porast od 7,8% zabelezen u broju turista koji
su posetili azijsko-pacificki region (ukupno 155,4 miliona turista), a porast turista u
Centralnoj Americi iznosio je ¢ak 15,7% u odnosu na prethodnu godinu.

Tabela 5 Turisticki promet po regionima 2018. god.

Region Milioni 2018/2017
Svet 1403 5.6
Evropa 712 5.7
Amerika 217.2 2.9
Azija i Pacifik 342.6 6.1
Afrika 67.1 7.3
Bliski istok 63.6 10.3

Izvor: UNWTO, Tourism Barometar, januar 2019.
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Prema podacima UNWTO u 2018. godini najveci porast broja turista ostvarile su
zemlje Bliskog istoka od 10,3%. Broj turista u Americi povecan je 2,9 %, a u Africi® za 7,3%.
Evropa i Severna Amerika, s druge strane, ne beleze toliki porast, mada su i dalje lideri
svetskog turizma (ukupno je Evropu u 2018. godini posetilo 712,2 miliona turista). Pri
tome treba imati u vidu da je u 2018. godine u Evropi zabeleZen porast turizma od 5,7%.

Tabela 6 Glavne turisticke destinacije u 2017. god.

- u mil.turista -

Zemlja 2016. 2017. % promene
1.Francuska 82,7 86,9 5,1
2.Spanija 75,3 81,9 8,7
3.SAD 76.,4 76,9 0,7
4 .Kina 59,3 60,7 2,5
5.ltalija 52,4 58,3 11,2
6.V. Britanija 35,8 37,7 51
7 Turska 30,3 37,6 24,1
8.Nemacka 35,6 37,5 5,2
9.Meksiko 35,1 39,3 12,0
10.Austrija 28,1 29,5 4,8
11.Grcka 24,8 27,2 9,7
12.Rusija 24,6 24,4 -0,7
13.Kanada 20,0 20,8 41
14.Madarska 15,3 15,8 3,5
15.Poljska 17,5 18,3 4,5

Izvor: UNWTO, Tourism Barometar, 2018.
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6 Vecina drugih pomodnih zemalja, koje se poslednjih godina posecuju, ne spadaju u normalne
mars$ute za odmor. Juzna Afrika sa uces¢em od 20,5% je najznacajnija africka destinacija,slede
Tunis sa 17,4% i Maroko sa 15,9%.
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1.2 KARAKTERISTIKE, SPECIFICNOST I RAZVO]
MEDUNARODNOG TURIZMA

Dinamican Razvoj medunarodnog turizma i rast turistickog prometa i
potrosnje u periodu posle Drugog svetskog rata do danas, uticali su da turisticka
privreda postane jedna od vodecih privrednih grana u svetu. Prema podacima
World Tourism Organisation (UNWTO) u 2005. turizam u svetskoj privredi od-
likuje se slede¢im karakteristikama’

- Porast globalne ekonomije i specijalnih dogadaja omogucio je porast
svetskog turizma za 5,6%,

- U 2018. avio saobracaj ucestvovao je sa oko 45% u ukupno broju prevezenih
turista .Evropa je ostvarila za 5,7 % veci broj dolazaka turista odnosno 712
miliona dolazaka.

- Svi regioni su zabelezili porast broja turista u 2018. godini a najvisi rast je
ostvario region Bliski Istok od 10,3% .

- Ukupni dolasci ostvarili su 1.340 milijardi dolara u 2017. godini.

- Ocekivanja za 2020. su jos veéi porast medunarodnog turizma u odnosu na
2019. godinu.

PREDVIPANJA SVETSKE TURISTICKE ORGANIZACIJE

Istrazivanja na raznim nivoima, a posebno Svetske Turisticke Organizacije
(UNWTO) ukazuju da se i u narednom periodu (2005-2020) moze ocekivati
nastavak pozitivne razvojne tendencije medunarodnog turizma u svetu (rast
turistickog prometa od 4,1%, stime $to ¢e putovanja na dalekim distancama
rasti brze i to po stopi od 5,4% godisnje; prihod od turizma ¢e rasti od 3,0—4,0%
prosec¢no godi$nje). Pretpostavlja se da ¢e intenzitet rasta medunarodnog turiz-
ma (promet i prihodi) biti ubrzaniji od intenziteta rasta drustvenog proizvoda
u svetu. U isti mah, pretpostavlja se, da ¢e rast domaceg turizma pratiti rast
drustvenog proizvoda.

Globalne okvire, izmedu brojnih i raznolikih pokazatelja, mozemo sagledati
na osnovu najvaznijih karakteristika®:

1. izrazita prostorna disperzija turizma koji je obuhvatio skoro celu planetu

Zemlju i tezi ka kosmic¢kim prostorima,

2. stalni rast broja ucesnika u kretanjima i obima medunarodnog turistickog
prometa, tako da se u 2010. godini ocekuje 1 milijarda, a 2020. oko 1,56
milijardi turista ;

7 World Tourisam Organization (WTO); Tourisam Barometar 2018
8 Mari¢, R. Savremene tendencije u medunarodnom turizmu, Turizam, Novi Sad, br. 3/1999,, str. 13
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3. veliki obim i permanentno povecanje turisticke potrosnje (predvida se da
¢e sa oko 680 milijardi USA $ u 2005. godini dostic¢i 1.600 mlrd. USA $ u
2020. godini);

4. velika ekonomska moc¢ i izuzetan privredni znacaj turizma, koji mu obra-
zuju trecu poziciju u medunarodnoj razmeni (tzv. naftne i automobilske
industrije);

5. stalni rast uces$éa ukupne turisticke privrede u svetskom bruto nacional-
nom proizvodu (GNP), oko 13,5%) sa tendencijom rasta;

6. stabilan udeo deviznog prihoda od turizma u svetskom izvozu oko 8,5%;

7. visoko ucesce prihoda od turizma u ukupnim prihodima ostvarenim po
osnovu pruzanja usluga (oko 35%);

8. stalno povecanje obima investicionih ulaganja u turisticku privredu, koje
je u istoj godini iznosilo 13,4% od ukupnih investicija u svetu (prosek u
zadnjih 10 godina je oko 7%);

9. sve veca izdvajanja svetske populacije za turizam i rekreaciju, koji zah-
vataju oko 13% ukupnih prihoda stanovnistva;

10.permanentno povecanje broja receptivnih zemalja.

Kraj dvadesetog veka i pocetak dvadesetprvog veka izmedu ostalog, pokazao je
daje turizam kao svetska privredna grana, po svim bitnim pokazateljima, ostvario
primat u odnosu na ostale grane privrede. Preuzimajuci ulogu lidera i ostvarujuci
znacajan udeo u svetskom bruto nacionalnom proizvodu i ukupnoj zaposlenosti
turizam je takode, preuzeo znacajnu odgovornost u odnosu na ekonomsko, soci-
jalno, kulturno i prirodno okruzenje. Zbog toga se pred turisticku privredu i sve
institucije u oblasti turizma postavlja zadatak uspostavljanja, pre svega, odrzivog
i odgovornog razvoja u cilju ocuvanja svih bitnih vrednosti okruzenja, kao do
turistickog proizvoda i postizanja neophodne ravnoteze u kojoj zadovoljavanje
sadasnjih potreba turista nece ugroziti zadovoljavanje potreba u buduénosti.’
Proizvodi odrzivog turizma jesu proizvodi koji deluju u skladu sa Zivotnim
okruzenjem lokaliteta, drustvenom zajednicom i kulturom, kako bi ovi postali
stalni korisnici, a ne Zrtve razvoja turizma.

9 Problemima odgovornog ponasanja svih subjekata u turizmu, u odnosu na postizanje ciljeva
odrzivog razvoja, ozbiljno su se bavile Svetska turisticka organizacija (WTO), Svetski savet za
putovanje i turizam (WTTC) i druge medunarodne organizacije u oblasti turizma. Njihov cilj
je da se utvrde univerzalna pravila ponasanja u toj oblasti, prihvatljiva za sve ucesnike u raz-
voju turizma i za sve drzave. Potreba za uticanjem odgovornosti svih ucesnika u turistickom
poslovanju u odnosu na Zivotnu sredinu i ostale ¢inioce bitne za ostvarivanje odrzivog i od-
govornog razvoja turizma, dovela je do usvajanja Opsteg etickog kodeksa u turizmu od strane
Generalne skupstine Svetske turisti¢ke organizacije na zasedanju u Santjagu, Cile, 1999. godine.
Ovaj dokument se smatra bitnim instrumentom za promociju pravi¢nog i odgovornog razvoja
turizma u svetu.
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Turisticka privreda ima sama po sebi interes za zastitu privrednih i kulturnih
resursa, koji su srz njene delatnosti. Ona isto tako poseduje i nacine da to ostvari®.

Kao najveca svetska privredna grana, turizam ima mogucnost da postigne
sustinsko poboljsanje u oblasti okruzenja i drustveno-ekonomskih odnosa, i tome
znacajno doprinese odrzivom razvoju Zajednica i zemalja u ¢ijem okviru deluje.

Svetska Turisticka Organizacija (UN'WTO), na osnovu dosadasnjih razvojnih ten-
dencija daje predvidanja za medunarodni turizam. Tako se predvida da ¢e broj turista
u medunarodnom turizmu u svetu povecavati po stopi od 4,1% prosecno godisnje do
2020. godine. Medutim, po pojedinim regionima predvidanja su razlicita.

Slika 1. Razvijanje programa odrZivog turizma
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nadgledanje

Izvor: Agenda 21 za turisticku privrednu, prevod, Turisticka organizacija Srbije,
Beograd, 2000., str. 34.

Za Evropu su predvideli prose¢nu godi$nju stopu rasta od 3% za prvi deseto-
godisnji period.

S druge strane, u regionu Azije, predvida se znatno dinamicniji rast u odnosu
na druge regione, pa samim tim i u odnosu na svetski prosek.

10 Agenda 21 za turisticku privredu, prevod, Turisticka organizacija Srbije, Beograd, 2000.
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Detaljniji pregled predvidanja UNWTO dat je u tabeli 7.

Tabela 7. Vizija razvoja medunarodnog turizma do 2020g. u mil.turista

Pros. god. sto. ras. (%) od 1995-

Region 2000 2010 2020 2020.
Evropa 403 527 717 3,0
Ist.Azija 112 195 397,2 6,5
Amerika 130 190 282,3 3,9
Afrika 27 47 77,3 5,5
Srednji Istok 20 36 68,5 7,1
JuZzna Azija 6 11 18,8 6,2
Svet 698 1.006,4 1.561,1 4,1

Izvor:UNWTO, Tourism Highlights 2006.

Dalji pregled ukazuje na prosecan godisnji rast medunarodnog turizma u svetu
0d 4,1% do 2020. godine. Pri tome, prosec¢na godi$nja stopa rasta do 2000. godine
iznosila je 3,4%, a za period do 2010. godine iznosila bi 4,2%, prose¢no godisnje.
Pri tome, u UNWTO nisu data predvidanja ocekivane turisticke potrosnje.

U pogledu regionalne strukture, predvida se sporiji rast od svetskog proseka za
region Evrope (3,%) i Amerike (3,9%), odnosno znatno dinamicniji rast u Isto¢noj
Aziji (6,5%), Srednjeg Istoka (7,1%), Juzne Azije (6,2%) i Afrike (5,5%). Medutim
i pored predvidenih velikih razlika u intenzitetu rasta po regionima, Evropa bi i
dalje zadrzala apsolutno dominantno mesto u svetskom turizmu.

Tabela 8. Struktura medunarodnog turizma 2020. godine (%).

Regon 2000 2010 2020
Evropa 58,8 52,4 43,4
Ist.Azija/Pacifik 17,2 19,4 25,4
Amerika 19,5 18,9 18,1
Afrika 3,5 4,1 49
Srednji Istok 2,0 2,5 4,4
Juzna Azija 0,5 0,7 1,2

Izvor: UNWTO, Tourism Highlights 2006.
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Predvidanja perspektive razvoja medunarodnog turizma u svetu mogu se svesti na:

+ turisticki promet - relativno visoka prose¢na godisnja stopa rasta (4,1%),

+ turisticka potrosnja (prihod) - ubrzanija stopa rasta od broja turista (od 5,5% do 6,0%),

+ ocekivana regionalna struktura: stagnacija Evrope i nesto usporeniji rast
Amerika, ekspanzija Karipskog podrucja, Istocne Azije i Pacifika,

+ ocekivani izvori turisticke traznje, odnosno potrosnje: dominantna uloga na-
jrazvijenijih zemalja uz povecanje uceséa srednje razvijenih zemalja i nekih
zemalja u razvoju (Kina, Rusija, Brazil);

+ struktura turistickih zemalja koje ucestvuju u raspodeli medunarodnog turizma:

- menjace se u smislu povecanja ucesc¢a zemalja Isto¢ne Azije i Pacifika,
Kariba, Afrike i Juzne Azije,

- od pojedina¢nih zemalja ocekuje se povecanje uloge Kine i Rusije;
+ struktura turista po prihodima: najveci broj turista ce biti sa srednjim i rela-
tivno nizim prihodima (koji su i u dosadasnjem razvoju omogucili da turizam
preraste u masovnu pojavu),

- turisti e sve vise koristiti organizovan turisticki promet - tzv. paket
aranzmane i automobil u individualnom turistickom prometu;

+ kvalitet turistickog boravka (proizvoda)

- ocekuju se zahtevi za podizanje kvaliteta i po vecoj ceni usluga (kako
za smestaj i ishranu, tako i rekreacija, sport, zabava, kultura),

- zahtevi da organizatori putovanja formiraju nove i raznovrsni-
je kvalitetne programe putovanja, a od svih ucesnika u pruzanju
turistickih usluga u procesu putovanja (posebno u turistickim mes-
tima) da razvijaju kompleksni turisticki proizvod destinacije,

- sinhronizacija procesa ponude turistickog proizvoda, sa izvorima
turisticke traznje (od privrednih subjekata u turizmu do drzave);
+ posebna paznja e se posvecivati turistima sa visokim prihodima - individualna
turisticka putovanja (udaljenija podrudja, nauticki turizam, krstarenja, lovni turizam),
- vazna grupa turista bi¢e ucesnici brojnih medunarodnih politickih,
naucnih, kulturnih, sajamskih, sportskih i drugih skupova (potrosaci
sa znatno veéim utroskom sredstava u odnosu na klasi¢ne turiste),

+ promena turisticke traznje

- povecanje uces¢a mladih osoba (posebno daka i studenata) i relativno
starijih!! osoba (posebno penzionera);

11

Istrazivanja vr$ena u okviru WTO (skup posvecen ulozi penzionera u medunarodnom turizmu
odrzan u Lisabonu 1999. godine) ukazuje na osobe starije od 60 godina u nekim zemljama ¢ine
20-30% od ukupnog broja putnika u inostranstvo. Konstatovano je da se njihova uloga stalno
povecava u medunarodnom turizmu.
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+ uloga organizovanog turistickog prometa ce se stalno povecavati (ovaj vid
turistickih putovanja ve¢ je dostigao oko 50% uceséa u ukupnim turistickim
kretanjima u svetu),

- dalji njihov razvoj, u velikoj meri, bi¢e uslovljen sposobnos$c¢u turop-
eratora da se prilagodavaju zahtevima raznih vrsta segmenata na strani
turisticke traznje (u pogledu kvaliteta i cena paket aranzmana);

+ ocekuje se da individualni turisticki promet zadrzi vazno mesto, posebno na
podrucju Evrope uz $iroko koris¢enje automobila kao prevoznog sredstva.

Uglavnom, medunarodni turizam i dalje ¢e se usmeravati prema tri osnovna
pravca: toplim morima, planinskim turistickim centrima i velikim gradovima.
Medutim, mozemo predvideti da ¢e se u okviru ova tri najvaznija segmenta
dogadati strukturne promene: sporiji rast turistickog prometa, usmerenog prema
toplim morima (izuzev Mediterana i Kariba), a brz rast turistickog prometa us-
merenog prema planinskim turistickim centrima i velikim gradovima, koji spajaju
turisticke, poslovne i kulturne sadrzaje.

Osnovno se pretpostavlja da e i ostale turisticke destinacije koje se oslan-
jaju na kvalitetne prirodne (reka, jezera, tople i hladne termomineralne vode i
druge atraktivnosti) i kulturne sadrzaje (posebno vredne kulturno-istorijske spo-
menike) imati odredenu ulogu, ali znatno manju u odnosu na tri osnovna pravca
turistickih kretanja'2.

Razne vrste zabavnih parkova, namenjenih prvenstveno domadim turisti-
ma i stanovnicima vecih gradova, u poslednjim godinama dobijaju na znacaju,
posebno u V.Britaniji, Francuskoj, Nemackoj i Belgiji. U budu¢nosti, njihova ce se
povecavati kad je u pitanju medunarodni turizam.

Ovim predvidanjima perspektive razvoja medunarodnog turizma u svetu tre-
ba pridodati i tranzitna turisticka kretanja, koja ¢e imati poseban znacaj i ubuduce
i to, pre svega, kada se za putovanja koristi automobil, odnosno, kad su u pitanju
individualni turistickih programi.

Osim ovih postoje i niz drugih promena koje, osim stanja u politickom i
privrednom okruzenju, mogu uticati na bududi razvoj medunarodnog turizma

12 U ovome ¢e posebnu ulogu imati tzv. nacionalni parkovi, i kulturni pejsazi kao nova kategorija
koji se nalaze pod posebnom zastitom drzave, kao izuzetno vredni prirodni resursi (masovna
rekreacija domacih i stranih turista). Takode i dalje ¢e se povecavati uloga u svetu poznatih za-
bavnih parkova, koji su poceli da privlace veliki broj turista. Ovo je pocelo pojavom Disnilenda
u Los Andelesu. Danas postoje ovakvi zabavni parkovi i u Floridi, Japanu i u Francuskoj. Svaki
od cetiri Disni parka ima promet od oko 10 miliona stranih i domacih posetilaca godisnje, sto je
relativno visoko uces¢e u medunarodnom i domacéem turizmu.
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To su, na primer:

+

+

+

dekoncentracija medunarodnog turizma u toku godine (mada ¢e i dalje let-
nji meseci imati dominantnu ulogu);

tendencija brzeg rasta putovanja, na udaljena podrugja, ali ¢e srednja i kraca
odstojanja i dalje predstavljati veliki deo medunarodnog turizma;

uvecanje promocionih aktivnosti nacionalnih turistickih organizacija, ali
i prevozioca, hotelskih preduzeca i drugih ucesnika na medunarodnom
turistickom trzistu;

uvecavanje konkurencije i pojava novih turistickih zemalja, odnosno desti-
nacija na medunarodnom turistickom trzistu;

povecanje interesa krupnog kapitala iz raznih oblasti za medunarodni tur-
izam, a posebno organizovani turisticki promet; u tom pogledu, posebnu
ulogu ¢e imati velike multinacionalne kompanije, avio prevoznici i ve-
liki privredni sistemi, kao i finansijske institucije (posebno velike banke i
osiguravajuce kompanije);

primena savremenih oblika poslovanja u turizmu, sa osloncem na market-
ing koncepciju i savremene elektronske tehnike;

ekoloski problemi u turistickim zemljama (u mnogim zemljama prostor ¢e
predstavljati limitirajudi faktor razvoja turizma i uspesnog uklju¢ivanja na
medunarodno turisticko trziste);

kvalitetna radna snaga u turistickim privredama moze biti razvojni,
ali i ogranicavajuci, nedostajuc¢i faktor (organizovano permanentno
usavr$avanje, stimulativno nagradivanje i angazovanje kvalifikovane radne
snage za turizam iz drugih zemalja);

kompleksan razvoj turisticke ponude i podizanje kvaliteta turisticke usluge
i ukupnog boravka turista (objekti za rekreaciju i zabavu, kao i izgradnja
fleksibilnih smestajnih kapaciteta srednjih i nizih kategorija, a relativno ¢e
se manje graditi luksuzni hoteli, sem u slucaju velikih gradova i ekskluz-
ivnih turistickih centara);

povecanje uloge nautickog turizma i raznih sportova na vodi, aktivnih ob-
lika rekreacije i sportskih aktivnosti na snegu, u planinskim turistickim
centrima;

cene turistickih usluga imace brzi rast od stope inflacije, zbog rasta zivotnog
standarda i karaktera turistickih potreba (i pored toga, ocekuje se vecéa ulo-
ga turista sa relativno nizim prihodima);

razvoj savremene putne mreze na najintenzivnijim turistickim pravcima, te
dalja ekspanzija vazdu$nog saobracaja (novi tipovi aviona, savremeni aero-
dromi i koncentracija kompanija vazdusnog saobracaja);

proces sinhronizovanog razvoja turizma sa ostalim privrednim delatnos-
tima (poljoprivreda, industrija, trgovina i saobracaj);
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+ vedi uticaj medunarodne saradnje u oblasti unapredenja medunarodnog turiz-
ma (bilateralni i multilateralni odnosi zemalja u okviru regionalnih integracija),
odnosno vedi uticaj OUN i UNWTO, kao njenog savetodavnog clana;

+ brzi rast medunarodnog turizma od domacdeg turizma, posebno zbog
ograniCenih turistickih resursa u privredno razvijenim zemljama, kao i
povoljnih uslova u drugim zemljama sa kvalitetnim turistickim resursima
(adekvatna turisticka ponuda sa pristupa¢nim cenama);

+ u izradi dugoro¢nih koncepcija razvoja turizma, uvazavati zahteve
medunarodnog i domacdeg turistickog trzista. Osnov je adekvatan razvoj
ukupne turisticke ponude, kao i svih ostalih elemenata koji su vazni za §to
bolje koris¢enje potencijala medunarodnog i domaceg turistickog trzista.

Predvidanja i perspektive razvoja turizma zavise od niza, kako ekonomskih
tako i vanekonomskih faktora, odnosno od ukupnog stanja i tendencija tj. u kojoj
meri, obimu i dinamici ¢e taj proces biti sveobuhvatan.

U predvidanju perspektive razvoja medunarodnog turizma imamo u vidu tri
osnovna pravca, u globalnim turistickim tokovima, koje obavezno treba imati u
vidu i u narednom, dugoro¢nom periodu. To su: kretanja ka toplim morima, pla-
ninskim turistickim centrima i velikim gradovima. Njima treba dodati i masovnija
tranzitna turisticka kretanja.

Procena je da ¢e kretanja ka planinskim turistickim centrima i velikim grado-
vima brze rasti od onih ka toplim morima, pre svega zbog saturacija traznje na
Mediteranu (medutim, on Ce i dalje biti najzastupljenija pojedina¢na makroregija
u medunarodnom turizmu).

Zatim, treba imati u vidu razne vrste zdravstvenog turizma, uz koris¢enje
termalnih (banjskih) izvora i klimatskih lecilista, koji mogu biti jedna od okos-
nica u zahtevima budu¢ih ucesnika, kako u domacem tako i u medunarodnom
turistickom prometu.

Nauticki turizam, sportovi na vodi, skijanje i drugi oblici rekreacije, takode ¢e
biti u centru turisticke traznje i u domacem i u medunarodnom turizmu.

Pritome, kod izbora turistickih destinacija (turisticke zemlje, podrucja i mesta)
prednost ¢e imati one destinacije koje poseduju raznovrsnu ponudu, a narocito
ponudu sa elementima i mogucénostima za aktivnu rekreaciju.

Odredena predvidanja perspektivnog razvoja medunarodnog turizma mozemo
zasnivati i zahvaljujudi bitnim trendovima u njemu.

PROCESI | SLOZENOSTI NA TURISTICKOM TRZISTU

21



22

1.3 RAZNOVRSNOST (HETEROGENOST) UCESNIKA U TURIZMU

Jedna od osnovnih odlika turizma, kao delatnosti je raznovrsnost (heterog-
enost) ucesnika. Uz pozitivhu razvojnu tendenciju medunarodnog turizma
zapaza se tendencija stalnog smanjenja intenziteta rasta. Medutim, dalji nas-
tavak pozitivne razvojne tendencije u medunarodnom turizmu, javic¢e se kao
raznovrsnost ucesnika, odnosno kao rezultat ocekivane razvojne tendencije u
privredi i Zivotnog standarda stanovnistva u svetu. U pogledu ucesca pojedinih
receptivnih turistickih zemalja, u medunarodnom turizmu, situacija se, radikal-
no ne menja, kad je u pitanju redosled pojedinih turistickih zemalja. Moze se
ocekivati da ¢e i dalje sledece zemlje imati dominantnu ulogu: SAD, Italija,
gpanija, Francuska, Austrija, Velika Britanija, Meksiko, Nemacka, Svajcarska i
druge zemlje. Medutim, relativna uloga ovih zemalja se smanjuje u korist ostalih
turistickih zemalja, a posebno onih sa podrucja Azije, Latinske Amerike, Afrike
i zemalja Mediterana.

Sa aspekta ucesnika u turizmu, individualni turisticki promet predstavlja, i
dalje, dominantan vid turistickih putovanja, ali organizovani turisticki promet iz
godine u godinu povecava svoje ucesce. Zatim, ocekuje se povecanje ucesc¢a ovih
turista koji ¢e odmor u toku godine koristiti u dva ili tri dela. Znacajni su i vidovi
prevoza koji koriste turisti. Za sada dominantnu ulogu i dalje ima automobil (oko
60% ucesca u ukupnom turistickom prometu) mada se belezi izuzetno povecanje
uloge vazdu$nog saobracaja, posebno kod organizovanog turistickog prometa.
Zeleznicki saobracdaj pretpostavlja se, imace ne$to usporeniju stopu rasta, dok se
uce$ce pomorskog i recnog saobracaja moze povecati s brzim razvojem nautickog
turizma i duzih kruznih putovanja brodom, u periodu van letnje turisticke se-
zone. Predvida se da ce se glavnina medunarodnih turistickih putovanja i dalje
realizovati u letnjim mesecima, iako se ocekuje blaga dekoncentracija turistickog
prometa, a posebno povec¢anom ulogom zimskih meseci.

Dakle, ocekuje se dalja sezonska fluktuacija traznje. Raznovrsnost ucesnika u
turizmu, osim osnovnih kategorija, obogacuju ucesnici u tzv. “malom turizmu”
(izletnici, tranziteri i malogranic¢ni promet) $to nikako ne treba zanemariti.

1.3.1. Heterogenost traznje

Heterogenost traznje u turizmu ogleda se, pre svega, u pogledu potreba i
zahteva turista, a s druge strane, u pogledu organizacije putovanja i drugih bitnih
elemenata u marketingu i menadzmentu turistickih preduzeca.

Uopsteno, realno je ocekivati jo§ ve¢u angazovanost novih turistickih zemalja
u razvoju turistickih zemalja kao reakciju, izmedu ostalog, na sve heterogeniju
traznju, a posebno smestajnih kapaciteta.
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U medunarodnom turizmu, kao izvoru povecane traznje, i dalje ¢e glavnu ulogu
imati SAD, Nemacka i Japan. Ovoj grupi zemalja treba dodati i ostale privredno naj-
razvijenije zemlje sveta (koje i sada imaju znacajan uticaj na razvoj medunarodnog
turizma), a posebno sledece: Velika Britanija, Holandija, Francuska, Kanada, Aus-
trija, Svedska, Belgija kao i druge privredno razvijene zemlje sveta.

Heterogenost turisticke traznje, pri kreiranju osnovnih elemenata za strategijsko
prilagodavanje turisticke privrede Srbije treba da bude polaziste za efikasan trzi$ni
nastup. Heterogenost turisticke traznje je u meduzavisnosti sa heterogenoscu
turistickih usluga (u pogledu kvaliteta, prostora i vremena), tako da se proces
pruzanja turistickih usluga posmatra jedinstveno. Dakle, neophodno je obezbediti
sinhronizovanost ovog procesa u pogledu kvaliteta, vremena i prostora.

1.3.2. Heterogenost turisticke privrede i ukupne turisticke ponude

Ukupna svetska turisticka privreda je po prirodi turizma dosta heterogena, $to
je imalo odraza i na heterogenost turisticke ponude.

U tom smislu razvoj turisticke ponude treba koncipirati polazeéi od ukupne
turisticke traznje, kako u inostranom, tako i u domacem turizmu.

Uopsteno, heterogenost turisticke privrede i ukupne turisticke ponude,
proizilazi iz heterogenosti turistickih usluga koja proizilazi iz velikog bro-
ja ucCesnika u pruzanju odredenih usluga na strani ponude. Kao posledice ove
karakteristike usluga mogu nastati neujednacenosti u kvalitetu, nedostatak uni-
formnosti, teskoce pri standardizaciji i kontroli kvaliteta usluga i sli¢no. Pri tome
treba imati u vidu da osnovu turisticke privrede uglavnom cine': ugostiteljstvo,
saobracaj, turisticke i putnicke agencije, trgovina na malo, zanatstvo i razne
vrste komunalnih delatnosti. Od neprivrednih delatnosti treba ista¢i kulturno-
umetnicke, sportske i druge aktivnosti, zatim rad raznih turistickih organizacija i
organa na regionalnom, nacionalnom i medunarodnom planu koje na direktan ili
indirektan nacin ucestvuju u formiranju turisticke ponude.

S druge strane, za razliku od proizvoda koji se poseduju i gde se vlasnistvo nad
predmetom prodaje prenosi, usluge'* se pruzaju, mogu se koristiti, kreirati, moze
se ucestvovati u njihovom stvaranju, pri ¢emu kupac plac¢a odgovarajucu cenu za
pruzene usluge (ali se ne moze postati njihov vlasnik).

13 Unkovi¢ S.,Ekonomika turizma, Savremena administracija, Beograd 2001.god.

14 Usluge se mogu klasifikovati u odnosu na vise faktora: trzisne segmente, stepen opipljivosti,
ciljeve, stepen regulacije, radnu intenzivnost i kontakt sa potrosacima. U okviru svakog od ovih
faktora moguca je i dublja podela koja, opet daje osnove za produbljeniju klasifikaciju usluga.
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Uobicajeno je da se koriste tri nacina klasifikovanja usluga':
1. Sastanovni$tva prodavca (privatna, drzavna, profitna ili neprofitna preduzeca)
- prema izvoru profita dele se na one ciji dohodak potice sa trzista; iz

oporezivanja; od poklona ili kombinovanih izvora;

2. Sa stanovista kupca usluge (razliciti tipovi trzista: trziste individualnih

potrosaca, industrijsko trziste, poljoprivredno, drzavno i sl.),
- tipovi kupovine (usluge udobnosti, specijalne usluge, i sl.),
- motivi kupovine (“instrumentalne” i “ekspanzivne” usluge);

3. Oblik usluge (uniformne ili po porudzbini)

- zavise od uloge ljudskog faktora i opreme u proizvodnji (ljudski rad
ili automatizacija),
- zavise od stepena personalnog kontakta (visok ili nizak).

Strategija razvoja i izvoza tzv. klasi¢nih usluga uz oslonac na uvoz usluga vi-
sokog tehnoloskog nivoa i postepeno stvaranje uslova za sopstveni razvoj novih
usluga, moze biti najpovoljnija alternativa brzih strukturnih promena zemalja u
razvoju. Pogotovo kada se radi o zemljama koje nemaju moguénosti da izdvajaju
znacajna sredstva za istrazivanje i razvoj (IR) savremenih tehnoloskih resenja na
kojima se zasnivaju nove usluge.

U vedini zemalja ucesce usluga u strukturi drustvenog proizvoda krece se izmedu
40-70%, dok je u nekim zemljama u razvoju ucesce usluga ispod 30%, a u nekim vi-
sokorazvijenim zemljama uce$ce iznosi i preko 70% sa tendencijom daljeg rasta.

PITANJA ZA DISKUSIJU

1. Kakva je dinamika i obim turistickih kretanja u medunarodnom turizmu?
2. Koje su o osnovne karakteristike i specificnosti razvoja savremenog turizma?
3. U ¢emu se ogleda raznovrsnost traznje?

4. U ¢emu se sastoji heterogenost turisticke ponude?

15 Cowell,D., The marketing of Services, Heinemann, LTD., London, 1987,str. 29-30.
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2. ODNOSI TRAZNJE I PONUDE NA TURISTICKOM
TRZISTU

2.1. OSNOVNE KARAKTERISTIKE TURISTICKOG TRZISTA

Trziste se najjednostavnije moze definisati kao sveukupnost odnosa izmedu
ponude i traznje na odredenom privrednom prostoru’®. Sa aspekta turizma,
turisticko trziste odreduje se kao trziste posebne vrste, odnosno turisticko trziste
je skup odnosa ponude i traznje u sferi usluga i dobara koji sluze za podmirenje
turistickih potreba na odredenom prostoru, odnosno to je skup odnosa ponude i
traznje koji nastaje pod uticajem turistickih kretanja'’.

Trziste odslikava stanje privrede jedne zemlje (ili sveta i regiona) i predocava
preduze¢ima u kom pravcu i na koji nacin bi trebalo da bude merena njihova
poslovna inicijativa. Trziste podrazumeva tri vrste meduodnosa izmedu ucesnika
na njemu:

1. podrazumevaju se li¢nosti, prodavci i kupci;
2. mora postojati traznja, postojeca ili buduca;

3. mora postojati prostor-mesto na kome se susre¢u prodavci i kupci.

Na trzistu se vrsi ocena opravdanosti poslovnih aktivnosti svakog privrednog
subjekta. Trziste ima nekoliko dimenzija (veli¢ina), odnosno ucesnika: prva di-
menzija su kupci (turisti), druga je platezna sposobnost kupaca (turista), treca je
spremnost i namera da se kupuju proizvodi i usluge, cetvrta su prodavci proiz-
voda i usluga, peta su sami proizvodi i usluge (sa svojim svojstvima i obimom),
Sesta je prostor na kome se vrsi razmena i sedma je vreme u kome se razmena
obavlja. Obim i struktura trzi$ta uslovljeni su obimom i strukturom proizvodnje,
visinom nacionalnog dohotka i njegovom raspodelom, tehnickom opremljenoscu
informacionom tehnologijom, razvijenosc¢u infrastrukturnih delatnosti, brojem
i sastavom stanovnistva, strukturom kupaca i njihovom kupovnom modi itd. S
druge strane, obim i veli¢ina trzista zavise od toga koliko robe ima na trzistu i
kakva je njena struktura. Uopsteno, trziste je splet mnogih elemenata od kojih
ponuda, traznja i konkurencija predstavljaju osnovne elemente. Dohodak po glavi
stanovnika je jedan od indikatora kupovne moci.

16 Zbog slozenosti trzisnog mehanizma i njegovih elemenata postoji vie definicija trzista (a ne
jedna jedinstvena), te su u odredivanju pojma trzista mogudi razli¢iti pristupi, zbog Cega su, uz
svaku definiciju, neophodna dopunska objasnjenja. Sve definicije mogu se razvrstati na one koje
odreduju trziste u $irem smislu (to je svako suceljavanje ponude i traznje) i druge, u kojima se
daje pojam trzista u uzem smislu (unapred poznat trzi$ni prostor).

17 Popesku J., Marketing u turizmu, Cigoja $stampa, Beograd, 2002., str.16

PROCESI | SLOZENOSTI NA TURISTICKOM TRZISTU

25



26

Demografski faktori bitno uti¢u na trzistu (porast stanovnistva, urbanizacija), a
takode i izmena u strukturi obrazovanja stanovnistva. Kupovnoj snazi trebalo bi
dodati stednju, kredit. Na iznos i tip bilo koje, pa i turisticke potrosnje uticu'®:

+ broj i karakteristike pojedinaca (porodice);

+ nivo dohotka potrosaca;

+ raspodela dohotka;

+ iznos i vrsta ustede pojedinca;

+ kamatna stopa;

+ inflacija (recesija).

Poznavanje trzista i stanja u oblasti istrazivanja i razvoja kao i ekonomskih,
kulturnih i politickih trendova je strateski vazno zbog ofanzivnih i defanzivnih

razloga, kao i zbog saznanja kako ¢e se odraziti na strategiju kompanije i njene
zaposlene.

2.1.1. Potencijal trzista

Potencijal trzista posmatra se kao maksimalna moguca prodajna moguénost
(na osnovu raspolozivih informacija o pretpostavljenim trzisnim uslovima) za
sve ponudace neke robe ili usluga, i predstavlja predvidanje prodaje koja se moze
ostvariti na odredenom trzistu u odredenom vremenskom periodu. Pri merenju
potencijala trzista najpre se definiSe ponuda proizvoda, koja mora biti tako ob-
likovana da je najbliza funkciji traznje. S druge strane, definisanje podrucja po-
tencijalnog trzista omogucuje uskladivanje ponude proizvoda sa promenama koje
se deSavaju na prodajnim podrucjima. Kupovna moc po glavi stanovnika, jedan je
od indikatora apsorpcione modi trzista, te je od posebnog znacaja saznanje kako
kupovna mo¢ utiCe na formiranje potrosackih navika.

Potencijal trzista podrazumeva maksimalno mogucu prodaju za sve prodavce.
Naziva se Cesto i apsorpciona sposobnost trzista Moze biti izrazena u fizickim
jedinicama ili vrednosno.

Q=B'K:-C
gde je:
Q = ukupni potencijal trzista
B= broj
K= koli¢ina koju kupuje prosecan kupac
C= cena prosecne jedinice

18 Pre svega utice stanje privrede, odnosno privredni ciklusi. Recesija je suzavanje privredne ak-
tivnosti bez ili sa malo privrednog rasta, a depresija je opadanje dohotka u privredi i kupovne
modi stanovni$tva.
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Potencijalna prodaja proizvoda i usluga je deo trzisnog potencijala, koji je
moguce plasirati na turistickom trzistu, u datom prostoru i vremenu.

Uces$ce na trzistu (trzisno ucesce preduzeca) je odnos prodaje preduzeca pre-
ma prodaji cele grane, odnosno turisticke delatnosti. Pri tome mora se ustanoviti
i potencija trzista i prodaje. Potrebno je imati saznanje da li prodaja raste i da li
trziSno ucesce raste.

Potencijali se mere uglavnom u relativnim pokazateljima, i pri tome se koriste
razli¢iti kriterijumi, odnosno pokazatelji. Na primer, za prakti¢no odredivanje po-
tencijala, ako se kao kriterijum koristi geografsko podrucje (domace — strano),
obavlja se dalje rasclanjivanje za odredene vremenske jedinice - mesec, kvartal,
godina (sezona - vansezona).

Slika 2. Osnovni nac¢in merenja trzista

Prodaja grane
(v jed.)

Potencijal
trzista

Potencijal

preduzeéa

Razmak primarne )
traZnje

stvarno

predvidanje
Razmak selektivne

traznje

f
-

Tekuéi vremenski period

Izvor: Guiltitivan P, J,G.W.Paul and T].Madden, Marketing Management, sixth edition, The
McGraw-Hill Company Inc., New York 1997. Preuzeto od Milisavljevica M., Marketing, XXI
izdanje, Savremena administracija;Beograd, 2001. str111.

Prodaja preduzeca je manja od prodaje grane osim u slu¢aju monopolu. Kada
se govori o potencijalu turistickog trzista trebalo bi imati u vidu i njegove osnovne
karakteristike koje se ogledaju kako na strani traznje, tako i na strani ponude i
najkrace se mogu odrediti kao'’ karakteristike traznje i turisticke potrebe;

19 Popesku J., Marketing u turizmu, Cigoja $tampa,Beograd,2002.,str.19-20.
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KARAKTERISTIKE TRAZNJE:

+ heterogenost (ekonomske, geografske, psiholoske)

+ elasti¢nost (u odnosu na prihode,cene i vanekonomske faktore (psiholoske
i faktore drustvenog i ekonomskog okruzenja)

+ sezonski karakter

KARAKTERISTIKE TURISTICKE POTREBE: osnovna karakteristika ogleda se
u neelasti¢nosti i zato se ne moze

+ menjati, izuzev u duzem vremenskom periodu
+ neophodna su znacajna ulaganja, $to stvara visoke fiksne troskove
+ veliko je ucesce licnog rada $to umanjuje mogucnost za unapredenje procesa rada

Takode treba imati u vidu i odredene specifi¢nosti turistike potro$nje koje bi
se najkrace mogle svesti na sledece®:

a) Turisticka potro$nja, svojim socijalnim i psiholoskim karakteristikama je
veoma heterogena ekonomska kategorija, jer ukljucuje trosenje i koris¢enje
raznorodnih materijalnih dobara i usluga, $to je posledica karakteristika
turisticke potrebe;

b) Kroz turisti¢cku potro$nju ukljucuju se u privredne odnose slobodna prirod-
na dobra i prirodni elementi, koji bez turizma ne bi mogli postici takvu
vrstu valorizacije na trzistu (to se u prvom redu odnosi na atraktivne fak-
tore turisticke ponude);

¢) Turistickom potro$njom se vrsi preraspodela nacionalnog dohotka, uko-
liko je re¢ o domacem turizmu, odnosno prelivanje nacionalnog dohotka,
u medunarodnom turizmu, izmedu receptivnih i emitivnih turistickih
podrudja;

d) Mesto potrosnje u vezi sa zadovoljavanjem turistickih potreba nije ¢vrsto
vezano samo za konkretna turisticka odredista, ve¢ obuhvata i potro$nju
u me stima stalnog boravka (kupovina robe vezane za turizam) i u toku
turistickih kretanja (raznovrsni troskovi vezani za samo putovanje).

2.1.2. Analiza trzista i analiza turista

Trziste je drustveno-ekonomska kategorija dinamicnog karaktera, podlozno
stalnim promenama tokom vremena. To je razlog da preduzele stalno prati
promene koje se odigravaju na trzistu®..

20 Popesku J., Marketing u turizmu, Cigoja $tampa, Beograd, 2002., str.18.

21 Analiza potrosnih dobara (kupovna mo¢, struktura i velicina stanovni$tva, lokacija); Analiza
proizvodnih dobara (broj i tipovi proizvodnih jedinica, lokacije i potencijal); Kvalitativna anal-
iza trzi$ta (da se odgovori ko ¢ini to trziste); Kvantitativna analiza trzista (podaci o koli¢inama,
na koje se trzi$te orijentisati) vrsi se ex-ante, a kontrolise ex-post.
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Osnovna svrha analiza trzista je da definiSe potrebe, motive i ponasanje
potrosaca - turista. Analiza trzZista predstavlja analizu svih jedinica kupovine,
odnosno turisticke potrosnje, dok analiza turista predstavlja analizu pojedina¢nog
kupca — turiste. Pri tome je neophodno praviti razliku izmedu potrosaca i korisnika.
U tom smislu potrebno je:

+ sagledati opste karakteristike trzista i njegovu velicinu;
segmentirati turisticko trziste;
uociti strukturne promene na konkretnom trzistu;

sagledati strukturu grane;

+ 4+ + +

analizirati konkurenciju;

+ oceniti strukturu distribucije;

+ sagledati strukturu cena;

+ sagledati pozicije preduzeca, trzisno ucesce i imidz.

Zaturisticko preduzece trzisne velicine predstavljaju kvantifikaciju moguénosti
za plasman proizvoda i usluga uz pomo¢ odredenih trzisnih modela. Trzisne
velicine su: kapacitet trzista, trzi$ni potencijal, obim trzista, stepen zasicenosti
trziSta i trziSno uces$ce turistickog preduzeca u ukupnom turistickom prometu.

Kapacitet trzista predstavlja mogucénost prihvatanja trzista u odnosu na potrebe i
zahteve, a moze se izraziti na sledeci nacin:

Tv ¢ RIP
PK

KT =

gde je:
KT = kapacitet trzista;
Tv = trzi$na velicina
PIP=prosecni intenzitet promene

PK = potrosacki kapacitet

Pri tom trzisni potencijal predstavlja sumu ukupnog moguceg turistickog pro-
meta, uzimajuéi u obzir kupovnu mo¢ i potraznju za turistickim proizvodima i
uslugama. Obim trzi$ta predstavlja ukupnost ponudenih turistickih proizvoda i
usluga. U stvari, to je ukupna ponuda, odnosno ostvaren turisticki promet. Obicno
se stepen zasicenosti trzista iskazuje u relativnim pokazateljima, odnosno u struk-
turi (%) i predstavlja meru iskoris¢enosti trzisnog potencijala. Trzisno ucesce
preduzeca predstavlja deo trzisSnog obima koji ono savladuje u svom poslovanju.
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2.2. DETERMINANTE TURISTICKE TRAZNJE

Traznja za odredenim proizvodima i uslugama najcesce se definise kao funk-
cionalni odnos koji ukazuje na kolicine pojedine robe koja bi se kupovala po
razlicitim cenama, na datom mestu i u odredeno vreme:

Y=1(c)
Kako je broj faktora koji uti¢u na traznju veliki, to je adekvatnije:
Y=1(x;Xx,X,...X)

Prema Kotleru “Traznja na trzi$tu za proizvodom je ukupni obim koji bi bio
kupljen od definisane grupe kupaca u definisanom geografskom podrudju, u
definisano periodu vremena, u definisanoj marketing sredini, pri definisanom
marketing programu”

+ Neophodno je precizno definisati proizvod za koji se traznja meri. Obim se
izrazava i u fizickim jedinicama i vrednosno.

+ Vedi marketing napor i ulaganje turistickog preuzeca imace za posledicu
vecu traznju (najpre po povecanoj, a onda po opadajucoj stopi).

+ Potrebno je imati u vidu da postoji limit (ogranicenje) u povecavanju
traznje.

+ Razlike izmedu trziSnog minimuma i potencijala trzista pokazuje opstu
marketing osetljivost turistickog preduzeca.

2.2.1. Analiza traZnje

Sa aspekta turisticke privrede razlikuju se dve osnovne vrste traznje- primarna
i selektivna traznja.

Primarna traznja predstavlja ukupnu traznju grane odnosno ukupnu traznju
za turistickim proizvodima i uslugama na odredenom podrudju.

Selektivna trazmnja predstavlja potencijalno trziste za turisticko preduzece,
odnosno mogucu traznju za odredenim turistickim proizvodima i uslugama.

Merenje faktora koji uticu na turisticku traznju vrsi se na tri nacina:

+ promene u broju korisnika turistickog proizvoda i usluga;

+ promene u finansijskoj sposobnosti korisnika — promene kupovne moci;
+ promene u potrebama i zeljama turista i slobodno vreme.

U analizi traznje sagledava se sadasnja i buduca traznja, pri ¢emu se polazi se od traznje
grane (ukupne turisticke delatnosti), pa tek onda konkretnog turistickog preduzeca.
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2.2.2. Osnovne determinante traznje

Svrha ustanovljenja funkcije traznje je izracunavanje (sagledavanje) odnosa
izmedu traznje i osnovnih faktora koji je uslovljavaju. Faktori koji odreduju traznju
(nezavisne promenljive varijable) se koriste da se proceni efekat promena na traznju
(zavisno promenljive varijable).

Jedna od mogucih je podela na staticke faktore, koji se sporo menjaju i odreduju
traznju u datom vremenu (npr. demografski faktori) i dinamicke faktore koji se rap-
idno (naglo) menjaju u vremenu (konkurentska situacija, zahtevi kupaca i sl).

Druga moguca podela faktora koji uticu na traznju je na: unutrasnje faktore
traznje i spoljne faktore traznje.

Broj kupaca, odnosno turista, i njihova sposobnost i spremnost da kupuju proiz-
vod su bitne determinante spoljasnjeg karaktera. Sire govoreéi, pod spoljnom Kkli-
mom (klima marketing sredine), podrazumeva se stepen u kome su demografski,
politicki, ekonomski, tehnoloski i drugi faktori sredine naklonjeni ili nenaklonjeni
ekspanziji traznje za proizvodima turistickog preduzeca.

Na narednoj slici(slika br.3) dat je pregled faktora koji uti¢u na genericku traznju
i traznju marke. Na genericku traznju uticu dve grupe faktora. Prvi su demograf-
ski: rast stanovni$tva, migracije, starosna struktura i urbanizacija. Drugi su eko-
nomski faktori: diskrecioni dohodak potrosaca i elasti¢nost dohotka i cena.

Slika 3. Uticaji na traznju

Demografski faktori
- rast stanovniitva
- migracije
- starosna struktura
- urbanizacija

Ekonomski faktori
- diskrecioni dohodak
Politika drzave - elastitnost dohotka | cena
- regulativa drzave
- porezi

- zastita potrofada

Diferenciranje
- imidz
= cena
- tehnologija

Konkurencija
- proizvodi T usluge
konkurenata
- cene konkurenata

Izvor: Bradley, E, Marketing Managment, providing, communicating and delivering value,
Prentice-Hall, London 1995.
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Kada se radi o traznji za markom odredenog turistickog preduzecéa potrebno
je takode razmotriti delovanje dva faktora. Prvi je stepen diferenciranja marke
u odnosu na marke drugih proizvoda (imidz, cena, tehnologija i sl), a drugi
konkurencija (proizvodi i usluge konkurenata i njihove cene). Kako na genericku,
tako i na traznju marke bitno utice politika drzave (njena regulativa, poreski
sistem i zastita potrosaca).

Tri osnovna faktora koji uti¢u na traznju su: cena, dohodak i proizvod,
pretpostavljajuci da su ostali faktori nepromenjeni (broj kupaca, struktura trzista,
privredna propaganda i sl).

Medutim, postoji ozbiljan problem statistickog merenja elasti¢nosti i inten-
ziteta traznje. Dva metoda su u $iroj upotrebi. Jedan je istorijski pregled kretanja
faktora traznje (promene li cenama, dohotku i dr.) i njihov odnos sa traznjom
(njenim promenama). Prakti¢ne analize se najce$¢e svode na merenje odnosa
uticaja samo jednog faktora (najcesce cene) na traznju, dok se za ostale faktore
pretpostavlja da su konstantni. Druga vrsta analiza, dinamicke, usmerena je da
ustanovi kako potro$nja pojedinih porodica varira sa dohotkom i drugim fakto-
rima traznje u datom momentu, a ne u periodu vremena.

2.2.3. Cene i traznja

Postoje dve vrste odnosa cena i koli¢ina koje se mogu realizovati. Prvi je odnos
izmedu prodaje citave grane i prosecne cene, odnosno ukupna traznja grane. Drugi
je odnos prodaje preduzeca i postignutih cena, odnosno traznja preduzeca.

Koncepcija elasti¢nosti traznje veoma je znacajna za ocenu traznje, odnosno
medusobni odnos sa cenom, koli¢inom i prihodom na razli¢itim tackama krive
traznje. Kada snizenje cena ima za posledicu vedi prihod, traznja je elasti¢na, kao
i obratno, ako povecanje cena dovodi do opadanja prihoda. Traznja je neelasticna
kada sniZenje cena ima za posledicu manji, a povecanje cena veci prihod preduzeca.
Pod elasti¢noscu se podrazumeva odnos medu razlic¢itim tackama na krivi traznje
u jednoj datoj tacki vremena. Pod ekspanzijom traznje podrazumeva se menjanje
polozaja ¢itave krive traznje u odredenom vremenskom periodu. Pojava ekspanzije
(pomeranje krive) traznje moze da bude posledica kako svesne politike preduzeca,
tako i, $to je Ce$¢i slucaj u praksi, uticaja faktora van kontrole preduzeca.

Preciznije se elasticnost definiSe kao relativna promena u traznji proizvoda
podeljena sa relativnim promenama u faktorima traznje (cene, dohodak i sl),
preciznije kao procenat promene u zavisnoj varijabli (traznji) koji je posledica
promene od 1 % odredene nezavisne varijable (cene, dohotka i sl). U pocetku
se koncepcija elasti¢nosti odnosila samo na faktor cenu, dok se sada koncepcija
prosirila na sve faktore traznje.
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Sa aspekta uticaja na cenu, mogu se izdvojiti sledece karakteristike turistickog
trzista*x:
1. visoka cenovna elasti¢nost najvaznijih segmenata turistickog trzista,

2. dug vremenski razmak izmedu odluke o ceni i prodaje proizvoda (posebno
kod touroperatora),

3. nemogucnost formiranja zaliha, tako da posrednici ne dele sa proizvodacima
rizik za neprodate kapacitete i za takticke odluke o cenama,

4. velika verovatnoca pojave nepredvidljivih, ali vaznih kratkoroc¢nih fluktuacija
pojedinih znacajnih elemenata za formiranje cena (cena nafte, tecaj valuta),

5. visok stepen sigurnosti da ¢e glavni konkurenti pribe¢i taktickom snizenju
cena u slucajevima kada ponuda prevazilazi traznju,

6. mogucnost izbijanja rata cenama, $to moze uticati na umanjenje ili iS¢eznuce
kratkoro¢nih profita,

7. siroka drzavna regulacija, posebno u oblasti saobracaja, koja ukljucuje ele-
mente kontrole cena,

8. potreba za sezonskim formiranjem cena zbog kratkoro¢no fiksnih kapaciteta,

9. visok nivo psiholoskog ukljucenja kupaca, pri ¢emu cena moze biti simbol,
kako statusa, tako i vrednosti,

10.visoki fiksni troskovi podsticu i opravdavaju kratkoroc¢na snizenja cena nepro-
datih kapaciteta.

2.2.4. Dohodak i traznja

Sagledavanje i razumevanje odnosa izmedu traznje i dohotka kupaca je bitno za
marketing odluke turistickog preduzeca. Sa stanovista preduzeca dva su odnosa
bitna za sagledavanje - efekat koji promena dohotka ima na traznju i distribuciju
traznje od strane kupaca razli¢itog nivoa dohotka. Neophodno je znati, ne samo
promene u ukupnom dohotku, ve¢ i njegove strukturne promene.

Turistima je lakse da povecaju potro$nju u periodima uspona privrede, zaposle-
nosti i ve¢eg dohotka, nego da je smanje kada dode do opadanja privredne aktivnos-
ti, dohotka i zaposlenosti. Ustanovljena je ¢injenica da turista pre donose odluke o
potros$nji na osnovu prosecnog ili anticipiranog, nego na osnovu tekuc¢eg dohotka.

Sklonost turistickoj potro$nji izrazava se u procentu i pokazuje koji deo dohotka
pojedinac, drustvena grupa, ili sloj ili drustvo u celini, trosi za podmirenje potreba
licne potrosnje. Sklonost stednji izrazava se takode u procentu i pokazuje koji deo
dohotka ostaje po podmirenju potreba licne potro$nje za akumulaciju.

22 Middleton, V.T.C., Marketingin Trevel and Tourisam, Heinemann Profesional Publishing,London,
1988.preuzeto od Popesku J., Marketing u turizmu, Cigoja $tampa,Beograd, 2002. str. 107.
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Funkcija potro$nje je odnos izmedu ukupnih izdataka za licnu potrosnju i
raspolozivog licnog dohotka u nacionalnoj ekonomiji. Za razumevanje odnosa
izmedu traznje i dohotka potrebno je, kao i za merenje tog odnosa, razgraniciti
pojmove licni dohodak, raspolozivi dohodak i diskrecioni dohodak. Licni doho-
dak je ukupni novc¢ani dohodak koji su zaposleni u nacionalnoj privredi primili
u toku odredenog vremenskog perioda. Raspolozivi dohodak se dobija kada se
od li¢cnog dohotka odbiju svi porezi i doprinosi, kao i nediskreciona pla¢anja. To
je iznos dohotka raspoloziv za podmirenje potreba li¢ne potrosnje. Diskrecioni
dohodak je onaj deo li¢cnog dohotka iznad iznosa potrebnog da se podmire os-
novne zZivotne potrebe.

Raspolozivi dohodak je determinanta traznje. Medutim, stopa izdataka po-
trosaca je nezavisan faktor koji fakticki determinise traznju

Utvrdivanje elasticnosti traznje za proizvodima turistickog preduzeca u za-
visnosti od promena dohotka je znacajan indikator za marketing politiku. Ako
je koeficijent odredenih proizvoda ili usluga manji od 1, to znaci da su promene
u izdacima za proizvode proporcionalno manji nego promene u raspolozivom
dohotku kupaca. Ako je koeficijent veci od 1, to znaci da su promene u dohotku
uslovile relativno vece izmene u izdacima za odgovarajuce proizvode. Tako je na
osnovu odredenih statistickih analiza ustanovljeno da luksuzni proizvodi imaju
veci koeficijent dohodovne elasti¢nosti traznje od 1, a proizvodi neophodni za
egzistenciju manji od 1.

Danas se jo$ raspravlja o validnosti Engelovih zakona o odnosu dohotka i po-
tro$nje odredenih vrsta proizvoda. Po njemu, sa porastom dohotka:

+ opada relativno ucesce izdataka za ishranu;

+ relativni udeo izdataka za odecu i obucu ostaje neizmenjen;

+ relativni udeo izdataka za opremu i odrzavanje stana ostaje nepromenjen;
+ relativni udeo izdataka za ostalu potrosnju raste.

Istrazivanja koja su vr$ena potvrdila su prvi zakon- izdaci za ishranu apsolutno
rastu sa povecanjem dohotka, ali opada njihovo ucesc¢e u dohotku kupaca. Ta¢nost
drugog zakona je dovedena u pitanje posto je ustanovljeno da se kod predmeta za
odecu i obucu radi o proizvodima ¢ija je traznja elasticna. Za verifikovanje treceg
zakona jo$ uvek nema dovoljno empirijskih dokaza. Cetvrti zakon su verifikovale
brojne empirijske studije u ve¢em broju zemalja - sa porastom dohotka povecava
se ucesce izdataka za obrazovanje, kulturu, rekreaciju itd.
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2.2.5. Funkcionalne karakteristike traznje

Savremene tendencije u turizmu odlikuju znacajne kvantitativne, kvalitativne,
strukturne, prostorne, ekonomske i druge transformacije, kako u sferi traznje,
tako i u sektoru ponude.

Funkcionalne karakteristike traznje i ponude, na turistickom trzi$tu, perma-
nentno su prisutne, sa tendencijom daljeg prosirivanja i intenziviranja. Dakle,
permanentno se uvecava obim traznje pracen Sirenjem spektra motiva, zelja i
potreba turista $to uzrokuje sve vecu heterogenost i slozenost emitivnog trzista.

Na drugoj strani, ubrzano se prosiruje trziste ponude®, ¢ime se zaostrava
konkurentnost, koja dovodi do znatno vecle prostorne disperzije prometa i
deviznih efekata u turizmu. Otuda i sve veci organizacioni, ekonomski i drugi na-
pori receptivnih zemalja usmerenih ka poboljsanju strukture i kvaliteta turisticke
ponude, njene uskladenosti i trziSnosti, te povecanju ekonomskih efekata od
medunarodnog i domaceg turizma.

Pozicija turizma, uopste, zavisi od savremenih promena u usluznom sektoru.
Zato u analizi funkcionalnih karakteristika traznje i ponude na turistickom trzistu
moramo 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 vlasni$tvo nad nekim predmetom, ali ne mora biti vezana za neki opipljiv
fizicki proizvod™*. Istovremeno, ako i ima materijalizovanog proizvoda u usluzi,
bitno je razumeti osnovnu potrebu potrosaca. Na primer, kada potrosaci kupuju
hleb, osnovna potreba nije za hlebom, ve¢ da zadovolje glad. Zato treba razumeti
simultanost procesa proizvodnje i potrosnje, varijabilnost, kao i sve ¢esce istican-
je odsustva vlasnistva potrosaca nad predmetom kojim se kupljena usluga pruza.

Istovremenost proizvodnje i potro$nje usluga dovodi potrosaca u veoma blizak
kontakt sa procesom proizvodnje usluga (njegovo prisustvo neophodno je za nji-
hovo stvaranje). Ova osobina usluga ima implikacije na obim njihovog stvaranja,
isti¢e znacaj lokacije (prostora), ogranicava izbor alternativa od strane potrosaca,
utice na izbor kanala prodaje itd.

Jedno od veoma bitnih obelezja usluga je i nemoguénost njihovog skladistenja
tj. nemogucnost odlaganja potrosnje (postoji simultanost procesa proizvodnje i
potrosnje). Ovu karakteristiku usluga trebalo bi posebno imati u vidu zbog neo-
phodnosti uskladivanja ponude i traznje.
Osnovne funkcionalne karakteristike traznje su:
1. tendencija povecanja fonda slobodnog vremena (npr. godi$nji odmor se koristi
u vise delova);

23 Kotler PH. Principles of Marketing, Plentice Hall Englewood Cliffs, New Jersey, 1980, str. 624
24 Hannagan, T.J., Marketing for the non-profit sector, Mac Millan, London 1992, str. 113
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2. traznja za destinacijama sa o¢uvanom prirodnom sredinom;

3. intenziviranje kori$¢enja zimsko-sportskih centara, banjskih i klimatskih le¢ilista;
potreba za parcijalnim turistickim proizvodima (domen zabave, razonode,
sporta, rekreacije, kulture, obrazovanja i sl.);

deregulacija u vazdusnom saobracaju;

pojava sistema zakupa smestajnih kapaciteta (time sharing);

razvoj razlicitih self cateringa sa naglasenom ulogom brze prehrane (fastfood);
razli¢ite forme primene kompjuterske tehnologije u turizmu;

0 ®© N oo

pojava podsticajnih putovanja (incentive travel) i sl.

2.2.6. Mobilnost i elasti¢nost traznje kao uzroc¢nici njene dominirajuce
trzisSne pozicije

Turizam nije isklju¢ivo posebna privredna grana, kao sto su poljoprivreda,
industrija ili trgovina, na primer, pa je nuzno redefinisati kategorijalne pojmove u
vezi sa ovom delatnos$¢u. Turizam je, zaista, kompleksan pojam u kome primarno
mesto zauzimaju ¢ovek i prostor.

Zbog toga su i turisticka kretanja osnovna turisticka kategorija u kojoj se sub-
limiraju veoma heterogeni elementi kao $to su: volja subjekta u kretanju, osobine
saobracajnih sredstava, potro$nja u konzumiranju usluga, prirodno-geografski fak-
tori i sli¢no.

Turisticki potencijali nisu samo drustveni faktori ili privredni resursi, ve¢ mnogo
Sire od toga (motivski potencijali u turizmu), jer je presudan li¢ni stav, u Sirokom
dijapazonu izrazene kulturne turisticke potrebe.

Turisticka vrednost je vrednost za turisticku publiku, pa se ona i ocenjuje
masovnoscu posete ili visinom potro$nje koja iz toga proistice, u odredenom vre-
menskom i prostornom okviru.

Dakle, osnovna motivacija koja pokrec¢e milione ljudi da se ukljuce u turisticka
kretanja su: odmor i relaksacija, prirodni motivi, klima, kulturno-istorijski spomenici,
istorija i drugi. Najznacajnije karakteristike resursa koje privlace turiste, osim nabro-
janih, su i pristupacnost, dobra saobracajna povezanost i turisticka ekipiranost.

Turisticka traznja je u stalnoj preraspodeli ka novom i nepoznatom. Ucesce sve
veceg broja ljudi razlicitih karakteristika, motivacije, ekonomskih mogucnosti i dr.,
utice na sve veci raspon traznje. Takozvani “klasi¢ni oblici turizma” prisutni su kod
malog segmenta traznje, dok je diversifikacija turistickih kretanja ujedno i okosnica
modernog razvoja turizma. Upravo zato je izuzetno vazno poznavanje coveka (turiste),
njegovih osobina, zelja i moguc¢nosti za ukljucivanje u turisticka kretanja.

Stvaraju¢i materijalna dobra i povecanje slobodnog vremena covek stvara
uslove za odmorom, rekreacijom, turistickim kretanjima.
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Uglavnom se ukazuje na Cetiri glavna motivatora koji uticu na stvaranje turisticke
potrebe®: fizicki, kulturni, interpersonalni i statusni (prestizni).

Koncept znacaja i uloge turista u preraspodeli turistickog prometa ukazuje na
motivaciju kao osnovu u pretpostavkama o daljem razvoju turizma.

Sadasnje analize i dugoro¢ne prognoze, koje se odnose na trziste turisticke
traznje ukazuju na prisustvo uzlaznog trenda pra¢enog brojnim motivskim, kvali-
tativnim, prostornim sadrzinskim i drugim transformacijama, narocito u pojed-
inim segmentima. Promene u traznji karakterisu:

1.

intenziviranje specifi¢cnih (selektivnih) zahteva turistickih potrosaca za
povecanjem ekoloskog kvaliteta i zdravstveno-rekreativne funkcionalnosti
receptivnih prostora;

Sirenje zahteva u pogledu povecanja tehnicko-tehnoloskog nivoa i kvaliteta
usluga;

radikalnih promena u strukturi turisticke ponude i prosirenja sadrzaja boravka
(sportsko-rekreativni, kulturni, religiozni, zabavni, ekoloski i drugi sadrzaji);

povecanje sigurnosti putovanja i boravka u destinacijama.

Pored toga, analize ocekivanih trendova® u tehnicko-tehnoloskoj, demograf-
skoj, socio-psiholoskoj i ekonomsko socijalnoj sferi pokazuju da ¢e oni, u blizoj
ili daljoj budu¢nosti, ispoljavati snazan uticaj na obim i strukturne promene u
turistickoj traznji.

Ti uticaji Ce se, pored ostalog, posebno reflektovati kroz:

1.

Sirenje obuhvata stanovnistva kome ¢e zadovoljavanje turistickih potreba
redovno ciniti sastavni deo Zivota (Sto ¢e biti omoguceno permanentnim
povecanjem plateznih sposobnosti korisnika turistickih usluga iz razvi-
jenog dela sveta);

povecano koriscenje sredstava informatike, komunikacija i transporta,
narocito onih koja omogucavaju lakse, direktnije i efikasnije komuniciranje
sa receptivom, te brzi, udobniji i sigurniji transport;

izrazeno povecanje zahteva za rekreacijom i zdravstvenom preventivom u
prirodi, sportom, zabavom i razonodom, religioznim i kulturnim obelezjima
ekoloskim vrednostima (zdrava sredina i hrana), kao i brojnim “unikatnim”
sadrzajima pojedinih destinacija;

permanentno povecanje dela populacije kome je osnovno zivotno geslo
sadrzano u vra¢anju coveka prirodi i njenim izvornim vrednostima;
povecanje obima traznje iz segmenata “treceg doba’, uzrokovano “starenjem”
populacije razvijenih zemalja;

realizaciju kracih, a ¢e$cih turistickih putovanja, i drugo.

25 CooperS., Gibelrt,D,, Fletcher, J., and Wanhil,SL, Principles & Practice, Longham Grp. London, 1995.
26 Mari¢,R., Savremene tendencije u medunarodnom turizmu, Turizam, Novi Sad br.3/1999,, str. 14.
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Ovim, i drugim zahtevima traznje, direktno se potenciraju transformacije i
inicijalno usmerava strukturiranje trzista ponude.

To predstavlja jednu od najvaznijih karika u savremenom razvoju turistickog
trzista u celini, koje se sve vise transformise i usaglasava sa osnovnim principima
koncepta odrzivog (uskladenog) razvoja i zakonima trzi$ne privrede.

Medunarodno turisticko trziste, kako traznju, tako i ponudu, karakterisu nagle
promene, odnosno visok stepen turbulentnosti. Na trzistu se uo¢avaju raznovrsni
i dosta izdiferencirani trendovi. To se odnosi naroc¢ito na nivo i obim turisticke
traznje, bilo da se radi o njenom usmeravanju ka pojedinim pravcima, bilo da se
radi o njenim specifi¢cnim i promenjenim zahtevima.

Nagli razvoj tehnologije i njena sve brza primena u svakodnevnom zivotu, oblici
unapredenja organizacije rada i poslovanja svih privrednih subjekata koji direktno
ili indirektno ukljuc¢uju u organizovanje turistickih putovanja, imaju snazni odraz
na ponasanje turisticke ponude, a time posledi¢no i na ponasanje traznje.

2.2.6.1. Faktori mobilnosti traznje — opsti pokretaci promena

Razvoj turizma, poslednjih decenija, pored ve¢ poznatih faktora traznje i
ponude, pokazuje i neke druge specificnosti, koje se posebno odnose na razvi-
jene zemlje. U pitanju su globalne karakteristike razvoja turizma, odnosno onim
promenama trendovima i tendencijama koje su inicirane, pre svega, nauc¢no-
tehnoloskim napretkom i koje su uzrok sve ve¢e masovnosti turistickih kretanja.
To su izrazene karakteristike savremenog drustva, bilo da se radi o receptivnim ili
inicijativnim zemljama, razvijenim ili manje razvijenim.

Ovi faktori se na osnovu sagledavanja vise analiza mogu ovako sistematizovati:

+ Povecanje zivotnog standarda, odnosno povecanje realnih licnih primanja
stanovnistva, pa time i onog dela koji preostaje posle zadovoljenja neophodnih
potreba, tj. diskrecionog dohotka (a koji se koristi za zadovoljenje turistickih
potreba) je jedna od mnogobrojnih posledica industrijalizacije, odnosno mas-
ovne proizvodnje.

+ Urbanizacija, odnosno povecanje broja stanovnika u gradovima i predgradima
— time se inicira Zelja od neprijatnih uslova zivota u gradu, jednoli¢ne svakodne-
vice, razlicitih vrsta zagadenja i sli¢no;

+ Eksplozivna motorizacija je posebna karakteristika poslednjih godina dvadesetog veka

- na primer, u Nemackoj na 1000 stanovnika dolazi 441 automobil, u Fran-
cuskoj 369, Italiji 332, u V.Britaniji 312 i sli¢no,

- povecanje, narocito privatne motorizacije se odrazilo na promene unacinu
preduzimanja putovanja, jer se najveci broj odlazaka na odmor, izlete,
putovanja preko vikenda, preduzima li¢cnim automobilom (uzimajudi u
obzir globalne okvire) tj. saobracajem za sopstvene potrebe;
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+ DPovecanje fondova slobodnog vremena, odnosno skracenje radnog vremena
(npr. u Svajcarskoj sa oko 2400 sati radnog vremena godisnje do 1900 sati)
- povecava se fond vremena koje se koristi za turisticka putovanja i to preko
produzenja vikenda, duzih godi$njih odmora, ranijih odlazaka u penziju itd.;
+ Placeni godisnji odmor za zaposlene,
- sredstva i vreme imaju tendenciju prosirenja, a da se radna nedelja sma-
njuje (za dan ili dva - u razli¢itim zemljama);
+ Turizam kao jedan od izlaza i oslobadajuceg oblika slobodnog vremena
- drustveni napredak nosi sobom brojne, kako pozitivne, tako i negativne
posledice, jer podrustvljenje u smislu povecanog zakonskog uredenja
drustvenog zivota, li¢ni stresovi uzrokovani zivotom i radom koji su pod-
vrgnuti zakonima tehnike i funkcionalnosti, drustvenim pritiskom i oprav-
danjem kvaliteta Zivota (samo su neke posledice savremenog napretka);
+ Primenom marketinga inicirane su promene u razvoju turizma
- ova poslovna koncepcija i filozofija donela je korenite promene u
ponasanju subjekta na turistickom trzi$tu u smislu fokusa na potrosace i
njihove potrebe;
+ Informatika i informaticka revolucija
+ snazni prodor u sve pore Zivota, te je obelezila savremenu epohu razvoja tur-
izma i drustva u celini;
+ Tehnoloski napredak transportnih sredstava
- omogucena je sve veca brzina prevoza (i uz uvecanu stopu rasta svetske

proizvodnje i bruto nacionalnog dohotka po stanovniku (i sve cesce pu-
tovanje, na sve vece udaljenosti (udaljene turisticke destinacije),

+ Redistribucija turistickih tokova

- danas je 3/4 ukupnog medunarodnog turistickog prometa koncentri-
sano u razvijenim zemljama, te dolazi do relativnog zasicenja pojedinih
turistickih destinacija i izmenjenih zahteva i potreba traznje;

+ Znacajan razvoj ponude u tzv. “novim” turistickim podrucjima;
+ Intervencije drzave u turizmu

- povecanje fonda slobodnog vremena i povecanje socijalne uloge koju tur-
izam ima, kao i ¢itav niz mogucih stimulativnih mera, u okviru poreske,
kreditne, zemljiSne, monetarne i druge politike drzave.

Svi ovi, ali i drugi faktori mobilnosti traznje, mogu se okarakterisati kao
“pokretaci promena” i imaju globalni karakter tj. odnosi se, manje-vise na sve
zemlje sveta. Medutim, objektivnho mora se praviti distinkcija izmedu pojedinih
sredina, imajudi u vidu dostignuti stepen razvoja turizma i drustva u celini.
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Navedene tendencije su univerzalnog karaktera, ali se tempo i stepen njihovog
ispoljavanja, kao i razlozi njihovog nastajanja, razlikuje kada posmatramo raz-
vijene i nerazvijene zemlje.

Ako, na primer®” uzmemo trend urbanizacije u svetu, tj. ekspanzivno povecéanje
gradskog stanovni$tva, zapazamo da kod razvijenih zemalja osnovni uzrok ove
pojave lezi u sve vecoj produktivnosti rada, opadanju zaposlenosti u poljoprivredi
i pojacanom udelu tercijalnog sektora, dok je kod nerazvijenih zemalja ovaj trend
pretezno posledica industrijalizacije.

Medutim, bez obzira na brojne razlike u uzrocima, tempu i dostignutom ste-
penu razvoja turizma, navedeni faktori, odnosno pojave, u najvecoj meri su uti-
cale na promenu zahteva i potreba turisticke traznje. Istovremeno, one su uslo-
vile krupne promene u razmisljanju i prakticnom delovanju svih onih subjekata
na strani turisticke ponude, bilo da su u pitanju preduzeca turisticke privrede ili
turisticke destinacije na razli¢itom nivou.

2.2.6.2. Vrste elasticnosti turisticke traznje

Pozitivna razvojna tendencija u medunarodnom turizmu javlja se kao rezul-
tat ocekivane razvojne tendencije u privredi i zZivotnog standarda stanovnistva u
svetu. Posebno je to posledica rasta realne licne potrosnje i slobodnog vremena
stanovnistva, kao i relativno brzi rast izdataka za turisticka putovanja u odnosu na
ukupan rast drustvenog proizvoda i zZivotnog standarda stanovnistva. Procenjuje
se”® da bi koeficijent elasti¢nosti izdataka za putovanje u inostranstvo, u odnosu na
prihode iznosio 1,7 - 1,8 prosec¢no godi$nje. Realno je ocekivati i ve¢e angazovanje
turistickih zemalja u razvoju turisticke ponude, a posebno smestajnih kapaciteta.
Pored ve¢ razvijenih turistickih zemalja, u ovaj proces ce se, daleko vise nego do
sada, ukljuciti i novije turisticke zemlje, a posebno one iz grupe zemalja u razvoju,
koje imaju povoljne uslove za razvoj turizma i mogucnosti da se i na ovaj nacin
ravnopravnije uklju¢e u medunarodnu podelu rada s razvijenijim zemljama.

U glavnom, razlikuju se tri osnovne vrste elasti¢nosti turisticke traznje:
+ u odnosu na prihode nosilaca turistickih potreba

+ u odnosu na opsti nivo cena, a posebno turistickih usluga i

+ uticaj sezonskog karaktera turizma na trziste

S druge strane, marketingom prozeto funkcionisanje turistickog preduzeca
nuzno podrazumeva njegovu organizacionu i kadrovsku osposobljenost da bla-
govremeno otkriva i anticipira trzi$ne potrebe, prema njima razvija turisticki
proizvod i usluge, prilagodava ostale komponente svoje ponude, kao i da na
trzisnim kriterijumima odreduje svoje poslovne moguénosti.

27 Baki¢,M., Pokretaci promena u savremenoj poslovnoj turistickoj politici, Poslovna politika, Beo-
grad, jun, 1996,str.19
28 Unkovi¢.S., Ekonomika turizma, Verzal press, Beograd, 1998.
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Marketing koncepcija predstavlja potpun zaokret odnosa preduzeca prema
trzistuy, jer je u centru paznje traznja, a ne ponuda (trzisno uce$ce, a ne potenci-
jal). Sve poslovne funkcije i poslovne aktivnosti orijenti$u se na kupca i zajednicki
deluju da se shvati, usluzi i zadovolji kupac®. Na taj nacin preduzece integrise i
koordinira sve aktivnosti koje uti¢u na zadovoljenje potreba kupaca i postize prof-
ite stvaranjem i odrzavanjem zadovoljenja nivoa potreba kupaca i traznje.

Savremena diversifikacija i brz i pravovremen protok informacija, na svetskom
trzistu, sve vise uslovljavaju savremena preduzeca da koriste “nise”° u marketingu.

Tipi¢ne situacije koje zahtevaju ulaz na nova trzista su:

+ slaba pozicija na trzistu,

+ isuviSe jaka konkurencija,

+ nivo novih ulaganja i razvoja moze se opravdati samo osvajanjem novih trzista,
+ malo postojece trziste u pogledu potencijala,

+ specifi¢nosti turistickog proizvoda zahteva specificno trziste.

Treba imati u vidu da se preduzece, u praksi, susrece sa razlicitim situacijama
traznje, te u zavisnosti od stanja traznje, potrebno je izgraditi i razli¢ite upravljacke
aktivnosti marketinga.

2.3. PRIMARNA I SEKUNDARNA TURISTICKA PONUDA I
TRZISNA HENDIKEPIRANOST

2.3.1. Osnovne determinante konkurentnosti turisticke ponude

Dinamican razvoj turizma nije pratilairazrada metoda za pracenje i utvrdivanje
nivoa konkurentnosti, §to je prvenstveno posledica karaktera turisticke ponude,
koju sacinjava veliki broj elemenata.

Prirodne atraktivnosti, kulturnoistorijsko naslede, stepen privrednog razvoja i
postojanje turisticke traznje, znacajni su faktori koji se ispoljavaju kroz konkurent-
nost turisticke ponude, ali su oni nedovoljni da bi se mogao ispitati stepen konkurent-
nosti. Zato je neophodno analizirati ¢itav niz drugih faktora. Medutim, samo neki
od njih su ekonomske prirode, a relativno mali broj se moze kvantifikovati.

29 KotlerE, Upravljanje marketingom, Informator, Zagreb, 1989, str. 22.

30 “Nise” marketing posmatra potrosace kao pojedince i odgovara na njihove specificne potrebe i
zelje, te uglavnom zavisi od neposrednih inputa i razvoja informacione strukture trzista ljudi sa
slicnim potrebama cije misljenje je klju¢no za uspeh turistickog proizvoda, a samim tim i firme.
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Uz to, analizu mnogih faktora otezava nepostojanje medunarodnih uporedi-

vih podataka. Zatim, vrlo je tesko, ako je uopste i moguce, svakom od faktora dati
specificnu tezinu kojom doprinose konkurentnosti turisticke ponude. Medutim, ako
ve¢ nije moguce kvantitativno izraziti konkurentnost turisticke ponude, moguce je
istrazivanjem osnovnih faktora dati ocenu njenog stepena, promene koje nastaju i
tendenciju ocekivanih rezultata. Znacaj pojedinih faktora i njihov uticaj na konkurent-
nost turisticke ponude neophodno je dinamicki posmatrati i to u smislu stalnog men-
jenja intenziteta kojim pojedini faktori deluju na globalnu konkurentnost.

Ohmae® smatra da je neophodno pro¢i kroz odgovarajuce faze da bi se posti-

gla odrziva konkurentska prednost:

+ identifikovati klju¢ne faktore uspeha

+ eksploatisu se podrucdja relativne superiornosti

+ menjaju se kriti¢ni faktori uspeha

+ stvaraju se nova trzista

Porter** ukazuje da je neophodno :

+ stvoriti jedinstvenu konkurentnu poziciju

+ aktivnosti treba da budu prilagodene strategiji

+ jasno balansiranje izbora u odnosu na konkurenciju

+ konkurentska prednost proistice iz uskladene aktivnosti

+ odrzivost konkurentske prednosti je rezultat seta aktivnosti
+ operativna aktivnost je data

Takode Porter ukazuje na neophodnost analize koja podrazumeva pet klju¢nih faktor®:
+ uslovi ulaska i izlaska iz grane

+ pregovaracka snaga kupaca,

+ pregovaracka snaga dobavljaca,

+ tendencije u razvoju supstituta proizvoda i

+ intenzitet rivalstva u grani

To se moze prikazati na nacin kako je dato u slede¢em pregledu:

31

32

33

Preuzeto od Milisavljevi¢ M., Osnove strategijskog menadZmenta, Poslovna ckola Megatrend,
Beograd,1997., str. 114, Ohmae K.,The Mind of Strategist, Mc Graw-Hill Book Company, New
York,1982.,str. 19

Preuzeto od Milisavljevi¢ M., Osnove strategijskog menadZmenta, Poslovna ckola Megatrend,
Beograd,1997,, str. 114., Porter E.M., Corporate strategy, The Free press New York, 1980., str.9
Todorovi¢ J., Puricin D., Janosevi¢ S., Strategijski menadzmentInstitut za trziSna istrazivanja,
Beograd, 2000.str.211
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Pregled 1. Faktori iz okruZenja

OKRUZENIJE

FAKTORI -
LOSE DOBRO
. Brojni: Malobrojni:
Konkurenti Nizak rast grane Visok rast grane
Pretnje novih Visoka pretnja: Niske pretnje
pridoslica Laki uslovi ulaska Puno baerijera za ulazak
Supstituti Brojni Malobrojni
Dobavliagi Malobrojni: Mnogo:
J Visoka pregovaracka snaga Niska pregovaracka snaga
KupGi Malobrojni: Mnogo:
P Jaka pregovaracka snaga Slaba pregovaracka snaga

Izvor: Preuzeto od Todorovic |, Buricin D., JanoSevic S., Strategijski menadZment, Institut za
trzisna istrazivanja, Beograd, 2000., str.211, Bateman TS .and C.P.Zeithami,Management,
Richard Irwin,1990., str. 228

Medu faktorima konkurentnosti po svom znacaju se izdvajaju osnovni elementi
turisticke ponude, pre svih kapaciteti za smestaj i ishranu, koji opredeljujuce uticu
na dimenziju turisticke ponude i na obim turistickog prometa. Dejstvo ovog os-
novnog elementa turisticke ponude je dugoroc¢nog karaktera. Jedanput izgradeni
kapaciteti nemaju moguc¢nost da se bitno menjaju, pa je zato od izuzetne vaznosti
da se razvoj i struktura, posebno osnovnih kapaciteta, u $to ve¢em stepenu uskla-
di sa zahtevima turisticke traznje.

Prirodnelepoteiatraktivnosti, istorijski spomeniciinaselja su faktor konkurent-
nosti sa stabilnim delovanjem. Promene u njihovom doprinosu konkurentnosti
turisticke ponude ispoljavaju se pozitivno kroz pravilnu turisticku valorizaciju, a
negativno kroz degradaciju prirodne sredine i istorijskih znamenitosti.

Saobracajni uslovi su takode faktor ¢iji uticaj na konkurentnost turisticke ponude
nije karakteristi¢an po kratkoro¢nim dejstvima (za izgradnju moderne saobracajnice
potrebne su godine, a za izgradnju moderne mreze saobracajnica decenije).

Razvoj delatnosti znacajnih za turisticko privredivanje (trgovina, infrastruk-
tura, komunalno privredivanje, uslovi za razonodu i zabavu, zanatstvo i uopste
mala privreda) i stepen uskladenosti sa razvojem osnovne baze turisticke ponude
bitni su faktori konkurentnosti.

Turisticka propaganda i informisanje, objedinjenosti plasmana i kanali proda-
je, su faktori ¢ije dejstvo moze imati i kratkoro¢nih promena, ali su ipak karakte-
risti¢ni po stabilnom uticaju na konkurentnost turisticke ponude.
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Osim toga, postoji i niz tzv. unutrasnjih faktora konkurentnosti (mere i podsti-
canje razvoja turisticke ponude, polozaj turisticke privrede u procesu drustvene
reprodukcije, nacin i cena izgradnje kapaciteta, kvalitet kadrova i interna orga-
nizacija, itd.), ali ni za ove faktore nisu svojstvene znacajnije promene uticaja na
opstu konkurentnost u kra¢im vremenskim intervalima.

Od svih faktora konkurentnosti turisticke ponude, cene turistickih usluga je-
dine imaju svojstvo da u relativno kratkom roku znacajno doprinose promenama
opsteg nivoa konkurentnosti turisticke ponude. Sa stanovista promena nivoa
konkurentnosti, posebno je znacajno da turisticko trziste vrlo brzo reaguje na
promene realnog nivoa cena, zbog Cega su cene znacajan elemenat poslovne poli-
tike, mada sa ogranicenim dejstvom koje uzrokuje nivo troskova poslovanja.

Savremene tendencije na emitivnom trzistu ucinile su da afirmisane i nove
turisticke destinacije ulazu velike napore u cilju podizanja kvaliteta svojih po-
nuda, narocito u pogledu efikasnije ugradnje ekoloske, zdravstvene, rekreativne,
kulturne i informaticke komponente (menadzment i marketing) tretirajuci ih kao
klju¢ne karike u ostvarenju konkurentne pozicije i osvajanje trzista traznje.

Umesto masovnosti, §to je bilo osnovno obelezje dosadasnjeg razvoja turizma
preferirace se kvalitet proizvoda i usluga, a time i okruzenja u kome se ovi formi-
raju, kao osnovna karakteristika odrzivog razvoja turizma.

U tom smislu, primenjuju se razne stimulativne i druge mere koje imaju trans-
formacioni karakter i usmerene su u slede¢im osnovnim pravcima3*:

1. Unapredenje kvaliteta postojec¢e ponude, kako bi se ostvario $to visi nivo
sinhronizovanosti turisticke privrede sa sve snaznijim pokretom totalnog
kvaliteta (total quality), odnosno sa principom “vrednosti za novac”;

2. Podsticanje diversifikacije aktivnosti u oblasti turisticke privrede i formiranje
strukturno raznolike ponude (koja bi, na jednoj strani, bila u $to vecoj saglas-
nosti sa postojec¢im i o¢ekivanim tendencijama traznje, a na drugoj, obezbe-
dila snaznu trzisnu konkurentnost i visoku ekonomsku profitabilnost);

3. Preorijentacija u pogledu izgradnje i strukturiranja smestajnih kapaciteta,
pri ¢emu se posebno potencira izgradnja manjih objekata, skladno ukom-
ponovanih u ambijentalne celine (mali hoteli, moteli, pansioni, privatne
kuce i drugo);

4. Sto brze uspostavljanje i funkcionisanje koncepta odrzivog razvoja turizma
uz posebno preferiranje ekoloskih, zdravstvenih i kulturnih vrednosti, kao i
zastita i unapredenje zivotne sredine;

5. Inovacije promotivnih aktivnostii prodaje usluga, koje znatno vise uklju¢uju
primenu video tehnike, direktnu prodaju, koris¢enje interneta i dr.

34 Mari¢, R., Savremene tendencije u medunarodnom turizmu, Casopis “Turizam’, Novi Sad, br.
3/1999. str.14.
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U cilju pospesivanja savremenog razvoja turizma, odrzavanja i unapredivanja
konkurentske pozicije turisticke ponude na medunarodnom trzistu, narocito u
cilju ostvarenja $to veceg udela u raspodeli inostrane turisticke potrosnje, recep-
tivne zemlje primenjuju ili uvode niz podsticajnih mera. Prema svom karakteru i
ciljevima koji se Zele postici, one se mogu svrstati u pet osnovnih grupa®:

1. Stimulacija razvoja inostranog turizma

vece finansiranje promocije ponude u inostranstvu, ukidanje viza
i pasosa, pojednostavljenje granicne procedure, carinske olaksice
prosirenje medudrzavnih povelja osiguranja, primena medunarodnih
priznatih normi i standarda za kvalitet usluga i kategorizaciju turi-
stickih objekata, kontrola i uskladivanje cena sa kvalitetom usluga, efi-
kasnija ekoloska zastita i unapredenje turistickih prostora, uvodenje
posebnih kurseva za strane valute, turistickih bonova i drugo;

2. Stvaranje preduslova za efikasniju valorizaciju i turisticko funkcionisanje
prostora

izrada odgovarajucih prostornih planova turistickih zona i lokaliteta,
definisanje adekvatne zemljisne politike, rekonstrukcija i izgradnja
infra i suprastrukturnih objekata, osposobljavanje potencijalnih zona
i lokaliteta za turisticku izgradnju i drugo;

3. Podsticanje investiranja u razvoj turisticke ponude

obezbedenje vecih sredstava za kreditiranje investicija - fondo-
va, banke i dr., odobravanje povoljnih kredita za modernizaciju
postojecih i izgradnju novih elemenata ponude, podsticanje stranih
i zajednickih investicija, poreske i zemljisne olaksice investitorima,
podsticanje privatnog sektora za investiranje u turizmu (mere koje
su donesene izmenama i dopunama Zakona o akcizama i porezima -
novembar 1999.god.);

4. Stimulisanje izvoza raznih roba i usluga kroz turizam - izvozne premije i
olaksice i dr;

5. Konstituisanje odgovaraju¢eg modela upravljanja turizmom

utvrdivanje i razgrani¢avanje kompetencija centralnih drzavnih or-
gana, zajednickih privrednih asocijacija i nacionalnih turistickih or-
ganizacija, definisanje nadleznosti, nacina organizovanja i odgovor-
nosti drzavnih regionalnih i lokalnih organa.

35 Cerovié,S.,Strategijski menadzment turisticke privrede Srbije,Zelnid Beograd,2002.str.58
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2.3.1.1. Sekundarna turisticka ponuda i mogucnosti njene prilagodljivosti
trziSnim promenama

Oblici uspesnog pracenja tendencija na natrzistu, velikim delom, vezano je za
hotelske i njima sli¢ne (osnovne) kapacitete. Oni su glavni deo smestajne ponude,
pa im se stoga i poklanja posebna paznja, kako u poslovnoj politici odgovarajucih
preduzeca, tako i u turistickoj politici drzavnih organa®. Iako se klasifikacije i kat-
egorizacije smestajnih objekata, kao i evidentiranje turistickih boravaka i nocenja
veoma razlikuju po pojedinim zemljama, ocigledna je visoka, dobro poznata i puno
puta potvrdena korelacija hotelske ponude i medunarodnog turistickog prometa.

Turisticka (hotelska) preduzeca, prateci razvoj medunarodnih putovanja, u svojoj
globalnoj orijentaciji, vr$e stalna prilagodavanja trzisnim tendencijama u ovoj oblasti.

To se, pre svega, odnosi na izbor vrste i kategorije klasi¢cnog hotelskog objekta,
¢ime se odmah postavljaju i osnove kvaliteta usluga u njemu, ali i na iznalazenje
novih formi smestaja uopste, koje mogu da ukljucuje i druge ucesnike van preduzeca
i obezbede njihovo prisustvo u poslovima na medunarodnom turistickom trzistu.

Najvazniji trendovi (i odgovarajuce promene) koje su u ponudi hotelskih preduzeca
ispoljeni u prethodnim godinama, ali su i dalje aktuelni, mogu da se grupisu u pogledu®:

+ namene i sadrzaja

+ velicine objekta.

Obe grupe istovremeno su protkane odgovaraju¢im promenama kvaliteta us-
luga, odnosno njegovom poboljsanju i prilagodavanju vrsti hotelskih objekata.

+ Namena i sadrzaj objekta
- formiranje i razvoj hotelskih klubova (sport; ekskluzivnost),
- resort objekti i centri (rekreacija i zabava u odgovaraju¢im destinacijama),
- zarazne skupove (konvencije i konferencije),
- luksuzni i jeftini (budget) hoteli.
+ Veli¢ina objekta
- manji (porodicni) hoteli,
- mega hoteli®.
Jedan od znacajnijih oblika prilagodavanja turistickih preduzeca trzisnim
promenama je koncept vremenskog zakupa (time sharing) po kome nekoliko su-
vlasnika (akcionara), kupovinom ili zakupom sticu pravo koris¢enja (Holloway).

36 Na primer, preko 1,7 miliona hotelskih lezaja ¢ine 52% ukupne smestajne ponude Italije, dok 651
hiljada hotelskih kapaciteta predstavlja 56% te iste ponude u Austriji.

37 Caci¢,K., Poslovanje preduzeéa u turizmu, Ekonomski fakultet, Beograd, 1995.1D=38246156,str 86-96

38 Od 12 najvecih hotela sveta 8 je u Las Vegasu (SAD) i ¢ine jednu tre¢inu ponude. U Las Vegasu
ima ukupno 17 hotela sa vise od 1000 soba.
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Sa menadzmenta aspekta oblici prilagodavanja objekata i usluga turistickih
preduzeca zahtevaju poslovne operacije koje se odnose na pripremanje i
odrzavanje kompletnog usluznog programa. U tom pogledu, uspesno pripreman-
je i odrzavanje usluga, pa prema tome i rentabilitet ukupnog poslovanja, bitno su
odredeni slede¢im grupama elemenata i njihovim odnosima.*

+ potrosac (gost) mora da bude polaziste i ishodiste svake poslovne operacije
hotelskog i restoranskog preduzeca.

+ za potros$aca hotel je “ drugi dom” u kojem ocekuje sigurnost utocista pri-
jatnu i opustenu atmosferu, urednost, toplinu i druge prednosti

+ razvijanje psiholosko (emotivno)- ekonomskih odnosa preduzeca sa njego-
vim klijentima (objekat treba da je odgovarajuce graden i opremljen).

+ odrzavanje nivoa kvaliteta usluga (proizvoda).

Uglavnom, oblici prilagodavanja objekata i usluga preduzeca u turizmu zavise
od izbora vrste, kategorije i lokacije objekta, odnosno od ukupnog trzisnog po-
tencijala i ciljnih trzisnih segmenata. Tako strategijsko prilagodavanje objekata i
usluga preduzeca zavisi od:*

+ fizickih karakteristika objekata (velicine, gradevinskih i drugih elemenata)
+ trzisne namene (analiticki ili poslovni tip)
+ vrste i nacina pruzanja usluga (servisirane ili neservisirane)

+ vreme poslovanja objekta (celogodisnje ili sezonsko)

Iz prethodnog sagledavanja jasno se uocava osnovna karakteristika uspesnih
preduzeca u turizmu - njihova sposobnost stalnog dizajniranja turistickih usluga,
a ostvaruje se kroz proces znanja i u¢enja. Na taj nacin se kreira nevidljiva imo-
vina preduzeca kao klju¢ni faktor poslovnog uspeha.

Savremeno turisticko preduzecée posluje i razvija se u uslovima nove trzi$ne
dinamike, novih trzi$nih izazova koji zahtevaju optimalno upravljanje kriti¢cnim
faktorima satisfakcije svih cinilaca poslovnog ambijenta. Osnovni pravac prila-
godljivosti turistickog preduzecéa podrazumeva: adaptivnost, preduzetnistvo i us-
merenost na kreativnost.

Sa aspekta turistickog preduzeca transformacione promene uslovljavaju
promene u nac¢inu razmisljanja, odlucivanja i akcije (pri tome, veoma je bitna pret-
postavka emotivne vezanosti osoblja za usluge koje pruza). Svako unapredenje, svaki
novi dizajn postojece turisticke usluge ili one nastale diskontinuelnom promenom,

objektivno je moguce oceniti samo preko razumevanja percepcije vrednosti
usluge od strane turistickog potrosaca.

39 Caci¢,K,Poslovanje preduzeéa u turizmu,Ekonomski fakultet,Beograd,1995.1D=38246156,s
tr.149-153

40 Cati¢,K, Poslovanje preduzeéa u turizmu,Ekonomski fakultet, Beograd,1995.,1D=38246156,s
tr.153
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S’ druge strane, savremena tehnologija nudi niz pogodnih programa za raz-
vijanje postojecih vestina i sposobnosti kroz programe paznje prema turistickim
potrosac¢ima. U tom smislu nudi se pet osnovnih strategija za dodatni kvalitet:

+ pruzite vrhunski kvalitet u skladu sa ukusima potrosaca,

+ obezbedite uslugu bez premca, naglasite neopipljive vrednosti,

+ budite izuzetni u reagovanju na potrosaca,

+ internacionalni pristup,

+ budite jedinstveni.

Turisticko preduzece, u poslovanju mora da predvida, planira i stvara trzisne nise, tj.
segmente turistickih (hotelskih i drugih) potrosaca. Pri tome, on stvara turisticku uslu-
gu, koja mora da se stalno diferencira, da bude razlicita (male novine je preobrazavaju).
Pri tome, treba imati u vidu da je kvalitet izraz potrebe turistickog potrosaca, a ne ono
$to turisticki (hotelski) menadZzment oceni kao zadovoljavajuée u ponudi.

Dakle, turisticka ponuda treba da bude diferencirana do mere koja premasa
zadovoljstvo, odnosno da obezbeduje vrhunsko zadovoljstvo. Turisticki potrosaci je
trebaju dozivljavati kao uslugu koja je nedvosmisleno bolja od drugih, jedinstvena.

Od hotela (poslovnog, turistickog) se trazi uglavnom sledece*:

+ hotelske sobe sa visokom tehnologijom (totalni proizvod hotela),
+ povecana sigurnost i bezbednost boravka,

4+ sobe za nepusace kao standard,

+ ekoloska svest prema prirodnoj okolini,

4+ neformalna i zdrava hrana,

+ postojanje razli¢itih vrsta hotelskih restorana,

+ postojanje razli¢itih oblika rekreacije, zabave i dr.

Strategija moze biti dobro ili lose formulisana, odnosno dobro ili lose priprem-
ljena. Kompleksno sagledavanje ovih strategijskih meduodnosa ukazuje na po-
javu razlicitih stanja, i to: stanja uspeha, stanja koje se oznacava kao “rulet’, stanja
nezgode i stanja neuspeha. Mati¢ni oblik dijagnoze stanja, kao rezultante formu-
lisane, odnosno primenjene strategije dat je na slici br. 4.

Slika 4. Dijagnoza stanja kao rezultanta formulisane, odnosno primenjene strategije

Formulisana strategija

Dobra Losa

Pripremanie Dobra Uspeh Rulet
Strategije Losa Teskoce Neuspeh

Izvor: Certo, S.C, & Preter, |.P, Strategic management, Concepts and Aplications, Mc Graw
— Hill Inc., 1991, str. 130.
41 Gogue,]., Upravijanje kvalitetom, Poslovna politika, Beograd, maj,1996. str.42.
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Uspeh (izvrsenje strategijskih zadataka) je stanje kad turisticko preduzece
ima dobro formulisanu i isto tako dobro pripremljenu strategiju u poslovanju na
turistickom trzistu.

Rulet je stanje kad turisticko preduzece ima slabo formulisanu i dobro priprem-
ljenu strategiju. U ovom slucaju strategijski zadaci se izvrsavaju, ali bi mogao biti
formulisan i bolji nacin za njihovo izvrsenje. (Upozorenje je usmereno ka hotel-
skom menadzmentu koji treba da preispita formulisanu opciju).

Teskoce — situacija kad preduzece ima dobro formulisanu i lose pripremljenu
strategiju, zato se preformuli$u postavke strategije.

Neuspeh — neizvr$enje strategijskih zadataka, stanje kad preduzece ima lose
formulisanu i lo$e primenjenu strategiju (preformulisu se postavke strategije i
odreduje se novi nacin njene primene).

Dakle, savremeno poslovanje u turizmu trazi potpuno razumevanje dogadaja,
postupaka, promene stanja, dejstva uticaja okruzenja, pojava konfliktnih situacija
i uticaji okruzenja, namecu turistickom menadzmentu permanentno dizajniranje
turistickih usluga. Ovaj aspekt implicitno uklju¢uje povezivanje sa turistickim
potrosacima u cilju kreiranja turistickih usluga koje ¢e odgovarati njihovim
zeljama, zahtevima i potrebama.

PITANJA ZA DISKUSIJU

Kako se moze definisati turisticko trziste?
Sta je potencijal trzista i kako se izra¢unava?
Kako se definise traznja i koje vrste koncepcije traznje znas?

Koje su osnovne determinante traznje?

gLl W

Objasni medusobnu uslovljenost cene i traznje i u cemu je specificnost
cena u turizmu?

a

Objasni odnos dohotka i traznje?

Navedi osnovne funkcionalne karakteristike traznje i vrste elasti¢nosti
turisticke traznje?

8. U ¢emu se sastoji hendikepiranost turisticke ponude i koje su osnovne
determinante konkurentnosti turisticke ponude?
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3. DUGOROCNE PROMENE U POKRETACKIM
FAKTORIMA TURISTICKE TRAZNJE

3.1. EKSTERNO OKRUZENJE

Na globalnom turistickom trzistu, kao i u njegovom okruzenju, odnosno u
ukupnoj svetskoj privredi, prisutne su dugorocne promene. Brojne, napred ana-
lizirane klju¢ne i sporedne tendencije, u perspektivnom razvoju medunarodnog
turizma, odvijace se u promenljivom ambijentu i u tzv. turbulentnom okruzenju.
Upravo je uticaj promena u okruzenju visestruk i u medusobnoj su zavisnosti.

Slika 5. Spoljno okruZenje

tkonomgy

w
'tnlrn:{m_:w%

Izvor: S. PRobins, M. Coulter, MenadZment - osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 64.

Zato je svaki strategijski pristup u razvoju priprema turistickih destinacija, na
makro nivou i turistickih preduzeca i organizacija na mikro nivou, usmeren na
to da se adekvatno, ne samo odgovori na te promene, ve¢, po mogucnosti, da se
predvide i preduprede. U savremenom okruzenju uocavaju se izvesne globalne
tendencije koje znacajno uti¢u na poslovanje pojedinih preduzeca®™:

+ brze i iznenadne promene u okruzenju,

+ rastuc¢a meduzavisnost svih privrednih subjekata,

42 Petrovi¢, P, Marketing strategija i medunarodno poslovanje preduzeca, Institut za spoljnu trgovinu,
Beograd, 1997., str.29
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+ sve izrazeniji konflikti i sukobi interesa (na makro i mikro nivou),
+ jacanje uloge javnog mnjenja,
+ jacanje borbe za naklonost javnosti,
+ sve veca slozenost procesa komuniciranja.
Sa aspekta turistickog trzista, treba da se sagledavaju slede¢e dugorocne
promene.
+ Demografsko okruzenje
- privredno razvijene zemlje povecavace obim turisticke traznje,

- demografska eksplozija u nerazvijenim podrucjima u svetu (uz nedo-
voljnu ishranu i glad, zarazne bolesti i druge nepovoljnosti),

- sveje izrazenije starenje stanovnistva,
- smanjenje prosecne velicine porodice (smanjenje broja dece) i povecanje
broja onih koji Zive sami,
- povecanje nivoa obrazovanja,
- povecanje broja zaposlenih zena, i druge karakteristike.
+ Ekonomsko okruZenje
- pozitivna, dugoro¢na, ekonomska kretanja,

- porast globalnih ekonomskih pokazatelja (DBP, nacionalni dohodak,
Zivotni standard),

- povecanje slobodnog vremena (u toku dana, vikendi, praznici, odmori).
+ Prirodno okruzenje

- napori za uskladeni (odrzivi) razvoj turizma,

- prirodni resursi diktiraju mogucnosti za postizanje ekonomskih ciljeva.
+ Tehnolosko okruzenje

- razvoj informacione tehnologije (avio kompanije, putnicke agencije, hoteli),

- ukljucivanje u nacionalne i medunarodne mreze za prenos podataka,

- naucna i tehnoloska resenja u unapredenju saobracaja,

- tehnologija usluzivanja razvija nove forme i organizaciju.
+ Politicko-pravno okruzenje

- uticaj drzavnih i paradrzavnih organizacija na razvoj turizma,

- harmonizacija u instrumentima ekonomske i turisticke politike (carinske
i pasoske formalnosti, zdravstveni propisi, uskladenost poreske i carinske
politike, standardizacija i sl.),

- liberalizacija i deregulacija propisa i zakona.
+ Socio-kulturno okruzenje

- uticaj spleta socio-kulturnih faktora na ponasanje potro$aca u turizmu
(na njihove stavove, misljenja, interese u vezi stila i kvaliteta Zivota i dr.).

- promene zivotnog stila uticu na nacin kori$c¢enja slobodnog vremena.
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3.1.1. Demografski faktori turisticke traznje

Humanizacija turizma neminovno poprima dugoroc¢ni karakter. Delovanje
turistickog razvoja u prostoru i prema domacem stanovni$tvu (uz akcenat na
¢oveka i njegove potrebe) treba uskladiti sa primenom adekvatne marketing
koncepcije. Dakle, potrebno je nadi ravnotezu izmedu promena u turizmu, kao
drustveno-ekonomske pojave i primene marketinga, koji se prilagodava prome-
nama u privredi i drustvu®.

Ekoloska svest koja je u nagloj ekspanzijii koja je potvrda shvatanjaipredvidanja
o potrebi razvoja tzv. “Cove¢nog turizma’, odnosno odgovornosti subjekata na
strani turisticke ponude prema turistima, domacem stanovnistvu i okolini u kojoj
oni zive, rade i putuju, govori i o potrebi humanijeg pristupa turizmu i po$tovanju
njegovih pravila.

U strategijskom prilagodavanju turizma treba imati u vidu da, prilagodavanje
zivota i rada domaceg stanovnistva turistima i njihovom zadovoljavanju, vodi
ka uspostavljanju neautenti¢ne surogatne svakodnevice. Proces pretvaranja
autenti¢nog izvornog shvatanja i njegov supstrat (pojednostavljenje i komer-
cijalizacija) za posledicu moze imati artificijalnost, odnosno neprirodnost i
izvestacenost (“diznilendizaciju”) dozivljaja i prostora.

Takode je neophodno ukazati da ¢e u narednom periodu (posebno u okruzenju
onih regija i zemalja sa najve¢im uces¢em u ukupnim turistickim kretanjima) do¢i
do izrazaja: smanjenje broja ¢lanova porodice, povecanje broja zaposlenih Zena, visi
stepen obrazovanja, produzenje zivotnog veka a skracenje radnog, itd. Sobzirom
na izuzetnu zavisnost turistickih kretanja od ekonomske razvijenosti, to ¢e uticati
dvosmerno na razvoj turizma: porast uces¢a zemalja u razvoju u prihodima od
medunarodnog turizma doprinec¢e odgovaraju¢im strukturnim promenama, koje
¢e povratno delovati na ukupan medunarodni prihod u turizmu.

3.1.2. Ekonomski faktori

Sve veca zavisnost ekonomskih i turistickih stopa rasta utice na obim
uklju¢ivanja stanovnistva iz raznih regija sveta u turisticka kretanja. S dru-
ge strane, oCekuje se i porast ucesca zemalja u razvoju u apsorbovanju priho-
da od medunarodnog turizma. To, svakako, treba da doprinese odgovaraju¢im
strukturnim promenama.

43 Koncepcija drustvenog marketinga je nastala upravo na osnovama uravnotezenja potreba i
zahteva potro$aca, ostvarenja ciljeva poslovanja i drustvenih interesa i ciljeva. Mnogobrojni
teorijski radovi u oblasti marketinga u turizmu upozoravaju na obazrivost u turistickom razvoju,
a time i primeni marketinga u turizmu, posebno njegovog upravljackog aspekta (planiranje,
organizovanje, kontrola marketing aktivnosti u turizmu).
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Ekonomski faktori, kao $to su pozitivan privredni rast, rast Zivotnog standarda
i diskrecionog dohotka, uticu na porast slobodnog vremena gotovo svih slojeva
stanovnistva. Uz to, produzava se zivotni vek ljudi (a skra¢uje njihov radni vek)
narocito u najrazvijenijim zemljama sa visokim nivoom zivotnog standarda,
razvijeno$¢u zdravstva i sa drugim predispozicijama za promenama turisticke
traznje*. Globalni ekonomski pokazatelji pokazivace rast u gotovo svim razvije-
nim zemljama, a narocito rast zivotnog standarda i diskrecionog dohotka koji su u
direktnoj korelaciji sa turistickom traznjom.

Pored dosadasnjih i buducih generatora traznje, u medunarodnim razmerama
treba ocekivati i sve znacajniju ulogu zemalja u razvoju®. Ukupan ekonomski rast
imace podlogu u povecanoj produktivnosti rada, a neposredni efekat toga bice i
povecanje slobodnog vremena zaposlenih*.

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

U tom smislu, Evropska Unija poklanja posebnu paznju turizmu kao strategi-
jskom (razvijenom) ekonomskom prioritetu, a istovremeno i kao nezaobilaznom
socijalnom faktoru koji podstice prihvatanje razlic¢itosti (u kulturi, stilu Zivotaisl.) i
smanjuje regionalne disparitete. U toj funkciji se turizam vidi kao bitan integrisuci
faktor ukupnih kretanja i odnosa, ne samo u EU, nego i u celoj Evropi.

Koncepti uskladenog i tzv. ogranicenog razvoja, u kome prirodni resursi dikti-
raju mogucnosti za postizanje ekonomskih i drustvenih ciljeva u turizmu, a ne obr-
nuto, je jedino ispravan u strategijskim opredeljenjima i prilagodavanjima trzi$nim
promenama. U tome se sadrze i nastojanja ali i funkcionisanje razli¢itih ekonom-
skih i drugih zajednica u kojima se turizam tretira kao jedan od harmonizirajucih
faktora u ekonomskoj i $iroj drustvenoj sferi.

44 Na primer, Srbija ve¢ ima 16% stanovnistva starijeg od 60 godina, sa kojima treba racunati kao
znacajnim segmentom u domacem turizmu, naravno uz pretpostavljeno postepeno jacanje
njegove ekonomske snage.

45 Svetska banka procenjuje da ¢e Kina, Indija, Brazil, Rusija i druge zemlje do 2020. godine
udvostruciti svoju ekonomsku snagu.

46 Slobodno vreme u toku dana, vikendi, praznici i odmori u zbiru ve¢ prelaze 200 dana u privredno
najrazvijenijim zemljama sveta.
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3.1.3. Promene u zivotnom stilu i nac¢inu provodenja slobodnog vremena

Dugoroc¢ne promene u pokretackim faktorima turisticke traznje uzrokovane
su i novim pristupom poimanja slobodnog vremena i rada. U savremenim uslo-
vima najizrazenija karakteristika turistickih kretanja je masovnost. To znaci da
nisu, kao nekad, samo privilegovane klase te koje ostvaruju osnovne pretpostavke
za ukljucivanje u turisticka kretanja, tj. te koje poseduju odredeni fond slobodnog
vremena i raspoloZiva nov¢ana sredstva, kao dva bezuslovna faktora da bi se po-
tencijalni pretvorio u stvarnog turistu.

Istice se meduzavisnost kod uzro¢no-posledi¢nih veza rada, prava na placeni
godisnji odmor i samog odmora (rad i odmor su dve uslovljene strane jer, bez rada
nema odmora, a odmor ne znac¢i mnogo ako nije placen).

U pitanju su dva koncepta vremena:

+ vreme kao raspored za zadovoljavanje neophodnih potreba rada i slobodne
aktivnosti (seisure), i

+ vreme za slobodne aktivnosti rasporedene u toku nedelje, vikendom i
plac¢eni odmor.

Za razumevanje fenomena turizma vazan je odnos rada, slobodnog vremena i
novca, i u tom smislu i promena, koje se poslednjih godina zapazaju u poimanju
slobodnog vremena i rada.

Vazno je imati u vidu da, kada potrosacev dohodak raste, vreme postaje vazniji
faktor nego novac”. U savremenim uslovima i u ekonomski najrazvijenijim zemlja-
ma, fond slobodnog vremena prelazi kvantum od 180 dana. Za ovaj fond slobodnog
vremena konkuri$u brojne aktivnosti (turizam, zabava, razonoda, sport itd.). Zato je
neophodno praviti razliku izmedu “in door” i “out door” rekreacije, tj. rekreacije kod

kuce (gledanje televizije, uredivanje baste, ¢itanje novina i sl.) i aktivnosti van
kuce, gde turistickoj industriji, za slobodno vreme konkurise narastajuca industri-
ja zabave (pozoriste, bioskopi, koncerti, kulturne i sportske manifestacije, tematski
parkovi, zabavne video igre i sl.).

Dakle, jasno je da onaj ko Zzeli da izade u susret preferencijama potrosaca,
odnosno turista, mora da vodi racuna o tome koji su to elementi koji uticu na
takve preferencije potrosaca.

Dosadajevazeéa formula o razvoju turizma, a koju eksploatise vec¢ina turistickih
zemalja, i provodenja slobodnog vremena u turistickim kretanjima po principu 3S
(sun, sea, sand) koji se svodio najjednostavnije, na spavanje i suncanje i u osnovi je
nudio jedan uniforman i bezlican proizvod. Dakle, taj pristup je neadekvatan (ne
moze biti eksploatisan jos dugo) i ne moze biti uslov razvoja savremenog turizma.

47 Uostalom, novac se moze usStedeti, vreme nikada. Kada se to dovede u vezu, onda se kaze:
“vreme je sada” (“Time is now”), a time se istice da u preferencijama potrosac¢a u pomenutim
relacijama (novac-rad-vreme) na prvo mesto izbija vreme i pitanje kako ga sprovesti.
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Dosadasnji pristup nije previse vodio racuna o samim potrebama turista za
tzv. aktivnom, dinamickom rekreacijom i sadrzajnim provodenjem slobodnog
vremena. Ova formula je vazila za period od sredine $ezdesetih godina kada na
turisticko trziste ulaze organizatori putovanja i omasovljavaju turisticka putovanja
kroz “pausalna putovanja’ tj. “paket aranzmane”

Medutim, danas se turizam transformise od “industrije odmora” do “industrije
dozivljaja’; sto se ogleda u stalnom povecanju broja turista koji Zele dinami¢niji
odmor, vise druzenja, avanture, sportske aktivnosti, umesto pasivhog odmaranja.

Zbog toga se sve vise ukazuje da ¢e se, nasuprot potrosackom teroru, ekcesnom
i depersonalizovanom putovanju, posebno kada je u pitanju kvalitet covekovog
slobodnog vremena, desavati preokret, odnosno vrednosna preorijentacija od
“kulture novca” ka “kulturi savremenog uzivanja u slobodnom vremenu”*.

Za “novog turistu” turizam prestaje da biva povrsna zabava i samozaborav u
gomili do gubitka identiteta i on vise ne o¢ekuje od odmora programirano “kon-
zumiranje bega od svakodnevnog zivota’, ve¢ potpuno novo iskustvo®.

Jasno se zapazaju novi zahtevi i potrebe za provodenjem slobodnog vremena u smislu:

+ povecanja zivotne radosti i zadovoljstva kao pandan na neodgovarajuce us-
love svakodnevnog Zivota,

+ “beg” od civilizacije, visokog stepena industrijalizacije, motorizacije, buke,
zagadenja u svakom pogledu,

+ odvajanja od prirode rada, masovne nezaposlenosti, ratne opasnosti i sl.

Dakle, turisticka traznja napusta ustaljene i standardne oblike svog ponasanja, jer
se javljaju nove potrebe i zahtevi. Turisti zahtevaju sasvim drugaciju kombinaciju el-
emenata izdomena usluga koje konzumiraju u svom slobodnom vremenu. U sustini,
radi se o potrebi da se izmene osobine i kvalitet turistickog vremena. Supermacija
slobodnog vremena nad radom i novcem otvara pitanje kako da “homo turisticus”
prosiri svoj horizont i upozna, ne samo prirodne atraktivnosti datog prostora, ve¢ i
kulturnoistorijsko naslede antropogene faktore (gastronomija, folklor, jezici, proiz-
vodnja karakteristicnih proizvoda za dato podrugdje i slicno. Savremenom “homo
turisticusu” potrebno je mnogo vise nego do sada. On trazi razumevanje sveta u
kome zivi, sadrzajan odmor, humanost, prijateljstvo, edukaciju, ljude sli¢ne sebi.

Vaznost navedenih konstatacija lezi, pre svega, u neophodnosti da se na osn-
ovu izmenjenih zahteva i potreba turisticke traznje ponuda mora prilagoditi. Vise
nego ikad planiranje, organizovanje i kontrola marketing aktivnosti postaje neo-
phodan faktor uspesnog turistickog razvoja i pokazatelj svesnosti novog odnosa
izmedu odmora i rada. Turisti, istovremeno, ne Zele vise da budu “stranci” niti
osmatraci u turistickim destinacijama, niti ono $to se u drasti¢cnim slucajevima
ispoljava kao “olicenje neokolonijalizma i dekadencije”.

48 Heath,E., Wacc,G., Marketing tourism destination, John Wiley and Sons, London, 1992.
49 Lows,E., Tourism Marketing, Stanley Thorners, London,1991.
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Danas, mnoge razvijene turisticke zemlje, upravo vodeci racuna o kvalitetu
turistickog vremena, na turisticko trziste plasiraju proizvode koje turiste ukljucuju i
“uvlace” neposredno u razlicite aktivnosti (poljoprivredna proizvodnja, tkanje tepiha,
ucenje grncarskih zanata i sl.). Brojni su primeri, poslednjih godina, narocito u raz-
vijenim turistickim zemljama, koje su ujedno znacajni poljoprivredni proizvodaci
(kao npr. Danska, Holandija, Italija, Spanija i dr.) da se formiraju savremeni integ-
risani turisticki proizvodi koji baziraju na maksimalnom uklju¢ivanju turista u
svakodnevni zivot ukljucujudi i poljoprivrednu proizvodnju®.

To ne vazi samo za zemlje, vec¢ i za razlicita preduzeca turisticke privrede, koja
poslednjih godina vrlo mnogo diferenciraju svoje proizvode pa ih nude u raznim
formama, a u sustini se radi o razli¢itim programima iz domena kulture, obra-
zovanja, nutricionizma i slicno. Ti proizvodi postaju lideri na turistickom trzistu,
a turisticka traznja svoje slobodno vreme dominantno trosi na ovakav nacin®.

Povecanje fonda slobodnog vremena, posebno onog koje je namenjeno za
turisticka putovanja, upucuje na globalno razmisljanje zemalja i turistickih preduzeca
na potrebu da se usluge delimi¢no standardizuju, ali i da se proizvodi moraju diferen-
cirati, a ve¢ prema razlicitim segmentima, tj. razlicitim zahtevima traznje.

3.1.4. Medunarodni turizam - uskladeni (“odrzivi turizam”)

Dugoro¢ne promene u pokretackim faktorima turisticke traznje, odnosno
pokretaci promena u savremenoj poslovnoj i turistickoj politici su, svakako, turi-
sti. U kontekstu promena cesto se govori o tzv. “odrzivom razvoju” (sustainable
aproach) u turizmu ¢ija sustina upravo pociva na zadovoljenju zahteva potrosaca
uz sigurne i odmerene procene kako sopstvenih moguénosti, tako i sposobnosti
buducih generacija da zadovolje svoje turisticke potrebe.

Uski profitni interesi u turizmu i ograniceno usmeravanje na cisto kvantita-
tivne elemente ponude (po principu $to vece to bolje), kao uslov veceg turistickog
prometa i viSe stope rasta, doveli su do brojnih negativnih posledica turistickog
razvoja. Ove promene se manifestuju u drustvenoj i prirodnoj sredini te vise ne
mogu biti osnova normalnog turistickog razvoja.

Sustina odrzivog razvoja lezi u ¢injenici da “trzis$ne ekonomije ne smeju biti u
konfliktu sa sve ve¢om drustvenom i environmentalnom odgovornoscu u razvoju
turizma®?. Marketing se okrece ka okruzenju (prirodnom, kulturnoistorijskom i
dr.) i ka drustveno odgovornom razvoju.

50 Tako npr, u Holandiji, turisti u¢estvuju u gajenju poznatih lala, uce se osnovnim elementima ove
proizvodnje, provode svoj odmor u nezagadenoj prirodnoj sredini, konzumiraju poljoprivredne
proizvode koji su bez pesticida i sl. Sa druge strane, Spanija i Italija nude posebne programe u
kojima turisti ucestvuju, neposredno, u proizvodnji vina i sl.

51 To ne mora da bude samo tzv. turisticko vreme, ve¢ se radi o moguénostima da se celokupan
fond slobodnog vremena kvalitetnije ispuni i ostvare ocekivane koristi (value added).

52 Heath,E., Wall,G., Marketing tourism destination, John Willey and Sons, London, 1992.
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Razvoj nove svesti potrosaca istovremeno prati i unapredenje svesti lokalnog
stanovnistva u vezi turistickog razvoja.

U skladu sa tim, namece se zaklju¢ak da samo turisticka privreda, koja bude
“ekoloski” orijentisana moze imati pretpostavke za dalji rast, posmatrajuci
dugorocno. Zato je neophodno da se marketing u turizmu menja shodno prom-
enama pretpostavki na kojima se njegova primena zasniva®. Sposobnost nosi-
laca marekting aktivnosti da budu usmerene ka ostvarenju dugoroc¢nih ciljeva uz
istovremenu prilagodljivost, u okviru resavanja tekuc¢ih zadataka i akceptiranja
novih moguénosti, bice od presudnog znacaja za ostvarivanje ciljeva marketinga
u turizmu, posebno za preduzeca turisticke privrede i drustva u celini®.

S druge strane, rastuc¢i problemi zagadenosti Zivotne sredine, sa novim
pojavnim manifestacijama, namecu potrebu postavljanja limita, tj. gornjeg praga
razvoja za sve ljudske aktivnosti (javno misljenje je, vise nego ikada ranije, foku-
sirano na adekvatno vrednovanje faktora zZivotne sredine, prilikom donos$enja
svih vaznih odluka kojima ¢e se determinisati nas budu¢i zivot). Poseban akcenat
se stavlja na one tehnoloske procese, proizvode i usluge koji su kompatibilni sa
zahtevima ocuvanja zivotne sredine. Sve viSe jaCa svest da su procesi i pojave, u
nasem okruzenju medusobno povezani i da se do globalnih resenja ne moze do¢i
prenagljenim i jednostranim merama, ve¢ putem mnogo malih i pazljivo odabra-
nih i razradenih koraka.

Turisticki proizvod ukljucuje sirok spektar ¢inilaca - saobracaj, smestaj, ugostiteljske
usluge, infrastruktura, lokalna kultura i tradicija, prirodni pejzaz i dr., od kojih svaka
ima direktan ili indirektan uticaj na zZivotnu sredinu. Dakle, svaki potez preduzet u
sferi turizma implicira pozitivne ili negativne efekte po zivotnu sredinu.

Za ucesnike turistickih kretanja, zagadenost Zzivotne sredine postaje sve
izrazeniji problem, koji dovodi do pada kvaliteta rekreativnog dozivljaja. Rezultati
brojnih istrazivanja® ukazuju na povec¢anu svest turista o Stetama koje trpi zivotna
sredina, odnosno naglasenu zagadenost zivotne sredine (osuseno drvece, otpaci,
buka, prevelika urbanizacija, aero-zagadenost) turistickih mesta i regija u kojima
su boravili.

53 Laws, E., Tourism marketing, Stanley Thorners, London, 1991

54 Paralelno sa procesom industrijalizacije zapocetim pre nekih 200 godina, a intenziviranim u
poslednjih nekoliko decenija, stepen zagadenosti Zivotne sredine se povecava progresivnim tempom.
U tom kontekstu, mogu se cuti priceo “tihoj destrukciji kosmickog broda, pod imenom Zemlja’,
¢ime se aludira na gorko nasledstvo koje ostavljamo buduc¢im generacijama.

55 Environmental Coodes of Conduct for Tourism, Technical Report N° 29, UNEP/IE, 1995.
Ucesnici ispitivanja, kao najkontaminiranije regione oznacili su oblasti Alpa, Mediterana,
Severne i Istocne Evrope. Ukoliko stepen zagadenosti turisticke destinacije prelazi tolerantan nivo
80% ispitanih je izjavilo da se u istu vise nece vracati, ve¢ ¢e za odmor izabrati neko drugo
mesto ili regiju. Rezultati pomenutih istrazivanja, pokazali su da krivicu za pove¢anu zagadenost
zivotne sredine indikovanu turistickim kretanjima, snose svi ucesnici turistickog prometa:
turisticki centri i regije kao nosioci ponude; putnicke agencije i tur-operateri kao posrednici i
sami turisti kao neposredni korisnici turistickih usluga.
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Saobracaj, kao elemenat i faktor turistickih kretanja, a narocito motorizovani i
aviosaobracaj, smatra se najve¢im zagadivacem i oko 50% svih steta, koje turizam
produkuje u zivotnoj sredini, potice od ove delatnosti*. Zato saobracaj predstavlja
polaznu tacku delovanja u cilju resavanja gorucih problema i uskladivanja razvoja
turizma i zastite Zivotne sredine, ¢ime bi se suzbile kritike “ekoloskog lobija” koji
se protivi razvoju turizma na mnogim, prirodno atraktivnim prostorima.

Zato smatramo da koncept odrzivog razvoja treba da bude osnovna smernica
u upravljanju turizmom, koji ¢e omoguditi ostvarivanje ekonomskih drustvenih
i estetskih ciljeva uz istovremenu zastitu integriteta kulturnih vrednosti, zastitu
klju¢nih ekoloskih procesa i bioloskog diviziteta.

Analiziraju¢i moguénosti za realizaciju odrzivog turizma moze se po¢i od
sledecih parametara:

+ degradacija zivotne sredine, od strane turizma, nastavlja se progresivnim

tempom;
+ svestoindikatorima odrzivosti i gornjem pragu turistickog razvoja je nedovoljna;

+ razvoj masovnog turizma, pracen velikim koncentracijama posetilaca u pojedinim
mestima u odredenim vremenskim periodima predstavlja krucijalni problem;

+ sadejstvom tri prethodna parametra podsti¢u se moguci konflikti izmedu
lokalnog stanovnistva i turista, koji se manifestuju u:

- gubitku ljubaznosti, smanjenju motivacije i povecanju agresivnosti,
- naru$avanju lokalne kulture kao prvorazredne turisticke atrakcije,
- pruzanju pogresnih informacija turistima.
+ dosadas$nje mere preduzete u cilju otklanjanja negativnih trendova nisu
dale ocekivane rezultate.

Po mnogim teoreticarima® postoji samo jedan cilj koji treba ostvariti da
bi se razvoj turizma uskladio sa zivotnom sredinom, a to je “odrzivi razvoj” ili
“kvalitetan rast” Pod tim se podrazumeva povecanje kvaliteta Zivota, ekonomskog
prosperiteta i subjektivnog osecanja blagostanja, koje moze biti ostvareno manjim
koris¢enjem neobnovljivih resursa i manjim pritiscima na zivotnu sredinu i ljudska
bi¢a. U ekoloskom smislu, jedini mogudi rast turisticke industrije, kako u kracem,
tako i u duzem periodu, je onaj kojim se potrosnja energije i degradiranost Zivotne
sredine smanjuju u apsolutnom, a ne samo u relativnom iznosu®.

56 Industry and environment, Volume 15, N°3-4, UNEP IE/PAC, July,1992. Prema statistickim po-
dacima oko 176 miliona tona avionskog goriva je sagoreno u 1990. godini, $to je prouzrokovalo
emisiju 550 miliona tona CO,, koja stvara efekat “staklene baste’, 220 miliona tona otpadnih
voda i 3 miliona tona azo-dioksida koji izazivaju kisele kise i fotohemijsko zagadenje. Ucesce
turizma u medunarodnom vazdu$nom saobracaju iznosi preko 60%, tako da je ova delatnost, u
velikom obimu, odgovorna za enormna aero zagadenja.

57 Na primer Kripendorf, J.,op.cit.

58 Guidelines: “Development of National Parks and Protected Areas for Tourism’, WTO,
UNEO,IUCN, 1992.
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Dakle, odrzivi turizam je takav vid turizma, koji je kompatibilan ili bar u vecoj
meri uvazava ekoloske i socijalne zahteve. Ukljucuje sve pozitivne efekte po tur-
iste, turoperatore i lokalno stanovni$tvo, izuzev onih koji su skopcani sa vecom
ekoloskom i socijalnom destrukcijom.

3.1.5. Novi pristup turistickom razvoju

Nagli razvoj turizma i uopste, brze promene koje se odvijaju u drustvenom
okruzenju i drustvenoj svesti, te u nizu ekonomskih pokazatelja dovode do no-
vog, diferenciranog posmatranja turizma. U pitanju je nov odnos ljudi prema
radu, privredi i zivotnim idealima. Osnovni cilj razvoja turizma postaje sve vise
razvijanje ¢oveka, a ne stvari, na osnovu dobre volje i neprisile, uz osiguranje
samoodlucivanja svih ucesnika.

Protivre¢nosti koje proizilaze iz masovnog karaktera turistickih putovanja,
mogu se smanjiti i eliminisati samo drugacijim teorijskim i prakti¢nim bavlje-
njem turizmom. Odnosno, potrebno je u turizmu, kao masovnoj pojavi razviti
polazista individualizacije i humanizacije. Postena i drustveno odgovorna pri-
mena marketinga u turizmu, je jedna od bitnih odluka za takvu preorijentaciju®.
Imajuéi u vidu brojne negativne posledice masovnog razvoja turizma (turizam
kao “zZderac prostora’; derogiranje izvorne kulture i njeno banalizovanje, zatam-
njivanje izvornih zahteva i potreba turista putem snazne propagande, uopste kul-
turnu i moralnu eroziju itd.) istice se®® “alternativni turizam” kao pojava koja je
rezultat u ponasanju i razumevanju turistickih potrosaca®.

Dakle, u pitanju su demografski, prirodni, socio-kulturni i drugi faktori koji
dovode do bitnih kvantitativnih promena, a koje proizilaze iz nezadovoljstva
uslovima Zivota i rada u savremenom svetu i svojevrsnom suprotstavljanju do-
miniranju principa profita uz zalaganje za humanije drustvo, decentralizaciju, au-
tonomiju, humane uslove Zivota i rada uz koris¢enje odgovarajucih tehnologija.

Unapredenje i humanizacija zZivota i rada, posebno slobodnog vremena, sve vise
dobija na znacaju u razvijenim zemljama koje su i najvaznija emitivna turisticka
trzista. Medutim, istovremeno, receptivna turisticka podrucja, odnosno mnoge
turisticke destinacije, upravo pod uticajem efekata preobimnog turistickog pro-
meta u odnosu na receptivne kapacitete (prostorne i ostale), dolaze u situaciju da
postepeno gube svoje osnovne privlacnosti, pre svega, karakteristike prostora.

59 Ryan, C., Tourism marketing - A symbiotic relationschip, Annals of Tourism Research, N° 2., 1991.
60 Medlik, S., Managing Tourism, Butterworth, Heinemann, London, 1991.
61 U literaturi se, takode, mogu na¢i i neka shvatanja koja ove pojave nazivaju citavim pokretima,

» o« » o« Yo4on o«

“humanijeg turizma’, “odgovornog turizma’, “turizma sa buduc¢no$éu’, “zdravog turizma’,
“turizma sa uvidavno$céu’, “eko turizma’, “zelenog turizma” Svakako da u prvom planu nije
pitanje terminologije, ve¢ shvatanja da se radi o sustinski novom pristupu turistickom razvoju kao

jednoj vrsti alternative svim onim negativnim pojavama na turistickom trzistu.
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Masovna putovanja, svakako predstavljaju znacajan vid ukupne demokra-
tizacije savremenog zivota. Medutim, isto tako, turisticka putovanja, danas
zbog njihove industrijske, komercijalne sterilizacije i trenda depersonalizacije su
izloZena opasnosti da postanu stereotipna i kao turisticki dozivljaj banalizovana®.

3.2. PROMENE U KONKURENTNOSTI PONUDE KAO POKRETACKI
FAKTOR TURISTICKE TRAZNJE

3.2.1. Promene u strategijskom upravljanju

Za turizam je karakteristicno da se konkurentska borba ne vodi samo izmedu
pojedinacnih nosilaca turisticke ponude, ve¢ i izmedu celih turistickih desti-
nacija (mesta, regija, zemalja). U tom smislu, na znacaju dobijaju pitanja plani-
ranja, organizovanja i kontrole marketing aktivnosti na makro nivou tj. na nivou
turistickih mesta, regija, pa i celih zemalja.

Turisticka ponuda destinacije sacinjena je od ponuda veceg broja preduzeca
turisticke privrede sa datog geografskog podrucja. Za puno zadovoljstvo turista
neophodna je uskladenost ovih pojedina¢nih nosilaca turisticke ponude (atrak-
tivnost, uslovi boravka, transport, informacije namenjene turistima, sami turisti).
U sustini, promene u konkretnosti ponude, kao pokretackom faktoru turisticke
traznje, zasnovane su na konceptu strategijskog upravljanja marketingom, pri-
menjenim na podrudju turizma (marketing menadzment turisticke destinacije).
Polazna tacka je situaciona analiza, kojom treba da se obuhvate razliciti elemen-
ti i faktori iz eksternog i internog okruzenja, a koji bitno opredeljuje karakter
odluka o upravljanju marketingom na nivou turistickog mesta, regije ili zemlje.
Rec¢ je o promenama i trendovima u makro-okruzenju (socio-kulturno, ekonom-
sko, tehnolosko, politicko, demografsko), karakteristikama trzista (potrosaca),
konkurencije, kao i slabim i jakim stranama sopstvenih, internih resursa (tj. atrak-
tivnih, komunikativnih i receptivnih faktora).

Drugi korak u procesu strategijskog upravljanja marketingom na nivou
turisticke destinacije je definisanje: misije, ciljeva i smernica. Misija tj. svrha post-
ojanja destinacije kao turisticke, ili drugim re¢ima, uloga koju destinacija zeli da
ostvari putem razvoja turizma, trebalo bi da motivise i usmerava aktivnosti svih
subjekata (nosilaca poslovne i turisticke politike) na datoj destinaciji ka ostvarenju
ciljeva. Ciljevi se, postavljaju generalno, deskriptivno, dok su smernice konkret-
izacija ili detaljnija razrada ciljeva. Smernice su, u principu, kvantifikovani ciljevi,
mada se, ¢esto mogu postaviti i kao kvalitativno odredenje.

62 Baki¢, M., Pokretaci promena u savremenoj poslovnoj i turistickoj politici, Poslovna politika,
Beograd, jun, 1996, str. 20.
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Misija, ciljevi i smernice su osnova za formulisanje globalne marketing
strategije turisticke destinacije.

Promene u konkurentnosti ponude najcesce se zasnivaju na tri strategije u turizmu:

+ strategija segmentacije trziSta (jer je traznja heterogena, pa je potrebno
turiste grupisati u homogene segmente — izabrane grupe),

+ strategija diferenciranja proizvoda, (razlicitost u odnosu na konkurente),

+ strategija profilisanja imidza (kreiranje pozitivne svesti o sebi).

Slede¢i korak je formulisanje strategije marketing miksa. Ovo se odnosi na
izbor adekvatne strategije:

+ strategije destinacijskog proizvoda (kako bi ovaj korespondirao sa

sadasnjim i potencijalnim zahtevima turista),

+ strategije cena na destinaciji (kao pomoci i smernica za cene parcijalnih
proizvoda, za odredivanje ciljeva koji se strategijom cena Zele postiéi za
odredivanje uloge cena u kombinaciji instrumenata marketing miksa),

+ strategije promocije (da bi se traznja informisala i podstakla na kupovinu) i

+ strategije kanala prodaje (u smislu izbora odgovarajuc¢ih posrednika u
prodaji turistickih proizvoda sa date destinacije).

Sprovodenje marketing strategije podrazumeva organizovanje marketing ak-
tivnosti na nivou turisticke destinacije, narocito je bitna uloga, odnosno sistem
kontrole. Cilj je da se kroz kontinualno pracenje procesa donos$enja i sprovodenja
marketing odluka izbegnu ili umanje posledice gresaka i devijacija. Zato je bitna
kontrola unapred (feeaforward) u primeni efikasnih strategijskih promena.

3.2.2. Pokretacki faktori turisticke traznje

Analizirajuci osnovna obelezja i promene u poslovnoj orijentaciji preduzeca,
posle drugog svetskog rata, uocavaju se dve globalne faze u razvoju turizma®:

+ faza fordizma, (oko 1990. godine) i

+ faza post-fordizma (posle 1990. godine).

Osnovno obelezje prve faze predstavlja masovne turisticke tokove, sto je
odredivalo i poslovanje preduzeca u turizmu. Ispoljene karakteristike navode poje-

dine autore® da ovaj period nazovu fazom masovnog turizma ili fazom fordizma
(Fordian tourism).

63 Fajos — Solo, E., Tourism policy: a midsummer night”s dream? Tourism Management, N°6.,
1996., str.405-412, loannides, D. i Debbage, K., Post — Formdism and flexibility: the travel i
ndustry polyglot, Tourism Managemen N° 4., 1997,str. 229-241/ Fordizam predstavlja “skup
principa i metoda organizacije proizvodnje i celokupne poslovne politike preduzeca” cije je
osnovno obelezje masovna proizvodnja standardizovanih proizvoda, takav nacin industrijske
proizvodnje dominirao je u zapadnim zemljama u periodu od 1920 do 1970. godine (Ekonomski
leksikon, Beograd, 1975, str. 375).

64 Pojedini autori turistickim aranZmanima u ovom periodu daju atribut — rigidni (rigidly pack-
aged holidays): Ioannides, D., i Debbage, K., isto, str. 232.
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U ovom periodu, osnovna karakteristika turistickog proizvoda je izvesni oblik
standardizacije.

Zahtevi turisticke traznje bili su, u sustini, zasnovani na konceptu boravka na
suncu, moru i pesku, uz relativno niske cene.

Ovi principi masovne industrijske proizvodnje nalazili su svoju primenu u
turistickoj privredi: kreiraju se paket — aranzmani sa jednostranim i, najcesée, uni-
formnim sadrzajem, koriste se prednosti masovne proizvodnje, sto obezbeduje efekte
na osnovama ekonomije obima®. Jednostavnost zahteva turista u ovom periodu,
olaksavala je postizanje pune satisfakcije potrosaca, uz relativno niske troskove.

Masovna produkcija turistickih aranzmana, pored toga, bila je omogucena i teh-
noloskim napretkom saobracajnih sredstava, posebno putnickog aviosaobracaja.

Dakle, u ovom periodu, ukupna kretanja, determinisale su moéne kompanije
(avioprevoznici, medunarodni hotelski lanci i tur operatori) primenjujudi strate-
giju globalnog razvoja i odredujuci dimenzije i osnovna obelezja razvoja, kako
privrednih subjekata u oblasti produkcije turistickih usluga, tako i u oblasti potrosnje.
Mala i srednja preduzeca, takode pod uticajem takvih promena u okruzenju, sop-
stveni rast i razvoj su zasnovali na razlicitim oblicima poslovnog povezivanja, u
¢ijoj osnovi leze razlic¢ite primenjene forme transfera tehnologije.

Medutim, 80-tih godina dolazi do velikih promena u oblasti turisticke privrede
i to sa aspekta konkurentnosti ponude kao pokretackog faktora turisticke traznje
(mada ne postoje striktne granice izmedu pojedinih faza), jer i same metode masovne
produkcije i potrosnje turistickih usluga se ispoljavaju kao ogranicavaju¢i faktori.

Dakle, do znacajnih promena u razvoju turizma dolazi kao posledica delovanja veceg
broja faktora, koji su uslovili pojavu krize tzv. masovnog turizma. Pre svega, odigrale su
se krupne promene u zahtevima potrosaca, ali se istovremeno turizam u svom razvoju
suocio i sa nizom ogranicavajucih faktora. Veliki deo ogranicenja dolazio je iz prirodnog
i socijalnog okruzenja, jer razvoj turizma vise nije mogao da se odvija u uslovima inten-
zivnog koris¢enja resursa, karakteristicnim za masovni turizam.

Prevazilazenje krize “masovnog turizma” znacilo je nastanak novog perioda u
razvoju turizma®. Medutim, obelezja koje turizam ima u ovom periodu navodi
veliki broj autora na koriscenje razlicitih termina, npr. “meki” turizam (soft tour-
ism), ekoloski (ecotourism), odrzivi (sustainable tourism), novi (new tourism),
odgovorni (responsible tourism) koji ukazuju na novu prirodu turizma, prvenst-
veno na su$tinsku promenu u odnosu prema okruzenju.

65 Fayos — Sola, E., Tourism Policy: a midsummer night’s dream?, Tourism Management, N° 6.,
1996., str.405-412.

66 Poon i Fayos — Sola to nazivaju “novim dobom turizma” (New Age of Tourism), dok ga Ioannides
i Debbage nazivaju fazom post — fordizma. Medutim, zapravo radi se o istoj pojavi u razvoju
turizma, uz ukazivanje da postoje izvesne razlike u pristupima. (loannides, D., i Debbage,K.,
Post — Fordism and flexibility: the travel Industry Polyglog, Tourism Management, N° 4, 1997.,
str. 229-241., Fayos — Sola, isto str. 405-412) flexibility: the travel Industry Polyglog, Tourism
Management, N° 4, 1997,, str. 229-241., Fayos — Sola, isto str. 405-412).
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Najvazniji faktori, koji su uticali na nastanak nove faze u razvoju turizma,
mogu se grupisati, kao u narednoj tabeli.

Tabela 9. Klju¢ni faktori razvoja turizma

Interni Eksterni
Novi potrosaci Limiti rasta
Nove tehnologije Pojava nove globalne najbolje prakse

Izvor: Poon, A., Tourism, Technology and Competitive Strategies, 1998, str. 9

Dakle, pokretacki faktori turisticke traznje mogu biti interni (novi potrosaci i
nove tehnologije) i eksterni, nametnuti iz okruzenja.

Zahtevi savremenih turista bitno se razlikuju od zahteva turista iz prethod-
nih godina (visi nivo obrazovanja i iskustva novih turista uticao je i sa sadrzajem
i fleksibilnijim odmorom, sa individualizacijom, rastu¢im kvalitetom turistickih
usluga itd.), a istovremeno su nove tehnologije pruzale moguénost za dinami¢nim
promenama u ponudi privrednih subjekata, narocito u delatnostima turisticke
privrede. Novi turizam® je fenomen u produkciji turistickih aranzmana, u ve-
likom obimu na osnovu nestandardizovanih turistickih usluga i u konkurentne
cene koje odgovaraju turistickoj traznji, a takode zahtevima prirodnog i socijal-
nog okruzenja i ekonomskim zahtevima destinacije.

Obi¢no se navode sledeca obelezja ponude kao pokretackih faktora turisticke traznje®:

+

+

turisticko putovanje je fleksibilno i ponudeno je po ceni koja je konkurent-
na u odnosu na cene masovnih putovanja;

produkcija turistickih usluga nije iskljuc¢ivo zasnovana na ekonomiji velikog
obima, ve¢ veliki znacaj ima i kreiranje putovanja na zahtev potro$aca;

produkcija turistickih putovanja prvenstveno je orijentisana ka zahtevima
potrosaca;

marketing namenjen masovnom trzi$tu vise ne predstavlja dominantnu
koncepciju, dolazi do izvesne individualizacije marketing aktivnosti, zas-
novanoj na razlikama u potrebama i interesovanjima potrosaca, razlikama
u raspolozivim novc¢anim sredstvima i sli¢no;

novi profil turista: daleko vece iskustvo, vi$i nivo obrazovanja, daleko flek-
sibilniji i nezavisniji tokom odmora i putovanja;

za ove potrosace obelezja destinacije imaju daleko veci znacaj, posebno
prirodne i kulturne karakteristike pojedinih podrudja.

67 Poon, A., Tourism, Tehnology and Competitive Strategies, C.A.B. International, Oxford, 1998., str.85.
68 Poon, A., op.cit., str. 85.
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Umesto standardizovanih usluga, bilo je neophodno da preduzeca u turizmu
ponude nove proizvode, u skladu sa daleko kompleksnijim zahtevima potrosaca.
Najbitnija promena u poslovnoj orijentaciji ovih preduzeca odnosi se na intenziv-
no $irenje aktivnosti tur operatora - specijalista i formiranje velikih turoperator-
skih poslovnih sistema, koji su u osnovi predstavljali slozene grupacije sastavljene
od organizatora putovanja specijalizovanih za zadovoljenje potreba izabranih
grupa potrosaca.

U poslovanju medunarodnih hotelskih lanaca, izrazita segmentacija turistickog
trzista, dovela je do koris¢enja strategije multiplikovane (visestruke) marke.
Medutim, to zahteva i novi pristup u istrazivanju trzista, prvenstveno usmeren
na sagledavanje zahteva pojedinih grupa potrosaca. Poznavanje zahteva izabranih
trzisnih segmenata, omogucavalo je kreiranje superiornijih turistickih proizvoda,
koji su, uz efikasne metode u komuniciranju i distribuciji, obezbedivali pojedinim
preduzec¢ima konkurentsku prednost na trzistu.

PITANJA ZA DISKUSIJU

1. Koje su osnovne globalne tendencije koje znacajno uti¢u na poslovanje
pojedinih preduzeca i koji eksterni faktori determinisu turisticku traznju?

2. Koje su osnovne karakteristike odrzivog turizma?

3. Navedi osnovne pokretacke faktore turisticke traznje?
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4. NACINI RASTA I RAZVOJA TURISTICKIH
PREDUZECA

4.1. INTERNACIONALIZACIJA POSLOVAN]JA TURISTICKIH
PREDUZECA

U medunarodnom turistickom poslovanju prisutne su brojne dugoroc¢ne
tendencije koje, svakako uti¢u na strategije poslovanja turistickih preduzeca i
organizacija.

Nacini pomocu kojih se ostvaruje orijentacija na globalno poslovanje mogu da
se svrstaju, uglavnom, u dve grupe®:

+ Direktno investiranje,

- zajednicka ulaganja sa domicilnim partnerima (izgradnja novih objekata),
- akvizicije (kod postojecih objekata),
+ Ugovorni i drugi aranzmani
- fransizing,
- ugovor o menadzmentu,

- drugi oblici (kojima se obezbeduje kontrola poslovnih operacija i
plasman u drugim zemljama),

Uglavnom, osnovne tendencije u poslovnoj orijentaciji preduzeca u turizmu su:
+ Faze prerastanja preduzec¢a od domaceg ka globalnom™
- domace trziste,
- internacionalizacija (medunarodno),
- multinacionalno preduzece,
- globalno preduzece (diversifikacija).
+ Poslovno ponasanje preduzeca u savremenoj svetskoj privredi’
- etnocentri¢no preduzece (uglavnom na domacem trzistu),
- policentri¢no preduzece (diversifikuje poslove i organizaciju preko filijjala),
- regiocentri¢na preduzeca (usmereno ka potrosacima i resursima ka regionu),
- geocentri¢na preduzeca (ceo svet je potencijalno trziste).

69 Caci¢ K.,Poslovanje hotelskih preduzeca,Cigoja stamapa,Beograd,1995.,1D=38246156,str. 64-65

70 Preuzeto od Caci¢ k., Poslovanje hotelskih preduzeéa,Cigoja stampa,Beograd,1995.1D=38246156,s
tr. 22-24., Keegan,W., Globalna konkurencija: Strateske alternative, Marketing, Beograd, br. 4/1988.

71 Milisavljevi¢,M., Marketing sistem i strategijsko upravijanje preduzecem, Ekonomski fakultet i
Institut za trzi$na istrazivanja, Beograd, 1992.
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Pregled 2. Kljucne informacije o tri globalna stava

66

Etnocentricni

Policentricni

Geocentricni

Orijentacija Matic¢na zemlja Zemlja domacina Svet
Prednosti + Jednostavnija + Siroko poznavanje Dobro
struktura inostranog trzista i razumevanje
+ Stro3a kontrola radnog mesta globalnih
4+ Veda podrska problema
vlade domacina 4+ Uskladeni lokalni i
4+ Odani lokalni globalni ciljevi
menadzeri sa Najbolji koriséen
visokim moralom pristup ljudimai
radu bez obzira na
poreklo
Nedostaci + Neefektivniji + Dupliranje posla Tesko postizanje
menadZment + Smanjena cilja
+ Nefleksibilnost efikasnost + MenadZeri moraju
4+ Tesko sprovodenje da imaju lokalno i

4+ Drustvenai
politicka kritika

globalnih ciljeva
zbog snaznog
akcenta na lokalne
tradicije

globalno znanje

Izvor: S.PRobins, M.Coulter, MenadZment-osmo izdanje,Perason Education, Inc,Upper
Saddle, New Jersey, 07458,Data status, Beograd,2005.,str. 80

Osnovna podrudja promena u poslovnoj orijentaciji hotelskih i restoranskih
preduzeca su™:

+ orijentacija na medunarodno poslovanje,

+ prilagodavanje svih aktivnosti preduzeca (u tehnoloskom, organizacionom,
prodajnom i drugom pogledu) zahtevima traznje i trzi$nim tendencijama
u celini.

Proces globalizacije poslovanja putnickih agencija uglavnom se odvijao kroz :

+ podelu putnickih agencija na organizatore putovanja i klasi¢ne putnicke
agencije

+ narastanje raznih oblika poslovnog povezivanja (horizontalno, vertikalno,
konglomeratsko).

72 Cati¢,K, Poslovanje preduzeca u turizmu,Ekonomski fakultet,Beograd,1995.,1D=38246156 st. 23-24
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4.1.1. Faktori i efekti internacionalizacije (globalizacije) poslovanja u

turizmu

Izmedu ostalih trendova i pojava koji su obelezili dosadasnji razvoj turizma
u svetu, a imace i dalje veoma jak uticaj na taj razvoj u narednim godinama i
decenijama, posebno treba izdvojiti izrazitu orijentaciju velikih preduzeca na
medunarodno poslovanje i njihov rast i razvoj u tim razmerama’.

Internacionalizacija poslovanja je posledica aktivnosti i promena u poslovnoj
orijentaciji velikih preduzeca u turizmu. Ta preduzeca, iz privredno visokoraz-
vijenih zemalja su globalno orijentisana i sopstveni rast i razvoj obezbeduju
Sirenjem poslovnih aktivnosti u medunarodnim razmerama.

Pregled 3. Kako preduzeca postaju globalna

Fazall

Faza ll

Izvoz u strane
zemlje ili uvoz iz
stranih zemalja

AngaZovanje stranih
predstavnistava
ili sklapanje
ugovora sa stranim
proizvodaéima

Y

Supsidijarna
poslovnica u
inostransivu

Zajednitko
vlaganje

Licence/savezi

Izvor: S. PRobins, M.Coulter, MenadZment-osmo izdanje,Perason Education, Inc,Upper

Saddle, New Jersey,07458, Data status, Beograd,2005., str.85

Na formiranje medunarodnih, specijalizovanih hotelskih lanaca, odnosno na
njihov nastanak i razvoj uticali su mnogobrojni faktori, koji se mogu grupisati kao

eksterni i interni.

73 Stoga je neophodno da se sagledaju osnovne odlike ove tendencije, pogotovo $to iskustva drugih
zemalja pokazuju sa ¢im treba racunati u ovom pogledu u strategijskom razvoju turizma u Srbiji.
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+ Eksterni faktori
- ekspanzija traznje za hotelskim uslugama u svetu (pokretacki faktori
turistickih putovanja i poslovnih putovanja),
- potreba da se ubrza privredni razvoj pojedinih regiona u svetu:
+ Interni faktori

- odredena marka i garancija kvaliteta (npr. Hillton, Holiday Inn,
Hayatt itd.),

- veca efikasnost u poslovanju (diversifikacija ponude).
Za ocenu stepena njihove poslovne globalizacije imamo u vidu dva indikatora
1. ucesce broja objekata van mati¢nog kontinenta u ukupnom broju hotela i
2. odnos (koeficijenat) broja hotela na mati¢cnom i ostalim kontinentima.

Brojni autori’™ isticu vaznost meduodnosa ciljeva i prednosti poslovanja u

medunarodnim hotelskim lancima. Naime, oni su na duzi rok strategijskog i
faznog karaktera, a takode i viSestruki. Ulaskom u medunarodno hotelsko po-
slovanje ne postavlja se samo jedan cilj, niti se koristi samo jedna prednost. Uvek
je to kombinacija vise ciljeva i prednosti.

Velike medunarodne hotelske kompanije (Tabela 10), sa objektima ili poslovnim

aktivnostima, grupisu se u tri osnovna oblika

+ korporativne lance,
+ kompanije za menadzment,
+ dobrovoljne lance (konzorcijume) - Tabela 11.

Tabela 10. Najvec¢ih 10 kompanija u svijetu po broju soba u 2005. godini.

Kompanija Broj soba Broj hotela

1. InterContinental Hotels Group 556.246 6.624
2. Wyndham Worldwide 532.284 3.274
3. Marriot International 499.165 2.398
6. Hilton Hotels Corporation 485.356 1.986
5. Choice Hotels International 481.131 4.545
4.  Accor 475.433 3.654
7.  Best Western International 315.875 4.052
8. Starwood Hotels&Resorts Worldwide 257.889 743

9. Carlson Hospitality Worldwide 147.129 788

10. Global Hyatt Corp 134.296 384

Izvor: Hotels, juli,2006.

74 Na primer Caci¢ K. Poslovanje preduzeca u turizmu, Ekonomski fakultet, Beograd 1995. str. 34
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U prethodnim tabelama naveli smo najvece hotelske grupacije na svetu u
2003god. radi ilustracije. Pri tome treba imati u vidu nagle i dinami¢ne promene

koje se ispoljavaju u turizmu, pa samim tim i u formiranju hotelskih lanaca.

Tabela 11. 25 svetskih hotelskih kompanija(konzorcijuma)po broju soba u 2005.

Kompanija Broj soba Broj hotela

1. Utell Ltd,(Pegasus Solutions) 971.581 5.456
2. Lexington Services CorDoration 495.000 3.800
3. Unirez 376.467 2.561
4.  SvnXis Corporation 220.957 1.785
5. SuDranational Hotels 187.500 1.457
6. VIP International Corporation 220.957 1.785
7. Hotusa - Eurostars- Familia Hotels 85.750 975
8. Leadin2: Hotels of the World 84.000 395
9. Keytel SA 84.000 840
10. SRS Hotels Stegenbenrer 77.362 394
11. IndeCorp Corporatin 76.129 337
12. Logis de France 70.000 3.500
13. InnPoints Worldwide 62.938 623
14. Associated Luxurv Hotels 41.655 63

15. SceDtre HosDitalitv Resoursces (SW AN) 34.078 115
16. Historic Hotels of America 32.066 173
17. Minotel Internatinal 29.000 575
18. TOP International Hotels 25.000 220
19. Luxe Worldwide Hotels 22.600 226
20. ILA-Chateaux&Hotels de Charme 17.676 401
21. Flag Choice Hotels 17.475 353
22.  Small Luxurv Hotels of the World 14.891 273
23. Relais&Chateaux 14.540 469
24. Desing Hotels 11.510 169
25. Chateaux&Hotels de France 10.547 523

Izvor: istraZivanje Consortia 25. Hotels July 2003. str. 72-76.
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One su svoje poslovanje internacionalizovale i globalizovale tako da su prisut-
ne sa svojim hotelima u svim delovima sveta.(Tabela 12)

Tabela 12. Hotelske kompanije prisutne u zemljama sveta

1 Wyndham Worlwide 20
2 Choice Hotels International 42
3 Starwood Hotels& Resorts Worlwide 95
4 InterContinental Hotels Group 100
5. Hilton Hotels Corporation 93
6 Marriot International 67
7 Carlson Hospitalitv Worldwide 69
8 Accor 92
9 Golden Tulip Hospitality/THL 47
10.  Global Hayatt Corp. 43
11.  Tharaldson Enterprises 349
12.  Club Mediterranee 40
13. Four Seasons Hotels&Resorts 31
14. TUI AG/TUI Hotels&Resorts 30
15.  Rezidor SAS Hospitalit 49
400
350
300 :
Owyndham Worlwide
@ TUI AG/TUl Hotels&Resorts
250 OFour Seasons Hotels&Resorts
aOc¢lub Mediterranee
@ Choice Hotels International
200 @ Global Hayyat Corp.
mGolden Tulip Hospitality/THL
150 ORezidor SAS Hospitalit
@ Marriot International
@ cCarlson Hospitality Worldwide
100 @ Accor
@ Hilton Hotels Corporation
50 m Starwood Hotels& Resorts Worlwide
HinterContinental Hotels Group
0 @ Tharaldson Enterprises

Izvor: HOTELS Glants Survey 2006
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Na globalizaciju poslovanja restoranskih preduzeca u najvecoj meri uticali su
slede¢i faktori:”

+ ubrzani razvoj turizma (domacdi i strani)

+ razvoj tehnologije prevoza (pruzanje usluga na i u sredstvima saobracaja)

+ nacin provodenja vremena (porast vanpansionske potro$nje)

+ promene u stilu zivota (ku¢na usluga, brza prehrana itd.)

U svojoj globalizaciji restoranska preduzeca posla su od potrebe naglasene
specijalizacije, diferencijacije proizvoda i cena i na toj osnovi segmentaciji trzista.
Tako, danas struktura restoraterstva moze se podeliti u tri grupe:”

1. mali, familijarni restorani

2. restoranska preduzeca sa veéim brojem poslovnih jedinica

3. medunarodno orijentisani restoranski lanci (jedna linija usluga)

Najveci broj organizatora putovanja razlicite velicine i trzi$nih dometa takode
je orijentisan na medunarodno poslovanje i usmerava kretanje miliona ljudi ka
gotovo svim zemljama sveta. Ugovorena, nesvojinska podloga se najcesce koristi
za ulazak medunarodnih hotelskih i restoranskih lanaca, organizatora putovanja
i drugih preduzeca na konkretno trziste. Tek potom slede vlasnicka ulaganja i
odgovarajudi oblici investiranja”.

Na razvoj i globalizaciju organizatora putovanja (tur operatora) i putnickih
agencija znacajno su uticali:”®

+ tehnologija prevoza

+ deregulacija u vazdu$nom saobracaju

+ promene u strukturi potro$nje stanovnistva

+ ostali faktori (stimulativna putovanja)

U poslovnoj orijentaciji organizatora putovanja uocavaju se dve karakteristike
koje su, pre svega, posledica njihovog strategijskog opredeljenja, tj. njihova speci-
jalizacija i diferenciranje na tur operatore specijaliste i tur operatore za masovna
putovanja.

75 Cati¢,K.,Poslovanje preduzeéa u turizmu,Ekonomski fakultet,Beograd,1995.ID=38246156
str.103-106

76 Cati¢,K.,Poslovanje preduzeéa u turizmu,Ekonomski fakultet,Beograd,1995.I1D=38246156
str.109-115

77 Ne ulazeci, na ovom mestu, u ostale aspekte ukupne internacionalizacije turistickog poslovan-
ja, vazno je ista¢i da domicilna preduzeca kroz ugovorne aranzmane ne obezbeduju primenu,
visokih standarda i odgovarajuceg kvaliteta usluga ali na toj osnovi dobijaju obezbedeno i
razradeno trzi$te (uz placanje nadoknada i druge obaveze) odgovarajuceg kvaliteta usluga ali na
toj osnovi dobijaju obezbedeno i razradeno trziste (uz plac¢anje nadoknada i druge obaveze).

78 Caci¢,K,Poslovanje hotelskih preduzeéa,Ekonomski fakultet,Beograd,1995., str.25-26
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Pojedini autori (Holloway) dalje vrse diferenciranje tur operatora na specijaliste za:
odredene destinacije

odredene vrste transporta

odredene vrste smestaja

odredene vrste segmenata

++++ 4+

odredene sadrzaje

4.1.1.1. Trzisne promene i drugi faktori nastajanja velikih preduzeca u turizmu

Masovna produkcija turistickih aranzmana doprinela je ekspanziji medu-
narodnih turistickih tokova u razlicitim regionima sveta (posebno u Evropi i S.
Americi, koje su dominirale).

Uz tehnoloske inovacije, znacajne podsticajne faktore predstavile su drustvene
promene u privredno razvijenim zemljama. Porast standarda stanovniStva uz
povecanje diskrecionog dohotka, i pla¢eni godisnji odmori, uticali su na enorman
rast emitivnog trzista u ovim delovima sveta.

U tim uslovima proces internacionalizacije predstavlja najznacajnije obelezje
poslovne orijentacije velikih preduzeca u turizmu. Povratno, velike kompanije se
javljaju kao glavni nosioci procesa razvoja turizma i omasovljenja turistickih tokova,
ostvaruju¢i dominantan uticaj na razvoj ostalih privrednih subjekata u turistickom
prometu (uglavnom kroz procese transfera tehnologije u kojima predstavljaju no-
sioce). Na primer, na podrucju S. Amerike takva vodeca uloga moze se pripisati
hotelskim lancima i aviokompanijama.

Osnovna obelezja strategije hotelskih lanaca bilo je kori$¢enje marke i standardizaci-
je hotelskih usluga, uz intenzivnu teritorijalnu ekspanziju ka drugim delovima sveta.

Postoji izvesna analogija, u takvoj ulozi hotelskih lanaca, sa uticajem koji su na
evropskom kontinentu imali vodedi turoperatori. Masovna produkcija turistickih
aranzmana, od strane najvecih evropskih organizatora putovanja, zasnivala se na
obezbedenju visokog stepena kontrole nad ponudom u oblasti prevoza i smestaja.

S druge strane, to je potenciralo njihov direktan i indirektan uticaj na razvoj
transportnih kapaciteta, prilagodenih zahtevima masovnog turizma, kao i izgrad-
nju hotelskih i drugih smestajnih kapaciteta u mediteranskim zemljama, a u skladu
sa potrebama turista iz emitivnih zemalja™.

U strategijama razvoja velikih preduzeca u turizmu, i pored ispoljenih razlika,
postojale su znacajne slicnosti, posebno kad se ima u vidu njihova uloga u transferu
tehnologije. U osnovi primenjenih strategija bio je marketing sli¢nih ili identi¢nih
turistickih usluga namenjenih masovnom trzistu.

79 Fayos-Sola, E., Tourism poisy: a midsummer night’s dream? Tourism Management, N°6., 1996.
str. 405-412.
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Na primer, s jedne strane, u SAD, masovni turizam je omogucavao visok stepen
standardizacije i ekonomije obima, zasnovanu na razvoju svetski poznatih marki,
najce$ce uz promenu sistema fransizinga, kao oblika transfera tehnologije. S druge
strane, u Evropi turoperatori su bili ti koji su u turizmu razvijali poznate marke,
formirajuci prepoznatljivi kvalitet svojih paket-aranzmana (Club Mediterranee,
Thomson, Holidays i dr.).

Medutim, jedna od znacajnih karakteristika turistickog trzista je paralelna
egzis-tencija privrednih subjekata medu kojima postoje velike razlike u velicini,
nacinu rasta i razvoja i druge i to ne samo u razli¢itim delovima sveta, ve¢ i u okviru
jedne zemlje. U vecini zemalja i pored vrlo dinami¢nih trzi$nih promena posled-
njih decenija, moze se govoriti i o postojanju malih, nezavisnih tzv. “porodi¢nih”
preduzeca, karakteristi¢nih za fazu pre-fordizma®

Dakle, uopsteno prilagodavanje svih aktivnosti preduzeca zahtevima traznje i
ukupnim trzisnim tendencijama ogleda se u®:

+ ProSirivanju asortimana usluga
- sport i rekreacija (izgradnja sportskih terena i dvorana bazena itd.),
- zabava i razonoda (disko klubovi, kockarnice, kazina i dr.),
- §iri izbor smestaja (npr. apartmanskim i rezidencijalnim),
- ishrana (specijalizovani restorani i sl.),
- uvodenje niza usluga za goste (npr. rent-a car), itd.

+ Znacajnom unapredenju tehnologije u funkciji poboljsanja kvaliteta usluga
- smestaj (klimatizovane sobe, elektronski kljucevi, senzorske sanitarije),
- ishrana ($vedski sto, bifea,integral, brza ishrana tj fast-food),
- razvijanje svih oblika interpersonalnog komuniciranja sa potrosac¢ima,
- uvodenje kompjuterske tehnologije u prodaji i rezervaciji,

- formiranje celovitih informacionih sistema u preduzeéima (doprinosi
efikasnosti ostalih poslovnih funkcija npr. istrazivanje trzista, nabavka).

+ Krupne organizacione promene

- horizontalno (medunarodni hotelski i restoranski lanci),

- vertikalno (povezivanje sa preduze¢ima drugih delatnosti).
+ Osetna poboljsanja u domenu prodaje

- kompijuterska tehnologija,

- novi oblici (npr. time sharing).

80 Na primer, u Grékoj i Francuskoj, vecina restoranskih i hotelskih objekata nalazi se u porodi¢cnom
vlasnistvu i ima do 10 zaposlenih. U V. Britaniji prose¢na veli¢ina hotela je 25 soba, sto ukazuje
da vecinu ¢ine mali, porodi¢ni smestajni objekti (guest house ili bed and brekfast).

81 Powers, T. Marketing Hospitality, John Wiley and Sons. New York 1995.
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Pri tome, ne treba zanemariti ¢injenicu da se 65% ukupnog ugostiteljskog pro-
meta u svetu ostvaruje u okviru sedam zemalja: SAD, Nemacka, Japan, Kanada,
V.Britanija, Francuska i Italija®. To se logicno poklapa sa njihovom generiraju¢om
ulogom i celokupnom medunarodnom turizmu i stvara snaznu materijalnu pod-
logu za prometnu (trzi$nu) orijentaciju hotelskih i restoranskih preduzeca za po-
slovanje na svetskom (globalnom) trzistu. Radi toga, navodimo stopu rasta hotel-
skih objekata po regionima

Tabela 13. Godisnja stopa rasta hotelskih kapaciteta po svetskim regionima u periodu 1990-2004.

Evropa +2.5%
Severna Amerika +1.6%
Azija/Pacifik - 0,80%
Sredniji Istok/Afrika +6,1%
Latinska Amerika +0,7%
Svet +1,9%

Izvor: World Tourism Organization, Compendium of Tourism Statistica 2003

Trzi$ne promene potenciraju meduzavisnost marketing orijentacije i interna-
cionalizacije poslovanja privrednih subjekata u turizmu. S druge strane, nastup
na trziste razvijenih zemalja zahteva prihvatanje integralnog marketing koncepta
u poslovanju, odnosno medunarodnog marketinga. TrziSne promene zahtevaju
uskladivanje trzi$ne orijentacije turistickog preduzeca, odnosno zahteva i kreiranje
integralne komparativne prednosti - kako u oblasti turisticke ponude (kapaciteti),
tako i u oblasti marketinga, poslovnih funkcija, istrazivanja i razvoja, rukovodenja
i uopsteno, svih komponenti efikasnog privredivanja.

Medutim, u tom kreiranju integralne diferentne prednosti, marketing dobija
dominantnu ulogu.

Internacionalizacija, kao sustinska strategija, u nizu strateskih opcija preduzeca
moze, pre da se shvati u smislu razvoja, nego u smislu rasta. Odnosno internaciona-
lizacija je specificna strategija razvoja, ali strategija za postizanje rasta turistickog
preduzeca.

82 Craford - Welch, S., International marketing in the Hospitality Industry, Cassel Educational
LTD, London, 1991, str.167.
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4.1.2. Nacini rasta i razvoja preduzeca

U izboru metoda strategije rasta i razvoja preduzeca u turizmu postoji nekoliko
opcija, odnosno nacina izvr$avanja promena prema vise autora, kao na primer:

+ odozgo prema dole (top dawn),

+ odozdo prema gore (asis - upward),

+ bipolarna strategija (strateske i operativne odluke),

+ strategija klina (promene pocinju od srednjih rukovodilackih nivoa),
+ strategija veceg broja nukleusa (multiple nucleus).

Promene organizacione strukture mogu se izvrsiti na razli¢ite nacine i uz koriscenje
odredenih tehnika (procesno saveznistvo, mreza rukovodenja, anketa i L/L tehnika).

U izboru raspolozivih “tehnika” promena organizacione strukture, preduzece
mora da ima u vidu evidentirane probleme, drustveno-ekonomske pretpostavke i
limit, zakonske zahteve, organizacione nivoe i projektovane ciljeve.

Uopsteno, razlikuju se tri osnovna nacina rasta svakog preduzecéa:®
+ intenzivan rast (u okviru poslova kojima se preduzece bavi),

+ rast na bazi integracije i

+ rast na bazi diversifikacije

Slika 6. Forme rasta preduzeca

Spajanje
| | (merger)
Interni Eksterni
Preuzimanije
(takeover)

Horizontalni Diversifikovani Proizvodnija (vertikalno)

[

Usluge (itormonalno)

Konglomerati

— Unapred

‘— Unazad

Izvor: Prilagodeno prema Hughes, L.H., Economic for Hotel and Catering studnets,
Hutchinson, London, 1986.

83 Caci¢,K.,Poslovanje preduzeéa u turizmu,Ekonomski fakultet,Beograd,1995.,1D=38246156 st. 123
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Polaze¢i od uslova na nacionalnom i medunarodnom trzi$tu i trziSnom
okruzenju, kao i sopstvenih moguénosti, preduzece definise svoje ciljeve rasta,
razvoja i poslovanja.

Usloznjavanje delatnosti, organizacione strukture i sistema veza preduzeca sa
okruzenjem, iniciralo je potrebu izgradnje tzv. paradigme strategijskog upravl-
janja koja u prvi plan stavlja ekstravertni pristup tj. anticipiranje tokova dogadaja
u okruzenju i osposobljavanje preduzec¢a da, shodno tome, uspostavi produktivan
i rentabilan odnos izmedu svoje delatnosti i izazova okruzenja.

Vise bitnih momenata karakterisu savremene uslove poslovanja koji relativ-
iziraju znacaj pojedinih opcija u strategijskom upravljanju (sagledavanju budu-
¢nosti). Ti uslovi uti¢u na nacine rasta i razvoja preduzeca u medunarodnom
turistickom poslovanju, a najvazniji su:

+ dinamicnost okruzenja uslovljava dve krajnje opcije

- dainicira nove trendove i promene (nove turisticke proizvode i nova
trzista),

- brani postojecu poziciju (interna defanziva, fleksibilnost, tj strategija
korak po korak);

+ diversifikacija delatnosti sve je ¢e$ca (narocito koncentric¢na),

+ povecanje stepena internacionalizacije poslovanja,

+ povecanje veli¢ine i usloznjavanje delatnosti preduzeca,

+ eksterna ekonomija i prioriteti u razvoju drustva determinisu pravac, me-
tod i tempo rasta preduzeca,

+ razvoj tehnologije i trzista,
+ povecana ulaganja u istrazivanje i razvoj.
Svakako, da rast i razvoj preduzeca nisu ciljevi za sebe, niti se mogu ostvariti

na bazi spontanih reakcija na impulse iz okruzenja, nego se moraju planirati na
bazi anticipacije razvoja eksternih i internih faktora, te njihove sinhronizacije.

U tom smislu, mora postojati ¢vrsta veza izmedu dugoro¢nog predvidanja, raz-
vojne politike, strategije rasta, investicione politike, programa i projekata. Pri tome,
treba imati u vidu da razvojno ponasanje preduzeca ukljucuje tri dimenzije:

+ inovativnu (iniciranje i razvoj novih programa),

+ alokativnu (utvrdivanje novih kriterijuma za realokaciju resursa),

+ funkcionalnu (prestrukturiranje pojedinih strateskih funkcija).

Profiliranje rasta i razvoja ukljucuje dva bazicna smera i dva nac¢ina njihove realizacije:

+ Smer ekspanzije (zavisno od toga da li se ostvaruje internom, eksternom ili
kombinovanom metodom rasta),

+ Smer diversifikacije (Sirenje proizvodnog/usluznog programa horizontalno
i konglomeratski).
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Uloga pojedinih poslovnih funkcija, u strategiji rasta i razvoja preduzeca zavisi
od karaktera preduzeca, odnosno od njegove osnovne strategijske opredeljenosti
u okruzenju. Tako se preduze¢a mogu svrstati prema nekim podelama u Cetiri
kategorije®*:

+ reaktor — poslovnu aktivnost usmeravaju uslovi sredine,

+ istrazivac — agresivnost u poslovnoj orijentaciji, brza reakcija na promene.

+ branilac — koncentracija na uzi segment trazi povoljnu trzi$nu nisu,

+ analiticar — kombinuje karakteristike branioca i istrazivaca (nov razvoj u

datoj trzi$noj nisi).

Polazeci od ovakve kategorizacije, ocenjuje se da preduzece reaktor, ne mora da
ima jaci oslonac u poslovnim funkcijama, dok ostale tri kategorije moraju®. Preduzece
mora poznavati svoju strategijsku poziciju da bi odabralo pravi strategijski miks po-
slovnih funkcija. Nema ni jedne prave kombinacije za sva preduzeca i za sva

Nacini rasta i razvoja preduzeéa u turizmu (hotelijerstvu-restoraterstvu) ne
razlikuju se od uobicajenih za transnacionalne korporacije. Kori$¢ena su dva os-
novna nacina:

+ direktno investiranje (joint venture, akvizicije i sli¢cno),
+ ugovorni i drugi aranzmani (fransizing, ugovor o menadzmentu i sl.).

Direktno investirani i ugovorni aranzmani, kao modeli pojedinih nacina rasta
i razvoja, Cesto se javljaju i u kombinaciji - na primer zajednicka ulaganja kroz
sistem fransizinga ili menadzmenta.

Medutim, to podrazumeva i kombinovanje vlasnickih i nevlasnickih formi
i odnosa. Istovremeno dolazi i do kombinacije metoda internog i eksternog
rasta preduzeca i “proizvodnog” (direktno investiranje) i “prodajnog” pristupa
(fransizing i ostale forme iz ove grupe).

Direktno investiranje u turizmu (hotelijerstvu-restoraterstvu) ima nesumnjive
prednosti, pogotovo u klasi¢cnom slucaju tj. kada je lanac hotela vlasnik svih je-
dinica u inostranstvu. To znaci da je on primenio metod internog rasta, a time
se obezbeduje kontrola upravljanja i zaposlenih, veca diskrecija u politici cena,
investicija, prodaja, izbor dobavljaca i druge pogodnosti. Medutim, kapitalno in-
tenzivna priroda hotelskog investiranja velikim delom je uticala na izbor drugih
nacina kojima se obezbedivao rast u medunarodnim razmerama.

Svaki nacin ulaska hotelskih kompanija na strana trzista, bez obzira da li pri-
pada direktnim investicijama ili ugovornim i drugim aranZmanima, mora da res-
pektuje razlike u uslovima poslovanja u odnosu na mati¢nu zemlju (ekonomska i
poreska politika, odnosno ukupan privredni sistem).

84 Miles,R. and Snow,C.C., Organizational strategy, Structure and Process,Mc Graw-Hill Inc.,
New York,1988.
85 Milisavljevi¢,M., Tehnologija u strategiji preduzeca, Marketing, Beograd, br. 4/1998,str. 326.
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Organizatori putovanja i klasi¢ne putnic¢ke agencije u izboru rasta uglavhom
su koristili strategije:

+ ekspanzije i diversifikacije

+ interni i eksterni metod

+ marke (uglavnom za pozicioniranje)

+ ugovorni aranzmani (u Evropi nisu znacajnije koris¢eni)

4.1.2.1 FranSizing

Ovaj vid savremenog poslovanja, odnosno rasta i razvoja preduzeca je veoma
rasprostranjen. Pravni pristup ima za okosnicu ugovor o fransizingu, a ekonom-
ski ¢itav kompleks odnosa koji se vezuju za njegovo pojavljivanje i primenu u
privrednoj praksi.

Fransizing kao metod medunarodnog poslovanja, odnosno kao kompleksan
model saradnje (u okviru koncepta medunarodnog kooperacionog marketinga)
podrazumeva slobodu odlucivanja partnera u smislu vezivanja po osnovu zain-
teresovanosti da ¢e takvo vezivanje zadovoljiti obostrane interese, pri ¢emu se i
dalje zadrzava odredena samostalnost.Medutim za to je neophodno da se ispune
pet bitnih uslova:

+ da postoje uslovi kooperacije

+ franSizer prenosi fransizantu licencu (definisan pod jednim zajednic¢kim

imenom, jedinstvenom oznakom, jedinstvenom markom ili zigom).

+ fransizant ukljuCivanjem u sistem ima na raspolaganju svu ekspertsku

podrsku i sve strucne sluzbe fransizera

+ fransizant u svom poslovanju sledi opstu poslovnu politiku koju je definisao

i proverio u praksi fransizer

+ fransizer zadrzava pravo kontrole sprovodenja “fransizing paketa”

Najcesci vidovi u kojima se pojavljuje fansizing u turizmu su®:

+ fransizing poslovnog formata (obuhvata celokupan poslovni odnos),

+ investicioni fransizing

Troskovi fransizinga dele se na®

+ troskovi investicija,

+ troskovi operacija,

86 Hudson, T., Franchising, u Witt S., Moutinho,L., Tourism Marketing and Management Hand-
back, Prentice Hall International (UK), Ltd., 1989,str.179.

87 Koffman, D., Marketing for a Full House, Scool of Hotel Administration, Cornell University, Itha-
ca, New York, 1994.str 340
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Najveci korporativni hotelski lanci i danas siroko koriste sistem fransizinga u na-
cionalnim i medunarodnim razmerama (pri tome prednjace hotelski lanci iz SAD).

Tabela 14. Fransizni hoteli u 10 najvecih hotelskih kompanija

Rang Kompaniia Ukupni broj hotela
1. Wyndham Hotel Group 8,524
2. Choice Hotels International 6,627
3. Shanghai Jing Jiang International Hotel Group Co. 5,639
4, Hilton 4,555
5. IHG (InterContinental Hotels Group) 4,433
6. Marriott International 4,400
7. AccorHotels 2,030
8. GG Hospitality 1,417
9. Manguson Hotels 1,274
10. RLH. Corp. 984

Izvor: Hotels, 2017.

Podaci iz gornje tabele ilustruju broj objekata u sistemu fransizinga, odnosno
ubedljiv su argument njegovih prednosti i popularnosti kao metoda rasta. Uslovi
koje hotelski lanci - davaoci propisuju budu¢im korisnicima fransize “upakovani”
su uglavnom u standardni format. Ugovor o fransizingu najce$¢e ima iste ele-
mente: Clanarinu, roiality (nadoknada, tj taksa na ostvareni promet), rezervaciona
taksa i taksa za oglasavanje tj. propagandu. Mogu se pojaviti jo$ neki elementi,
npr. posebna taksa (nadoknada) za marketing, zavisno od toga $ta nudi konkretni
franzizer. Na primer, niz trzi$nih pogodnosti koriste se dobrim delom zahvaljujuci
zastitnom znaku (imenu) tj. marki velikog hotelskog operatora - fransizera, izna-
jm-ljivanje (lizing) tog znaka kod nekih lanaca pla¢a se kroz posebnu nadoknadu.

Neophodno je ukazati da najveci svetski lanac po broju soba InterContinental
Hotels Group u svom poslovanju kombinuje fransizu,ugovor o menadzmentu i
zakup hotela(Tabela 15).

Tabela 15. Broj hotela i soba InterContinental Hotels Group

Hoteli Sobe % soba % profit
Fransize 3,204 422,572 76% 68%
MenadZment 512 125,214 22% 25%
Vlasnistvo/zakupljeni 25 8,460 2% 7%
Ukupno 3,741 556,246 100% 100

Izvor: Hotels, 31.12.2006.
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Afirmacija fransizinga vezuje se za trziste SAD. Korporacija Holiday Inn bila
je prva koja je uvela poslovanje po principu fransizinga, jo§ 1954. godine. Jedan
od klju¢nih faktora internacionalizacije poslovanja predstavlja interesovanje
americkih fransizera za inostrana trzista.

Brojni ekonomski pokazatelji ukazuju na pogodnosti fransizinga. Statistickim
podacima izrazava se uspe$nost poslovanja, a kao pokazatelji uspesnosti infor-
macije o sve ve¢em broju primalaca fransizinga ili ukupnost ostvarenog prometa.

Prava i obaveze davaoca fransize. - U okviru svojih obaveza hotelski lanac da-
valac fransize, posebno je odgovoran za one koje se odnose na odobrenje, odnos-
no dozvolu za upotrebu prepoznatljivog modela poslovanja, afirmisanog imena i
zastitnog znaka na trzistu, prate¢eg know-how, kao i odredenih usluga iz domena
upravljanja i marketinga.

Operativni prirucnik je izvor detaljnih uputstava i saveta u vezi sa poslova-
njem, koja omogucavaju usvajanje potrebnih znanja i iskustava i njihovu primenu
u poslovnoj praksi. Operativni priru¢nik moze biti izlozen u jednoj knjizi ili razd-
vojen na viSe tematskih celina, obuhvatajuci kompletno poslovanje.

Operativni priru¢nik uobicajeno sadrzi sledece naslove:

+ Uvod - uputstvo za upotrebu
Filozofija kompanije

Imidz kompanije

Izgled objekta

Procedura za otvaranje i zatvaranje objekta
Procedura proizvodnje i nabavke
Kontrola zaliha

Odnosi sa potrosacima

Osoblje

Zaposljavanje

Administracija i racunovodstvo
Procedure izvestavanja i placanja
Reklama i promocija

Odrzavanje i obezbedenje objekta

R T T R e

Zakonsko okruzenje.

Prenos znanja i iskustva, pored ugovora i operativnog priru¢nika, ostvaruje
se i putem predaje svih opisa, skica, investicione i tehnicke dokumentacije koju
davalac fransizinga dostavlja primaocu u trenutku zakljucenja ugovora, a neo-
phodne su za obavljanje delatnosti primaoca.

Davalac fransiznga zadrzava sva prava na pisanim materijalima i propisuje us-
love i nacin njihovog koriscenja za vreme trajanja ugovora, kao i uslove vracanja,
u slucaju prestanka ugovora.
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Stite¢i sopstvene interese i imidz, mezunarodni hotelski lanci se obavezuju da
¢e primaocu pruziti niz privrednih usluga, izrazenih kao komercijalna i tehnicka
podrska primaocu. Tako se primalac osposobljava za obavljanje delatnosti i olaksava
mu se otpocinjanje i vodenje poslova predvidenih ugovorom.

Isporuka opreme je uobicajena obaveza davaoca fransizinga. Obrazovanje osoblja
fransizanta, takode, predstavlja obavezu davaoca tokom trajanja ugovornog odnosa.

Uvidajudi znacaj obuke za kvalitet usluge koja se pruza potrosacima, mnogi hotelski
lanci - davaoci fransize razvili su razli¢ite programe obuke za zaposlene. Obuka je je-
dan od vrhunskih prioriteta velikih hotelskih lanaca, jer uspesnost kompanije zavisi od
upucenih, dobro obucenih ljudi i uniformnih operacija u svim objektima. Stalna paznja
posvecena je najsavremenijem treningu nalazi se u samom fokusu davalaca fransize.

Pomo¢ u upravljanju preduzeéem odnosi se na razlicite oblasti: vodenje knjigov-
odstva, analizu trzista, poslovnu prognozu, upravljanje zalihama i sl.

Kontrola izrazena kao pravo ili obaveza davaoca fransizinga, redovno se predvida
ovim oblikom poslovne saradnje, radi zastite standarda i kvaliteta usluga, i uopste
odrzavanja i uvecanja poslovnog ugleda hotelskog lanca povezanog sa zasti¢enim
imenom i znakom. Mere kontrole mogu biti dvojake:

1. kontrola upravljanja i
2. tehnicka kontrola koja se odnosi na primenu standarda predvidenih ugovorom.

Prava i obaveze primaoca fransize. - Primalac fransize se obavezuje da sledi opstu
poslovnu politiku koju je definisao davalac. Obavezan je da postuje pravila o nacinu
poslovanja fransizing sistema, $to se, na primer ogleda u obavezi obucavanja kadro-
va, kao i obezbedenja odgovarajuceg izgleda objekta. Primalac fransize je, pre svega,
obavezan da plati naknadu za ustupljena prava i da dopusti davaocu fransize kontrolu
poslovanja u svim aspektima.

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

Inicijalna naknada plac¢a se prilikom ulaska u sistem, odnosno u momentu
zakljucenja ugovora. Tekuca naknada se obracunava i placa kontinuirano za vreme
trajanja poslovnog odnosa i uobi¢ajeno se ugovara u procentu od ostvarenog pro-
meta, odnosno bruto prihoda po sobi koji se ostvari u odredenom periodu.

Primena fransizinga u hotelijerstvu obezbeduje primaocu pristup u svetski
rasprostranjenu prodaju, komunikacije i rezervacioni sistem, tako da su rezervaciona
taksa i taksa za oglasavanje neizbezne. Rezervaciona taksa pojavljuje se u raznim
modalitetima, sa Cestim kombinovanjem fiksnih i varijabilnih iznosa.
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Osim ve¢ navedenih, u praksi fransizinga mogu postojati i drugi osnovi plac¢anja:

+ naknada za robu koja se pribavlja od davaoca fransizinga ili ovlas¢enih
isporucilaca;

+ naknada za zakup objekata ili opreme ukoliko davalac fransize daje u zakup;

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

+ naknada za usluge od strane davaoca fransizinga koje pruza pored usluga
predvidenih ugovorom.

Klju¢ni momenat u razvijanju i uspostavljanju fransizing sistema predstavlja
izbor partnera - kako fransizera, tako i fransizanta. Moze se reci da snaga sistema
pociva, u sustini, na izboru partnera. Uslove pod kojima e se ostvariti poslovna
saradnja utvrduje davalac fransize u okviru poslovne politike. Selektivnost pri iz-
boru poslovnih parnera uglavnom se izrazava visinom nadoknade za ulazak u
sistem, a takode, i visinom tekuce naknade.

Klju¢no pitanje za primaoce fransize odnosi se na ukupnu visinu nadoknada.
Postojanje znacajnih razlika u visini nadoknada koje se placaju pojedinim hotels-
kim lancima - davaocima fransize ilustruje naredna tabela.

Da bi prevladali teskoc¢e uvodenja fransizing sistema na nepoznata i daleka
trzista, poznati hotelski lanci koriste i tzv. master-fransizu. Izgradivanje i vodenje
sistema master-framsizinga znaci da fransizer daje svom parneru status vodeceg
fransizanta (master franchisee). U tom statusu on se naziva jos i podfransizer (sub-
franchisor) ¢ime stice pravo da da siri fransizing sistem na odredenom podrucju
(po pravilu teritoriji zemlje ili regionu) ukljuc¢ivanjem podfransizanata.

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

Fransizing kao oblik ekspanzije na prostorima bivse SFR] Kkoristili su
medunarodni hotelski lanci poput Inter-Continental-a i Holiday Inn-a. Pored os-
talih pozitivnih uticaja, od posebnog je znacaja i onaj koji je vezan za njihovu
iskustvenu, obrazovnu ulogu - upoznavanje sa savremenim tehnikama i sistemima
poslovanja, obuku kadrova. U budu¢em razvoju odgovarajuc¢ih domacih sistema
u hotelijerstvu, takvi multiplikovani uticaji bice od velikog znacaja, a isto tako bice
od koristi i u pogledu kori$¢enja novih uvoznih sistema fransizinga.
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Poslovni interesi u modelu fransizinga. Zasnovan na uzajamnosti ekonomskih
interesa, framsizing u osnovi donosi prednosti za obe strane. Sa stanovista davao-
ca fransize postoje brojne prednosti medu kojima se se posebno isticu sledece:

+

+

kori$¢enjem sistema fransizinga, davalac obezbrduje $iru prostornu obuh-
vatnost i trzi$nu promociju svoje poslovne koncepcije;

davalac fransize postize unapredenje i razvoj delatnosti bez ulaganja sopst-
venih sredstava;

razvoj poslovne mreze na bazi fransizinga je ne samo ekonomicniji, ve¢ je
mnogo efikasniji i brzi.;

hotelski lanac - davalac fransize smanjije rizik poslovanja osnivanjem
fransizing mreze;

osim navedenoh pogodnosti, davalac koristi prednosti primaoca u vezi sa
njegovim poznavanjem prilika na lokalnom trzistu, koje su davaocu cesto
nepoznate, a narocito ako se radi o udaljenom ili nedovoljno ispitanom
podrudju;

poslovnim povezivanjem sa ve¢im brojem primalaca, hotelski lanac koji
daje fransizu jaca svoju konkurentsku poziciju na trzistu.;

pored konkurentskih pogodnosti, konceptom fransizinga ostvaruje se i
uvecanje poslovnog ugleda i reputacije davaoca.;

davalac fransizinga ugovorom ostvaruje trajnu poslovnu saradnju sa
pojedina¢nim primaocima. Davaocu fran$izinga, ovim nacinom omo-
guceno je planiranje i unapredenje pslovnog modela na duzi rok, planira-
nje marketinskih aktivnosti, priliva i angazovanja sredstava, kao i razvoj
preduzeca u celini.

Smisao i znacaj primene koncepta fransizinga sa stanovista primaoca, u
najkra¢em se moze izraziti kroz sledec¢e pogodnosti:

primalac fransizizinga pristupa poslovanju sa manjim rizikom;

oslanjajuci se na reputaciju i ugled davaoca fransizie, primalac fransizinga
moze ostvariti izvesne pogodnosti kod banaka u pogledu obezbedenja kredita.;
primalac fransize osloboden je ulaganja sredstava u marketinske aktivnosti,
istrazivanje trzista i drugo;

prednosti i motivacija primaoca fransizinga za poslovanje na tom principu
ogleda se i kroz racionalizaciju poslovanja izrazenu kroz specijalizaciju i
podelu rada u okviru te poslovne saradnje.
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4.1.2.2. Ugovor o menadzmentu

U efikasnom poslovanju ugovor o menadzmentu je fleksibilan metod pre-
nosenja neopipljivih znanja i umeca (know-how) na firmu u inostranstvu u za-
menu za utvrdenu naknadu®. Time su odredeni okviri ovog oblika rasta i raz-
voja turistickih (hotelskih) preduzeéa. Ugovor je u osnovi savetodavni odnos u
kome jedna firma obezbeduje drugoj upravljacku ekspertizu, vezanu prakti¢no
za celokupno njeno poslovanje. Kompanija operator (agent) placa u ime vlas-
nika sve troskove (i vlasnistva i poslovanja) i to iz nov¢anog toka (cash flow-a)
koji generira kroz rad, tj. kroz poslovne operacije, a zadrzava svoju nadoknadu
za upravljanje (management fee). Sva ostvarena novc¢ana sredstva preko toga
vraca vlasniku®. Ugovor o menadzmentu je popularan nacin rasta i ekspanzije
hotelskih preduze¢a u medunarodnom poslovanju, ukljuc¢ujudi i one velike lance
(Marriott, Forte Plc.) koji ga koriste u razvoju usluga ishrane. Stoga ga primen-
juju ne samo kompanije za menadzment, ve¢ i najpoznatiji korporativni hotelski
lanci, respektujuci njegove osnovne prednosti: brza ekspanzija i relativno lako
penetracija na inostrana trzi$ta, nema ulaganja kapitala ili su ona minimalna
(izuzetak su zajednicka ulaganja sa domacim partnerima), rizik je mali, a kontrola
poslovanja prihvatljiva, prihodi su obezbedeni u startu itd.

Ugovor o menadzmentu je Cesto u kombinaciji sa drugim ugovorima, odnos-
no kombinuju se oblici privredne saradnje u razvoju medunarodnog poslova-
nja. To dolazi do izrazaja kod formiranja preduzeca sa domicilnim partnerima
i odgovaraju¢ih ulaganja. Na primer, davaoci fransize obezbeduju upravljan-
je fransiziranim objektima, a primaoci sve ostalo. To je Cest slu¢aj upravo kod
medunarodnih hotelskih lanaca, kako kod kompanija za menadzment, tako i kod
korporativnih lanaca. Takode, ugovor o upravljanju moze biti deo sireg, slozenijeg
projekta u slucaju zajednickih ulaganja sa domacim partnerima®. Sve moguce
kombinacije (npr. sa fransizingom ili projektnim upravljanjem) zasnovane su na
striktnom sprovodenju postavljenih standarda za odgovarajuce hotelske marke.
Time se obezbeduje kvalitet usluga, a to znaci i adekvatne politike cena i drugih
klju¢nih elemenata tekuce i razvojne poslovne politike.

88 Soki,H., Pirs,L., Alternativni oblici poslovanja u inostranstvu - finansijska perspektiva, Ekonomski
anali, br. 86-87, Ekonomski fakultet, Beograd, 1985.

89 Olsen,M., Crawford-Welch,S., Tse. E., The Global Hospitality Industry of the 1990, Cassel Edu-
cational LTD., London, 1991

90 Karakteristican je primer hotela “Hayatt Regency” u Beogradu: ugovor o menadzmentu, po kome
¢e firma “Hayatt International Corporation” voditi ovaj objekat, uz odgovarajuc¢e nadoknade koje
su njen prihod (3% od prihoda hotela i podsticajna nadoknada u prvih pet godina u visini od 11%
bruto operativnog profita, a potom 15% tog profita) jedan je od bitnih delova ukupnog projekta
upravljanja tim hotelom (uz ugovor o investiranju i osnivanju, ugovor o razvoju i ugovor o izgrad-
nji, odnosno izvodenju radova). Vreme primene ugovora o menadzmentu u utvrdeno je na 20
godina, s pravom Hayatt-a da ga produzi u 3 sukcesivna perioda od po deset godina
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Tabela 16. Kompanije koje upravljaju najve¢im brojem hotela

Rang KOMPANIJA Broj hotela
1. BTG Homeins 3,079
2. China Lodging Group 3,075
3. GreenTree Hospitality Group 2,263
4, Marriott International 1,949
5. AccorHotels 1,172
6. Dossen International Group 1,087
7. IHG (InterContinental Hotels Group) 907
8. Hyatt Hotels Corp. 728
9.  Aimbridge Hospitality 706
10. Hilton 656

Izvor: hotels glants survey 2017.

Kompanije za menadZment predstavljaju visokostru¢ne kompanije koje
upravljaju razlicitim markama hotela korporativnih lanaca ili njihovim de-
lovima, Cesto datim u fran$izu), zatim svojim markama, kao i nezavisnim ho-
telima (hotelima van lanca) koji nemaju sopstvenu marku.

Navedeni oblik poslovne saradnje funkcionise na taj nacin $to vlasnik obezbeduje
materijalni osnov za poslovanje. Iako ustupa preduzece na upravlja-nje, vlasnik
zadrzava svoje obaveze pravnog i finansijskog karaktera, a takode i odgovornost koja
iz toga proizilazi. Generalno, vlasnici hotela traze od kompanija za menadzment
preuzimanje dugoro¢ne odgovornosti za rad hotela. Najcesce su to situacije u ko-
jima vlasnici hotela traze brz zaokret u poslovanju, obi¢no pre ili posle prodaje.

U funkciji odrzanja i poboljsanja kvaliteta svojih usluga, upravljacke kompani-
je pokazuju teznju ka uspostavljanju visokih profesionalnih standarda. Provereni
rezultati poslovanja preduzeca kojima upravljaju, ovim kompanijama obezbeduje
povoljne trzi$ne pozicije, odnosno progresivnost kada je u pitanju povecanje obi-
ma rada, a shodno tome i odgovarajuce ekonomske efekte.

Ugovori o menadzmentu sadrze veliki broj raznovrsnih odredbi, zavisno od
toga da li se ugovor o menadzmentu odnosi na novoizgradeni ili ve¢ postojeci
objekat. Medutim, postoje izvesne odredbe koje se moraju regulisati u svakom
ugovoru o menadzmentu, uklucujudi:

+ upravljanje poslovanjem od strane menadzment operatora

+ predmet i uloga strana

+ pocetni period trajanja ugovora
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+ osoblje i kadrovska politika

+ prenos znanja i tehnologije

+ odgovornost

+ naknadaidr.

Od posebnog znacaja prilikom izbora menadzment operatora su ciljevi koji se
Zele postici:

+ povecanje ucesca na trzistu

+ povecanje dobiti

+ izvrsenje sanacije i reorganizacije,

+ asve u cilju dovodenja preduzeca u zonu profitabilnog poslovanja.

Upravljanje poslovima preduzeé¢a menadzment kompanija preuzima za
odredeni period vremena. Duzina trajanja ugovora opredeljena je ciljevima
koje treba ostvariti. Ugovorom se utvrduje vreme trajanja pocetnog perioda i

mogucénost njegovog produzenja. Duzina pocetnog perioda, uz fleksibilnost u
obnovi obezbeduje potrebnu stabilnost poslovanja.

Naknada koja pripada menadZzment(management fee) operatoru precizira se ugo-
vorom i obi¢no se odreduje kao osnovna (basic fee) i podsticajna (incentive fee).

Naknada menadzment operatoru moze biti u vidu ustupanja dela kapitala
preduzeca. U nekim slucajevima ugovorom se moze predvideti i isplata odredenih
naknada za pojedine elemente iz tzv. paketa menadzment usluga, npr. naknade za
konsalting usluge, marketing usluge i sl.

Najveci hotelski lanci poklanjaju izuzetnu paznju izboru menadzment tima
za obavljanje najznacajnijih poslovnih funkcija u preduzecu. U skladu sa takvim
opredeljenjem je i politika koju primenjuje Hyatt, tako da su direktor hotela,
direktor sektora hrane i pica, glavni kuvar, direktor specijalizovanog restorana
uvek Hyatt-ovi ljudi.

Mogucénost da se ugovor raskine pre isteka utvrdenog roka predvidena je za
obe strane, potpisnike ugovora. Kao naj¢es¢i razlozi za prestanak poslovne sarad-
nje navode se sledece situacije:

+ ukoliko jedna od ugovornih strana propusti da izvrsi neku materijalnu
obavezu, sporazum, pogodbu;

+ neizvrsenje ugovornih obaveza i posle pismene opomene;
+ ako druga strana podnese zahtev za bankrotstvo i sl.

Ugovor o menadmentu pruza niz pogodnosti kako vlasniku upravljanog
preduzeca, tako i menadZzment operatoru.

Unapredenjem menadzmenta vlasnik sti¢e Sansu za uspes$nije poslovanje,
ve(li profit i razvoj na dugorocnoj osnovi. Prednosti koje opredeljuju vlanika za
kori$cenje ugovora o menadzmentu su:
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+ moguénost zadrzavanja svojine i vodenje globalne politike preduzeca. Pored
“centralizovanog” menadzmenta, sazetog u ve¢ oformljen paket znanja i iskust-
va, na osnovu ugovora o menadzmentu vlasnik stice mogucénost stru¢nog os-
posobljavanja i razvoja sopstvenog kadra. I pored svega, ne treba gubiti iz vida
da je u funkciji osnovnog cilja kvalitetnog vodenja i razvoja preduzeca:

+ prenos znanja
+ prenos iskustva i
+ osposobljavanje kadrova.

Znacajnu marketing korist vlasniku obezbeduje ime, poslovni ugled i komple-
tan imidZ menadZment operatora, a sa druge strane omogucuje mu se poslovanje
u okviru sistema preduzeca koja ve¢ ranije vodi menadzment kompanija.

Ugovor o menadzmentu, sa stanovi$ta menadzment operatora pruza, takode,
niz pogodnosti:

+ povecanje obima posla ;

+ osvajanjenovihtrzista - prosirujucibroj partnera sakojimaradi menadzment

kompanija istovremeno vrsi prodor na nova trzista;

+ eliminisanje finansijskog rizika u velikoj meri .

4.1.2.3. Strategijske alijanse

Ovaj oblik rasta i razvoja preduzeca u turizmu direktna je posledica global-
izacije poslovanja. Strategijske alijanse (savezi) nazivaju se i “medukompanijskim
kooperativama” Prema nivou organizacija, postoje dve vrste ovih saveza®:

+ Savez na nivou strategijskih organizacija

- zajednicki marketing, usluge nisu standardizovane,

- u konzorcijume ulaze mali, nezavisni hotelski operatori,

+ Savez na nivou operativnih jedinica tzv. koncept medu-fransizinga

- proces u kome dve organizacije ili vise sa razli¢itim proizvodima (us-
lugama), udruzuju snage, kako bi smanjile troskove i povecale profite,

- ulazak u savez zahteva mali kapital, a koristi su znacajne: troskovi
marketinga rasporeduju se na vec¢u osnovicu, odnosno opadaju po
jedinici usluge; smanjuju se potencijalni problemi zaposljavanja
izvr$nog i rukovodeceg osoblja; u drugim zemljama minimiziraju se
problemi razlic¢itih poslovnih kultura.

Strategijske alijanse, boljim kori$¢enjem resursa, finansijskim i drugim pogod-
nostima, olaksavaju trzisnu penetraciju u medunarodnim poslovima.

91 Olssen, M., Crawford-Welck, S. Tse.E., preuzeto od Caci¢a, K., op.cit str.77
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Ovi savezi omogucavaju da se postignu sinergetski efekti, njihov dalji rast
obuhvatace, pored hotelskih, i kompanije iz drugih delatnosti: avio prevoznike,
rent-a car kompanije koje se bave Zivotnim osiguranjem i druge koje su u turizmu
ili su komplementarne sa ovom slozenom delatnoscu.

Strategijske mrezne alijanse (strategic network alliances) predstavljaju, u stvari,
kooperativne poslovne aranzmane izmedu konkurentskih firmi koje imaju za cilj
da ucvrste trzi$nu poziciju i prosire trziste na kome pruzaju usluge potrosacima.

Uopste, formiranje strategijskih alijansi predstavlja vaznu karakteristiku svetskog
trziSta u savremenim uslovima, ali i kao nacin rasta i razvoja preduzeca u turizmu.

Ovu strategiju nazivaju® i mreznom ekonomijom (network economies),
jer predstavlja maksimiziranje trziSne dominacije i delotvornosti kroz sistem
mreznih jedinica da bi se postigla odrziva konkurentska prednost.

Strategijske alijanse najrasprostranjenije su u oblasti aviosaobracaja, te se sma-
tra da imaju veliku ulogu u transferu tehnologije.Smatramo da ¢e ovaj modalitet
poslovanja u svim vidovima poslovanja turisticke privrede, tek dolaziti do izrazaja
pod uticajem sve izrazenijeg procesa globalizacije.

4.1.2.4. Akvizicije

Ovaj oblik rasta i razvoja preduzeca (eksterni metod je metod pripajanja-ac-
quisition ili spajanja-merge) podrazumeva sve oblike sticanja, tj povezivanja (spa-
janja) i preuzimanja preduzeca. U pitanju je kupoprodajna osnova, te predstavlja
oblik direktnog investiranja. Za razliku od fransizinga, ugovora o menadzmentu i
strategijskih saveza, ovi oblici zasnovani su na vlasnic¢koj podlozi te su zato direk-
tne finansijske transakcije, koje iz toga proizilaze, znacajni generatori ukupnih
zbivanja u medunarodnom poslovanju.

Ono se ostvaruje kupovinom ili integracijom. Interni metod rasta pretpostav-
lja da se krene sa ledine. Posebno je dobro i¢i kada su barijere za ulazak visoke.
Trazi manje vreme da se pokaze rentabilnost (za interni 8 god). Ekstern metod
vi$e odgovara fazi post-fordizma,odnosno kada je turizam presao u fazu zrelosti,a
u ranoj fazi razvoja turizma interno je manje rizi¢no.

Spajanje (merger) —Podrazumeva da dva ili vise preduzeca razmenjuju akcije
pri cemu opstaje jedn. Pripajanje (acqusition) je kupovina preduzeca koje se time
apsorbuje. Postoji prijateljsko i neprijateljsko (take over) pripajanje.

Postoji shvatanje da je sve spajanje i razlikuju se 4 vrste spajanja:

+ zakonsko spajanje - apsorbovanje aktive preduzeca, preuzimanje dugova i akcija

+ konsolidacija - kada dva preduzeca prave novo pravno lice

+ holding preduzece - kada ima u svom vlasnistvu obi¢ne akcije drugih preduzeca

92 Ioonnides, D. i Debbage,K., op.ct. str.85-89.
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+ akvizicija aktive - Zeli da kupi samo deo aktive drugog preduzeca, a ne da
postane vlasnik

Uglavnom se ukazuje na Cetiri pristupa sprovodjenju ove strategije:
+ horizontalno spajanje i pripajanje (integracija) kada se kombinuje sa predu-
zec¢ima koji su direktni konkurenti

+ koncentri¢na opcija - kombinovanje sa dva ili vise preduzeca koja imaju sli¢ne
proizvode, u smislu tehnoloske osnove, proizvodnog programa, kanala distribucije

+ vertikalna opcija - dva ili viSe $irenja ka centru i unazad

+ konglomeratska opcija - dva ili viSe preduzec¢a kombinuju ili imaju razlicite
proizvode i usluge

Tokom razvoja turizma uglavnom su se uspostavila tri karakteristicna odnosa®:
+ Izmedu avio kompanija i medunarodnih hotelskih lanaca,(Hotel Slavija-JAT)

+ Izmedu preduzeca iz ostalih privrednih delatnosti i medunarodnih hotel-
skih kompanija i lanaca; (HP Metropol-Kompanija Dunav osiguranje)

4+ Izmedu medunarodnih hotelskih lanaca medusobno.

Akvizicija je bila znacajna podloga rasta, ne samo u hotelskom, ve¢ u celok-
upnom ugostiteljskom poslovanju u svetu: od 1981. godine bila je 325 spajanja
i akvizicionih transakcija u ugostiteljskoj delatnosti, a njihova ukupna vrednost
procenjuje se na 19,9 milijardi US dolara. Navodi se da je od tih 325 akvizicija 74%
bilo vezano za hranu i pice, a 16% za smestaj. Pri tom treba voditi racuna da je
ova struktura drugacija, ako se umesto podataka o broju akvizicija koriste podaci
o njihovoj vrednosti (akvizicije u smestajnom sektoru imaju sigurno znatno vece
ucesce u vrednosti, nego u broju ovih transakcija).

Tokom poslednje dve decenije uloga merdzera i akvizicija (mergers & acqui-
sitions - M&A) kao mehanizama za realizaciju direktnih investicija znacajno se
povecala; upravo iz tog razloga, karakteristike i dinamika tih akcija postaju vazan
generator ukupnih zbivanja u medunarodnom hotelskom poslovanju.

U istom intervalu, investicije u inostranstvu se u znatno vecoj meri realizuje
kroz ulaganja u postoje¢a preduzeca i aktivnosti, a na taj nacin Siri se svetska
mreza hotelskih lanaca. Uporedo sa intenziviranjem procesa internacionalizacije
i globalizacije, M&A postali su prihvacenija praksa u medunarodnom hotelijerst-
vu, $to dakle, podrazumeva aktivnosti preduzeca lociranih u razli¢itim zemljama.
Navedeni tip medunarodnih ulaganja ostvaruje se u razli¢itim formama, i to:

+ u formi pripajanja, odnosno integracije (mergers),

+ preuzimanja firmi, odnosno otkupljivanja (aquisation, takeover), i

+ specifi¢nih kupovina ili otkupa (leverage buyouts).

93 Olssen,M., Crawford - Welch, S., Tse,E., op.cit. str.224
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Poznato je da se procesi pripajanja i preuzimanja firmi (M&A) na
medunarodnom trzistu odvijaju najcesc¢e izmedu velikih kompanija, ali ni sred-
nje i male kompanije nisu postedene kada je u pitanju odvijanje pomenutih
procesa. Poslednjih godina primetan je rast kako broja involviranih preduzeca
i pojedinacnih transakcija, tako i njihova ukupna vrednost. Objasnjenje za atrak-
tivnost i afimaciju akvizicija unazad desetak godina, moze se na¢i u faktorima
medunarodnog okruzenja, gde klju¢ne elemente sacinjavaju:

+ proces globalizacije poslovanja

+ pojacana konkurencija

+ pristup skupim tehnoloskim reSenjima i unapredenjima.

Prilagodavanje uslovima medunarodnog okruzenja je kljuc¢ni razlog za ula-
ganje sredstava putem M&A modaliteta, ali postoje i drugi razlozi, medu kojima
su najznacajniji:

+ potreba za unapredenjem poslovanja, odnosno operativnog delovanja,

+ mogucnost ostvarivanja veceg profita,

+ politicka klima i trendovi deregulacije u mnogim poslovima na medu-

narodnom nivou,

+ moguénost ulaska na nova i rastuca trzista,

+ Zelja za smanjenjem i diversifikacijom rizika.

Znacajan napredak firme moze se posti¢i putem M&A aktivnosti, prven-
stveno u operativhom delovanju, jer se pripajanjem ili kupovinom druge firme
moze relativno jeftino i brzo ostvariti celokupan rast i razvoj ili pruziti mogu¢nost
prosirivanja poslovanja na novim trzistima, odnosno uklju¢ivanje u nove pro-
grame. Moguc¢nost stvaranja uslova za veci profit moze se, takode, ostvariti
kupovinom firmi ili njenih ogranaka, narocito u slu¢ajevima povoljne kupovine.

Akvizicije se definisu kao najatraktivniji metod investiranja sredstava u inostr-
anstvo za one kompanije koje Zele da konsolidiju, zastite i unaprede svoju global-
nu konkurentsku poziciju. One to postizu na razliCite nacine:

+ prvi nacin je da prodaju one delove kompanije koji izlaze izvan delatnosti

koje sacinjavaju njenu tzv. baznu konkurentnost,

+ putem M&A aktivnosti kompanije kupuju specifi¢ne prednosti (ownership as-

sets) drugih kompanija u vidu znanja, marki, razvijenih mreza distribucje i sl.

Cesto se dogada da su predmet kupoprodaje pojedine marke, odnosno de-
lovi velikih hotelskih korporacija. Uopste posmatrano, turbulentnost se ispoljava
kroz ucestala spajanja, preuzmanja, otkupljivanja (npr. zbog prezaduzenosti i sl.)
velikih hotelskih lanaca, i to vodi ka delimi¢nom ili potpunom gasenju nekada
poznatih kompanija i pojavi novih imena koja preuzimaju vodece uloge.
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4.1.2.5. Zajednicka ulaganja

Zajednicka ulaganja predstavljaju oblik direktnog investiranja koji se cesto ko-
riste u ekspanziji medunarodnih hotelskih lanaca. To se odnosi na nova i perspe-
ktivna podrucja, sa osnovnim ciljem da se poveéa ucesée na globalnom trzistu i
steknu konkurentske prednosti. Polaziste je u pogodnostima zajednickog ulaganja
za medunarodno hotelsko preduzece i njegovog domicilnog partnera. Te pogod-
nosti se odnose na kombinovanje karakteristika obe firme kako bi se rasporedila
tri osnovna elementa: ulaganja, rizik i koristi.

Ovo je uglavnom strategija formiranja privremenog partnerstva ili konzorci-
juma da se ostvari sinergija.
Postoje tri vrste zajednicko ulaganja®:

+ paukova mreza - malo preduzece napravi sa velikim pa onda brzo sa drugim
novo, da ne bi bilo absorbovano

+ i¢i zajedno i razdvojati se - u odredenim intevalima vremena

+ strategija uspesne integracije - pocinje sa zajednickim ulaganjem

Medunarodni hotelski lanci koristili su razne varijante zajednickih ulaganja,
najcesce diktirane zakonskim i drugim uslovima u konkretnoj zemlji.

U mnogim zemljama su zajednicka ulaganja jedini legalni oblik direktnog
(stranog) investiranja. Varijante su, zavisno od toga, isle od klasi¢nih ugovornih
formi do slozenijih oblika sa uklju¢ivanjem ugovora o fransizingu, menadzmentu
i sl., osnivanjem zajednickih preduzeca koja ¢e biti nosioci ovih ulaganja i kroz
druge oblike. Na primer, hotel “Hayatt Regency” u Beogradu (sa 265 soba i 43
apartmana), karakteristican je primer sloZenijih oblika zajednickih ulaganja. Radi
se o projektnom upravljanju sa elementima: ugovor o investiranju i osnivanju,
razvoju, menadzmentu i izgradnji®.

Medutim, dok medunarodni hotelski lanci koriste zajednicka ulaganja kao
nacin povedanja uce$ca na globalnom trzistu i to u podrudjima i zemljama sa
ve¢im ekonomskim i politickih rizikom, dotle mnoge zemlje kroz ovaj oblik
ocekuju dodatni, ¢esto veoma potreban, kapital za hotelski i turisticki razvoj,
now-how, zaposljavanje i druge pogodnosti. Pored hotelskog, postoje i brojna
druga podrucdja turistickog poslovanja u kojima se ostvaruju zajednicka ulaganja
stranih i domacih partnera.

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

94 Milisavljevi¢ M.; Osnovi strategijskog menadzmenta, Ekonomski fakultet,Beograd 1997.str.319-320

95 Konzorcijum velikih beogradskih preduzeca (Yugoeksport, Jugopetrol, Energoprojekt, Rad i
Putnik) i strani investitori koji je uklju¢io “Hayatt” za upravljanje ovim objektom, kroz zajedni¢ko
ulaganje, obezbedili su izgradnju tj. posebno finansijsku konstrukciju i akcionarski kapital.
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+ prva najbolja strategija ulaska na trziste, jer svaki partner u posao unosi
razlicite, ali komplementarne resurse — trzista, sposobnsti, znanja, vazna
za postizanje zajednickog cilja. Partneri mogu da postignu cilj samo
zajednickim naporom - sinergijom obostranih resursa i prednosti,

+ druga najbolja opcija ulaska na trziste — kada ne postoji saglasnst lokalnih
vlasti za potpuno strano vlasnistvo, i

+ inicijalni model ulaska na trziste radi bojeg upoznavanja resursa, dolaska do znanja
koji loklni partner poseduje, eventualnog Sirenja aktivnosti, uz obezbedenje sop-
stvenih finansijskih sredstava, deficitarnih u lokalnim uslovima.

Kao nacin ulaska medunarodnih hotelskih lanaca na strano trziste, zajednicko
ulaganje pruza brojne prednosti. Pored cinjenice da povlaci za sobom izvesno
angazovanje resursa na stranom trzistu, ono donosi potencijalno vec¢u dobit i
bolju kontrolu nad upravljanjem usluznim i menadzment operacijama na tom
trzistu. Rizici vezani za uloZeni kapital dele se sa lokalnim partnerom.

Mozda, vaznije od toga, jeste to $to lokalni partner omogucava upozna-
vanje uslova koji vladaju na lokalnom trzistu, tehnoloski i upravljacki sposobne
kadrove, informacije u pogledu lokalnih snabdevaca, radnu snagu, trzi$ne uslove,
poslovne obicaje, itd., koje bi inace inostrana firma teze obezbedila. Zahvaljujuéi
delimi¢cnom pripadanju sredini, opsta slika o firmi se moze poboljsati, ¢ime se
potpomaze okruzenje za uspesno poslovanje. Lokalne kompanije, narocitio nekih
zemalja u razvoju, prihvataju ovaj oblik saradnje, jer na taj nacin dolaze do potreb-
nog kapitala, znanja i ideja.

Dok je u fazi inicijalnog ulaska na nepoznato trziste, zajednicko ulaganje bilo
nacina pribavljanja informacija, uspostavljanja veze i sticanja znanja o lokalnom
trzistu, do nastanka problema dolazi uglavnom na dugoro¢nom planu.

4.1.3. Trzisni dometi malih i srednjih preduzeca u turizmu

Turizam se vinuo u vodece privredne grane preduzetnis$tva i menadzmenta, u
poslednjoj deceniji razvoja globalnog poslovanja. Veliku ulogu u tome imaju mala
i srednja preduzeca u turistickoj delatnosti. Privredni, trzi$ni sistem mora da se
odlikuje slobodom privrednih subjekata koji treba da deluju u pravcu ostvarivanja
maksimalnog profita, i privrednih mehanizama uz razuman tretman svih trzisnih
ucesnika (kako privatnih, tako i drustvenih) te se u takvim uslovima moze efikasno
razvijati i menadzment u turizmu.

Mala i srednja preduzeca u turizmu, uvazavajuci specificnosti prilagodavanja
trziSnom ambijentu, mogu da imaju najvece trziSne domete.

Osnovni zadatak trzisne funkcije je da stavi preduzece u kontakt sa spoljnim
svetom, odnosno sa trzistem, jer pomocu trzi$ne funkcije, preduzece dolazi do
informacija iz okruzenja, a istovremeno putem nje distribuira proizvode i usluge.
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Trzi$na funkcija se mora permanentno i svesno prilagodavati trzi$nim prilikama.
Ova funkcija je potpuno aktivna i od nacina organizovanja, strukture zaposle-
nih, uveliko zavisi polozaj preduzeca na trzistu i njegovo dalje osvajanje trzista.
Trzisna funkcija treba da na najefikasniji nacin poveze preduzece sa trzistem,
posmatrajudi te aktivnosti kao kreativne i operativne.

U okviru kreativnih aktivnosti opste usvojene trzisne funkcije su:
+ istrazivanje trzista,

+ istrazivanje turistickog proizvoda,

+ planiranje,

+ unapredenje plasmana.

Ako se preduzece razume kao pul resursa, koje kao dinamicki preduzetnik
plasira u lukrativna poslovna podrucja, onda je njegov poslovni uspeh, odreden
njegovom sposobnos¢u da identifikuje tendencije u kretanju ljudskih potreba i
nacina njihovog zadovoljavanja, na jednoj, i tendencija u razvoju nauke i tehnike,
na drugoj strani.

Osnovne strategije razvoja preduzeca na turistickom trzistu, koje vaze za ve-
lika preduzeca su penetracija, razvoj proizvoda, razvoj trzista i diversifikacija. S
druge strane, mala, a daleko preovladujuca preduzeca u turizmu, ocigledno ne
mogu te strategije da primenjuju. Njihova opredeljenja i nacin ostvarivanja u
razvoju, moraju poci od sagledavanja sopstvene misije i pozicije na trzistu. Mala
firma polazi od pravilne procene opstih moguénosti na datom trzistu (objekti
ne zahtevaju prevelika finansijska naprezanja), odnosno da se lako prilagodava
promenama na trzistu, da je grana delatnosti privlacna (i zbog toga sto je vlasnik
istovremeno i menadzer), da je lakse opstati na trzistu zbog lakse prilagodljivosti
i mogucnosti diferencirane traznje, a za koju velike firme nisu zainteresovane,
te da nema znacajnih prepreka za ulazak u granu u kojoj posluju. Zato manja
preduzeca biraju strategiju strategijske grupe i udruzuju se horizontalno.

U strategiji prilagodljivosti trzisnim promenama malih i srednjih preduzeca u
turizmu, pristup je znatno manje formalizovan. Ona imaju u vidu sledeca pitanja
u vezi sa svojom ulogom na trzistu®:

1. Rezultati poslovanja su posledica primene strategije, te da li je segment na
koji se oslanja jaci ili slabiji, da li je proizvodni miks i dalje dosta privlacan,
da li konkurencija utice na poslovanje i kakva je komunikacija sa klijentima
(dalije deo trzista na koji se firma orijentisala dovoljno $irok),

2. Da li je poslovanje posledica privremenih, lokalnih ili $irih ekonomskih
trendova.

96 Powers,T., Marketing Hospitalitym John Wiley and Sons, New York, 1990.

PROCESI | SLOZENOSTI NA TURISTICKOM TRZISTU

93



Prednost manjih preduzeca u turizmu je u tome $to su kraci putevi odluc¢ivanja
(uz vedi rizik), brze i fleksibilnije reaguju na promene u okruzenju, bolje koriste
date moguénosti, ranije otkrivaju opasnosti i imaju manje nepotrebne adminis-
tracije. Manje agresivno traze nove prilike i nova trzista, dok vec¢e kompanije
samo redistribuiraju svoje operacije, cak i iz drugih razloga, nego sto je Sirenje
trzista i povecanje profita.

4.2. POSLOVNO POVEZIVANJE PREDUZECA U TURIZMU

Trzisne promene uslovljavaju slozene i razne modalitete poslovnog povezi-
vanja preduzeca u turizmu.

Pod promenama organizacione strukture podrazumevaju se odredeni procesi
u poslovnom povezivanju pomocu kojih se stvaraju uslovi za ekonomski efikas-
nije i racionalnije poslovanje. Brojni faktori prinuduju preduzece, u turizmu, da
razvija inovativne procese koji mu omogucavaju da se odrzi i razvije u turbulent-
nim uslovima okruzenja.

U zavisnosti od tipa i intenziteta eksternih i internih uticaja, preduze¢e mora da
odabere odgovarajucu strategiju promena, u smislu nacina, instrumenata i postupaka.

Ako su u pitanju cikli¢cne promene u okruzenju, primenjuje se tzv. delimi¢na
strategija, koja znaci aktivno uskladivanje organizacione strukture s odredenim
zahtevima okruzenja, odnosno poslovnih partnera.

Medutim, u slucaju strukturnih promena okruzenja primenjuje se tzv. potpuna
ili radikalna strategija koja znaci promenu organizacione strukture na osnovu
novih “pravila igre” i novih organizacionih performansi i moguc¢nosti. Uglavnom,
to su tri grupe promena:

1. Promene u tehnicko tehnoloskom nivou preduzeca,

2. promene u rasporedu funkcija i poslova,

3. promene organizacione konfiguracije.

Posto u odredenom trenutku nema moguénosti za ostvarivanje povratnog uticaja,
ove promene su ireverzibilnog karaktera. Medutim, na dugi rok, izvedene promene
omogucuju preduzecu da ostvari odgovarajucu konstantnost i ekonomsku pristojnost.

U cilju ostvarivanja odgovarajuceg prilagodavanja organizacione strukture
raznim modalitetima poslovnog povezivanja (odnosno da se preduzece trzisno
usmeri), po nasem misljenju,

Neophodno je:

+ identifikovati probleme - promene i akcije na konstruktivne i destruktivne,

4+ specifikovati skup mera - u datim uslovima,

+ odrediti nacin promena,

+ predvideti vreme promena.
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Prisvemutome, uticaj trzista na modalitete poslovnog povezivanjaje od presud-
nog znacaja (obim, struktura i karakteristike trzista). Nacionalno i medunarodno
trziSte su pocetne tacke od kojih se polazi pri utvrdivanju oblika poslovnog
povezivanja u turizmu. Velicina, karakteristike i lokacija trzisnih segmenata su
znacajni faktori koji odreduju poslovno povezivanje. Sto je veée i razvijenije
trziste i njegove strukture, to su kompleksniji i organizacioni zahtevi za raznim
funkcijama i kadrovima, koji mogu da savladaju sve probleme i ostvare planirane
ciljeve. U kategoriju trzi$nih faktora spadaju: ponuda, traznja, konkurencija, cene,
kanali prodaje, kanali promocije, kooperacija i drugi elementi trzisnog karaktera,
koji direktno ili indirektno opredeljuju organizovanje preduzeca.

U cilju postizanja konkurentske prednosti, u novim, turbulentnim uslovima
na trzi$tu, preduzeca u turizmu su morala osigurati fleksibilnost u ponudi i dis-
tribuciji usluga, a umesto ekonomije obima (“masovni turizam”), sve se ce$ce ko-
riste nove strategije rasta i razvoja preduzeca:

+ tzv. dijagonalna integracija,

+ vertikalna dezintegracija,

+ formiranje strategijskih alijansi, itd..

Efikasno prilagodavanje promenama, u zahtevima traznje, nametalo je
turistickim preduzeéima potrebu za visokim stepenom fleksibilnosti.

Ovaj faktor se ispoljavao kao””:

+ fleksibilnost u organizaciji, kao i produkciji i distribuciji turistickog proizvoda;

+ fleksibilnost u sistemu rezervacije, prodaje i placanja;

+ fleksibilnost u nac¢inima konzumiranja turistickog proizvoda.

Uopsteno, u savremenim uslovima, de$avaju se promene u strategijama rasta
i razvoja preduzeca. To je dovelo do pojave novog vida ekonomije koju mnogi
nazivaju ekonomijom cilja (economies of scope).

U savremenim procesima globalizacije poslovanja preduzeca pojavljuje se niz
modaliteta poslovnog povezivanja, a na koje ukazujemo u narednom delu rada.

4.2.1. Horizontalno povezivanja

Integrisano preduzece mora imati precizno definisanu svrhu pri iniciranju promena
strukturnog karaktera. Potrebna je analiza stimuliraju¢ih i ogranicavajucih fak-
tora za preduzimanje promena strukturnog karaktera. To zahteva, s jedne strane,
analizu elemenata i faktora sredine, a s druge, potencijala preduzeé¢a (SWOT -
analiza).

U ovom modelu povezivanja, koji se zasniva, pre svega, na uskladivanju raz-
vojnih ciljeva i ekonomskih meduodnosa (na razvojnom i poslovnom povezivanju)
organizacioni aspekt je u drugom planu.

97 Fayos-Sola, E.Tourisam Policy: Tourizam Management, No.6, 1996.str. 405-412
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Polazna pozicija u resavanju problema optimalnog funkcionisanja sistema,
po osnovu horizontalnog povezivanja, mora biti efikasno zadovoljavanje potreba
krajnjeg potrosaca. Stoga ovaj model ne odbacuje slozenije organizacione oblike
(kao oblike povezivanja i udruzivanja na zajednickom programu), samo im bitno
menja smisao i sadrzaj, uslovljen trzisSnim zakonitostima, s jedne strane, i sopst-
venim ekonomskim ciljevima, s druge strane.

Horizontalna strategija®® koordinira set ciljeva i politika medu razli¢itim, ali
medusobno povezanim poslovima. Ona ne zamenjuje potrebu da pojedini podsistemi,
koji mogu imati status strategijske poslovne jedinice, formuliSu posebne strategije.

Medutim, ukoliko nema horizontalne strategije, onda su meduveze u diver-
sifikovanom preduzeéu veoma slabe, gotovo simboli¢ne. Horizontalna strategija
je nacin da se ostvari sinergija putem koordinacije i transfera stru¢nosti medu
podsistemima. Ova strategija koordinira set ciljeva i politika medu razlicitim, ali
medusobno povezanim poslovima.

4.2.2. Vertikalno povezivanje

Vertikalna integracija zavisi od konkretnih uslova na trzistu i ponasanja privred-
nih subjekata na pojedinim nivoima kanala plasmana. U vertikalnom povezivanju
neophodno je sagledati konkretne uslove u okviru kojih se ostvaruju pojedini oblici
vertikalne integracije. Medutim, po pravilu procesi horizontalne integracije prethode
vertikalnoj integraciji, a potom je podsticu, kao sto i obrnuto, vertikalna integracija
deluje na Sirenje horizontalnih integracija (narocito na teritorijalnom principu).

Vertikalna kompleksnost obelezava broj hijerarhijskih nivoa u hijerarhijskoj
strukturi marketinga.

Slika 7. Oblici vertikalnog povezivanja (vertikalni marketing)

| Vertikalni marketing sistem I

Integrisani sistemi Ugevorni Upravljagki
sistemi sistemi

{vjedinjeni)
| |

Iniciranje od Sistem Iniciranje od
grosiste fransizinga detaljiste

Izvor: Radunovié, D, Lovreta, S, Ekonomika trgovine, S. administracija, Beograd, 1998.g. str. 157.

98 Porter,M., Cometitive Advantage, The free press, New York, 1985. str.329.
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Globalizacija trzista i standardizacija proizvoda i usluga doprinose znatno
vecem uticaju zajednickog marketinga na organizacioni model. To se posebno
odnosi na plasiranje savremenog turistickog proizvoda.Na osnovu naseg sagleda-
vanja podrucja zajednickog marketinga mogu biti:

+ istrazivanje trzista,

+ proizvod, odnosno asortiman i usluga,

+ politika cena,

+ promene aktivnosti,

+ fizicka distribucija paket aranzmana.

Svako od ovih podrudja ima uticaja na organizacioni model preduzeca i od
njih zavisi oblik integrativnih veza izmedu povezanih preduzeéa na osnovama
zajednickog marketinga (pospesuje integracione procese).

Vertikalno povezivanje (kooperativno, ugovorno i nametnuto) podrazumeva,
ne samo postojanje svesti o koristima iz zajednickog poslovanja, nego i prihvatanje
da se neki poslovi objedine, realociraju, pa i prepuste kompetentnijem partneru,
odnosno pristanak na okrnjenu samostalnost u nastupu na trzistu.

Zajedni$tvo u koncipiranju ponude, razvoju turistickih programa, komuniciranja
i istrazivanja trziSta, razume se, treba da omogudi da se elemini$u dupli koloseci,
odnosno da se maksimiraju prednosti po osnovu koncentracije i specijalizacije
funkcije smatramo da se time umnogome nastoje eliminisati trzi$ne oscilacije.

Ovaj oblik organizovanja turisticka preduzeca primenjuju kada zele da ojaca
svoju konkurentsku poziciju zasnovanu na sus$tini kompetentnosti ili kada u
kriznim vremenima Zele da poboljsaju svoju nabavno-prodajnu funkciju. Zamena
za ovu strategiju mogu biti dugoro¢ni ugovori sa dobavljac¢ima i posrednicima.

Porter govori o kvazi integraciji, o uspostavljanju vertikalnih odnosa poveza-
nosti $to bi se moglo tretirati kao nesto izmedu dugoro¢nih ugovora i pune pove-
zanosti i u tom slucaju ide se na:

+ manjinsko ucesce u aktivi

+ zajam ili garancija zajma

+ ekskluzivni ugovori o poslu

+ specijalizovani logisticki uredaji

+ kooperativno istrazivanje i razvoj

Dobre prednosti ovog oblika organizovanju su:
+ snizava troskove

+ smanjuju se zalihe

+ ne gubi se na vremenu(pregovori)
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Pod koristi bi se mogle navesti

+ izbegava se posredni pristup

+ bolja tehnoloska i marketing obavestenost

+ veca mogucnost kreativnog diferenciranja

+ superiorna kontrola mo¢i(i smanjuje se mo¢ kupca)

+ efekat sienergija

+ poverenje

Po nedostatke ovog oblika organizovanja mogu se navesti:

+ potreba za koordinacijom moze da dovede do povecanih troskova
+ pojava viska kapaciteta

+ lose organizovana vertikalna integracija

Pri sprovodjenju ove strategije posebno treba voditi racuna o:

+ nagomilavanj zastarelih procesa

+ slabija fluktuacija kapitala-stvaraju se barijere mobilnosti

+ prateci poslovi preduzeca koji su inace nekonkurentni se dupliraju

+ gubi se pristup informacijama dobavljaca i distributera i slabi se interna
konkurentnost

+ precenjuje se sienergija

+ integracija se pristupilo na neodgovoran nacin
4.2.3. Konglomerati

Nastojanjem da razviju konkurentske prednosti, preduzeca u turizmu pristu-
paju tzv. dijagonalnoj integraciji. To je sve CeSce koriscena strategija od strane
preduzeca u turizmu, odnosno najcesc¢e se kombinuje sa ostalim modalitetima
poslovnog povezivanja u turizmu.

Za razliku od horizontalne i vertikalne integracije (karakteristi¢ne za period
masovne produkcije standardizovanih turistickih proizvoda) u novim uslovima,
privredni subjekti u turizmu, razvoj usmeravaju ka razli¢itim delatnostima. No-
vom strategijom preduzeca nastoje da obezbede povecanje profita kroz siner-
getske efekte izmedu razlicitih proizvoda i usluga.

Predvida se da Ce dijagonalna integracija postati®® kljucni faktor u kontrolisanju
procesa kreiranja vrednosti u turistickoj industriji.

99 Poon,A., op.cit.str.19
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To, istovremeno vodi intenzivhom procesu povezivanja privrednih subjekata
u turizmu, pri ¢emu granice izmedu samih preduzeca postaju sve manje znacajne,
a isto tako i granice izmedu pojedinih turistickih delatnosti. Naime, sve se vise ka
turistickom poslovanju usmeravaju i poslovni subjekti iz drugih delatnosti (npr. ban-
ke, osiguravajuci zavodi, aviokompanije, itd.) koje su isto tako u poslovnoj ekspanziji.

Dakle, to je intenziviranje procesa formiranja konglomeratskih preduzeca
ili pojavi drugih, fleksibilnijih oblika povezivanja. Dalje, to vodi intenziviranju
konkurencije, koja sada (zahvaljujuci dijagonalnoj integraciji) obuhvata i poslovne
subjekte iz drugih sektora privrede.

Primeri formiranja velikih konglomerata (sa turistickom privredom, kao jednom
od vodecih delatnosti su brojni). Kao §to su:

+ kupovina Hilton International-a od strane Landbroke Group Plc. 1987.g.;
+ kupovina Holiday Inns-a od strane britanskog konglomerata Bass Plc.;

+ Thomson, takode, predstavlja konglomerat u ¢ijem sastavu se nalazi jedan
od najvecih organizatora putovanja u svetu — Thomson Holiday.

Procesi stvaranja konglomerata doprineli su intenziviranju tokova transfera
tehnologije izmedu razlic¢itih delatnosti, pri cemu se turisticka privreda, najcesce,
nalazila u ulozi primaoca razvijene tehnologije.

4.2.4. Vertikalna dezintegracija

Slozenost modaliteta poslovnog povezivanja preduzeca obogacuje vertikalna dez-
integracija. Ova poslovna strategija preduzeca u turizmu (u fazi post-fordizma) odno-
si se na tzv. eksternalizaciju pojedinih perifernih i dopunskih aktivnosti. Preduzeca se
kroz sistem podugovaranja (sub-contracting) odredene poslove poveravaju najcesce
malim i srednjim preduzeéima, specijalizovanim za pojedine aktivnosti.

Dakle, vertikalna dezintegracija predstavlja usmeravanje poslovnih aktivnosti
ka finalnom proizvodu, dok se “periferne aktivnosti putem podugovora ustu-
paju drugim firmama” U ovim slucajevima mogu se uociti izvesne slicnosti sa
razli¢itim oblicima proizvodne kooperacije u oblasti industrijske proizvodnje'®

Osnovna prednost ove strategije poslovnog povezivanja sadrzana je u
moguénosti ostvarivanja efekata na osnovu koris¢enja usluga specijalizovanih
firmi koje su, zahvaljujuéi servisiranju velikog broja korisnika, bile u stanju da
ostvare ustede na osnovu ekonomije obima.

Istovremeno, kompanije suse oslobadale potreba za stru¢nomiskupom radnom
snagom u takvim aktivnostima i obezbedile vecu fleksibilnost u prilagodavanju
Cestim promenama traZznje.

100 Ioannides,D., i Debbage, K., Markting Tourism Products, Tompson Business Press, London
1996.str.231
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Za vertikalnu dezintegraciju primeri su brojni, navodimo dve opcije:

+ uposlovanju hotela, usluge, kao $to su pranje vesa, priprema hrane itd. ¢esto
se poveravaju specijalizovanim firmama,(ovde je re¢ o vertikalnoj dezinte-
graciji poslova), a kao primer vertikalne dezintegracije moze se navesti izd-
vajanje hotela iz Naftne industrije Srbije ili iz Dunav osiguranja.

+ u aviosaobracaju, umesto drzanja sopstvene flote, ide se na razlicite ugovore
o lizingu (aircraft leasing) itd.

Ovaj oblik primenjivala su nasa hotelska preduzeca,posebno u periodu sankcija
UN,kada su ustupala odredene pratece aktivnostima drugim kompanijama,
kada su sklapale ugovore o iznajmljivanju restorana ili kada su otvarali odredene
dodatne sadrzaje kroz sklapanje ugovora sa preduzec¢ima iz druge delatnosti
(Kazina,wellnes centri, kozmoticki saloni, itd.).
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PITANJA ZA DISKUSIJU

. Kako se ostvaruje internacionalizacija poslovanja na turistickom trzistu?

Objasni proces globalizacije na turistickom trzistu?

Koje su trzisne promene dovele do nastajanja velikih preduzeca u turizmu i
kako je izvr$eno prilagodavanje turistickih preduzeca trzisnim promenama?

Sta je fransizing?

Objasni ugovor o menadzmentu?

Objasni proces stvaranja strategijskih alijansi, akvizicije i zajednicakih ulaganja?
Objasni horizontalno i vertikalno povezivanje preduzeca u turizmu i $ta je
vertikalna dezintegracija?
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5. STRATEGIJSKI MENADZMENT TURISTICKIH
PREDUZECA

5.1. POJAM, ZNACAJ I NACELA MENADZMENTA U
TURIZMU I HOTELIJERSTVU

Turizam, turisticka privreda i turisticka preduzec¢a u savremenim uslovima glo-
balizacije, naglih i sveobuhvatnih promena u okruzenju, vise nego li bilo koja druga
delatnost ili bilo koji drugi privredni subjekti, zavise od adekvatnog menadzmenta.
Menadzment u turizmu, odnosno menadzment turistickih preduzeca u osnovi je
slozeniji i diversifikovaniji u poredenju sa proizvodnim preduzec¢ima. U ukupnom
poslovnom ponasanju i funkcionisanju turistickih preduzeca, koja u savremenim
trzisnim uslovima postaju sve vise kompleksni privredni subjekti, ispoljava se niz
specifi¢nosti koje proizilaze iz karaktera i sadrzaja samog procesa rada i obavlja-
nja ukupnih aktivnosti. Iz toga proizilaze i specificne karakteristike savremenog
turistickog menadzera, odnosno menadzmenta u turizmu.

Pojam menadzmenta je i lako ali i tesko odrediti, imajuc¢i u vidu brojnu lite-
raturu ali jos viSe prakticna iskustva. Sa teorijsko-istrazivackog aspekta prisutne
su brojne definicije upravljanja, ¢iji pregled ne omogucava jedinstveno i jed-
nostavno odredenje samog pojma. Upravljanje etimoloski vodi poreklo od latin-
ske rec¢i manus — ruka i premda se njegovo znacenje vremenom menjalo, upotre-
bljava se da oznaci proces rukovodenja, obucavanja i usmeravanja. U dvadesetom
veku, sa prodorom zapadnih $kola upravljanja, za oznacavanje pojma upravlja-
nja opsteprihvacen je engleski termin menadzment (management). U zemljama
razvijenih trzisnih privreda'® narocito se istice znacaj i neophodnost detaljnog
proucavanja teorijskih i prakti¢nih dometa iz domena upravljanja i uloge i znacaja
koji upravljanje ima u poslovanju preduzeca.

Upravljanje (menadzment) je od razli¢itih autora i prakticara definisano na
brojne nacine, u zavisnosti od toga koji aspekt problema su Zeleli da naglase.
Uglavnom, sadrzina definicije pojma upravljanja (menadzmenta) menjala se sa
promenom karaktera okruzenja u kome posluju organizacije.

101 U zemljama u tranziciji, kakva je nasa, dakle u uslovima diskontinuiteta unet je u $iru upotrebu
i termin menadzment, kao pogodan nacin da oznaci sustinsku promenu u shvatanju upravljanja
u tranzicionim uslovima, a njegova upotreba doprinela je reafirmaciji upravljanja, isticuci neo-
phodnost detaljnog proucavanja teorijskih i prakti¢nih dometa u ovoj oblasti.
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Neki autori pod upravljanjem podrazumevaju umetnost obavljanja poslova
pomocu ljudi, naglasavaju¢i drustvenu komponentu ukupnog procesa'®. Drugi
autori isti¢u znacaj ostvarivanja organizacionih ciljeva'® ili kao adekvatan proces
determinisanja i vodenja kursa firme ka ciljevima'®. Pojam upravljanja definise
se i kao proces kojim se kreiraju, usmeravaju, odrzavaju i posluju svrsishodne
organizacije posredstvom koordinisanog, kooperativnog ljudskog napora'®.
Sa aspekta menadzmenta u turizmu definicija koja je dovoljno sveobuhvatna i
prilagodena zahtevima savremenog okruzenja, pod upravljanjem podrazumeva
proces rada uz pomo¢ i u saradnji sa drugim ljudima, da bi se efektivno os-
tvarili organizacioni ciljevi, uz efikasnu upotrebu ogranicenih resursa u us-
lovima promenljivog okruzZenja."” Na osnovu analize ove definicije moze se
konstatovati da se upravljanje (management) sastoji iz pet klju¢nih elemenata:

1. organizacioni ciljevi

- zeljena stanja koja treba ostvariti, ili krajnja, ishodisna tacka svih akcija;
- organizacije kao i pojedinci mnogo su uspesnije ukoliko su njihove ak-
tivnosti vodene i usmeravane ka izazovnim, ali ipak ostvarivim ciljevima;

- organizacioni ciljevi daju svrhu i direktive upravljackom procesu i
istovremeno sluze kao etalon za merenje performansi;

2. zajednicko delovanje
- u upravljanju, kao socijalnom procesu, da bi se ostvarili definisani
ciljevi, potrebno je postaviti pravog ¢oveka, na pravo mesto, u pravo
vreme, zbog ¢ega u ovom procesu vazno mesto imaju aktivnosti re-
grutovanja, obucavanja, motivisanja i vodenja ljudi;
3. balansiranje efektivnosti i efikasnosti
- efektivnost pokazuje u kojoj meri su ostvareni definisani ciljevi, ali u
uslovima limitiranih resursa nije dovoljna za dobro upravljanje;

- dodatni zahtev kojim se uvodi i pojam efikasnosti je ostvariti ciljeve
uz minimalnu upotrebu resursa;

- da bi se ostvarila uspesna organizacija menadzeri treba neprestano
da balansiraju odnos izmedu efektivnosti i efikasnosti;

4. ograniceni resursi
- posebna paznja u procesu upravljanja posvecuje se racionalnoj upotrebi
oskudnih resursa, a to ukazuje na blisku vezu sa ekonomijom, zbog
Cega se upravljanje Cesto oznacava kao “primenjena” ekonomija;

102 Stoner, J.A. and Freeman, R,E., Management, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey,
1992, str.6.

103 Koontz, H.and O" Donnel, C., Principles of Management, An Analysis of Managerial Functions,
McGraw/Hill Book Company, 1992, str.27.

104 Ansoff, 1., Corporate Strategy, McGraw-Hill Book Company, New York, 1975, str.10.

105 McFarland, D.E., Management-Foundations and Practises, Macmillan Publishing Company,
New York, 1979.,str.5.

106 Kreitner, R., Management, Haughton Miftlin Company, Boston, 1993, str.8.
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5. promenljivo okruzenje

- priroda i granice okruzenja neprestano se menjaju, i u tim uslovi-
ma, upravljanje ima ulogu da oblikuje adekvatan odgovor na mogu-
¢nosti, probleme i krizne situacije koje su izazvane promenama u
okruzenju.

- Klju¢ni aspekti menadZzment procesa

Slika 8. Klju¢ni aspekti menadzment procesa

=~/ \&&

Uticaj . . Uticaj
promenljivog Zajednicko promenljivog
okruzenja delovanje okruzenja

Ostvarivanje
.. organizacionih 7
cilieva
% Balansiranje s
i o Ograniceni

efektivnosti i 5

efikasnosti resursi

Izvor: R. Kreitner (1989): Management, Houghton Miflin Company, Boston.

Primer 1. Balansiranje efektivnosti i efikasnosti

U menadzmentu turistickih preduzeca posebno je znacajno balansiranje efikasnosti i efek-
tivnosti. Naime, hotel moZe imati izuzetno niske trosSkove-efikasnost i na prvi pogled, uspesno
poslovanje je izgledno, medutim zbog lose pozicije, udaljen od glavnih saobracajnih tokova,
ili na neafirmisanoj destinaciji, iako ima prednost u troSkovima, njegova prodaja ¢e biti
nedovoljna ne efektivna i nece uspesno poslovati,. Takode, sli¢no je i kod putnickih agencija.
Naime, putni¢ka agencija ima vrlo nisku cenu paket aranZmana-efikasno, medutim ne
postoji potraznja za tom destinacijom-ne efektivno i agencija ¢e na tom projektu iskazati
gubitak.
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U cilju lakSeg odredivanja pojma menadzmenta neophodno je sagledati
upravljacke aktivnosti i uloge. lako gotovo da nema oblasti koja nije direktno ili
indirektno obuhvadena delovanjem menadzera i dalje postoji dosta neslaganja
i nerazumevanja sustine menadzmenta odnosno procesa upravljanja. To nije
postupak izdavanja naredbi zaposlenima o nac¢inu obavljanja poslova i radnih za-
dataka, ve¢ kompleksna i dinami¢na kombinacija odredenih tehnika i osecanja
zajednistva.Kao i kod mnogih drugih kompleksnih procesa, klju¢ za razumevanje
menadzmenta nalazi se u njegovoj podeli na jednostavnije podprocese.

Podela upravljackih procesa moze se obaviti na dva osnovna nacina. Jedan
prilaz, sa pocetka dvadesetog veka, polazi od pretpostavke da je potrebno izd-
vojiti upravljacke funkcije, dok je drugi, sa kraja dvadesetog veka, usmeren na
upravljacke uloge. Upravljacke funkcije su svrsishodne aktivnosti koje izvrsavaju
rukovodioci (predstavljaju ishod ka kome su rukovodioci usmereni), a upravijacke
uloge su kategorije koje odgovaraju stvarnom ponasanju rukovodilaca (predstav-
ljaju sredstvo da bi se doslo do ishodisne tacke). U praksi, narocito preduzeca
turisticke privrede, Cesto se koristi kombinovani pristup.

5.1.1. Upravljacke funkcije

Zacetak i pojam menadZzmenta zasnivao se gotovo iskljucivo na upravljackim
funkcijama. Vise od polovine dvadesetog veka opstajala je funkcionalna podela
upravljackih procesa, zbog toga sto je polazila od pretpostavke da oni predstavlja-
ju sekvence racionalnih koraka u primeni menadzmenta. Osnivac¢ funkcionalnog
pristupa je Henry Fayol, francuski industrijalac, koji je 1916.godine sve poslove
u preduzecu podelio u sest homogenih grupa'®: tehnicki poslovi, komercijalni
poslovi, finansijski poslovi,, poslovi bezbednosti, racunovodstveni poslovi i admi-
nistrativni poslovi;

Po toj podeli poslovi administracije (upravljanja) obuhvataju pet elemenata:

1. PLANIRANJE

- obuhvata predvidanje buducnosti, utvrdivanje ciljeva i razvijanje pla-
na akcije;

2. ORGANIZOVANJE

- obezbeduje materijalne i kadrovske resurse i izgraduje strukturu za
sprovodenje aktivnosti preduzeca;

3. KOMANDOVANIJE

- omogucava dobijanje optimuma od zaposlenih u interesu cele orga-
nizacije;

4. KOORDINIRANJE

- sinhronizacija svih napora da bi se obezbedilo jedinstvo akcije;

107 Stefanovi¢, Z., Petkovi¢, M., Kosti¢, Z. i Kolari¢, V., Organizacija preduzeéa — Teorije, strukture,
ponasanje i razvoj, Ekonomski fakultet, Beograd, 1994., str.19.
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5. KONTROLA
- provera stepena u kome je ostvareno ono sto je planirano;

Ovaj pristup menadzmentu tokom godina, prosirivan je dodavanjem modi-
fikovanih ili potpuno novih funkcija u zavisnosti od razvoja teorije i prakse uprav-
ljanja. Vremenom, isticanjem znacaja humane strane organizacije favorizovane
su funkcije motivisanja, liderstva i kadroviranja, sa primenom sistemskog pris-
tupa insistiralo se na komuniciranju i kontroli. U tom kontekstu uobicajeno se
kao funkcije upravljanja (menadzmenta) navode:'* planiranje, donosenje odluka,
organizovanje, kadroviranje, komuniciranje, motivisanje, liderstvo i kontrola.

Slika 9. Osnovne funkcije menadZmenta

Legenda:

P - planiranje

O - Organizovanje
S - kadrovi

L - vodenje

C - kontrola

Izvor: M. Buble (2000): Management Ekonomski fakultet Split, Split.

Medutim, umesto tako razudene skale upravljackih funkcija (koja u sebi skriva
moguce nejasnoce, preklapanja i razlicit nivo uopstavanja) prihvatljivije je da se,
sa aspekta analitickog postupka, sve funkcije upravljanja razvrstaju u cetiri
osnovne oblasti'®: planiranje, organizovanje, vodenje i kontrola.

U okviru funkcije vodenja objedinjeni su motivisanje, liderstvo, komuniciranje
i kadroviranje. Na ovaj nacin obavljena podela odgovara napred iznetoj defini-
ciji procesa upravljanja. Treba istaci da se planiranje podudara sa postizanjem
organizacionih ciljeva, organizovanje sa dobijanjem maksimuma iz ogranicenih
resursa, vodenje sa delovanjem uz pomoc¢ i u saradnji sa drugim ljudima i kon-
trola sa balansiranjem efektivnosti i efikasnosti.

108 Kreitner, R., Management, Haughton Miftlin Company, Boston, 1983, str.14.
109 Stoner, J.A.and Freeman,R .E..,Management, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey, 2000., str.8.
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Pregled 4. Osnovne funkcije menadZmenta

ODLUKE O
FUNKCIJAMA
MENADZMENTA

nizacionu strukturu

PLANIRANIJE VODENIJE
4+ Koji su dugorocni ciljevi or- | + Motivisati zaposlene
ganizacije ) + Koji stil rukovodenje
+ Kojim strategijama ce se primeniti
ostvarl'tl nayedem C!lje.v' 4+ Kako promene uti¢u na
4+ Odredivanje prioriteta dukti
ciljeva produktivnost
s I .. | + Kada treba primeniti
+ U kojoj meri su ostvarivi istern kreati destruk
pojedinaéni ciljevi sistem kreativne destruie
cije
ORGANIZOVANIE KONTROLA
4+ Koliko podredenih dolazi + Sta treba kontrolisati
na jednog menadzera 4+ Koji sistem kontrole treba
4+ Kolika je potreba za cen- primeniti
tralizacijom 4+ Kada problemi postaju
+ Kako kreirati poslove znacajni
4+ Kada menjati orga- 4+ Koji informacioni sistem

treba postaviti

Izvor: uradeno od strane autora.

5.1.2. Upravljacke uloge

Vremenom je doslo do toga da su mnogi teoreticari i prakti¢ari menadzmenta
smatrali da je koncept upravljackih funkcija prevaziden, pa su kritikovali tradi-
cionalan, funkcionalni pristup, kao nerealan i da ne predstavljaju sustinu
menadzerskog posla. Smatralo se da upravljacke funkcije pre ukazuju na nejasne
ciljeve prema kojima su usmerene upravljacke aktivnosti.

Sa aspekta upravljackih uloga i klasi¢nog pristupa, prosecan rukovodilac nije
reflektivni planer i precizan lider, ve¢ se mogu izvesti zakljucci, tadasnjeg nivoa
menadzerskog posla''®: prekovremeni rad, prezaposlenost, fragmentarnost, vari-
jabilnost, posvecenost organizaciji, verbalno komuniciranje, mnogo kontakata,
nemogucnost planiranja, prioritet dat informacijama i nemoguc¢nost preciznog
definisanja sopstvenog posla.

110 Kreinter, R., Management, Haughton Miftlin Company, Boston, 1983, str.16.
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Dabi se objasnila sustina menadzmenta odnosno procesa upravljanja, potrebno
je izdvojiti deset upravljackih uloga razvrstanih u tri kategorije: interpersonalne,
informacione i uloge donosioca odluka.Upravljacke uloge''!, u ¢istom vidu ili u
organizacionom obliku, su standardizovani uzorci ponasanja koji se zahtevaju od
svih osoba koje imaju udela u funkcionalnim relacijama, i to bez obzira na licne
zelje ili interpersonalne obaveze koje su irelevantne za funkcionalne odnose.

1. Interpersonalne uloge — proizilaze iz statusa i autoriteta menadzera, a

odnose se na brojne kontakte sa podredenima, nadredenima i okruzenjem,
i obuhvataju tri grupe:

+ predstavnicka uloga
- menadzer obavlja protokolarne duznosti formalno reprezentujuci
organizaciju;
+ uloga lidera

- jedna od najvaznijih upravljackih uloga, kojom se obezbeduje
zajednicko delovanje socijalnih ucesnika, a sustinu vodstva pred-
stavlja stvaranje motivacione snage kojom se podredeni stimulisu na
veca zalaganja;

+ uloga veze

- menadzer sluzi kao kanal, u horizontalnoj komunikaciji sa drugim
organizacionim delovima unutar preduzeca ili sa okruzenjem:

2. Informacione uloge — rezultat su potrebe da se regulisu brojni interni i
eksterni informacioni tokovi i takode se dele u tri grupe:

+ uloga monitora (nervni centar)

- obuhvata osmatranje okruzenja, da bi se registrovali izazovi, mogu-
¢nosti i problemi, a izvori informisanja mogu biti formalni i nefor-
malni, iz eksternog ili internog okruzenja;

+ uloga prenosnika

- menadzer disponira kljucne informacije podredenima i pri tome ima

mogucnost filtriranja informativnog sadrzaja prema sopstvenom izboru;
+ uloga port — parola

- menadzer poseduje formalni autoritet za prenos izabranih infor-
macija spoljnjem svetu, odnosno pojedincima i organizacijama koje
ne pripadaju njegovoj organizacionoj celini;

111 Uloge,kao jedna od glavnih komponenti socijalnog sistema (pored normi i vrednosti),opisuju
specificne oblike ponasanja povezanog sa dobijenim zadatkom i razvijenog iz zahteva za-
datka. Opsirnije videti wKatz D.,Kahn,R.L.,The Social Psychology of Organizations, John
Wiley&Sons,INC.New York,1966.
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3. Uloge donosioca odluka — menadzeri balansiraju konkurentne interese i
obavljaju izbore za vrstu odluka:

+ preduzetnicka uloga

- iniciranje i oblikovanje promena u organizaciji;
+ uloga amortizera

- preduzimanje korektivnih akcija u nerutinskim situacijama
+ uloga alokatora resursa

- proizilazi iz potrebe da se izbalansiraju zahtevi razlicitih organiza-
cionih delova za ogranicenim resursima;
+ pregovaracka uloga
- ucestvuje u razgovorima sa zainteresovanim pojedincima i institucijama.
U objasnjavanju pojma i sustine upravljackog procesa (menadzmenta) moguce
je oti¢i i korak dalje i to kombinacijom dva postojecéa pristupa. Ve¢ je istaknuto da
se funkcionalni pristup moze odrediti kao izrazavanje svrhe ka kojoj su upravljacke
aktivnosti usmerene, a pristup upravljackih uloga kao sredstvo da se dostigne ta
svrha. Menadzeri u turizmu se ponasaju u skladu sa navedenim upravljackim
ulogama da bi ostvarili planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolu u organizaci-
jama, odnosno upravljacke funkcije. Dakle, organizaciono strukturiranje, strate-
gijsko planiranje i vodstvo, zajedno sa kontrolom, predstavljaju osnovne elemente
i faktore menadzerskog odlucivanja.

5.2. POJAM, DEFINISANJE I SADRZAJ STRATEGIJSKOG
MENADZMENTA U TURIZMU

Strategijski menadzment predstavlja proces rukovodenja koji podrazumeva
angazovanost organizacije na izradi strateskih planova i njihovoj daljoj primeni.

Strategija je jedna od najce$¢e upotrebljavanih reci u re¢niku menadzera.
Predstavlja, relativno nov koncept, koji se u poslovnoj teoriji i praksi pocinje
koristiti krajem pedesetih godina proslog veka. Strategija je re¢ grckog porekla
(strategos = vojskovoda) i pozajmljena je iz vojne terminologije («vestina gen-
erala»), a oznacCava granu ratne vojne vestine koja se bavi primenom i upotrebom
oruzanih snaga kao celine na ratistu, radi postizanja ratnog cilja.

Poslovanje preduzeca odvija se u «ratnoj sredini» u uslovima koji su sli¢ni rat-
nom 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 poverenje potrosaca, odnosno turista.
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Poslovna strategija obuhvata utvrdivanje razli¢itih puteva (nacina) za ost-
varivanje misije i ciljeva preduzecéa, odnosno organizacije u turistickoj delatnosti
u Sirem smislu. U tom smislu, strategija je nauka i vestina koris¢enja nacina da
se ostvare ciljevi, te strategija predstavlja racionalno reagovanje preduzeca na
dogadaje u sredini u kojoj obavljaju svoju poslovnu aktivnost''2. Orijentisana je na
izbor podrucja poslovne delatnosti i alokaciji resursa da bi se stvorila i odrzavala
konkurentska prednost preduzeca u sredini.

Analiticki deo postupka donosenja odluka o nacinima (putevima) dostizanja
razvojnih ciljeva preduzeca naziva se formulisanje strategije, a proces u kome
menadzeri zajednicki formuli$u strategiju predstavlja strategijsko planiranje.

Primer 2. Formulisanje strategije i strategijsko planiranje

MenadZment hotela nastoji da poboljSa postojecu strategijsku poziciju i trziSno ucesce,
a sami tim da poveca profit. U analitickom delu postupka sagledava na koje nacine to
moze postiéi. Jedan od nacina je i da se izvrSi renoviranje hotela i pristupi menadZzmentu
totalnog kvaliteta, Sto znaci da ¢e primeniti strategiju razvoja proizvoda-time je formu-
lisana strategija. U procesu strategijskog planiranja menadZment definiSe elemente i
faze kako ¢e se sprovesti strategija, u kojim vremenskim rokovima, Sta sve i ko treba da
uradi u sprovodenju i to predstavlja strategijsko planiranje.

Strategijski menadzment prihvataju i praktikuju turisticka preduzeca suocena
sa sve viSe promenljivom, turbulentnom i kompleksnom sredinom. Strategijski
menadzment je menadzment promena.'”® On obuhvata sistem korporativnih
vrednosti, korporativnu kulturu, celi proces upravljanja promenama — vodenje,
planiranje, kontrolu, i menadzment ljudskih resursa. Sve ovo obuhvata liderstvo i
podesnu harizmu izvesnog broja menadzera.

Strategijski menadzment moze se definisati kao kontinuirani, iterativni proces
ciljan na odrzavanje organizacije kao potpuno podesne da odgovori svojoj sredini''%;
odnosno kao sistematski pristup glavne i povecane odgovornosti generalnog
menadzmenta; poziciji i povezanosti organizacije s njenim okruzenjem na nacin
koji ¢e obezbediti njen kontinuirani uspeh i obezbedenje od iznenadenja.'*®

112 Milisavljevi¢, M., Todorovi¢, ., Strategijsko upravijanje, Ekonomski fakultet, Beograd, 1991, str. 4-7..

113 Steiner, G.A.; Miner,].B.; Gray, E.R., Management, Policy and Strategy, Macmillan inc.,, New
York, 1986., str.18.

114 Certo, S. and Peter, P, Strategic Management, Concepts and Applications, McGraw-Hill, 1991., str. 5.

115 Ansoft, I., and McDonnell, E., Implanting Strategic Management, Prentice Hall, 1990., str.12.

STRATEGISKO UPRAVLIANJE U TURIZMU 113



Takode, strategijski menadzment se moze definisati'’® “kao proces usmera-
vanja aktivnosti preduzeca kojim se, na bazi anticipacije $ansi i opasnosti, na jed-
noj i jakih i slabih strana preduzeca, na drugoj strani, identifikuju kriti¢ni fak-
tori poslovnog uspeha, te shodno prethodno utvrdenoj viziji, opredeljuje misija,
razvojni ciljevi kao i pravci, metodi i instrumenti njihove optimalne realizacije u
dinamic¢noj poslovnoj sredini. “

Zadatak strategijskog menadzmenta je da omogudi preduzecu u turistickoj
privredi racionalno i blagovremeno reagovanje na promene u sredini u kome
ono obavlja svoju poslovnu i Siru aktivnost. Strategijski menadzment ukljucuje
u sebe!'”:

+ strategijsko planiranje kao svoj esencijalni deo (strategijsku analizu i strate-
gijski izbor);
+ strategijsku promenu (strategijsku implementaciju i kontrolu).

Sasvim je uobicajeno da se proces strategijskog menadzmenta posmatra kao
kontinuirani, iterativni proces koji ukljucuje'*®:

1. analizu sredine,
usmeravanje organizacije (misija i ciljevi),
formulisanje strategije,

implementaciju strategije,

AR S

strategijsku kontrolu;

Ovaj proces moze se ilustrovati kao na sledecoj slici.

Slika 10. Glavni koraci u procesu strategijskog menadzmenta

Korak 2:
Usmeravanje
organizacije
- vizlja
- misija
- ciljevi

Korak 1:
Analiza sredine
- interna

Korak 3:
Formulisanje
strategije

Korak 4:
Implementacija
strategije

Korak 5:
Strategijska
kentrola

- eksterna

Izvor: Certo,S. and Peter,P,Strategic Management,Concepts and Applications,McGraw-
Hill, 1991.,str.11.

116 Todorovi¢ J., Buricin D., Janosevic S., Strategijski menadzment Institut za trzi$na istrazivanja,
Beograd, 2000.str.160

117 Milisavljevic M., Strategijski Menadzment, DATASTATUS, Beograd, 2017., str. 34

118 Milisavljevic M., Strategijski Menadzment, DATASTATUS, Beograd, 2017, str. 36
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Primer 3. Proces strategijskog menadZmenta turistickog preduzeca

Turisticko preduzece je sagledalo, na osnovu interne anlize (preduzece raspolaZze sa
slobodnim finansijskim sredstvima, potrebnim znanjima i kadrovima - sustina kom-
petentnosti) i eksterne analize (nesaturirano trZiste - veca traznja od ponude), da se
sa novim hotelskim kapacitetima pozicionira na konkretnoj turistickoj destinaciji.
Misija preduzeca je da u potpunosti zadovolji potrebe poslovnih gostiju i da aktivno
ucestvuje u oCuvanju Zivotne sredine, kao i da doprinese razvoju turisticke destinacije
i pove¢anom zaposljavanju. Ciljevi preduzeca su povecano trziSno ucesée, liderstvo u
zadovoljavanju potreba poslovnih gostiju, ve¢i obim prometa, poveéanje profita, rast
vrednosti akcija, porast dividendi, povecdanje zarada zaposlenih. Turisticko preduzece ée
to ostvariti izgradnjom hotelskih kapacite sa 5 zvezdica, sportsko — rekreativnih sadrzaja,
orjentacijom na strategijsku niSu visoko plateZznih poslovnih gostiju (strategija razvoja
trzista i strategija razvoja novog proizvoda) — formulisanje strategije. Za primenu strate-
gije preduzece je angaZovalo svoj tim u sardnji sa eksternim konsultantima koji treba da
definisu arhitektonski izgled hotela, kapacitete, organizciju rada, nacin upravljanja, broj
zaposlenih, kordinaciju, rokove izgradnje, potrebna finansijska sredstva, promociono-
propgande aktivnosti, kanale prodaje, politiku cena itd. — implementacija strategije. Za
kontrlolu svih aktivnosti zaduZen je tim koji se sastoji od — finasijskog menadzera, mar-
keting menadzera, menadZera razvoja, itd. - Kontrola.

U teoriji, ali i u prakticnom poslovanju, egzistira vise modela strategijskog
menadzmenta u organizaciji. Za preduzeca u turizmu mogu biti interesantni oni
modeli koji u sebe ukljucuju strategijske politike koje pomazu efektivno formu-
lisanje strategije, implementaciju i strategijsku kontrolu. Osim toga za turisticka
preduzeca su interesantni modeli koji ukljucuju tri osnovna dela'”: strategijsku
analizu, strategijski izbor i strategijsku implementaciju.

Takav model strategijskog menadzmenta moze se videti na Slici br.11

U svakom slucaju, sve vrste modela obuhvataju sledece korake, bitne elemente:
+ strategijska, situaciona analiza internih i eksternih faktora sredine organizacije;
+ (re)formulisanje organizacionog usmeravanja putem vizije, misije i razvojnih ciljeva;
+ strategijski izbor, formulisanje strategije (generisanje, vrednovanje, selekcija);
+ implementacija, sprovodenje strategije preduzeca u zivot;

+ strategijska kontrola;

119 Jonson, G., Scholes, K., Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, 1988., str.16.
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Sve komponente procesa strategijskog menadzmenta predstavljaju po svom
sadrzaju: analize faktora, premisa o njihovom kretanju u buduénosti, upotrebe
adekvatnih metoda, tehnika i sl., veliku kompleksnost, koja zahteva suptilnost i
kreativnost menadzerskog tima (top menadzment, upravni odbor i planski $tab),
odnosno kadrova koji se bave planiranjem u organizaciji.

Slika 11. Model elemenata procesa strategijskog menadzmenta

Oéekiva-
nja, ciljevi
i snaga

Resursi

Strategijska

Planiranje
resursa

Organiza-
ciona
struktura

Strategijska
analiza

Strategijska

analiza

Ljudi i
sistemi

Selekeija
strategije

Izvor: Jonson, G., Scholes, K., Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, 1988, str.16.

Na razli¢itim nivoima turbulencije okruzenja firme su razvijale kompleksnije i
detaljnije sisteme, ali se isticu dve vrste sistema'*:

+ pozicioni sistemi (positioning systems)
+ pravovremeni sistemi (real-time systems).

120 Ansoft,l., McDonnell, E., Implanting Strategic Management, Prentice Hall, 1990., str.25.
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Pozicioni sistemi odgovaraju uslovima i organizacijama cije se okruzenje i
buduénost mogu predvideti, a kao predstavnici tih sistema su:

+ dugoroc¢no planiranje (Long range planning),
+ strategijsko planiranje (Strategic planning),
+ strategijsko upravljanje pozicijom (strategic posture management);

Pravovremeni (blagovremeni) sistemi odgovaraju uslovima velike neizves-
nosti i nepredvidivih diskontinuiteta u budu¢nosti sredine organizacije, kada
se ne mogu koristiti metode klasicnog predvidanja. Kao koncepti ovih sistema
navode se:

+ kongitivno (viSevarijantno) planiranje (Contigency planing),

+ upravljanje strategijskim pitanjima (Strategic issuse management),
+ strategijsko upravljanje pomocu slabih signala (Weak signal issuse management) i
+ upravljanje iznenadenjima (Suprise management).

Svi ovi koncepti strategijskog menadzmenta stvoreni su kao rezultat potrebe
za fleksibilnim i brzim odgovorima na izazove i diskontinuitete u uslovima u koji-
ma se znacajne promene razvijaju isuvi$e brzo da bi se moglo primeniti klasi¢no
vremensko predvidanje.

5.2.1Pojam odluka strategijskog menadzmenta u turizmu i hotelijerstvu

Pojam menadzmenta najdirektnije je vezan za pojam odluka. Potreba, a i prob-
lemi upravljanja nastaju usled nesklada izmedu Zeljenog i stvarnog stanja, izmedu
izazova i pretnji u okruzenju i potrebe za sigurnim i stabilnim poslovanjem. Akci-
jama menadzmenta potrebno je reSavati probleme koji nastaju u toku funkcioni-
sanja preduzeca u turizmu. Na taj nacin osigurava se ostvarivanje zZeljenog stanja,
odnosno realizaciju ciljeva. Okosnica upravljackih akcija je upravo donosenje
odluka.Upravljacke odluke donose se u situacijama koje karakterisu potrebe za
akcijom i postojanje vise mogucih pravaca akcije'*'. Ukoliko bi postojala samo
jedna mogucnost ne bi bilo potrebno donositi odluku, ve¢ bi se sledio taj jedan
pravac akcije. Medutim, kad je prisutna mogucénost izbora izmedu dve ili vise
opcija potrebno je doneti odluku, odnosno izvrsiti izbor.

Tamo gde nema izbora, nema i ne moze biti odlucivanja. Zato se proces
donosenja odluka definise kao proces izbora izmedu dve ili vise opcija, a odluka
se smatra krajnjim ishodom tog izbora. Odlucivanje kao proces, $iri je pojam od
same odluke, koja je njegov rezultat, odnosno ¢in i krajnje ishodiste tog procesa.

Pored ove definicije, u menadzmentu postoje i druge, kao na primer:
“Donosenje odluka predstavlja proces u kome se analiziraju ideje, pojedinci,

121 Dale, E., Readings vin Management: Landmarks and New Frontiers, McGraw-Hill Book Com-
pany, New York, 1970.
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dogadaji i politicke akcije da bi se resio problem'* ili “Donosenje odluka je identi-

fikovanje i izbor kursa akcije da bi se resio specifican problem™?.

Na osnovu navedenih definicija moze se konstatovati da postoji odlu¢ivanje u
uzem i Sirem smislu.

Odlucivanje u uzem smislu je izbor od skupa alternativa, a u $irem smislu po-
drazumeva skup aktivnosti koje se koriste da bi se pronasao i primenio odredeni
kurs akcije. Razlika u opsegu definicija moze uzrokovati nedoslednosti pri
izucavanju procesa odlucivanja, a to zahteva jasno razgraniCenje pojmova:
izbor, proces donosenja odluka i resavanje problema.

Slika 12. [zbor, donosSenje odluka i proces resavanja

Identifikacija
problema, dijagnoza

Proces
Generiranje 4 -
alternativa ALl
odluka
Proces ~
refavanja — T -  Ocenaiizbor —
problema =

Implementacija

— Kontrola

Izvor: Huber, G.P, Managerial Decision Making, Scott, Foresman and Company, 1980.,,str.8.

Uocava se razlika u stepenu obuhvatnosti pojedinih faza resavanja problema,
pa time i sustina pojedinih procesa. Resavanje problema obuhvata postupak iden-
tifikovanja problema, generisanja alternativa, ocenu/izbor, implementaciju i kon-
trolu. Proces donosenja odluka obuhvata prve tri faze, a faza ocene/izbora odnosi
se na sam izbor. To najbolje ilustruje sledeca slika.

122 Greenwood, W., Decision Theory and informatio Systems, An Introduction to Management De-
cision Making, South-Western Publiching Company, New York, 1970., str.14.

123 Stoner, J.A. and Freeman, R.E., Management, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Yersey,
1992, str. 248.
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Primer 4. Proces donosSenja odluka o izboru cena usluga turistickog preduzeca

MenadZment turistickog preduzeda treba da formira cene za narednu turisticku se-
zonu. Donosi se odluka o povecaniju ili smanjivanju cena. Ako poveca cene moze doci do
smanjenja traznje, ako ne poveca ostvaruje nedovoljni profit - identifikacija problema.
MenadZment pravi kalkulacije o uticaju cena na poslovanje - generise alternative. Na-
kon dostavljanih kalkulacija menadZment donosi odluku o politici cena-ocena i izbor.
Preko svoje prodajne sluzbe menadzZment prodaje i promovise svoj turisticki proizvo-im-
plementacija. U toku realizacije usluga menadzment kontolise uspesnost politike cena i
eventualno vrsi korekci ili na kraju sezone-kontrola.

5.3. SPECIFICNOSTI MENADZERA U TURIZMU

Poslovanje i rad u turizmu moze se okarakterisati kao kompleksan i tezak od
ustanovljavanja turizma kao privredne delatnosti, njegove ekspanzije da danasnjeg
dana. Tu, pre svega treba imati u vidu potrebe i zahteve korisnika turistickih usluga,
odnosno turistickog proizvoda. Izmedu ostalog, radno vreme bi trebalo da se
prilagodava njihovim zahtevima, te zato radno vreme menadzera u turizmu pre-
vazilazi uobic¢ajene okvire (uz rad nocu, praznikom i nedeljom).

Savremeni turisticki menadzer bi trebalo da poseduje sposobnosti kao i svaki
drugi menadzer u tercijarnim privrednim delatnostima ali i izvesne specifi¢nosti,

na koje ¢emo ukratko'?* ukazati u ovom delu:'*

+ dobro poznavanje turisticke delatnosti
- poznavanje prilika u medunarodnom i domacem turizmu, narocito u
uslovima sve vise globalizovanog ali i regionalizovanog turistickog trzista;
+ analiticke sposobnosti
- sposobnost da na osnovu analize cinjenica i numericke analize reSava sva-
kodnevne upravljacke probleme (za to je neophodno dobro poznavanje
proglih i tekucih indikatora produktivnosti i efikasnosti turistickih objekata,
ali i preduzeca u celini, narocito analiziranje finansijskih podataka);
+ kreativnost i odlu¢nost
- za turizam, posebno hotelijerstvo, ne postoje unapred definisani
standardni recepti koji garantuju visoku efikasnost i efektivnost
poslovanja, zato je i uspeh u turizmu rezultat osetljivih odluka koje
su bazirane na mastovitim i inovativnim tehnikama upravljanja (to je
i osnovni razlog zasto turisticki menadzer treba da bude kreativan i
sposoban da generise i uoci nove ideje i solucije);
- menadZer u turizmu treba da bude od ideje i dobar analiticar okruzZenja,
procesa u drustvu, zahteva korisnika turistickih usluga;

124 Opsirnije videti w”Strategijski menadzment turisticke privrede Srbije’, S. Cerovi¢,Zelnid,
Beograd, 2002 godina, str.129-131.
125 Cerovi¢ S., Strategijski menadZment turisticke privrede Srbije, Zelnid Beograd, 2002., str. 120-121
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- odlu¢nost podrazumeva osobu od akcije koja, veoma brzo donosi
vazne odluke (mora brzo da prosuduje i preduzima akcije pre direk-
tnih konkurenata), ali i da upravlja vremenom, jer se bolje odluke
donose ukoliko postoji vise raspolozivog vremena;

- brze promene na turistickom trzistu i ponasanje turista primoravaju
menadzera u turizmu da odluke donosi brzo, sigurno i korektno;

+ fleksibilnost
- sposobnost prilagodavanja promenljivim uslovima u okruzenju;

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

- ispoljavanje Zelje i entuzijazma da radi ono sto je neophodno da bi
kompletirao posao;
+ inicijativnost
- posedovanje stvaralackih sposobnosti i preduzimanje originalnih
akcija (bez ¢ekanja na predloge da se tako nesto uradi);

- uvazavanje velikog broja elemenata u procesu odlucivanja (npr.broj
turista i obim turistickog prometa, ostvareni profit, oprema objekata,
prilike za preduzimanje akcija i sl.);

+ liderstvo

- uspesno obavljanje poslova u turizmu pretpostavlja oslanjanje na velik
broj saradnika;

- jedno lice, posebno u velikim turistickim kompanijama ne moze
izolovano delovati, niti moze u tim uslovima biti uspesan menadzer
(8to ne dovodi u pitanje njegove nuzne liderske ambicije,);

- sposobnost menadzera u turizmu da inspirise ostale da mu veruju i
da respektuju njegove procene, kao i sposobnost da vodi i ubedi svoje
neposredne saradnike;

+ organizovanost

- visok nivo organizovanosti je uslov za postojanje uspesnog turistickog
menadzera (on je Cesto prinuden da deluje istovremeno uz uvazavanje
veceg broja faktora, promena, funkcija i projekata);

- kvalitet turistickog menadzera ogleda se u njegovoj sposobnosti da
uocava prioritete i osnovne pravce za sprovodenje akcija;

- za aktiviranje ciljeva, uspesan turisticki menadzer mora da postavi
prioritete i da organizuje personal i sredstva;

+ preduzimljivost
- sposobnost da anticipira dogadaje i situacije, a ne da reaguje nakon toga;
- energi¢nost u sprovodenju ideja i programa (npr.nov turisticki proizvod);
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+ snosenje rizika
- spremnost za ulazenje u ukalkulisane rizike;
- spremnost preuzimanja odgovornosti za donete odluke i ostvarene
rezultate;
- spremnost podnosenja rizika, po cenu pravljenja i neizbeznih gresaka,
do toga da ponekad budu i gubitnici.

Primer 5. Karakteristike pojedinih menadzera u hotelijerstvu Srbije

Cest je bio slu¢aj (a i danas je prisutan, bilo da se radi o drzavnim turistickim
preduzeéima ili da su upitanju privatna-akcionarska turisticka preduzeca) da
menadzZeri u turistickoj privredi Srbije, ne poznaju delatnost u kojoj rade, da
nemaju elementarna znanja iz menadZmenta i marketinga, da nemaju orga-
nizacione sposobnosti i kreativnost, da nemaju izgraden sistem komunikacije,
da nisu u stanju da analiti¢ki sagledaju poslovanje preduzeéa, da nemaju inici-
jativnost niti spremnost da preuzmu rizik, pa ¢ak da ne poseduju ni adekvatno
obrazovanje za obavljanje ovog odgovornog i veoma sloZzenog posla. Suprotno
tome, pojedini menadzZeri pokazalu su, posebno za vreme sankcija UN, da su
izuzetno kreativni, preduzimljivi, spremni za sve izazove jer su uspesno vodili
svoja turisticka preduzeca i sacuvali ih od ozbiljnijih posledica drasti¢cnog pada
prometa turista u Srbiji.

5.4. KOMPLEKSNOST MENADZMENTA U TURIZMU

Preduzece u turistickoj delatnosti predstavlja kompleksan sistem organizovanja
sredstava i procesa koji funkcioni$e u dinamic¢nom i mnogostruko uslovljenom
okruzenju, sa ciljem stvaranja ekonomskih vrednosti za njegove vlasnike i za
zadovoljavanje potreba turista. U konkretnom turistickom sistemu angazovana
sredstva konvertuju se u vrednosne rezultate za korisnike turistickog proizvoda
i usluga i za vlasnike kapitala. Ostvareno konvertovanje obavlja se u uslovima
stalnih promena u okruzenju koje opredeljuju prilike, opasnosti i ogranicenja za
turisticko preduzece. To su i osnovni razlozi $to turisticko preduzecée mora stalno
da se prilagodava promenljivim uslovima u okruzenju.

Zatim, to pretpostavlja stalno menjanje obima i strukture angazovanih sredstava
i zaposlenih, prilagodavanje funkcionalnih karakteristika organizacije i tehnoloskih
procesa i redefinisanje vrednosnih kriterija za potrosace i vlasnike kapitala.

Ovi uticaji na okruzenje, sredstva i vrednosne kriterijume su dinamickog i
multidimenzionalnog karaktera.
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Stoga je neophodno da turisticko preduzece precizno definise i istovremeno
ostvaruje veci broj ciljeva koji moraju biti medusobno kompatibilni i integrisani.
Na osnovama ove platforme i u datim okvirima izrasta integrisani koncept
menadZzmenta u turizmu.

Dakle, sve komponente turistickog menadzmenta treba posmatrati integralno.
Ovakav integralan pristup posebno je aktuelan u procesu upravljanja marketingom,
finansijama i personalom turistickog preduzeca. Na primer, porast obima
turistickog prometa uz istovremeni pad stope prinosa na angazovana sredstva,
nije prihvatljiv za turisticko preduzece. Takode, porast profita, uz gubitak klju¢nih
menadzera moze, predstavljati neto gubitak ukupnog menadzmenta preduzeca u
jednom duzem vremenskom periodu.

Model integralnog menadzmenta zasnovan je na uvazavanju velikog broja
ciljeva, na razli¢itim nivoima u organizacionoj strukturi turistickog preduzeca.
U svemu tome polazna tacka je priroda zadataka i procesa turistickog preduzeca
(posebno se uzima u obzir lokacija turistickog objekta, dimenzije asortimana, li-
nije cena, promocione kampanje i sl.). Integralni model turistickog menadzmenta
(Slika br. 11), sadrzi tri osnovne komponente: strategijski, operativni i administra-
tivni menadzment.

Teziste je na onom nacinu prilagodavanja sredstava promenljivim uslovima
okruzenja koji moze celovito realizovati definisane poslovne rezultate. Osim
toga, treba imati u vidu da, stalnom kontrolom i ocenom ostvarenih rezultata
stvaraju uslovi za odrzavanje konzistentnog odnosa izmedu sredstava preduzeca i
njegovog okruzenja.

Iz multidimenzionalnog karaktera okruzenja preduzeca, slozene strukture
angazovanih sredstava i ostvarenih rezultata, proizilaziizazovnost i kompleksnost
menadzmenta u turizmu. TezZi$te je na stalnom ostvarivanju konzistentnog i stabil-
nog odnosa izmedu navedenih, osnovnih komponenti menadzmenta u turizmu.

Elementi okruzenja koji imaju uticaj na turisticko preduzeée ne odnose se
samo na strukturu i ponasanje turista i plasman ponude turistickog proizvoda.
Mogu¢nosti i opasnosti proizilaze iz slozenog mehanizma konkurencije, ali i uti-
caja drzave i instrumenata ekonomske i turisticke politike'*.

Sredstva i zaposleni koje angazuje turisticko preduzece su, po svojoj prirodi,
multidimenzionalnog karaktera. Strukturu zaposlenih ¢ine menadzeri, specija-
listi za pojedine, funkcionalne oblasti, kao i sirok krug zaposlenih na brojnim
operativnim i stru¢nim poslovima.

Finansijska sredstva ukljucuju ne samo elemente ravnoteze tekuceg poslovanja,
ve¢ i brzinu protoka gotovine, strukturu ukupno angazovanih sredstava, struk-
turu kapitala, kapacitet za pozajmljivanje kapitala i njegovo uvecavanje iz sopst-
venih izvora i sli¢no.

126 Cerovi¢, S., Strategijski menadzment turisticke privrede Srbije, Zelind, Beograd, 2002., str.155-195.
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Osnovna sredstva dolaze do izrazaja u fizickim karakteristikama turistickog
preduzeca. U pitanju su broj, veli¢ina, lokacija i uslovi poslovanja turistickih
objekata, oprema, namestaj, zemljiste i druga sredstva turistickog preduzeca.
Takode, treba imati u vidu da mogu postojati i eksterna ogranicenja, po pitanju
uslova zaduzivanja preduzeca (kamatne stope na bankarskom trzistu variraju, a
takode i brojne stope poreza i taksa na imovinu, zemljiste, profit i sl.).

Slika 13. Model integralnog menadzmenta u turizmu

Turisti
Kanali
Konkurencija
Ostalo

Eksterno okruzenje

L A

Korporativna sredina
Kapital

Zaposleni
Sradstva-fizitka

h 4

Strategijski menadZment
Misija

Ciljavi
Strategije

Cperatival cljevi i planovi
Crrganizaciona strukture

Sticanje i razvoj sredstava
Administrativie politike

Adminmistrativni menadiment

Operativni menadZment
Sprovedenje planova

Preduzimanje korekivnih akcija

Kontrolisanje i ocenjivanje rezultata

Poslovni rezultati
Tadaveljenje turista
Lojalnost turisha
Keonkurentska peozidija
Profitabilnost

Likvidnost

Prilagodeno prema: Davidson W, Sweeney D. And Stampfl R., Retailing Menagement,John

Wilez,New York,1988,str.203
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Turisticko preduzece je visestruko odgovorno za ostvarivanje poslovnih rezultata,
a izdvajaju se tri vrste odgovornosti:

1. za ostvarivanje izvesnih trZisnih rezultata (zadovoljavanje potreba turista,
obim prometa, rast prodaje turistickog proizvoda, trzi$no ucesce, odredena
snaga trzisne pozicije i sl.);

2. vlasnici kapitala (deonicari i kreditori) ocekuju da preduzece ostvari
izvesne finansijske rezultate sa aspekta profitabilnosti, rasta i likvidnosti;

3. brojni drugi deonicari u poslovanju (zaposleni, dobavljaci i drzava) o¢ekuju
izvesne rezultate po pitanju zaposlenosti i napredovanja, efektivnosti u
domenu upravljanja turistickim objektima i prirodnom okolinom, kreditne
sposobnosti i odrzavanje visokog nivoa korporativnog preduzetnistva).

Primer 6. Neophodnost integracije svih funkcija turistickog preduzeca

Pojedini menadZeri u turizmu su orjentisani samo na ostvarivanje finansijskih
rezulta koji u kracem vremenskom periodu daju finansijske rezultate ali u
duzem dovode do slabljenja pozicije turistickog preduzeca. Drugi pak, naglasak
daju na zadovoljenje potreba turista ali nesagledavaju finasijsku komponentu
poslovanja, treci vode izuzetnu brigu o zaposlenima, njihovom zadovoljstvu
i motivisano$c¢u ali ne i o deonicarima, Cetvrti samo o svom napredovanju.
Ociglodno je da samo pristup koji ispravno balansira sve ove funkcije vodi ka
uspesnom i poslovanju turistickog preduze¢a — odnosno da samo integracija
svih ovih nastojanja garantuje trzi$ni uspeh.

Sve navedene karakteristike posebno su vazne za menadzere-lidere koji ug-
lavnom treba da defini$u viziju i misiju turistickog preduzeca, a ukupno sadrzina
njihovog posla zavisi od nivoa na kome obavljaju funkciju menadzera, kao sto je
dato u Pregledu br. 5

Pregled 5. MenadZerska hijerarhija

Menadzerski Direktna uputstva Vremenski
nivo i zadaci period
Strategija Predsednlk-gveneralm Planovi i ciljevi Dugorocni
menadzer
Taktika . ank_cnonalnll . Ciljevi i zadaci Srednjoro¢ni
divizioni menadzeri
Operacije Menadzeri prve linije Operativni zadaci Kratkoroc¢ni

Izvor: Uradeno od starene autor.

124  STRATEGISKI MENADZMENT U TURIZMU



5.5. FORMULISANJE STRATEGIJSKOG PRILAGODAVANJA
PREDUZECA (TEORIJSKI PRISTUP)

Rast i razvoj preduzeca u turizmu dugi niz godina prvenstveno je determin-
isan promenama u obimu i strukturi turisticke traznje, s jedne strane i tehnoloski
razvoj, s druge strane. Dakle, pored stalno prisutnih tendencija kvantitativnog
uvecanja turistickog trzista, znacajno je ukazati i na kvalitativne promene, kako u
domenu traznje, tako i u oblasti ukupne turisticke privrede. Medutim, pre nego
$to nastavimo sa daljim obrazlaganjem, Zelimo da istaknemo, na osnovu sopst-
venih istrazivanja, da se strategijsko prilagodavanje moze izdiferencirati na:

+ inovativno prilagodavanje, kada se postojecem proizvodu dodaje novi atribut
+ uglednim (prate¢im) prilagodavanjem - kada se imitira ili prati lider na trzistu

Konkurentska prednost preduzeéa u turizmu zavisi, izmedu ostalih faktora,
prvenstveno od primene novih tehnologija, pri ¢emu posebnu ulogu ima razvoj
informacione tehnologije. Ova tehnologija obezbeduje neophodnu fleksibilnost u
zadovoljavanju promenljivih zahteva potrosaca i to po cenama koje su konkurentne
u odnosu na cene masovne produkcije turistickih usluga.

Konkurentnost preduzeca, prvenstveno ¢e zavisiti od njegove sposobnosti da
obezbedi tehnolosku prednost kroz unapredenje:

+ informacionih sistema, koji ¢e uz intenziviranje procesa istrazivanja i kvalitet-
nijeg predvidanja buducih kretanja turisticke traznje i strategije konkurencije,
doprineti boljoj trzi$noj poziciji sopstvenih turistickih proizvoda, i

+ know-how, kroz razvoj, sopstvene tehnologije (R&D) i sistema obrazovanja
i treninga (treba da obezbede visi nivo kvaliteta preduzetih turisti¢kih usluga,
uskladenih sa zahtevima potrosaca).

Pored toga, bitnu karakteristiku predstavlja i brz razvoj novih tehnoloskih
resenja i njihova primena u poslovanju preduzeca u turizmu.

U novoj eri razvoja turizma (za razliku od faze fordizma, u kojoj nisu postojali
veliki zahtevi za stru¢nom radnom snagom) zahtevi za stru¢nom i obu¢enom rad-
nom snagom dobijaju sve vedi znacaj, a zaposleni se tretiraju kao odlucujuci faktor
koji utice na kvalitet usluga u turizmu.

Zatim, novu strategiju u razvoju turizma karakteriSu i sustinske promene u
odnosu prema okruzenju, jer su negativni efekti, koje su masovna turisticka kre-
tanja ostvarila na pojedinim destinacijama uticali na pojavu novih shvatanja o
razvoju turizma u buduénosti, odnosno novi strategijski pristup.
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Veliki broj teoreticar, koji se bavi analizom poslovanja preduzeca ukazuju da
¢e tehnoloska superiornost biti u osnovi podizanja konkurentnosti na svetskom
turistickom trzistu. Osnovne karakteristike nove turisticke ere mogu se sagledati
na slededoj slici.

Slika 14. Karakteristike nove ere turizma

Potroadi
Putnici sa iskusrvom
Promene u vrednostima
Promene v naéinu Ziveta

Tehnologija
Infermacioni sistemi
Brza difuzija
Ekstenzivna adptacija
Integralni tehnoloski sistemi

Demografske promene
Mezavisnest potroada

Novi turizam

Segmentacija
Dij integradija
Inafaj okrufenja

Produkcija
Dijagenalne integracija
Fleksibilna produkeija
Integrisani marketing |
reizve] protzveda
Inevacija
Orlentacija ka potroladima

Menadiment
Personalng ushuga
Granski menadiment
Segmentacijo triifta
Inevadie cena

N 7

Uslovi okruienja
Dereguladija i aviesaobrataj
Fleksibilnost na putevejnu

R /| P ljau
masovni turlzam
Pritisaik na okruuZenje

Zaitita potrofada

Izvor: Fayos E, Tourism policy: a midsummer night’s dream? Tourism management, N° 6/1996, str407.

Vazno je napomenuti, pridefinisanjuisprovodenju strategijskog prilagodavanja
preduzeca turisticke privrede da su svi elementi u meduzavisnosti, te da direktno
uticu na procese formulisanja i operacionalizacije strategije.

Ako prihvatimo Chandler-ovu definiciju strategije kao “ostvarivanje bazic¢nih
dugorocnih ciljeva i zadataka preduzeca i prihvatanje pravaca akcije i alociranje
izvora neophodnih da se sprovedu ti ciljevi” onda je strategija preduzeca turisticke
privrede potrebna da bi preduzece racionalno reagovalo na promene u trziSnom
okruzenju. Dakle, sposobnost i brzina prilagodavanja su kriti¢ne veli¢ine neo-
phodne za uspeh preduzeca u savremenoj privredi. Pri tome, treba imati u vidu
da strategija nije samo ono $to se radi, nego i kako je uradeno.
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Pogresno je nastojanje da se u kratkom vremenskom intervalu velikim investi-
cionim ulaganjem moze da stigne talas promena, u turistickoj privredi, na koji se
nije blagovremeno reagovalo. Blagovremeno strategijski usmerene i skromne inves-
ticije mogu, ne samo da ocuvaju, vec¢ i poboljsaju strategijsku poziciju preduzeca'”’.

Predvideti promene u trziSnom okruzenju i njihov uticaj na strategijsku pozic-
iju preduzeca nije ni malo jednostavno i lako. Razliciti elementi i faktori okruzenja
uticu i na razlicite strategije i razli¢ito vreme i sa razlic¢itim intenzitetom. Spoljni
uticaji su neizvesni sve do kona¢nog sprovodenja strategije, odnosno do ostva-
renja cilja. To je bitan razlog da veliki broj preduzeca izbegava strategije za cCije
sprovodenje treba vise godina'®.

Jedan od osnovnih elemenata strategije razvoja i nastupa turistickog preduzeca,
na trzistu razvijenih zemalja, je dobar izbor trzisnog segmenta. Koncentracija na
odredeni trzisni segment, predstavlja strategiju, koja uspesno specijalizovanom
turistickom preduze¢u omogucava stvaranje diferentne prednosti.

U savremenim turistickim privredama internacionalizacija preduzeca je
nuznost, ne samo $to su nacionalna trzista Cesto preuska i nedovoljna da bi
obezbedila stalni rast i razvoj preduzeca, nego da bi se izvrsila i strategijska
prilagodavanja. Takvo stratesko opredeljenje (medunarodno ili inostrano orijenti-
sano), pretpostavlja i njegovo strukturno prilagodavanje. Na osnovu sagledavanja
brojnih radova iz ove oblasti mozemo zakljuciti da proces donosenja strategijskih
odluka ima sledece faze:

1. identifikovanje i dijagnoza strategijskog problema,

2. identifikovanja i suzavanje broja strategijskih opcija za ozbiljno razmatranje,
3. procena sprovodenja strategije,

4. stvaranje projekcije za ocenu rezultata.

U svakom slucaju stav prema riziku utice na izbor strategije. To moze da varira
od lakog prihvatanja do izbegavanja rizika. Kada se favorizuje prihvatanje rizika,
broj strategijskih opcija se povecava i obrnuto. U granama, kao $to je turizam,
preduzece teSko moze da izbegne rizik'”.

Odluke o organizacionoj strukturi moraju se donositi u okvirima strategijske
pozicije preduzeca. Efikasna primena strategije nece biti uspesna ukoliko organiza-
ciona struktura nije takva da odgovara strategijskim potrebama i ogranicenjima.

Iznalazenje efikasne i prave sprege izmedu strategije i strukture, osnovni je problem
strategijskog upravljanja, kao savremenog koncepta upravljanja preduzec¢em.

127 Petrovi¢,P., Strateski marketing preduzeca turisticke privrede, Zbornik sa Savetovanja
“Medunarodni turisticki marketing, Jugoslavija i Evropska zajednica, Pula, 25. i 26. april,
1989.g.,str. 21

128 Milisavljevi¢,M., Pristup formulisanju i sprovodenju strategije preduzeca, Casopis, Marketing,
br. 1/1996., str. 14

129 Pearce,].A. and Robinson,R.B.,Strategic Management, third ed Irwin Home Word Illinois,1988., str.307.
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Razvoj strukture koji prevazilazi zahteve trenutne strategije znaci da orga-
nizacioni sistem zeli da obezbedi rezervni potencijal za poslovanje u uslovima
brzih i iznenadnih promena u okruzenju.

Medutim, ovo moze da dovede do dvostruke neravnoteze izmedu strukture i
strategije i izmedu strukture i ostalih kapaciteta organizacije.

Smatramo da strategijsko prilagodavanje (upravljanje) preduzeca turisticke
privrede obuhvata'*(Pregled br.6):

+ Neophodnost istrazivanja trzista i formiranja informacionog sistema u pre-

duzeéu;

+ Sistem strategijskog upravljanja uslugama preuzeca u turizmu

- elementi (pansionska ili neka druga),

- nivo (kvalitet usluge),

- forma (oblik), razvoj novog proizvoda (posmatranje trzista, generi-
sanje ideje suzavanje, preliminarna procena, razvoj prototipa, testi-
ranje trzista, lansiranje);

+ Strategija razvoja preduzeca na turistickom trzistu

- penetracija (sa postoje¢im portfoliom ostvaruje se rast segmenta),

- razvoj proizvoda (na osnovu dodatka postojecem portfoliju),

+ Razvoj trzista

- diversifikacija (kupovanje putem akvizicije — nova mreza strategi-
jskih jedinica),

- strategija marke;

+ Strategijsko i takticko upravljanje traznjom

+ Segmentacija traznje, pet modela

- opisni (sa geografskim, socio-ekonomskim i demografskim varijablama),

- psiholoski (uklju¢uje pokazatelje licnosti potrosaca: interesovanje,
ponasanje i sklonosti,

- psihografski (Zivotni stil i varijable kvaliteta zivota)

- bihejvioristicke (vernost potrosaca nekoj marki),

- tzv. hibridni (kombinacija prethodnih);

+ Diferenciranje usluznog programa (opredeljuje nacin prodaje)

- ekskluzivni (najvisi kvalitet — odredenim segmentima),

- semieksluzivni (selektivni),

- komercijalni (intenzivna prodaja),

- pozicioniranje usluznog programa;

+ Diferenciranje cena

- prema segmentima potrosaca,

- prema vremenu (sezona ili izvan, radni dani, vikend, itd.),

130 Koris¢ena su iskustva brojnih domacih autora kao $to su Milisavljevi¢, Caci¢, Zecevi¢, Bakic te
stranih Powers, Middelton, Hughes, Slattery,Sill i Crawford-Welch
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vrsti usluge (pansion, polupansion, paket aranzman itd.),
nacin prodaje (kolektivno, grupno, direktno, indirektno);

+ Strategijsko planiranje razvoja (putem taktic¢kih odluka i akcija)

interakcija sa kupcima proizvoda/usluga,
iskori$¢enost kapaciteta;

+ Utvrdivanje ciljeva i priprema strategijskog razvoja usluznog programa

identifikovati ciljne trziSne segmente,

identifikovanje profila potrosaca koji pripadaju ciljnim trzisnim seg-
mentima,

identifikovati kljucne faktore koji uticu na donosenje odluke ciljnog
segmenta da kupi turisticki proizvod (cena, imidz proizvoda, dostup-
nost, nacin prodaje),

utvrditi politiku cena,

vezati instrumente poslovne politike za faktore koji najvise uti¢u na
donosenje odluka potrosaca o kupovini (ispitivanje usluznog progra-
ma, prodaje i promocije),

identifikovati osnovne nivoe na kojima se pojavljuje traznja (putnicke
agencije i turoperatori).

Uopsteno, prvi korak u pripremanju strategijskog planiranja razvoja je da se
odrede osnovni ciljevi preduzeca. To je kombinacija sledecih ciljeva:

+ povecanje ucesca na trzistu,

+ povecanje profita na bazi porasta turisticke potro$nje,

+ razvoj novih turistickih trzista,

+ ozivljavanje opadajuceg turistickog proizvoda.

Teorijska osnova kori$¢enja rasta trzista, kao jednog od dva osnova strateska
faktora, nalazi se u koncepciji Zivotnog ciklusa proizvoda. Teorijska osnova
koris¢enja ucesca na trzistu kao drugog strateskog faktora je u koncepciji krive
iskustva.

Metodologija formulisanja strategije primenom modela portfolija proizvoda
ukljucuje sledece faze:

1.

N W

analiza atraktivnosti trzista,

analiza relativnih konkurentskih prednosti,

analiza sadasnjeg portfolia preduzeca,

odredivanje strategijskih ciljeva,

razvoj alternativnih strategija za ostvarivanje ciljeva,

ocena strategija i analiza odlucivanja,

formulisanja strategijskih ciljnih portfolija, izbor strategija i alokacija resursa.
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Marketing funkcija postala je integriSuca funkcija preko koje se identifikuju
potrebe i zelje potrosaca i odrzava ukupna komunikacija preduzeca sa trzistem.

Zauspeh preduzeca na trzistu nije dovoljno raspolagati odgovaraju¢im turistickim
proizvodom (sa odgovaraju¢om cenom i kanalima prodaje), nego je neophodan i efi-
kasan sistem komuniciranja sa okruzenjem. Pod tim sistemom se podrazumeva
planiran, organizovan i kontrolisan proces izbora, oblikovanja i distribuiranja poruka
¢iji je cilj razvijanje, usmeravanje i odrzavanje interesovanja kupca za preduzece,
njegove akcije, njegov turisticki program, odnosno konkretni turisticki proizvod.

Akcenat je na komuniciranju kao procesu u kome je preduzece izvor poruka,
a trziste, odnosno kupac primalac. Medutim, pri tome preduzece mora imati u
vidu da su uoceni odredeni trendovi na trzistu, koji ve¢ uticu na planove i ak-
tivnosti hiljada poslovnih organizacija''. Komuniciranje se odvija kroz razlicite
forme, utvrdivanje uslova njihove efikasnosti i oportunosti njihovog koriscenja.
Kakva ¢e biti uloga dojednih oblika komuniciranja (tzv. komunikacioni miks)
zavisi od kvaliteta (efikasnosti) ostalih instrumenata marketinga, kao i od stanja
odnosa konkurencije na trzistu'*?. Formiranje i sprovodenje optimalne kombi-
nacije (komunikacioni miks) neophodno je precizno identifikovanje karakteris-
tika svake forme komuniciranja, kao i njenog moguceg doprinosa (pojedinac¢no i
u kombinaciji) ukupnoj strategiji preduzeca te posebno realizaciji marketing strate-
gije. Formiranje i sprovodenje efikasnog programa komuniciranja preduzeca sa
trzistem je sloZen proces koji se analiticki moze ras¢laniti na sledece faze':

1. identifikovanje ciljnog auditorijuma,
utvrdivanje ciljeva komuniciranja,
formulisanje i oblikovanje poruke,
izbor kanala komuniciranja,
alokacija sredstava,
definisanje komunikacionog (promocionog) miksa,
merenje (pracenje) efekata,
upravljanje komunikativnim procesom.

PO NN

Preduzece i u slucaju promotivnih aktivnosti treba da insistira na njihovom
doprinosu prodaji i dobiti kao osnovnom cilju. U ovoj oblasti dolazi do punog
izrazaja interdisciplinarnost marketinga, jer razvoj tehnike i tehnologije, koja
se primenjuje u oblasti komuniciranja (kablovska televizija, kuéni rac¢unari,
kompjuterizacija prodajnog mesta) sve viSe smanjuju vreme putovanja informacija
omogucavajudi svestranije i brze pracenje reagovanja potrosaca na poruku.

131 Acin-Singulinski, S., Marketing prognoza i ponasanje potrosaca u kupovini, Nova trgovina, Beo-
grad, br. 1-2/1993,, str.9.

132 Vracar,D., Strategija trzisnog komuniciranja, Ekonomski fakultet, Beograd, 1999.

133 Milisavljevi¢,M., Marketing, X1II izdanje, Ekonomski fakultet, Beograd, 1998
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Pregled 6. Strategijsko upravljanje turistickim preduzeéem

|neoph0dnosTisTruiivuniu rzisha |
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Z komercijalni intecivig prodaja)

4. pozicioniranje vsluZnog programa

Lidentifikovati cline riifne segmente

2 identifikowati profile potroiada

Zidentifikowati kljuéne faktore kaiji ufidu
na donofenjs odiuke

d.uterditi politiku ceno
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sEegImenta
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s2 javija rainjajpumitke agencie ndivi-
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4.nafin prod. [grupno direkino jndirekmo)

¥

strategijzko planiranje raowoja

Linterakcija =a kupcima
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Izvor: Uradeno od strane autora na osnovu teksta CadiéK, Poslovanje preduzeca u turizmu,
Ekonomski fakultet, Beograd, 1995., ID=38246156 str. 305-317

Rukovodstva preduzeca, treba da su trzi$no orijentisani, te da njihovu paznju

zaokupljaju strateska pitanja (segmentacije trzista, obicaji i ponasanja potrosaca,
marketing planovi, novi proizvodni i test marketing).
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5.5.1. Proces formulisanja strategije

Menadzment i marketing strategija te trziSno usmerena organizaciona struk-
tura, predstavljaju dve najvaznije odluke za turisticko preduzece, odnosno dva
najvaznija faktora ostvarivanja njegove ekonomske efikasnosti i efektivnosti.

U sustini, strategija, kao bazicna poslovna odluka kojom se definise nacin
realizacije ciljeva, moze se posmatrati iz dve perspektive:

+ sveobuhvatan program za definisanje i ostvarivanje organizacionih ciljeva i

sprovodenje strateskih akcija,

+ model organizacionih odgovora na izazove iz okruzenja tokom vremena.

U svakom slucaju, strategija je odluka kojom se usmerava poslovanje preduzeca,
te je od kriticne vaznosti za preduzece. DonoSenje strategije je planski racionalan
i formalizovan proces za definisanje i ostvarivanje poslovnih ciljeva.

Zato da bi se doslo do strategijskog plana neophodno je definisati strategijsku
misiju, zatim strategijske ciljeve i kona¢no formulisati strategiju.

Strategijsko planiranje je za neke autore'*
nacin upravljanja neophodnim promenama
metod alokacije ogranicenih izvora
izbor optimalnog puta od postojece do Zeljene pozicije
nacin susretanja sa ve¢im izazovima

SIS

osetljivost na moguc¢nost i opasnosti

6. pozicioniranje preduzeca

Slika 15. Formulisanje strategije i strategijsko upravljanje

Formulisanje cilieva

Y
Formulisanje sirategije
Analiza sredine I

Grupisanje
strategijkih
alternativa

¥

Ocena Izbor Sprovodenje
alternativa strategije strategije

Kontrela

Analiza resursa I

Izvor: Janicijevié, N.,, Proces odlucivanja o strategiji i strukturi preduzeéa, Ekonomski anali,
Beograd, br. 102/89. str. 68.

134 Preuzeto od Milisavljevi¢ M.; Osnovi strategijskog menadzmenta, Ekonomski fakultet, Beograd
1997. god. str. 28.
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Po Milisavljevicu M. strategijski plan ukljucuje:
+ trzi$ne uslove

+ potrebe potrosaca

+ konkurentske snage i slabosti

4+ ekonomske i pravne uslove

+ tehnoloski razvoj

+ raspolozivost izvora

Primer 7. Proces strategijskog menadzmenta hotelskog preduzeca

Hotelsko preduzece je sagledalo, na osnovu interne analize ( preduzece raspolaZe sa
slobodnim finansijskim sredstvima, potrebnim znanjima i kadrovima - sustina kompe-
tentnosti) i eksterne analize (nesaturirano trziste - veca traznja od ponude ), da se sa
novim hotelskim kapacitetima pozicionira na konkretnoj turistickoj destinaciji. Misija
preduzeca je da u potpunosti zadovolji potrebe poslovnih gostiju i da aktivno ucestvuje
u ocuvanju zivotne sredine, kao i da doprinese razvoju turisticke destinacije i pove¢anom
zaposljavanju. Ciljevi preduzeca su povecano trzisno ucesce, liderstvo u zadovoljavanju
potreba poslovnih gostiju, veci obim prometa, povecanje profita, rast vrednosti akcija, po-
rast dividendi, povecanje zarada zaposlenih. Hotelsko preduzece ¢e to ostvariti izgradn-
jom hotelskih kapaciteta sa 5 zvezdica, sportsko — rekreativnih sadrZaja, orjentacijom na
strategijsku nisu visoko plateznih poslovnih gostiju ( strategija razvoja trZista i strategija
razvoja novog proizvoda ) — formulisanje strategije. Za primenu strategije preduzede je
angazovalo svoj tim u saradnji sa eksternim konsultantima koji treba da definisu arhi-
tektonski izgled hotela, kapacitete, organizaciju rada, nacin upravljanja, broj zaposlenih,
koordinaciju, rokove izgradnje, potrebna finansijska sredstva, promociono-propagande
aktivnosti, kanale prodaje, politiku cena itd. — implementacija strategije. Za kontrolu
svih aktivnosti zaduZen je tim koji se sastoji od —finansijskog menadzera, marketing
menadZera, menadZera razvoja, itd. — Kontrola

Strategijske odluke se donose u uslovima visoke neizvesnosti, odnosno u
uslovima nepoznavanja svih relevantnih relacija i ¢injenica. Strategije se mogu
oblikovati slede¢im metodama': planiranjem, preduzetni$tvom, ideologijom,
metodom kiSobrana, metodom procesa, nepovezanim metodom, metodom kon-
senzusa i metodom nametanja.

135 Asch,B., Strategic Management, Mc. Millan, London 1995.,str. 221
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Sa aspekta nivoa mogu se izdvojiti najmanje tri vrste strategija: korporativna
(na nivou preduzeca), na nivou poslovne jedinice i na funkcionalnom nivou, mada
se u novije vreme dodaje i drustvena strategija.(Slika 16)

Orijentacija na potrosaca, jasan cilj i strategija poslovanja zavisi, delimi¢no,
od nacina na koje su organizacije podeljene, organizovane i koordinirane, odnosno
zavisi od strukture organizacije. Pri tome, segmentacija trzi$ta, marketing
organizaciona kultura i upravljanje marketing miksom, ¢ine sastavne elemente
trziSnog pristupa privredivanju.

Slika 16. Tri nivoa strategije

Multiposlovna
korporacija

strategijo na =

. Stratetka poslovna . N . .
nivou posla . Strateska poslovna jedinica Strateika poslevna jedinicale

jedinica

strategija na IstraZivanje i Proizvod . N

i . . marketing plasman finansije

funkcionalnom nivou razvoj Usluga

Izvor: Austin Lary, James R. Burns, Management Science, New York, 1985.

Poslovanje preduzeca, posebno u razvijenim trzisnim privredama, karakterisu
brojne i dinami¢ne promene. Tokom devedesetih godina vecina preduzeca pod
uticajem globalizacije trzista i intenziviranja konkurencije, Sirenja informaticke
tehnologije, pojacanog impakta finansijskih trzista, procesa deregulacije izmena
u navikama potrosaca i slicno, preduzima radikalne rezove u dotadasnjem nacinu
konstituisanja i funkcionisanja.

Teze¢i da ostvare superiorne performanse u pogledu efikasnosti i efek-
tivnosti, ali i u pogledu brzine reagovanja, pristupa se sprovodenju opseznih
procesa restrukturisanja i kasnije reinzenjeringa. Pri tome, ove promene se ne
ogranic¢avaju na firme u tesko¢ama, ve¢ postaju realnosti u ogromnom broju
uspesnih preduzeca iz najrazvijenijih zemalja.

U osnovi svih novih menadzment filozofija i metodologija je, pre svega, teznja
da se poboljsa fleksibilnost i agilnost u poslovanju, ubrza obavljanje pojedinih
aktivnosti i procesa, poveca produktivnost, snize troskovi, unapredi razvoj
turistickog proizvoda, te na globalnom nivou obezbedi konkurentska prednost i
satisfakcija potrosaca. Da bi se to postiglo, insistira se na sprovodenju brzih, revo-
lucionarnih promena, te fundamentalnih izmena u poslovnoj filozofiji usmerenih
ka definisanju proizvoda/usluga na osnovu potrebe kupaca, brzom reagovanju
na promenu, zahteva trzista i akcije konkurencije, visokom kvalitetu, donosenju
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odluka na bazi brizljivo pripremljenih podataka i informacija, primenu metoda
i tehnika strategijskog planiranja i upravljanja, timskom radu, kontinualnom
unapredenju svih aspekata poslovanja, decentralizaciji u nac¢inu organizovanja,
razvoju dugoroc¢nih oblika saradnje, promeni stila upravljanja i slicno.

Brojne od navedenih promena podrazumevaju opsezne procese poslovnog
restrukturisanja, a sve u cilju uspesnog opstanka i razvoja preduzeca na lokalnom
i medunarodnom trzistu.

Definisanje strategijskog prilagodavanja preduze¢a moguce je na osnovu
modela pokretackih snaga (Slika br.17)

Slika 17. Model pokretackih snaga

.. Potencijalni . . Globalna
Tehnologija ulasci Znanje kao kapital konkurencija
- . . brzina
snabdevaci konkurenti kupci reagoovanja
strategijske s makroekonomska ostali specificni
alijanse SEPSHEN politika faktori

Izvor: Todorovié, ], Stosié, 1, Znacaj i pravci internacionalizacije poslovanja u razvojnom
ponasanju Jugoslovenskih preduzeéa, Poslovna politika, Beograd, april, 1998. str. 21.

Pri tome ne zapostavljamo ni druge modele, ali smatramo da navedeni model
pokretackih snaga moze biti najefikasniji i efektniji za preduzeca u turizmu.

5.5.1.1. Strategijske opcije turistickih preduzeca

U teorijskom razmatranju strategijskih opcija zastupljen je stav da se osnovna
podela strategija moze formulisati na bazi konkurentske pozicije preduzeca i da
se na toj osnovi moze napraviti podela na ofanzivne i defanzivne strategije.

Od ofanzivnih strategija turisticko preduzece moze primenjivati'*:

1. Strategiju stabilnog rasta, koju turisticko preduzece primenjuje kada je

zadovoljno rezultatima poslovanja.

2. Strategiju koncentracije na odredeni trZisni segment, kod koje turisticko

preduzece putem suStine kompetenosti ostvaruje odredene diferentne
prednosti.(posebno ga primenjuju hotelska preduzeca),

136 Milisavljevi¢ M., Osnovi strategijskog menadzmenta, Poslovna skola Megatrend,Beograd,1997.,
str.239
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3. Difersifikacija, koja se primenjuje kod turistickih preduzeca koja raspolazu
sa vise izvora i kompetentnosti.

Osnovne defanzivne strategije su:'*’

+ Suzavanje primenjuje se kada se turisticko preduzece suocava sa proble-
mom likvidnosti

+ Dezinvestiranje napustanje poslovnih aktivnosti koje preduzece sprovodi
u izuzetnim okolnostima (kada je ozbiljno naruseno poslovanje).

+ Likvidacija kada vise nama $ansi za oporavak i uspesno poslovanje i kada
se oCekuje da ¢e prikupljena sredstva omoguciti novu $ansu.

5.5.1.1.1. Analiticki okvir za izbor strategije

Razumljivo je da svako turisticko preduzece razmatra svojusituacijuikonkurentsku
poziciju i zavisno od planiranja dogadaja u budu¢nosti formulise strategiju. Osnovno
pitanje je na bazi kojih informacija i predvidanja ¢e izvrsiti izbor strategije.Za to mogu
posluziti pesimisticki i optimisticki scenario, SWOT analiza kao rezultat interne i
eksterne analize, razmatranje interne ili eksterne orijentacije na rast u nastojanju da
se minimiziraju slabosti i maksimiraju snage, kao i stope rasta trzista i konkurentske
pozicije (modifikovana matrica Bostonske konsultantske grupe-poznata kao Klaster
strategija- Slika br.18

Iz navedene slike jasno se uocava da preduzece ima veoma jaku konkurentsku
poziciju u kvadratu I i da su mu na raspolaganju strategije koje potenciraju njegov
dalji razvoj, kao i kada raspolaze sa slobodnim finansijskim sredstvima moze i¢i i
na horizontalnu i na vertikalnu integraciju (unazad i unapred).

Predece u kvadratu II ima slabu pozicija na rapidno rastu¢em trzistu i mora da
poboljsa konkurentsku poziciju. U tom cilju, koristi¢e ofanzivne strategije i hori-
zontalnu strategiju, a ako to ne pomogne mora i¢i na dezinvestiranje i likvidaciju.

Kada se preduzece nalazi u kvadratu III ima slabu konkurentsku poziciju na sporo
rastuc¢em trzistu. Ide se nabrze promene,smanjuje se aktiva i vrsi se diversifikacija, a
ako to ne pomogne ide se na defanzivne strategije-dezinvestiranje i likvidaciju.

Preduzece koje se nalazi u kvadratu IV ima jaku poziciju na sporo rastu¢em
trzistu, $to znaci da je pogodna alternativa diversifikacija ili sklapanje ugovora i
drugi aranzmani (zajednicka ulaganja, fransizing, ugovor o menadzmentu, strate-
gijske alijanse), koje se inace Cesto koriste u turistickoj privredi: Hotelski lanci
“Holiday Inn”s, “Ramada’, restoranska preduzeca, “Mc Donald” s”, “Pizza Hatt”
itd.). Dobra analiticka osnova za izbor strategija za turisticka preduzec¢a moze biti
i SWOT-analiza.

137 Milisavljevi¢ M., Osnovi strategijskog menadzZmenta, Poslovna skola Megatrend,Beograd,1997., str.240
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Slika 18. Model klastera strategije(BCG matrica)

Kvadrat I
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. Razvoj proizvoda

. Horizontalna integracija
. Dezinvestiranje

. Likvidacija

SLABA

BRZI RAST TRZISTA

A

Kvadrat |

Razvoj triista
Penetracija trZista
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Integracijaunazad
Horizontalna integracija
Povezana diverzifikacija
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Kvadrat 111
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2
3
4
5
6
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. Koncentriéna diverzifikacija
. Horizontalna diverzifikacija
. Nepovezana diverzifikacija
. Dezinvestiranje

. Likvidacija
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Kvadrat IV

1%

2.
3.
4,

Koncentriéna diverzifikacija
Horizontalna diverzifikacija
Nepovezana diverzitikija

Ugovorni i drugi aranZmani

Izvor: PORTER, M.: The Stage of Strategic Thinking, The Economist, 23. 3. 1987,str.247 i
prilagodeno od strane autora

5.5.1.1.2. Genericke strategije

Za potrebe kreiranja trzi$ne pozicije, korisna je koncepcija generickih strate-
gija koja na bazi segmentacije trzista i diferenciranja proizvoda nudi genericke
korene, tj. osnove za sticanje konkurentske prednosti. Na osnovu trzisnog obuh-
vata (uzak/$irok) i osnova konkurentskih prednosti (na bazi niskih troskova ili
diferenciranja), destinaciji stoje na raspolaganju tri genericke strategije:

Turisticko preduzece na trzi$tu, ostvaruje konkurentnu prednost niskim
troskovima i diferenciranjem'®. Zavisno od sirine podrucja na kome preduzece de-
luje i ove dve konkurentske prednosti, moze se govoriti o tri genericke strategije:

1. Vodstvo u troskovima (uglavnom je sprovode hotelski lanci, restoranski
lanci, tooroperatori i velike putnicke agencije)

2. Diferenciranje(sprovode je turisticka preduzeca koja imaju orijentaciju na

ciljne trzisne segmente)

3. Usredsredenost (fokusiranje) - bilo diferenciranjem, bilo vodstvom u tros-
kovima, (sprovode je turisticka preduzeca orijentisana na trzi$ne nise).

138 Porter E.M.,Competetive Advantage The Free Press,New York 1985,str.11
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Pregled 7. Genericke strategije

STRATEGIJSKA
PREDNOST

Jedinstvenost uocena od Pozicija niskih
kupaca troskova

DIFERENCIRANJE VODSTVO U TROSKOVIMA

Cela
grana

CIL)

FOKUS

STRATEGIJSKI

Odreden
segment

Izvor: Preuzeto od Todorovic ], Duricin D., Janosevic S., Strategijski menadZment,Institut
za trZisna istraZivanja, Beograd, 2000.str.214.,Porter M.,Cempetitive Strategy:Techniques
for Analaizing Industries and Competitors,Free Press,New York,1980.,str.39

Strategija vodstva u troskovima je dobra alternativa kada je'’: 1) traznja
elasti¢na 2) svi proizvode relativno homogene proizvode 3) nema vise nacina da
se ostvari diferencijacija proizvoda 4) proizvod se uglavnom koristi na isti nacin
5) kupci su zainteresovani za najjeftiniju (najbolju) kupovinu.

Lanac vrednosti je analiticko sredstvo za analizu troskova.

Primer 8. Primena strategije vodstva u troskovima u pojedinim hotelskim
preduzeéima Beograda

Ovu strategiju ¢e primeniti turisticko preduzece koje ne moZze da na bazi diferenciranja-
posebnosti u svom turistickom proizvodu ostvari konkurentasku prednost, vec¢ uspesnost
svog pozicioniranja traZi u snizavanju ili eliminisanju pojedinih troskova. To je bio Cest
slucaj kod hotelskih preduzeca Beograda, posebno za vreme sankcija UN. Medutim ova
strategija je Cesto koriS¢ena neopravdano i dovela je do finansijskog iscrpljivanja poje-
dinih hotelskih preduzeca, jer su ona pribegavala politici damping cena. Ova strategija
isplativa je samo pod uslovom da sma-njenje troskova-a ne cena, moze dovesti do bolje
konkurentske pozicije.

Strategija diferenciranja usmerena je na ostvarivanje konkurentne prednosti na
osnovu jedinstvenosti u zadovoljavanju turista i na bazi toga stvaranja natprosecnog
profita.(specifi¢ni turisticki aranzmani, uvecani hotelski proizvod itd.). Strategija dife-
renciranja podrazumeva razvoj turisticke ponude koja je na odredeni nacin jedinst-
vena ili superiorna u poredenju sa onim $to je prisutno na trzistu.

139 Milisavljevi¢ M., Osnovi strategijskog menadzmenta, Poslovna skola Megatrend,Beograd,1997.,
str. 257.
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Glavni elementi vrednosti su ekskluzivnost, originalnost i orijentacija na
kvalitet. Diferenciranje je moguce bilo na fizickoj, bilo na psiholoskoj razlici.
Ova strategija se zasniva na nudenju najvaznijih komponenata vrednosti (usluge,
dozivljaji, osec¢anja) na jedinstven nacin. Naglasak je, dakle, na ponudi superi-
ornih proizvoda i usluga, razvoja snaznog komercijalnog imena ili imidza, visem
stepenu reakcije na zahteve potrosaca nego $to imaju konkurenti, razvoju novih
proizvoda ili karakteristika proizvoda. Ova strategija je dobra jer'* 1)stiti od
konkurenata 2)moze se povecati stopa dobiti 3)na bazi toga izlazi se u susret ja-
kim dobavljacima 4)ublazava se mo¢ kupca 5)stvaraju se barijere za ulaz konkure-
nata zbog lojalnosti 6)dobra je brana od supstituta.

Primer 9. Primena strategije diferenciranja u turistickim preduzeéima

Ova strategija je vrlo uspesno primenjivana u pojedinim hotelskim preduzeé¢ima u Srhbiji:
Hotel Continental, Hayatt Regensy, Hotel Grand — Kopaonik, Hotel Klub A-Kopaonik, Hotel
Aleksandar-Beograd, Vila Breg-Vrsac, Hotel Aleksandar-Vrnjacka Banja, Hotel Prezident-
Pali¢ itd., kao i odredene putnicke agencije: Kontiki, Putnik, Metropoliten itd. Naime ova
turisticka preduzeca su na bazi diferenciranosti u odnosu na konkurenciju, boljim kvalite-
tom integrisanog turistickog proizvoda, specificnos¢u svoje usluge, brigom o turistima itd.,
napravile znacajnu prednost u poslovanju, a samim tim i bolje se pozicionirali.

Grant smatra da je klju¢ uspesnog diferenciranja u:
1. razumevanju potrebe i preferencije potrosaca

2. privrzenosti svim potro$acima

3. poznavanju strategije i sposobnosti preduzeca

4

. inoviranju

Prema Poteru preduzece obezbeduje odrzivost diferenciranja kada su: 1) iz-
vori jedinstveni i predstavljaju barijeru 2) postoji prednost u troskovima diferenci-
ranja 3) izvori diferenciranja su visestruki 4) preduzece stvara troskove za one koji
hoce da idu drugom.

Takode, Porter smatra da su etape kroz koje treba proc¢i da bi se ostvarila pred-
nost putem diferenciranja sledece:

1. ko su stvarni kupci
lanac vrednosti potrosaca
kako kupci rangiraju svoje vrednosti
postojeci i potencijalni izvori jedinstvenosti

SAN

troskovi postojecih i potencijalnih izvora

140 Milisavljevic M., Strategijski Menadzment, DATASTATUS, Beograd, 2017., str. 272
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6. konfiguracija aktivnosti vrednosti diferenciranja

7. testiranje izabrane strategije

8. snizavanje troskova tamo gde je nediferencirano

U praksi, tesko se mogu naci primeri da turisticko preduzece primenjuju samo

strategiju vodstva u troskovima ili samo strategiju diferenciranja. Uglavnom,
turisticka preduzec¢a kombinuju ove dve strategije i to je pre svega karakteristi¢no
za velike putnicke agencije i turoperatore, kao i za hotelske i restoranske lance.

Strategija usredsredenosti (fokus) pretpostavlja da je turisticko preduzece us-

mereno na ostvarivanje konkurentske prednost na relativno manjem-suzenom
trziStu(«trzi$na nisa») bilo diferenciranjem bilo vodstvom u troskovima ili njihovom
sintezom. Bazicna pretpostavka je sposobnost efektivnije i efikasnije nego druga
preduzeca da se opsluzuje usko trziste. Konkurentska prednost zasniva se na efikas-
noj percepciji trzisnih promena, delotvornosti i brzini prilagodavanja potrosacima,
kreativnosti, inovativnosti, generisanju novih ideja i reSenja. Kumulativan i sinergi-
jski efekat ovih ¢inilaca i maksimalna valorizacija sopstvenih potencijala determinise
stvaranjem pozicione prednosti koja rezultira uspesnijim poslovanjem.

Izrada strategije turistickog preduzeca ostvaruje se u vise etapa:

+ Identifikovati sektore u kojima turisticka destinacija posluje. Bitno je usme-
renje na odredena ciljna trzista.

+ Identifikovati konkretne skupove u svakom sektoru. Radi se o grupi
turisticka destinacija koja se takmici za iste segmente ili niSe na trzistu,
koristi iste distributivne kanale i slicne tehnologije, ili ima iste distributivne
kanale i sli¢ne tehnologije, ili iste konkurentske prednosti.

+ Oceniti uticaj pet snaga koje pokrec¢u konkurenciju u svakom sektoru. Nije
svaki sektor podjednako privlacan i rentabilan u drugom roku, tako da ula-
zak na novo trziste nema svrhe ukoliko procena nije pozitivna.

+ Utvrditi cenu ulaza na trziste. Mnoge destinacije ocekuju da udu na
odredene vrste trzista, ali valja napomenuti da Zeljeno trziste nije uvek
rentabilno i u skladu sa njihovim oc¢ekivanjima.

+ Oceniti kompatibilnost raznih strategija. Veoma ucestala konkurentska
greska, svakako i jedna od najtezih, izrazena je nekontrolisanom trendu medu
turistickim turisticka destinacijama koji pokusavaju da se pretvore u “super-
markete” za prodaju odmora, slobodnog vremena i turistickih aktivnosti, a
previdaju ¢injenicu da brojni segmenti trzista nisu medusobno kompatibilni

+ Da li novo trziste pruza neke konkretne prednosti turistickom turisticka
destinaciju? Ulaz na novo trziste moze da doprinese novim konkurentskim
prednostima turisticka destinacija koji ¢e ga uciniti ja¢im u suoCavanju sa
pet snaga, ili ¢e mu omogucditi da poboljsa svoju operativnu efikasnost ili da
deli aktivnosti u lancu proizvodnje vrednosti u turisticka destinacija.
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+ Izgraditi strategijski konkurentno pozicioniranje za svaki konkurentski
skup; Da bi izgradnja konkurentskog pozicioniranja u navedenom obli-
ku bila efikasna i dobra svi zainteresovani u turistickom turisticka desti-
nacija moraju da analiziraju snage koje uticu na konkurenciju u svakom
konkurentskom skupu u kojem posluju. Naravno, bitno je i da ocene njihov
uticaj. Na taj nacin imace moguc¢nost da identifikuju svoje jake i slabe tacke,
i pokrenu akciju ojacanja svoje konkurentnosti.

Porter ukazuje na sledece rizike u sprovodenju ove strategije:

1. troskovi diferenciranja izmedu konkurenata koji ide u $iroko i onog koji ide
na usko prosiruju se tako da se eliminise prednost u troskovima

2. razlika izmedu zeljenog proizvoda za usko i Sire trziste se smenjuje

3. konkurenti nalaze podtrzista u okviru ciljnog trzista.

Strategija usredsredenosti znaci da turisticko preduzece koristi svoju sustinu

kompetentnosti. Turisticko preduzeée mora da proucava atraktivnost pojedinih
trzi$nih segmenata.

Primer 10. Primena strategije fokusiranja u turistickim preduzeéima

Ovu strategiju uspesno sprovode ona turisticka preduzeca koja poseduju kompanijsku
sustinu kompetentnosti (prepoznatljiv turisticki proizvod, visok kvalitet usluge, sposob-
nost da odgovore najizbirljivijim turistima, spezijalizovanost u pojedinim poslovima itd.)
i nisu u stanju da pokriju ili zauzmu vece trZiste. Ova preduzeca se uglavnom orjentisu na
trzisne nise (visoko platezni poslovni gosti, visoko platezni gosti, sportisti, poznate javne
licnosti, itd.). Medutim, pojedina turisticka preduze¢a mogu primenjivati ovu strategiju
iako neraspolazu sa visoko kvalitetnim proizvodom i ona se tad orjentiSu na primer na
studente, turiste treceg doba, ekskurzije itd.

Bitno je da segment preduzeca nije od posebne vaznosti za druga preduzeca.
Ako je veca povezanost medu segmentima, treba i¢i na par, a ne samo na jedan
segment. Takode, trebalo bi da preduzece stvori barijere kojima ce se braniti od
imitatora.
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Pregled 8. Distinktivne karakteristike generickih strategija

Strategija vodstva u troSkovima

Akcenat na proizvodnji - “nas$ hotel je najjeftiniji u gradu”

Akcenat na marketing - “solidan odnos cena i vrednosti”
Standardizovane sobe, meni(samo dvokrevetne sobe,samo tri vrste menija)
Izbegavanje suviSnih karakteristika proizvoda

Znacajna zastupljenost efekta krive iskustva

Mali broj zaposlenih i visoka produktivnost po zaposlenom

Stalna aktivnost na smanjenju troskova

+ 4+ 4+t

Niska profitna stopa i visoko zauzece hotelskih,restoranskih kapaciteta
Strategija diferenciranje

4+ Proizvodni aspekti - “nas hotel je jedinstven,sa naSom putnickom agencijom
imacete nezaboravni odmor”

4+ Marketing aspekti - “nas hotel je bolji od bilokog u gradu”

4+ Puno karakteristika (razli¢iti restorani,sirok dijapazon usluga,mogucnost is-
punjavanja posebnih zahteva,kreiranje paket aranZzmana prema specificnim
zahtevima turista)

4+ Stalno inoviranje hotelske ponude i paket aranZmana
+ Visoke cene da bi se pokrili dodajni troskovi

4+ Intenzivna propaganda i prodajna promocija
Strategija usredsredenosti-fokusiranja

4+ Proizvodni aspekti - “nasa usluga je prilagodena vasim zahtevima i potre-
bama”

+ Marketing aspekti - “mi ispunjavamo vase Zelje”

4+ Specijalizacija (po razli¢itim kriterijumima odabira trZisnih niSa-segmenata
potencijalnih turista)

4+ Konkurentska prednost zavisi od:

4+ Moguénosti da se bude troskovni lider na datoj-ciljnoj trzisnoj
nisi(segmentu)

4+ Uspesnog diferenciranja ponude za datu trZiSnu nisu(segmentu).

Izvor: preuzeto i prilagodeno od strane autora; Todorovi¢ ],Strategijski i operativni
menadZment, CONZIT, ISBN 86-84589-00-9, Beograd, 2003.,str.206

Od generickih strategija, u praksi turistickih preduze¢a dominira strategija
usredsredenosti, kao najcesca strategija koja se primenjuje u poslovnoj politici
posebno putnickih agencija, hotelskih i restoranskih preduzeca.
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Pregled 9. Uslovi za primenu Porterove strategije

USLOVI ZA USPESNU PRIMENU PORTEROVE STRATEGIJE

GENERICKE OPSTE POTREBNE VESTINE OPSTI ORGANIZACIONI
STRATEGIJE | RESURSI ZAHTEVI
4+ Odrizive investicije | + Cuvrsta kontrola cena
pristup kapitalu + Cesti detaljni izvestaji o
+ Vestine procesnog kontroli
. Inzénjeringa 4+ Strukturna organizacija i
OPSTE VODSTVO 4 Intenzivni nadzor radne odgovornost
U TROSKOVIMA shage 4+ Stimulacija na bazi
+ Proizvodi projektovani ispunjavanja striktnih
za laksu proizvodnju kvantitativnih ciljeva
4 Sistem distribucije sa
niskim cenama
+ Jake markentigke spo- + Cvrsta koordinacija
sobnosti izmedu funkcija u
+ Proizvodni inZenjering R&D,razvoju proizvoda i
. L marketingu
4+ Kreativna pronicljivost L L.
+ Jaka sposobnost 4+ Subjektivno merenje i
ba o ph trasivani stimulacije umesto kvan-
DIFERENCIJACIJA T T titativnog merenja
+ Korporatll\iné repu’.cafua + Prednost pridobijanja
+ Dugogodisnja tradicija visokokvalifikovane i
ili jedinstvena kombi- kreativne radne snage
nacija vestina prenetih
iz drugih firmi
+ Cuvrsta saradnja preko
kanala
4+ Kombinacija vestinai 4+ Kombinacija orga-

FOKUS

resursa usmerenih ka
strateSkom cilju

nizacionih uslova usme-
renih ka strateSkom cilju

Izvor: M.E. Porter, Competitive Strategy:Technicuesfor Analyzing Industries and Cempeti-
tors, New Yotk, Free Press, 1985, str.40-41

5.5.1.1.3. Strategije rasta

Verovatno najvaznija faza u Zivotnom ciklusu turistickog proizvoda je faza
rasta. Tokom rasta, turisticka preduzeéa pocinju vracati velike investicije raz-
voja proizvoda i izdataka za promociju, §to je bilo potrebno za proboj na trziste.
Mnoga turisticka preduzece tokom faze rasta imaju svoje prve doista profitabilne
mjesece. Ako turisticko preduzeée upravlja gotovim novcem, rastom, identite-
tom marke i ciljnim trzistima kako treba, bududi je uspeh tada izvjesniji. S druge
strane, loSe upravljanje fazama rasta moze sprijeciti da turisticki proizvod uopste
postigne svoj potencijalni trzi$ni udeo.
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1z tog je razloga korisno pogledati neke konkretne strategije rasta koje su se pokazale
popularnima kod mnogih turistickih preduzeca zbog njihove specifi¢ne trzisne situacije.

Ansoff '*je radi sagledavanja mogucnosti rasta posmatrao odnos preduzeca i
trzista, i pravio je razliku izmedu potrosaca i misije. Smatrao je da se mora sagle-
dati odnos proizvod — trziste. Definisao je 4 strategije rasta:

1. penetracija trzista
2. razvoj trzista

3. razvoj proizvoda
4

. diversifikacija

Pregled 10. Anssofova matrica proizvod/trziste

Sadashnji tur. proizvod Novi turi. proizvod
© Bk
° 5
3 © TrziSni prodor Razvoj proizvoda
3 =4
= %)
o
N
S
=)
7 ©
= > . vev . ﬁk ..
5 § Razvoj trzista Diversifikacija
[=

Izvor:S. P. Robins, M. Coulter, MenadZment, osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 397

U novije vreme kao, posebna dodaje se i strategija vertikalne integracije (una-
pred i unazad).

Strategija penetracije trZista podrazumeva da se postoje¢im proizvodima osvoji
postojece trziste. Ona je odgovarajuca kada je grana u rastu i kada je traznja znacajna.
Primenjuju je sva turisticka preduzeca i to najvise kroz unapredenje prodaje(davanje
razlicitih popusta, prodaja u zadnjem trenutku, ucestalost poseta itd.). Korisna je kada:'**

+ trziste nije zasiceno postoje¢im proizvodima

+ stopa kori$cenja od kupaca moze da se poveca

+ dolazi do smanjenja trzisnog ucesca glavnih konkurenata

+ korelacija izmedu ostvarenog prihoda i marketinskih troskova visoka i

zahteva dalji napor na postoje¢em trzistu

+ ekonomija velic¢ine sluzi kao osnova za konkurentnost.

141 Ansoff L., Corporate Strategy, Penguin Book, Harmonds Worth,1965. str.96
142Milisavljevic M., Strategijski Menadzment, DATASTATUS, Beograd, 2017., str. 294
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Pregled 11. Ansoff matrica

Postojeci PROIZVOD Novi
+ TrziSna penetracija + Razvoj novih proizvoda
9 4+ Povecanje dolazaka i 4+ Dodavanje novih atributa
-°°-’- potrosnje 4+ Varijacije kvaliteta
g 4+ Privlacenje gostiju od 4+ Nov iinovirani proizvod
& konkurenata 4+ Novi imidz
+ Privlacenje nekorisnika
e
:g 4+ Razvoj trzista 4+ Diversifikacija
= + Novi trZiSni segment + Povezivanje sa velikim
4+ Novi kanali distribucije kompanijama
4+ Nova geografska trzista 4+ Zajednicka ulaganja
° + Razliciti izvori fi-
3 nansiranja (domadi i
= strani,akcijski kapital,
krediti itd.)

Izvor: Strategija razvoja turizma Srbije, Horwath Consulting Zagreb i Ekonomski
fakultet,Beograd,2006,str.8, prilagodeno od strane autora.

Kotler sugerise da se povecanje plasmana proizvoda i usluga na postoje¢em
trzis$tu moze ostvariti'*3:

1. povecanjem stope kori$¢enja kapaciteta (povecanjem stope kupovine,
stope zastarevanja proizvoda, propagiranjem drugih koris¢enja, davanje
bonifikacije od cena)

2. privlacenjem potrosaca konkurencije
3. privla¢enjem onih koji do sada nisu koristili proizvod

Strategija razvoja trZista podrazumeva da se postojecim proizvodom ide na
nova trzista .Primenjuju je uglavnom tooroperatori, velika hotelska preduzeca,
restoranski lanci i turisticka preduzeca koja imaju problem sa iskori$¢enoscu ka-
paciteta. Kotler sugerise dva pravca akcije'**:

1. otvaranje dodatnih geografskih trzista (regionalna, nacionalna medueks-panzija)

2. privlacenje drugih privrednih segmenata.

143 David R.F. , Strategic Managament, ninth edition, /PearsonPrentice- Hall Inc, Upper Saddle
River NJ, 2003

144 Kotler P. Marketing management, ninth edition, Pearson/Prentice- Hall Inc, Englewood Cliffs,
Nj, 1984., str. 58
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Ova strategija korisna je kada postoje'*:

+ pouzdani novi kanali distribucije

+ dobre performanse poslovanja

+ nepokriveno i nesaturirano trziste

+ potreban kapital da se sprovede ekspanzija

+ visak neiskoriscenih kapaciteta i

+ kada preduzece postaje globalno.

Ova strategija posebno se primenjuje od strane manjih i srednjih turistickih
preduzeca koja ne mogu biti lideri na trzistu, i koja u kombinaciji sa strategijom
usredsredenosti (kojoj prethodi strategija segmentacije,diferenciranja proizvoda i
pozicioniranja), zele da unaprede rezultate poslovanja.

Strategija razvoja proizvoda orijentisana je na promene u proizvodu, kako
bi se povecala penetracija trzista (produzio zivotni ciklus proizvoda). Pove¢anjem
kvalitete turistickog proizvoda ili ponudom vise tog proizvoda uz neproporcio-
nalno povecanje cijene, preduzece mogu znacajno povecati vrijednost svojih
turistickih proizvoda za postojece kupce. Osim toga, kupci koji proizvod prije
nisu koristili ili koji su kupovali konkurentske marke, sada bi mogli razmis-
liti o kupnji. Tipicne modifikacije turistickog proizvoda ukljucuju povecanje
dostupnosti turistickog proizvoda ili menjanje osobina turistickog proizvoda
kako bi se prosirila njegova baza kupaca. Smatra se da je strategija atraktivna
kada'*:1)postoji uspesan proizvod u fazi zrelosti - pravi se poboljsanje 2)u grani
je brz tehnoloski razvoj 3)konkurenti nude kvalitetnije 4)u grani je visoka stopa
rasta 5)preduzece ima dobar istrazivacko - razvojni tim. Ovu strategiju kontinu-
irano primenjuju sva turisticka preduzeca i uporedo se sprovodi sa strategijom
diferenciranja i fokusiranja, a takode uglavnom prethodi strategiji penetracije i
razvoja trzista.

Takode Kotler navodi tri moguce opcije'*:

1. razvoj novih atributa (adaptiranjem, modifikovanjem, povecavanjem,

supstitucijom i reanziranjem, obrnuti, kombinovanjem)

2. razviti varijacije kvaliteta

3. razviti dodatne modele i velicine

Karakteristicna strategija za lidere pre svega na globalnom trzistu, za velike
turoperatore i putnicke agencije, kao i velike hotelske lance.

145 David R.F. , Strategic Managament, ninth edition, /PearsonPrentice- Hall Inc, Upper Saddle
River NJ, 2003., str 64

146 David R.F., Strategic Managament, ninth edition, /PearsonPrentice- Hall Inc, Upper Saddle
River NJ, 2003, str. 65

147 Kotler P. Marketing management, ninth edition, Pearson/Prentice- Hall Inc, Englewood Cliffs,
Nj, 1984., str 58
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Strategija diversifikacije preporucuje se kada turisticko ima vise izvora spo-
sobnosti i sustine kompetentnosti, a ne moze da ostvari svoje ciljeve poslovanja
na postojecoj $irini odnosa ili kada Zeli da racionalnije koristi slobodni finansijski
kapital. Takode se preporucuje kada se proceni da turisticko ime moze povecati
rentabilnost poslovanja. Smatra se da postoje dva pristup diversifikaciji:'**1) pove-
zana (nekoliko povezanih linija poslova -tehnologija, stru¢nost, zajednicki kanali
distribucije, dobavljaci) i 2)nepovezana-konglomeratska(kada je trziste saturirano,
postojece poslovanje ima trend pada, preduzece ima slobodna finansijska sredstva
i mogucnost darkupi» nove poslove itd.)

Ukazuje se na tri tipa diversifikacije: 1. horizontalna (isto trziste, ista tehnologi-
ja) 2. koncentricna (povezana trzista ili tehnologije) 3. konglomeratska (razli¢ito
trziste, razlicite tehnologije).

Tabela 17. Matrica diversifikacije

Novi turisticki e e e L
N proizvodi Sadasnji turisticki Novi turisticki
e proizvodi proizvodi

trzista

Preduzece je vlastiti
klijent
Ista vrsta
trzista

Vertikalna integracija

Horizontalna integracija

Marketinski i tehnoloski

Sliéna vrsta o -
orijentisana koncentri¢na

Marketinski orijentirana

trzista L koncentri¢na diversifikacija
diversifikacija
Nova Tehnoloski orijentisana . et
vey -y o .. Konglomeratna diversifikacija
trzista koncentri¢na diversifikacija

Izvor:L.Moutinho, Strateski menadZment u turizmu,Masmedia,Zagreb,2005.,str.400

Primer 11. Primena strategije diversifikacije u turistickom preduzecu

Diversifikacijom, turisticko preduzece pokusava stvoriti nove proizvode koji ¢e se proda-
vati novim ciljnim segmentim kupaca. Turisticka preduzeca preduzimaju diversifikaciju iz
viSe razloga, ne samo da bi povecala prodaju. MoZda postoji turisticko trziSte za koje oni
misle da im nudi prilike za agresivni rast. Kako turisticko preduzece ne poznaje trziste,
kompanije Cesto kupuju preduzece koje se ve¢ konkurise na tom trzistu. Na taj nacin
one ulaze na turisticko trziSte, zapocinju s kupcima koji su ve¢ privrzeni marki koju su ku-
pile. Druga turisticka preduzeca odlucuju se na diversifikaciju kako bi rizik za preduzece
podelila na vise trzista, ili kako bi prevazisla sezonsku strukturu trzista prodaje.

148 David R.F. , Strategic Managament, ninth edition, /PearsonPrentice- Hall Inc, Upper Saddle

River NJ, 2003, str.169
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Diversifikacijom, hotelsko preduzece pokusava stvoriti nove proizvode koji ¢e
se prodavati novim ciljnim segmentima kupaca. Turisticka preduzecéa preduzi-
maju diversifikaciju iz vise razloga, ne samo da bi povecala pro-daju. Mozda
postoji turisticko trziste za koje oni misle da im nudi prilike za agresivni rast.
Kako hotelsko preduzece ne poznaje trziste, kompanije Cesto kupuju preduzece
koje se ve¢ konkuri$e na tom trzistu. Na taj nacin one ulaze na turisticko trziste,
zapocinju s kupcima koji su ve¢ privrzeni marki koju su kupile. Druga turisticka
preduzeca odlucuju se na diversifikaciju kako bi rizik za preduzece podelila na
vise trzista, ili kako bi prevazisla sezonsku strukturu trzista prodaje.

Horizontalna diversifikacija - je diversificiranje u nove turisticke proizvode,
ali uz ciljanje vasih postojecih kupaca kao potencijalnih kupaca. Preduzeca cesto
misle da su ostvarila privrzenost marki kod sadasnjih kupaca ili stekla odredeno
znanje o svojim trzistima, $to im omogucuje uvodenje novih proizvoda. Jedan ta-
kav primjer je kad se putnicki agent koji obi¢no prodaje godisnje odmore diversi-
ficira kupnjom preduzeca koje prodaje putna osiguranja. Putnicki agent posluzuje
jedne te iste kupce, ali na novi nac¢in. Horizontalna diversifikacija se moze razliko-
vati od horizontalne integracije time S$to turisticki proizvod za preduzece pred-
stavlja novitet. (Primer: da je putnicki agent kupio konkurentsku agenciju, to bi
bio primer horizontalne integracije.)

Prednosti horizontalne diversifikacije su uocljive. Pre svega, turisticko preduzece
nudi dodatni proizvod sadasnjim kupcima, stoga nije potrebno uloziti toliko na-
pora da bi se locirali novi kupci. Drugo, ako turisticko preduzece ve¢ dosta zna
o navikama postojec¢ih kupaca, ono tada moze biti efikasniji u posluzivanju tih
kupaca. Nedostatak horizontalne diversifikacije je $to turisticko preduzece nije
rasporedilo svoj rizik, kao $to je to slucaj kod vecine diversifikacijskih obrazaca.
Ustvari, mogli su se cak izloziti i veCem riziku jer su investirali jo$ vise na isto
turisticko trziste.

Koncentri¢na diversifikacija - podrazumeva uvodenje novog turistickog
proizvoda na novo, ali povezano trziste. Pod povezanim mislimo da turisticko
trziSte morabiti donekle sli¢no postoje¢em trzistu preduzece, bilo u marketinskom
(kupci, demografija, potrebe), bilo u operativnom smislu.

Konglomeratna diversifikacija -poznata i kao lateralna diversifikacija, kon-
glo-meratska diversifikacija je kad preduzece koje nije upoznato s turistickim
proizvodima plasira te proizvode kupcima koji nisu njegovi uobicajeni kupci. Na-
ziva se tako zato $to nije neuobicajeno da veliki turisticki konglomerati diversifici-
raju rizik svojih portfolija SPJ-a tako §to traze potpuno nova trzista. Osim toga,
najveci dio konglomeratske diversifikacije postize se kupovinom preduzeca ili
dela preduzeca koji ve¢ posluje. Ta strategija turistickom preduze¢u omogucuje
novu liniju proizvoda i nov segment kupaca koju moze posluzivati, ali moze biti i
prili¢no riskantna jer novi menadzeri obi¢no znaju vrlo malo o novim kupcima ili
o nijansama okruzenja novog trzista.
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5.5.1.1.4. Strategije kontrakcije i zaokreta

Strategija suzavanja uglavnom se upotrebljava u slucajevima kada se turisticko
preduzece suocava sa problemima recesije u okruzenju i kada je imalo brz rast i
velika ulaganja. Ova strategija moze se ostvariti snizavanjem svih troskova (ide
se na internu ekonomiju), ili da se izdvoje najslabije poslovne jedinice za elimi-
nisanje ili ozivljavanje. Turisticka preduzeca primenjuju ovu strategiju kada dode
do znacajnih poremecaja na trzistu kao $to su: nepredvidena kretanja na trzistu,
pad prihoda stanovnistva, prirodne katastrofe, teroristicki napadi, ekonomske
sankcije itd.

Strategija dezinvestiranja koristi se kada strategija suzavanja nije dala ocekivane
efekte, kada odgovarajuca strategijska jedinica posluje sa gubitkom i predstavlja teret
preduzecu, kada su turistickom preduzeéu potrebna slobodna finansijska sredstva za
dalja ulaganja itd. Postoji nekoliko uobicajenih tipova dezinvestiranja'*:

1. (sell-ofl) -prodaja dela aktive(mnoga restoranska i hotelska preduzeca
u Srbiji primenjivala su ovu strategiju u periodu politicke nestabilnosti i
ratnih dogadaja na prostoru bivse SFR]).

2. (spin-off) - manji deo se osamostaljuje i vlasnistvo se razdvaja, pri cemu
je izdvojena poslovna jedinica manja odnosu na mati¢no preduzece (pri-
menjuju je se uglavnom kada se smatra da e turisticko preduzece bolje re-
zultate ostvariti osamostaljivanje pojedinih SPJ jer potreba za koordinaci-
jom stvara znacajne troskove).

3. (split - off) - poslovna jedinica koja se razdvaja postaje posebno pravno lice
ali je i dalje u vlasni$tvu mati¢nog preduzeca.

Strategija “Zetve“ primenjuje se kada se svesno ide na smanjivanje trzisnog
ucesca da bi se prikupila gotovina. Ovo je privlacna kratkorocna strategija za
turisticka preduzece kojima treba gotov novac. Postoji kasnjenje izmedu pres-
tanka promocijske podrske i opadanja prodaje turistickog proizvoda. Turisticka
preduzece mogu odluciti da pozanju korist od proslih ulaganja tako $to ¢e prestati
podrzavati proizvod ali ¢e uzivati u neprekinutoj prodaji (i nov¢anim tokovima).
Ta je strategija popularna za pse, upitnike pa ¢ak i krave muzare koje imaju neizvesnu
buduénost. Na turisticki proizvod ¢e na kraju utjecati smanjenje promocijske
podrske, a preduzece se neprekidno moraju podsjecati da primjena ove strate-
gije ima svoju cenu. Na ovu strategiju se ide kada je'™: 1) trziste u fazi zrelosti 2)
proizvod je prosecnog ih natprosec¢nog kvaliteta 3) kada postoji znacajno trzisno
ucesce 4) cena je prosec¢na ili iznad prosecne.(hotelska preduzeca primenjuju ovu
strategiju kada se hotelski proizvod nalazi u fazi stagnacije i opadanja i tada koristi
matricu zivotnog ciklusa-adl matrica).

149Milisavljevic M., Strategijski Menadzment, DATASTATUS, Beograd, 2017., str. 331-332
150 Milisavljevic M., Strategijski Menadzment, DATASTATUS, Beograd, 2017., str. 332

STRATEGISKO UPRAVLIANJE U TURIZMU 149



Strategija likvidacije podrazumeva prestanak poslovne aktivnosti bilo pro-
dajom aktive preduzeca bilo zatvaranjem kapaciteta. Ova strategija prihvatljiva
je u slucaju kada preti bankrotstvo preduzeca i kada se ide na prikupljanje preo-
stale aktive i eventualno njeno preusmerenje. Primenjivala se kod onih turistickih
preduzeca u Srbiji koja su uglavnom zbog sankcija UN izgubila svoja trzista i nisu
mogli pokriti troskove poslovanja.

5.6. SAVREMENI KONCEPTI STRATEGIJSKOG
MENADZMENTA

Koncepti strategijskog menadzmenta doprinose stvaranju kreativnog,
fleksibilnog, brzog, kontinuiranog i iterativnog menadzment procesa sa ciljem da
preduzece odgovori izazovima svoje sredine, uz ostvarenje uspeha i sprecavanje
iznenadenja. Akcenat se stavlja na usaglasavanje svih resursa preduzeca da bi se
kreirale strategijske prednosti. Osnovna pitanja (tj. odgovori na njih), ¢ine sustinu
strategijskog menadzmenta', odnosno strategijskog planiranja kao njegovog
integralnog dela: Sta je aktivnost preduzeca, $ta ¢e biti i $ta bi trebalo da bude ?
Odnosno, drugim recima: Gde smo, kuda idemo i kuda bi trebalo da idemo?

Osnovni koncepti strategijskog menadzmenta su: upravljanje strategijskim
pozicijama (strategic posture management), kontigentno (viSevarijantno) plani-
ranje, upravljanje strategijskim pitanjima (strategic issue management), uprav-
ljanje pomocu slabih signala (strong signal issues), menadzment iznenadenja
(strategic surprise management).

5.6.1. Upravljanje strategijskim pozicijama

Upravljanje strategijskim pozicijama je jedan od pocetnih koncepata strate-
gijskog menadzmenta. Ovaj koncept spada u tzv.pozicionirane menadzment
sisteme. Najvise se primenjuje kad je u pitanju poslovanje i razvoj turistickog
preduzeca, u uslovima diskontinuiteta ali koji su predvidivi ili poznati. Na taj
nacin obezbeduje se upravljanje preduzeéem pomocu anticipiranja promena.
Okruzenje preduzeca ipak pruza moguénosti istrazivanja i predvidljivosti pretnji
i Sansi za dalji uspesan razvo;j.

Strategijska pozicija preduzeéa podrazumeva polozaj preduzeca na turistickom
trzistu u odnosu na konkurenciju. To znaci da bi strategijska pozicija trebalo da
odgovara nivou turbulencije odnosno nemira na turistickom trzistu.

151 Drucker, P., Management, Pan Books, London, 1977.,
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Strategijska pozicija preduzec¢a u turizmu opredeljuje se prema raznim
parame-trima: trzi$no uces$ce, finansijska snaga, tehnicko-tehnoloski nivo, ulazne
barijere, frekvencija promena i drugi specifi¢ni parametri.

Sustina koncepta upravljanja strategijskim pozicijama zavisi od funkcionalne
meduzavisnosti strategije preduzeca, funkcionalne sposobnosti i opste sposobnosti
menadzmenta u odnosu prema procesima promene. Uspeh odabrane strategije
tj.njene implementacije zavisi od sustine kompetentnosti turistickog preduzece.
Korelacija izmedu dve komplementarne sposobnosti organizacije: funkcionalna
sposobnost (R&D, marketing, turisticki proizvod, finansije, kadrovi, itd.,) i opsta
sposobnost menadzmenta preduzeca u turizmu dovodi do uspe$ne primene.
Prilagodavanje promenama (nivo turbulencije) zahteva novu strategijsku poziciju
preduzeca, odnosno prelaz sa sadasnje na novu strategijsku poziciju koja odgo-
vara aktuelnoj situaciji. To zahteva ne samo promenu strategije preduzeca, nego i
promenu funkcionalnih sposobnosti i opstih sposobnosti menadzmenta.

Dakle, u strategijskom menadzmentu planiranje sposobnosti (funkcionalnih i
opsteg menadzmenta) ukljucuje se u strategijsko planiranje i njegov je sastavni deo.

U svakom slucaju strategija i sposobnostisu ¢vrsto povezaniimoraju podrzavati
jedno drugo. Koncept planiranja sposobnosti pojedinih funkcija je dosta poznat i
koris¢en, dok se opsta sposobnost menadzmenta odreduje za medusobno povezane
komponente:'*?

+ kvalifikacije i mentalitet klju¢nih menadzera,
+ drustvena klima (kultura) unutar preduzeca,
+ snaga strukture,

+ sistemi i organizaciona struktura,

+ sposobnost opsteg (generalnog) menadzmenta da obavlja menadzerske
poslove;

Dakle, koncept upravljanja strategijskim pozicijama, pored strategijskog
planiranja (strategijska analiza i strategijski izbor), ukljucuje i strategijsku pro-
menu, Cija efikasnost zavisi od planiranja sposobnosti pojedinih funkcija opsteg
menadzmenta preduzeca u turizmu.

Sa razvojem turizma i njegove strukture, turisticka preduzeca su sve vise
potencirala strategiju diferenciranja “paketa ponude” prema odgovaraju¢im
trzisSnim segmentima. Od malih i lokalno specijalizovanih turistickih preduzeca
razvoj se odvijao u pravcu nastajanja velikih multi-proizvodnih turistickih
preduzeca u domacem i medunarodnom turizmu. Uporedo sa tim, sve vise je
dolazila do izrazaja ekomomija veli¢ine i ekonomija obima u turistickoj privredi.
Takode se, sve viSe potencirala strategija usmeravanja ponude prema odabranim
trzisnim segmentima i ocekivanjima potrosaca.

152 Ansoff, I, McDonnell, E., Implanting Strategic Management, Prentice Hall, 1990., str.18.
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Trzi$na pozicija turistickog preduzecéa rezultat je njegovog ukupnog sagle-
davanja i poznavanja svih relevantnih karakteristika turista u sklopu odabranih
segmenata. Radi se o potrebama, zahtevima i ponasanjima turista. U tom smislu
potrebno je da se identifikuju klju¢ne dimenzije turista i da se sagledaju njihove
percepcije i preferencije pri izboru jednog od mogucih “paketa-ponude” na
trzistu. Konkretnu ponudu uvek ¢ini odredena kombinacija asortimana, cena,
usluga, komuniciranja i turistickog podrucja.

U izboru odgovarajuce strategije trzisnog pozicioniranja klju¢na dimenzija za
svako turisticko preduzece odnosi se na ponudu direktnih i indirektnih konkure-
nata. Pri tome je bitno sagledati ponasanje segmenata turista koji preferiraju po-
nudu konkurenata. Tako ¢e se utvrditi relativna pozicija svake dimenzije u struk-
turi ponude konkurenata turistickog preduzeca. Pozitivne razlike, koje u tom
domenu postoje sa stanovista konkretnog turistickog preduzeca, otvaraju prostor
za formulisanje nove strategije trzisnog pozicioniranja.

Kljuc efektivnog pozicioniranja turistickog preduzeca je u selekciji trzisnih seg-
menata Cije specificne potrebe nisu najpotpunije zadovoljene. Na tom osnovu diza-
jnira se poseban “paket ponude” turistickog preduzeca. Medutim, za sprovodenje
efektivnih strategija diferenciranja u turizmu neophodno je postojanje pet uslova:

1. samo za nedominantna turisticka preduzeca na trzistu (u sprovodenju
atraktivnih

2. sagledavanje povoljnih prilika koje postoje na trzistu u sprovodenju strategije
pozicioniranja;
3. precizno sagledavanje relativne pozicije u odnosu na konkurente;

4. postojanje adekvatnih strukturnih elemenata poslovanja turistickog
preduzeca;

5. efektivno komuniciranje sa trzistem, kao neophodan uslov sprovodenja
strategije pozicioniranja;
- komponenti koje se efektivno diferenciraju od konkurencije.

Uopsteno, specificnosti trzisnog pozicioniranja u praksi turistickih preduzeca
u najveéoj meri vide se pri kreiranju sadrzaja ponude samih turistickih objekata.
Razumljivo je da se u tim uslovima radi o trziSnom pozicioniranju turistickih
objekata, i obi¢no se koristi matrica sa ukrstanjem karakteristika turista i turistickih
objekata. Za turiste — korisnike turistickog proizvoda i usluga, uzimaju se u obzir
brojne demografsko-socijalne i psiholoske karakteristike, a slicno je i sa turistickim
objektima. U obzir se uzimaju specifi¢nosti ponude datog objekta, zatim karakter-
istike njegove lokacije, pristupacnost, promocioni elementi, atmosfera u objektu i
slicno. Efikasno turisticko preduzece uspesno kombinuje osnovne dimenzije i kara-
kteristike turista-potrosaca i samih turistickih objekata. Samo ovakvim pristupom
moguce je efikasno donositi strategijske odluke trzi$nog pozicioniranja u turizmu.
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Pri odabiru strategije pozicioniranja, treba koristiti sugestije koje govore o
tome koje situacije je potrebno izbegavati:'*?

+ ne treba se pozicionirati u odnosu na sledbenika ako je destinacija lider;
+ ne pozicionirati se samo na osnovu cene, jer se to lako neutralizuje od konkurenta;

+ ne treba menjati pozicioniranje ukoliko je uspesno i ako nema bitnijih
promena na ciljnom trzistu;

+ ne treba se pozicionirati direktno prema konkurentu, sem ako je to neophodno,
aiu pomenutom slucaju samo za kratko vreme;

+ ne preporucuje se direktno pozicioniranje prema lideru sem ako ne postoji
namera da se zauzme njegovo mesto;

+ nikako ne koristiti dva pozicioniranja za isti proizvod na istom ciljnom trzistu;
+ ne pozicionirati proizvod na osnovu obecanja ili atributa koji se ne mogu ispuniti;

+ izbegavati da se pozicioniranje naglo menja, ako postoji opasnost da se
izgube potrosaci;

+ ne treba zaboraviti da je prostor u mislima potrosaca ogranicen, obi¢no
pobeduje onaj koji prvi ude u taj prostor;

+ kada postoji velika sli¢nost sa konkurentima, potrebno je otkriti nesto u
potrebama potrosaca $to nije dobro pokriveno od konkurenta, a vazno je
za potrosace;

+ kvalitativna istrazivanja su neophodna, da se stekne uvid u misljenje ciljnog
segmenta;

+ kad god je moguce, koristiti kvantitativna istrazivanja trzista, kako bi se
kvantifikovali najznacajniji atributi i turisticka destinacija rangirala rela-
tivno prema konkurentima;

+ kada postoji dilema, kako da se pozicionira proizvod, treba dozvoliti da
ciljno trziste i njegovo ponasanje bude vodi¢ u odlucivanju.

Repozicioniranje predstavlja reviziju tekuceg pozicioniranja i prate¢eg marketing
miksa i trazenje nove, atraktivnije pozicije. Ova alternativa zahteva izmenu strateskih
osnova, tj. elemenata pozicioniranja. Repozicioniranje predstavlja napor destinacije
da se promeni imidz i/ili vrednost marketing ponude, tako da ciljni segment razume i
uvazava $ta se menja i Sta predstavlja u odnosu na konkurenciju. Repozicioniranje se
moze posti¢i promenama u vrednosti ponude, ali i promenama imidza.

Inkrementalno repozicioniranje, podrazumeva male promene imidza i vred-
nosti ponude. U fokusu psiholoskog repozicioniranja je znacajna promena imidza.

U slucaju stvarnog repozicioniranja vrsi se promena vrednosti ponude, a strategi-
jsko repozicioniranje podrazumeva znacajne promene i vrednosti ponude i imidza.

153 Gnoth G., Branding tourism destinations, Conference report, Annals of Tourism Research.
25(3), 1998.5tr.758
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U postupku repozicioniranja postoji nekoliko osnovnih strategija. Kao prvo,
stari turisticki proizvod moze biti repozicioniran na nacin da postane atraktivan
za novi segment. To se moze posti¢i izmenom proizvoda ili nacina distribucije.
Drugo, moguce je dodati novo ciljno trziste postojecem. Ova mogucnost se rea-
lizuje uvodenjem novog proizvoda prema novom segmentu zadrzavajudi stari
proizvod na starom segmentu. Ponekad je, medutim moguce da se jedan proizvod
usmeri prema prema veéem broju segmenata. Trece, struktura trzista moze se
takoce promeniti. Ako novi proizvod ima izrazito nova obelezja, ukupan broj po-
tencijalnih turista za doti¢nu kategoriju turistickog proizvoda moze se povecati.

Razvoj strategije pozicioniranja odvija se kroz vise meduzavisnih faza.

U praksi je uobicajeno slededih Sest faza:'**

1. utvrdivanje potreba i Zelja odabranih trzisnih segmenata;

2. analiziranje beneficija koje nudi preduzece u odnosu na konkurente koji su

prisutni na istim trzi$nim segmentima;

3. utvrdivanje koje su beneficije najznacajnije a koje su najmanje znacajne za

dati trzi$ni segment;

4. istrazivanje benificija koje se nude od konkurenata i kako trzi$ni segment

reaguje na njihovu ukupnu ponudu;

5. prilagodavanje “paketa ponude” na nacin da se sto vise iskoriste beneficije

koje su pozeljne za dati trzi$ni segment;

6. promovisanje “paketa ponude’turistickog preduzeca kako bi se kreirao

imidz i razumevanje u odnosu na odabrane trziSne segmente;

U odnosu na klasi¢ni pristup strategijskog pozicioniranja (teziste na hotele,
restorane i ostale turisticke objekte i tzv. imidz turistickih objekata), postoje
ocigledne prednosti savremenog pristupa pozicioniranju turistickih preduzeca
(pozicioniranje celog preduze¢a u ukupnoj turistickoj infrastrukturi), pri
definisanju njegove efikasne poslovne strategije.

Prednosti se ogledaju u sledecem:

+ olaksavanje celovite ocene podrucja i okvira aktivnosti turistickog preduzeca;

+ utvrdivanje proizvodnih i trzi$nih okvira za svaki posao i za svaku poslovnu

jedinicu u okviru turistickog preduzeca;

+ omogucavanje ta¢nog sagledavanja aktivnosti u sklopu turisticke strukture,

a ne samo na horizontalnom nivou datog turistickog objekta;

+ pomaganje u identifikovanju glavnih strategijskih pravaca;

+ trasiranje i integrisanje diversifikovane strategije upravljanja i izvrsavanja

aktivnosti turistickog preduzeca;

154 Nickels, W., Marketing Principles, Englewood Cliffs, Prentice-hall, 1978.
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U savremenoj strategiji pozicioniranja prisutna je celovita poslovna strategi-
ja turistickog preduzeca. Ona treba da obezbedi dugorocan pogled turistickog
preduzeca na njegovu osnovnu prirodu,misiju i ciljeve.

Jedino na taj nac¢in moguce stalno uspostavljati vezu sa promenljivim i kom-
pleksnim trzisnim okruzenjem

Primer 12. Moguce strategije pri sprovodenju strategije pozicioniranja

Turisticko preduzece Zeli da poboljSa svoju konukrentsku poziciju i samim tim da se
uspesnije pozicionira natrzistu. To treba da dovede do veceg trziSnog ucesca i kontrole
trzista, kao i povecanje profita i profitne stope. Turisticko preduzece to moze da ostvari
na nekoliko nacina, a koji nacin ce izabrati zavisi od internih sposobnosti (interna analiza)
i kretanja na trzistu (eksterna analiza). Nakon izvrSena analize, turisticko preduzece moze
sprovesti strategiju razvoja proizvoda, nakon koje sledi strategija pene-tracije i strategija
razvoja trzista. Takode, svoje ciljeve turisticko preduzece moZze sprovesti vertikalnom inte-
gracijom (unazad ili unapred), akvizicijom, zajedni¢kim ulaganjem, ugovorom o fransizi i
ugovorom o menadzmentu, kao i pristupanju strategijkim alijansama. Uspesnije pozicioni-
ranje turisticko preduzec¢e moze sprovoditi i optimizacijom marketing mix-a.

“Kao deo strategije pozicioniranja turisticke ponude mozemo ista¢i upotrebu
/ znacaj slede¢ih pojmova: kvalitet, cena, usluge, bezbednost, polozaj / lokacija,
zadovoljene potrebe, ponudene prednosti. Tako na primer, hotelski lanac Motel
Six bira karakteristiku niskih cena, dok Hilton bira lokaciju; Taco Bell se odlucio
za alternativu klasi¢nim restoranima brze hrane, dok je B&B proizvod (smestaj i
dorucak u privatnim prenocistima) zauzeo polozaj raznolikosti /prepoznatljivosti/
medu drugim hotelskim turistickim proizvodima.

U hotelijerstvu, u cilju najboljeg iskori$¢enja konkurentnih prednosti odredene
ponude, verujemo da je neophodno dostic¢i analizu turistickog proizvoda koja doz-
voljava poredenje sa konkurentnim proizvodima i naglasavanje snaga i slabosti.
Na primer, turisticki resort moze se smatrati najboljim izborom za rekreaciju, dok
je drugi neprikosnoven po svojim sadrzajima koji omogucuju odmor i oporavak.

Ukoliko analiziramo razvoj trzista, mozemo uvideti da turisticka preduzeca
nalaze izuzetno komplikovanim ocuvanje konkurentskih prednosti., s obzirom
da ih konkurenti mogu lako iskopirati i unaprediti. Menadzeri smestajnih objeka-
ta, resorta i restorana, veruju da polozaj objekta na plazi, u blizini aerodroma,
skijalista ili centra grada predstavlja dugoro¢nu prednost. Praksa ipak pokazuje
da situacija moze biti drugacija: plaze se mogu istrositi ili biti zagadene, skijalista
mogu izgubiti na svojoj popularnosti / atraktivnosti itd. U ovakvim slucajevima,
inercija, samozadovoljstvo ili samodovoljnost su veoma opasni stavovi.
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Sta viSe, smatramo da turisticki radnici moraju stalno biti svesni da su njihovi
napori usmereni prema svim elementima marketing miksa sa ciljem unapredenja

njihove strategije pozicioniranja**®

5.6.2. Kontigentno (visevarijantno) planiranje

Bitan koncept strategijskog menadzmenta je kontigentno odnosno visevarijantno
planiranje. To je, u stvari, prvi koncept sa stanovista evolucije pravovremenih (real-
time) sistema ili menadzment sistema pomocu fleksibilnog ili brzog odgovora (javlja
se pocetkom sedamdesetih godina proslog veka).

Sapovecanjemipodizanjem nivoasloZenostipromenaokruzenja,odnosno pove¢anjem
frekvencija promena i smanjenjem predvidljivosti budu¢nosti, sama preduzeca su radila
na izgradnji upravljackih sistema koji ¢e doprineti uspesnom odgovoru velikim izazovima,
obezbediti uspeh i osigurati se od iznenadenja. Ovaj koncept, menadzment sistema, se
tako i razvio jer je obezbedivao pravovremene, fleksibilne i brze odgovore.

Primer 13. Kontigentno (viSevarijantno) planiranja

U turistickim preduzeéima kontigentnim planiranjem stvaraju se planovi za razlicite
scenarije, tj.situacije, i na taj nac¢in menadZment preduzeéa zna koje menadZment
akcije bi trebalo preduzeti u razli¢itim “stvarnim” situacijama koje donose promene.
Na taj nacin se ostvaruje fleksibilan i brz odgovor na promene i izazove koje nosi
buducnost.

Proces kontigentnog planiranja podrazumeva primenu Sokratovog pristupa, tj.
Postavljaju se pitanja: “Sta ako...?” (npr.):
e nasi konkurenti snize cene 10% ili vise,
e izgubimo odgovarajuce ugovorene aranZmane,

e cene komunalnih usluga, elektri¢ne energije i druge cene tzv.infrastrukture porastu
za 25% u odredenom vremenskom periodu,

e dode do nepredvideni dogadaji u okruzenju, tzv.vise sile (poplave, pozari, elementarne
nepogode, ratovi),

e na ovaj nacin, pripremanjem planova za svaku eventualnost, mozemo iskoristiti

Sanse do kojih moze do¢i kada “buducénost donese svoju odluku”;

Razvojem adekvatnih softverskih programa, kao podrske, stvorile su se pret-
postavke za uspesnije kontigentno (viSevarijantno) planiranje, koje je naslo svoju pri-
menu u praksi mnogih organizacija. Ovim menadZment sistemom ostvaruje se post-
avka “bolje biti priblizno tacan, nego precizno pogresan”.

(Sire videti: Russel, L. Ackoff, Creating the Corporate Future, John Wiley & Sons, 1981, str.17.)

155Alexandru Nedelea, Tourisam Marketing, Derc Publishing House Tewksbury, Mas-
sachusetts, U.S.A., 2008.,str.123-124
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Kontigentno (vi$evarijantno) planiranje zasniva se na menadzment pristupu
kontigentne teorije (contingency theory). Kontigentna ili situaciona teorija
predstavlja menadzment pristup koji je fokusiran na adaptiranje menadzment
ponasanja prema posebnim okolnostima organizacije i svakoj datoj situaciji'*.

Situacioni pristup (contingency approach) menadzmentu naglasava da ono sto
menadzeri rade u praksi u velikoj meri zavisi od datog niza okolnosti, tj.od situacije.
To znaci da se na razlicite situacije mora reagovati na razliCite nacine, a ne na samo
jedan, standardni nacin. U sustini, ovaj pristup istice “ako-tada” odnose, to jest, ako

postoji situaciona varijabla, tada je ovo akcija koju bi menadzer verovatno preduzeo’.

Visevarijantno ili kontigentno planiranje odnosi se na promene koje se mogu
desiti u budué¢nosti. Ovaj menadzment sistem koristi scenario metod, odnosno
nastoji da se izvrsi identifikacija seta mogucih buduénosti koje su zasnovane na
razli¢itim pretpostavkama o kretanju i promenama klju¢nih faktora sredine orga-
nizacije u budu¢nosti. To znaci da kontigentno planiranje, onim preduzec¢ima u
turizmu koji ga primenjuju, omogucava stvaranje vise varijanti plana za razlicite
scenarije buduénosti.

Kontigentni planovi, kao proizvod ove vrste planiranja, omogucuju mena-
dzerima i organizacijama da imaju fleksibilan i brz odgovor na promene kriti¢nih
faktora u poslovanju organizacija. Pri tome je vrlo bitno procenjivanje verovatnoce
da li ¢e se neki dogadaj desiti ili ne, odnosno u kom obimu i kada ¢e se desiti.

Primer 14. Primena koncepta kontigentno planiranja u turistickim preduzec¢ima Srbije

Iskustva turistickih preduzeca Srbije iz perioda sankcija UN mogu biti izuzetan primer
primene koncepta kontigentnog-viSevarijatnog planiranja koji se zasniva na metodu
scenarija. Naime, zbog drasticnog pada turistickog prometa, nemoguénosti redovnog
obezbedenja inputa, nemoguénosti sprovodenja adekvatne promociono-propagandne
aktivnosti, znacajnog gubitka dotadasnjih kanala prodaje, turisticka preduzeca Srbije
izradivala su alternativne planove kako bi uspesno odgovorili promenama na trzistu.
Izdavali su postojece kapacitete u poslovni prostor, definisali nove trziSne segmente,
obezbedivali nove kanale snabdevanja i nove kanale prodaje, doneli novu politiku
cena i ukupno marketing mix-a, a ujedno su i donosili planove kada dode normalizacije
poslovanja (planirali renoviranje postojecih i izgradnju novih kapaciteta, ugovarali novi
promociono-propagandni nastup, definisali buduca trzista itd.

156 Courtland, B., Management, MCGraw-Hill, Inc., 1998., str.61.
157 Opsirnije videti w: Milicevié, V., Strategijsko poslovno planiranje: menadzment pristup,
Kultura, Beograd, 1993, str.23.
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5.6.3. Upravljanje strategijskim pitanjima

Povecanjem neizvesnosti u okruzenju (ve¢ sredinom sedamdesetih godina
proslog veka) i smanjenjem predvidivosti budu¢nosti, menadzeri su dosli do
zakljucka da ni primena kontigentnih (vi$evarijantnih) planova nije dovoljna za
adekvatno predvidanje buduceg poslovanja preduzeca.

Zato su poceli da koriste i primenjuju novi koncept strategijskog menadzment
sistema koji je nazvan upravljanje strategijskim pitanjima.

Mnogi teoreticari ali i prakticari menadzmenta, gledaju na upravljanje
strategijskim pitanjima kao na potpuno nov menadzment, pravovremeni (real-
time) sistem. Ovaj strategijski menadzment sistem je jednostavan za uvodenje i
kori$¢enje i ne zalazi u postojece strukture i sisteme.

Upravljanje strategijskim pitanjima predstavlja sistematsku proceduru za rano
identifikovanje i brz odgovor na iznenadne promene unutar i izvan turistickog
preduzeca. Pri tome treba imati u vidu'*® da je “strategijsko pitanje uslov ili
problem, bilo interni ili eksterni, koji ¢e imati znacajan efekat na funkcionisanje
preduzeca i njegove buduce rezultate” Sustinu koncepta upravljanja strategijskim
pitanjima moze se najbolje razumeti na osnovu Slike br.19

Slika 19. Upravljanje strategijskim pitanjima

Prismotra
Eksterm Internl
trndow \ /tmdow
Uticaj/urgentna
procena
Uticaj Ne Lazna uzbuna
DA
Stepen urgentnosti
Nizak——————————Osrednj Visok
Nadgledati il Mrtvi fajl
Usporeni Projekti
odgovor pitanja

l

Periodi¢no planiranje

Izvor:Ansoff, 1. And McDonnell, E. Implanting Strategic Management, Prentice Hall, 1990.,str.19.

158 King, W.R., Issue Management, u Strategic Planning and Management Handbook, ed., by King,
W.R. and Cleland, D.J., New York, 1987., prema: Milisavljevi¢, M., Todorovi¢, J., Strategijsko
upravljanje, Univerzitet u Beogradu, Ekonomski fakultet, Beograd, 1991., str.19.
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Koncept upravljanja strategijskim pitanjima sastoji se iz'**:

1. Kontinuirane prismotre koja je uvedena nad sredinom - biznisom - tehno-
loskim - ekonomskim - drustvenim - politickim trendovima;

2. Uticajni i urgentni trendovi procenjeni su kao kljucna strategijska pitanja od
strane top menadzmenta na Cestim sastancima i kad god je primecena neka
nova bitna pretnja ili $ansa;

3. Zajedno sa osobljem za planiranje, top menadzment sortira pitanja u jednu od kategorija:

- veoma hitna pitanja sa dalekoseznim efektima koji zahtevaju hitnu paznju,

- osrednje (manje) hitna pitanja sa dalekoseznim efektima koja mogu da se
rese u toku sledeceg ciklusa planiranja;

- pitanja koja uopste nisu urgentna, ali zahtevaju kontinuirano nadgledanje
(monitoring);

- pitanja koja su “lazna uzbuna” (false alarm) i mogu biti “kap” za kasnija
razmisljanja.

4. Hitna pitanja dodeljuju se na proucavanje i resavanje bilo postoje¢im orga-
nizacionim jedinicama, ili kad god je potreban brz odgovor, specijalnim privre-
menim (operativnim) grupama;

5. Top menadzment resava pitanje nadgledanjem strategijskih i taktickih implikacija;

6. Top menadzment stalno drzi azurirane preglede liste pitanja i njihove priori-tete.

1z ovog pregleda moze se videti da je koncept upravljanja strategijskim pitanjima,

kao strategijski menadzment sistem, vrlo jednostavan, mnogo jednostavniji od kon-
cepta strategijskog planiranja ili upravljanja strategijskim pozicijama.

Primer 15. Upravljanje strategijskim pitanjima

Turisticka preduzeca danas umnogome primenjuju ovaj koncept. Naime, mnogi dogadaji
na trzistu, kao i odgovarajuca politicka, ekonomska, geografska i socioloska kretanja u zemlji i
svetu, nalaze se pod prismotrom turistickih preduzeca, koja na osnovu toga preduzimaju
adekvatne mere. Uglavhom se ovakav koncept kombinuje sa konceptom upravljanja
pomocu slabih signala. Opet je dobar primer turisticka privreda Srbije. Jos davne 1991
godine kada je doslo do Golfsko rata, turisticka preduzeca Srbije su predvidela pad
turistickog prometa u svetu, a Sto ¢e se odraziti i na Srbiju. Do¢i ¢e do pada turistickih
kretanja izmedu SAD i Evrope i Azije, znaci da ¢e do¢i do pada prometa turista i tih
zemalja (posebno onih zemalja koje su ucestvovale u tom ratu), Sto je odmah znacilo
potrebu za iznalaZzenjem novih emitivnog trZista. Skoro identi¢na situacija je bila i nakon
teroristickih napada na SAD. Turisticke agencije u Srbiji su se tokom deset godina krize
na prostoru bivse SFRJ uglavnom orijentisale na odvodenje nasih turista u inostranstvo, Sto im
je obezbedivalo potrebni profit. Recesija u jednoj drzavi ukazuje na gubitak znacajnog
broja turista iz te zemlje. Poskupljenje nafte na svetskom trzistu ukazuje na poskupljenja
vezana za transport turista, a samim tim i paket aranZmana, turisticko preduzecée
moze odgovoriti ili snizavanjem cena ili davanjem odgovarajucih boniteta za ucestalost
koris¢enja njihove turisticke usluge itd.

159 Ansoff, I. And McDonnell, E. Implanting Strategic Management, Prentice Hall, 1990.,str.19-20.
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5.6.4. Upravljanje pomocu slabih signala

Za preduzeca u turizmu kao bitan strategijski menadzment sistem javlja se
upravljanje pomocu slabih signala iz okruzenja, odnosno sa trzista.

Pitanja koja se identifikuju prismotrom, nadgledanjem sredine organizacije,
razlikuju se po kolicini informacija koje sadrze. Neka pitanja se odmah identifiku-
ju kao vidljiva i konkretna, pa se oznacavaju kao jaki signali (strong signal issues).
Takvi, jaki signali pruzaju preduze¢ima moguc¢nost da naprave specificne planove
kao odgovor i akciju na te signale.

Druga pitanja sadrze netacne i nedovoljne indikacije u vezi s dogadajima koji
¢e imati uticaj na razvoj i poslovanje organizacije. Ona sadrze slabe signale (weak
signals). Medutim, slabi signali sazrevaju i viemenom postaju jaki.

Za preduzeca u turizmu problem se javlja kada je nivo turbulentnosti sredine
organizacije izuzetno visok, odnosno kada promene pocinju da se deSavaju sve
ubrzanije. Ukoliko organizacija ceka da slabi signali postanu jaki, postoji opas-
nost da ne reaguje racionalno i da izgubi svoju strategijsku poziciju. Upravo je to
osnovni razlog $to preduzeca u turizmu, u takvim uslovima visokog nivoa tur-
bulencije i poremecenosti, imaju potrebu da po¢nu sa trazenjem odgovora dok
su signali sredine jos slabi i u zacetku (slab signal moze biti mali pad cena akcija
strateskih kompanija, jak signal poveéanje cena energenata itd.).

Naredna slika ilustruje podrudje izvodljivog odgovora menadzmenta.

Slika 20. Koncept upravljanja pomocu slabih signala

Snaga signala Odgovor: A B C D E F
| osecaju se pretnje/Sanse X X

Il izvor pretnji/ Sansi je poznat X X X X

Il razvoj pretnji/Sansi je korektan X X X X X

IV reakcija strategijska i razumljiva X X X X X X
V ishod akcije je predvidiv X X X X X X

Izvor: Ansoff, 1. and E.J. Mc Donnell, Implanting Strategic Management, Prentice Hall,
1990.,, str.20.

Odgovor preduzeca, u odnosu na jacinu signala, moze biti:
A prismotra sredine
B identifikacija relativnih snaga i slabosti
C redukcija eksterne strategijske ranjivosti
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D povecanje interne strategijske fleksibilnosti
E sposobni planovi i odgovori
F akcioni planovi i odgovori

Upravljanje, odnosno odgovor na signale razli¢ite snage, je graduisan i ide od
prostog nadzora sredine do implementiranja direktnog akcionog odgovoraiplano-
va na pretnje i $anse,uvodenjem novog turistickog proizvoda, nove marketinske
strategije i iznalazenjem novih moguc¢nosti u poslovanju.

Vestina i sposobnost menadzera ogleda se u prikupljanju informacija o slabim
signalima i upravljanju takvim signalima s ciljem adekvatnog strategijskog reago-
vanja i uvodenja programa, projekata i akcija, pomocu kojih se stice konkurentska,
distiktivna prednost.

5.6.5. Menadzment iznenadenja

U turistickim preduzeé¢ima menadzeri su svesni da buduénost uvek nosi neiz-
vesnost. Kao posledica toga neke stvari i pored najboljih znanja i vestina menadzera
u turizmu, promaknu i postaju strategijska iznenadenja. U pitanju su iznenadenja
koja se ne mogu predvideti. Zbog narastajuceg obima tih iznenadenja organizacije
su, krajem sedamdesetih godina proslog veka, pocele da koriste novi menadzment
sistem: upravljanje strategijskim iznenadenjima (strategic surprise management).

Ukoliko preduzeca u turizmu ocekuju visok nivo turbulencije njihove sredine,
onda izgraduju menadzment sistem koji se naziva menadzment iznenadenjima.

Strategijska iznenadenja znace'®:
+ stvari se deSavaju iznenada, neocekivano,
+ nametanje novih problema u kojima firma ima malo prethodnog iskustva;

+ nemogucnost odgovora implicira glavni finansijski preokret ili gubitak
glavne $anse;

+ odgovor je hitan (urgentan) i normalni sistemi i procedure ne mogu da se
bave time;

Imaju¢i u vidu navedene elemente sistem upravljanja strategijskim izne-
nadenjima ima sledece bitne karakteristike's:

a) plan mreze komunikacija u slucaju opasnosti, odnosno iznenadenja;
b) plan odgovornosti top menadzmenta u slucaju iznenadenja;

¢) plan operativnih (privremenih-taktickih) grupa i njihove strategijske mreze;

160 Ansoff, I. and E.J. Mc Donnell, Implanting Strategic Management, Prentice Hall, 1990., str. 21-22.
161 Masi¢ B., Strategijski menadZment , Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009., str. 69
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Osnovne karakteristike koncepta upravljanja strategijskim iznenadenjima sastoje
se u slede¢em'®*:

1. U sluc¢aju kada dode do strategijskih iznenadenja «mreza komunikacija u
slucaju opasnosti» dolazi do punog izrazaja. Ta mreza prelazi normirane
granice organizacije i ostvaruje brzu komunikaciju unutar cele organizacije,
odnosno preduzeca.

2. Odreden je centar za dodeljivanje i evaluaciju informacija u okviru ove
mreze koji procenjuje ulazne informacije i prenosi ih na delove mreze koji
su odgovorni za resenja;

3. Odgovornosti menadzmenta za vreme trajanja opasnosti su:
a) jedna grupa posvecuje paznju kontroli i odrzanju morala u organizaciji;
b) druga grupa zagovara kontinuiranost «biznisa kao obi¢no» uz mini-
malne smetnje;
¢) tre¢a grupa preuzima odgovornost da odgovori na iznenadenja;
4. U poslu sa iznenadenjima strategijska operativna mreza utice da:

a) lideri-Clanovi operativne grupe stvaraju strategijske akcione jedinice
(ne samo planiranje);

b) komunikacije se ostvaruju direktno izmedu operativnih i centralne
top menadzment grupe;

¢) top menadzment formuliSe sveobuhvatnu strategiju, odreduje odgo-
vornosti za implementaciju i koordinira implementacijom;

d) decentralizovane operativne grupe implementiraju njihove kompo-
nente nove strategije;

e) moze da se stvori nekoliko mreza unapred:
- za bavljenje iznenadenjima na trzistu,
- za tehnoloska iznenadenja,
- za politiku iznenadenja, i druge;

5. Clanovi operativnih grupa i mreze komunikacija obudeni su za brzo
dono$enje odgovora na nove probleme, $to podrazumevaju kreativnost,
analiticke tehnike i timski rad;

6. Mreze su vezbe u uslovima kada nema krize u adresiranim strategijskim
pitanjima, ako ona nisu iznenadenja.

Uglavnom, izneti koncept upravljanja strategijskim iznenadenjima, Cini sustinu,

mada se manje u literaturi a vise u turistickoj praksi javljaju i razvijaju i drugaciji
pristupi.

162 Ansoff, I. and E.J. Mc Donnell, Implanting Strategic Management, Prentice Hall, 1990., str. 22-23.
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5.6.6. Upravljanje pomoc¢u ciljeva

Da bi uspesno primenili strateska opredeljenja, Menadzeri upotrebljavaju
politike, pravila i procedure. To su vazni Cinioci za primenu strategije i vece
angazovanje radnika, odnosno za uspe$no vodenje. Osnov za to su godisnji ciljevi
koji ¢ine samu srz primene strategije.

Oni ta¢no utvrduju Sta je potrebno da se realizuje tokom godine, kako bi se
ostvarili strateski planovi organizacije.

Ciljevi i zadaci preduzeca predstavljaju razradu utvrdene misije. Smatra se da
ciljevi poseduju cetiri osnovne komponente'®.

+ trazeni cilj se izrazava u rastu, efikasnosti i koris¢enju resursa,

+ predstavlja indeks za merenje kretanja ka cilju (veli¢ina prodaje, profit, prinos
na investicije i dr.),

+ cilj koji treba postic¢i u vezi je sa svakim indeksom i
+ odredenje vremenskog razdoblja u kojem treba ostvariti svaki od ciljeva.

Zadaci poslovanja, za razliku od ciljeva, koje su na nivou uopstenosti, moraju
biti kvantifikovani i merljivi, kako bi predstavljali racionalan izazov za stvaranje
preduslova za njihovo ispunjenje.

Godisnji ciljevi menadzerima ukazuju na odreden nivo ucinka koji bi trebalo
ostvariti u narednoj godini. To znaci da godi$nji ciljevi menadzerima predocavaju
njihovu ulogu u implementaciji strategije organizacije.

Efikasno vodenje upravo pociva na godisnjim ciljevima, jer su dobro osmisljeni
ciljevi u konkretnoj godini vezani su za dugorocne ciljeve organizacije i mogu se
izmeriti. Vazno je da ciljevi pruzaju mogucnost da se ucinak pretvori u brojeve,
i tako spreci nepotrebna rasprava o ucinku odredenog odeljenja, odnosno
turistickog objekta.

Upravljanje pomocu ciljeva u stvari predstavlja zvani¢an komplet procedura
pomocu kojih menadzeri i potcinjeni utvrduju i procenjuju napredak ostvaren u
realizaciji opstih ciljeva.

Upravljanje pomocu ciljeva'** (MBO — management by objectives) ide korak dalje
od odredivanja godisnjih ciljeva za jedinice organizacije. Na taj nacin odreduju se
ciljevi koje svaki radnik treba da ostvari licnim uc¢inkom.

MBO obuhvata zvani¢an komplet procedura koji pocinje postavljanjem ci-lja i nas-
tavlja se pregledom evidencije o u¢inku. Menadzeri i osoblje za koje su zaduzeni
rade zajedno na postavljanju zajednickih ciljeva.

163 Hofer, C. W., Schendel, D., Strategy Formulation: Analytical Concepts, West, St. Paul,
1978.,str.132

164 Amstrong, S., The Value of Formal Planning for Strategic Decisions: Review of the Empirical
Research, Strategic Management Journal 3, No.2, 1982, str.197-211.
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Jasno su definisana $ira podrucja odgovornosti za svaku osobu, u smislu merljivih
ocekivanih rezultata ili «ciljeva», koji ¢lanovima sluze da planiraju svoje radne zadatke.

Nakon toga napredak evidentiraju kako radnici, tako i njihovi menadzeri. Pohvale
za postignuti u¢inak iskazuju se grupno, i to ne sporadi¢no, ve¢ kao ustaljena praksa,
a u odredenim intervalima razmatra se ostvareni ucinak.

Osnova MBO su ciljevi kojima se odreduju aktivnosti koje bo trebalo da preduzmu
pojedinci kako bi se ostvarila operativna strategija jedinice i godisnje aktivnosti. MBO
pruza nacin da se integri$u i usresrede svi napori celokupnog ¢lanstva organizacije na
ostvarivanju ciljeva viseg rukovodstva i sveukupne strategije organizacije.

Osim toga, jo$ jedan klju¢ za uspeh MBO, jeste aktivno sadejstvo menadzera i
¢lanova na svakom nivou organizacije (ne retko menadzeri i ¢lanovi postavljaju sopst-
vene ciljeve ili se aktivno uklju¢uju u proces postavljanja ciljeva).

U odredenim delatnostima i konkretnim organizacijama, MBO sistemi se veoma
razlikuju (neki se koriste u podjedinicama — objektima, a neki na nivou celokupne
organizacije, odnosno preduzeca).

S druge strane moguce je naglasak staviti na celu korporaciju ili samo na poje-dince.

Uglavnom, najefikasniji MBO programi imaju $est zajednickih elemenata®*:

+ opredeljenost za program

- na svakom nivou organizacije, menadzeri se opredeljuju, da ostvare
licne i organizacione ciljeve, da MBO program bude efikasan u primeni;

- menadzeri su u kontaktu s ljudima koje nadgledaju, da bi odredili
ciljeve i da bi imali uvid u napredak ucinjen na realizaciji ciljeva;

+ postavljanje ciljeva na najvisem nivou

- glavni menadzeri postavljaju preliminarne ciljeve koji su po svojoj
sadrzini i rokovima sli¢ni godi$njim aktivnostima;

- radnicima se jasno predocava $ta menadzment zeli da postigne i
koliko njihov rad direktno utice na ostvarenje ciljeva organizacije;

+ pojedinacni ciljevi

- svaki menadzer i svaki radnik ima jasnu definiciju odgovornosti i
aktivnosti koje bi trebalo da ispuni u okviru svog posla;

- precizno formulisani ciljevi na svim nivoima usmereni su ka real-
izaciji zadataka i ostvarivanju individualnog plana;

+ ucestvovanje

- zajednicko uce$¢e menadzera i radnika u postavljanju ciljeva
povecava mogucénost njihovog ostvarivanja;

+ autonomija u implementaciji planova

- po obavljenom dogovoru o ciljevima,svaki pojedinac ima veliku slobodu
da sam izabere nacin kako ¢e ih realizovati;

165 Odiome, G., MBO II: A System of Managerial Leadership for the 80 s, Belmont, Calif., Fearon
Pitman, 1979, pp.127-140.
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+ pregled ostvarenog ucinka
- periodi¢no sastajanje radnika i menadzera i uvid u realizaciju ciljeva;
- po potrebi, ciljevi se modifikuju za sledeéi period revizije.

Procena da li primenjeni koncepti MBO imaju uspeha i koji su im efekti, zavisi
od usresredivanja na tri klju¢na koncepta:'®

+ postavljanje specifi¢nih ciljeva,

+ povratna informacija o u¢inku,

+ participacija.

Smatra se da kod osoba koje su sa uspehom ostvarile ciljeve koje su postavili
postoji tendencija da teze ka jo$ ve¢im ostvarenjima. Radnici koji dobiju precizne
i pravovremene povratne informacije o ostvarenom ucinku rade bolje, a oni koji
ucestvuju u utvrdivanju ciljeva ostvaruju veci nivo ucinka.

Dakle, sam postupak ucestvovanja vodi ka boljoj komunikaciji i razumevanju
izmedu menadzera i onih kojima su pretpostavljeni.

Poseban segment upravljanja pomocu ciljeva odnosi se na sistem nagradivanja.
Nagradivanje i stimulacije doprinose implementaciji strategije tako $to uticu na
ponasanje pojedinaca i grupa.

Dobro osmisljeni, stimulativni planovi uklapaju se u aktivnosti organizacije
i njenu strukturu. Adekvatan sistem nagradivanja motivise radnike da svoj rad
usmere ka ostvarivanju ciljeva organizacije.

166 Ivancevich, J.,Different Goal- Setting Treatments and Their Effects on performance and Satisfaction,
Academy of Management Journal 20, no.3., septembar, 1977., pp.406-419.

STRATEGIJSKO UPRAVLIANJE U TURIZMU 165



Tabela 18. Finansijski i strategijski ciljevi preduzeca

FINANSIJSKI CILJEVI

STRATEGIJSKI CILJEVI

Brzi rast prihoda

Brzirast zarada . .

Vece dividende

Vecée marze od prodaje hrane i pic¢a

Vedi prihodi po investiranom kapitalu

Bolje kreditno rangiranje i rangiranje

Vedi prilivi gotovine

Smanjenje troskova poslovanja

Rast vrednisti akcija

Raznovrsnijaosnova prihoda

Stabilne zarade tokom perioda

UravnoteZenje novcanih tokova

povecanje ucesca u kanalima prodaje

povedanje  turistickog prometa i

potrosnje, prosecne duzine boravka i

neto prihoda;

uvecanje efekata na osnovu koris¢enja

promocije

4+ povecanje ocekivanih efekata razvoja i
inovacije turistickog proizvoda i

4+ doprinos istraZivanja trzista poboljsanju

kvaliteta proizvoda, potpunijim efek-

tima promocije, povecanju stepena

konkurentnosti, itd.

R R R s

+

++++ 4+

Vede trzisno ucesée.

Bolje, sigurnije rangiranje u delatnosti.
Unapredenje kvalitet proizvoda.

Nizi troskovi u odnosu na klju¢ne
konkurente.

Poboljsanje asortimana proizvoda.
Bolja reputacija kod turista.
Kvalitetnije pruZanje usluga turistima.
Status lidera u tehnologiji i/ili u .
proizvodnoj inovaciji.

Veca konkurentna sposobnost na medu-
narodnim trzistima.

Vece razvojne mogucnosti.

Izvor. prilagodeno od strane autora na osnovu A.A.Thompson Jr. i A.J. Strickland 111, Stra-
tegic Management 12. izd. (New York: McGraw-Hill/lIrwin,2001),str.43. |

Sistem nagradivanja mora da prati strategiju koja pociva na riziku. U tom
smislu postoji pet osnovnih vidova stimulativnog nagradivanja koji su potvrdeni
u praksi:'®’

+ Pitanja politike
- kratak rok naspram dugog;
- nepreuzimanje rizika naspram rizikovanja;
- odnosi izmedu divizija (turistickih objekata),

- odnos kompanija-divizija (organizaciona jedinica).

167 Gaibrath, ].R. and Kazanjan, R.K., Structure, Systems and Proces, sec.ed., West Publiching Com-
pany, 1986., pp.277.
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+ Finansijski instrumenti
- kombinacija trenutnih bonusa i opcija na akcije, reflektuje vremenske rokove;
- trenutni bonusi (odmabh se isplacuju u gotovini ili akcijama);
- opcije na akcije mogu veoma efikasno da povezu interese zaposlenih;
+ Merenje ucinka
- kvantitativno merenje u kombinaciji sa povecanjem kvaliteta;

- merenje kvaliteta bolje se odrazava kroz nadoknade, nego merenje
kvantitativnog ucinka;

- merenje u¢inka u odnosu na ostvareni kvalitet moze da utice na inici-
jativu, za dodelu bonusa procenjuje se sveukupan ucinak;

- bonusi se mogu predvideti za u¢inak divizije (objekta), korporacije ili
kombinovano (svaka mogucénost signalizira razli¢ite uslove za saradnju
izmedu divizija);

+ Stepen prava odlucivanja o dodeli bonusa

- bonusi koji se dodeljuju na bazi formula, za razliku od diskrecionog
prava, imaju tendenciju da favorizuju kratkorocni aspekt;

- individualni bonusi koji se daju samo po diskrecionom pravu ne daju
jasnu sliku «pravila igre» i mogu destimulativno da uti¢u na stav da
se treba upustati u rizik;

- bonusi po diskrecionom pravu su prakti¢ni tamo gde glavni menadzeri
zele da pospese saradnju izmedu divizija (turistickih objekata i lokacija),
i gde zele da imaju direktan uticaj na odluke divizija;

- bonusikoji se daju prema formulama, a ne prema diskrecionom pravu,
su prakti¢ni u kompanijama gde se direcija ne mesa u menadzment
profitnih centara;

+ Iznos i ucestalost dodele stimulacija

- Ceste dodele bonusa podsticu koncentrisanost na kratkoro¢ni ucinak;

- trebalo bi da su visina zarade i stimulacija odraz stanja poslovanja i
preuzimanja licnog rizika.

U savremenim uslovima i u velikom broju kompanija primena strategije zavisi
od adekvatnog sistema nagradivanja. S druge strane nagrade i stimulacije igraju
vaznu ulogu u drustvu u Sirem smislu. Medutim, sa aspekta vodenja, dinamicka
angazovanost menadzera i za organizaciju i licno angazovanje budu vrednosti
koje motivisu radnike i druge interesne grupe,a ne usredsredenost na nagradu ili
kaznu (koja se dobija zbog odredenog nacina ponasanja).
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PITANJA ZA DISKUSIJU

Defini$i menadZzment u turizmu?

2. Koje su upravljace funkcije, a koje uloge?

w

Definisi pojam strategije, politike i strategijskog menadzmenta turizmu i
proces strategijskog menadzmenta?

Kako se moze definisati pojam odlike?
Koje su osnovne specificnosti savremenog menadzera u turizmu?

Objasni proces strategijskog menadzmenta u turizmu?

N e

Koje su osnovne strategijske opcije turistickih preduzeca i objasni analiticki
okvir za izbor strategije?

®

Koje su genericke strategije i njihove karakteristike?

9. Koje su strategije rasta i njihove karakteristike?

10. Objasni upravljanje strategijskom pozicijom preduzeca?
11. Objasni kontigentno-visevarijantno planiranje?

12. Objasni proces upravljanja strategijskim pitanjima?

13. Objasni proces upravljanja pomocu slabih signala?

14. Objasni proces upravljanja iznenadenjima?
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6. KONCEPT STRATEGIJSKOG UPRAVLJANJA
TURISTICKOM DESTINACIJOM

6.1. FAKTORI KONKURENTNOSTI TURISTICKE DESTINACIJE

Slozenost turizma, kao delatnosti, ali i sistema zasniva se na nizu komponenti
na kome bazira svoj razvoj'®®. Dakle, niz komponenti i sadrzaja utice, sa vec¢im ili
manjim znacajem na nadogradnju razvoja u turizmu.

Medutim, osnovni element razvoja turizma i turistickih kretanja uopste, je
turisticka destinacija (prostor). Sirenjem turistickih kretanja, i sve veceg njihovog uti-
caja na ogromni deo ljudskog drustva, uti¢e na upravljanje turistickom destinacijom.
Koncept strategijskog upravljanja turistickom destinacijom, znaci posebnu paznju
posvetiti kvalitetu i atraktivnosti turistickih destinacija i njihovoj organizaciji..

S obzirom da turizam, kao vrlo dinamicna kategorija, predstavlja kretanje i
da se ono odvija prema kvalitetnom prostoru, odnosno destinacijama (prostor je
“srce” turizma) te je neophodno sagledati kvalitet i raznovrsnost destinacija koje
privlace turiste.

Atraktivnost prostora je, vrlo Cesto, odlucujudi faktor, pri donosenju odluke o
turistickim kretanjima. Postojanje prirodnih i antropogenih atraktivnosti uticalo
je na to da odredene destinacije pocinju da privlace turiste.

Medutim, ¢injenica je da nisu sve atraktivnosti specijalno napravljene, da se val-
orizuju kroz turizam, ve¢ da su one samim svojim postojanjem privukle veliki broj
turista (osim toga, neke atraktivnosti su periodi¢ne kao npr, festivali, kongresi itd.)

Turisticke atraktivnosti se, najcesce, dele na'®’:

I a) spoljasnje (arheoloski lokaliteti, ZOO, safari park ...),

b) unutrasnje (dvorci, palate),
II  a) prirodne (reljef, klima hidrografija),

b) antropogene (kulturno-istorijski spomenici, muzeji, galerije),
III a) primarne atraktivnosti,

b) sekundarne atraktivnosti.

168 Osamdesete godine predstavljaju prekretnicu u uceséu i uticaju atraktivnosti na preraspodelu
turistickog prometa u svet. Promene nastale pove¢anjem fonda slobodnog vremena i povecanja
koli¢ine slobodnih nov¢anih sredstava, kao i zivotnog stila, pored znacajnih promena tehnol-
gije, uticale su i na promenu turisticke traznje i potrebu stvaranja novih prostora za odmor i
rekreaciju. Devedesete godine su godine kvaliteta, kako u domenu proizvoda, tako i usluga. To
je i okosnica daljeg razvoja turizma.

169 Steti¢,S., Atraktivnost resursa, motiv za odabir turisticke destinacije, Zbornik, Turisti¢ki poten-
cijal Jugoslavije, Novi Sad, 1995. str.58-60
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Dakle, prvi elemenat u konceptu strategijskog upravljanja odredenom des-
tinacijom je definisanje vrste i oblika turisticke atraktivnosti. Pri tome, sledeci
najznacajniji element je kvalitet (nesto izmedu onoga sto klijent zeli i cene koju
moze da plati). Kvalitet nije samo deo stila i rada, nego i osnova za razvoj turizma.

Usmerenost turisticke delatnosti na davanje usluga, u prvom redu utice na pro-
storno vezivanje mesta proizvodno usluzne delatnosti. Kako su turisticka dobra
neprenosiva, to je realizacija turisticke ponude i traznje vezana za turisticku desti-
naciju i njene motivske potencijale.”

Koncept strategijskog upravljanja turistickom destinacijom oslanja se na
menadzment kvalitetom. Kvalitet u turizmu podrazumeva da svi delovi uku-
pne turisticke ponude, odnosno turistickog proizvoda zadovoljavaju kriterijume
kvaliteta. Medutim, u turizmu je upravljanje kvalitetom dosta otezano, $to se mora
odraziti i na promociju i prodaju turistickih destinacija. Pri tome, poznato je da se
stvaranje turistickih destinacija sa prostornog aspekta, razvijalo u nekoliko etapa.

U savremenim uslovima nuzno je unapredivati menadzment turistickih prosto-
ra sa ciljem njegovog ocuvanja i unapredenja kvaliteta razvoja ovih prostora. U isti
mah upravljanje turistickom destinacijom treba, konstantno prilagodavati prome-
nama u turistickoj traznji.

Razvoj turizma uti¢e na ukljucivanje sve veceg broja investitora (hotelsko-ugos-
titeljski kapaciteti, usluzne delatnosti), te se intenzitet razvoja turisticke destinacije
povecava (formiranje prostora povecane atraktivnosti).

Uspesanrazvoj turisticke destinacije pretpostavlja postojanje odredenog turistickog
proizvoda koji se moze plasirati na adekvatno turisticko trziste. Turisticki proizvod i
njegovo oblikovanje zavisi od vrste turisticke destinacije. S druge strane, savremeni raz-
voj turizma namece stalnu potrebu za menjanjem, novim osmisljavanjem i stvaran-
jem novih atraktivnosti pri formiranju turistickog proizvoda.

Na primer, nacionalni znacaj banja i klimatskih mesta, neophodno je posebno
isticati i apostrofirati u svakoj prilici — drustvenog, privrednog, zdravstvenog i kul-
turno-sportskog sagledavanja i vrednovanja. Ovi geografski prostori su za svaku
drzavu izuzetno vredni. Njihovo kori$¢enje zasnovano na ekoloskim principima ne
dovodi u pitanja neiscrpivost ovih darova prirode. Privredna aktivnost stanovnistva
na ovim teritorijama, tj. u ovim naseljima, uz strategiju odrzivog razvoja garantuju
sigurnost i perspektivu za visi standard i kvalitet zZivljenja.

Turisticka ponuda, kao amalgam turistickih dobara i usluga, vrlo je kompleksna
oblast. Pracenje zahteva turisticke traznje kroz dopunu, izmenu i obogadivanje
turisticke ponude omogucava stvaranje posebno atraktivnih i kvalitetnih lokaliteta
za ukupna turisticka kretanja.

170 Nakon povecanog broja turista u odredenoj destinaciji, javlja se potreba za stvaranjem veceg
broja novih turistickih usluga, kao i uklju¢ivanje nove radne snage. Tu se pojavljuje novi turisticki
proizvod i njegov Zivotni ciklus startuje.
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Zatim, segmentacija trzista utice i na segmentaciju ponude, sto uslovljava ula-
ganja i stalnu inovaciju turistickih programa.

Izuzetna vaznost koju ima turisticka destinacija utice na potrebu njenog
kvaliteta kroz atraktivnost i organizovanje prezentacija njenih moguénosti na
turistickom trzistu.

Prostor je, pored kretanja, osnov razvoja turizma. Turisticke regije, kako
razvijene, tako i potencijalne, privlace turiste svojim motivskim potencijalima.
Prirodni i antropogeni motivi, koji dominiraju odredenim prostorom utic¢u i na
specificnosti razvoja turizma.

S druge strane, prirodna bogatstva i prostorni elementi, uticu na razvoj
turistickih regija, odnosno izuzetno je znacajna uloga prostora kao osnove i nad-
gradnje razvoja turizma.

Slika 21. OkruZenje i promene (socio-kulturne, ekonomske, tehnoloske, pravne)

Odlazak na put

—_—_—

_ 3 TURISTIEKA

Tranzitni putevi DESTINACLIA
e

Povratak sa puta

Izvor: Mill, R.S. and Morrison, A.M.,, The Tourism System, Prentice-Hill International, Inc, 1995.

Dakle, turizam i njegov razvoj moraju se posmatrati interdisciplinarno, jer
turizam nije samo covek i prostor, vec¢ i saobracaj, industrija i niz drugih fak-
tora. Zbog toga je planiranje, razvoj i organizacija turizma u pojedinim regijama
i specificnim destinacijama izuzetno vazno. Posebno zbog problema ocuvanja
zivotne sredine i razvoja turizma do grani¢nih moguénosti.

Imamo u vidu da su turisticke regije i razvoj turisticke destinacije u
meduzavisnosti. Osim poznatih svetskih regija, sve vise se pojavljuju i nove
potencijalne turisticke regije, koje postoje¢im atraktivnim receptivnim i komuni-
kativnim faktorima, uz razvoj lokalnih sluzbi pocinju da se ukljucuju u turisticke
tokove. Stvaranje turisticke regije je u prostorima koji poseduju odredene kvalitete.

Valorizacijom pojedinih elemenata resursa, koji predstavljaju prednost tog
prostora na turistickom trzistu pocinje i stvaranje turisticke regije. Evolucija od
potencijalnih ka pravim turistickim regijama sli¢na je kao i proces zivotnog ciklusa
proizvoda. To je i delimi¢an odgovor za variranje turistickog prometa u poje-
dinim delovima sveta.
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Grafikon 1. Razvoj turisticke destinacije

Broj turista Oporavak

—

Pad

=

Uvodenja Rast Stagnacija vramr

Prerastanje potencijalne u turisticku regiju zavisi od mnogih faktora i u kvanti-
tativnom i u kvalitativnom smislu. Ulaganja i ekipiranje turistickog prostora zavisi
od trazenja i moguc¢nosti zajednice. Medutim, stalna izmena turisticke traznje, pro-
stora, lokalne, potencijalne i stvarne turisticke regije'”* uti¢e na kreiranje fleksibil-
nog strategijskog upravljanja konkretnom turistickom destinacijom.

Sa razvojem turisticke regije i njenom valorizacijom intenziviraju se ulaganja u
promociju i propagandu, $to utice na dovodenje sve veceg broja turista. Planiranje
u turizmu, sa nacionalnog prelazi na medunarodni nivo i turisticka destinacija se
suocava, ne samo na domacem, vec i na inostranom trzistu.

6.2. ANALIZA RELEVANTNIH FAKTORA (SIMULACIONA
ANALIZA) I ODREDPIVANJE CILJEVA RAZVOJA

Znacaj upravljanja informacijama za marketing strategiju preduzeca, ogroman je u
savremenoj trzisnoj privredi. Neki od bitnih razloga za analizu relevantnih faktora su:

+ informaciona eksplozija,

+ rastuca kompleksnost poslova i okruzenja preduzeca,
+ rast preduzeda,

+ brzina donosenja odluka se povecava,

+ skracenje zivotnog ciklusa turistickog proizvoda,

+ primena modelskog pristupa u upravljanju marketingom (npr. cene, pro-
mocija, distribucija i dr.),
+ koriscenje prednosti nove informaticke tehnologije.

171 Kad se otkrije prostor o¢uvane zivotne sredine i atraktivnih motiva, to privlaci slucajne putnike koji
otkrivaju ¢arobne prostore svojim prijateljima. Tada je atraktivnosti prostora u netaknutoj prirodiiu
kontaktu sa lokalnim stanovni$tvom. Prostor postaje “tesan i neadekvatan” za sve veci broj posetilaca
pa dolazi do izmene prostora ulaganja sredstava i stvaranja odgovarajuceg ekipmana.
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Analiza relevantnih faktora, iz okruzenja marketing strategije ukazuje da je
osnovni cilj povec¢avanje produktivnosti postojecih aktivnosti. Pri tome se ulo-
ga informacionog sistema, u obezbedivanju osnove za povecavanje marketinske
produktivnosti opisuje kao uredno (metodi¢no) saopstavanje propisanih podata-
ka, odnosno informacija potrebnih za'”*

1. analizu plasmana turistickih proizvoda (usluga),
analizu uce$c¢a na trzistu,

analizu distribucije,

analizu troskova i profita,

analizu performansi prodajne operative,

S

analizu efikasnosti ekonomske propagande.

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

Treba imati u vidu da se marketinske informacije klasifikuju na razne nacine, a
prema preduzecu u turizmu, na koji se odnose, mogu biti sledecih vrsta'’*:
+ Karakteristike i ponasanje kupaca (korisnika)
- ko, sta, gde, kako i koliko se koriste turisticke usluge sada i u budu¢nosti;
+ Karakteristike trzista
- veli¢ina trzi$ta i trzi$ni segmenti, selektivna traznja i trzi$ni trendovi;
+ Konkurencija
- ko i kakvi su konkurenti, njihovi marketinski programi: glavne prednosti i
slabosti i buduc¢e konkurentsko okruzenje;
+ Opste okruzenje
- ekonomski uslovi i trendovi, mere ekonomske politike, politicka klima;
+ Interno okruzenje
- marketinski, proizvodni, finansijski i tehnoloski resursi i bududi trendovi;
+ Marketing miks
- proizvod u turizmu,
- distribucija,
- cena,
- promocija;
+ Performanse marketinga

- tekudi plasman, po trzi$nim segmentima, imidz i sli¢no.

172 Luk,D.]., Marketing research, Prentice-Hall Engle Wood Cliffs, New York, 1974.str.89
173 Vasiljev,S., Polazne konstante strateskog upravljanja, Marketing, Beograd, 1993. br. 2. str.18.
174 Kinnear,C. Th. and Taylor,].R., Marketing research, Mc Graw-Hill Book Company, New York, 1987
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Prema vremenskom periodu, na koji se odnose, marketinske informacije se dele na:
+ Istorijske ili kontrolne (rezultati poslovanja preduzeca u prethodnom periodu);
+ Tekuce (sadasnje poslovanje i sadasnja zbivanja u okruzenju);

+ Predikativne ili planske (prognoze ili projekcije u budu¢em periodu).

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

+ Strategija penetracije
- (realizuje postojece proizvode na postojecem trzistu);
+ Strategija razvoja trzista
- postojeci proizvodi se realizuju na novim trzistima,
+ Strategija razvoja turistickog proizvoda
- realizuje nove turisticke proizvode na postojeca trzista,
+ Strategija diversifikacije
- plasira nove proizvode na postojeca trzista (ofanzivna),
» Strategija horizontalne diversifikacije
- zasniva se na istom trzi$tu i istoj tehnologiji;
* Koncentri¢na diversifikacija
- povezanost sa dosadasnjom tehnologijom ili dosadasnjim trzistem,;
* Konglomeratska (nepovezana) diversifikacija
- gubi se slicnost sa dosadasnjom tehnologijom i trzistem,;
+ Strategija vertikalne integracije
- integracija sa srodnim granama u istoj delatnosti.
Uanalizirelevantnih faktora, koji uticu na odredivanje ciljeva razvoja preduzeca
u turizmu koristi se situacioni pristup.

Ovaj pristup nastoji da pronikne u medusobne veze i izmedu promenljivih,
izmedu strukture i njenih konstitutivnih elemenata i izmedu organizacije i njenog
okruzenja (koje utice i na strukturu i na strategiju). Ovaj pristup uvodi u analizu
fenomen situacije, kao tre¢u promenljivu, naglasava sloZenost prirode organizacija
i daje objasnjenja moguceg ponasanja preduzeca pod promenjenim uslovima i u
specificnim okolnostima. Konacno, situacionim pristupima direktno se ukazuje na
organizacione konstrukcije i upravljacke akcije koje su najprikladnije za specificne
situacije'”®. Dakle, u opticaju su tri promenljive: situacija, strategija i struktura.
Odnos izmedu njih je dvosmeran (Slika br. 22).

175 Rosenzving, K., Organization and Management, A Systems and Contigency Approach, Third
Edition, Mc Graw-Hill,1979.
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Slika 22. Odnos situacije, strategije i strukture

STRATEGIJA

SITUACJA

STRUKTURA

Izvor: Milisavljeviciv, M., op.cit. str. 442

Pri tome strategija ostvaruje trajan uticaj na strukturu'”®:

1. odreduje zadatke organizacije,

2. utice na izbor tehnologije posla i ljudi u skladu sa zadacima,

3. uticCe na okruzenje u kojem preduzece ostvaruje svoje poslovanje.

Medutim, organizaciona struktura, usmerena ka trziStu i promenama na njemu,
sasvim izvesno, vr$i povratni uticaj na situacione promenljive i celu poslovnu strategiju.

U savremenim konceptima struktura se posmatra, ne kao dato staticko stanje,
kao forma ili $ablon, nego kao proces u kome se odnosi dvosmerno uspostavlja-
ju (slika br. 18). Organizaciona struktura po prirodi svog sadrzaja, nije i ne moze
biti pasivho promenljiva. Naprotiv, razvojno orijentisana i uspesna organizaciona
struktura je pogodan ambijent za redefinisanje zadataka, za selektivnu kadrovsku
politiku, produktivnije zaposljavanje i motivisanost, podizanje nivoa tehnicko-
tehnoloske opremljenosti, primenu savremenih metoda rada i sli¢cno. Dakle, efi-
kasna je ona organizaciona struktura koja je u skladu, ne samo sa poslovnom strate-
gijom, nego i sa datom situacijom koju ¢ine zahtevi internog i eksternog okruzenja
i ¢iji nivo ne koci, ve¢ inicira, inspiri$e i podstice inovacione procese u preduzecu.

176 Stoner, W., Management, Prentice Hall, Enlewood Clifss, 1996.
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Slika 23. Inicijativna meduzavisnost strukture i njenih elemenata

STRUKTURA

ZADATAK TEHNOLOGUJA

Izvor: Levit, Dill, Eyring, The Organisational World Harocourt Jovanovic Inc., New York,
Chicago, San Francisco, Atlanta, 1973. str. 11

Inovativna organizacija “otvara” moguc¢nosti delovanja, a dobro upravljanje
obuhvata misije, strategije, strukturu, poverenje. Inovativna organizacija ima spo-
sobnost da rekonceptualizuje detalje i dogadaje, stalno akumulira nove ideje'”".
Zato smatramo da odredivanje ciljeva u strategijskom i taktickom upravljanju
traznjom turisticke privrede, u velikoj meri uslovljeno je meduzavisno$¢u struk-
ture organizacije i pojedinih njenih elemenata.

6.3. KONKURENTNOST I POZICIONIRANJE U TURIZMU

6.3.1. Pojam konkurentnosti u turizmu

Sa razvojem turizma i njegove strukture, turisticka preduzeca su sve vise
potencirala strategiju diferenciranja “paketa ponude” prema odgovaraju¢im
trziSnim segmentima. Od malih i lokalno specijalizovanih turistickih preduzeca
razvoj se odvijao u pravcu nastajanja velikih multi-proizvodnih turistickih
preduzec¢a u domacem i medunarodnom turizmu. Uporedo sa tim, sve vise je
dolazila do izrazaja ekonomija veli¢ine i ekonomija obima u turistickoj privredi.
Takode se, sve viSe potencirala strategija usmeravanja ponude prema odabranim
trzisnim segmentima i ocekivanjima potrosaca.

177 Todosijevi¢, R., i dr., Promenama do uspesnog preduzeca, Prometej, Novi Sad, 1995.str. 58
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Trzi$na pozicija turistickog preduzecéa rezultat je njegovog ukupnog sagle-
davanja i poznavanja svih relevantnih karakteristika turista u sklopu odabranih
segmenata. Radi se o potrebama, zahtevima i ponasanjima turista. U tom smislu
potrebno je da se identifikuju klju¢ne dimenzije turista i da se sagledaju njihove
percepcije i preferencije pri izboru jednog od moguéih “paketa-ponude” na
trzistu. Konkretnu ponudu uvek ¢ini odredena kombinacija asortimana, cena,
usluga, komuniciranja i turistickog podrucja.

U izboru odgovarajuce strategije trzisnog pozicioniranja klju¢na dimenzija za
svako turisticko preduzece odnosi se na ponudu direktnih i indirektnih konkure-
nata. Pri tome je bitno sagledati ponasanje segmenata turista koji preferiraju po-
nudu konkurenata. Tako ¢e se utvrditi relativna pozicija svake dimenzije u struk-
turi ponude konkurenata turistickog preduzeca. Pozitivne razlike, koje u tom
domenu postoje sa stanovista konkretnog turistickog preduzeca, otvaraju prostor
za formulisanje nove strategije trzisSnog pozicioniranja.

Konkurentnost se zasniva na povoljnoj situaciji u pogledu nekih mak-
roekonomskih faktora, medu kojima su: troskovi, plate, kamatne stope i devizni
kursevi, i/ili druge komparativne prednosti, znatan potencijal prirodnih resursa
za privlacenje turista. Komparativne prednosti turisticke destinacije predstavljaju
vazan, ali ne i dovoljan uslov njihove medunarodne konkurentnosti. Destinacije
moraju da stvore i odrzavaju konkurentske prednosti

Konkurentnost je sposobnost da se trzistu ponudi visoko percipirana vrednost,
neutralizujudi na taj nacin stalne negativne pritiske pet sila konkurencije:

+ pretnje konkurenata;

+ pretnje supstituta;

+ pregovaracku snaga kupaca;

+ pregovaracku snaga dobavljaca;

+ rivalitet izmedu konkurenata.

Kako bi se neutralizovale ove sile, odnosno izgradile konkurentske prednosti,
potrebno je da turisticke destinacije (a posebno turisticki turisticka destinacija) raz-
vijaju aktivnosti koje su bolje od konkurentskih, a narocito je potrebno da razvijaju
aktivnosti koje se razlikuju u odnosu na konkurente. Drugim rec¢ima, da bi uspesno
konkurisala turisticka destinacija mora da ponudi trzistu ve¢u vrednost od svojih
rivala, za iste napore koje ulazu turisti, ili istu vrednost uz manji ulozeni napor.
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6.3.2. Odluke o trzi$nom pozicioniranju

Osnovni problem svakog turistickog preduzeca je u tome da uspes$no anti-
cipira strukturne promene u svom trziSnom okruzenju. Bez ovih odluka ne moze
se obaviti blagovremeno strategijsko prilagodavanje. Svaka greska u tom domenu
unapred znaci gubljenje dugoro¢ne konkurentske pozicije, i na kraju, nestaja-
nje takvog preduzeca sa trzista. Do sada su se u turizmu razvila dva pristupa u
strategijskom pozicioniranju, a time i u definisanju poslovne strategije: klasi¢ni
— tradicionalni i savremeni pristup.

Medutim, u praksi, pravi se razlika i izmedu dva klasi¢na pristupa u strategi-
jskom pozicioniranju i definisanju ukupne strategije turistickog preduzeca, i to:

+ pristup sa tezistem na osnovne karakteristike turistickih objekata (prvi for-
malni pristup koji je koris¢en u strategijskom upravljanju u turizmu);

- teziste se stavlja na pojedina funkcionalna podrucja (cene, lokaciju,
asortiman i usluge) a ne na celovitu strategiju i to je parcijalni funk-
cionalni pristup;

+ pristup sa tezistem na tzv.imidzu turistickih objekata;

- rezultat sve slozenijih konkurentskih uslova na trzistu ali i potrebe
$to veceg uvazavanja specifi¢nih preferencija turista (teziste se stavlja
na ukupan renome objekta);

- izostaje celovit imidZz u institucionalnom i funkcionalnom pogledu
sa nivoa ukupnog paketa ponude (razvija se marketing strategija za
pojedinacni objekat);

Zajednicka karakteristika oba pristupa je $to teziste stavljaju na turisticki objekat
i njegovu poziciju na trzistu. Dakle, ne polazi se od turistickog preduzeca u celini,
nego iskljucivo i pre svega, sa stanovista pozicije prodajnog objekta na trzistu.

Ovakvim pristupom ocigledno se dovodi u pitanje misija turistickog preduzeca
u odnosu na njegovo okruzenje.

Savremeni pristup zahteva definisanje strategije za celinu turistickog preduzeca.
To znaci da se umesto horizontalnog pozicioniranja (vezano za objekat), prelazi
na vertikalno pozicioniranje (odnosi se na turisticko preduzece u celini).

Dakle, u savremenom pristupu i dalje se insistira na integralnom pristupu
turistickom objektu i identitetu tog objekta, ali i definisanju celovite poslovne
strategije turistickog preduzeca.
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Slika 24. Proces pozicioniranja turistickog preduzeca u konkretnom trziSnom okruzenju
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Izvor: prilagodeno prema Marius, L., Struktural market change and global retailing strategy
approaches str.58,

Koncept pozicioniranja turistickog objekta prakti¢no je zasnovan na celovitom
sagledavanju njegove pozicije na trzistu u odnosu na strategiju konkurenata. Ver-
tikalno pozicioniranje objasnjava celovite odnose koje ima turisticko preduzece sa
proizvodac¢ima i ostalim posrednicima ali i samim korisnicima turistickog proizvoda.

Pozicioniranje turistickih objekata i pozicioniranje ukupne turisticke ponude
obezbeduje integralni pristup definisanju poslovne strategije turistickog preduzeca.
Precizno pozicioniranje turistickog preduzeca i njegovih osnovnih delova
omogucava celovito definisanje svih segmenata u procesu strategijskog upravl-
janja. Sa takve platforme moguce je definisati i celovitu strategiju, koja obuhvata
korporativnu strategiju, poslovnu strategiju i funkcionalnu strategiju.

Ukupan proces pozicioniranja turistickog preduzeca i definisanja njegove
poslovne strategije prikazan je na prethodnoj slici.(Slika br.24)

6.4. KONKURENTNOST TURISTICKIH DESTINACIJA

Turisticka destinacija oznacava skup turistickih atrakcija, infrastrukture,
opreme, davalaca usluga i drugih pomoc¢nih sektora koncentrisanih u dobro
omedenim geografskim podrucjima cije integrisane i koordinirane aktivnosti do-
prinose ukupnom turistickom dozivljaju posetilaca odredene destinacije.

Identifikovanje turistickih turisticka destinacija podrazumeva najpre uocavanje
grupe slicnih preduzeca u turizmu koja su geografski koncentrisana.
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Druga etapa podrazumeva analizu njihove ponude i kanala distribucije. Zatim
sledi identifikacija sektora sa slicnim vrednosnim lancima, kao i onih koji obezbeduju
komplementarne aktivnosti (usluge - trgovine, muzeji, galerije...). Najzad, potrebno
je istraziti podrsku institucija koje obezbeduju know - how, tehnologiju, informaci-
je, finansijske resurse za razvoj »jezgra« turistickog poslovanja, kao i javne insti-
tucije koje znacajno uti¢u na aktivnost ¢lanova turisticka destinacija (aerodromi,
bolnice, javni transport).

Zapotrebe kreiranja trzi$ne pozicije, korisna je Porterova koncepcija generickih
strategija koja na bazi segmentacije trzista i diferenciranja proizvoda nudi
genericke korene, tj. osnove za sticanje konkurentske prednosti. Analiza atrak-
tivnosti pojedinih sektora zasnovana je na analizi pet sila konkurentnosti i na spo-
sobnosti svakog sektora da doprinese ukupnom ostvarivanju ciljeva turistickog
razvoja. Za odredivanje atraktivnosti svakog sektora pojedinac¢no, preporucljiva
je upotreba sledecih kriterijuma:

+ Analiza trzi$nih trendova sektora/proizvoda:

- trzis$ni volumen;
- rast trzi$nog volumena;
+ Analiza konkurencije:
- pretnje postojecih konkurenata;
- pretnje ulaska novih konkurenata u sektor;
- pregovaracka mo¢ destinacije u odnosu na potraznju;
+ Pozicioniranje
- stepen podrazavanja pozicioniranja i uticaj na profilisanje imidza
destinacije;
+ Turisticka traznja
- uticaj na povecanje broja nocenja;
- uticaj na povecanje prihoda od turizma.

Procena konkurentnosti zasniva se na oceni turistickih resursa, turistickoj
atraktivnosti destinacije i nivou kvaliteta usluga trenutno razvijenih u destinaciji.

Analizom atraktivnosti i konkurentnosti, dolazi se do zakljucka da je moguce
razviti devet razlicitih scenarija konkurentnosti. Analiza matrice atraktivnosti/
konkurentnosti omogucéava da se odrede sektori /proizvodi, u kojima postoje
najvece mogucénosti za uspeh.
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Slika 25. Turisticka destinacija
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Izvor: Preuzeto od Jordanovi¢ M.,,Pozicioniranje kao konkurentska strategija turistickih
destinacija sa posebnim osvrtom na hotelijerstvo‘,doktorska disertacija, PMF-Novi
Sad,2007., str.119,Bordas E., Competitiveness of Tourism Destinations in Long Distance
Markets, Asesores en Tourismo, Hoteleria y Recreation Sa, Barcelone, 1994.,str.28

Pijace

6.4.1. Dijamant konkurentnosti u turizmu

Nacionalni kontekst ima klju¢nu ulogu u obezbedenju osnovnih elemenata,
potrebnih za uspeh na internacionalnim trzistima. Sustina konkurentske pred-
nosti koju pojedini turisticka destinacija ostvaruju na svetskom nivou, rezul-
tat je stimulativnih uslova u nacionalnom okruzenju. Porter identifikuje Cetiri
grupe faktora karakteristi¢nih za nacionalno okruzenje, koji uticu na sposobnost
turisticka destinacija da ostvari i odrzi konkurentsku prednost na internacional-
nim trzistima. Cetiri osnovne grupe ¢inilaca su:

+ uslovi faktora (inputi);

+ uslovi traznje;

+ srodne i podrzavajuce industrije;

+ strategija, struktura i rivalitet medu turistickim kompanijama i destinacijama.
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Navedeni ¢inioci u kontekstu sistema cine “dijamant nacionalne konkurent-
nosti” - trziste koje svaka drzava postavlja za svoje industrije i kojim svaka ru-
kovodi, kao i kontekst u kome kompanije rastu i uce kako da budu konkurentne.

Konkurentnost zahteva od turisticke destinacije da poseduju pogodan
»konkurentski dijamant«, odnosno poslovnu sredinu koja podstice stalne inovacije
i poboljsanja kvaliteta, visoku poslovnu efikasnost u realizovanju »konkurentskih
aktivnosti« i visok nivo produktivnosti u koris¢enju resursa.

Kada su u pitanju uslovi faktora, razlikuju se dva tipa faktora ili resursa:
osnovni faktori, koji se odnose na turisticke resurse, i atrakcije, koji obuhvataju
specijalisticka znanja i sposobnosti, nove tehnologije, komunikacionu strukturu
i trzi$nu infrastrukturu. Dok osnovni resursi predstavljaju prirodne prednosti na
osnovu kojih kompanije mogu da napreduju, resursi nadgradnje ¢esto su bitniji za
razvoj konkurentske prednosti na internacionalnim trzistima.

Uslovi traznje koji se odnose se na karakteristike traznje, njen socio-ekonomski
nivo, motivaciju, nivo sofisticiranosti, ponasanje i navike, stepen zastite potrosaca,
predstavljaju vazan podsticaj razvoju i poboljsanju osnove konkurentske pred-
nosti. Kompanije su Cesto najosetljivije i najbrze odgovaraju na potrebe i interese
domacih potrosaca. Prema tome, priroda tih potreba i pogodnosti koje Zele
domaci potrosaci, igraju vaznu ulogu u oblikovanju atributa proizvoda i stvaranju
pritisaka u pravcu inoviranja i poboljsanja kvaliteta proizvoda. Veoma sofisticira-
ni i zahtevni kupci na domacem trzistu mogu biti generatori konkurentske pred-
nosti. Karakter traznje i potrebe kupaca na domacem trzistu, takode, uti¢u na
nacin na koji kompanije shvataju novoformirane potrebe i odgovaraju potrebama
specifi¢nih trzisnih segmenata.

Tre¢u grupu elemenata konkurentske prednosti, ¢ini postojanje srodnih i
pomocnih industrija, koje su konkurentne na internacionalnom nivou.

Navedena grupa faktora odnosi se na trgovacke sadrzaje, putnicke agencije
i turoperatore, organizatore aktivnosti, objekte hrane i pica, atrakcije i slicno, a
takode ukljucuje i razvijenost i odnose lokalnih dobavljaca, proizvodaca cija se
razvijenost javlja kao uslov za podrzavanje uspesne medunarodne pozicije.

Strategija, struktura i rivalitet turistickih kompanija, odnose se na uslove
u kojima su kompanije osnovane, organizovane i vodene, ali i prirodu domace
konkurencije. Postojanje jakih rivala na domacem trzistu, klju¢ni je faktor u krei-
ranju konkurentske prednosti. Rivalitet na domacem terenu donosi pritiske u
pravcu stalnog ulaganja u faktore nadgradnje i inovacije.
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Slika 26. Dijamant konkurentnosti turisti¢ke destinacije
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Izvor: Bordas E., Competitiveness of Tourism Destinations in Long Distance Markets,

Asesores en Tourismo, Hoteleria y Recreation Sa, Barcelone, 1994.str.8
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Klju¢ dosledne primene ove teorije, podrazumeva identifikovanje nedostataka
u »dijamantu konkurentnosti« i iznalazenju nac¢ina da se ti nedostaci prisutni u
odredenoj grupi Cinilaca prevazidu kroz razvoj prednosti prisutnih u okviru ostalih
faktora konkurentnosti.

Poboljsanje »konkurentnog dijamanta« preko procesa, programa i planova
usmerenih na poboljsanje Cetiri komponente znacajno se olaksava partnerstvom
javnog i privatnog sektora.

+ ATRAKTIVNOST

Atraktivnost destinacije odreduje cenu koju je trziste spremno da plati,
odnosno napore koje su turisti spremni da podnesu, kako bi je posetili. Nivo
atraktivnosti direktno odreduje i nivo lojalnosti, odnosno preporuka za posetu
destinaciji. Bez uspostavljanja partnerskih odnosa u turisticka destinacijama i/
ili destinacijama, nije moguce podiéi postojeci nivo atraktivnosti. To ukljucuje
partnerstvo onih koji mogu uticati na rast percepcione vrednosti, kao i na
smanjenje napora i neprijatnog iskustva gostiju.

Slika 27. Kako poboljsati atraktivnost (privlacnost) turisticke destinacije
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Izvor: Preuzeto od Jordanovi¢ M.,,Pozicioniranje kao konkurentska strategija turistickih
destinacija sa posebnim osvrtom na hotelijerstvo‘,doktorska disertacija, PMF-Novi

Sad,2007., str.148.,Milojevic¢ Lj, Partnerstvo u funkciji jacanja konkurentnosti u turizmu,
Turisticki pregled br. 5, Ministarstvo trgovine, turizma i usluga, Beograd, 2006.str.44-48

+ PRODUKTIVNOST

Produktivnost odreduje efikasnost i inovativnost u koriséenju resursa (rada,
finansijskog kapitala, zemljista). Bez uspostavljanja saradnje, nije moguce
podi¢i kapital u vrednost resursa u destinaciji, profitabilnost investicija, i
narocito produktivnost ljudskih resursa.
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Konkurentnost destinacije postace zaista realnost uz ispunjavanje

odredenih uslova:

+ ako su investicije rentabilne,

4+ ako su zarade adekvatne i

+ ako »kapitalna vrednost« resursa i turistickih atrakcija raste tokom

vremena.

Prinos na investicije u destinaciji ide prate¢im korakom uz postizanje opti-
malne ravnoteze izmedu cena i nivoa zauzetosti kapaciteta.

Produktivnost ljudskih resursa zavisi od efikasnosti tehnologije koje se
koriste u pruzanju usluga. Obrazovanje i stru¢nost, predstavljaju jos jedan
klju¢ni faktor za poboljsanje i opravdanje visokog nivoa plata.

Slika 28. [zgradnja konkurentske prednosti
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Izvor: Preuzeto od Jordanovi¢ M.,,Pozicioniranje kao konkurentska strategija turistickih
destinacija sa posebnim osvrtom na hotelijerstvo‘,doktorska disertacija, PMF-Novi
Sad,2007., str.153.,Milojevi¢ Lj, Partnerstvo u funkciji jacanja konkurentnosti u turizmu,

Turisticki pregled br. 5, Ministarstvo trgovine, turizma i usluga, Beograd, 2006.str.44-48
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Slika 29. Unapredenje konkurentske prednosti
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Izvor: Bordas E., Competitiveness of Tourism Destinations in Long Distance Markets,
Asesores en Tourismo, Hoteleria y Recreation Sa, Barcelone, 1994.str.31

6.4.2. Pokretacke snage konkurencije

Konkretna turisticka destinacija (turisticka destinacija), nije usamljena u napo-
ru da usluzi deo turistickog trzista. Nadmetanje sa konkurentima jeste uobicajena
pojava u ekonomskom zivotu, pa je sasvim razumljivo da se konkurenti moraju
identifikovati, pratiti i nadmudriti, da bi se zadrzala privrzenost potrosaca. Znat-
no bolje razumevanje najvaznijih snaga koje odreduju konkurentnost, usledilo
je zahvaljujuci radu profesora Portera. Prema njegovom konceptu, “klju¢nih pet
konkurentskih sila’, determini$u izbor izmedu alternativa strategijskog ponasanja
turisticke destinacije, odnosno turisticka destinacija u konkretnim okolnostima:

+ pregovaracka snaga kupaca;

+ pregovaracka snaga dobavljaca;

+ pretnja od novih konkurenata;

+ pretnja supstituta;

+ rivalitet izmedu postojecih konkurenata.
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Slika 30. Pokretacke snage konkurencije
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Izvor: Porter M., The Competitive Advantage of Nations, The Free Press, New York, 1990.str.64

6.4.3. Destinacija kao lanac vrednosti

Marketing zasnovan na konceptu vrednosti za potrosace, postaje bitan instru-
ment strategije turisticke destinacije. Cilj strategije je povecanje percipirane vred-
nosti proizvoda turisticke destinacije u vremenu. U tom znacenju vrednost operise
na dva nivoa: prvi je, da nudi vecu vrednost za novac potrosaca. Ako se to postigne
na nacin da ponuda stvara vezu izmedu destinacije i njenih posetilaca, u tom slucaju
strategijski uticaj postaje jos$ veci. PoZeljno je da funkcioni$e na oba nivoa.

Bitnom pretpostavkom poslovnog uspeha destinacije postaje ukupno dostav-
ljena vrednost koju turisti smatraju da ¢e dobiti posetom odredenoj destinaciji.
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Slika 31.Vrednost za uloZeni napor turisti¢ckog doZivljaja
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Izvor: Preuzeto od Jordanovi¢ M., Pozicioniranje kao konkurentska strategija turistickih
destinacija sa posebnim osvrtom na hotelijerstvo‘,doktorska disertacija, PMF-Novi
Sad,2007., str.161.,Milojevi¢ Lj, Partnerstvo u funkciji jacanja konkurentnosti u turizmu,
Turisticki pregled br. 5, Ministarstvo trgovine, turizma i usluga, Beograd, 2006.str.39

Slika 32. Konkurentna turisticka destinacija
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Izvor: Preuzeto od Jordanovi¢ M.,Pozicioniranje kao konkurentska strategija turistickih
destinacija sa posebnim osvrtom na hotelijerstvo‘;doktorska disertacija, PMF-Novi
Sad,2007., str.119,Bordas E., Competitiveness of Tourism Destinations in Long Distance

Markets, Asesores en Tourismo, Hoteleria y Recreation Sa, Barcelone, 1994.,str.56

188  STRATEGISKI MENADZMENT U TURIZMU



6.4.3.1. Analiza lanca vrednosti u turizmu

Konkurentska prednost na trzistu putem superiorne isporucene vrednosti je
nesto §to ¢e potrajati. Sposobnost pruzanja vece vrednosti omogucuje turistickim
destinacijama da naplacuju vise cene i da ocekuju bolje poslovne rezultate i profite.

Za kori$éenje superiorne vrednosti za potrosaCe kao osnove za stvaranje
konkurentske prednosti, potrebno je razumevanje “lanca vrednosti” turizma,
odnosno identifikovati subjekte, tj. aktivnosti koje ucestvuju pri stvaranju i/
ili dodavanju vrednosti koja ¢e li¢iti na kona¢nu ponudu odredene destinacije
(turisticka destinacija). Destinacija se smatra »lancem« odnosno nizom poveza-
nih aktivnosti, koje su potrebne da bi se stvorila i na trzistu ponudila vrednost
superiorna onoj koju nudi konkurencija.

Aktivnosti koje stvaraju vrednost u bili kojoj kompaniji (lanci vrednosti) sas-
toje se od devet kategorija, Cetiri pomoc¢ne (infrastruktura, ljudski resursi, raz-
voj tehnologije i nabavka) i pet osnovnih (interna logistika, smestajni kapaciteti,
usluge, spoljna logistika, marketing i prodaja, prodajne povlastice).

Analizom lanca vrednosti sagledava se organizacija kao proces aktivnosti
koje se preduzimaju radi stvaranja vrednosti. Sam proces sastoji se od niza
sekvenci. Ovaj pristup je koristan je da bi se razumeli elemente na kojima se gra-
di konkurentska prednost. Analiza lanca vrednosti opisana je u kapitalnoj knjizi
Majkla Portera , Konkurentska prednost” {Competive Advantage)'”®. U tom smis-
lu, Porter ukazuje da je stvaranje vrednosti namenjene kupcima, koja premasuje
troskove proizvodnje {npr. marza), predstavlja klju¢ni koncept koji se koristi u
analizi konkurentske pozicije firme.

Porter je ukazuje na pet primarnih aktivnosti (ulazna logistika, operacije, izlazna lo-
gistika, marketing i prodaja, i usluge) i na pomoc¢ne aktivnosti (nabavku, razvoj
tehnologije, menadzment Ljudskih resursa i op$tu administraciju). Svaka od njih,
sama po sebi, stvara dodatnu vrednost ili ucestvuje u stvaranju ukupne vrednosti.
Slika 32 ilustruje Porterov lanac vrednosti.

Slika 33. Lanac vrednosti proizvodnje turisticka destinacija
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178 Porter M., The Competitive Advantage of Nations, The Free Press, New York, 1990.str.33
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Lanac vrednosti svake kompanije i svakog davaoca usluga na turistickoj destinaciji
predstavljaju deo veceg lanca aktivnosti, koji se naziva “sistem vrednosti turisticka
destinacija’, obuhvatajuci lance brojnih snabdevaca, distributera i klijenata.

Partnerstvo je kljucni faktor koji omogucuje turisticka destinacijama da
poboljsaju veze izmedu lanaca vrednosti i da stvore nove, razlicite aktivnosti da bi
ostvarili konkurentsku prednost. Ocena lanca vrednosti ima za cilj da:'”

+ na maksimalno efikasan nac¢in medusobno poveze turisticke proizvode,
usluge i aktivnosti koje se nude; i

+ definise sve danasnje eventualne slabosti i nedorecenosti u celokupnom
turistickom sistemu Srbije, kako bi moglo da se zapo¢ne sa uvodenjem
adekvatnih mera i/ili akcija kojima bi se utvrdene slabosti, odnosno
nedorecenosti ispravile/otklonile/umanjile.

Pregled 12. Primarne aktivnosti

. . . 1zlazna logis- Marketing i
Ulazna logistika Operacije tika g prodai ag Usluge

- Lokacija - Efikasne oper- | - Efektivni - Veoma motiv- - Zasnovane na
hotela(destinacije) acije kanali proda- isana i kompe- potrebama,

- Centralizovana u davanju je isaradnja tentna radna Zeljama i
nabavka za hotelsko usluga u hotelu sa putnickim snaga. zahtevima
preduzece ili (destinaciji), agencijama, - Inovativni savremenog
turisticki centar. da bi se maksi- turoperato- pristupi pro- turiste

- Odliéan sistem malno smanijili rima i pre- mocijama i - Brz odgovor na
kontrole materijala troskovi. voznicima, oglasavanju. na sve potrebe

i zaliha. - Odgovarajudi kako bi se - Odabir najpo- turista

- Sistemi koji rezervacioni obezbedilo desnijih kanala - Efektivno
smanjuju vreme sistemi optimalno prodaje. upravljanje
potrebno za - Sistemi kon- iskoriS¢enje - Efektivna seg- inventarom i
slanje narudzbina trole kvaliteta kapaciteta. mentacija. opremo.
dobavlja¢ima. proizvodnje, da | - Kvalitetna - Politika cena - Visoka

- Raspored i uredenje | bise sman- oprema i zasnovana na obucenost oso-
magacina kojim bise | jili troskovi savremena ciljinim segmen- blja i njihova
povecala efikasnost i povecao tehnologija, tima i profilu kontinuirana
operisanja ulaznim kvalitet. kako bi turista. obuka
materijalom. - Efikasna orga- se sman- - Odgovarajuca

nizacija rada, jili troskovi politika osigu-
rad u sme- poslova-nja. ranja turista i
nama, rotacija osoblja.

itd.

Izvor: Uradeno od strane autora.

179 Strategija turizma Republike Srbije,Ministarstvo trgovine,turizma i usluga, Horwath Consulting

Zagreb,2005.,str.25
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Pregled 13. Pomoc¢ne aktivnosti

tom

- Nagradivanje,

hotelu, restoranu,

Infrastrukt'ura Upravljanjelljudsklm el el Nabavka
preduzeca resursima
- Poslovne jedinice - Planiranje - Tehnologija usluge - Selekcija dobavljaca
- MenadZment - Regrutovanje - Tehnologija pri- - Zalihe potrosnog
- Planiranje - Selekcija preme hrane i pica materijala
- Finansije - Obuka - Tehnologija servisa - Zalihe pic¢a i namir-
- Racunovodstvo - Rotacija - Informaciona nica
- Pravni poslovi - Motivisanje tehnologija - Zaliha rezervnih
- Upravljanje kvalite- - Ocena - Servis gostiju u delova

- Nabavka opreme

- Sektori
- MIS

unapredivanje,
degradiranje,
otpustanje

turistickoj agenciji

- Tehnologija inform-
isanja i komunikaci-
je sa turistima

Izvor: Uradeno od strane autora

6.5. OSNOVNE PRETPOSTAVKE KONKURENTNOSTI
TURISTICKE DESTINACIJE

6.5.1. Uloga drzave

Drzava ima nezamenljivu ulogu u stvaranju povoljnih uslova konkurentnosti
Najvazniji i najveci uticaj drzave na poslovanje preduzeca turisticke privrede,
vezan je za definisanje institucionalne osnove uslova poslovanja s jedne, definisanja
i realizaciju mera ekonomske politike, s druge strane. Drzava svojim merama
ureduje sistemski ambijent u kome turisticka preduzeca posluju, pravni oblici u
kojem preduzec¢a mogu da se konstituisu, mogucdi nacini komunikacije sa privred-
nim i ostalim subjektima, struktura i tokovi nadleznosti drzavnih i ostalih institucija
Posebno znacajan deo ovog sistema predstavlja regulativa kojom se definisu oblici
i nacini komuniciranja sa inostranstvom (rezim kurseva inostranih valuta, oblici
zajednickog poslovanja i ulaganja sa stranim partnerima, transfer kapitala i slicno).

Takode, drzava definise i mere ekonomske politike medu kojima su: politika
deviznog kursa, politika cena, politika podsticanja tehnoloskog razvoja i sli¢no,
mogu da budu opsteg karaktera i da na jednak nacin uticu na sva preduzeca.
Ovom obliku uticaja, moze se svrstati i antimonopolska politika, kojom se izmedu
ostalog ogranicava moguc¢nost i integracija vise preduzeca iznad odredenog stepena
koncentracije, zabranjuju ugovori o cenama, o podeli trzista, itd.
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U savremenim uslovima ne postoji zemlja u kojoj nosioci drzavne vlasti nizom
konkretnih podsticaja ne pokusavaju da stvore privla¢nu investicionu klimu
uzemlji, ukljucujudi i potencijalne investicije u sektor turizma. Po pravilu, danas
se mogu navesti slede¢e medusobno razlicite, ali kompatibilne i komplementarne
grupe podsticaja i olaksica:

+ finansijski podsticaji i olaksice (npr. direktna ulaganja javne vlasti u razvoj
turisticke i kapitalne infrastrukture na odredenom podrucju, dodela be-
spovratnih 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 trzisno definisanih kamatnih stopa
radi snizavanja cene kapitala i sl.);

+ fiskalni podsticaji i olaksice kojima se podize ne samo ukupna profitabilnost
konkretnih investicionih projekata, ve¢ se povecava opsta atraktivnost ulag-
anja u neku zemlju. Tipi¢ni primeri fiskalnih podsticaja/olaksica su sledeci:

- smanjenje poreza na dobit,

- mogucnost neplac¢anja poreza iz dobiti sve dok se negativni poslovni
rezultat iz prethodnih 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 domacu opremu,
- poresko oslobadanje za reinvestiranu dobit i sl.
- ostali podsticaji i olaksice (npr. trening programi za zaposlene,
repatrijacija profita, i sl.).
Kada je u pitanju uloga drzave mogu se definisati Cetiri faze u ostvarivanju
njene uloge:
U prvoj fazi, drzava u nastojanju da defini$e imidz zemlje, ima ulogu promotera,
koristeci oglasavanje i pruzanje informacija javnosti.
Druga faza, karakteristicna je po slede¢em: u Zelji da razvije turisticku infra-

strukturu, drzava pruza podsticaje u cilju unapredenja infrastrukture i poveéanja
nivoa obucenosti radne snage.

Trecu fazu karakteriSe proaktivna uloga drzave. U nastojanju da zastite turiste, uvodi
turisticko osiguranje, kontrolise cene i regulise rad preduzeca turisticke privrede.

Cetvrta faza podrazumeva da drzava preuzima ulogu koordinatora, gde zbog potrebe
efikasnije upotrebe resursa uvodi tehnike upravljanja kriznim situacijama, pomaze (ali ne
vodi) turisticku ponudu i popunjava gep-ove, koje ostavlja privatni sektor.
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6.5.2. Turisticka politika

Turistika politika predstavlja “ skup regulative, pravila, uputstava, direktiva i
razvojno-promotivnih zadataka i aktivnosti kao okvira za kolektivne i individu-
alne odluke koje direktno uticu na razvoj i dnevne aktivnosti uc¢esnika'®.

Praksa, donekle, pokazuje razlic¢itosti u realizaciji i razumevanju vaznosti
turisticke politike kao faktora obezbedenja uspeha turistickih destinacija. Da bi
rezultati turisticke politike bili uspe$ni neophodno je u njenom prvom koraku
obezbediti jasnu sliku gde jedna destinacija uopste ide, posmatrajuci dugorocno,
pre svega. Istovremeno neophodno je da se klju¢na uloga turisticke politike moze
predstaviti njenim slede¢im najznacajnijim funkcijama:

+ obezbedenje funkcionisanja i uslova koje operativni u sektoru turizma moraju

ispunjavati (zakoni i uredbe);

+ obezbedenje kontrole prihvatljivog ponasanja u realizaciji aktivnosti;

+ obezbedenje zajednickih direktiva i/ili uputstava (pravilnici, norme) za sve
ili veéinu aktera;

+ upravljanje procesima uspostavljanja konsenzusa oko posebnih vizija, strategija
i ciljeva razvoja za pojedine turisticka destinacije (destinacije) proizvoda;

+ obezbedenje okvira za javno/privatne rasprave o ulozi turizma u nacionalnoj
ekonomiji i drustvu;

+ obezbedenje efikasnog odnosa sa svim drugim sektorima ekonomije i drustva;

+ dnevni uticaj na nacionalne marketing aktivnosti, organizaciju velikih
dogadaja, upravljanje klju¢nim atrakcijama, programima prijema gostiju i sl.
Snaga turisticke politike obi¢no predstavlja i snagu celog turistickog sektora.
Po pravilu, turisticka politika sastavni je deo raznih politika koje direktno ili in-
direktno uti¢u na turizam. Nacelno, vrse se i uticaji iz drugih sektora na atrak-
tivnost, konkurentnost i odrzivost turizma. Turisticka politika unutar samog svog
okvira ne daje znacajniji pristup navedenim uticajima, ali oni u praksi neizostavno
postoje i deluju na nju. Svaka destinacija koja pokazuje ambiciju i nastojanje da
izgradi internacionalnu konkurentnost u turizmu, mora da prihvati ¢injenicu da
se i sama poslovna misija nacionalne turisticke politike mora podrediti tom cilju
najmanje do trenutka uspostavljanja zrele faze razvoja.

180 Vukoni¢ B., Kec¢a K., Turizam i razvoj: pojam, nacela i postupci, Mikrorad & Ekonomski
fakultet, Zagreb, 2001.str.47
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6.6. UNAPREDIVANJE KONKURENTNOSTI

6.6.1. Trzisno pozicioniranje turistickih destinacija
6.6.1.1. Proces pozicioniranja turistickih destinacija

Uzimajuéi u obzir, specificnosti turisticke destinacije, u model su unete
odredene konkretizacije koje olaksavaju pristup upravljanju trzisnim pozicion-
iranjem. Tako modifikovan model predstavljen je na slici 34.

Analiza eksternog i internog okruzenja podrazumeva detaljna istrazivanja koja
je potrebno simultano sprovesti u tri pravca.

Planiranje strategije odvija se u tri sukcesivna koraka. Prvo se generisu alterna-
tive - moguce strategije. Od svih potencijalnih predloga u drugom koraku se izdvaja
najbolji, najces¢e metodom eliminacije ili uporedenja dobrih i losih strana svake
alternative. Treci korak, odnosi se na detaljnu operacionalizaciju marketing miksa.
Sinergetsko delovanje svih instrumenata marketinga stvara imidz destinacije.

Implementacija strategije pozicioniranja zahteva stvaranje preduslova, a zatim
konkretno sprovodenje i kontrolu sprovodenja planiranih aktivnosti. Preduslovi
se stvaraju pripremom zaposlenih u turizmu.

Prvi korak u procesu strategijskog upravljanja trzisnim pozicioniranjem jeste
SWOT analiza, odnosno interna analiza (snaga i slabosti) i eksterna analiza
(mogucénosti i opasnosti).
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Slika 34. Model strategijskog upravljanja turistickom destinacijom
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Izvor: Preuzeto od Jordanovi¢ M.,Pozicioniranje kao konkurentska strategija turistickih des-
tinacija sa posebnim osvrtom na hotelijerstvo‘doktorska disertacija, PMF-Novi Sad,2007.,
str.188, Petkovi¢ G., Pozicioniranje trgovinskih preduzeéa, Cigoja Stampa, Beograd, 1995.
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Faza monitoringa, odnosno nadgledanja sprovodenja strategije podrazumeva
potrebu da se periodi¢no sprovode manja trzi$na ispitivanja da bi se utvrdilo:

+ kako potrosaci reaguju na realizovane aktivnosti;

+ dali se na trzi$tu uocavaju neke promene zbog delovanja konkurenata.

Slika 35. Faze u procesu pozicioniranja
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Pri odabiru strategije pozicioniranja, treba koristiti sugestije koje govore o
tome koje situacije je potrebno izbegavati '

+ ne treba se pozicionirati u odnosu na sledbenika ako je destinacija lider;

+ ne pozicionirati se samo na osnovu cene, jer se to lako neutralizuje od konkurenta;

+ ne treba menjati pozicioniranje ukoliko je uspesno i ako nema bitnijih
promena na ciljnom trzistu;

+ ne treba se pozicionirati direktno prema konkurentu, sem ako je to neophodno,
a i u pomenutom slucaju samo za kratko vreme;

+ ne preporucuje se direktno pozicioniranje prema lideru sem ako ne postoji
namera da se zauzme njegovo mesto;

181 Gnoth G., Branding tourism destinations, Conference report, Annals of Tourism Research.
25(3), 1998.5tr.758
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nikako ne koristiti dva pozicioniranja za isti proizvod na istom ciljnom trzistu;
ne pozicionirati proizvod na osnovu obecanja ili atributa koji se ne mogu ispuniti;

+++

izbegavati da se pozicioniranje naglo menja, ako postoji opasnost da se
izgube potrosaci;

+ ne treba zaboraviti da je prostor u mislima potrosaca ogranicen, obi¢no
pobeduje onaj koji prvi ude u taj prostor;

+ kada postoji velika slicnost sa konkurentima, potrebno je otkriti nesto u
potrebama potrosaca $to nije dobro pokriveno od konkurenta, a vazno je
za potrosace;

+ kvalitativna istrazivanja su neophodna, da se stekne uvid u misljenje ciljnog
segmenta;

+ kad god je moguce, koristiti kvantitativna istrazivanja trzista, kako bi se
kvantifikovali najznacajniji atributi i turisticka destinacija rangirala rela-
tivno prema konkurentima;

+ kada postoji dilema, kako da se pozicionira proizvod, treba dozvoliti da
ciljno trziste i njegovo ponasanje bude vodic¢ u odluc¢ivanju.

Repozicioniranje predstavlja reviziju tekuceg pozicioniranja i prateceg marketing

miksa i trazenje nove, atraktivnije pozicije. Ova alternativa zahteva izmenu strateskih
osnova, tj. elemenata pozicioniranja. Repozicioniranje predstavlja napor destinacije
da se promeni imidz i/ili vrednost marketing ponude, tako da ciljni segment razume i
uvazava $ta se menja i Sta predstavlja u odnosu na konkurenciju. Repozicioniranje se
moze posti¢i promenama u vrednosti ponude, ali i promenama imidza.

Inkrementalno repozicioniranje, podrazumeva male promene imidza i vrednosti
ponude. U fokusu psiholoskog repozicioniranja je znacajna promena imidza. U
slucaju stvarnog repozicioniranja vrsi se promena vrednosti ponude, a strategijsko
repozicioniranje podrazumeva znacajne promene i vrednosti ponude i imidza.

U postupku repozicioniranja postoji nekoliko osnovnih strategija. Kao prvo,
stari turisticki proizvod moze biti repozicioniran na nacin da postane atrakti-
van za novi segment. To se moze posti¢i izmenom proizvoda ili nacina distri-
bucije. Drugo, moguce je dodati novo ciljno trziste postoje¢em. Ova mogucnost
se realizuje uvodenjem novog proizvoda prema novom segmentu zadrzavajuci
stari proizvod na starom segmentu. Ponekad je, medutim moguce da se jedan
proizvod usmeri prema ve¢em broju segmenata. Trece, struktura trzista moze se
takode promeniti. Ako novi proizvod ima izrazito nova obelezja, ukupan broj po-
tencijalnih turista za doti¢nu kategoriju turistickog proizvoda moze se povecati.
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6.6.2. Izbor odgovarajucih strategija za upravljanje turistickom
destinacijom

Strategija je smisljeno trazenje plana akcije koje ¢e se razvijati i kombinovati
prednosti u poslovnoj konkurenciji.

Preduzece u turizmu, koje nastoji da efikasno posluje, posebnu paznju posvecuje
izboru odgovarajucih strategija za upravljanje turistickom destinacijom. Pre svega,
preduzece u turizmu posebno analizira tipologiju trzista (obrazovanje segmenta
trzista koji obuhvataju veliki broj kriterijuma). Sprovodeci tipologiju trzista efi-
kasno preduzece ima za cilj formiranje homogenih trzi$nih segmenata. Medutim,
pri analizi tipologije postupa se, za razliku od analiziranja segmenata, upravo, ob-
ratno, pri ¢emu je individua, a ne ukupno stanovnistvo, polazna tacka grupisanja,
te se na osnovu velikog broja varijabli pokusavaju obrazovati homogene grupe. Pri
tome, prema nasem misljenju treba razlikovati tri vrste:

+ tipologija ponasanja potrosaca,

+ tipologija stava,

+ tipologija li¢nosti.

Sva tri ova segmenta integralno uti¢u na trzisne odnose i ukoliko preduzece

efikasnije i sveobuhvatnije sagleda sve tri ove tipologije, uspesno se marketinski
ponasa i uspesno moze da posluje.

Dakle, izrazita karakteristika poslovanja svakog preduzeca u turizmu je
njegov ¢vrsti odnos sa ukupnom ponudom destinacije u kojoj ima svoje objekte ili
poslovne aktivnosti. Ta visoka meduzavisnost potencirana je trzisnim odlikama,
narocito u pogledu prodaje i promocije, kao i zahtevima potrosaca za kompleks-
nom turistickom uslugom u konkretnoj destinaciji. Turoperatori i putnicke agencije
u programima putovanja, prakticno uvek promovisu odredenu destinaciju. To
proizilazi iz sadrzaja usluga u njihovim paket aranzmanima (prevoz sa transferom,
smestaj i ishrana, zabava, izleti i ostalo). Dakle, neophodan je uskladen razvoj
i uskladeno strategijsko upravljanje celom destinacijom. To znaci da turisticko
preduzece treba da oceni sopstveni i destinacijski strategijski pristup u razvoju
i da izbegava izolovanost od odgovarajucih akcija ostalih preduzeca i u¢esnika u
formiranju ukupne ponude na datom podrucju. Tom ocenom preduzece mora da
obuhvati najmanje sledeca tri podrucdja koja su posebno znacajna za utvrdivanje
njegove pozicije u strategijskom razvoju destinacije'®

182 Laws, E., Tourism marketing, Stenley Thornes (Publishers) LTD, Cheltenham 1991.str. 69
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1. Faze razvoja turisticke destinacije u kojoj preduzece posluje (meduodnos
preduzeca i ponude nekog turistickog mesta ili podrucja),

- faza u kojoj turizam nije razvijen,
- tzv. putnicka faza (pojacan intenzitet dolazaka individualnih posetilaca),
- faza masovnog turizma (stalnost organizovanih putovanja),

- faza turistickog menadzmenta (turizam osnovni nosilac privrednog
razvoja destinacije);

2. Pozicioniranje turistickog menadzmenta (turizam osnovni nosilac privrednog
razvoja destinacije)
- procena sadasnje pozicije preduzeca i regionalnih organizacija na
re-levantnom (ciljnom) trzistu,
- izbor zeljene pozicije preduzeca i regionalnih organizacija na rele-
vantnom (ciljnom) trzistu,
- planiranje strategije, kako bi se dostigla Zeljena pozicija na tom trzistu
i odgovarajuce upravljanje,
- primena strategije;
3. Odnos preduzeca prema aktivnostima na nivou destinacije (regionalne
organizacije - koordinatori razvoja turizma)

- preduzece moze da preuzme vodecu ulogu u razvoju cele destinacije.

Uopsteno, vrlo je znacajan strategijski pristup sa dovoljno fleksibilnim taktickim
ponasanjem preduzeca u svakoj konkretnoj situaciji.

U tom smislu, analizom radova vi$e autora iz ove oblasti (NAYLOR.E. M.; PEARCE
II]. A; D. R. ROBINSON THOMPSON A. A,; PORTER M; A. ]J. STRICLAND III),
koji su razmatrali analiticki okvir za izbor strategija, polaze¢i od pesimistickog i
optimistickog scenarija; SWOT analize kao rezultat interne i eksterne sredine; svrha
strategije i izbora interne ili eksterne orijentacije na rast i rentabilnost; smatramo da
pored modifikovane matrice bostonske konsultantske grupe (model klaster strategije)
i SWOT analiza kao rezultat interne i eksterne sredine moze biti osnovni analiticki
okvir za izbor strategija turistickih preduzeca.(Slika br. 36)
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Slika 36. Dijagram SWOT analize

Brojne mogucnosti

u sredini
3.PODRZATI 1.PODRZATI
STRATEIJU OFANZIVNU
ZAOKRETA STRATEGIJU
Kritiéne interne Kritiéne interne
slabosti snage
4 PODRZATI 2.RobiRa Nl
STRATEGIJU
B /NU DIFERSIFIKACI
STRATEGIJU JE

BROJNE OPASNOSTI
U SREDINI

Izvor: Pearce Il J.A. and D. R. Robinson Jr.,, Strategic Managament, Thitd Ed., IRWIN, Home-
wood 11, 1988 (str. 294)

6.6.3. Organizovanost turisticke destinacije i njena prilagodljivost
promenama traznje

Diversifikacija trzista i uopste turizma, zatim internacionalizacija poslovanja,
kao i razvoj informatike, posebno znac¢ajno tangiraju organizovanost (celine des-
tinacije i delova). Zato se govori'®® o osam stilova upravljanja (odnosno regulisanje
odnosa centralnih organa i organizacionih delova) i to:

1. Holding kompanija (uloga centra u velikoj meri pasivna)

- centar se malo ukljucuje u razvoj strategije poslovnih jedinica, a kontrola
je globalna (vrh deluje samo u evidentnim podbacajima);

2. Centralizovano upravljanje (Centar se ukljucuje u razvoj strategije i odlucuje)

- vrh preduzeca kontrolise izvrsavanje odluka od strane organizacionih
delova;

3. Strategijsko planiranje (vrh preduzeca se snazno angazuje)
- godisnji finansijski ciljevi su podredeni dugoro¢nim strategijskim
opredeljenjima, koje utvrduje vrh preduzeca;

183 Gold,M. and Campbell, A., Strategies and STzles Basil Black Well Oxford, 1987. str. 42.
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4. Strategijsko programiranje (vrh preduzeca utvrduje standarde performansi)
- insistira se na detaljnom planiranju i strogoj kontroli;
5. Strategijska kontrola

- najvazniji instrument je kontrola koja ukljucuje definisanje strategi-
jskih i finansijskih ciljeva, kao standarda;

6. Strategijsko rizikovanje

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

7. Finansijska kontrola;

o]

. Finansijsko programiranje.

Grafikon 2. Konceptualni okvir za marketing menadzment turisti¢ke destinacije

STRUKTURA

Analiza
resursa

Analiza
okruzenja

Formulisanje misije, ciljeva i
smernica

Formulisanje globalnih
shrategija

Strategije marketing MIX-a

v Y v v
PROIZVOD ‘ CENA I ‘ PROMOCHA I KANALI PRODAJE I
v
Formulisa::::;ili:, ciljeva i I

Izvor: Bakié,0., Upravljanje marketingom u poslovnoj i turistic¢koj politici, Cigoja Stampa,
Beograd, 1996., str. 112.
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Organizovanost turisticke destinacije i njena prilagodljivost promenama
traznje, u stvari se svodi na strategijsko i takticko upravljanje traznjom. Medutim,
prilagodavanje kapaciteta preduzeca i njihove strukture tim promenama nece biti
adekvatno, ukoliko se precizno ne definisu odlike potencijalnih kupaca, a pre svega
ciljnih segmenata. To znaci da svaka promena kapaciteta preduzec¢a mora biti zasno-
vana na dugoro¢nim trendovima traznje, kao i poznavanju njenih oscilacija u kra¢im
(sezona) ili vrlo kratkim vremenskim intervalima (vikend). U principu, preduzece u
kratkom roku nastoji da traznju prilagodi svojim moguénostima.

Dakle, ponuda turistickih usluga zahteva strategijsku odluku koja se donosi una-pred,
u procesu planiranja aktivnosti preduzeca i pre nego sto dode do isporuke usluga.
U toj fazi moguce je precizirati stepen slobode onih koji vr$e neposredno uslugu i
dozvoliti im da na licu mesta donose odredene takticke odluke, kako bi se usluga
prilagodila zahtevima kupca. Pri tome, takticke odluke u turizmu su brojne, jer je
izrazita interakcija prodavaca i kupaca.

Prethodna grafikon (grafikon br.5) je ilustrativni primer (model) za organi-
zovanost turisticke destinacije i njene prilagodljivosti promenama traznje, na sve
dinamic¢nijem turistickom trzistu. Marketing menadzment turisticke destinacije, po-
tencira dva osnovna faktora a to su adaptabilnost i meduzavisnost svih elemenata.

PITANJA ZA DISKUSIJU

Koji su osnovni faktori konkurentnosti turisticke destinacije?

Koji su osnovni ciljevi razvoja turisticke destinacije i kako se odreduju?
Objasni proces konkurentnosti i pozicioniranja turisticke destinacije?
Objasni lanac vrednosti u turizmu?

Objasni ulogu drzave u stvaranju konkurentnosti turisticke destinacije?
Sta je destinacijski menadzment kompanije?

Objasni proces pozicioniranja turisticke destinacije?

Kako se vrsi izbor odgovarajucih strategija za upravljanje turistickom destinacijom?

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.

Objasni lanac vrednost u turizmu i koje su osnovne a koje pomocne aktivnosti?
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7. KONCEPTI, METODE I TEHNIKE STRATEGIJSKOG
MENADZMENTA

Da bi organizacija, odnosno preduze¢e u turizmu, primenjuju¢i koncept
strategijskog menadzmenta, bilo sposobno da odgovori promenama i izazovima
koji dolaze iz okruzenja, to jest da osigura svoj kontinuirani uspeh i obezbedi se
od iznenadenja, neophodno je da u procesu strategijske analize, strategijskog iz-
bora i strategijske promene koriste razlic¢ite metode, koncepte, «alate» i tehnike.
Upravo to doprinosi da, strategijski menadzment predstavlja efikasan upravljacki
koncept. TeoreticCari i praktic¢ari u turistickoj delatnosti, ali i u menadzmentu
uopste, obi¢no navode i koriste:

+

portfolio koncept (menadzment),
PIMS program,

Metod scenarija,

Cost-benefit analiza,

Analiza jezgra (gepa),

Kriva iskustva,

SWOT ili TOWS matrica,

Finansije za strategijski menadzment,

Koncept zivotnog ciklusa organizacije,

+ 4+ 4

Razlicite softverske pakete (koji sadrze metode i tehnike).

7.1. PORTFOLIO MENADZMENT

Menadzeri u turizmu teze da kombinuju poslovne jedinice na optimalan nacin.

Portfolio menadzment predstavlja koristan koncept za planiranje, organi-
zovanje, vodenje i kontrolu strategijskog mixa za poslovni portfolio organizacije.

U tom smislu se i govori o portfolio menadzmentu kao instrumentu strategije's*.

Uglavnom, svi portfolio modeli, odnosno matrice, pocivaju na koordinatama
koje predstavljaju okruzenje i sposobnosti preduzeca. U tom smislu, portfolio
pristup moze posluziti kao instrument situacione analize, ali i za utvrdivanje
ciljnog poslovnog portfolia, te za izbor strategije za njegovo restrukturiranje.

184 Franz-Friedrich Neubauer, Portfolio menadzment: koncept profitnih potencijala i njegova primena,
Svjetlost, Sarajevo, 1991., str.1.
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U savetodavnoj i poslovnoj praksi favorizuju se portfolio matrice zbog svoje
jednostavnosti, preglednosti i efikasnosti upotrebe!®
ogleda se u moguc¢nosti dobijanja uvida (pregleda) u poziciju pojedinih proizvoda,
grupa proizvoda ili delatnosti (oblasti) strategijskog poslovanja na portfolio ma-
trici. U tom smislu, aktivnosti preduzeca segmentiraju se na strategijske poslovne
jedinice (Strategic business unit — SBU), koje se strategijskim menadzmentom
kombinuju na optimalan nacin. Pri tome se jedinice koje imaju brz rast i koje
su «gladne» za gotovinom, balansiraju sa poslovnim jedinicama koje su zrele i
obezbeduju gotovinu, kao i jedinicama koje su potencijalni naslednici jedinica ¢iji
se zivotni vek priblizava kraju.

. Prednost portfolio analize

Strategijska pozicija preduzeca predstavlja zbir profitnih potencijala njenih po-
slovnih — trzi$nih pozicija (SBU), i u tom smislu jedan od osnovnih zadataka strate-
gijskog menadzmenta je da kreira i odrzi dugoroc¢ne profitne potencijale preduzeca.

Polaznu tacku i osnovni elemenat portfolio menadzmenta ¢ine SBU, te njihova
identifikacija predstavlja jedan od najtezih zadataka menadzmenta. Strategijska
poslovna jedinica je najmanja proizvodno-trzis$na (ili usluzno-trzisna) kombinacija za
koju profitni potencijal moze biti logi¢no identifikovan i za koju moze biti defini-
sana razvojna strategija pomocu koje Ce se taj profitni potencijal iskoristiti.

U savremenim uslovima, kreiranje strategijske pozicije preduzeca nezamislivo
je bez upotrebe neke od portfolio matrica:

v 7

RAST TRZISTA/TRZISNO UCESCE (BCG)-MATRICA

Vertikalna osa predstavlja rast trzi$ta. Rast trzista je procenat godisnje stope
rasta koji ostvaruje turisticko preduzece, korigovan za inflaciju. Na horizontalnoj
osi dato je relativno trzisno ucesce koje se izracunava deljenjem trzisnog ucesca
s onim koji imaju tri najveéa konkurenta u strategijskoj grupi. Kombinovanjem
ove dve ose mozemo locirati i prikazati gotovo svaku trzisnu situaciju. Turisticko
preduzece treba da svoju analizu provede kroz odredene faze:

+ prva faza: sacinjavanje liste privremenih SBU, polazi se od postojecih
segmenata i novih kriterijuma (turistickih grupa, podrucja, tehnologije,
ekologije);

+ druga faza: od «privremene» ka «fiksnoj» SBU,

+ treca faza: odredivanje granica trzista (konkurencija izmedu SBU);

185 Termin portfolio (znaci skup-kombinacija) menadzment pozajmljen je iz «industrije» hartija
od vrednosti, gde se hartije od vrednosti, prema odredenim kriterijumima, kombinuju u opti-
malne portfolije. Od pocetka sedamdesetih godina proslog veka portfolio menadzment dobija
znacajnu ulogu u menadzmentu preduzeca.
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+ relativno trzisno ucesce (nisko i visokotrzi$no ucescée i niska i visoka stopa
rasta trzista, Cetiri polja matrice),
+ stopa rasta trzista (rastuce, stati¢no i opadajuce);

Relativno trzi$no ucescée izracunava se na sledeéi nacin:

SP.
__UP_ 190__SP
RTU = PVK IOO—PVK 100
UP

gde je:
RTU - Relativno trzi$no ucesce
SP - Uopstvena prodaja
UP - Ukupna prodaja
PVK - Prodaja vodeceg konkurenta

Ako je relativno trzisno ucesce >1 odreduje se kao visoko odnosno preduzece
je lider natrzistu i ima najvece trzi$no ucesée. Kod stope rasta trzista koja podra-
zumeva da 10% predstavlja granicu izmedu niske i visoke stope rasta trzista'® i
izra¢unava se na sledeéi nacin;

sk, = L1 ULt 409
t-1
gde je:
SRT - Stopa rasta trzista
UT - Ukupno trziste
t - godina posmatrana

186 Todorovi¢ ].,Strategijski i operativni menadzment, CONZIT,ISBN 86-84589-00-9, Beograd,
2003. str.32
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Slika 37. BCG matrica turizma Srbije
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Izvor:S. PRobins, M. Coulter, MenadZment - osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 190,
Strategija razvoja turizma Srbije, Horwath Consulting Zagreb i Ekonomski fakultet, Beo-

grad, 2006, str. 9, prilagodeno od strane autora.

Zvezde(trzisni lideri)-Turisticki proizvodi koji beleze visoki rast i visoku
trzisno uces¢e. To omogucava primenu ekonomije obima kao i ostvarivanje
znacajnog profita. To omogucava dodatno oglasavanje, promocije i drugi napori
potrebni za odrzavanje tog rasta. U datom periodu do¢i ¢e do prelaska iz faze ubr-
zanog rasta u fazu opadanja i tada taj turisticki proizvod postaje krava muzara.

Krave muzare(zreli proizvodi)-Turisticki proizvodi koji zbog visokog trzisnog
ucesca ostvaruje znacajnu koli¢inu gotovog novca, ali kojima nije potrebno dodat-
no ulaganje zato $to ne rastu. Tipi¢na krava muzara mogao bi biti turisticki proiz-
vod koji je lider na stabilno ili zrelom trzistu. Visoki trzisno uce$¢e omogucava
prednost kroz vodstvo u troskovima nad konkurentima ali dalje finansiranje
turistickog proizvoda nije potrebno. Krave muzare omogucavaju finansiranje
rasta drugih linija turistickih proizvoda. Krave muzare ¢e na kraju zabeleziti pad
prodaje i trzisSnog ucesca.

Upitnici (ili problematicna deca,perspektivni)-Turisticki proizvodi koji
beleze brzi rast, ali koji imaju nedovoljno trzisno uce$¢e da bi mogli finansirati
svoj rast. Otuda i naziv upitnik; to jest ne znaju buduénost proizvoda. Upitnici
se dosta cCesto javljaju nesigurnim trzistima; nepoznato je kakav ¢e zZivot imati
turisticki proizvod. Ako turisticki proizvod ubrzano raste, on zahteva znacajno
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finansiranje ali nisko trzisno uce$c¢e ne uspeva omogucditi prednost u troskovima.
Zato turisticka preduzeéa moraju finansirati proizvod koji mozda ima nesigurnu
perspektivu. Mnogi upitnici finansiraju se dodatnim gotovim novcem koji proiz-
vodi krava muzara.

Psi(stagnirajuci proizvodi)-Turisticki proizvodi koji ne rastu niti imaju visoki
trzisni udio. Psi su jednostavno dobri turisticki proizvodi ili su dobri turisticki
proizvodi u kategoriji proizvoda koji vise nisu privla¢ni kupcu. Psi imaju svega
nekoliko prednosti, ako i toliko, pred svojim konkurentima. Iako mozda postoje
neki razlozi za odrzavanje ove vrste turistickog proizvoda na Zivotu (na primer,
kontinuitet imena marke, sve dok se ne obave znatne modifikacije ili dok se lini-
ja turistickih proizvoda ne zaokruzi), glavna odluka postaje kako se odreci tog
turistickog proizvoda ili ga izbaciti iz linije.

Prednosti ove matrice je Sto ovom matricom se moze osigurati dugorocna
odrzivost turistickog proizvoda i sprecava menadzere da donose kratkoroc¢ne od-
luke, $to bi moglo naskoditi ukupnom uspjehu SPJ. Matrica takode omogucuje
turistickim menadzerima da budu svesni potreba koje proizvod ima.

Nedostaci ove matrice su §to nije lako do¢i do informacija potrebne za izgrad-
nju matrice. Informacije za ukupno trziste tesko se pronalaze, a naporno ih je
i odrzavati na prikladan nacin. Neki turisticki menadzeri mogu zakljuciti da se
sav taj trud oko prikupljanja potrebnih informacija ne isplati. Drugo, pozicija i
opis turistickih proizvoda mogu biti subjektivni. Iako turisticki proizvod moze
pripadati u kvadrantu krave muzare, privredne grane koje su pod opsadom
mozda nisu dovoljno jake da podrze dobit koju bi krava muzara mogla pozeti.
Drugim rijecima, samo zato $to matrica sugerira jedno, jedinstvenost turistickog
trzista moze sugerirati drugo. Nedavna istrazivanja utvrdila su da postoje grane
koje ne koriste nuzno prednosti ekonomije razmjera na kojoj se matrica zasniva.
U mnogim usluznim sektorima, troskovi proizvodnje usluge ne mijenjaju se s
rastu¢im obimom u tolikoj meri da bi osigurali poziciju prednosti i nov¢ane na-
knade kao $to bi to mogla industrija zasnovana na proizvodu.

MCcKINSEY / GENERAL ELECTRIC MATRICA

Poslednjih je godina sve popularnija matrica General Electric zato $to je u stanju
resiti neke nedostatke matrice BCG-a. U mnogim slucajevima postoji i potreba za
utvrdivanjem povrata od ulaganja ili dobiti, a ne samo novcanog toka. Osim toga,
matrice GE omogucuje koristenje nekih od vrlo vaznih kvalitativnih informacija: u
prvom redu koliko je jaka jedinica u poredenju sa konkurentima te koliko je privla¢na
moguc¢nost investiranja koju odredena grana nudi.

Ova tehnika poznata je jo$ i kao matrica privlacnosti grane/matrica poslovnih snaga.
Usporedujudi snagu SPJ-a ili turistickog preduzece s prilikama koje nudi konkretno
trziste, ta nam matrica daje uputstvo o tome kako upravljati odredenom situacijom.
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Slika 38. General elektirict matrica
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Konkurentska sposobnost

Izvor: Luiz Moutinho,Strateski menadZment u turizmu,Masmedia,Zagreb,2005.,str. 396

Zelena zona - velika privla¢nost, investirati
Zutazona - preduzece treba da nastavi ali sa oprezom
Crvena zona - preduzece treba da stane i da ne nastavlja dalje

Matrica je podeljena na zelenu, Zutu i crvenu zonu. U zelenoj zoni postoji ve-
lika privlacnost; turisticko trziste prilicno je privlacno za preduzeca, a ponuda
proizvoda SPJ-a dosta je jaka. Iako bi turisticki menadzer trebao detaljno ispitati
stvar, matrica sugerira da je privlacnost ovde prevelika da bi se propustila te bi
preduzece trebalo investirati u to trziste. Isto tako, Zuta zona ukazuje na to da se
snaga turistickog preduzeca i privlacnost trzista ne poklapaju optimalno pa bi
preduzece trebalo nastaviti, ali s velikim oprezom. Crvena zona ukazuje da situa-
cija u grani i u SPJ-u nije dobra za investiranje te da bi turisticko preduzece tu
trebalo stati i ne i¢i dalje. Atraktivnost takode ukljucuje i ekonomiju obima. Svaka
grana ima jedinstvenu strukturu troskova koja pridonosi sposobnosti za postizanje
konkurentne prednosti.
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Slika 39.

General elektirict matrica sa aspekta investiranja
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Izvor: Uradeno od strane autora na osnovu General elektrict matrice.

Atraktivnost neke privredne grane moze znaciti mnogo toga. Dok preduzece
posmatra neku granu, pokusavajuci utvrditi investicioni potencijal, ono ¢e analizirati
stopu rasta te grane, prose¢nu profitnu stopu koju ostvaruju preduzeca koja konkurisu
u toj grani, koliko konkurenata ima, snagu pojedinih konkurenata, te podrugdja, tj. nise
na trzistu koje oni ne pokrivaju. Atraktivnost takoder ukljucuje i ekonomiju obima.
Svaka grana ima jedinstvenu strukturu troskova koja pridonosi sposobnosti za posti-
zanje konkurentne prednosti. Slika 40 daje pregled nekih faktora koje je potrebno
razmotriti pri procenjivanju privla¢nosti potencijalne investicije.

Slika 40. Faktori privlacnosti sektora i konkurentna sposobnost

Atraktivnost sektor Snaga konkurenata

Relativni trziSni udio

Potencijal rasta trzista

Kvaliteta proizvoda

Imidz marke

Lokacija turistickog preduzece
Profitabilnost

Uvid u trZiste

Konkurencija cena

Ugovor s menadZmentom
Delotvornost prodajnog osoblja

Veli¢ina trzista

Postotak trziSnog ucesca
Polozaj - mo¢ dobavljaca
PoloZaj -mo¢ kupaca
Obim konkurencije
Prosecna profitna stopa
Opasnost od potencijalnih novih
konkurenata

Opasnost od supstituta
Cikli¢ni trendovi
Prednost razmjera

++4+ A+
+H+ 4+

Izvor:Luiz Moutinho,Strateski menadZment u turizmu,Masmedia,Zagreb,2005.,str.395
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MATRICA POLITIKE USMERAVANJA (SHELL MATRICA)

+ sastoji se iz devet blokova i operise koordinatama perspektiva poslovnog

sektora i pozicija preduzeca,

+ perspektiva poslovnog sektora (kriti¢nih eksternih faktora poslovnog uspeha)
ocenjuje se na osnovu: trzista, konkurencije, ekonomije, vlade, dobavljaca,

geografije i drustva (svaki od ovih faktora ima niz podfaktora),

+ perspektiva poslovnog sektora gradira se na: neatraktivna, prosecna i atraktivna,

+ pozicija portfolia preduzeca ocenjuje se na osnovu sledecih varijabli: trzista,
tehnologije, proizvodnih, kadrovskih i finansijskih faktora (sa nizom pod-

faktora'®”);

+ poslovna pozicija preduzeca gradira se na: slabu, prosec¢nu i jaku;

Slika 41. Matrica politike usmeravanja 1%
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187 Na primer, u oceni trzi$ne pozicije svake SBU (turisticke poslovne jedinice) u portfoliu preduze¢
potrebno je analizirati ¢ak 12 aspekata: trzisno ucesce i relativno trzisno ucesce, godisnje stope
rasta prodaje; zrelost turistickog proizvoda u odnosu na konkurenciju, kvalitet proizvoda
(usluga), mix proizvoda, marketing, zastitu patenata i intelektualne imovine, strategije cena,
kvaliteta kanala distribucije, nivoa troskova marketinga i nivoa lojalnosti potrosaca — korisnika

turistickog proizvoda;

188 Hax A., and Majluf N.Competitiv Costs Dynamics:The Experiens Curv,u Dyson

R.G.(ed.):Strategic Planning:Models and Analytical Techniques, John Wiley&Sons,Chichester,

1990,str.151
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ADL MATRICA'*® («kMATRICA ZIVOTNOG CIKLUSA»)

+ zasniva se na koordinatama: «konkurentska pozicija preduzeéa» i «faze
zrelosti industrije»

+ ima Cetiri faze zivotnog ciklusa (zrelosti) industrije: embrionalna, rast, zrelost
i starenje,

+ u okviru konkurentske pozicije preduzeca razlikuje pozicije: dominantna,
jaka, povoljna, odrziva (branljiva), slaba i nesposobna za Zivot,

+ u okviru primene matrice postoje tri opcije: Sirok obim strategijskih opcija,
opreznost, selektivan razvoj; opasnost, povlacenje sa trzi$ne nise, dezinve-
stiranje ili likvidacija;

Slika 42a. Adl matrica turisti¢ckog proizvoda

FAZE ZRELOSTI PROIZVODA

EMBRION RAST ZRELOST STARENJE
- Vodstvo u - Razvoj trzista - Diferenciranje - Strategija razvoja
troskovima -Vodstvo u - Inoviranje proiz- proizvoda
S - Diferencijacija troskovima voda - Diversifikacija
E - Strategija pen- - Vertikalna i - Diversifikacija - Zajednicka ula-
g etracije horizontalna - Strategija spajan- ganja
s - Strategija ski- integracija ja i pripajanja - Suzavanje i
o danja kajmaka - Strategija spajan- - Strategija ubi- smanjivanje
O - Strategija guran- ja i pripajanja ranja plodova - Strategija Zetve
jaiprivlacenja - Diversifikacija
- Strategija ubi-
ranja plodova
-Vodstvo u - Razvoj trzista - Diferenciranje - Strategija razvoja
= troSkovima - Vodstvo u - Inoviranje proiz- proizvoda
o - Diferencijacija troskovima voda - Diversifikacija
o - Strategija pen- - Vertikalna i - Diversifikacija - Zajednicka ula-
S @ etracije horizontalna - Strategija spajan- ganja
g & - Strategija ski- integracija jaipripajanja - Suzavanje i
s - danja kajmaka - Strategija spajan- - Strategija ubi- smanjivanje
w - Strategija guran- ja i pripajanja ranja plodova - Strategija Zetve
s jaiprivlacenja - Diversifikacija - Strategija
= - Strategija ubi- prezivljavanja
S ranja plodova - Dezinvestiranje
- Likvidacija
- Diferenciranje - Diferenciranje - Diferenciranje - Diferenciranje
- Inoviranje proiz- - Inoviranje proiz- - Inoviranje proiz- - Inoviranje proiz-
voda voda voda voda
<« - Diversifikacija - Diversifikacija - Diversifikacija - Diversifikacija
£ - Strategija spajan- - Strategija spajan- - Strategija spajan- - Strategija spajan-
° ja i pripajanja ja i pripajanja ja i pripajanja ja i pripajanja
3 - Strategija ubi- - Strategija ubi- - Strategija ubi- - Strategija ubi-
a ranja plodova ranja plodova ranja plodova ranja plodova
- Zajednicka ula- - Zajednicka ula- - Zajednicka ula- - Zajednicka ula-
ganja ganja ganja ganja
- Diversifikacija - Diversifikacija - Suzavanje - Suzavanje
- Dezinvestiranja
- Likvidacija

Izvor: Uradeno od strane autora
189 Razvila je konsultantska firma Artur D. Little (ili skraceno ADL).
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Slika 42b. Adl matrica turistickog proizvoda

FAZE ZRELOSTI PROIZVODA

EMBRION RAST ZRELOST STARENIJE
- Diferenciranje - Diferenciranje - Diferenciranje - Diferenciranje
- Inoviranje proiz- - Inoviranje proiz- - Inoviranje proiz- - Inoviranje proiz-
voda voda voda voda
< - Diversifikacija - Diversifikacija - Diversifikacija - Diversifikacija
£ -Strategija spajan- - Strategija spajan- - Strategija spajan- - Strategija spajan-
E jai pripajanja jaipripajanja jaipripajanja jaipripajanja
2 - Strategija ubi- - Strategija ubi- - Strategija ubi- - Strategija ubi-
2 ranja plodov ranja plodova ranja plodova ranja plodova
8 - Integracija - Zajednicka ula- - Zajednicka ula- - Zajednicka ula-
- Strategija spajan- ganja ganja ganja
ja i pripajanja - SuZavanje - Suzavanje - Suzavanje
- Zajednicka ula- - Dezinvestiranja - Dezinvestiranja - Dezinvestiranja
ganja - Likvidacija - Likvidacija
< - Diversifikacija
E - Diferenciranje - Diferenciranje - Diferenciranje - Diferenciranje
o - Inoviranje proiz- - Inoviranje proiz- - Inoviranje proiz- - Inoviranje proiz-
g voda voda voda voda
» - Diversifikacija - Diversifikacija - Diversifikacija - Diversifikacija
= . - Strategija spajan- - Strategija spajan- - Strategija spajan- - Strategija spajan-
E X jaipripajanja jaipripajanja jaipripajanja ja i pripajanja
2 =0y Strategija ubi- - Strategija ubi- - Strategija ubi- - Strategija ubi-
2 ranja plodova ranja plodova ranja plodova ranja plodova
S - Zajednicka ula- - Zajednicka ula- - Zajednicka ula- - Zajednicka ula-
ganja ganja ganja ganja
- Suzavanje - Suzavanje - Suzavanje - Suzavanje
- Dezinvestiranja - Dezinvestiranja - Dezinvestiranja - Dezinvestiranja
- Likvidacija - Likvidacija - Likvidacija
- Diversifikacija - Diversifikacija - Diversifikacija - Diversifikacija
- Strategija spajan- - Strategija spajan- - Strategija spajan- - Strategija spajan-
§ ja i pripajanja ja i pripajanja jaipripajanja jaipripajanja
S - Strategija ubi- - Strategija ubi- - Strategija ubi- - Strategija ubi-
< ranja plodova ranja plodova ranja plodova ranja plodova
O - Zajednicka ula- - Zajednicka ula- - Zajednicka ula- - Zajednicka ula-
e ganja ganja ganja ganja
- Suzavanje - Suzavanje - Suzavanje - SuZavanje
- Dezinvestiranja - Dezinvestiranja - Dezinvestiranja - Dezinvestiranja
- Likvidacija - Likvidacija - Likvidacija - Likvidacija

Izvor: Uradeno od strane autora

DRUGE POSLOVNE PORTFOLIO MATRICE

+ Borg-Warnerova poslovna portfolio matrica uzima za koordinate poslovnu
snagu preduzeca i atraktivnost (privlacnost) trzista — niska, srednja i visoka;

+ Hofer matrica, ili matrica evaluacije proizvod/trzi$ni segment, za koordinate
uzima: fazu proizvod/trziste evaluacije i relativnu konkurentsku poziciju;

+ Brown-ova matrica predstavlja varijantu portfolio matrice koja se zasniva
na dve relevantne koordinate: relativna konkurentska sposobnost i ukupna
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trzi$na atraktivnost (definiSe se pet zona u okviru ovih koordinata, te se na
osnovu njihovih karakteristika vrsi izbor poslovnih strategija);

+ Koncept strategijskih poslovnih podrucja (Strategic business area — SBA),
kao segment ili «arena» trzista (okruzenja) i u odnosu na njih pozicioniraju
se SBU preduzeca;

TEHNOLOSKI PORTFOLIO KONCEPT (FOKUS PROIZVODNIH I PROCESNIH

TEHNOLOGIJA)

+ tehnologije su jedan od osnovnih izvora diferencijacije medu preduzec¢ima
(uspeh high-tech industrija) i vaznost se gradira kao mala, prosecna ili velika,

+ inovativne organizacije: otvorene za promene i sposobne da promenu u $to
kra¢em roku apsorbuju s ciljem o¢uvanja vitalnosti i konkurentnosti na trzistu;

+ zaocenjivanje vaznosti tehnologije, kao eksternog okruzenja, koriste se kri-
terijumi: Sirina primenljivosti, brzina koja se prihvata, potencijal za dalji
razvoj, prihvatljivost sa stanovista okruzenja i ekologije.

7.2. PIMS PROGRAM

U okviru koncepata, metoda i tehnika strategijskog menadzmenta koji se moze
primeniti u turizmu izdvaja se i PIMS program (Profit Impact of Market Strategy
— uticaj trzi$nih strategija na profit). U sustini ovaj program predstavlja znacajno
empirijsko istrazivanje u domenu strategijskog planiranja i upravljanja.

Kao visa faza u razvoju portfolio koncepta (menadzmenta), PIMS program
obuhvata upravljanje informacijama koje omogucavaju odgovore na sledeca
pitanja:'?°

+ Staje «normalan» ROI (return on investment — prinos na investicije), cash

flow (tok gotovine), nivo profita, itd za pojedinac¢an posao;

+ koji su glavni faktori koji determini$u pojedina¢ne nivoe ROI, cash flow,

itd., za razlicite vrste poslova;

+ kakvi Ce biti efekti promena strategije na pojedinacne poslove;

+ kakve strategije pojedinacni poslovi traze da bi se ispunili njihovi ciljevi.

190 McNamee, P., Tools and Techniques for Strategic Management, Pergamon Press, 1985., str.183.
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Slika 43. Tok podataka u PIMS programu
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Izvor: Patrick BMcNamee, Tools and Tecniques for Strategic Management, Pergamon Press,1985. str:183.

Box text br. 1 - PIMS PROGRAM

Informacije o svakoj poslovnoj jedinici iz PIMS baze podataka(lista za ilustraciju)
KARAKTERISTIKE POSLOVNOG OKRUZENJA
dugorocna stopa trziSnog rasta
kratkoro¢na stopa trziSnog rasta
raspolozivost i usluge distributera
stopa inflacije / racunata sa stanovista nivoa maloprodajnih cena
stopa inflacije / racunata sa stanovista troskova
broj i veli¢ina posrednih kupaca/korisnika(putnicke agencije)
broj i velicina krajnjih korisnika/turista
frekvencije i velicine turisticke kupovine
KONKURENTSKA POZICIJA POSLA
ucesce na trzistu koje se opsluzuje
ucesce u odnosu na najvece konkurente
kvalitet proizvoda u odnosu na konkurente
cene u odnosu na konkurente
nagradivanje u odnosu na konkurente
marketing napori u odnosu na konkurente
stopa uvodenja novih proizvoda
STRUKTURA PROIZVODNOG/USLUZNOG PROCESA
kapitalna intenzivnost (stopa automatizacije i sl.)
stepen vertikalne integracije
iskoriS¢enje kapaciteta
produktivnost osnovnih sredstava
produktivnost ljudskog rada
nivo zaliha

L+t +++AE LA+

++++++
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DISKRECIONA ALOKACIJA BUDZETA
+ budzZet za razvoj i istraZivanje
4+ budzZet za propagandu i promociju
4+ izdaci za prodajno osoblje
STRATEGIJSKI POTEZI

4+ nadin promene navedenih elemenata koji se mogu kontrolisati
REZULTATI

+ profitabilnost (ROI)

4+ Gotovinski tok (cah flow)

+ Rast

* Navedena lista podataka doZivljava vremenom promene, modifikacije i prosirenja u
skladu sa naporima da se stvori $to potpuniji program koji ée ukljuciti sve relevantne fak-
tore koji deluju na uspeh poslovanja preduzeca (pre svega na pokazatelje ROI i cash flow).

PIMS baza podataka proizvodi za svaku SBU, tj.svoju clanicu, generalno
posmatrano, dve vrste izvestaja: izveStaje opsteg karaktera i specijalne izvestaje o
pojedinim poslovima.

Najpoznatiji izvestaji opsteg karaktera su:

+ izvestaj o pocetnim (novim) start-up poslovima,

+ izvestaj o poslovima koji imaju profitnih teskoca,

+ izvestaj o baznim principima poslovne strategije

Specijalni izvestaji o pojedinim poslovima obuhvataju cCetiri glavna izvestaja:

+ «Par» izvestaj oznacava stopu prinosa na investiciju koja je normalna za svaki

pojedinacni konkretan posao, uz poznate karakteristike sredine posla,

+ izve$taj o analizi strategije pokazuje sta bi se dogodilo sa ROI, cash flow,
itd., ukoliko bi se preduzele odredene strategijske promene,

+ izvestaj o optimalnoj strategiji identifikuje kombinaciju strategijskih koraka
koja bi dovela do optimalnih rezultata poslovanja,

+ izvestaji «pogledaj slicne» obuhvata poslove koji su u strategijskim zahvatima

slicni sa postoje¢im poslovima.

Baza podataka PIMS-a koristi se da se odrede faktori koji su u pozitivnoj i
negativnoj korelaciji sa prinosom na investicije (ROI). Od svih identifikovanih
faktora (varijabli), ve¢ina PIMS istrazivanja je pokazala da najvedi pozitivan uticaj
na ROI imaju: trzi$no ucesce, kvalitet proizvoda i usluga, produktivnost radne
snage i velicina vertikalne integracije.

Kao simulacioni model, PIMS-ov model strategije pomaze pri formulisanju i
testiranju strategije, tj.u procesu menadzerskog odlucivanja.

STRATEGIJSKO UPRAVLIANJE U TURIZMU 215



Dosadasnja iskustva govore da je PIMS korisniji u definisanju osnovnih aspe-
kata poboljsanja strategije, nego u procesu definisanja specificnih akcija, koje je
potrebno preduzeti da bi se ostvarila nova strategijska pozicija.

7.3. METOD SCENARIJA

Scenario predstavlja niz scena i opcija koji dovode u medusobni odnos
odlucivanje i dogadaje. U poslovnom planiranju metod scenarija poceo je da se
koristi sredinom sedamdesetih godina proslog veka, a posebnu primenu nasao
je u strategijskom planiranju i strategijskom menadzmentu'®!. Scenario plani-
ranje pokusava da specifikuje opcije sa dometima mogucih buducih scenarija.
Definise se kao”hipotetican redosled dogadaja konstruisan u svrhu stavljanja u
fokus paznje uzroc¢nih posledica i tacke odlucivanje”*> Poenta je u odgovoru na
dva klju¢na pitanja:

1. kako se precizno moze do¢i do neke hipoteticke situacije, korak po korak?

2. koje opcije postoje za svakog ucesnika na svakom koraku da spreci, preus-

meri ili podrzi proces?

U poslovnoj ekonomiji na scenario se gleda kao na sistematski napor stvaranja
kompleksnog stava o buduc¢im uslovima sredine relevantnim za preduzece.

Scenariji mogu biti kvantificirani i precizni (hard — ¢vrst pristup) ili mogu biti
kvalitativni i deskriptivni (soft — mek pristup), mada se najcesce koristi njihova
kombinacija. Izmedu ostalog, scenario se definise kao «sredstva za uredivanje
percepcije o alternativnim sredinama u kojima odluke mogu biti izvrsene'**».

U sustini scenariji predstavljaju, kvalitativno predvidanje dogadaja, ali (za raz-
liku od tradicionalnog predvidanja) zasnovano na verovanju da je budué¢nost vrlo
tesko meriti i kontrolisati. Kriti¢ni ishod u scenario planiranju jeste da je orga-
nizaciji jasno kako bi odgovorila na svaki scenario.

Scenario se razlikuje od drugih metoda predvidanja u dve stvari'**:

+ daje vise kvalitativnu i opstu deskripciju kako ¢e sadasnjost evoluirati u

budu¢nosti, nego precizne cifre;

+ obic¢no nastoji da identifikuje set moguc¢ih buduc¢nosti od kojih se svaka

moze desiti, ali ni jedna nije potpuno izvesna;

191 U literaturi iz ove oblasti re¢ scenario pojavila se krajem $ezdesetih godina XX veka u poznatoj
knjizi H.Kahuna i A.Winera: «The Year 2000», gde oni definiSu scenario kao hipoteticki niz
dogadaja konstruisan da bi se usredsredila paznja na uzro¢ne procese i tacke odlucivanja.

192 Milisavljevi¢ M.,Osnovi strategijskog menadzmente,Poslovna $kola menadzmenta,Beograd
1995.,str.217

193 Baker, M.]., Marketing Strategy and Management, MacMillan, 1992.,str.21.

194 Milisavljevi¢, M., Todorovi¢, ., Planiranje i razvojna politika preduzeéa, Savremena adminis-
tracija, Beograd, 1994., str.320.
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Kori$éenje scenarija u menadzmentu zahteva da menadzer proceni sve sce-
narije, racunajuci da turbulentnim uslovima privredivanja odgovara diskontinu-
itet, tj.»situacija bez istorije», gde budu¢nost nema nikakve veze sa prosloscu. Pri-
mena metoda scenarija pokazala je prednosti u uslovima turbulentnog okruzenja,
u kome organizacija obavlja svoju misiju, neizvesne budu¢nosti i potreba da orga-
nizacija na promene iz okruzenja deluje brzo i fleksibilno.

Scenario opisuje (slika) neka stanja buduénosti «naizgled prihvatljiva» ili «vero-
vatna». Za preduzece u turizmu od interesa je da ima vise scenarija koji slikaju vise
alternativnih buduénosti. Svaki od scenarija (slika budu¢nosti) kvantitativno i kvali-
tativno objasnjava buduca desavanja i njihove implikacije na poslovanje.

U scenarijima budu¢nost se opisuje:
+ saviSe ili manje verovatnoce desavanja,
+ sarazlic¢itim ocenama $ansi i opasnosti,
+ sa razli¢itim stavovima prema buduénosti («optimisticka», «normalna»,
«pesimisticka»).
U teoriji i praksi mogu se nadi razliCiti pristupi razvoju scenarija. Moguca su
tri alternativna pristupa razvoju scenarija'®®:
1. Intuitivna logika kao poslovna praksa sastoji se iz osam koraka
- analiziranje odluka i strategijskog interesa,
- identifikacija klju¢nih faktora odlucivanja,
- identifikacija klju¢nih snaga iz okruzenja,
- analiza snaga iz okruzenja,
- definisanje scenario logika,
- elaboriranje scenarija,
- analiza implikacija za klju¢ne faktore odlucivanja,
- analiza implikacija na odluke i strategije;
2. Trend — impact analiza kao poslovna praksa

- metodologija koja upotrebljava nezavisno predvidanje klju¢nih zavisnih
varijabli, koje se zatim modifikuju drugim dogadajima ¢iji uticaj ima
efekte na njih;

- koris¢enjem «uticaja dogadaja» (impacting events) na projektovane
trendove dolazi se do realnih scenarija;

3. Cross — Impact analiza (analiza unakrsnih uticaja)

- polazi od pretpostavke da je nerealno predvidati jedan dogadaj izolovano

od ostalih, koji su od klju¢nog uticaja,

- svrha ovog metoda je da identifikuje dogadaje i trendove koji podsticu ili
koce, da otkrije medusobne odnose i da istakne znacaj posebnih dogadaja;

195 Huss, W.R. and Honton, E.J., «Scenario Planing-What Style should you use»?, Long Range Plan-
ing, 4, 1987., str.133.
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Bez obzira koji se pristup koristi u modelu scenarija, kao ciljevi kori$¢enja ove
metode, u relativno velikom turistickom preduzec¢u, mogu se navesti'®:

+ Uklapanje alternativnog razvoja sredine u jedan konzistentan i za preduzece
relativan okvir;

+ Identifikovanje prelomnih tacaka, diskontinuiteti i opasnosti koji daju signale
ranog upozorenja i za koje se mogu pripremiti planovi za suocavanje
preduzeca sa njima;

+ Stvaranje okvira za provodenje promena u sredini u ekonomski izraz i
ekonomsko dugoro¢no predvidanje;

+ Obezbedenje osnove za analizu okvira moguc¢ih ishoda iz interakcije
izmedu razlic¢itih sredina, sa jedne, i razlicitog rasta grana i trzista kao i
politike preduzeca, s druge strane;

+ Testiranje rezultata razlicitih strategija preduzeca i konkurenata u razli¢itim
sredinama.

7.4. ANALIZA JAZA (GEP-A)

Jednu od bitnih tehnika strategijskog upravljanja, za utvrdivanje mogu¢nosti
rasta i razvoja preduzeca, predstavlja koncept analiza jaza (gepa).

U sustini, ova tehnika svodi se na to da se odrede aspiracije za buduc¢nost i sadasnje
mogucnosti i u tom kontekstu istraze i kreiraju strategije za popunjavanje jaza.

Primenom ove tehnike za duzi period (5-10 godina) projektuju se ciljevi i
utvrduje jaz izmedu tako projektovanih ciljeva i ciljeva koje bi preduzece vero-
vatno ostvarilo ukoliko se ne bi preduzimale nikakve menadzerske aktivnosti
drugacije u odnosu na dosadasnje ostvarene rezultate.

U ovom slucaju ciljevi se naj¢esée daju, vrednosno iskazani putem indikatora
profita i prodaje. Menadzeri, iz prakticnih razloga prilikom koris¢enja tehnike
analize jaza ce$c¢e upotrebljavaju prodaju kao cilj rasta i razvoja preduzeca. Os-
novni koraci u analizi jaza su:'”’

+ Utvrdivanje gde je preduzece sada, polazeci od analize internih faktora sre-

dine i eksternih faktora (operativne i op$te) sredine preduzeca.

+ Gde ¢e preduzece verovatno biti za odredeno vreme ukoliko nastavimo
dosadasnjim pravcem i tempom rasta i razvoja. To znaci odredivanje ekstra-
poliranih ciljeva.

+ Gde preduzece Zeli da bude u odredeno vreme s obzirom na konstelaciju
eksternih i internih faktora. To znaci utvrdivanje projektovanih ciljeva.

196 Johnson, G., Scholes, K., Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, 1988, str.135.
197 Richardson, B., Richardson, R., Business Planning, An Approach to Strategic Management,
Pitman, London, 1989, str.124.
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+ Utvrdivanje jaza (gepa) izmedu (3) i (2), odnosno izmedu projektovanih i
ekstrapoliranih ciljeva.

+ Utvrdivanje programa za popunjavanje jaza.
+ Utvrdivanje mehanizama kontrole, odnosno seta kontrolnih tac¢aka na
popunjavanju jaza.
U poslovanju preduzeéa prakticno postoje dve vrste jaza: konkurentski jaz i
diverzifikacioni (portfolio) jaz.

Konkurentski jaz predstavlja gep izmedu linije ekstrapoliranih podataka iz
proslosti preduzeca i linije koja predstavlja maksimalizaciju tekucih potencijala
preduzeca. Konkurentski jaz moze se popuniti:

+ Strategijom trzi$ne penetracije tj. pove¢anjem trzisnog ucesca postojeceg

turistickog proizvoda na postojecem trzistu;

+ Strategijom razvoja trzista, tj. Sirenjem postojeceg proizvoda na nova trzista;

+ Strategijom razvoja proizvoda, tj. kreiranjem novih proizvoda na postoje¢em trzistu.

Portfolio (diverzifikacioni) jaz predstavlja razliku izmedu sadasnje poten-
cijalne linije i linije ambicija top menadzmenta datih u projektovanim globalnim
ciljevima. Ova analiza obuhvata iznalazenje nedostataka sadasnjeg poslovnog
portfolia preduzeca i identifikovanje novih poslovnih oblasti kojima ¢e se firma
da se bavi u buduénosti. Novi turisticki proizvodi sa novim misijama preduzeca,
¢ine izvore za popunu diverzifikacionog jaza. Primena analize jaza u turistickim
preduzecima, i pored nesumnjive korisnosti, zavisi od ambicije planera, odnosno
pristupa i filozofije planiranja.

Ukoliko menadzment tim preferira preaktivisticki i interaktivisticki tip plani-
ranja, tj. filozofije planiranja koja odgovara poslovanju u uslovima turbulencije
i neizvesnosti, tehnika analize jaza (gepa) moze biti od visestruke koristi. Vred-
nost analize jaza moze se videti i kod menadzera koji imaju aktivan odnos prema
istrazivanju buduc¢nosti s ciljem da joj se blagovremeno prilagode. Analiza jaza
moze predstavljati korisnu tehniku, instrumentarij za predvidanje, odnosno plani-
ranje razvoja preduzeca u turistickoj delatnosti a time i za izbor odgovaraju¢ih
menadzerskih odluka strategijskog karaktera i profila.

STRATEGISKO UPRAVLIANJE U TURIZMU 219



7.5. KRIVA ISKUST VA

U brojne metode i tehnike koje se jo$ uvek aktivno koriste u profilisanju strate-
gijskog menadzmenta ubraja se i kriva iskustva '*. Koriste ga preduzeca, bez obzira
na delatnost, u velikom broju zemalja. Sustina ovog koncepta (bez ukljucivanja
ekonometrije i matematickih formula) moze se predstaviti na sledec¢i nacin:

Kada se kumulirano iskustvo udvostruci, troskovi po jedinici, kod komplek-
snih proizvoda i usluga po pravilu opadaju 20-30 odsto, kada se koriguju za uti-
caj inflacije'®. Kriva iskustva — 80 odsto, znaci da svaki put kada se kumulirano
iskustvo duplira, troskovi po jedinici proizvoda i usluga opadaju na 80 odsto od
prethodnog nivoa. To znaci da se troskovi po jedinici smanjuju za 20 odsto za
svako dupliranje iskustva (kumulirane proizvodnje turistickih proizvoda). Svakako
da se to moze i matematicki iskazati, u vidu linearne ili logaritamske skale, ali za
nase potrebe zadrzacemo se samo na opisnom tumacenju ove tehnike. Kada se
troskovi i akumulirani obim posla (iskustvo) prikazu graficki, kriva iskustva poka-
zuje daleko ostriji pad troskova nego kriva ucenja (koja se odnosi samo na jedan
znacajan elemenat ukupnih troskova).

Najvazniji faktori koji sistematski deluju na snizenje troskova su:*®
+ Ucenje

+ Specijalizacija i promena radnog zadatka

+ DPoboljsanje turistickog proizvoda i procesa usluzivanja

+ Metodi i sistemi racionalizacije

+ Ekonomija veli¢ine

+ Know-hov

Osim strategije «vodstva u troskovima», kao jedne od tri generisane (opste)
strategije, koja se zasniva na rezultatima krive iskustva, potrebno je da preduzeca
primenjuju i strategiju diferenciranja kao i strategiju fokusiranja na odredeni
trzi$ni segment.

Preduzeca u turizmu ce sve viSe morati da grade svoje strategije razvoja na
kompetentnosti i raznolikosti ponude.

Proces ubrzanja promena i stope tzv.difuzije turistickih proizvoda traze od
preduzeca da inoviraju i uvode nove krive iskustva, umesto postojecih.

198 Koncept krive iskustva (Experience Curve) prvi put je prezentirala poznata konsultantska kuc¢a
BCG (Boston Konsalting Group) svojim klijentima 1966 godine.

199 Sire: Patrick B. McNamee, Tools and Techniques for Strategic Management, Pergamon Press,
1985, str.71.

200 Hax, A.C., and Majlut, N., Strategic Management, Pergamon Press, 1985., str. 112.
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7.6. COST — BENEFIT ANALIZA

Bitna metoda i tehnika strategijskog menadZmenta je i analiza troskova i koristi
(Cost-Benefit Analysis ili CBA). Medutim, ova analiza nije metod ops$teg optimiran-
ja. On omogucava zahvatanje i sagledavanje svih relevantnih troskova i rezultata
jednog ili vise projekata ili projektnih varijanti i na tim osnovama izbor podobnosti
i profitabilnosti sa stanovista preduzeca ili ekonomije kao celine. Sa tog aspekta ra-
zlikuju se finansijska (komercijalna) i ekonomska (drustvena) Cost-Benefit analiza.

Finansijska analiza vrednuje direktne troskove i rezultate u trzisnim cenama, ali
sa uskog aspekta privatnog investitora.

Ekonomska i drustvena analiza (SCBA) gleda na troskove i rezultate sa nivoa
celokupne ekonomije, te u tom smislu obuhvata i indirektne ($ire) troskove i rezul-
tate iskazane u obracunskim (accounting) ili ispravljenim cenama (shadow prices).

Problem alokacije oskudnih izvora razvoja, uticaj na sektore i izbor priori-
teta ulaganja za razvojne ciljeve, osnovna je svrha cost-benefit analize.

U razvijenim trzi$nim privredama, zbog relativno malog prisustva trzisnih
imperfektnosti (nesavr$enosti) primenjuje se finansijska analiza i ocena profit-
abilnosti. Drustvena cost-benefit analiza se u takvim privredama primenjuje za
specijalne vrste javnih projekata ekonomske i drustvene infrastrukture (saobracaj,
zdravstvo, obrazovanje, energetika, regionalni razvoj, itd.). Medutim, u privredama
zemalja u razvoju, u kojima trzisni mehanizam funkcionise sa znatnim nedost-
acima, zbog cega cene ne predstavljaju valjan indikator ekonomsko-drustvenih
efekata investicije, trziSne cene ne predstavljaju sredstvo za efikasnu alokaciju
raspolozivih resursa. Da bi se izbeglo preslikavanje trzisnih nesavrsenosti putem
cena, savremeni metodi ekonomsko-drustvene analize i ocene projekata zasnivaju
se na tzv.obrac¢unskim ili ispravljenim cenama. To znaci da finansijska analiza kao
jedna vrsta cost-benefit analize, koja se zasniva na trzi$nim cenama i direktnim
troskovima i rezultatima, u privredama gde primene trzisne cene ne odrazavaju
stvarnu ekonomsku vrednost inputa i autputa, ne moze biti pouzdano merilo neto
povrata od datog projekta. Zbog toga se primenjuju tzv.obracunske cene (cene u
senci ili ispravljene cene).

U cost — benefit analizi ni troskovi ni rezultati projekta nisu unapred odredeni,
ve¢ se izbor projekta poredi s utvrdenim veli¢inama troskova i rezultata. Pri
tome postoji moguc¢nost da sve opcije jednog razvojnog cilja budu odbacene
kao nezadovoljavajuce. To znaci da ova grupa metoda omogucava izbor najpo-
voljnije projektne varijante, uz istovremeno odbacivanje nekog razvojnog cilja®.
SCBA uzima $ire dejstvo projekata na razvoj ekonomije i drustva, $to uslovljava
viSedimenzionalne koristi i troskove.

201 Masi¢, B., Strategijski menadzZment, Univerzitet «Braca Kari¢», 2001., str.100.
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Najvazniji moderni pragmatski metodi analize i ocene projekata su:

4+ OECD metod ili Little-Mirrleesov (LM) metod?®;

4+ Unido metod?®;

+ IBRD, Metod Svetske banke kao svojevrsna modifikacija OECD metoda**;

Medusobno, ova tri metoda razlikuju se, pre svega prema nacinima vredno-
vanja i identifikaciji efekata projekta.

Analiza, vrednovanje i izbor projekta, kao i konverzija i finansijske ocene u
ekonomsko-drustvenu ocenu mogu se razlikovati u vidu slede¢ih koraka:**

+ izrada finansijske analize koriste¢i trziSne cene,
+ ukljucivanje/iskljucivanje stavki prema zahtevima ekonomsko-drustvene analize,

+ ponovo vrednovanje trzisnih cena na ekonomsko-drustvene, tj. tzv.obracunske
cene,

+ izracunavanje ekonomsko-drustvene neto sadasnje vrednosti i stope prinosa,
+ donosenje odluke (prihvatiti ili ne);

Dakle, najvaznije faze ove analize su:

1. Identifikacija efekata projekta

- Klasifikacija efekata projekta (po tipu efekata): neekonomski, ekonomski,
direktni, indirektni, pojedinacni, drustveni, primarni, sekundarni;

2. Vrednovanje efekata projekta

- po trzi$nim cenama (stalne i tekuce) ili po obracunskim cenama;
3. Poredenje troskova i rezultata u vremenu i izbor projekata

- metodom neto sadasnje vrednosti i metodom interne stope rentabiliteta
4. Sagledavanje rizika i neizvesnosti;

Svakako da u primeni CBA ima dosta poteskoca, medutim, opste je prihvacena
ocena o0 njenom ogromnom znacaju u programiranju i projektnom planiranju
razvojnih ciljeva. Zato CBA kao metod, tehnika, pa ¢ak i teorija, predstavljaju
moc¢no sredstvo u strategijskom menadzmentu.

202 Opésirnije videti: Izvorni radovi, LM.D. Little and Mirrlees: Manual of Industrial Project Anal-
ysis, OECD, Paris, 1968, i od ostalih autora: Project Appraisal and Planning for Developing
Countries, London, 1974.

203 Dasqupta, P, Sen, A., Marglin, S., Guidelines for Project Evalution, United Nations, New York, 1972.

204 Opsirnije videti: Squarre, L., Van der Tak, H., Economic Analysis of Project. Johns Hopkins,
London, 1975; i Anadrup Ray, Cost- Benefit Analysis: Issues and Methodologies, 1984.

205 Pouw, H.1., Industrial Project Cycle Management Programme, Masstricht, 1992.

222 STRATEGISKI MENADZMENT U TURIZMU



7.7.SWOT ILI TOWS ANALIZA

Ova analiza, ta¢nije njen metodoloski okvir, u savremenim uslovima najcesce se
upotrebljava kao tehnika u strategijskom planiranju i strategijskom mena-dzmentu®®.
Smisaojoj se ogleda u tome $to pomaze menadzerima da identifikuju sadasnje i buduce
$anse i pretnje iz okruzenja (eksterne faktore), s jedne, i snage i slabosti preduzeca
(interne faktore), s druge strane. Na osnovu suceljavanja interne snage i slabosti orga-
nizacije sa eksternim $ansama i pretnjama, top menadzment organizacije (re)definise
viziju, misiju i ciljeve i formulise strategijske opcije kako za nivo organizacije kao ce-
line, tako i za njene pojedine organizacione delove, jedinice i podrudja.

Prezentirana pitanja u SWOT analizi trebalo bi da omoguce eksplicitno
razumevanje:

+ uticaja iz sredine, koji imaju najcesce dejstvo na organizaciju i njene performanse;

+ stepena konkurentske slicnosti ili razlicitosti uticaja na sredinu i konku-

rentsku poziciju organizacije;

+ specificne $anse i pretnje za buduce razvojne strategije,

U teoriji i praksi menadZmenta organizacije SWOT analiza predstavlja cesto
praktikovanu tehniku koja se koristi u situacionoj analizi.?””

Svakako da je pozeljno da SWOT analizu obavljaju menadzeri koji dobro
poznaju organizaciju. Uz to, preporucuje se i saradnja sa konsultantskim ku¢ama
koje imaju specijalizovana znanja, vestine i nezavisno gledanje na vrlo komplek-
snu sredinu u kojoj organizacija ili njeni delovi obavljaju svoju poslovnu i $iru
misiju. Dakle, u uslovima sve ubrzanijih promena, da bi promene postale $anse
za razvoj preduzeca u turizmu, SWOT analiza mora biti trajna menadzerska ak-
tivnost istrazivanja i monitoringa.

U tom smislu i sadrzaji i premise SWOT analize jednog preduzeca u turizmu
menjaju se u vremenu, pa ¢ak i u pojedinim turistickim sezonama.

Osnovna ideja SWOT analize je da se njome omoguci takvo razvojno ponasanje
organizacije koje ¢e obezbedivati maksimalno kori$¢enje $ansi i snaga organizacije,
sa jedne strane, i minimiziranje slabosti i pretnji takvom razvoju, sa druge strane.

Pocetkom osamdesetih godina proslog veka eksperti*® su razvili TOWS ma-
tricu koja analizira iste faktore kao i SWOT analiza, samo polazi od eksternih faktora,
tj. obrnutim redosledom u odnosu na metodoloski pristup SWOT analize.

Suceljavanjem eksternih (pretnje i $anse) i internih (slabosti i snage) faktora moze
se identifikovati nekoliko tipova mogucih strategija organizacionog ponasanja.

206 SWOT ili TOWS je akronim od pocetnih slova engleskih reci: Strengts (snage), Weakness (sla-
bosti), Opportunities ($anse) i Threats (pretnje);

207 Opsirnije videti: Johnson, G. And Scholes, K., Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall,
1988., str.242.

208 Opsirnije videti: Wechrich, H., The TOWS Matrix — A Toll for Situational Analysis, Long Range
Planing, No.4/1993., str.60-64.
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Naredna slika (slika br. 44) upucuje na zakljucak da iz primene TOWS analize
proizilaze Cetiri opcije u izboru adekvatne strategije za preduzeca u turizmu.
+ Mini-mini strategija (WT) tezi minimiziranju internih slabosti i pretnji iz
eksternog okruzenja;
+ Mini-maksi strategija (WO) podrazumeva minimiziranje internih slabosti i
maksimiziranje $ansi koje pruza eksterno okruzenje;

+ Maksi-mini strategija (ST) odnosi se na situaciju kada organizacija posedu-
je snagu i trazi nacin da maksimizira svoje interne snage i minimizira pret-
nje koje dolaze iz okruzenja, a usmerene su na dosadasnju vrstu i obim
delatnosti organizacije;

+ Maksi-maksi strategija (SO) predstavlja najpozeljniji oblik strategijske situ-
acije gde organizacija maksimiziranjem internih snaga maksimalno koristi
sve Sanse koje dolaze sa trzista i drugog, eksternog, okruzenja.

Slika 44. TOWS matrica i utvrdivanje strategije

Interni S Slabosti
Eksterni faktorii l;:)ge a(‘A;))StI
faktori
Sanse Maksi - maksi Mini - maksi
(0) strategija strategija
Pretnje Maksi - mini Mini - mini
(T) strategija strategija

Izvor: Wechrich, H., The TOWS Matrix - A Toll for Situational Analysis, Long Range Plan-
ing, No.4/1993,, str.344.

Sa oba pristupa, daleko zastupljenijom SWOT analizom ali i TOWS pristupom,
menadzment organizacije dolazi do identifikacije kriticnih faktora uspeha ili
neuspeha (dogadaji, uslovi, okolnosti, aktivnosti i sl.), zbog Cega je ova tehnika i
njen metodoloski okvir dobili Siroku upotrebu u praksi strategijske analize i izbora
strategijskih opcija kako za organizacije, odnosno preduzeca u celini, tako i za nji-
hove organizacione delove ili podrucja delovanja i poslovanja turistickih jedinica.
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Box text br. 2 - VaZna razmisljanja za SWOT analizu preduzeca u turizmu

INTERNA ANALIZA

SNAGE

Dinstinktivne sposobnosti?
Adekvatni finansijski izvori?
Dobre konkurentske vestine?
Dobro misljenje od strane turista?
Potvrdeno trzisno liderstvo?
Dobro koncipirane funkcionalno-
teritorijalne strategije?

Pristup ekonomiji obima?
Izolovanost od jakih konkurentskih
pritisaka?

Privatna (vlastita) tehnologija?
Prednosti u troSkovima?
Konkurentske prednosti?
Sposobnost inovacije proizvoda?
Dokazani menadZzment?

SLABOSTI

Nejasna strategijska uputstva?
Pogorsanje konkurentske pozicije?
Zastarela vestina?

Ispod standarda profitabilnosti zbog?
Nedostatak upravljacke dubine i talenta?
Nestale neke klju¢ne vestine i
kompetencije?

Slab trag uspeha u implementaciji strategije?
Nevolje s internim operativnim
problemima?

Ranjivost na konkurentske pritiske?
Silazni zastoj u istraZivanju i razvoju?
Preuska linija turistickih proizvoda?

Los trzisni imidz?

Takmicarski nedostaci?

Ostalo ? TrziSna vestina ispod proseka?
Nesposobnost promena finansijskih potreba u
strategiji?
Ostalo?
EKSTERNA ANALIZA
SANSE PRETNJE

Ulazak na nova trzista i segmente?
ProSirenje asortimana proizvoda?
Raznovrsnost u srodnim
turistickim proizvodima?
Prosirenje komplementarnih
turistickih proizvoda?

Vertikalna integracija?
Sposobnost kretanja ka

boljim strateskim granama?
Samozadovoljstvo medu
suparnic¢kim firmama?

Brzi trziSni rast?

Ostalo?

Verovatni ulazak nove konkurencije?
Uzlazna prodaja proizvoda supstituta?
Sporiji trZisni rast?

Nepovoljne politike drzave?

Rast konkurentskih pritisaka?
PodloZnost recesiji i biznis ciklusu?

Porast pregovaracke snage turista i
agencija?

Promene potreba i ukusa turista?
Nepovoljne demografske promene?
Ostalo?
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Analiza eksternog i internog okruzenja podrazumeva detaljna istrazivanja koja
je potrebno simultano sprovesti. Zato daje redosled aktivnosti pri sprovodenju
SWOT analize.

U evaulaciji ukupnih turistickih vrednosti,mozemo se posluziti ocenom na
osnovu SWOT analize,a kako je dato u Pregledu 14-.

Pregled 14. Elementi sadrzani u SWOT analizama MOGUCNOSTI I OPASNOSTI

Mogucnosti Opasnosti
veoma _ veoma veoma _ veoma
male velike K male velike )
OBLAST male velike male velike
(4,5) (6,7) (4,5) (6,7)
(1,2,3) (8,9,10) (1,2,3) (8,9,10)

A.Drustveno/kulturno okruzenje

1. Demografske promene

2. Povecanje slobodnog
vremena

3. Povedanje svesnosti
okruZenja

B. Ekonomsko i tehnolosko okruZenje

5. Ekonomsko i tehnolosko
okruZenje

6. NaJmanjl raspolozivi )
grl od pog avi/minimalni

7. Transportne moguc¢nosti

8. Nove informacione
tehnologije

9. Privatizacija javnog sektora
u turizmu

10. Odnos evra i dolara

C. Trzisni trendovi

12. Trendovi u turistickoj
traznji

13. Rast popularnosti i kratkih
odmora

14. Nova inostrana trzista

15. Nove konkurentske
destinacije

16. Promene u sistemu
distribucije

17. Stagnacija traznje za

tradicionalnim sunce &
more pr0|zvod|ma

18. Rast traznje specijalnih
interesa
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19.

Rast traznje za
profesionalnim
putovanjima

D. Potrosaci

D1.

21.

Putovanja radi
samopotvrdivanja

22.

Povratak radi
samootkrivanja

23.

Povratak tradicionalnim
vrednostima

24.

Putovati radi drustva

25.

Trend odmora u krugu
porodice

26.

Veca traznja za zabavom

27.

Antistres putovanja

28.

D2.

Promene motivacija

29.

Traze se nova iskustva

30.

Specijalni interesi

31.

TraZi se kulturna
autenti¢nost

32.

Interesi za vise aktivnosti
tokom putovanja

33.

Ekoloski svestan

34.

Trazi adekvatnu vrednost
za hovac

35.

D3.

Promene ponasanja

36.

Putuje cesce i krace

37.

Dobro obrazovan i
sofisticiran

D4. Ostali uticajni faktori

39.

Uvodenje eura

40. Novi zakoni za privatizaciju
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SNAGE I SLABOSTI

MARKETING

Ocena od 1-10

. Imidz destinacije

. TrzisSno ucesée

. Kvalitet proizvoda

. Kvalitet usluge

Cene

. Distribucija

. Efektivnost promocije

. Inovativnost

O (0N |UT[A | W|N |-

. Postojece trziste

10. Potencijalna trzista

FINANSUSKI RESURSI

Ocena od 1-10

12. Cena kapitala

13. Dostupnost kapitala

14. Finansijska stabilnost

PROIZVOD

Ocena od 1-10

15. Kvalitet

16. Kvantitet

17. Raznovrsnost

18. Inovacije

19. Specifikacija potrosaca

p ———

INFRASTRUKTURA

Ocena od 1-10

21. Transport

22. Okruzenje

23. Kultura i naslede

24. Smestajni kapaciteti (kvantitet, kvalitet, ljudski resursi)

25. Dopunski sadrzaji (mogucnosti za sport, zabavu, relaksaciju)

26. Ljudski resursi (dostupnost i veli¢ina)

27. Ekonomija obima

28. Investiranje u renoviranje i inoviranje

Y

£ ——

LJUDSKI RESURSI

Ocena od 1-10

31. Mogu¢énosti edukacije

32. Turisti¢ka edukacija

EE T

ORGANIZACIJA NTO

Ocena od 1-10

34. Interna organizacija

35. Promotivni budzet

36. Efektivnost promotivnih aktivnosti

37. Saradnja sa privatnim sektorom

38. Saradnja sa regionalnim turistickim organizacijama

39. Edukacija zaposlenih

40. Inovacije

41. Fleksibilnost i odgovornost

42.Uticaj na legalitivu

43, e
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SWOT matrice mogu da pomognu u izboru odgovarajuce strategije. Naime,
turisticko preduzece ili destinacija iz matrice moze da sagleda koje joj strategijske
opcije stoje na raspolaganju:

7.8. KONCEPT ZIVOTNOG CIKLUSA

Koncept strategijskog menadzmenta koji polazi od toga da preduzece, kao i ljudi,
proizvodi, trzista pa ¢ak i drustva imaju zivotne cikluse i naziva se koncept Zivotnog
ciklusa. Naime, smatra se da se preduzeca, slicno kao i ziva bica, radaju, rastu, stare i
umiru. Ovaj koncept zivotnog ciklusa organizacije, koji polazi od analogije Zivotnog

ciklusa zivih organizama uspes$no je testiran i u menadzment praksi.*”

Po usvojenoj metodologiji, koja omogucava predvidanje promena u orga-
nizacijama, lako se uocava razlika izmedu «normalnih» problema u odredenoj
fazi zivotnog ciklusa organizacije, koji se mogu razresavati internim snagama, i
«nenormalnih» problema koji zahtevaju intervenciju spolja.

Predvidivi obrasci ponasanja tokom rasta i razvoja organizacije omogucuju
definisanje menadzment aktivnosti organizacione terapije.

Ova metodologija, koja se sprovodi kroz konsultantski rad, ima cetiri cilja koja se
simultano ostvaruju i karakteristi¢ni su za sve faze organizacione transformacije:

+ resavanje problema,

+ izgradnja timskog rada,

+ obuka i razvoj menadzerskih sposobnosti,
+ obogacenje licnih menadzerskih stilova;

Za organizaciju, odnosno preduzece, karakteristicne su promene i u tom
smislu javljaju se problemi. Da bi se uspe$no upravljalo organizacijom, problemi
se moraju kontinuirano resavati. Dakle, upravljanje organizacijom svodi se na
upravljanje promenama. Ve¢ u prvoj fazi, osnivanja preduzeca, treba dati sto je
moguce preciznije odgovore na sledeca pitanja:

+ Cime se preduzece zapravo bavi?

+ Kako ce to postici ?

+ Kada to treba uciniti ?

+ Ko ¢e to udiniti i zasto ?

209 Adizes, 1., Dijagnoza stilova upravijanja, Prometej-Agora, Novi Sad-Beograd, 1994. On navodi
da se organizacija u svom razvoju moze da nade na slede¢im zivotnim ciklusima: udvaranje,
novorodence, Go-go, adolescencija, top-forma, stabilnost, aristokratija, rana birokratija, smrt;
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Sa pocetkom rada, organizacija se susrece sa nizom problema u svom razvoju.
Konflikti sa okruzenjem mogu imati vise dimenzija ali se izdvajaju Cetiri:

+ konflikt starosedelaca i pridoslica,

+ konflikt osnivaca i profesionalnog menadzera,
+ konflikt osnivaca i kompanije,

+ konflikt zajednickih i individualnih ciljeva.

Ukoliko menadzer administrator uspe da institucionalizuje rukovodenje, spre-
¢i da dode do «rapidnog gubitka uzajamnog poverenja i postovanja», otpustanja
najboljih kadrova, istiskivanja osnivaca, odlaska preduzimljivih i sl., organizacija
ima pretpostavke da ude u «top formuy, tj. tacku optimizacije na krivoj Zivotnog
ciklusa, gde ostvaruje ravnotezu izmedu samokontrole i fleksibilnosti.

Osnovne karakteristike organizacija u top-formi su:

+ funkcionalni sistemi i organizaciona struktura,

+ institucionalna vizija i kreativnost,

orijentacija ka rezultatima (zadovoljenje potreba turista),
organizacija pravi planove, a onda nastoji i da ih sledi,

organizacija, po ocekivanju, posluje sve bolje,

+ 4+ + 4+

organizacija lansira novu organizaciju («odojce»).

Ovo je pozeljna faza u zivotnom ciklusu organizacije, odnosno u njenom raz-
voju. U ovoj fazi organizacije znaju sta rade, kuda idu i kako to da ostvare. Velika
vestina menadzmenta je u tome da organizacija odrzava $to duze «top formu»,
odnosno da je $to duze zadrzi u ovom ciklusu. Cim organizacija po¢ne da gubi
fleksibilnost u odnosu na promene ona ulazi u fazu starenja.

Poznavanje i primena koncepta zivotnog ciklusa organizacije i predvidivih
obrazaca ponasanja, pruza menadzerima mogucnost identifikacije faze i pre-
duzimanje menadzerskih aktivnosti ka odrzanju organizacije kao ve¢no «mlade»,
fleksibilne i na osnovu povoljne klime osposobljene za kontinuirani rast i razvoj.

U fazi uvodenja turisticko preduzece ostvaruje veoma malu dobit ili posluje sa
gubitkom i to pre svega, zbog visokih troskova promocije i distribucije. Iz tog ra-
zloga turisticko preduzece moze voditi ofanzivnu ili pasiviu promocionu politiku
i na bazi toga politiku visokih ili niskih cena. Na osnovu toga moze se postaviti

matrica strategije marketinga u fazama zivotnog ciklusa.*"’

210 Videti, Kotler P, Upravijanje marketingom (IX izdanje), MATE d.o.0. Zagreb, 2001., str.350-367
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Slika 45. Marketing strategije zavisno od faze zrelosti proizvoda

Faze zrelosti proizvoda
EMBRION RAST ZRELOST STARENIJE
+ Strategija Poboljsanje Strategija 4+ Identifikovanje
brzog ubiranja kvaliteta proiz- prosirenja slabih proiz-
plodova voda trZista: voda
4 Strategija spo- Dodavanje Preobratite 4+ Povecanje
rog ubiranja novih modela nekorisnike u ulaganja
plodova Ulazak u nove korisnike 4+ Zadriati
+ Strategija br- segmente Ulazak u nove postojedi nivo
zog prodiranja Novi kanali segmente ulaganja
4 Strategija spo- prodaje Privuéi kupce 4+ Selektivho
rog prodiranja SniZavanje cena konkurencije smanjivati nivo
ulaganja
4+ Prodajaimovine

Izvor: Kotler P, Upravljanje marketingom, Mate d.o.o., Zagreb, 2001., str.350-360

7.9. TEHNIKE ZA POVECANJE KREATIVNOSTI

Sposobnost generisanja i razvijanja novih ideja obi¢no se odnosi na kreativnost.
Medutim, kreativan proces najcesce nije jednostavan i pravolinijski. On obi¢no
prolazi kroz najmanje cCetiri faze:

+ podsvesno bavljenje problemom,

+ intuicija,

+ kompletan uvid u problem,

+ logicka formulacija ideje;

Primenom nekih od podsvesnih tehnika razvijenih u drugoj polovini proslog
veka moze se povecati nivo kreativnosti. Potrebno je da kreativnost kao osobina

menadzmenta, bude rasprostranjena na svim nivoima kompanije, a ne da bude
kao iskljucivo «pravo» top menadzmenta.

Breinstorming je najpoznatija i naj¢es¢e primenjivana grupna tehnika za
povecanje kreativnosti u procesu odlucivanja.*!!

211 Re¢ «brainstorming» izvedena je od reéi brain (mozak), i storming (oluja, bura), pa bi se mogla

prevesti kao mozdana oluja, ili u slobodnijem prevodu pustanje maha mozgu. Cesto se prevodi
i kao grmljavina ideja.
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Ova tehnika sastoji se u organizovanju kreativnog sastanka odabrane grupe
stru¢njaka u toku koga se vrsi prikupljanje misljenja i stavova. Sve ideje su
dobrodosle, a od ucesnika se trazi slobodno «fantaziranje» u okviru postavljenog
problema, odnosno zadatka. Osnovna pravila brainstorming tehnike strategijskog
menadzmenta su:

1. kritika ideja nije dozvoljena, tj.ni jedna ideja nije besmislena,
2. pozeljan je $to veci broj ideja kako bi se lakse iskristalisala ona prava,

3. od ucesnika breinstorminga ocekuje se podsticanje kombinovanja i una-
predenje - poboljsanje ideje.

Primer 16. Primena Breinstorming tehnike u preduzecima turisticke privrede Srbije

Ova tehnika u poslovanju turistickih preduzeéa veoma se Cesto koristi,a pre svega, sazi-
vanjem odredenih stru€njaka iz samog pre-duzeca i stimulisanjem na davanje odredenih
ideja. Mnoga hotelska i restoranska preduzeca i putni¢ke agencije turisticke privrede
Srbije, primenjivale su ovu metodu da bi dosle do novih ideja, kreacija i novih poslovnih
odluka. Naime, sazvao bi se sastanak menadzera ili upravnog odbora, potencirali bi se
na diskusiju i predlaganje novih ideja iz kojih su kasnije proizilazil novi poslovni potezi.
TU “Putnik”, ”"Kontiki”, HP “Metropol”, JAT itd.

Delfi (delphi) tehnika ili metoda razvijena je da bi se eliminisao psiholoski
efekat grupnog rada face to face. Sustina ovog metoda je u interaktivnosti i nezavisno
slobodnom timskom pristupu odlucivanju. Ucesnici delfi postupka su eksperti
koji se ispituju upitnicima, pri ¢emu je obezbedena njihova anonimnost. Dakle,
ovaj metod predstavlja jedan od nacina sistematskog prikupljanja i kombinovanja
individualnih ocena o ishodu pojava u ekonomskom horizontu do postizanja pri-
hvatljivog konsenzusa. Pri tome se koriste i tzv.povratna misljenja.

Delfi postupak zasniva se na slede¢im principima:
+ anonimnost eksperata koji u¢estvuju u odlucivanju;

+ u primeni ove metode do konsenzusa se dolazi iterativnim postupkom,
odnosno objavljivanjem statisticke zbirne ocene na odgovore eksperata
nakon svake iteracije procesa (sve do postizanja zadovoljavajuceg poklapanja
misljenja),

+ koristi se interdisciplinarni pristup i kontrola povratnom spregom.

U postupku delfi metode, iterativnost rundi obezbeduje da se razvija kreativnost

eksperata na iznalazenju argumenata za i protiv centralne tendencije odgovora
ostalih eksperata u delfi panelu.
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Korisnost ove metode nije sporna, ali treba imati u vidu i izvesne teskoce ve-
zane za njenu uspe$nu primenu. Na primer, za uspe$nu primenu delfi metode
neophodno je: pravilno postavljanje pitanja u anketi, nestabilnost panel ¢lanova
na pocetku delfi postupka i u toku iteracija, subjektivnost eksperata, i sli¢no.

Primer 17. Primena Delfi tehnike

Delfi tehnika, takode je veoma Cesto koriS¢ena u preduzecima turisticke privrede Srbije,
kao i u turistickim organizacijama.Cesto, ova tehnika je bila institucionalizovana kroz
formiranje Saveta ili Ekspertskog tima koji bi se Sestomesecno sastajali i kroz diskusiju,
polemiku i razmenu iskustava i misljenja proizilazile su nove odluke. Ministarstvo turizma
Republike Srbije imalo je Savet sastavljen o predhodnih ministara i eksperata iz ove
oblast. Pojedinacna preduzeca organizovala su povremeno sastanke na koje su pozivani
ugledni, direktori, predstavnici ministarstva za turizam, turisticke organizacije Srbije i
ugledni eksperti.

U svakom slucaju ove dve navedene tehnike??> mogu doprineti povecanju

kreativnosti i poboljsati efektivnost i efikasnost u donosenju odluka.

7.10. BENCMARKING

Ben¢marking predstavlja tehniku komparativne analize vlastitog poslovanja,
koja sluzi unapredenju poslovanja preduzeéa®? i predstavlja nezaobilaznu tehniku
u strategijskom upravljanju pocetkom dvadesetprvog veka.

Ova tehnika definise se na razli¢ite nacine koji odrazavaju sustinu ove vrlo
korisne tehnike u strategijskom menadzmentu preduzeca u turizmu. Naves¢emo
samo neke definicija:

+ to je proces iznalazenja najboljeg postojeceg proizvoda, proizvodnog procesa
i usluge i njihova upotreba kao standarda za poboljsanje kompanijinih
sopstvenih proizvoda, procesa i usluga?,

212 Menadzeri koriste i niz drugih tehnika za povecanje kreativnosti kao na primer: sinektika,
morfoloska analiza, drvo odlucivanja i druge.

213 Osnovu ben¢markinga c¢ini re¢ benchmark u znacenju: standarda za poredenje, repera,
tj.referentnih tacaka, oznake visine, znaka za nivelaciju pri merenju zemljista, i modela. Nas-
tanak ove tehnike obic¢no se vezuje za napore Japanaca u 1950-im godinama da posetama na-
jboljim organizacijama, pretezno u Zapadnoj Evropi i SAD, prikupe znanje i ideje koje su mogli
primeniti, modifikovati i unaprediti, kako bi mogli konkurisati na svetskom trzistu.

214 Stoner, |, Freeman, E., Gilbert, D., «Menagement», Prentice Hall Internacional Editions, Sixt
edition, 1995., str.224.
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+ to je sistematski i kontinuirani proces merenja i uporedivanja poslovnih
procesa jedne organizacije u odnosu na poslovne procese lidera, bilo gde u
svetu, radi dobijanja informacija koje ¢e pomo¢i organizaciji da preduzme
akcije za poboljsanje svojih performansi®®?,

+ to je proces koji ima za cilj uporednu ocenu procesa koris¢enja indikatora
utvrdenih kroz usmeravanje istrazivanja izmedu reprezentativne grupe sli¢nih ili

konkurentskih organizacija, koje mogu voditi implementaciji najbolje prakse*®;

+ benc¢markingjekontinuirani procesidentifikacije, razumevanja, i prilagodavanja
proizvoda, usluga, opreme i postupaka kompanije s najbo-ljom praksom u cilju
poboljsanja vlastitog poslovanja, $to ukljucuje:

- uporedivanje kompanijeinjenih delovasanajboljima (ne ogranic¢avajuci
se na istu delatnost ni istu zemlju gde se delatnost odvija),

- uporedivanje poslovnih aktivnosti kompanije sa odgovarajuc¢im aktivnos-
tima drugih kompanija iste delatnosti, kako bi se definisali najbolji;

- uporedivanje proizvoda i usluga kompanije s proizvodima i uslugama
konkurenata koji imaju vodece rezultate,

- uporedivanje tehnicko-tehnoloskih resenja u cilju izbora najbolje
opreme za specificne primene;

- primena najbolje definisanog poslovnog procesa;

- planiranje bududih pravaca razvoja i aktivno prilagodavanje novim
trendovima;

- zadovoljavanje i nadmasivanje ocekivanja potrosaca?'’;

Dakle, primena tehnike ben¢markinga omogucava organizacijama da uce na
najboljim iskustvima tude ili sopstvene prakse, imajuci u vidu dva aspekta:

+ fokus na kontinuiran i sistematski proces merenja i komparacije sa najbo-
ljom praksom poslovnih procesa, proizvoda i usluga,

+ implementaciju najbolje prakse, §to je od sustinske vaznosti za poboljsanje
prakse i performansi u poslovanju.

Benc¢marking postaje vazna tehnika u sticanju konkurentske prednosti i znacajan
je usvim oblastima menadzmenta, a posebno: u oblasti poslovnog planiranja, zado-
voljstva kupaca turistickog proizvoda/usluga, kontinuiranog poboljsanja poslovan-
ja, primene kulture razvoja strategije, filozofije totalnog kvaliteta menadzmenta
(TQM), reinzinjeringu poslovnih procesa, u¢enju u kontinuitetu, itd.

215 Watson, G.H., «Strategic Benchmarking: How to rate your Company’s Performance against the
World’s Best», John N.Jiley and Sons, Inc.New York, 1993, str.3.

216 Ambrosini, V., with Johnson, G. and Scholes, K., «Exploring techniques of Analysis and Evalu-
tion in Strategic Menagement», Prentice Hall Europe, 1998., str.63.

217 Harrington, H.Y. & Harrington, ].S. «High Performance Benchmarking: 20 steps to Success»,
McGraw-Hill, 1996., str.15.
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U praksi, ben¢marking postaje komplementaran drugim tehnikama i «alatima» u
strategijskom menadzmentu, pre svega TQM-u i reinzinjeringu poslovnih procesa.

U zavisnosti od cilja i prirode stvari koje organizacije kompariraju, kao i na¢ina
kompariranja, moguce je u sustini razlikovati, viSe vrsta ben¢markinga:

1. Interni bencmarking

- kompariranje odredenih delova i organizacionih celina u okviru
jedne organizacije (interno istrazivanje i prenos najboljeg poslovanja
na druge lokacije, odeljenja, sektore);

2. Eksterni konkurentski (kompetitivni) ben¢marking

- kompariranje organizacije sa sli¢cnim iz okruzenja (uporedenje sa direk-
tnim konkurentima ili uklju¢ivanje identifikacije proizvoda, usluga i
poslovanja konkurenata koji su najbolji na svetskom trzistu);

3. Eksterni industrijski ili funkcionalni bencmarking
- uporedivanje funkcija organizacije sa istim ili slicnim funkcijama u
drugim organizacijama, razlicitih vrsta delatnosti (postoji laksi pristup
u nekonkurentske organizacije);

4. Eksterni genericki bencmarking

- fokusiran je na fundamentalne, genericke poslovne procese koji su isti
u svim privrednim granama (kada se identifikuju klju¢ni, genericki
poslovni procesi, oni mogu postati prednost ben¢markinga prema
bilo kojoj organizaciji nezavisno od veli¢ine, karaktera industrije,
tj.grane ili trzista);
5. Kombinovani: interni i eksterni bencmarking
- najcesce se koristi u praksi i obicno daje i najbolje rezultate;
6. Strategijski bencmarking

- predstavlja tehniku komparativne analize za istrazivanje i usvajanje
uspesne strategije najboljih organizacija u svetu.

STRATEGIJSKO UPRAVLIANJE U TURIZMU 235



U narednom pregledu ilustruju se podrucja primene ben¢markinga.

Pregled 15. Podrucja primene benchmarkinga

STRATEGIISKO

utvrdivanje kratkorocnih i

PLANIRANIJE dugorocnih ciljeva kompanije
predvidanje dolazedih trendova

PREDVIDANJE > u relevantnim poslovnim podrucjima
funkcionalno ucenje,

NOVE IDEJE > razmisljanje iz «kutije»
KOMPARACIJA PROIZVODA | kompariranje s konkurentimaili
PROIZVODNIH PROCESA kompanija sa najboljom praksom
UTVRDIVANJE utvrdivanje ciljeva poslovanja u odnosu na

3 je ciljeva p )

CILJEVA

nivo dostignuca izvrsnih kompanija

Izvor: Renko, N,, Bencmarking u strategiji marketinga, Mate, Zagreb,1999.,str.14.

U savremenim uslovima pojacava se interes za primenu tehnike ben¢markinga,

Sto je rezultat:

+ globalne konkurencije,

+ pojacanog interesa za nagrade kvaliteta,

+ potrebe za radikalnim poboljsanjem u poslovanju.

Ova tehnika, posebno eksterni ben¢marking koji vodi ka inovatorstvu i kvantnim,
radikalnim skokovima u poslovanju, u buduénosti ¢e sve vise dobijati na znacaju.?'*
Sam proces ben¢markinga, u zavisnosti od konkretne organizacije, primenjuje se
u razli¢itom broju faza i aktivnosti. Pri tome treba imati u vidu da se i teorija i
praksa menadzmenta neprestano menja i dopunjava.

218 Na primer, Motorolin ben¢marking proces sastoji se od pet faza, Baxter-International-ov od 7

faza, AT&T-ijev od 9 faza, Xerox-ov od 10 faza, itd.
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Na narednoj slici(Slika br .46)prikazan je proces ben¢markinga u vidu cetiri
osnovne faze.

Slika 46. Ben¢marking u Cetiri faze

Planiranje Analiza Integracija Akciaj
+ Sta? + Mere 4+ Komuniciranje 4+ Plan
+ Podaci? 4+ Trendovi + Ciljevi 4+ Implementacija
+ Ko? 4+ Ponovno
utvrdivanje mera
standarda

Izvor: Tomlinson, G., «Comparative analysis: benchmarking», Prentice Hall Europe, 1998, str.66.

Metodologija procesa ben¢markinga moze se sastojati i od pet faza: planiranje,
analiza, integracija, akcija i zrelost. Isto tako, svaka od ovih faza moze biti ost-
varivana u razli¢itom broju koraka, odnosno etapa.

U svakom slucaju moze se konstatovati da je ben¢marking proces daleko vise
od strategije kopiranja i imitacije (kako ga ponekad nestruc¢no nazivaju). Glavne
koristi od ben¢markinga ogledaju se u podsticanju inovativnih i kreativnih spo-
sobnosti menadzmenta. Savremeno doba je doba «revolucionarnih» organizacija, a
takve organizacije, tj.»inovativne» organizacije, ruse postojece standarde u delat-
nosti u kojoj obavljaju svoje poslovne i Sire drustvene misije.
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Box text br. 3 - Pet faza i dvadeset aktivnosti (koraka) bené¢marking procesa

BENCMARKING FAZE AKTIVNOSTI
FAZA |

PLANIRANJE BENEMARKING 1. Identifikovanje Sta podvrgnuti ben¢markingu.
PROCESA | UTVRDIVANJE 2. Dobijanje podrske top menadZmenta.
ELEMENATA BENCMARKING 3. Izrada plana merenja.
PROCESA 4. Izrada plana skupljanja podataka.

5. Pregled planova sa strucnjacima.
6. Utvrdivanje elemenata bencmarking procesa.

FAZA 1l
PRIKUPLJANJE | ANALIZA 7. Prikupljanje i analiza internih objavljenih podataka.
PODATAKA O VLASTITOM 8. Selekcija potencijalnih internih bené¢marking pozicija.
STANJU 9. Prikupljanje informacija koje su rezultat originalnih
internih istraZivanja.
10. Sprovodenje intervjua i anketa.
11. Formiranje internog ben¢marking odbora.
12. VrSenje internih poseta unutar kompanije.

FAZA 1l
PRIKUPLJANJE | ANALIZA PODATAKA 13. Prikupljanje eksternih objavljenih
O DRUGIM KOMPANIJAMA podataka.
14. Prikupljanje informacija koje surezultat originalnih
eksternih istrazivanja.

FAZA IV
POBOLJSANJE 15. Identifikovanje korektivnih akcija.
VLASTITOG 16. Razvoj plana primene.
STANJA 17. Dobijanje podrske top-menadimenta za buduca resenja.
18. Primena buducih resenja i merenje njihovih aktivnosti.

FAZAV
KONTINUIRANA 19. Unapredenje benc¢marking baze podataka.
POBOLISANJA 20. Primena kontinuiranog poboljsanja vlastitog poslovanja.
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PITANJA ZA DISKUSIJU

Objasni BCG matricu?

Objasni General elektrict matricu?

Objasni Matricu politike usmeravanja (Shell matrica)?
Objasni Adl matricu («matrica Zivotnog ciklusa»)?

Sta je PIMS program?

Sta je metod scenarija i koje vrste scenarija moze$ navesti?
Sta je Analiza jaza(GEP-a)?

Sta SWOT ili TOWS analiza?

Koje su tehnike za povecanje kreativnosti?

Sta je Benchmarking i koje vrste znas?
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8. FINANSIJSKI MENADZMENT TURISTICKOG
PREDUZECA

8.1. BILANS STANJA I USPEHA

8.1.1. Bilans stanja (balance sheet)

Bilans stanja je finansijski izvestaj koji pokazuje finansijsko stanje, odnosno
vrednost imovine i izvore imovine preduzeca na odredeni dan.

Imovina koja se lako ili u bliskoj buduénosti moze pretvoriti u gotovinu ili
novac naziva se tekuca ili obrtna imovina?"®. Gotovina, hartije od vrednosti, dospela
potrazivanja i zalihe su tekuc¢a imovina. Od svih navedenih oblika tekuée imovine
ocekuje se da se u periodu do godinu dana mogu pretvoriti (konvertovati) u gotovinu.

Druga vrsta imovine je fiksna ili stalna imovina*?, koja se u poslovhom procesu
ne moze pretvoriti u gotovinu odmah ili u roku do godinu dana, ili u toku jednog
obracunskog perioda, ali se upotrebom ili koris¢enjem ove imovine u poslovanju
stvara gotovina. Fiksna imovina je materijalne prirode, poput opreme ili fabrike, ili
nematerijalne, kao $to je patent, idejni projekt, kompjuterski projekt, itd.

Tekuce obaveze, kao sto su dospeli racuni na naplatu, su obaveze koje zahtevaju
isplatu sa racuna preduzeca u okviru tekuce godine poslovanja. Dugorocne obaveze
su dugovi koji dospevaju na naplatu nakon isteka perioda od godinu dana.

U bilansu stanja iskazuje se knjigovodstvena vrednost imovine ($ta preduzece
poseduje) i obaveze i prava iz imovine (izvori imovine ili kapitala), odnosno ko je i $ta
stekao.

Bilans stanja se iskazuje kroz aktivu-imovinu preduzeca(assets) i pasivu (izvori
imovine preduzeca). Ukupan iznos imovine-aktiva jednaka je izvorima kapitala-pasiva.

U aktivi imovina se grupise prema funkciji i ¢ine je:
+ fiksna ili stalna imovina (osnovna sredstva, nematerijalna ulaganja i dugo-
roc¢na finansijska ulaganja - hartije od vrednosti);

+ obrtna imovina ili kapital (zalihe, materijal, gotovi proizvodi, nedovrsena
proizvodnja, kratkorocna potrazivanja - kupci, kratkoro¢na finansijska ulag-
anja - hartije od vrednosti, menice, nov¢ana sredstva - gotovina);

+ aktivna vremenska razgranicenja;

+ gubitak iz ranijih godina i gubitak iz tekuce godine.

219 Hasiba Hrusti¢, Finansijski menadzment i upravljacko racunovodstvo, ALFA-GRAF NS, Novi
Sad, 2007, str. 16
220 Isto kao predhodni citat, str.16
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Kao sto smo vec¢ rekli pasivu ¢ine izvori imovine ili kapitala i ¢ine je:

+ osnovni kapital - akcionarski ili sopstveni kapital;

+ dugorocne obaveze- krediti, hartije od vrednosti;

+ kratkorocne obaveze (dobavljaci, cekovi, menice i ostale kratkoroc¢ne hartije
od vrednosti, avansi, ostale kratkoro¢ne obaveze iz poslovanja);

+ pasivna vremenska razgranicenja;

+ nerasporedena dobit iz tekuce godine.

Bilans stanja pokazuje veli¢inu kapitala, kvalitet i izvore kapitala kroz struk-
turu aktive i pasive. Do povecanja aktive i pasive se dolazi novim prilivom sredstava,
$to menja kvantitet i kvalitet izvora imovine. Svaki novi odliv sredstava dovodi do

smanjenja aktive i pasive.

Na primer, Tabela br.18 pokazuje nam aktivu bilansa stanja hotelskog preduzeca
X na dan 31. decembra 2005. godine. Mozemo videti da je to preduzece imalo
4.2631.000 dinara gotovog novca (cash) i vrednosnih papira - hartija od vred-
nosti, zatim potrazivanja za prodatu robu od 5.345.000 dinara, koja su dospela na

naplatu (receivables).

Zalihe (inventories) ¢ine materijal, namirnice i pice i gotovi proizvodi koji ¢ekaju

na prodaju.

Tabela 19. Bilans stanja hotelskog preduzeca X

BILANS STANJA

Iznos v 000din.

2006 2005
AKTIVA
A.Stalna imovina 703477 409446
I.Neuplaéeni upisani kapital 0 0
I.Goodwill 0 0
lll. Nematerijalna ulaganja 63 125
IV.Nekret.,postroj.,opr.bio.sred. 666883 405821
1.Nekret.,postr.,oprema 651560 402241
2.Investicione nekretnine 15323 3580
3.Bioloska sredstva 0 0
V.Dugoroéni finansijski plasman. 36531 3500
1.U&es.u kapit.-akcije banaka 36165 3139
2.Ostali dugoroéni fina.plasman. 366 361
B.Obrtna imovina 86968 76169
l.Zalihe 10533 11942
II.Stal.sred.namenjena prodaiji 0 0
lIl.Kratk.potra.-plasmani i gotov. 76435 64227
1.Potrazivanja 4670 5345
2.Potr.za vise pla.porez na dobi. 0 0
3.Kratkoroéni fina.plasman 50000 15000
4.Gotovinski ekvivalenti i gotov. 19926 42631
5.Porez na doda.vred.i AVR 1839 1251
IV.OdloZena preska sredstva 0 0
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C.POSLOVNA IMOVINA(A+B) 790445 485615

D.GUBITAK IZNAD VISI. KAP. 0 0
E.UKUPNA AKTIVA(C+D) 790445 485615
F.VANBILANSNA AKTIVA
PASIVA
A.KAPITAL 775816 469773
|.Osnovni kapital 457270 292020
Il.Neuplaéeni upisani kapital 0 0
Ill.Rezerve 12503 165518
IV.Revalorizacione rezerve 267119 0
V.Nerasporedeni dobitak 38924 12235
VI1.Gubitak 0 0
VII.Otkupliene sopstvene ake. 0 0
B.DUG.REZERVISANJA | OBAV. 14629 15842
|.Dugoroéna rezervisanja 0 0
Il.Dugoroéni obaveze 0 0
1.Dugoroéni krediti 0 0
2.Ostale dugoroéne obaveze 0 0
lll.Kratkoroéne obaveze 12429 14518
1.Kratkoroéne finans.obaveze 0 0
2.0ba.po osnovu sred.name.pro. 0 0
3.Obaveze iz poslovanja 2119 3985
4.0Osta.kratk.obaveze i PVR 7312 9320
5.0bav.po osn.porez.na dod.vre. 1563 1000
6.0Obav.po osn.porez.na dobitak 1435 213
IV.OdloZena preska sredstva 2200 1324
C.UKUPNA PASIVA(A+B) 790445 485615
D.VANBILANSNA PASIVA 0 0

Prema prikazanom bilansu stanja, bruto vrednost fiksne imovine po nabavnoj
vrednosti je 405.821.000 dinara(Tabela br.18). Sadasnja vrednost ili neto vrednost
fiksne imovine manja je za 18.511.000 miliona dinara(Tabela br.19) na ime amor-
tizacije, te iznosi 387.310.000 dinara (405.821.000 -18.511.000 =387.310.000).

Pasiva u bilansu stanja pokazuje poreklo ili izvor imovine navedene po vrstama
i iznosima u aktivi. Menadzer mora da vodi racuna o obavezama preduzeca, t. o
novcu koji preduzece duguje dobavljacima, drzavi i drugim poslovnim subjektima.
Prve po redosledu izmirenja su obaveze koje treba da budu isplac¢ene u najkracem
periodu. U konkretnom primeru, to su kratkoro¢ne obaveze u iznosu od 14.518.000 a
da preduzece ima dugorocne ili kratkorocne kredite onda bi oni imali priorite.

Akouporedimo ukupnuobrtnuimovinu (76.169.000 dinara) iukupne kratkorocne
obaveze (14.518.000 dinara), moze se zakljuciti da su obaveze manje od vrednosti
imovine za 61.651.000 dinara (4,39 minus 7,42 = minus 3,03). Dobijena vrednost
se naziva neto obrtni kapital (Net Working Capital-N'WC). To je obrtna ili tekuca
imovina umanjena za tekuce obaveze.
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8.1.2. Bilans uspeha (income statement)

Tabela 20. Bilans uspeha hotelskog preduzeca X

BILANS USPEHA fznos w000
2006 2005

(A)Prihodi i rashodi iz redovnog poslovanja

I.Poslovni prihodi 247907 223451
1.Prihodi od prodaje 245000 223151
2.Prihodi od aktiviranja ucinaka i robe 0 0
3.Poveéanje vrednosti zaliha uéinaka 0 0
4.Smanjenje vrednosti zaliha uéinaka 0 0
5.0stali poslovni prihodi 2907 300
Il.Poslovni rashodi 209751 210520
1.Nabavna vrednost prodate robe [¢) 0
2.Troskovi materijala 41024 35485
3.Troskovi zarada,naknada i ost.li.rashodi 111516 128566
4.troskovi amortizacije 19565 18511
5.0stali poslovni rashodi 37640 27958
lll.Poslovni dobitak I-1I 38156 12931
IV.Finansijski prihodi 5438 2800
V.Finansijski rashodi 192 117
VI1.Ostali prihodi 235 165
VII.Ostali rashodi 2188 2381
VIil.Dobit pre oporezivanja 41449 13398
IX.ND poslovanja koje se obustavlja 0 0
X.NG poslovanja koje se obustavlja 0 0
(B) D. PRE OPOREZIVANJA IlI-IV+V-VI+VII-VIII 41449 13398
(C)Porez na dobit -2525 -1163
1.Poreski rashod perioda 1648 213
2.0OdloZeni poreski rashod perioda 877 950
3.OdloZeni poreski prihod perioda 0 0
(D)Isplaéena liéna primanja poslodavcu 0 0
(E)ND 38924 12235
(F)ND koji pripada manjinskim ake. 0 0
(G)ND koji pripada vlasnicima matié.prav.lica. 0 0
(H)Zarada po akciji 0 0
1.0snovna zarada po akciji 0 0
2.Umanjena zarada po akciji 0 0

Bilans uspeha je finansijski izvestaj u kojem su prikazani prihodi, rashodi i dobit ili gu-
bitak iz poslovanja za odredeni period. Bilans uspeha pokazuje kako je ostvarena dobit-ili
gubitak (prihodi minus rashodi), pokrice rashoda ili troskova i raspodelu ostvarene dobiti.
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Ako su prihodi veci od rashoda, ostvaren je pozitivan finansijski rezultat. Ukoliko
su rashodi vedi od prihoda, finansijski rezultat je negativan i tada se smanjuje
kapital preduzeca. Kada je u bilansu uspeha prikazan negativan finansijski rezul-
tat koji je veci od kapitala preduzeca, preduzece ne¢e mo¢i da vrati dugove poverio-
cima. Tada se radi o gubitku ne samo sopstvene imovine, ve¢ i dela tude.

U strukturi bilansa uspeha na levoj strani se iskazuju rashodi, a na desnoj prihodi
preduzeca. Prihode preduzeca ¢ine:

+ prihodi od prodaje proizvoda, robe ili materijala ili pruzanja usluga;

+ prihodi od finansiranja - kamate, kursne razlike;

+ vanredni prihodi - naplaceni prihodi iz ranijih godina, viskovi, smanjenje
obaveza, i sl.

Rashodi preduzeca su:

+ nabavna vrednost robe i materijala, materijalni troskovi i amortizacija, nema-
terijalni troskovi, bruto zarade, nabavka osnovnih sredstava, rashodi za nema-
terijalna ulaganja;

+ rashodi finansiranja - kamate, kursne razlike;
+ porezi i druge javne dazbine;
+ vanredni rashodi - gubici, manjak, otpisi i sl.

Bilans stanja i bilans uspeha nalaze se u meduzavisnosti i sa stanovista vodenja
finansijske politike preduzeca ovi finansijski izvestaji razmatraju se zajedno.

8.2. ANALIZA PRODUKTIVNOSTI, EKONOMICNOSTI I
RENTABILNOSTI POSLOVANJA

8.2.1. Analiza produktivnosti

Pokazatelj ukupne produktivnosti faktora je odnos ili racio izmedu proiz-
voda i svih uloZzenih inputa, ljudskih i materijalnih?*!, odnosno

gde su P - produktivnost, Q - proizvod, I - inputi.

Racio ukupne produktivnosti pokazuje doprinos svih inputa u stvaranju proizvoda.

221 Dragana M. Pokrajéié, Ekonomika preduzeéa, Cigoja $tampa, ISBN 86-903055-0-5, Beograd,
2002., str.184
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Pokazatelj parcijalne produktivnosti je odnos ili racio izmedu proizvoda i jed-
nog ulozenog inputa. Racio parcijalne produktivnosti pokazuje doprinos jednog in-
puta u generisanju proizvoda. Postoji veliki broj racia parcijalne produktivnosti. Tri
osnovna racia parcijalne produktivnosti su: produktivnost rada, produktivnost kapi-
tala i produktivnost poljoprivrednog zemljista(koji mi ovde ne¢emo razmatrati).

Produktivnost rada je najstariji i naj¢esce koris¢en pokazatelj parcijalne produk-
tivnosti. Produktivnost rada je odnos izmedu proizvoda i ulozenog rada, odnosno

Q
Po =%

gde je P, - produktivnost rada Q - proizvod, L - rad.

Racio produktivnosti rada poredi proizvod sa ulozenim radom i izrazava
doprinos rada u stvaranju proizvoda. Povecanje vrednosti racia indikator je po-
rasta produktivnosti rada, tj. ostvarenih usteda u kori$¢enju rada, dok pad vred-
nosti racia oznacava pad produktivnosti rada.

Produktivnost kapitala je odnos izmedu proizvoda i ulozenog kapitala, odnosno

PK = I<

gde je P, - produktivnost kapitala, Q - proizvod i K - kapital.

Produktivnost opredmecenog kapitala pokazuje doprinos kapitalne opreme u
stvaranju proizvoda. Produktivnost investicionog kapitala, koji se izrazava realnim
godisnjim prinosom kamate na ulozeni kapital, pokazuje koliko je odricanje od
sadasnje potrosnje, tj. koliko je Zrtvovana sadasnja potrosnja, da bi se, kroz po-
rast produktivnosti investiranog kapitala, ostvarila ve¢a potro$nja u buduc¢nosti.
Povecanje vrednosti racia indikator je porasta produktivnosti kapitala, a pad
vrednosti racia indikator je opadanja produktivnosti kapitala.

8.2.2 Analiza ekonomic¢nosti

Analiza ekonomicnosti je sagledavanje odnosa izmedu troskova i obima pro-
izvodnje, radi odredivanja poslovanja sa najnizim troskovima. Troskovi i obima
proizvodnje je medusobno uslovljeno i funkcija troskova pokazuje da troskovi
zavise od obima proizvodnje, odnosno

T =1(Q

gde su T - troskovi, f — «zavisi od», Q - obim proizvodnje.
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Funkcije troskova pokazuju kako se menjaju troskovi u odnosu na promenu
kolicine ulozenih inputa i rezultiraju promenu obima proizvodnje, pri cemu
promena obima proizvodnje zavisi od i produktivnosti inputa.

Prosecni i marginalni troskovi razlikuju Cetiri koncepta prosec¢nih troskova:
prosec¢ni fiksni troskovi, prosecni varijabilni troskovi, prosec¢ni ukupni troskovi; i
marginalni troskovi.

Prosecni fiksni troskovi (PFT) su ukupni fiksni troskovi podeljeni sa ukupnim
obimom proizvodnje, odnosno

UFT
Q

Prosecni fiksni troskovi su manji, ukoliko je obim proizvodnje veci. Prosecni
fiksni troskovi opadaju, sa porastom obima proizvodnje, jer, kada se ukupni fiksni
troskovi, koji su konstantni, rasporede na veci broj proizvoda, njihov iznos po
jednom proizvodu opada. Na primer, ako su UFT = 2000 dinara, za obim proizvodnje
od 10 proizvoda, PFT = 1000/10 = 200 dinara. Pad prosec¢nih fiksnih troskova,
zbog povecanja obima proizvodnje, naziva se degresija fiksnih troskova po je-
dinici.

PFT =

Prosec¢ni varijabilni troskovi (PVT) su ukupni varijabilni troskovi podeljeni sa
obimom proizvodnje, ili

UVT
Q

Prosecni varijabilni troskovi*** nazivaju se ukupni varijabilni troskovi po jedinici
$to pokazuju iznos ukupnih varijabilnih troskova po jednom proizvodu: primer, ako
su ukupni varijabilni troSkovi UVT = 1000 dinara, a ako je proizvodnja Q = 10 proiz-
voda, prosecni varijabilni troskovi su 100 dinara.

PVT =

Prosec¢ni ukupni troskovi (PUT) jednaki su ukupnim troskovima po jedinici proiz-
voda i izracunavaju se kada se ukupni troskovi podele sa ukupnim proizvodima

uUT
PUT = ———

Q

Prosecni ukupni troskovi pokazuju iznos ukupnih troskova po jednom proi
primer, ako su ukupni troskovi UT = 3000 dinara, a ako je obim proizvodnje =
10 proizvoda, prose¢ni ukupni troskovi iznose 300 dinara (3000/10=300din.), i
pokazuju koliki je iznos ukupnih troskova po jednom proizvodu.

Posto su ukupni troskovi jednaki zbiru ukupnih fiksnih i ukupnih varijabil-
nih troskova, tj. UT = UFT + UVT, i prosecni ukupni troskovi jednaki su zbiru
prosecnih fiksnih troskova (PFT) i prose¢nih varijabilnih troskova (PVT), odnosno

222 Dragana M. Pokrajéi¢, Ekonomika preduzeéa, Cigoja $tampa, ISBN 86-903055-0-5, Beograd,
2002, str.261
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PUT =PFT + PVT

Na primer, ako su prose¢ni fiksni troskovi PFT = 200 dinara, a prose¢ni vari-
jabilni troskovi PVT = 100 dinara, prosec¢ni ukupni troskovi su 300 dinara, tj. 200
+ 100 = 300dinara.

Marginalni troskovi su promena ukupnih troskova, zbog promene obima
proizvodnje za jednu jedinicu proizvoda, ili

AT
AQ

Na primer, ako su UT = 3000 dinara za obim proizvodnje Q = 10 proizvoda, a
UT = 3500 dinara za obim proizvodnje Q = 15 proizvoda, marginalni troskovi iz-
nose 500 dinara, tj. 3500 -3000 = 500 dinara. Marginalni troskovi pokazuju koliko
kosta povecanje obima za pet proizvod ili koliko moze da se ustedi, ako se obim
ne poveca za jedan proizvod. Povecanje obima proizvodnje sa 10 na 15 proizvoda
kosta 500 dinara odnosno marginalni troskovi iznose 500 dinara, ili preduzece
moze da ustedi 500 dinara, ako se obim ne poveca za 5 proizvod.

MT =

Marginalni troskovi mogu da se defini$u i kao promena ukupnih varijabilnih
troskova, zbog promene obima proizvodnje za jednu jedinicu proizvoda, odnosno

AUVT
AQ

Posto su, u kratkom roku, ukupni fiksni troskovi konstantni, ukupni troskovi
se menjaju samo zbog promene varijabilnih troskova. Stoga je promena ukup-
nih varijabilnih troskova, zbog promene obima proizvodnje za jednu jedinicu
proizvoda, podjednako tacan izraz marginalnih troskova, kao i promena ukupnih
troskova za jednu jedinicu proizvoda.

MT =

Marginalni troskovi su veoma vazan koncept za ekonomicnost preduzeca, jer
su to troskovi nad kojima preduzece ima direktnu kontrolu. Marginalni troskovi
predstavljaju troskove, koji se mogu ustedeti smanjenjem obima za jednu jedinicu
proizvoda, ili obratno, pokazuju dodatne troskove, koji ¢e nastati, ako se obim
proizvodnje poveca za jednu jedinicu. Ovu, veoma vaznu informaciju ne otkriva
ni jedna druga kategorija prose¢nih troskova, dakle, ni prose¢ni fiksni, ni prosecni
varijabilni, ni prosec¢ni ukupni troskovi.
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8.3. ANALIZA RENTABILNOSTI

Rentabilnost je sposobnost preduzeca da sa ulozenim sredstvima ostvari mak-
simalni profit.

Razlikuju se dva pristupa merenja rentabilnosti racunovodstveni i ekonom-
ski. Racunovodstveni podrazumeva racunovodstveni koncept profita i naziva se
prinosni metod. Ekonomski se bazira na konceptu ekonomskog profita i naziva se
pristup dodatne vrednosti.

Racunovodstveni pristup merenja rentabilnosti izracunava se poredenjem os-
tvarenog profita ili prihoda sa uloZzenim sredstvima, u zavisnosti od pokazatelja
rentabilnosti, koji se izracunava. Podaci o ostvarenom profitu, prihodu i ulozenim
sredstvima obezbeduju se iz ra¢unovodstvenih izvestaja preduzeca, odnosno iz
bilansa stanja i bilansa uspeha. U Tabeli br.18 i 19 prikazani su bilans stanja i bi-
lans uspeha hotelskog preduzeca X.

8.3.1. Merenje rentabilnosti turistickog preduzeca

Pokazatelji rentabilnosti turistickog preduze¢a su indikatori njegove
zaradivacke sposobnosti, i pokazuju da li se ulozena sredstava efikasno koriste.
Najznacajniji pokazatelji rentabilnosti preduzeca su:

+ Neto rentabilnost
+ Prinos na ukupna sredstva,
+ Prinos na vlasnicki kapital; i
+ Prihod po akciji.
Neto rentabilnost izracunava se deljenjem profita, posle oporezivanja, sa pro-
dajom, odnosno
Profit

Prodaja

Neto rentabilnost =

Neto rentabilnost se izrazava u procentima i pokazuje prinos od prodaje. Neto
rentabilnost pokazuje koliki se profit ostvari na svaki dinar od prodaje. Neto rent-
abilnost je instrument politike prodaje, zato $to pokazuje sposobnost preduzeca
da proizvodi i prodaje rentabilne proizvode. Neto rentabilnost je indikator da
li su proizvodi prihvaceni na trzistu, ili ih treba zameniti proizvodima, koji ¢e
omoguditi veéi prinos od prodaje, i rast neto rentabilnosti. Na osnovu podatak iz
Tabele 19 neto rentabilnost u 2005. i 2006. godini je:
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12235

Neto rentabilnost = =0,054038
05 226416
, 12235
Neto rentabilnost.. = =0,153498
06 253580

Posto se neto rentabilnost izrazava u procentima, dobijene rezultate treba
pomnoziti sa 100, pa neto rentabilnost u 2005. godini iznosi 5,4%, a neto rentabil-
nost u 2006. godini je 15,34%. Vrednost ovog pokazatelja zavisi od velikog broja
faktora, ali standardna vrednost neto rentabilnosti, u trzi$nim privredama, iznosi
oko 5%. Preduzeca koja politiku prodaje zasnivaju na konceptu veliki promet a
mala zarada, imaju neto rentabilnost ispod 5 %. Preduzecéa koja ostvaruju neto
rentabilnost iznad 5% imaju visoku neto rentabilnost, mada suvise veliki prinos
od prodaje moze da znaci zanemarivanje profita, i interesa vlasnika kapitala.

Prinos na ukupna sredstva izracunava se deljenjem profita, posle oporezivan-
ja, sa ukupnim sredstvima preduzeca.

Profit
Ukupna sredstva

Prinos na ukupna sredstva =

Prinos na ukupna sredstva izrazava se u procentima, i predstavlja najsire me-
rilo rentabiliteta preduzeca, zato $to pokazuje prinos, i vlasnika i kreditora, na
ukupno ulozZena sredstava, tj. na sredstva koja su obezbedili i vlasnici i kreditori.
Prinos na ukupna sredstva dovodi u odnos profit, koji stoji na raspolaganju za
raspodelu vlasnicima i kreditorima, sa ukupnim sredstvima, i izrazava prinos na
knjigovodstvenu vrednost ukupnih sredstava. Na osnovu podataka iz Tabele 18 i
19, prinos na ukupna sredstva u 2005. i 2006. godini je

12235

Prinos na ukupna sredstva,, = 185615 =0,025195
. 38924
Prinos na ukupna sredstva,, = 523580 = 0,049243

Kada se dobijeni rezultati pomnoze sa 100, prinos na ukupna sredstva u 2005.
godini iznosi 2,51%, a 4,92%, u 2006. godini. Vrednost ovog pokazatelja, koji
izrazava efikasnost koris¢enja ukupno uloZenih sredstava (vlasnicki kapital dug),
bez obzira na izvor, zavisi od velikog broja faktora, i razlikuje se od preduzeca do
preduzeca. Na primer, restorani u SAD, ostvaruju 7% prinosa na ukupna sredstva,
dok hoteli ostvaruju 4% prinosa na ukupna sredstva.
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Prinos na viasnicki kapital je odnos izmedu profita, posle oporezivanja, i
vlasnickog, ili akcionarskog, kapitala i izrazava prinos na knjigovodstvenu vred-
nost vlasnickog kapitala preduzeca. Vlasnicki kapital sastoji se od obi¢nih akcija,
dodatno uplacenog kapitala i zadrzanog profita. Prinos na vlasnicki kapital je
koli¢nik izmedu profita, posle oporezivanja, i vlasnickog kapitala, odnosno

Profit
Vlasnicki kapital

Prinos na vlasnicki kapital =

Prinos na vlasnicki kapital pokazuje prinos, koji su ostvarili vlasnici na ulozeni
kapital. Prinos na vlasnicki kapital je jedan od osnovnih merila rentabiliteta, i
efikasnosti upotrebe ulozenog kapitala iz ugla vlasnika preduzeca. Na osnovu po-
dataka iz Tabele 18 i 19, prinos na vlasnicki kapital u 2005. i 2006 godini je:

. . . 12235

Prinos na vlasnicki kapltal05 = 269773 = 0,026044
' o 38924

Prinos na vlasnicki kapital , = p— =0,050172

Najznacajniji pokazatelj poslovanja za vlasnike je prihod po akciji. Prihod po
akciji izracunava se kada se profit, posle oporezivanja, podeli sa prose¢nim brojem
emitovanih akcija preduzeca, odnosno

Profit
Prosec¢an broj emitovanih akcija

Prihod po akciji =

Na osnovu podataka iz Tabele ne mozemo izracunati prihod po akcijama jer
navedeno hotelsko preduzece nije emitovalo akcije ali ako bi pretpostavili da je
preduzece emitovalo u 2005 g. 500 akcija u 2006 g. 600 akcija onda bi se prihod
po akciji, u 2005. godini, izrac¢unavao na slede¢i nacin:

, 12235
Prihod po akciji = 12 =22,4545
(500+600)

Prihod po akciji se izrazava kao novcani, odnosno dinarski iznos po akciji, i
razlikuje se od preduzeéa do preduzeca, jer zavisi od rentabilnosti
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8.3.1.2. Merenje rentabilnosti poslovnih aktivnosti

Merenje rentabilnosti poslovnih aktivnosti treba da pokaze da li se angazovana
sredstava, tj. sredstva sa kojima preduzece radi i posluje efikasno koriste. Renta-
bilnost poslovnih aktivnosti izracunava se poredenjem prodaje sa pojedinim
vrstama angazovanih sredstava. Poredenje prodaje sa angazovanim sredstvima
treba da pokaze da li su angazovana sredstava dovoljna, i da li mogu da podrze
dati nivo poslovnih aktivnosti preduzeca. Najvazniji pokazatelji rentabilnosti
poslovnih aktivnosti su:

+ koeficijent obrta ukupnih sredstava,

+ koeficijent obrta osnovnih sredstava,

+ koeficijent obrta naplacenih potrazivanja,
+ prosecan period naplate potrazivanja;

+ koeficijent obrta zaliha, i

+ prosecno vreme obrta zaliha.

Koeficijent obrta ukupnih sredstava je odnos izmedu prodaje i ukupnih
angazovanih sredstava, i izracunava se deljenjem prodaje sa ukupnim, tj. os-
novnim i obrtnim sredstvima.

Prodaja (prihod)
Ukupna sredstva

Koeficijent obrta ukupnih sredstava =

Koeficijent obrta ukupnih sredstava izrazava se kao decimalni broj, i poka-
zuje koliki se prihod ostvari na svaki dinar ulozen u ukupna sredstava. Koeficijent
obrta ukupnih sredstava pokazuje da li se ukupna angazovana sredstva efikasno
koriste, i da li su angazovana sredstva dovoljna za dati za nivo poslovne aktivnosti.
Na osnovu podataka iz Tabele 19 moze da se izracuna koeficijent obrta ukupnih
sredstava za 2005. i 2006. godinu:

. _ 226416

Koeficijent obrta ukupnih sredstava , = 185615 = 0,466246
B ) 253580

Koeficijent obrta ukupnih sredstava , = 90445 =0,320807

Poredenjem koeficijenata obrta ukupnih sredstava, vidi se da je koeficijent obr-
ta ukupnih sredstava neznatno opao u 2006. godini, u odnosu na 2005. godinu.
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Koeficijent obrta osnovnih sredstava je odnos izmedu prodaje i osnovnih sred-
stava. Koeficijent obrta osnovnih sredstava pokazuje koliki se prihod ostvari na svaki
dinar ulozen u osnovna sredstava. Koeficijent obrta osnovnih sredstava izracunava se
deljenjem prodaje sa osnovnim sredstvima, i izrazava se kao decimalni broj.

Prodaja (prihod)
Osnovna sredstva

Koeficijent obrta osnovnih sredstava =

Koeficijent obrta osnovnih sredstava izrazava efikasnost upotrebe osnovnih
sredstava, tj. fabrike, zgrada, opreme, masina i pokazuje stepen iskorisc¢enosti os-

Voess

novnih sredstava. Preduzeca, ¢iji je proces proizvodnje radno intenzivan(kao $to
je to slucaj u hotelijerstvu i restoraterstvu) imaju nizu vrednost ovog pokazatelja
od preduzeca ciji je proces proizvodnje kapitalno-intenzivan. Na osnovu poda-
taka iz Tabele 18 i 19 moze se izracunati koeficijent obrta osnovnih sredstava za

2005. i 2006 godinu:

. . 226416

Koeficijent obrta osnovnih sredstava,, = 209416 =0,552901
. . 253580

Koeficijent obrta osnovinh sredstava,, = ~03477 = 0,360467

Poredenjem koeficijenata obrta osnovnih sredstava, vidi se da je koeficijent
obrta osnovnih sredstava opao u 2005. u odnosu na 2006 godinu.

Koeficijent obrta naplacenih potraZivanja naziva se i koeficijentom obrta
kupaca, i izrazava se kao odnos prodaje i naplac¢enih potrazivanja, odnosno

Prodaja (prihod)
Potrazivanja

Koeficijent obrta naplac¢enih potrazivanja =

Koeficijent obrta naplaéenih potrazivanja pokazuje efikasnost naplate
potrazivanja, koja nastaju kada turistickog preduzece koje posluje sa putnickim
agencijama, karticama, alotmanima, ugovoru o zakupu itd. Visoka vrednost koe-
ficijenta, koji se izrazava kao decimalan broj, govori o efikasnoj politici naplate,
dok nizak koeficijent obrta govori o niskoj efikasnosti naplate.
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Prosecan period naplate potrazZivanja izracunava se kao odnos izmedu bro-
ja dana u godini, tj. 365 i koeficijenta obrta naplac¢enih potrazivanja, odnosno

365

Koeficijent obrta
naplacenih potrazivanja

Prosecan period naplate potrazivanja =

Prosecan period naplate potrazivanja pokazuje prosecno vreme naplate
potrazivanja. Prosecan period naplate potrazivanja varira izmedu preduzeca i
grana, i zavisi od veli¢ine prodaje na kredit.

Koeficijent obrta zaliha izracunava se deljenjem prodaje sa prose¢nim zali-
hama, odnosno

Prodaja (prihod)
Prosecne zalihe

Koeficijent obrta zaliha =

Koeficijent obrta zaliha moze da se ras¢lani na parcijalne koeficijente obrta po-
jedinih vrsta zaliha: koeficijent obrta zaliha materijala, koeficijent obrta namirnica,
pica i koeficijent obrta zaliha gotovih proizvoda(poslasti¢arski proizvodu, itd.).

Koeficijent obrta zaliha pokazuje koliko se puta u toku jednog perioda, najcesce
godinu dana zalihe obnove, tj. nabave, iskoriste i zamene. Koeficijent obrta za-
liha treba da pokaze na da li su zalihe dovoljne, odnosno da li je nivo zaliha veci
ili manji od potrebnog. Posto su zalihe izvor troskova, pozeljno je da koeficijent
obrta zaliha bude ve¢i.

Koeficijent obrta zaliha moze da se izrazi na vremenskoj osnovi, ¢cime se do-
bija prose¢no vreme obrta zaliha. Prosecno vreme obrta zaliha pokazuje prosecan
broj dana, za koji preduzece obrne svoje zalihe. Prose¢no vreme obrta zaliha
izracunava sa kada se broj dana u godini, tj. 360 podeli sa odgovarajuc¢im koefici-
jentom obrta zaliha, odnosno

365
koeficijent obrta zaliha

Prose¢no vreme obrta zaliha =

Racunovodstveni pristup merenja rentabilnosti je parcijalni pristup sa velikim
brojem pojedinac¢nih pokazatelja. Parcijalni pokazatelji ne mogu da obezbede ce-
lovito merenje i izrazavanje rentabilnosti.
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Zato se koristi sinteticki izraz rentabilnosti, koji povezuje parcijalne pokaza-
telje rentabilnosti i koji omogucava da se analizom njihovog medusobnog odnosa
odredi ukupna rentabilnost preduzeca. Pokazatelj neto rentabilnosti je odnos
izmedu profita i prodaje, a profit je razlika izmedu prodaje i ukupnih troskova. Po-
kazatelj obrta ukupnih angazovanih sredstava je odnos izmedu prodaje i ukupnih
angazovanih sredstava, a ukupna angazovana su zbir osnovnih i obrtnih sred-
stava. Mnozenjem neto rentabilnosti sa koeficijentom obrta ukupno angazovanih
sredstava dobija se prinos na ukupna sredstava, koji predstavlja sinteticki izraz
rentabilnosti, odnosno

Neto rentabilnost hotelskog preduzeca X(Tabela 18 i 19)

KOEFICIJENT OBRTA UKUPNIH SREDSTAVA = PRINOS NA UKUPNA SREDSTAVA,
Ili

Profit Prodaja (prohod) Profit
X =
Prodaja (prihod) Ukupna sredstva Ukupna stredstva

Prinos na ukupna sredstava sinteti$e parcijalne pokazatelje rentabilnosti i pred-
stavlja celovit izraz rentabilnosti, koji je u skladu sa definicijom rentabilnosti, kao
sposobnosti preduzeca da sa ulozenim sredstvima ostvari najveci profit. Osnovni
nedostatak parcijalnih pokazatelja rentabilnosti je nemogucénost da se ustanovi
kako rast, ili pad vrednosti jednog pokazatelja uti¢e na ukupnu rentabilnost, kao i
da se odrede uzroci pada, odnosno promene rentabilnosti.

Prednost sintetickog izraza rentabilnosti sastoji se u tome $to, povezivanjem
parcijalnih pokazatelja, omogucava da se ustanovi promena, kao i uzroci promene
rentabilnosti, jer se ukupna rentabilnost, tj. prinos na ukupna sredstava posmatra
kao rezultat uzajamnog delovanja, ili interakcije parcijalnih pokazatelja. Sinteticki
izraz rentabilnosti predstavlja osnovu za sprovodenje i unapredenje rentabilnosti,
jer omogucava da se ustanove uzroci promene rentabilnosti.
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Slika 47. Sintetic¢ki izraz rentabilnosti

Prinos na ukupna
sredstva

22,195%

Neto rentabilnost
5,40% X
Profit . Prodaja Prodaja - Ukupna sredstva
12235 . 226416 226416 . 485615
Prodaja - || Ukupni troSkovi iOsnovna sredstval Obrtna sredstva
226416 213018 409446 + 76169

Izvor: Dragana M. Pokrajcié¢,Ekonomika preduzec’a,éigoja stampa,ISBN 86-903055-0-5,Be
ograd,2002.,str.355,prilagodeno od strane autora

Na primer, analizom neto rentabilnosti moguce je istraziti nacine za povecanje
prodaje ili profita, promenom cene, uvodenjem novih proizvoda, osvajanjem no-
vog trzista, ili snizavanjem troskova. Analizom obrta ukupnih sredstava mogu da
se ispitaju efekti smanjenja ili povecanja angazovanih sredstava, kao i efekti reor-
ganizacije pojedinih poslovnih aktivnosti, ili preduzeca na rentabilnost.

STRATEGIJSKO UPRAVLIANJE U TURIZMU 255



8.4. ANALIZA INTERNE STOPE POVRACAJA I PRELOMNE TACKE
8.4.1. Prihod, troskovi, profit i novcani tok

Pre nego ukazemo kako se procena investicije sprovodi uz pomo¢ diskontiranih
novcanih tokova-DCE, potrebno je razumeti u kakvom su medusobnom odnosu
profit i novcani tok. Oba ta pojma mere razliku izmedu ulaznog prihoda od pro-
bude merilo finansijskog zdravlja za potrebe investitora, sledi praksu izravnavanja
velikih nov¢anih tokova povezanih s investicijskim projektima, na nac¢in da umanji
vrednost imovine tokom njezinog ocekivanog veka trajanja. Prednost toga je sto se
moze uociti da fiksni kapital nije potrosen u razdoblju kada je ta imovina nabav-
ljena, ve¢ zadrzava rezidualnu vrednost koja je svake godine sve manja.

Oporezivanje preduzeca takode pretpostavlja da dugotrajna imovina postupno
gubi vrednost iako se amortizacija moze u vecoj meri ponderisati tokom prvih
godina veka trajanja imovine, $to je nacin smanjivanja poreznog opterecenja, te
stoga u nekim zemljama ima ulogu podsticaja investicije. Glavha mana korisc¢enja
neto dobiti od amortizacije kao merila finansijskog polozaja preduzeca je $to
ona ne pokazuje novcane tokove koji ulaze i izlaze iz preduzeca u trenutku nji-
hovog nastanka. Ovim drugim bavi se DCF; ako se na osnovi izracunate dobi-
ti nakon poreza obavlja procena, tada se iznos ostavljen za amortizaciju mora
ponovo sagledati, kako bi se dobilo mjerilo nov¢anog toka. Promatranje inves-
ticija sa stajaliSta novcanog toka takode ima smisla kada se zeli izbje¢i dvostruko
racunanje ulozenog kapitala.

8.4.2. Diskontirani novcani tok

Neto sadasnja vrednost (NPV) investicijskog projekta definise se kao sadasnja
vrednost struje neto novc¢anih tokova iz projekta minus neto investicije projekta.
Novcani tokovi diskontiraju se prema stopi povratka koju zahtijevaju akcionari
odnosno - prema troskovima kapitala. Troskovi kapitala nekog preduzeca definise
se kao minimalna prihvatljiva stopa povrata za investicije s rizikom tipi¢nim za
vrstu poslovanja kojim se preduzece bavi.?*®

Diskontinuiranje novcanih tokova je suprotna radnja od kamacenja i mozemo
je razumeti kao sagledavanje novcane vrednosti iz buducnosti(npr.2015g.) u
sadasnjosti. Kad bi se sada ulozilo 1.000 EU i kad bi ulagaci trazili stvarnu profita-
bilnost od barem 10 posto, kao nadoknadu za ¢ekanje i rizik, jedna jedina isplata
od 1.100 EU, uskladena zbog inflacije, bila bi dovoljna nagrada za jednogodi$nje
razdoblje, uz kamacenje od 10 posto.

223 Moutinho, L., Strateski menadZment u turizmu, CABI Publishing, Wallingford,2000., Hrvatsko
izdanje MASMEDIA d.0.0.,2005.ISBN 953-157-467-7, str.280

256  STRATEGUSKI MENADZMENT U TURIZMU



Ako bi akcionari morali ¢ekati dve godine, cekala bi ih dodatna kamata od
110 EU, s$to bi ukupno iznosilo 1.210 EU. Isto tako, ovaj zadnji rezultat mogao
bi se izraziti konstatacijom da sadasnja vrednost tih 1.210 EU, koje bi trebale
biti isplacene za dvije godine, iznosi 1.000 EU, uz kamacenje od 10 posto. Slijedi
da sadasnja vrednost 1 EU, koja bi trebala biti isplacena za dvije godine, iznosi
1/1,21=0,826 EU uz kamatu od 10 %.

Znaci:

+ 1 EU sada ima buduc¢u vrednost od (1 +k)”, uz kamacenje na n godina uz

kamatnu stopu k.

+ 1 EU u budu¢nosti ima sadasnju vrednost od 1/(1 +k)", uz diskontiranje za
n godina uz stopu k.

Kao primer, uz diskontnu stopu od 30% i vremenski interval od 3 godine, svaka
1 EU imala bi sadasnju vrednost od 1/(1 +0,3)® EU, odnosno 1/1,3% EU, $to daje
0,455 EU. S druge strane, 1.000 EU, koje bi trebale biti isplacene za tri godine,
imale bi sadasnju vrednost od 455 EU, uz diskontiranje za 30 %.

Neto sadasnja vrednost novog razvojnog projekta moze se izraziti na sljedeci
nacin:

NPV = PVNCEF - NINV,

gdje je: NPV neto sadasnja vrednost, PVNCEF je sadasnja vrednost neto novcanih toko-
va, a NINV su neto investicije.

Ako uzmemo da troskovi kapitala iznose k, neto sadasnja vrednost za pro-
jekt ocekivanog trajanja od 5 godina s nov¢anim tokovima A,A,, ... A_ bila bi
sljedeca:

NPV A, A, A, A, A NINV
= + + + + -
(1+k) (1+k)? (1+k)? (1+k)* (1+k)®

Moze se uzeti da A_ ukljucuje bilo koju likvidacijsku vrednost imovine koja
ostane po zavr$etku projekta.

PRIMER- U ¢etvrtom redu Tabele 20 procenjen je projekt koji zahteva pocetni
izdatak od 80.000 EU (novcani odlivi imaju negativan predznak). Nov¢ani tokovi za
koje se predvida da ¢e koristiti preduzecu (ulazni tokovi su pozitivni) prikazani su
u godis$njim intervalima, pocevsi sa 40.000 EU po isteku godine dana. Oni bi bili is-
kazani u realnim jedinicama (uskladenima, tako da se elimini$e delovanje inflacije)
jer se troskovi kapitala obic¢no iskazuju u realnim jedinicama. Ovo preduzece trazi
povrat od 10 % povrh inflacije, tako da je ova diskontna stopa odgovarajuca.
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Projekt ocenjujemo koristeci se sa NPV, uz jednacinu:

NPV = PVNCF - NINV

PVNCF se moze izraCunati ili pronadi u diskontnim tablicama. Vide ¢e se da
sadasnja vrednost svakog EU-ra koja Ce se isplatiti za 1, 2, 3, 4 i 5 godina iznosi
0,9091 EU, 0,8264 EU, 0,7513 EU, 0,6830 EU, odnosno 0,6209 EU. Te se vrednosti
dobiju iz izraza: sadasnja vrednost = 1/(1 +k)", uz diskontiranje za #n godina po
stopi k, n poprima vrednosti 1, 2,3,4ili 5, a k= 10%, odnosno 0,1.

Sadasnja vrednost iznosa od 40.000 EU, predvidanoga za godinu dana, bi ¢e
40.000 x 0,9091 EU, sto iznosi 36.364 EU. Ukupni PVNCEF iznosi 193.922 EU, a
dobija se sabiranjem 36.364 EU, 39.669,42 EU itd. tom broju. Zatim se oduzme
iznos NINV (80.000 EU), kako bi ostao prihvatljivi NPV, u iznosu od 113.921 EU.
Preostale podatke iz Tabele 20 razmotri ¢e se u daljem u tekstu. Glavna korist
izvestaja o nov¢anim tokovima jeste da korisnik dobija prili¢no detaljnu sliku po-
slovnoih, investicionih i finansijskih transakcija kompanije koje uklju¢uju novac.?**

Mnogi turisticki projekti, narocito oni koji ukljucuju hotele, ima ¢e ocekivani
vek trajanja koji se proteze na 10,20 ili viSe godina ali princip je isti. Kada se radi
o duzim vremenskim razdobljima, potrebno je uociti potrebu za povremenim
injekcijama kapitala za zamenu ili za obnovu. One ¢e, medutim, jednostavno
smanyjiti neto priliv u godinama kada se pojave te se lako ubace u proceduru pro-
cenjivanja. Projekte s pozitivnim NPV trebalo bi prihvatiti, a one s negativnim
NPV odbiti. Pri diskontiranju po stopi povrata koju preduzece trazi (a koja je
jednaka njegovim troskovima kapitala), nulti NPV sugerira da investitori nece biti
na gubitku ako prihvate projekt, iako nece niti povecati svoje bogatstvo. U tom bi
slucaju njima bilo svejedno hoce li ga prihvatiti ili odbiti.

Pristup preko neto sadasnje vrednosti (NPV) bolji je od tradicionalnih, pre-
terano jednostavnih metoda kao $to su metoda razdoblja povracaja ili prosecna
stopa povracaja zato $to on uzima u obzir i velic¢inu i vreme nastanka novc¢anih
tokova tokom ocekivanog trajanja projekta.

Interna stopa povrata (IRR) predstavlja alternativni oblik DCF pristupa i
mnogim prakticarima je prihvatljivija. Povezana je sa NPV na sledeci nacin. Pre-
tpostavimo, kao i kod projekta prikazanog u Tabeli 1, da projekt uz diskontnu
stopu od 10% moze bez problema ponuditi pozitivni NPV, u toj meri da ¢ak i pri
diskontiranju pri stopi od 54,28% daje pozitivnu nulu. Rezultat koji se dobije pri
toj ogranicavajucoj diskontnoj stopi moze se prikazati ovako:

0 = NPV = PVNCF - NINV

224 James C.,Van Horne,John M.Wachowicz,JR.,Osnovi finansijskog menadzmenta,Data Status
Beograd, ISBN 978-86-7478-014-5, 2007.str.175.
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Diskontna stopa (pomocu proracunske tablice utvrdeno je da je ona 54,28%
zatim je potvrdena izracunavanjem) pri kojoj se dobija ovaj rezultat definise kao
interna stopa povrata (IRR). Generalno govoreci, kad IRR prede troskove kapitala
preduzeca, NPV Cce biti pozitivan, a projekt ¢e se smatrati prihvatljivim. Mnoge
studije utvrdile su da menadzeri vise vole IRR - verovatno zato §to je izrazen
u postocima, kao i ostala merila profitabilnosti. Menadzerima je on mozda
prakticniji nego NPV (koji je izrazen u eurima, dolarima itd.).

Tabela 21. Izracunavanje za potrebe procene investicija

" . Index
Godina 0 1 2 3 4 5 NPV pri 10% IRR profitabil .
- 80,000 40,000 48,000 66,000 66,000 37,400 113,921 54.28% 1.4240
PV faktori 0.9091 0.8264 0.7513 0.683 0.6209

PvC 36,364 39,669.42 49586.78 45078.89 23222.4575 113,921.54 NPV

Izvor: Preuzeto i prilagodeno od strane autora a na osnovu Moutinho, L., Strateski menadZment
u turizmu, CABI Publishing, Wallingford, 2000, Hrvatsko izdanje MASMEDIA d.o.o., 2005, str.283

8.4.3. Racionaliziranje kapitala pomocu indeksa profitabilnosti

Uprkos relativnoj popularnosti IRR-a, kriterij za resavanje situacija vezanih
uz racionalizovanje kapitala razvijen je iz NPV-a. Kad su sredstva za investiran-
je ogranicena, projekti s pozitivnim NPV vise se ne prihvataju ili odbijaju bez
ogranicenja. U kontekstu ove analize, pristup je takav da se raspoloziva sredstva
investiraju u onaj niz novih projekata (turistickih proizvoda) koji ima najvisu neto
sadasnju vrednost. Drugim rijecima, cilj je maksimirati neto sadasnju vrednost
citave tekuce investicije.

Nacelo planiranja koje se primjenjuje u ovom tekstu i u bilo kojoj drugoj situ-
aciji gdje postoji neki ogranicavajuci faktor glasi da se prioriteti trebaju odrediti
prema ucinku koji ogranicavajuéi faktor ima po jednom euru (ili dolaru itd.). Na
taj nacin, NPV po jednom euru raspolozivih sredstava predstavlja prikladan kri-
terij rangiranja u situaciji gdje je potrebno racionalizovanje kapitala. Naravno,
ukoliko niti jedna od investicija hotelskog preduzeca ne daje stopu povrata koja
je barem jednaka troskovima kapitala (kako bi stvorila pozitivni NPV), tada nema
potrebe za kriterij rangiranja jer bi projekt trebalo odbiti, a hotelskom preduzecu
bi bilo bolje da investira (posuduje) svoja sredstva na trzistu. Ne bi trebalo prihva-
titi niti jednu investiciju koja je slabija od takvih trzi$nih prilika.
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Uslov NPV po jednom euru pocetnog investiranja naziva se indeksom profit-
abilnosti. Tu se primenjuje nacelo ogranic¢avajuceg faktora pri planiranju. Nakon $to
se projekti rangiraju prema indeksu profitabilnosti, investicije se biraju u silaznom
nizu, sve dok se proracun ne iscrpi. Ta procedura odabira za prihvacanje one kom-
binacije investicija u okviru proracunskog ogranicenja koja ima najve¢u ukupnu
neto sadasnju vrednost. Indeks profitabilnosti prikazan je u sljedecem primjeru.

Tabela 22. Problem racionalizacije kapitala

Projekt Pocetni izdaci  Neto sadasnja vrednost 10% Pl Rang.iranje
(EV) (EV) projekta
A 50.000 70.000 1,40 C
B 90.000 120.000 1,33 A
C 80.000 113.921 1,42 B
D 100.000 10.000 0,10 G
E 250.000 150.000 0,60 E
F 80.000 20.000 0,25 F
G 40.000 40.000 1,00 D

Izvor: Preuzeto i prilagodeno od strane autora a na osnovu Moutinho, L., Strateski menadZment
u turizmu, CABI Publishing, Wallingford,2000., Hrvatsko izdanje MASMEDIA d.o.0.,2005., str.284

PRIMER- Hotel ima sedam novih turistickih projekata koje je potrebno pro-
ceniti (Tabela 21). Izracunavanje NPV-a prikazano u tabeli zahtevao bi punu
procenu novcanih tokova predvidanih u ovom sluc¢aju; na primer, projekt C je u
potpunosti iznesen u proracunskoj tabeli koji se javlja u Tabeli 22. Ako pretposta-
vimo: (1) da pocetni izdaci predstavljaju jedini izlazni nov¢ani tok za svaki novi
turisticki projekt, (2) da projekti ne isklju¢uju jedan drugog i (3) da nov¢ani tokovi
projekata nisu medusobno ovisni, tada:

+ mozemo rangirati projekte po stepenu pozeljnosti, a prema indeksu pro-

fitabilnosti;

+ ako hotel ima ograniceni proracun kapitala od 520.000 EU, tada mozemo

odrediti koje bi nove turisticke projekte trebalo odabrati.

Kako to pokazuje Tabela 22, kolona rangiranje projekta trebali bi prihva-
titi C,A.B, G i E. Za to su potrebni pocetni izdaci od 510.000 EU, $to je manje
od 520.000 EU koji su na raspolaganju. Da bismo provijerili koliko je ovo jasno,
potrebno je izvesti slede¢u modifikaciju:
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Podaci za projekt D su sljedeci: pocetni izdaci: 100.000 EU; . NPV: 75.000 EU.,
za projekat E pocetni izdaci su 250.000 a NPV 130.000 i za projekat F pocetni iz-
daci 80.000 a NPV 50.000. Sada rangirajte projekte koriste¢i se novim indeksima
profitabilnosti i odaberite one koje ¢ete prihvatiti. (Zadatak 1),(Odgovor)**

Box text 1 - Objasnjenje racunskih operacija u EXEL-u

lako smo dali formule za diskontiranije,izracunavanje NPV i IRR koje se rade
preko tablica ili po sistemu korak po korak,u praksi je mnogo jednostavnije ko-
ristiti kompjuterske programe.Finansijske funkcije za NPV i IRR postoje u LOTUSU
1-2-3,QUATTRO-PRO i u EXELU.Zato ¢e mo ovde objasniti postupak izracunavanija
u Exelu.Kod EXELA u izabrano polje gde Zelimo imati rezultat (1) unesemo =,(2)
u opadajuéem meniju otvorimo Insert i izaberemo Function F ,(3) u meniju or
select a category izabermo Financijal i u meniju select funcion izaberemo NPV
i kliknemo na OK, (4) kad nam se otvorio novi meni u polju rate unesemo zadatu
diskontnu stopu 10%-odnosno unesemo 0,1, u polje value 1 unesemo sve vred-
nosti priliva novca po godinama(od polja B4 do F4), zatim stavimo zatvorenu
zagradu iza F4, napiSemo + i kliknemo na polje A4 i kliknemo na OK. MozZe da
se desi da Exel upozorava da je u formuli napravljena greska.Dovoljno je samo
kliknuti na OK i dobija se rezultat.Ceo ovaj postupak se moZe izvesti tako da kad
smo dosli do taéke (4), umesto unosenja u polja dovoljno je unesemo formulu na
prikazu glavnog menija Exela u polje Fx =NPV(0,1;B4:F4)+A4

Sli¢an je i postupak kod izraéunavanja IRR.Isti je redosled za taéku (1) i (2)
kao i kod NPV. Kod tacke (3) oznaéimo IRR i kliknemo na OK, (4) u otvorenu
paletu u polje values unesemo vrednosti od A4 do F4 i klioknemo na OK.Ovaij
postupak takode moZemo uraditi i na drugi naéin.Ponovimo tagke (1),(2) i (3)
i kod (4) tacke unesemo formulu na prikazu glavnog menija Exela u polje Fx
=IRR(A4:F4).

Index profitabilnosti izraéunavamo tako $to u polie 14 unesemo =G4/-A4 i
pokaza ée se 0,42.

225 C,A,B,G,D,F
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8.4.4. Analiza troskovi - vrednost - dobit
8.4.4.1. Prelomna tacaka (Break-Even Analysis)

Analiza prelomne tacke je najstarija ali i najpopularnija za predvidanje renta-
biliteta poslovnih odluka.??® Prakti¢no sredstvo za merenje profitabilnosti na
razli¢itim nivoima proizvodnje ili usluga je analiza prelomne tacke (slika 1).
Analiza funkcija troskova, prihoda i dobiti ide dalje od pukog odredivanja tacke
pokrica, koja nastaje tamo gdje se seku funkcije troskova i prihoda i gde linija
profita seCe osu outputa. Ta analiza obuhvata ispitivanje odnosa izmedu promen-
ljivog obima proizvodnje ili isporuke usluga, troskova, prihoda od prodaje i dobiti
i naziva se analiza troskovi - prihod - profit (CVP analiza). Osnovno pitanje koje
se postavlja je: Koliko je potrebno da prodamo soba da bi iz zone gubitaka presli
u zonu ostvarivanja profita.??’

Prilikom utvrdivanja prelomne tacke(tacke pokrica) potrebno je proci kroz
sledece faze:razvrstavanje svih troskova na fiksne i varijabilne vodeci pri tome
racuna o varijabilnoj komponenti relativno fiksnih troskova;utvrdivanje stope bru-
to profita(marze);kalkulacijom stope marginalnog dobitka(profita) i utvrdivanje
prelomne tacke.??

U tabeli 22 troskovi, prihod i profit su linearne funkcije outputa. Svaka jedi-
nica usluge prodaje se po istoj cijeni, koja diktira nagib funkcije prihoda. Linija
ukupnih troskova ne prolazi ishodiste jer postoje fiksni troskovi koji se jos uvijek
moraju snositi kad je output nula. Konstantni nagib funkcije ukupnih troskova
ovisi o promjenljivosti jedini¢nog varijabilnog troska.

Funkcija profita sledi iz druge dve funkcije, a predstavlja razliku izmedu ukup-
nog prihoda i ukupnih troskova. Kad je output nula, profit ¢e biti negativan u iznosu
jednakom fiksnim troskovima, a nakon toga Ce rasti u iznosu (P - ¢) za svaku proiz-
vedenu jedinicu, gdje je P jedini¢na prodajna cena, a ¢ varijabilni trosak. Velicina
(P - ¢) je doprinos profitu. U pocetku, doprinos iz svake jedinice pomaze da se kom-
penziraju fiksni troskovi, a ukupna dobit ne ostvaruje se prije nego se postigne out-
put tacke pokrica: onde gde su ukupni troskovi jednaki ukupnom prihodu, dobit
iznosi nula. Troskove marketinga moguce je resiti na isti nacin.

Ako uzmemo da su ffiksni troskovi, a daje Q output, mozemo konstatovati:

UKUPNI TRSKOVI = f + Q_
(ZBIR FIKSNIH I VARIJABILNIH TROSKOVA) I UKUPNI PRIHOD = QP

226 Pokrajé¢i¢ M.D.,Ekonomika preduzeéa,Cigoja Stampa,Beograd,ISBN 86-9030055-0-5,str.384

227 Marco Meier,Werner Sinzig,Peter Mertens,Enterprise Management with SAP SEM™/Business
Analytics,Secon edition,ISBN 3-540-22806-3,2005.,str.49

228 Nikoli¢,D., Troskovi i poslovna politika u turizmu, Valjevo print,Valjevo,2005.,86-904495-2-3.str.161
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Output tacke pokrica javlja se kad je

f+Q =QP

iz Cega slijedi da je:

Q (tacka pokri¢a) =
P-c

Primera radi pretpostavimo da hotel sa cetiri zvezdice raspolaZze sa 60 soba,
da se soba prodaje po ceno od 150 EU. Ako se ocekuje da ¢e prosecni varijabilni
troskovi odrzavanja sobe biti 30 EU, zarada bi bila 120 EU. Smatra se da su fiksni
troskovi po sobi 50 EU odnosno 3.000 EU (vidi tabelu 3); dakle, kad to uvrstimo u
prethodnu formulu, dobijamo:

3000
=————=25
Q 150-30
Tacku pokrica kada se proda 25 soba
Q - F B 3000 _ 3750N]
~ kont.doh./cena  130/150

Tacku pokrica kada se proda 25 soba ali izrazeno u nocanim jedinicama

Ako se ocekuje da ¢e hotel prodati 35 soba, onda “sigurnosna granica” iznosi
10 soba, odnosno 1.500 EU, izrazeno u prihodu od prodaje. Ova vrednost poka-
zuju koliko bi ispod procenjene vrednosti prodaja soba morala pasti pre nego se
pojave gubici. Takode ovim se sagledava i odgovarajuci pad prihoda od prodaje.
Izrazena u procentima, “sigurnosna granica” iznosi:

(35-25)

=28,57%
35

Drugo svojstvo koje se moze izmjeriti CVP analizom je vrednost dobiti po
jednoj prodanoj sobi:
P-c 150 - 30

Dobit po sobi = = = 80%
P 150
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Tabela 23. Analiza prelomne tacke

Broj | Troskovi (f+c) . i Fiksni troskovi (EU) 3.000

soba | T=f+br.sob. ec prihod tro3kovi Varijabilni trodkovi (EU) 30
0 3000 0 3000 Prodajna cijena (EU) 150
5 3150 750 3000 Doprinos (EU) 120
10 3300 1500 3000 Broj soba tacke pokrica 25
15 3450 2250 3000 Prodaja kod tacke pokrica 3.750
20 3600 3000 3000 Procijenjena prodaja 35
25 3750 3750 3000 Sigurnosna granica soba 10
30 3900 4500 3000 i (EV) 1.500
35 4050 5250 3000 i (%) 28,57
40 4200 6000 3000 Dobiti (%) 80
45 4350 6750 3000
50 4500 7500 3000
55 4650 8250 3000
60 4800 9000 3000

Slika 48. Analiza prelomne tacke
10000
8000 —=— Troskovi(f+c)
T=f+br.sobh. ¢
E eoao —i— prihod
& 4000
—»—Fiksni trogkow
2000
O+«
0 5 1015 20 25 30 35 40 45 50 55 60

broj soba

Na prvi pogled, pove¢anjem cena moglo bi se ostvariti znatne pogodnosti.
Medutim, vec¢a cena moze dovesti do smanjenja trazenje. Stoga je potrebno razu-
meti cenovnu elasti¢nost traznje za prije nego se krene dalje s koris¢enjem CVP
analize za utvrdivanje eventualne koristi koju bi preduzece imalo od povecanja

(ili snizenja) cene.
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Potreba da se razmatranje potraznje ucini eksplicitnim je nesto $to utjeCe ne
samo na CVP analizu, ve¢ i na sve probleme kojima se bavimo u ovom poglav-
lju, od planiranja financiranja pa do upravljanja ukupnim prihodima (o kojem se
govori u sljedecem odjeljku).

Tabela 24. Analiza prelomne tacke pri povec¢anju cena

Troskovi (f + c)

Broj . Fiksni povecane varijabiljni

soba T=f tlr::r.sob. prihod troskovi cene troskovi
0 3000 0 3000 160 30
5 3150 800 3000 160 30
10 3300 1600 3000 160 30
15 3450 2400 3000 160 30
20 3600 3200 3000 160 30
25 3750 4000 3000 160 30
30 3900 4800 3000 160 30
35 4050 5600 3000 160 30
40 4200 6400 3000 160 30
45 4350 7200 3000 160 30
50 4500 8000 3000 160 30
55 4650 8800 3000 160 30
60 4800 9600 3000 160 30

Slika 49. Analiza prelomne tacke pri povec¢anju cena

priho

12000
10000

q 8000
6000
4000
2000

0

—e— Troskovi(f+c)
T=f+br.sob.x var.tr.

prihod

Fiksni troskovi

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 tacka

broj soba

- Prelomna
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Pregled 16. ReSenje zadatka 1

RV Neto sadasnja vrijednost
Pocetni

Projekt ;. daci (EU) :g;}/; Pl
A 50,000 70,000 140
B 90,000 120,000 133
C 80,000 113,921 142
D 100,000 75,000 0.75
E 250,000 130,000 0.52
F 80,000 50,000 0.63
G 40,000 40,000 1.00
PITANJA ZA DISKUSIJU

Sta je bilans stanja preduzeca i $ta ga ¢ini?

Sta je bilans prihoda preduzeca i od ¢ega se sastoji?
Kako se meri produktivnost preduzeca?

Kako se izracunava ekonomicnost preduzeca?

Kako se izracunava rentabilnost preduzeca?

1.
2.
3.
4.
5.
6.

Kako se izra¢unava interna stopa povracaja(objasni pojam diskontiranih
novcanih tokova)-uradi zadatak?

7. Kako se izracunava prelomna tacka-uradi zadatak?
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9. UPRAVLJANJE MARKETINGOM TURISTICKIH
PREDUZECA

9.1. STRATEGIJSKO I TAKTICKO UPRAVLJANJE TRAZNJOM
PREDUZECA

9.1.1. Strategija segmentacije

Trzi$ni segment u strategiji menadzmenta predstavlja ciljnu trzisnu grupu kupaca
(korisnika usluga) koja je maksimalno homogena po odredenim marketing kriteriju-
mima, te u svom izvornom marketing tumacenju, trzisna segmentacija upravo pred-
stavlja proces podele trzi$ta na izdvojene, zaokruzene segmente, tako da se maksimizira
homogenost traznje unutar, a heterogenost izmedu pojedinih segmenata.

Segmentiranje trzista je pokusaj da se izbegne konkurencija prilagodavanjem
turistickog proizvoda preduzeca odredenom segmentu trzista. Krajnost takvog
pristupa je prilagodavanje svakog proizvoda pojedinom kupcu.

U strategijski model selekcije inostranih trzista ukljucuje se koncept segmenta-
cije u njenom izvornom znacenju, tj. segmentacija koja je u skladu sa zahtevima
tzv. usmerenog marketinga. U tom konceptu, krajnji cilj segmentacije nije iden-
tifikovanje globalnih trzista i trzi$nih prostora, ve¢ identifikacija najinteresantnijih
delova trzista, odnosno ciljnih trzi$nih grupa kupaca (korisnika, potrosaca). Dakle,
u definisanju uspesnih modela nastupa turistickih preduzeca na trzistu, javlja se
dvojak problem:

1. identifikovanje zaokruzenog trzisnog prostora (trzista) pomocu strategije
grupisanja, filtriranja i komparativne analize trzista, i

2. identifikovanje trzisnih segmenata pomocu strategije segmentacije trzista.

Narocito, strategija segmentacije inostranih trzista doprinosi adekvatnoj
trzisnoj selekciji i trzi$noj specijalizaciji. Kriterijumi za medunarodnu trzisnu
segmentaciju su mnogobrojni, ali uglavnom se koriste slede¢e osnove za segmen-
taciju: geografska lokacija, socio-ekonomski status turista (uzrast, pol, dohodak,
obrazovanje, veli¢ina porodice, profesija i sl.), kultura (jezik, rasa, religija, obicaji,
predrasude, odnos prema stranim destinacijama), ponasanje na odredenom
turistickom podrucju i sli¢no.

Medutim, da bi strategija bila sprovodljiva, treba imati u vidu sledeca pravila:

+ dimenzije definisanja segmenta,

+ postupak segmentacije,

+ pretpostavke koncepta treba locirati i posmatrati u konkretnoj situaciji.
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Neophodno je ukazati i na tri osnovne dimenzije potpunog definisanja i
odredivanja trziSnog segmenta:

+ Ko cini segment ili identifikovanje ciljne grupe kupaca, (demografski ili
geografski kriterijum),

+ Sta su osnovne potrebe (zahtevi) segmenta (socioloko-ekonomski i delom
psiholoski kriterijumi),

+ Kako zadovoljiti potrebe identifikovanog segmenta (faktori odlucivanja i
nacin ponasanja pri kupovini proizvoda/usluge).

Strategijski model selekcije inostranih trzista (i mesta segmentacije u njemu)
ostvaruje se u nekoliko faza*?:

1. Priprema za koriscenje svih podataka, uputstava iz istrazivanja,

- preliminarnih (strategije grupisanja),

- orijentacionih (strategija filtriranja) i

- opredeljuju¢ih (komparativna analiza).
Utvrdivanje pretpostavki racionalizacije segmentacije trzista,
Utvrdivanje mogucih segmenata (na jednom, vise ili globalnom trzistu),
Definisanje glavnih potreba po segmentima trzista,
Analiza konkurencije po segmentima (ocena prednosti i slabosti),

Izrada strategije marketinga (prilagodene segmentima/konkurentnim od-nosima,

N oo W

Kontrola koncepcije i utrosenih sredstava po pojedinim segmentima).

Kada se radi o segmentiranju trzista®’ zadatak istrazivanja sastoji se u iden-

tifikovanju grupe potrosaca (turista), koji ¢e imati slicne reakcije u odnosu na
reakcije turistickog preduzeca u podruc¢ju marketinga. Turisticko preduzece nas-
toji da pronade grupe koje Ce se sli¢no ponasati u kupovini i potro$nji turistickog
trzista (te grupe se nazivaju trzi$nim segmentima). Idealna je situacija kada su
u pitanju segmenti ¢iji su ¢lanovi medusobno vrlo sli¢ni, a segment se, u celini,
bitno razlikuje od drugog segmenta, ¢iji su ¢lanovi unutra svog segmenta opet,
medusobno gotovo jednaki.

U odredivanju i merenju trzisnih segmenata postoje dva osnovna pristupa.

+ Prvi pristup polazi od grupe potrosaca koja se razlikuje po nekim poznatim
karakteristikama. Nastoji se sagledati: da li postojece razlike imaju za rezul-
tat razlic¢ito ponasanje pri odlucivanju za kupovinu i koris¢enje odredenog
turistickog proizvoda.

229 Jovi¢, M., Medunarodni marketing, Institut ekonomskih nauka, Beograd, 1997. str. 98

230 Segmentacija trzista predstavlja stari «rebus» marketinga koji nije jednostavno resiti. Kada bi se
imao tacno definisan segment potro$aca turistickih proizvoda i bile poznate njegove karakteris-
tike, put prema efikasnom trzisnom poslovanju bio bi znatno olaksan. Citav proces marketinga
je mnogo jednostavniji (od definisanja proizvoda i njegove cene do prodaje i promocije) kada se
utvrde segment i njegova veli¢ina
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+ To znadi, da li turisti razlicito reaguju na

stimulanse koji im se upucuju u trziSnom poslovanju (posebno uz pomoc¢
promocije). Ovaj pristup poznat je pod nazivom «pristup pomocu karak-
teristika potrosaca».

Pristup koji polazi od osobina potrosaca primenjuje se u praksi duze vreme
i poznatiji je. On polazi od osobina potrosaca (turista), kao Sta su: geo-
grafske, socio-ekonomske i ponekad socio-psiholoske osobine. Osnovno
nastojanje je usmereno ka tome da se ponasanje, u odnosu na potrosnju
odredenog turistickog proizvoda, pokusa povezati sa segmentom defini-
sanim uz pomo¢ navedenih osobina.

+ Drugi pristup ili nacin segmentacije sastoji se u odredivanju potrosaca i
nepotrosaca nekog turistickog proizvoda, a zatim u odredivanju zajednickih
osobina potro$aca i nepotrosaca. To je «pristup pomocu turistickih proizvoda».
Pristup koji polazi od turistickog proizvoda nastoji da utvrdi u ¢emu su
potros$aci (turisti) proizvoda A razlic¢iti od potrosaca proizvoda B, odnosno
u ¢emu se potrosaci razlikuju od nepotrosaca. Segmentacija turistickog
trzista koja polazi od proizvoda je noviji pristup i zahteva visoku razvi-
jenost prikupljanja podataka, kao i tehnike merenja kojima ¢e se utvrditi
karakteristike segmenata u odnosu na proizvod.

Analizom klasifikacija u literaturi i konkretnih primera segmentacije turistickog

trzista moze se zakljuciti da su najcesce korisceni kriterijumi — osnove segmentacije":

1. cilj putovanja (odmor, poslovni i dr.);

nacin putovanja (individualni ili grupni);

destinacija (stacionarni ili tranzitni putnici);
geografska podrucja (lokalna, regionalna i nacionalna);
starost;

pol;

drustveno-ekonomski polozaj;

zivotni ciklus porodica;

© 0 N T W N

velicina porodice;
10.nacin transporta;
11.bracno stanje;
12.prihod;
13.zanimanje;
14.Zivotni stil;
15.trazene koristi;

16.uticaj medija;

231 Popesku J.,Marketing u turizmu,Cigoja $tampa,Beograd,2002.,str.74
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9.1.1.1. Segmentacija pomocu osobina potrosaca (turista)

Najjednostavniji i najraniji pokus$aji segmentacije turistickog trzista polazili su
od podataka koji su bili na raspolaganju turistickim preduzeéima, odnosno od
podataka do kojih je bilo relativno lako do¢i. To su demografska, geografska i
ekonomska obelezja. Potrosaci jedne grupe turistickih proizvoda uporeduju se sa
potrosac¢ima drugih grupa i nastoji se utvrditi da li su sli¢ni ili razlic¢iti u odnosu
na nivo turisticke potrosnje i reagovanje na turisticku propagandu.

Potom se nastojalo da se segmentiranju doda dimenzija socio-psiholoskih
uticaja, pa se pokusavalo odredivanje segmenata uz pomoc¢ stavova, stila zivota,
interesa, aktivnosti. Segmentiranje na osnovu psiholoskih elemenata naziva se
psihografsko segmentiranje.””Osnova za segmentaciju koja polazi od osobina
potrosac¢a mogu biti geografska, demografska i psihografska merenja.

Geografski pokazatelji su najjednostavniji- to je podrucje u kome potrosaci
(potencijalni turisti) Zive, velicina mesta stanovanja, klimatski uslovi i sli¢no.

Demografski podaci obi¢no su dostupni u sekundarnim izvorima, i oni su os-
nova za segmentaciju turistickog trzista. Bez sekundarnih podataka ne mogu se
dobiti osnovne konture turistickog trzista**>. Stanovnici svake zemlje svrstani
su po polu, starosti, zanimanju, obrazovanju itd. Na primer, kod lansiranja no-
vog turistickog proizvoda pokusava se oceniti segment potencijalnih potrosaca
(turista), koristeci postojece, sekundarne podatke. Sa druge strane, kada se jedan
turisticki proizvod prodaje duze vremena, nastoji se saznati ko su potrosaci, a ko
nepotros$aci, koje kategorije turista trose vise, a koje manje itd. Neka istrazivanja
pokazala su da karakteristike domacinstava ili pojedinih potrosaca nemaju prev-
elikog uticaja na kupovinu turistickih proizvoda. Medutim, ostaje ipak Cinjenica
da je segmentacija pomoc¢u demografskih osobina prvi korak i da postoji niz
turistickih proizvoda kod kojih je ocigledno da su demografske karakteristike
presudne, a sa druge strane mnos$tvo proizvoda kod kojih demografske karakter-
istike nisu odlucujuce. U vecini slucajeva informacije o demografskim osobinama
potencijalnih turista su korisne, do njih se lako dolazi, lako je shvatljiv postupak
segmentacije i pruza pomo¢ u odredivanju propagandnih medija kojima ce se
prenositi komunikacije.

Psihografsko merenje sprovodi se sa svrhom da se potrosaci svrstaju u odnosu
na svoju psiholoske osobine: stavove, motive, uverenja, misljenja, aktivnosti. Ideja
za sprovodenje segmentacije je ista kao kada se koriste demografske osobine-
formirati segmente koji ¢e se razlikovati po ponasanju u potrosnji turistickog
proizvoda, s tim §to u ovom slucaju osnovu tih razlika ¢ine psihografski podaci.

232 Ukoliko ne raspolazu boljim informacijama, donosioci odluka u trzi$nom poslovanju moraju po¢i
od segmentacije pomoc¢u demografskih karakteristika potrosac (turista i potencijalnih turista).

233 Cesto se dogada da je neophodno prikupljati i primarne podatke da bi se dobila realna trzigna
slika. Tada se koriste veliki uzorci (2000-3000 ispitanika) i sprovodi se ispitivanje uz pomo¢
strukturisanog upitnika. Mogu se koristiti rezultati jednokratnih istrazivanja, kao i rezultati
panela (posebno panela potrosaca-turista).
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Sekundarni podaci ne mogu se primenjivati u psihografskoj segmentaciji
trzista. Podaci na osnovu kojih se nameravaju formirati segmenti u ovom slucaju
se prikupljaju, samo primarnim istrazivanjima, obi¢no pomocu skala za merenje
stavova. U istrazivanju se koriste veliki uzorci, a ispitivanje se sprovodi strukturi-
sanim upitnikom, po moguénosti sa prikrivenim ciljem istrazivanja.

Psihografski podaci bez sumnje daju dodatnu dimenziju u upoznavanju
turistickog trzista, odnosno pruzaju vise nego demografski i geografski podaci
sami za sebe. Medutim, primena rezultata dobijenih psihografskim merenjem
nije jednostavna, nego vrlo slozZena i subjektivna, a prikupljanje ovih vrsta poda-
taka je relativno skupo.

9.1.1.2. Segmentacija pomocu turistickih proizvoda

Segmentacija turistickog trzista moze se sprovesti i tako $to se polazi od
turistickog proizvoda, a ne od osobina osnovnog skupa. U tom smislu najpre se
defini$u potrosaci (turisti) proizvoda koji trose velike, srednje i manje koliCine
turistickih proizvoda, odnosno nepotrosaci, a zatim se nastoji saznati po cemu se
oni medusobno razlikuju.

U ovoj vrsti segmentacije turistickog trzista koriste se merljive velicine, koje
je moguce opisati i koje mogu posluziti u marketingu proizvoda. U odredivanju
segmenata nepotrosaca, jakih, srednjih i slabih potrosaca, koriste se demografska
i psihografska merenja.

Medutim, prikupljanje podataka u segmentaciji koja se zasniva na proizvodu,
moze se sprovesti samo na terenu (turisticki i ugostiteljski objekti). Sekundarni
podaci takve vrste vrlo su retki. U primarnim istrazivanjima koriste se veliki uzorci,
a samo istrazivanje moze biti jednokratno ili u obliku panela. U prikupljanju
demografskih podataka koriste se istrazivanja uz pomoc¢ strukturisanih pitanja s
poznatim ciljem, a u prikupljanju psihografskih podataka moze se, uz strukturisana
pitanja, predvideti da cilj bude delimicno ili sasvim prikriven.

Segmentacija uz pomoc¢ turistickog proizvoda moze biti zanimljiva kada se
radi o proizvodu koji koristi vrlo mali deo osnovnog skupa. Tada je deoba na
turiste-potrosace i potencijalne turiste-nepotrosace logi¢na, a analiza demograf-
skih i psihografskih osobina turista moze pomodi u prosirenju trzista na slican
segment dotadasnjih nepotrosaca.

Pri kreiranju strategije segmentacije treba imati u vidu da je krajnji njen cilj iden-
tifikovanje zaokruzenih delova trzista po kriterijumu homogenosti traznje, odnos-
no identifikovanje trzi$nih segmenata sastavljenih od istovrsnih nosilaca traznje
(kupaca, korisnika, potrosaca) u odnosu na osnovne elemente marketing aktivnosti.
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Dakle, marketing segmentacija trzista predstavlja, pored ostalog, proces agre-
giranja pojedina¢nih kupaca u grupe ili proces dezagregacije ukupnog trzista
na posebne delova. Pri tome, naCin segmentacije zavisi od cilja istrazivanja.
Tri osnovna cilja su:

4+ Analiza

- objasnjava se delovanje trzista i razlozi za odredeno ponasanje trzi$nih
faktora,

+ Izbor trzista
- odabirajuse oni trzi$ni segmenti koji su za date sposobnosti preduzeca
najperspektivniji,
+ Upravljanje trzistima
- olaksava se oblikovanje strategija i planiranja sa ciljem zadovoljenja

potreba razlic¢itih segmenata, koris¢enjem komparativnih prednosti,
sa kojima raspolaze preduzece.

Segmentacija pomaze preduzecu u turizmu da odabere delove trzista koji
zasluzuju posebnu paznju, da otkloni one delove koji su manje perspektivni. Ako
je segmentacija dobro uradena, preduzece ¢e moci da izabere tacke nastupa na
stranim trzistima, a segmenti koji nisu odabrani prepustaju se drugima.

Koncentracija na odredeni trzisni segment je strategija koja uspesno speci-
jalizovanom preduzecu omogucava stvaranje diferentne prednosti na osnovu
neprestanog poboljsanja kvaliteta ili snizavanje troskova poslovanja.

9.2. STRATEGIJA DIFERENCIRANJA I POZICIONIRANJA
USLUZNOG PROGRAMA PREDUZECA

Postizanje konkurentske prednosti koris¢enjem strategije diferenciranja proiz-
voda moze biti ostvareno primenom slede¢ih kriterijuma:**

+ kvaliteta proizvoda;

+ pouzdanosti proizvoda;

+ inovacije proizvoda povezane sa zastitom patenata;

+ inovacije proizvoda i liderstva u tehnoloskim inovacijama;
+ dodatnih usluga;

+ karakteristika proizvoda (uvecani proizvod);

+ usluge-servisa;

+ imena firme-proizvoda.

234 Popesku ], Marketing u turizmu,Cigoja $tampa,Beograd,2002.str.55
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Savremene trzi$ne uslove privredivanja karakterise:
+ intenzivan tehnic¢ko-tehnoloski razvoj,

+ neprekidne promene preferencija potrosaca i

+ dinamizam konkurencije,

i oni neprestano daju impulse za nove turisticke proizvode i usluzne programe
turistickih preduzeca, odnosno za inoviranje postojec¢ih programa. Blagovreme-
no inoviranje usluznog programa, kao savremeni koncept trzisne orijentisanosti
preduzeca, (u smislu uvodenja novih ili bitnog modifikovanja postojecih proizvo-
da) se zbog tehnoloskog, trzisnog i konkurentskog dozrevanja turistickog proiz-
voda (usluge), pokazalo u savremenim uslovima poslovanja, kao najbolji na¢in
obezbedenja rasta i razvoja preduzeca.

Prilikom odlucivanja za inoviranje usluznog programa, savremeno preduzece
mora polaziti od dve bitne premise i to:

+ Potencijal proizvoda (usluga) kao internog i trzista kao eksternog faktora,
predstavljaju osnovne izvore za rast i opstanak preduzeca, i

+ Postupak i tempo uvodenja novih proizvoda (usluga), mora se zasnivati
na relevantnoj skupini kriterijuma kao i uskladivanju sa razvojem trzista i
konkurencije. Strategija diferenciranja i pozicioniranja usluznog programa
preduzeca, a narocito kod uvodenja novog programa mora biti dominantno
usmerena na marketing®®, u smislu suptilnog istrazivanja:

- marketing okruzenja i

- profila preduzeca (identifikacija kriti¢nih faktora poslovnog uspeha
preduzeca).

9.3. STRATEGIJA DIFERENCIRANJA I POZICIONIRANJA NA
OSNOVU NOVOG TURISTICKOG PROIZVODA

Prema Porteru “Strategija diferencijacije” je orijentisana na ostvarenje profi-
ta putem konkurentne prednosti na osnovu jedinstvenosti u necemu sto je od
posebne vrednosti za potrosace?®.

U strategiji prilagodavanja promenama na trzistu, novi i inovirani proizvod,
odnosno usluga, mogu biti izvor konkurentskih prednosti savremenog preduzeca
turisticke privrede.

235 Marketing kao savremena disciplina u ekonomskoj nauci, kao poslovna filozofija, u srediste
paznje postavlja kupca, odnosno potrosaca i njegove preferencije. Upravo se marketing orijent-
acija savremenih preduzeca i zasniva na kompleksnom kombinovanju razlic¢itih marketing vari-
janti da bi se udovoljilo Zeljama potrosaca. Naravno, iza takvih nastojanja turistickih preduzeca
stoji ekonomski interes, odnosno ostvarivanje profita za preduzecée

236 Milisavljevi¢ M., Osnovi strategijskog menadzmenta, Ekonomski fakultet, Beograd, 1997 str. 269
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U poslovnoj praksi i mnogobrojnoj literaturi postoji mnostvo predloga postu-
paka uvodenja novog proizvoda (usluge). Jedan od najkompleksnijih, u smis-
lu istrazivanja marketinga, jeste postupak koga Cine osam faza, a doslednim
postovanjem osnovnih premisa iz tog postupka nece i ne moze se napraviti lo$
turistickih proizvod kojeg trziste ne prihvata.

Postupak se sastoji iz sledecih faza®”:

1. Generisanje ideje za nov proizvod

+ procesu se prilazi organizovano i planski, a ne stihijski (glavni izvori
ideja: potrosaci, naucne institucije, konkurencija, razvojne sluzbe i
preduzeca i dr.),

+ raspolaganje informacijama (kratak opis ideje, koje potrebe zadovo-
ljavaju, globalna procena potencijalnih komitenata i drugo),

+ formiranje specijalnih organizacionih oblika (marketing, propaganda,

Voo

2. Ocena ideje novog proizvoda (usluge)

+ utvrditi da li postoji potencijal za pozitivnu sinergiju sa postoje¢im pro-
gramom uz postojanje konkurentske prednosti,

+ pitanja za ocenu ideje mogu biti:

kako se predlog ideje uklapa u koncepciju ukupne poslovne i

razvojne politike,

kako ¢e se novi proizvod (usluga) uklopiti u postojeci usluzni pro-

gram preduzeca,

da li bi trziste prihvatilo novi proizvod (uslugu),

procena, odnosno moguénosti potencijalnog trzista,

reakcija konkurencije,

ukoliko proizvod nije nov za trziste, u kojoj fazi zivotnog ciklusa

proizvoda (usluge) se nalaze sli¢ni proizvodi,

da li je osvajanjem novog proizvoda (usluge) neophodno dodatno

investiranje,

da li je nuzan ulazak u kooperativne odnose,

preliminarna ocena rentabilnosti ulaganja,

da li je preduzece tehnicki i kadrovski spremno za inovaciju,

* vrednost ideje se moze odrediti jedino uz poznavanje ciljeva
preduzeca i doprinosa koji se od nekog projekta ideje ocekuju,

* uposlovnoj praksi je Cest slucaj da se usled improvizacija u obradi ideja
odbace veoma perspektivne ideje ili pak, prihvate neprofitabilne ideje.

237 Todorovi¢, J., Milisavljevi¢,M., Marketing strategija, Ekonomski fakultet, Beograd, 1995.

str.239-241
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3. Razvoj koncepta proizvoda (usluge) i njegovo testiranje

+ bitna faza za olaksavanje postupka u narednim fazama,

+ sve atraktivne ideje, odnosno odabrane, treba razviti u turisticki proiz-
vod (uslugu),

+ svaki koncept mora maksimalno uvazavati potrosacke preferencije;

4. Razvoj marketing strategije (najvaznija podrucja)

+ utvrditi: opis, veli¢inu i strukturu ciljnog trzista,

+ izvrsiti istrazivanje pozicioniranja proizvoda - reakcija na marketing po-
nudu preduzeda,

+ uskladiti sposobnost preduzeca sa potrebama ciljnog trzista (pozicio-niranje)*®,

5. Poslovna analiza proizvoda (usluge)

+ univerzalni kriterij za poslovnu analizu novih proizvoda (usluga) je
poredenje ocekivanih prihoda, odnosno projekcija dobiti,

+ opredeljenje za koncepciju marginalnih ili koncepciju ukupnih tros-kova,

+ elementi poslovne analize zavise od toga da li se radi o potpuno novom
proizvodu ili inovacijama postojeceg,

+ projekat, da bi bio prihvacen, treba da obezbeduje visu stopu prinosa od
sledece alternative,

+ izvrsiti analizu i predvidanje traznje, kako sa prostorne i vremenske,
tako i sa programske dimenzije (polaziti od prirode traznje i mogucnosti
da se ista promeni kroz marketing napor),

+ nov proizvod (usluga) moze dovesti do unakrsnog elasticiteta traznje
u smislu da se postojeci i novi proizvodi jave kao supstituti, da budu
komplementarni ili nezavisni,

+ uvodenjem novog proizvoda (usluge) koji je komplementaran, preduzece
se oslanja na strategiju razvoja trzista, kako bi prosirilo prostor za svoj rast,

+ analiza obuhvata dva aspekta: trajnost trzista i Sirine trzista;

6. Razvoj prototipa proizvoda (usluge)

+ predstavlja materijalnu finalizaciju ideje o0 novom proizvodu (usluzi) i

veoma je slozen i skup posao;
7. Testiranje trzista

+ relevantne su informacije o prihvatanju ili eventualnim otporima
usluznom programu turistickog preduzeca (cilj istrazivanja trzista u
ovom postupku je da se uoci koje su to karakteristike novog proizvoda
kojim potrosaci poklanjaju najvise paznje),

+ rezultati sluze stvaranju marketing plana proizvoda ili, eventualne,
potpune revizije proizvoda (usluznog programa);

238 U sustini, pozicioniranje je mesto koje proizvod zauzima na trzistu, u svesti potrosaca u odnosu
na konkurentske proizvode. Bice uspesno samo onda ako je vezano sa adekvatnom strategijom
segmentacije trzista. Dakle, pozicioniranje mora da se obavi po trzi$nim segmentima, a ne za
celo trziste.
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8. Lansiranje novog proizvoda na trziste i komercijalizacija

+ zadaci marketing funkcije su:

+ izrada marketing programa

+ proracun sredstava za uspesno lansiranje,

+ konkretizacija elemenata marketing miksa,

+ veoma sadrzajan informacioni sistem treba da prati ukupan program
(o potrosacima i trzistu uopste kako bi se mogle preduzeti adekvatne
marketing akcije).

Uvodenjem novog turistickog programa u strategiji diferencijacije i pozicioni-
ranja usluznog programa preduzeca, ne samo iz turisticke delatnosti (koji zado-
voljavaju stalno rastuce potrebe potrosaca), danas se smatra jednim od najprofita-
bilnijih i najsigurnijih izvora za opstanak, rast i razvoj preduzeca u savremenim,
trzi$nim uslovima privredivanja.

Savremeno preduzece, ako zeli sigurnost na trzistu, odnosno ostvarivanje
profita inoviranjem proizvodnog (usluznog) programa predominantno mora da
razume sistem ljudskih potreba i da instrumente svoje poslovne politike bira,
imajuci u vidu preferencije i interes potrosaca. To u isti mah znaci da su strate-
gijske dileme, na koje se nailazi u procesu planiranja svog razvoja, najve¢im de-
lom rezultat otvorenog fronta dodirnih tacaka koje preduzec¢e mora da ima sa
faktorima svog okruzenja.

9.4. OSTALE MARKETING STRATEGIJE

Izborom marketing strategija bavilo se vise autora. Wahab, S., Crampon, L. J.,
Rothfield, L. M.,»’ ukazuju na slede¢e marketing strategija: a) strategija guranja
ili privlacenja (push or pull); b) orijentacija na segmente cija je traznja u poras-
tu; ¢) specijalizacija ponude; d) razvijanje novih proizvoda/usluga; e) afirmacija
imena proizvoda i preduzeca; f) otkrivanje novih mogucnosti i oblika ponude; g)
inovacija zastarelog proizvoda; h) humanizacija turizma, i) poboljsanje kvaliteta
usluga i j) maksimalno prosirenje asortimana usluga.

Vukoni¢, B.** navodi sledece strategije: a) marketing-miksa, b) profiliranja
imidza, c) diverzifikacije turistickog proizvoda, d) segmentacije turistickog trzista
i e) kanala prodaje (distribucije).

239 Wahab, S., Crampon, L. J., Rothfield, L. M., Tourism Marketing, Tourism International Press,
London, 1976.,str.164-168
240 Vukoni¢, B., Marketing u turizmu, ,Vjesnik’, Zagreb, 1984.,str.115-127.
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Prof. Baki¢ O. Smatra da strategije relevantne za primenu u turizmu** su:
strategija guranja ili privlacenja;

orijentacija na segmente koji su u porastu;
specijalizacija ponude;

razvijanje novih proizvoda;

afirmacija imena proizvoda ili privrednog subjekta;
otkrivanje novih moguénosti ponude;

inovacija zapustenog proizvoda;

humanizacija turizma;

poboljsanje kvaliteta usluga;

sirok dijapazon usluga;

strategija profilisanja imidza;

R R R EE:

strategija pozicioniranja turistickog proizvoda.

9.5. POLITIKA CENA PREDUZECA U TURIZMU

Zbog znacaja koji nivo cena turistickih usluga ima na turisticki promet, u praksi
se, ne retko, cenovna konkurentnost izjednacava ili poistovecuje sa konkurentnoscéu
turisticke ponude, $to je ipak neprihvatljivo i pogresno. Medutim, ukoliko cene, koje
formira turisticka ponuda jedne zemlje ili regije pokazuju manji rast (vece opadan-
je) u odnosu na cene usluga druge regije ili zemlje, moze znaciti da se povecava
konkurentnost turisticke ponude, ali se o tome moze zakljucivati samo na osnovu analize
indikatora. Ukoliko povecanje cenovne konkurentnosti ne prate povoljniji rezultati
inostranog prometa i potro$nje u odnosu na konkurente, radi se o opadanju opsteg
nivoa konkurentnosti, a ne o njegovom povecanju.

Cenovna prilagodljivost preduzeca u turizmu moze se odnositi na:
+ cene osnovnih turistickih usluga,

+ cene vanpansionskih usluga,

+ cene paket aranZmana,

+ cene ostalih usluga.

Brojnost usluga i roba koje ¢ine turisticku ponudu i razli¢iti nivoi formiranja cena,
znacajno otezavaju uporedenje nivoa cena. Postoje sustinske razlike u formiranju
cena izmedu razli¢itih vrsta usluga. Razlike se javljaju izmedu restoraterstva na jednoj
i hotelijerstva, na drugoj strani, kao i unutar hotelijerstva izmedu objekata sa stalnim
i sezonskim karakterom poslovanja.

241 Baki¢, O., Marketing u turizmu, Ekonomski fakultet, Beograd, 2000., str.246
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Cene u restoraterstvu treba da se formiraju vise puta godisnje, u zavisnosti od
promena cena na domacem trzistu. Utvrdivanje cena restoranskih usluga obavlja
se kroz kalkulaciju, tako sto se za pojedine vrste proizvoda i usluga izracunava cena
troskova i na tako formiranu cenu dodaje se odredeni iznos.

Hoteli u poslovnim i drugim prometnim mestima, koji se relativno ujednaceno ko-
riste tokom cele godine, formiraju cene usluga nezavisno od sezone. To nije slucaj sa
sezonskim ugostiteljstvom koje posluje uglavnom izmedu 6 i 8 meseci sa vrlo razli¢itim
intenzitetom, koji varira po mesecima, a takode razlikuju se po pojedinim periodima
sezone. NajviSe su u glavnoj sezoni kada je intenzitet koriS¢enja kapaciteta najveci.
Smanjenjem turisticke traznje opada i stepen popunjenosti kapaciteta i nivo cena usluga.

Specifi¢nost turistickog poslovanja ima za jedno od osnovnih obelezja ugovaranje
poslova i formiranje cene i do godinu dana unapred, $to u nestabilnim medunarodnim
monetarnim kretanjima rezultira izuzetnim teSko¢ama, jer dovodi do znacajnih promena
meduvalutarnih odnosa, od momenta zakljucivanja ugovora do momenta realizacije.

Pri tome, promene deviznih kursnih pariteta menjaju realne cene ugovorenih
poslovai daju pozitivne ili negativne efekte. Naravno, radi se o cenama ponude odnos-
nih usluga, koje su pretezno namenjene inostranom trzistu**

Na cene vanpansionskih usluga, medunarodno trziste i konkurencija imaju znatno
manyji uticaj nego na cene osnovnih usluga. Vecina cena (pice, hrana, razonoda i zabava,
sport, transport) formiraju se u skladu sa kretanjima na domacem trzistu. Ovo posebno
vazi za cene usluga i proizvoda koje nisu neposredno namenjene turistickoj potro$nji.

Smatramo da izuzetna raznolikost usluga i proizvoda u vanpansionu zahteva da se
izvrsi bar gruba podela i to na:

+ usluge koje su neposredno namenjene zadovoljenju turistickih potreba
(restoranske usluge, hrane i pice, zabava i razonoda, izleti, benzin, sportisl.) i

+ usluge i proizvodi siroke potrosnje (odeca, obuca, nakit, razna oprema).

Cene vanpansionskih usluga prve grupe su vrlo znacajne za cenovnu konkurent-
nost ponude, samim tim §to vecina inostranih turista u Evropi, ne koristi usluge
pansiona, ve¢ se hrani u restoranima ili sopstvenoj reziji. Zabava, razonoda, izleti
su aktivnosti koje gotovo bez izuzetka upraznjavaju svi turisti. Isto tako, danas, je u
medunarodnom turizmu malo ucesnika koji pri odlucivanju ne vode racuna o tome
$ta se u destinacijama, koje ih privlace, moze kupiti, naravno jeftinije i kvalitetnije,
nego u sopstvenoj zemlji.

242 Cene osnovnih usluga (prvenstveno smestaj i ishrana) su najznacajnije za cenovnu konkurent-
nost turisticke ponude. Nivo ovih cena ima dominantnu ulogu pri opredeljivanju traznje. Cene
osnovnih usluga su poznate trzistu u vreme kad se opredeljuje traznja, $to se ne bi moglo reci
za cene vecine usluga u vanpansionu. Srbija ve¢ dugo formira cene osnovnih usluga namenjenih
inostranom trzi$tu u stranim valutama (uglavnom DEM). Najveéi deo svojih kapaciteta hoteli-
jeri daju u zakup inostranim organizatorima putovanja, putem ugovora o alotmanu, a alotman-
ske cene su poslovna tajna i deo je kompleksnije turisticke usluge, poznate pod nazivom paket
aranzman, u koji je, pored smestaja i ishrane, uklju¢en najc¢esce prevoz, transferi i niz drugih
usluga, kao i troskovi i profit agencija.

278  STRATEGISKI MENADZMENT U TURIZMU



Dakle, nivo cena roba siroke potrosnje, uz njihovo bogatstvo i raznovrsnost, su vrlo
vazan elemenat kako cenovne, tako i opste konkurentnosti turisticke ponude jedne
zemlje. Pri tome, treba imati u vidu da metodoloski problemi otezavaju pracenje i
uporedivanje nivoa cena turistickih usluga medu zemljama, pri ¢emu je cene vecine
usluga prakti¢cno nemoguce uporedivati. Isto tako, cene paket aranzmana pokazuju
konkurentnost na odredenom trzistu, a cene u direktnoj prodaji, samo u mestu u
kojem se nude.

Komparaciju cena paket aranzmana (koja se obavlja na osnovu kataloga tour op-
eratora) otezava nemogucnost evidentiranja kategorije jednog broja hotela i drugih
smestajnih objekata, kao znacajne razlike u cenama po regijama*®. Zato, prilikom
uporednih analiza treba i¢i na zastupljenost regija u pojedinim zemljama.

Cene smestaja u domacoj radinosti i kampovima, kao i u ostalim vidovima kom-
plementarnog smestaja, gotovo je nemoguce uporedivati medu zemljama, bilo zato
$to ne postoje odgovarajuci cenovnici na nivou zemlje, bilo zbog razlicite kategori-
zacije i standarda, tako da odredena poredenja mogu posluziti samo kao indikator?*.

Cene mnogih usluga i roba Siroke potro$nje nize su u Srbiji, nego u vecini
receptivnih i emitivnih zemalja, tako da mogu kontinuirano da daju pozitivni do-
prinos konkurentnosti nase turisticke ponude.

Dakle, cenovna prilagodljivost preduzeca u turizmu moze biti znacajan in-
dikator turisticke ponude, koja zajedno sa ostalim indikatorima (koji prate ost-
varivanje boljih rezultata u turistickom prometu iz inostranstva i ve¢a potrosnja)
doprinose povecanju konkurentnosti turisticke ponude.

Treba imati stalno u vidu da se cene odredenih turistickih usluga ne formiraju
samo u skladu sa kvalitetom tih usluga u objektu u kome se nudi (npr. cene pansiona u
hotelima), ve¢ da ve¢i uticaj na njihov nivo vrse i elementi u ponudi, koji i nisu direktno
povezani sa pruzanjem date usluge, ali koje turisti koriste ili dozivljavaju (saobracajni
uslovi, kvalitet prirodne sredine, kvalitet i raznovrsnost u vanpansionu). Ukoliko je
kvalitet tih drugih elemenata u ponudi veci (prakticno kompletna turisticka ponuda),
to ¢e imati vedi pozitivan uticaj na nivo cena osnovnih usluga u objektima u kojima
se nude. Naravno i obratno, nizi ukupan kvalitet turisticke ponude neminovno obara
cene osnovnih usluga. Posto su motivi kupaca sli¢ni, lako dolazi do supstitucije uslu-
ga jednog podrudja drugim, sto je olaksano izuzetnim razvojem saobracajnih uslova.
To je i razlog da dolazi do ujednacavanja cena ugostiteljskih usluga slicnog kvaliteta
u raznim zemljama i regionima. Odstupanja u ceni usluga priblizno istog kvaliteta,
rezultat su upravo razli¢itog dejstva kompleksnog turistickog okruzenja i indikator
nivoa konkurentnosti turisticke ponude.

243 Naro¢ito su velike razlike (i do 60%) u cenama aranzmana po regijama u Spaniji, Italiji. U Srbiji
i Grckoj razlike su znatno manje i kre¢u se od 10-15% u okviru iste kategorije.

244 Tshrana u restoranima u Srbiji je uglavnom jeftinija nego u Spaniji, Italiji, Francuskoj ili Grékoj, ali je
nasa restoranska ishrana neraznolika i preovladuju jela sa mesom, a u restoranima nasih konkure-
nata nudi se $irok izbor jela sa malo mesa ili bez njega, sa puno povrca i voca, te razne testenine.
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Medutim, cene kao indikator konkurentnosti i turisticke ponude ne mogu se pos-
matrati same za sebe, ve¢ sa ostalim bitnim indikatorima: turistickim prometom
i deviznom potro$njom turista.

Navedeni opsti i posebni faktori odreduju sustinu moguceg pristupa konkret-
nom odredivanju cene u turistickom poslovanju. Preduzec¢ima turisticke privrede
je na raspolaganju niz metoda za odredivanje prodajnih cena pri ¢emu svi oni
mogu da se grupisu prema tome da li im je podloga vise u troskovima ili trzisSnom
pristupu ili odgovaraju¢im kombinacijama **°

Na osnovu opsteg pristupa mogucéno je definisati Cetiri Siroka pristupa
utvrdivanju cena u turistickom poslovanju®*:

+ formiranje cena zasnovano na troskovima (ukupnim ili marginalnim-do-
datnim). Varijanta je troskovi plus metod, kada se na obrac¢unate troskove
dodaje pretpostavljena marza za profit;

+ formiranje cena u odnosu na konkurenciju (pracenje trzisnog lidera, koji
ustanovljava cenu, u cilju opstanka na trzistu);

+ formiranje cena na osnovu tendera (svojstveno mnogim kompanijama koje bi-
raju najpovoljniju ponudu — ponudu sa najnizom cenom na osnovu tendera);

+ formiranje cena na osnovu delovanja trzista (integrisanje cene sa ostalim
aspektima marketing strategije) — karakteristicno je za preduzeca koja po-
sluju na manjim trzisnim segmentima — niSama.

IzloZeni pristupi formiranju cena u turizmu predstavljaju osnovu za primenu

konkretnih metoda za odredivanje cena, od kojih posebno treba izdvojiti sledece:

+ metod na osnovu posebnosti — (Premium Pricing) — zahteva ¢vrstu inte-
graciju sa ostalim instrumentima marketing miksa uticu¢i na pojacavanje
njihovog znacaja. Primenjuju ga npr. specijalizovani organizatori putovanja,
hotelski kompleksi koji imaju posebnu reputaciju i ekskluzivnost usluga;

+ “skidanje kajmaka” (Skimming Pricing) — primenjuje se kada je proizvod
nov na trzistu a konkurencija je slaba. Pojavljivanjem konkurentskih proiz-
voda cena se snizava;

+ Penetracija trzista (Market penetration /Penetration Price) — predstavlja je-
dan od najcesce koris¢enih metoda formiranja cena u turizmu. Podrazumeva
ustanovljavanje nize cene pri uvodenju proizvoda na trziste u cilju privlacenja
kupaca i obezbedivanja dobre reputacije na osnovu ,usmene propagande”;

+ Diferenciranje cena (Differential Pricing) — podrazumeva da su razliciti
trzi$ni segmenti spremni da plate razli¢itu cenu za isti ili slican proizvod.
Osnova za takvo razlikovanje je vreme (sezona ili drugo razdoblje), lokacija
ili razliciti nivoi usluge;

+ Formiranje cena u cilju prezivljavanja (Survival Pricing) — koristi se kada
trzisne okolnosti, posebno konkurencija, upu¢uju na maksimalizovanje pri-
liva gotovine u kratkom razdoblju u cilju prevazilazenja problema likvidnosti;

245 Cacié, K., Poslovanje preduzeéa u turizmu, Ekonomski fakultet, Beograd, 1998.,str.359
246 Lumsdon, L., Tourism Marketing, International Thomson Business Press, London, 1997.,str.157-160
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+ Metod ,ubiranja plodova” (Harvesting Pricing) — podrazumeva sticanje ko-
risti na osnovu prethodnih marketinskih ulaganja, kada proizvod ulazi u
fazu opadanja — prodaje se na trzistu koje se smanjuje, ali je jos uvek lojalno
i to po posebnoj visoj ceni;

+ Formiranje cena u cilju sprec¢avanja ulaska konkurenata na trziste (Prevent-
ing market entry) — cena se formira na vestacki niskom nivou kako bi se
sprecio ulazak konkurenata. Moze voditi ka ratu cenama, $to moze dovesti
i do smanjenja kvaliteta usluga.

Pri primeni ovih metoda bitno je koris¢enje planskog pristupa, koji omogucuje
kao faktora ostvarivanja klju¢nih finansijskih rezultata, obima prodaje i najpo-
voljnijeg uticaja na potrosace.

9.6. PRODAJNO I PROMOTIVNE AKTIVNOSTI PREDUZECA
U TURIZMU

Osnovni ciljevi promene marketinga u turizmu su zadovoljenje potreba turista,
ostvarivanje profita i oCuvanje osnovnih motiva na kojima pociva turisticki proiz-
vod. Elementi marketing miksa su: proizvod, cena prezentacija (promocija) i dis-
tribucija proizvoda. Promocioni miks je masovno komuniciranje sa potrosacima
radi stimulisanja i unapredenja plasmana turistickog proizvoda. Zadatak promo-
tivnih aktivnosti je stvaranje svesti o turistickom proizvodu na trzistu, njegovo
$to bolje pozicioniranje i stvaranje njegovog imidza. Cilj promocije je formiranje
odredenog nivoa i kvaliteta potraznje za turistickim proizvodom?’.

Ovim aktivnostima proizvod postaje poznat $iroj javnosti, pa se na taj nacin
povecava broj potencijalnih, a samim tim i stvarnih potrosaca. Pri tome, prodajno
i promociono uskladivanje mora biti sinhronizovano. Instrumenti promocionog
miksa (propaganda, odnosi s javnoséu, unapredenje prodaje i licna prodaja) usme-
ren je ka odredenom segmentu traznje i pri tome koristi sirok spektar sredstava.

Propaganda kao najstariji i najznacajniji instrument promocije (Cesto se
izjednacava, greskom i sa promocijom u celini) sastoji se od informisanja javnosti
o turistickom proizvodu.

U zavisnosti od nacina plasmana i prijema poruke, mnoga preduzeca koriste
tri grupe sredstava:

+ graficka sredstva (Stampani tekst, stampana slika, njihova kombinacija) to su:
fotografije (razglednice), plakati, prospekti, turisticki vodici, turisticke karte),

247 Baki¢,0., Unkovié,S., Marketing u turizmu, Ekonomski fakultet, Beograd, 1991. str. 98

STRATEGISKO UPRAVLIANJE U TURIZMU 281



+ audio vizuelna sredstva (radio, TV, oglasi, kompakt diskovi, internet) to su:
TV reklame, spotovi, turisticki filmovi, CD i dr.

+ plasti¢na sredstva (suveniri, poslovna i amblemska sredstva).

Vrlo vazan instrument promocionog miksa su odnosi sa javnoscu (public relations).
Sastoji se u komuniciranju sa novinarima, uticajnim ljudima, drustvenim asoci-
jacijama i drugim. Imaju bitnu ulogu u formiranju imidza proizvoda i upozna-
vanje javnosti o njemu. Najcesce se organizuju u vidu konferencija za novinare i
ucestvovanja na sajmovima i izlozbama.

Unapredenje prodaje Cine strateski potezi u prodaji, poput nagradnih igara,
popusta, poklona, nagradnih bodova stalnim potrosacima i slicno.

Svaki od prodajnih i promotivnih instrumenata se moze koristiti sam, a za
najbolje prezentacije bitno je odrediti segment traznje, kojim je upuéena poruka
i uvezi s tim odabrati sredstvo promocije, odrediti vreme i ucestalost poruke,
odrediti medij kod audio-vizuelnih sredstava, odrediti budzet i meriti rezultate.

Iz navedenog, moze se zakljuciti da su najznacajnije promene i prilagodavanje
prodajno promotivne aktivnosti usko povezane sa razvojem tehnologije komu-
niciranja, kao i potrebe diferenciranja proizvoda i segmentacije trzista. Naime,
kod prvog, turisticka preduzeca preko kompjuterske rezervacije i internet promo-
cije fakticki “ulaskom u dom” komuniciraju sa svakim potencijalnim potrosacem.
Raznim propagandnim porukama kroz nove kanale komuniciranja (internet, film-
ovi, mobilna telefonija, kao i kroz promociju pri prodaji drugih roba) ofanzivnije
napadaju ciljnu grupu i obezbeduju privrzenost i lojalnost potrosaca. Putem dife-
renciranja proizvoda i isticanjem ekskluzivnosti, posebnosti i jedinstvenosti, kao i
pripadnosti odabranim grupama gostiju, stvaraju osecaj istaknutosti i povlaséenosti.

9.7. KANALI PRODAJE*#

Heterogenost i slozenost odnosa na turistickom trzistu uslovljava potrebu za
postojanjem raznovrsnih oblika prodaje, ¢iji je osnovni cilj da turisti¢ki proizvod
ucine raspolozivim i dostupnim potencijalnim potrosa¢ima u odredenom vre-
menu i na odredenom mestu.

Osnovna funkcija kanala prodaje (kanala distribucije, odnosno marketing
kanala) odnosi se na olaksavanje obavljanja procesa razmene, koji i ¢ini srz ce-
lokupnog marketing procesa, odnosno premos¢avanje jaza izmedu proizvodnje i
potros$nje, kao dve krajnje faze celokupnog procesa reprodukcije.

248 Preuzeto od Popesku J.,Marketing u turizmu,Cigoja $tampa,Beograd,2002,str.148-153 i
prilagodeno od strane autora.
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Posmatrajudi $ire osnovne funkcije marketing kanala, one mogu biti sistemati-
zovane na sledec¢i nac¢in** :

+ kontaktiranje — neposredan odnos sa velikim brojem potrosaca, ¢ime se
smanjuje broj kontakata izmedu prodavaca i kupaca;

+ sortiranje — kupovina vec¢ih kolicina roba, njihovo pretvaranje u manje
jedinice i prodaja krajnjim potrosacima, s jedne strane, i, s druge strane,
kupovina proizvoda iz raznih izvora i njihovo kombinovanje,

+ fizicka distribucija,

+ stimulisanje traznje (promocijom, licnom prodajom, unapredenjem prodaje,
stvaranjem kombinacije komplementarnih proizvoda, politikom cena i dr.),

+ obezbedenje informacija sa trzista,

+ preuzimanje rizika i finansiranje.
9.7.1. Direktna i indirektna prodaja turistickih preduzeca

Direktna prodaja, odnosno neposredan odnos izmedu preduzeca turisticke
privrede i kupca, bez ukljucenja bilo kojeg oblika posredni$tva, ima odredenih
prednosti za preduzeca turisti¢ke privrede, posebno hotelska?? :

+ uspostavlja i odrzava neposredne kontakte sa potrosacima,

+ ostvaruje kontrolu nad plasmanom u situaciji kada posrednici ne pokazu-
ju dovoljnu zainteresovanost za povecanje obima prodaje ili zapostavljaju
pojedine delove i segmente trzista pri plasiranju proizvoda preduzeca,

+ prevazilazi mogucée pomanjkanje efikasnih i dobro organizovanih posred-
nika na odredenoj teritoriji,

+ nastoji da kroz izgradnju i odrzavanje sopstvene prodajne organizacije snizi
cene i poveéa konkurentnost na trzistu,

+ tezi da se distancira od ostalih preduzeca sa istim ili slicnim asortimanom
proizvoda i kreira sopstveni imidz i kod dobavljaca i kod potrosaca.

Osim navedenih prednosti, direktna prodaja:
+ moze stvoriti reputaciju na osnovu viseg nivoa li¢ne usluge;
+ poboljsava kontrolu nad tokom informacija izmedu preduzeca i kupaca;

+ sprecava plac¢anje naknada posrednicima za obavljanje njihove funkcije.

249 Davis, K. R., Marketing Management, John Wiley and Sons, New York, 1985.,str.402-406
250 Cacié, K., Poslovanje hotelskih preduzeca, Cigoja $tampa, Beograd, 1995.,5tr.201
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Oblici direktne prodaje, dati su sledecom tabelom?' .

Tabela 25. Oblici direktne prodaje od strane preduzeca turisticke privrede

OBLICI DIREKTNE PRODAJE USMERENOST DIREKTNE PRODAIJE

4+ kupci podstaknuti raznovrsnim
Preko recepcije odnosno na mestu prodaje oblicima promotivnih aktivnosti ili na
druge nacine

ranijim kupcima

na osnovu samostalno formiranih lista
kupaca

na osnovu lista kupaca koje su
dobijene od trecih lica

kao odgovor na upite

kao deo zajednicke prodaje putem
poste sa odgovarajuc¢im partnerima

Prodaja putem poste

++ 0+ ++

prema listama ciljnih grupa kupaca
kao odgovor na upite

++

Telefonski/telemarketing

prema definisanim ciljnim
rezidencijalnim ulicama/kvartovima
grada

i nu

Prodaja od ““vrata do vrata

4+ kao odgovor na upite na Standovima
(turisticki sajmovi i druge vrste

Turisticke manifestacije . I .
manifestacija koje se odnose na

turizam)
4+ “on-line” terminali u stanovima
Interaktivna televizija kupaca preko kojih se moZe direktno
-internet- rezervisati, odnosno kupiti turisticki
proizvod

Izvor:Popesku |, Marketing u turizmu,Cigoja stampa,Beograd,2000.str.150

251 Middleton, V. T. C., Marketing in Travel and Tourism, Heinemann Professional Publishing,
London, 1988.,str.201

284  STRATEGISKI MENADZMENT U TURIZMU



Indirektna prodaja, odnosno prodaja koja ukljucuje ucesce jednog ili vise
posrednika izmedu preduzeca turisticke privrede i kupca, ima razlicite oblike
u poslovanju na turistickom trzistu. Dve bazi¢ne funkcije posrednika, odnosno
kanala prodaje u turizmu, odnose se na:

a. povecanje broja mesta prodaje, odnosno pristupacnosti prodaje turistickog
proizvoda, koji su prostorno razdvojeni u odnosu na mesto stvaranja proizvoda;

b. olaksavanje kupovine turistickog proizvoda pre vremena kori$cenja, odnosno
stvaranja proizvoda (posebno vazno za preduzeca turisticke privrede zbog
izrazitih sezonskih varijacija turisticke traznje).

Kao posrednici u prodaji proizvoda preduzeca turisticke privrede mogu se javiti:
+ predstavnistva hotelskih kompanija,
turisticke agencije,

touroperatori,

+ + +

referalne organizacije (grupa hotela koja obavlja poslove rezervacije i
prodaje na osnovu kompjuterizovanog rezervacionog sistema),

turisticki savezi (turisticke organizacije),
turisti¢ki informativni centri,
avio-kompanije,

nezavisni kompjuterizovani rezervacioni sistemi, odnosno internet posrednici,

+ 4+ +++

kongresni biroi,

+ kompanije za iznajmljivanje vozila,
+ auto-moto organizacije,

+ kompanije za incentive putovanja.

Osnovni razlozi za angazovanje posrednika u prodaji proizvoda preduzeca
turisticke privrede dati su u sledecoj tabeli.
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Tabela 26. Prednosti indirektne prodaje u turizmu

PREDNOSTI ZA TURISTICKA
PREDUZECA

PREDNOSTI ZA KUPCE/POTROSACE

+++

nizi troskovi transakcije/prodaje

Sire pokrivanje trzista

odgovarajuce suprotstavljanje ponudi
konkurenata

manje kontakata/komunikacija u vezi
sa prodajom

posrednici svojim znanjem, iskustvom
i renomeom na trzistu mogu postici
boju prodaju proizvoda

posrednik obezbeduje niz dodatnih
usluga (kreditiranje, osiguranje i dr.)
posrednik obezbeduje i komunikativhu
funkciju i sluzi kao izvor informacija o
kupcima/potrosacima

+

+

mogucnost informisanja i uporedivanja
proizvoda u okviru odredenog
asortimana u mestu stalnog boravka
mogucnost istovremenog dobijanja
svih potrebnih parcijalnih proizvoda
(usluga) u obliku ““paketa”” usluga koji
ukljucuje i usluge drugih proizvoda

niZi trosSkovi transakcija/razmene
odnosno kupovine

nu

Izvor:Popesku ], Marketing u turizmu,Cigoja stampa,Beograd,2000.str.153
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PITANJA ZA DISKUSIJU

Kako se sprovodi strategija segmentacije trzista?
Objasni strategiju diferenciranja proizvoda?
Navedi prodajno promotivne aktivnosti preduzeca u turizmu?

Objasni direktnu i indirektnu prodaju u turizmu?
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10. STRATEGIJSKO PLANIRANJE TURISTICKIH PREDUZECA

10.1. STRATEGIJSKO PLANIRANJE RAZVOJA PREDUZECA U
TURIZMU

Preduzece usvaja i sprovodi odredenu poslovnu politiku, s ciljem da uz posti-
zanje odgovarajuceg trzisSnog ucesca ostvari odredene finansijske rezultate po-
slovanja i da svoj razvoj usmeri u Zeljenom pravcu. Zato odredeno preduzece, u
turizmu preduzima konkretne radnje, postupke, mere i akcije kojima je zadatak
da obezbede razvoj u skladu sa tendencijama u okruzenju*2. Medutim, u nasim
istrazivanjima akcenat stavljamo na individualnost.

Strategijsko planiranje predstavlja dono$enje sadasnjih odluka u svetlu nji-
hove buduc¢nosti. Medutim, strategijsko planiranje ne znaci pravljenje buducih
odluka, jer se odluke mogu praviti samo u sadasnjosti. Ovaj proces posmatra se
i opisuje sa razlicitih aspekata®*:Strategijsko planiranje mozemo definisati kao
logican,analitican proces za izbor buduce pozicije preduzeca®* ili analiticko
razmisljanje i priprema izvora za alokaciju*®

Sustina formalnog strategijskog planiranja je u sistematskoj identifikaciji $ansi i
pretnji koji leze u budué¢nosti. Sanse i pretnje u kombinaciji sa drugim relevantnim
podacima (snagama i slabostima) organizacije, predstavljaju osnovu za donosenje
boljih odluka za iskori$¢avanje $ansi i izbegavanje pretnji.

Strategijsko planiranje je proces koji pocinje utvrdivanjem organizacionih ciljeva,
taCnije, usmeravanjem organizacije putem: vizije, misije i razvojnih ciljeva.

Prema njima se defini$u politike i strategije za njihovo dostizanje (ostvarenje),
i razvoj detaljnih planova koji ¢e osigurati da se strategije implementiraju, kako bi
se ostvarili ciljevi i misija organizacije.

Strategijsko planiranje predstavlja i nacin zZivota, jer posvecenost strategijs-
kom planiranju znaci vise od misaonog procesa, intelektualne vezbe, propisanog
seta procesa, procedura, struktura ili tehnika. Za postizanje najboljih rezultata
menadzeri i osoblje u organizaciji, moraju verovati i Zeleti to da rade u skladu sa
svojim moguénostima.

252 Analiti¢ki deo postupka donosenja odluka o nacinima (putevima) dostizanja razvojnih ciljeva
preduzeca nazvan je formulisanje strategije, a proces u kome menadzeri zajednicki formulisu
strategiju predstavlja strategijsko planiranje.

253 Steiner, G.A., Strategic Planning What Every Manager Must Know, The Free Press, 1979., str.12-16.

254 Ansoff I. And Mc Donnell,Implantig Strategic Management,se.Ed.,Prentice-Hall New York
1990. str.257

255 Drucker P. Management,Pan Books Ltd., London 1997. str.116
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Formalno strategijsko planiranje predstavlja sistem povezanosti tri glavne vrste
planova: strategijskog plana, srednjoro¢nog programa i kratkoro¢nih budzeta i
operativnih planova. Zato se ono i definise kao sistematski i vise ili manje formal-
izovan napor kompanije na utvrdivanju osnovne svrhe, ciljeva, politike i strategije
kompanije, kao i razvoj detaljnih planova za implementiranje politike i strategije
i ostvarenje ciljeva i osnovne svrhe kompanije.

Struktura i proces strategijskog planiranja orijentisani su na:
+ preciznu identifikaciju i ocenu $ansi i pretnji iz okruzenja,
+ identifikaciju i ocenu snaga i slabosti organizacije,

+ identifikaciju postojecih i potencijalnih komparativnih prednosti u odnosu
na konkurenciju;

+ definisanje: misije, svrhe, ciljeva, politika i konzistentnosti strategija.

U strategijskom planiranju polazna osnova su ocekivanja glavnih autsajdera i
insajdera i baza podataka koja sadrzi prethodne rezultate, tekucu situaciju i plan-
ske pretpostavke (premise) kao rezultate predvidanja.

Osnovna paznja strategijskog planiranja usmerena je na probleme eksterne
povezanosti osnovnih pretpostavki sa internom konfiguracijom preduzeca.
Resavanje problema je primarnog karaktera, a implementacija i kontrola su
sekundarne aktivnosti.

Strategijsko planiranje potcrtava izbor buduce pozicije preduzeca u odnosu
na njeno okruzenje. Dimenzije strategijskog problema, kao menadzerskog prob-
lema, mogu se ilustrativno prikazati kao na

U kreiranju strategijskog planiranja koriste se razlicite tehnike: portfolio ma-
trice, scenario metod, analiza gepa itd., ali se ne moze svesti samo na primenu
odgovarajucih tehnika.

Moze se zakljuciti i na osnovu ilustracije, da je strategijsko planiranje usme-
reno na donos$enje odluka strategijskog karaktera vezanih za odnos organizacije
i njenog okruzenja (pre svega tehno-ekonomsko-informativnih promenljivih u
okruzenju). Mnogi autoriteti smatraju da je strategijsko planiranje esencijalni deo
strategijskog menadzmenta®®.

U strategijskom menadzmentu planiranje sposobnosti (funkcionalnih i opsteg
menadzmenta) promenama strategijskih pozicija preduzeéa dodaje se strategijs-
kom planiranju.

256 Stainer, G., Miner, J., Gray, E., Management Policy and Strategy: Text, Readings, and Cases,
Macmillan Publishing Company, New York, 1986., str.18-19.
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Uglavnom, strategijsko planiranje orijentisano je na*":
+ preciznu identifikaciju i ocenu $ansi i pretnji iz okruzenja
+ identifikaciju i ocenu snaga i slabosti organizacije,

+ identifikacija postojecih i potencijalnih komparativnih prednosti u odnosu
na konkurenciju,

+ definisanje: misije, svrhe, ciljeva, politika i konzistentnosti strategija.

Pri tome, treba imati u vidu da su strategija i sposobnosti ¢vrsto povezani i
moraju jedno drugo da podrzavaju. Koncept planiranja sposobnosti pojedi-
nih funkcija je dosta poznat i kori$¢en, dok se opsta sposobnost menadzmenta
odreduje za sledec¢ih pet medusobno povezanih komponenata®?®:

1. Kvalifikacije i mentalitet klju¢nih menadzera,
drustvena klima (kultura) unutar preduzeca,
snaga strukture,

sistem i organizaciona struktura, i

AR

sposobnost opsteg (generalnog) menadzmenta da obavlja menadzerske poslove.

Savremeni pristupi u upravljanju preduzeéem usmereni su na ostvarivanja
dugoro¢nog uspeha preduzeca u njegovom slozenom i promenljivom okruzenju.

Preduzece kao deo $ireg okruzenja, mora se adaptirati promenama u okruzenju
da bi opstalo, raslo i razvijalo se.

Pri tome je najvaznije razumevanje da je promena stalna, a sasvim je sigurno
da je najslozenije formulisati odgovarajuce planske odluke u uslovima stalnih
promena faktora okruzenja.

Utvrdivanje odgovora preduzeca (formulisanje planskih odluka) na sve strate-
gijske promene zahteva strategijski pristup, odnosno preduze¢e mora da izgradi
takve norme i vrednosti koje odreduju njegovu teznju za odredenom vrstom
strateskog ponasanja®’. O tome nam svedoci i sledeca Slika br. 50.

257 Steiner, G.A., Strategic planning: What Every Manager Must know The Free Press, 1979.(preuzrto od
Milisavljevi¢ M.op cit.str. 168.

258 Anseff,l. and Mc Donnell, E., Implanting strategic Management, Prentice Hall, 1990.

259 Ansoff, L., Strategic Management, The Mac Milan Press Ltd. London, 1981., str. 119.
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Slika 50. Cetiri faze u razvoju formalnog strategijskog planiranja

| Faza Il Faza 1l Faza IV Faza
Osnovno Planiranje Eksterno Strategijsko
finansijsko ~ zasnovano na orijentisano upravljanje
planiranje predvidanju planiranje

Orkestracija svih
resursa za stvaranje
konkurentske prednosti

Povedanje
i konkurentsko
Efikasnost odgovora g
formalnog
poslovnog o
planiranja Efektivnije
finansiranje
za rast

Operativna
kontrola

Sistem vrednosti

Izvor: Gluck,FE, Kaufman, S., Wadleck,S., Strategic Management for Competitive Advan-
tage, Harvard Business R.

Jedan od najpopularnijih i naj¢e$¢e primenjivanih pristupa strategijskog plani-
ranja, u turistickim preduzeéima razvijenih zemalja, je portfolio pristup. U praksi
brojnih diversifikovanih preduzeca razvijenih zemalja, primenjuju se razliciti
modeli portfolija turistickih proizvoda, $iri se primena postoje¢ih modela, a nastaju
modifikovani i sasvim novi.

Portfolio koncept pociva na stavu da je dugoroc¢na rentabilnost preduzeca
obezbedena optimalnom kombinacijom portfolija turistickih proizvoda, s
razli¢itim stopama rasta trzista i razlicitim uce$¢em na trzistu. Pri tome je neo-
phodno da unutrasnja struktura portfolija proizvoda ili poslova bude funkcija
ravnoteze novc¢anih tokova razli¢itih proizvoda (rasta trzista i ucesca na trzistu).
Shodno tome, planira se strategijska pozicija i strategijski nastup na trzistu.

S druge strane, treba imati u vidu da sistem strategijskog planiranja sa kon-
ceptom strategijskih poslovnih jedinica, u osnovi predstavlja portfolio planiranje.
Ovaj proces planiranja, primenjivan pod razli¢itim imenima i na razliite nacine,
u sustini sledi Cetiri koraka®:

1. Identifikacija SPJ (strateskih poslovnih jedinica)

- najvazniji korak u preduzecu, jer pravilno formiranje SPJ u preduzeéu
klju¢ je za uspesno portfolio planiranje;

260 Powers, T., op.cit.str.362
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2. Strategijska analiza ovih jedinica (sazimanje veceg broja kvalitativnih i
kvantitativnih faktora)

- uovoj fazi odreduje se sadasnji portfolio preduzeca;
3. Strategijsko upravljanje ovim jedinicama

- utvrduju se strategije za pojedine SPJ kao i ciljni portfolio preduzeca;
4. Strategijsko preispitivanje i kontrola

- ukljucuje repozicioniranje SPJ, njihovog mesta i uloga (s obzirom na

promene internih i eksternih faktora).
U savremenim sistemima planiranja teziSte je na strategijskoj orijentaciji jedi-
nica proizvod/trziste, u skladu sa dvosmernim odnosom strategije i strukture.

Veli¢ina preduzeca, priroda njegovog poslovanja, karakteristike okruzenja,
pravac i metod rasta, ciljevi i drugi elementi odreduju neophodan okvir za strate-
gijsko planiranje.

Tako, hijerarhijska priroda individualnih poslova zahteva i hijerarhijsku pri-
menu koncepta SPJ, jer ovaj pristup omogucava, preko odredenog hijerarhijskog
nivoa analize, istrazivanje specificnosti i povezanosti individualnih poslova. Hi-
jerarhijska struktura portfolija bi pocela na nivou koji ukljucuje razmatranje indi-
vidualnih jedinica proizvod/trzite. Najvisi nivo bi bio portfolio preduzeca, koji bi
ukljucivao sve portfolie nizih nivoa.

Osim toga, moze se primenjivati i kontigentno (viSevarijantno) planiranje.
Ono se zasniva na menadzment pristupu kontigentne teorije (contigency theory).
Taj pristup fokusira adaptiranje menadzment ponasanja prema posebnim okol-
nostima organizacije i svakoj datoj situaciji**’.

Situacioni pristup (contingency approach) menadzmentu naglasava da ono
$to menadzeri rade u praksi, u velikoj meri zavisi od datog niza okolnosti tj. od
situacije. To znaci da se na razlicite situacije mora reagovati na razlicite nacine,
a ne na jedan standardan nacin. U sustini, ovaj pristup istice “ako-tada” odnose
tj. “ako” postoji situaciona varijabla “tada” je ovo akcija koju bi menadzer vero-
vatno preduzeo®?. To znaci da kontigentno planiranje omogucava stvaranje vise
varijanti plana za razlicite scenarije budu¢nosti. Medutim, vrlo je bitno proceniti
verovatnocu da li ¢e se neki dogadaj desiti ili ne.

Planiranje predstavlja posebnu vrstu donosenja odluka i odnosi se na konkretna
htenja menadzera za budu¢nost organizacije, odnosno preduzeca. Planiranje je i
prva faza menadzerskog procesa (ostale su organizacija, liderstvo i kontrola), pa
predstavlja i inicijalni impuls u menadzmentu.

261 Courtland,L.B., Management, McGraw-Hill, Inc. 1993.
262 Milicevic,V., Strategijsko poslovno planiranje: menadzment pristup, Kultura, Beograd, 1993. str. 23.
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Medutim, treba imati u vidu da planiranje nije zaokruzena aktivnost sa
pocetkom i krajem, nego je proces koji neprekidno traje i koji odrazava promene
okruzenja i prilagodava im se, i u kome deluju i druge organizacije. Sa pojavom
novih tehnologija i sve jacom konkurencijom, planiranje mora da se prilagodava u
kontinuitetu. U tom smislu, odluka o merama koje ¢e preduzeti i reakcija na mere
koje su drugi preduzeli, jeste veciti izazov za menadzere zaduZene za planiranje.
Uspesan odgovor na te izazove iz okruzenja predstavlja njihov zadatak.

Proces planiranja zapocinje odredivanjem preciznih, merljivih ciljeva koje treba
dosegnuti u realnom roku. Postoje najmanje cCetiri razloga zasto su ciljevi vazni:**

1. ciljevi nam pruzaju ose¢anje usmerenja,

2. ciljevi usredsreduju nase napore,

3. ciljevi usmeravaju nase planove i odluke,

4. ciljevi nam pomazu da ocenimo na$ napredak.

U organizacijama i preduze¢ima koja ne zele da budu prepustena stihijskom
nacinu odlucivanja, gotovo svakodnevno istice se vaznost planova. To je stoga $to
planiranje za organizaciju predstavlja proces utvrdivanja ciljeva i iznalazenja nacina
da se oni ostvare. Bez plana menadzeri ne mogu efikasno organizovatiljude i resurse
(moze se desiti da nemaju ni jasnu predstavu sta je to $to bi trebalo da organizuju).

Menadzeri bez plana ne mogu pouzdano rukovoditi, niti d ocekivati da ¢e ih
drugi pratiti. Isto tako, bez plana menadzeri i njihovi sledbenici imaju male $anse
da ostvare ciljeve, ili da shvate gde i kada su skrenuli sa zacrtanog puta (pod ovak-
vim okolnostima ni kontrola ne moze biti od koristi).

U praksi, neadekvatni planovi negativno vrlo ¢esto deluju na budu¢nost celok-
upne organizacije, odnosno preduzeca. U tom kontekstu je planiranje, kao deo
sveukupnog menadzerskog procesa, od presudnog znacaja.

Ukupno rukovodenje organizacijom postize se primenom dve vrste planova.

+ Strateski planovi su tvorevine glavnog menadzmenta i definisu opste ciljeve
organizacije.

+ Operativni planovi sadrze podatke kako da se u procesu svakodnevnog
poslovanja realizuje strateski plan (detalji za realizaciju i implementaciju).

Obe ove vrste planova razmatraju osnovne odnose u okviru kojih se ciljevi
organizacije ostvaruju. Prethodi im izjava o misiji: opsti organizacioni cilj zasnovan
je na premisama planiranja, i on je svrha postojanja organizacije.

Strateski planovi primenjuju se na odnose izmedu ljudi u organizaciji i ljudi
koji rade u drugim organizacijama.

Operativni planovi odnose se na ljude unutar jedne organizacije.

263 Stoner, R., Friman, E. i Gilbert, D., Menadzment, Zelind, Beograd, 2000., str.240.
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Strateski i operativni planovi proisticu i sprovode se prema odredenoj hijerarhiji
(kako je ilustrovano u narednom grafikonu). Na samom vrhu je izjava o misiji. To
je siroko postavljen cilj koji odrazava misljenje menadzera o svrsi i kompetentnosti
kompanije po kojoj se ona prepoznaje. Izjava o cilju moze da solidarise i motivise
¢lanove organizacije.

Grafikon 3. Hijerarhija planova

IZRAPUJU IH:
Osnivac, upravni odbor IZIAVA O MISUI
ili glavni menadzeri
STRATESKI PLANOVI

Glavni ili srednji menadzeri

" . OPERATIVNI PLANOVI
Srednji menadzeri i
Menadzeri prve linije

Izvor:Stoner,R,, Friman,E. i Gilbert, D.,MenadZment, Zelind, Beograd, 2000.,str.242

Ovo je idealan scenario, jer odgovornost za planiranje u praksi ima bezbroj
varijanti. Vece organizacije uglavnom imaju centralizovan ili decentralizovan pro-
fesionalni kadar za izradu planova, dok ¢e u manjim organizacijama komisija ruko-
vodilaca ili ¢ak menadzera, uz pomo¢ odredenog broja glavnih radnika planove
izradivati nabacivanjem ideja. Upravni odbor cesto aktivno ucestvuje u postavl-
janju strateskih ciljeva u planiranju.

Strateski i operativni planovi razlikuju se po osnovu tri bitna kriterijuma:***:

1. Vremenski rokovi

- Strateski planovi uvek su okrenuti ka budu¢nosti (od nekoliko godina
do nekoliko dekada);
- Operativni planovi donose se uglavnom na godinu dana,
2. Obim
- Strateski planovi obuhvataju sirok raspon aktivnosti organizacije;
- Operativni planovi koncentrisani su na pojedinu delatnost orga-
nizacije;
- Postoji razlika izmedu strateskih ciljeva i operativnih aktivnosti;
3. Obim obuhvacenih detalja
- Strateski ciljevi najcesce se iskazuju opstim i krajnje jednostavnim
terminima ($to ih ¢ini razumljivim za sve ljude u organizaciji);
- Operativni planovi su derivati strateskih planova i u njima se navode
detaljni podaci.

264 Hayes, R., Wheelwright, S., Restoring Our Competitive Edge Through manufacturing, New York,
Wiley, 1984., pp.27-28.

FUNKCIJE MENADZMENTA TURISTICKOG PREDUZECA 297



U svakom slucaju, strategija je opsti program koji definise i pomocu koga se
realizuju ciljevi organizacije, odnosno, to je nacin na koji organizacija reaguje na
okruzenje tokom vremena i predstavlja vrhovni plan svake organizacije.

Pregled 17. Vrste planova

VRSTE PLANOVA

Obim Vremenski okvir Specifi€énost

Strateski Direkcioni Jednokratni

Operacioni '— Kratkoro€ni '— Specifiéni '— Trajni '

Izvor: S. P. Robins, M. Coulter, MenadZment - osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 162.

Dugorocno, stratesko planiranje daje osnovu za izradu druge vrste planova
u preduzecu (srednjoro¢no i godisnje). Pri tome, proces strateskog marketing
planiranja prolazi kroz sledece faze®®:

1. dijagnoza: gde je preduzece i zasto;

prognoza: u kom pravcu Ce se razvijati preduzece;
utvrdivanje ciljeva: odredivanje pravca razvoja preduzeca;
strategija: odredivanje najboljeg puta do cilja;

taktika: odredivanje mera i akcija za realizaciju ciljeva;

SANAIE e

kontrola: pracenje izvrsenja planova.

Analiza situacije obuhvata, pre svega, analizu trzista. U ovoj fazi stvara se in-
formaciona osnova koja ¢e oslikavati poziciju - polozaj preduzeca na trzistu. Us-
postavljanjem informacionog sistema stvaraju se uslovi moguénosti za sistemats-
ki pristup u reSavanju poslovne problematike. Pri tome je neophodno koristiti
informacije koje se generi$u u svim poslovnim funkcijama preduzeca. Odsustvo
sistemskog pristupa, uglavhom, dovodi do parcijalnog prilaza u resavanju prob-
lema. Za obezbedenje sistemskog pristupa, u vidu kontinuiranog programiranja
i realizovanja marketinga, potrebno je prikupljanje i eksploatacija informacija iz
internih i eksternih izvora.

265 Kotler, E., Upravijanje marketingom, Informator, Zagreb, 1989., str. 43
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Ovaj proces pocinje sa utvrdivanjem misije preduzeca u turizmu i definisanjem
njegovog poslovanja. Potom se pristupa utvrdivanju ciljeva, koji u praksi turistickih
preduzec¢a mogu biti veoma razliciti. U razvijenim trzi$nim privredama planira-
nju uopste, a posebno strategijskom planiranju i planiranju marketing strategije,
poklanja se izuzetna paznja i uvek su u funkciji menadzmenta.

U ukupnom procesu upravljanja savremeno poslovanje obelezeno je inten-
zivnim razvojem planiranja. Teziste je, pri tome, na strategijskom planiranju, bez
koga se ne mogu uspe$no ostvariti i ostale faze upravljanja preduzeca u duzem
vremenskom periodu.

Medutim, u turizmu se poklanjalo manje paznje planiranju uopste i strategi-
jskom planiranju za razliku od ostalih privrednih delatnosti. Brojni su razlozi za
to, ali izdvajaju se dva osnovna:

1. u turizmu se, prirodno, zahteva veci stepen fleksibilnosti i adaptibilnosti u
odnosu na promenljive uslove u okruzenju

- postoji u okruzenju visok stepen neizvesnosti, menjaju se ekonomski
uslovi poslovanja, intezivno se menja struktura trzista, u kontinuitetu
se pojavljuju nove forme i oblici konkurencije, skracuje se zivotni vek
institucija turizma i sl., tako da planiranje u turizmu, koje se rigidno
posmatralo samo kao dugoroc¢na obaveza, dugo nije bilo pogodno za
turisticko preduzece;

- turisticka preduzeca, posebno u vezi sa menadzmentom, imaju veliku
potrebu za planiranjem, koje ¢e povecavati (a ne smanjivati) njihovu
fleksibilnost u narastaju¢im promenljivim uslovima turbulentnog
okruzenja.

2. stepen diversifikovanosti poslovanja je drugi argument koji se istic¢e kao ra-
zlog za nedovoljnu upotrebu planiranja u turizmu

- uturizmu je stepen diversifikacije neuporedivo visi u odnosu na ostale
privredne grane, pogotovo u odnosu na proizvodnju, jer su turisticka
preduzeca, po pravily, prinudena da svoje poslovanje usmeravaju pre-
ma razlicitim strategijskim podrucjima;

- preduzeca u turizmu prinudena su da svakodnevno donose brojne od-
luke razli¢itog karaktera i sadrzaja, ali tradicionalni strategijski modeli
su, do sada, manje primenjivani u turizmu (upravo su veca turisticka
preduzeca, sa vec¢im stepenom diversifikovanosti svoga poslovanja,
vi$e naglasavala potrebu strategijskog planiranja i razvoja).

Planiranje, a posebno strategijsko planiranje i planiranje marketinga u turis-
tickom preduzecu, mora biti u funkciji menadzmenta, pogotovo imajudi u vidu da
se u sadrzajnom i u metodoloskom smislu, prakticno obraduju gotovo ista pitanja
(strategijsko planiranje turistickog preduzeca obuhvata celinu njegovog rasta i raz-
voja, a marketing aktivnosti prozimaju celokupno poslovanje preduzeca u turizmu).
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Medutim u teoriji, ali i u prakti¢cnom poslovanju turistickih preduzeca, postoje
razliciti pristupi i razlicite sistematizacije pojedinih faza u opstem procesu strate-
gijskog planiranja.

Uglavnom izdvaja se $est faza strategijskog planiranja:

1. Utvrdivanje misije preduzeca;

proces planiranja pocinje identifikacijom korporativne misije, $ta firma
planira da ostvari na turistickim trzistima, i opisom strategijskih
puteva, koji ¢e uslediti u predvidivoj buduénosti (svrha misije je da se
firma diferencira od ostalih na trzistu);

misija obuhvata osnovni sadrzaj “paketa ponude”- turiste i trzista, i u
sustini identifikuje prirodu poslovnog interesovanja korporacije;

prirodni karakter misije treba da unificira ukupnu aktivnost
menadzmenta, jer se njom fokusiraju ciljevi i strategije turistickog
preduzeca;

sagledavanjem “misije” i preciznim definisanjem ciljeva poslovanja
obezbeduje se osnovna pokretacka snaga zarastirazvoj turistickog
preduzeca, a na osnovu toga moguce je izvrsiti generalnu selekciju
osnovnih kategorija turistickih proizvoda i usluga (pre svega, radi se
o kadrovskoj bazi njenoj strukturi i usmerenosti, ali i o raspolozivom
kapitalu);

2. IstraZivamnje okruzenja i sopstvenih potencijala preduzeca

utvrdivanje pozicije preduze¢a u odnosu na okruzenje i sopstvene

potencijale (ocena realne pozicije preduzeca na trzistu i u odnosu

na njegove konkurente).U ovom domenu izdvajaju se tri podrucja
istrazivanja, gde je bitno dobro poznavanje svih elemenata trzista:

* ocena atraktivnosti razlicitih turistickih trzista, u kome je poslo-
vanje konkurentno ili moze biti konkurentno;

- trzi$ni faktori,
- turisticka infrastruktura i konkurencija,
- faktori okruzenja

ocena ciljeva i sposobnosti konkurenata;

* osnovna pitanja u analizi konkurencije: ciljevi, strategija, ostvareni
rezultati, finansijska sredstva, odnosi sa dobavljacima, lokacije
konkurenata.

ocena snaga i slabosti preduzeca u odnosu na konkurente;

* realna ocena svoje snage i svojih slabosti zasniva se na analizi bro-
jnih elemenata (upravljacke sposobnosti, finansijska sredstva, po-
slovanje, sposobnosti menadzmenta turistickih objekata, lokacija,
turisticki potencijal i apsorpciona moc¢ turista)
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3. Identifikovanje mogucih strategijskih alternativa;

Strategija turisticki proizvod-trziste (potrebe i zahtevi turista Cine
osnovu za definisanje turistickog preduzeca);

Problem selekcija trzi$ta i planiranje proizvoda zahteva odgovor na

brojna pitanja, od kojih se izdvajaju Cetiri, koja se odnose na kombi-

naciju proizvoda i trzista:

* Koja trzista treba da budu usluzena?

» Koji oblici turistickog proizvoda treba da se obezbede?

+ Sta proizvod treba da bude za korisnika?

* Zakoga je proizvod najznacajniji?

blizi uvid u korporativne strategije rasta turistickog preduzeca (svoju

strategiju rasta Cesto realizuje putem kori$¢enja prostorne dimenzije

svoje ponude);

» portfolio diversifikacije novih trzi$nih podrudja;

* identifikacija vrednosne platforme preduzeca, konkurenata i
trzisnih ciljeva;

* odabir strategije rasta (stari i novi turisti¢ki objekti);

* kori$¢enje ekonomije obima i ekonomije ponavljanja;

+ kreiranje sopstvenog portfolia turistickog poslovanja;

sadrzaj svake pojedinacne strategije (osnov za strategijsko planiranje),

* serija utvrdenih finansijskih i nefinansijskih ciljeva za svako podrucje
poslovanja;

* specificne mere u realizaciji ciljeva (sredstva, umesnost, ekspertize,
iskustva),

* konkurentske sposobnosti (prosirene i razvijene prema konkurentima),

* sinergetski efekti (kombinacija specificnih mera i konkurentskih
prednosti preduzeca),

4. Ocena strategijskih alternativa (procena realnih mogué¢nosti preduzeca);

finansijska analiza (stopa prinosa na kapital);
analiza trzi$ne atraktivnostiikonkurentske pozicije (matrica ukrstanja);
* ocena povoljnih prilika za svaku strategijsku alternativu;

* identifikovanje glavnih faktora koji odreduju atraktivnosti trzista
i konkurentsku poziciju;

* rangiranje svake strategijske investicije;

 kalkulisanje jezgra za svaku povoljnu priliku ostvarivanja trzi$ne
atraktivnosti i konkurentske pozicije; i

» utvrdivanje plana za svaku odabranu strategijsku alternativu;
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5. Utvrdivanje ciljeva (trzi$ni, finansijski, socijalni i personalni) i alokacija resursa;

Svrhe utvrdivanja ciljeva su:

* obezbedivanje pravaca i uputstava za formulisanje strategije,

* obezbedivanje standarda za merenje i analiziranje ostvarenih rezultata,

¢ trzi$ni ciljevi — trzisno ucesce (dugoro¢no merenje i iskazivanje profi-
tabilnosti turistickih preduzeca;

Definisani ciljevi moraju imati najmanje tri komponente:

* posmatranu realizaciju, ukljucujuéi i numericke indekse putem kojih
se moze meriti razvoj;

* vremensku dimenziju ostvarivanja ciljeva;

* nivo investicija koje su neophodne za realizaciju ciljeva;

6. Razvoj i kontrola izvr$avanja strategijskih ciljeva i njihovo podesavanje;

formiranje konkretnog “paketa ponude” za svaku odabranu strategijsku po-
slovnu jedinicu (razrada konkretnog sadrzaja u duzem vremenskom periodu);

kontrolni mehanizam neophodan je u uslovima stalnih promena u okruzenju;

u razradenom procesu kontrole strategijskih planova obuhvaceni su
sledeci elementi : ko sprovodi kontrolu, gde i koliko cesto se sprovodi,
koja podrucja strategijskog plana treba obuhvatiti kontrolom, koji sve
subjekti treba da budu kontaktirani i kako bi ¢lanovi menadzmenta trebalo
da reaguju na rezultate kontrole;

kontrola mora biti aktivna (korektivne akcije u buduénosti) i sveobuhvat-
na (svi segmenti plana: asortiman, cene, propaganda i promocija prodaje,
distribucija i podrska prodaji, nivo usluga, finansije, fizicki kontakti, in-
formacioni sistem, kadrovi);

korektivne akcije upu¢uju na potrebu revidiranja jednog ili vise segmenata
strategije, zato se proces upravljanja strategijom odvija kontinuirano, §to
znaci da se stalno obnavlja, revidira i dopunjuje;

kontrola je jedan od kriti¢nih elemenata menadzment procesa (kontrolni
sistemi zavise od strategijskih planova);

korporativna kultura i upravljacki (menadzment) stil imaju glavni uticaj
na proces strategijskog planiranja i kontrole;

svrha kontrole su korektivne akcije pa izmedu kontrole i planiranja postoji
visok stepen meduzavisnosti koji omogucava optimizaciju usaglasenih
ciljeva na razli¢itim nivoima, odnosno modifikaciju nivoa izvr$avanja plan-
skih zadataka i nacina merenja ostvarenih rezultata preduzeca u turizmu.
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Strategijsko planiranje postaje nuznost na cetvrtom nivou turbulencije, kada
se promene i izazovi u buducnosti ne desavaju u kontinuitetu, ve¢ se desavaju
diskontinuiteti u odnosu na proslost, ali takvi diskontinuiteti koji su predvidivi.

Nivo nemira (turbulencije) u okruzenju organizacije je veliki i znac¢ajan, ali se
istrazivackim aktivnostima menadzera u turizmu mogu predvideti Sanse i pretnje
za dalji razvoj turistickog preduzeca u celini.

Upravo efikasan sistem informacija omogucava preduzecu da se suocava sa
vec¢im rizikom i da se lakse (efikasnije) prilagodava promenama u medunarodnom
i nacionalnom poslovnom okruzenju.

Holisticki pristup interaktivistickog planiranja*® ima dve komponente: princip
koordinacije i princip integracije. Koordinacija se bavi meduodnosima razlic¢itih
podsistema na istom organizacionom nivou, a integracija se bavi povezivanjem
izmedu podsistema na razli¢itim nivoima u organizacionoj strukturi.

Princip integracije smatra da planiranje obavljeno na bilo kom nivou ne moze da
bude efektivno kao planiranje koje se uskladeno obavlja na svim nivoima. Konflikti
medu nivoima u poslovnom sistemu su nesto uobicajeno. Kada se ova dva principa
(koordinacije i integracije) objedine, dobija se holisticki princip, po kome, $to je vise
podsistema i nivoa planiranja simultano i meduzavisno, utoliko je bolje.

PITANJA ZA DISKUSIJU

Definisi strategijsko planiranje i navedi vrste planova?
Navedi vrste strategijskog planiranja?

Po kojimkriterijumima se razliguju strategijski od operativnih planova?

L

Navedi faze strategijksog planiranja u turizmu?

266 Ackoft,R.L., Creating the corporate future, John Wiley and Sons, New York, 1981.
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11. ORGANIZOVANJE TURISTICKIH
PREDUZECA

11.1. PRILAGODAVANJE ORGANIZACIONE STRUKTURE
PREDUZECA PROMENAMA NA TURISTICKOM TRZISTU

Organizaciona struktura u uspesnim preduze¢ima stvara se da omogudi
kreativnost i poboljsa sposobnost konkurencije na trzistu.

Za ostvarivanja ekonomske efikasnosti savremenog turistickog preduzeca,
odnosno za efikasno upravljanje turistickim preduze¢em potrebnoje prilagodavanje
organizacione strukture preduzeca promenama na turistickom trzistu. Dakle,
problem upravljanja turistickim preduzecem, a tako i definisanje poslovne i mar-
keting strategije preduzeca najuze je povezan sa organizacijom preduzeca i orga-
nizacijom informacionog sistema.

Slozenost organizacione strukture, dezintegracija celine i delova, razudenost
funkcija i nacin organizovanja preduzeca negativno utice i na sadrzaj rukovodenja,
na nedopustivo slabo koris¢enje proizvoda informacionog sistema (bez obzira
cak i da li je on podrzan najmodernijom racunarskom tehnologijom). Na nivou
preduzeca, uglavnom je razdvojen informacioni sistem od sistema informisanja.

Promene u poslovnhom okruzenju su, svakako, primarni stimulus koji dovodi
do promene strategije i organizacione strukture, ali i promene u organizaciji i
poslovnoj strukturi preduze¢a mogu da dovedu do prilagodavanja strategije. Zato
uocavanje kauzalnih veza strategije i organizaciono-poslovnih struktura ima veliki
znacaj u domenu strategijskog upravljanja.

Koncept organizacionog prilagodavanja obuhvata uravnotezenje potreba turis-
tickog preduzeca za stabilnos¢u i promenom. U smislu prilagodavanja organizacione
strukture mozemo posmatrati nekoliko njenih aspekata”:

+ Podelarada

- razdvajanje kompleksnog zadatka na komponente,
+ Departmentalizacija
- grupisanje po odeljenjima radnih aktivnosti,
+ Koordinacija
- integracija aktivnosti posebnih delova organizacije,
+ Organizacioni dizajn
- utvrdivanje organizacione strukture koja najbolje odgovara strategiji.

267 Petrovic, P., Marketing strategija preduzeca, Institut za spoljnu trgovinu, Beograd, 1995.str. 200-
208
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Trzi$no usmerena organizaciona struktura treba da stvori efikasnu podlogu za
uspostavljanje marketing strategije, odnosno da zajedno doprinesu ekonomskoj
efikasnosti savremenog preduzeca u turizmu.

Uglavnom ponasanje turistickog preduzeca podrazumeva balansiranje ekstro-
vertnog i introvertnog pristupa u zasnivanju svoje koncepcije poslovanja. Medutim,
rast je osnovni smisao postojanja efikasne organizacione strukture, pa i samog
preduzeca.

Rastom motivisano turisticko preduzece inicira nove tehnoloske i trzisne
trendove, stvara nova trzista i raste brze od trzista. U tom smislu, rast nije sam
sebi cilj, niti se moze ostvariti spontanim akcijama, nego podrazumeva plansko
proaktivisticki i interaktivisticki intonirano razvojno ponasanje preduzeca. Pri
tome, dugoroc¢na rentabilnost, fleksibilnost i sinergija, kao tri klju¢na cilja, koja
preduzece nastoji da ostvari rastom, ne smeju da budu u konfliktu.

Prisutne tendencije u veliini, organizacionoj strukturi i globalizaciji trzista
zahtevaju $irok prostorni i dug vremenski horizont u profiliranju rasta i razvoja
preduzeca. Zato preduzece treba da planski obavlja usaglasavanje strukture delat-
nosti, organizacione strukture i sistema veza s okruzenjem.

Organizaciona struktura turistickog preduzeca je dinamic¢na kategorija i pred-
stavlja trajno otvoreno pitanje, poslovnih sistema koji pretenduju na razvoj i progres, a to
znaci da je struktuiranje preduzeca stalna, a ne kampanjska aktivnost®®. Preduzece
projektuje svoju organizacionu strukturu za potrebe ostvarivanja definisanih
ciljeva. To znaci da struktura preduzeca treba da bude u funkciji njegove poslovne
i razvojne strategije, odnosno struktura prati strategiju. Da bi se ostvario sklad
strukture i strategije, treba ostvariti komplementarni odnos izmedu faktora koji
odreduju strategiju, tj. uslova koji odreduju moguénosti njenog ostvarenja u kojoj
Ce se ciljevi realizovati.

Dakle, za razumevanje integrisanog preduzeca, kao slozenog privrednog
sistema, treba polaziti od Holistickog pristupa odnosa delova i celine. Racionalna
organizacijaiziskuje podelu rada medu podsistemima (specijalizaciji) i obezbeduje
koordinaciju njihove poslovne aktivnosti.

Uskladenost strategije i strukture pretpostavka je racionalnog reagovanja

preduzeca na promene u sredini i obezbedenje povoljnije strategijske pozicije.
Fleksibilna organizaciona struktura omogucava lakse sprovodenje strategije.

Dakle, organizaciona struktura predstavlja komponentu funkcionalnih sposob-
nosti i sposobnosti opsteg upravljanja i kao takva, utice na efikasnost i efektivnost
preduzeca®®.

268 Prema savremenoj teoriji i praksi organizacije, struktura preduzeca je zavisna promenljiva koja
je u stalnom prerastanju iz jednog stanja u drugo, tj. iz procesa u formu i iz forme u proces,
odnosno, struktuiranje preduzeca odvija se kao proces organizovanja i reorganizovanja..

269Ansoft 1., Implanting Stratic Management, Prentice Hall, 1984.str. 112
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Na pravce strukturnih promena utice i finansijska struktura preduzeca, a pri
tome su bitne Cetiri oblasti u njenoj strukturi:

+ rentabilnost,

+ likvidnost,

+ odnos sopstvenih i pozajmljenih sredstava,

+ koeficijent obrta.

Za racionalno odlucivanje potrebna je analiza toka finansijskih sredstava
usaglasena sa strategijskim akcijama na promenama strukturnog karaktera.
Zbog toga je peta, klju¢na oblast u finansijskoj strukturi, postojanje “strategi-
jske rezerve”. Osetljivost preduzeca na kolebanje prihoda, promene u troskovima
kapitala, njegova sposobnost pozajmice kapitala, kao i sposobnost prihvatanja
poslovnog rizika je potrebno da se ustanovi, odnosno da bi se procenila potreba,
ali i sposobnost iniciranja strukturnih promena.

11.1.1. Modeli organizacione strukture

Organizovanje, moze se slobodno reci, spada u jednu od najslozenijih faza ili
aktivnosti menadzmenta. Mnogi autori kazu da je ovu funkciju menadzmenta
najteze objasniti. Razlog za to je u Cinjenici da organizovanje obuhvata veci broj
aktivnosti istovremeno.

Organizovanje omogucava razvoj organizacionih resursa kako bi se donesene
planske odluke ostvarile kroz seriju poduzetih akcija. Rijec je o vrlo sloZenoj
upravljackoj aktivnosti koja obuhvata veci broj poslova. Upravo iz poslova koje
menadzeri obavljaju u okviru organizovanja moze se izvesti i njena definicija. Or-
ganizovanje je faza procesa menadzmenta u kojoj se definisu poslovi koje treba
uraditi, vr$i podjela rada, grupisu poslovi u odgovarajuce strukture i koordinisu
aktivnosti svih ¢lanova organizacije radi ostvarivanja postavljenih ciljeva. Prema
J. Stoneru, postoji 5 osnovnih aktivnosti koje obuhvata organizovanje, a to su:

+ definisanje svih poslova koje organizacija mora da uradi da bi se os-
tvarili organizacioni ciljevi. Razlicite vrste organizovanja imaju razlicite
vrste ciljeva, koji se mogu ostvariti samo pomoc¢u obavljanja raznih pos-
lova. Otuda se odredivanje neophodnih poslova i zadataka javlja kao prva
komponenta procesa organizovanja.

+ podela rada i poslova na aktivnosti koje mogu obavljati pojedinaci ili
grupe u okviru organizacije ili grupa. Ova aktivnost obuhvata rastavl-
janje radnih zadataka tako da se veoma lako mogu obaviti. Otuda je ona
povezana sa pitanjem specijalizacije rada.

+ kombinovanje i grupisanje rada ¢clanova organizacije na logican i efi-
kasan nacin. U osnovi se radi o aktivnosti u kojoj se kreiraju radne i druge
organizacione jedinice kojima se na sistemski nacin integrisu poslovi i ak-
tivnosti radi ostvarenja ciljeva.
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+ utvrdivanje mehanizama koordinacije izmedu clanova organizacije
i pojedinih organizacionih delova. Koordinacija znaci povezivanje i
integrisanje razliCitih organizacionih dijelova, grupa i pojedinaca, radi
harmoni¢nog obavljanja ukupnih aktivnosti organizacije.

+ monitoring efikasnosti organizacije i povremeno prilagodavanje pro-
menama radi odrzavanja visokog nivoa efikasnosti i efektivnosti. Orga-
nizovanje predstavlja neprekidan proces koji ukljucuje povremeno preispi-
tivanje prethodna cetiri koraka. Organizacije vremenom rastu i razvijaju
se, samim tim i mijenjaju — to se obi¢no oznacava pojmom organizacioni
razvoj. Medutim promjene mogu biti nagle i brze — tada je rije¢ o reorga-
nizaciji, organizacionom prestruktuiranju ili transformaciji. U oba slucaja,
kada je rijec¢ o organizacionim promjenama neophodno ih je pratiti i kon-
tolisati njihovu efikasnost.

Organizaciona struktura, kao sistem veza i odnosa izmedu elemenata u or-
ganizaciji preduzeca, moze imati razlic¢ite pojavne oblike, koji se u teorijskoj
i stru¢noj literaturi pojavljuju kao modeli ili forme organizacione strukture.
Uobicajena je sistematizacija na osnovne forme (modele) i njihova modifikacija.
Bazi¢ni oblici (modeli) su, prema tim podelama, funkcionalna i diviziona, a modi-
fikacije su svi inovacioni modeli koji se sintetizovano nazivaju “timski orijenti-
sane organizacione strukture*°. Ove razlike proisticu iz nacina formiranja orga-
nizacione strukture, tj. iz primenjenih principa i kriterijuma na kojima se zasniva
diferenciranje i integracija preduzeca.

U pitanju su dve komplementarne aktivnosti u procesu formiranja trzi$no
usmerene organizacione strukture, koje su, u stvari, njegovi potprocesi*”’.

+ Diferenciranje obuhvata podelu rada (division of work) ili specijalizaciju
i distribuciju autoriteta ili decentralizaciju. Elementima u organizacionoj
strukturi preduzeca, podelom rada se definiSu zadaci u izvr§nom, a decen-
tralizacijom u upravljackom procesu.

+ Oblikovanje ili dizajniranje organizacije turistickog preduzeca, odnosno
izbor organizacione strukture preduzeca, predstavlja jednu od najvaznijih
odluka u preduzecu (u protivhom struktura koja ne odgovara situaciji u
kojoj se preduzece nalazi na trzistu, moze usporiti ili zakociti sposobnost
upravljackog sistema). Medutim, treba imati u vidu da brojna istrazivanja
upucuju na zakljucak da nema samo jednog nacina, kao najboljeg nacina
strukturiranja organizacije®’>.

270 Grochela, E., Unternehmungsorganisation, Beue Ansatye und Konceptionen,Westdeutscher
Verlag, Gmbh, Opladen, 1980.

271 Buhner,R., Strategie und Organisation Analyuse und Planung der Unternahmensdiversifikation
mit Fallbeispeclen, Gabler, Wiesbaden, 1985.

272 Meson,M., Alber,M., Khedouri, E., Management, Harper and Row, New York,1985., str. 669.
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Uglavnom, dve grupe faktora determini$u organizacionu strukturu preduzeca,
i to unutrasnji i spoljni.
+ Najvazniji unutrasnji faktori su: ciljevi i strategije, velicine, organizacije, tip
tehnologije koju organizacija koristi, zadaci organizacije, struktura zapos-
lenih.

+ Spoljni faktori su: drustveno - kulturni, politicki i pravni, komitenti i konkurencija.
Medutim, treba imati u vidu da uticaj pojedinih faktora nije isti za sva

preduzeca, tako da od tog uticaja zavisi i dizajniranje organizacione strukture
svakog konkretnog preduzeca.

Modeli organizacija preduzeca sa aspekta trziSne usmerenosti i nase analize, a
na osnovu stavova veceg broja autora mogu biti:

funkcionalni tip (funkcije su osnovne organizacione jedinice),
+ Divizioni

+ Multidivizioni

+ Matri¢ni

Funkcionalna organizacija predstavlja vid osnivanja sektora u kome su
pojedinci angazovani na aktivnostima u okviru jedne delatnosti, kao §to su market-
ing ili finansije, ili su grupisani u jedinicu. Dakle, ova vrsta organizacije u jednom
sektoru spaja sve one koji se bave jednom vrstom aktivnosti ili nekoliko srodnih
aktivnosti, a §to se naziva delatnost. Obic¢no je koriste mala turisticka preduzeca
koje nude ograniceni broj turistickih proizvoda, posto se ovakvom organizacijom
efikasno koriste specijalizovani resursi. Jos$ jedna velika prednost strukture prema
funkciji jeste da olaksava posao nadgledanja, posto je svaki menadzer strucan za
mali raspon kvalifikacija. Funkcionalna organizaciona struktura odgovara uglavnom
stabilnim uslovima privredivanja. Ona je pogodan oblik organizovanja za orga-
nizacije male ili srednje velicine, sa relativno suzenim proizvodnim programom.
Za nju je tipican jednolinijski ili viSelinijski sistem menadzmenta sa jasnim hi-
jerarhijskim odnosima. Funkcionalni oblik organizovanja omogucava efikasno
koriStenje resursa i ostvarivanje prednosti ekonomije obima. To je jedna od os-
novnih karakteristika ove strukture. Ona jo$ pruza mogucnost pojedincima da se
specijalizuju i razvijaju svoje vestine kroz dobru obuku i trening. Na taj nacin oni
mogu da obavljaju zadatke za koje su najbolje kvalifikovani. Rezltat tog procesa
je visokokvalifikovana radna snaga koja doprinosi celokupnom napredovanju i
razvoju jedne organizacije. Osim toga, struktura prema funkciji omogucuje da se
lakse mobilisu ljudi s uskim kvalifikacijama i upute tamo gde su u datom trenutku
najpotrebniji.
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Pregled 18. Funkcionalna struktura

Generalni menadzer

| I I |
Menadzer Finansijki Marketing Menadier za
hotelijerstva menadZer menadZer razvoj

Izvor: Uradeno od strane autora.

Osnovni nedostatak ove vrste organizacije je $to je veoma otezano brzo
donosenje menadzerskih odluka. Zatim, ova struktura cesto ne dozvoljava
utvrdivanje odgovornosti i jednostavno donosenje suda o ostvarenom ucinku.
Konac¢no, koordinacija delatnosti clanova cele organizacije moze da predstavlja
veliki problem za glavni menadzment. Clanovi svakog sektora mogu da se osete
izolovanim (ili superiornim) u odnosu na druge sektore i mogu da se jave prob-
lemi kod saradnje izmedu sektora prilikom realizacije ciljeva organizacije.

Organizacija prema proizvodu/trZistu (diviziona i multidiviziona)
predstavlja organizaciju kompanije u divizije?”?, koja spaja sve one koji rade na
odredenoj vrsti proizvoda, odnosno koji rade na odredenom tipu trzista. Kada
izdvojenost na sektore kompanije postane i suvise slozena da bi se obavljala koor-
dinacija strukture po funkciji, glavni menadzment stvara delimi¢no autonomne
divizije, koje lice na zasebna preduzeca. Divizioni oblik organizacione strukture se
primenjuje kada funkcionalna struktura postane premala i preuska s obzirom na
narasli obim poslovne aktivnosti. Ona znaci grupisanje ljudi koji proizvode sli¢cne
proizvode, rade sa slicnim potro$acima ili rade na istom podrucju ili procesima.
Ovaj oblik organizacione strukture uglavnom je neophodan kod vecih organizaci-
ja koje imaju vise poslova i razlicitih zadataka, koje koriste razli¢itu tehnologiju,
imaju vise proizvoda ili usluga, nastupaju na vise razlic¢itih trzista i zadovoljavaju
potrebe veceg broja potrosaca.

U divizionom obliku stukture stvaraju se posebne organizacione jedinice —
divizije — koje imaju visok stepen samostalnosti. One su sposobne u potpunosti da
obavljaju odredene delatnosti i svaka objedinjuje vise poslovnih jedinica. Divizije
obi¢no raspolazu svim relevantnim resursima koji su neophodni da se razvije, izradi
ili proda proizvod, odn. stvori i pruzi usluga. Organizacija se obi¢no sastoji od vise
divizija koje rade nezavisno jedna od druge kao zasebni profitni centri koji samo-
stalno iskazuju svoj finansijski rezultat. Menadzeri divizija su odgovorni za rezul-
tate poslovanja top menadzera. Mada odredene funkcije mogu biti centralizovane
na vrhu organizacije, divizije u toku svakodnevnog poslovanja rade autonomno.

273 Divizija: veliki sektori organizacije koji lice na malo preduzeée; mogu da se bavi izradom i pro-
dajom specifi¢nih proizvoda ili da pruzaju usluge na odredenom trzistu.
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Osnovna razlika divizione u odnosu na funkcionalnu organizacionu strukturu
se sastoji u postojanju vise hijerarhijskih nivoa. U odnosu na funkcionalnu or-
ganizaciju, lanac komandovanja u modelu divizione organizacione strukture je
spusten na nizi hijerarhijski nivo ispod top menadzmenta — na nivo divizije.

Osnovno pravilo koga se treba pridrzavati prilikom podele organizacije na di-
vizije jeste da se aktivnosti tako grupisu da organizacija ostvari $to bolje perfor-
manse. U tom smislu postoji vi$e kriterijuma za kreiranje divizija:

+ prema proizvodima ili uslugama — gde svaka divizija obuhvata po jedan

proizvod ili uslugu koje organzacije realizuju,

+ prema potrosacima — gde je svaka divizija orjentisana ka posebnoj vrsti
potrosaca ili klijenata koje organizacija opsluzuje,

+ prema geografskom principu — gde je svaka divizija odgovorna za jedno geo-
grafsko podrucje, koje moze biti grad, region, zemlja, viSe zemalja, kontinent itd.,

+ prema procesima — gde se grupisu poslovi i aktivnosti koji su dio istog
proizvodnog procesa.

Diviziona organizaciona struktura ima niz prednosti. Neke od najuocljivijih su:

+ visok stepen fleksibilnosti i brzo reagovanje na promene u okruzenju,

+ bolje zadovoljavanje potreba potrosaca usled snazne orijentacije ka njima,

+ bolja koordinacija izmedu poslovnih funkcija,

+ - jasno definisana odgovornost koja je spustena na nivo divizija,

+ vece mogucnosti za promenu velicine organizacije, bilo dodavanjem novih,
bilo gasenjem postojecih divizija,
+ omogucava razvoj opstih menadzerskih vjestina.

i specijalizacije posto dolazi do pojave udvajanja pojedinih funkcija u okviru
postojec¢ih organizacionih jedinica. Posto se mogu javiti dupliranja, moze dodi
i do gubitka resursa organizacije. U ostale nedostatke ove organizacione struk-
ture mogu se ukljuciti: povec¢anje administrativnih troskova, otezana koordinaci-
ja izmedu pojedinih divizija, manje mogu¢nosti za centralizovanu kontrolu od
strane vrha organizacije, problem u vezi sposobnosti organizacije da privuce i
zadrzi sposobne radnike.

Diviziona struktura je izuzetno dobra za velike organizacije sa vise proizvoda
i usluga, koje nastupaju na vise trzista i opsluzuju razlicite kategorije potrosaca.
Ponekad se kao poseban oblik strukture pominje i hibridna struktura. Ona pred-
stavlja oblik kombinovanja divizione i funkcionalne, kako bi se izvukli njihovi na-
jbolji elementi, a eliminisale odredene slabosti. Ne postoje univerzalna pravila
u njihovom kreiranju, ve¢ to zavisi od potreba organizacije. Preporucuje se za
koris¢enje u uslovima velike neizvesnosti, mada ima i nekih nedostataka kao sto
su: konflikti izmedu divizija i pojedinih funkcionalnih podrucja, sporo reagovanje
u odredenim situacijama, visoki administrativni troskovi itd.
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Rukovodilac divizije prvenstveno se usredsreduje na rad svoje divizije, odgo-
voran je za profit ili gubitak, a ¢ak moze da se upusti u konkurenciju s drugim
jedinicama unutar firme.

Pregled 19. Diviziona organizacija

Generalni menadzer

| | | |
Menadzer Finansijki Marketing Menadzer za
hotelijerstva menadzer menadZer razvoj
| |
Menadzer Menadzer Menadzer
hotela A hotela B hotela C

Izvor: Uradeno od strane autora.

Matri¢na struktura je takva organizaciona struktura u kojoj svaki radnik pod-
nosi izvestaj i divizionom menadzeru i menadzeru projekta ili grupe. To u hotelijer-
stvu podrazumeva da na primer podnosi izve$taj i menadzeru restorana i Sefu sale.

Ona se ponekad naziva i «sistem vi$estruke komande» i predstavlja hibrid kojim
se kombinuju povoljnosti oba tipa, a pri tome se izbegavaju njihovi nedostaci.
Matricna struktura je uvek kompleksna, ona sluzi da se povezu stru¢njaci razlicitih
specijalnosti i kvalifikacija, potrebni za reSavanje nekog slozenog problema.

Matri¢na organizaciona struktura je nastala kao svojevrstan oblik kombinovanja
funkcionalne strukture sa jedne strane i divizione ili projektne strukture sa druge
strane. Treba istac¢i da ovaj oblik strukture nije primenjiv za sve organizacije.
Uglavnom ga mogu koristiti one koje imaju projektni princip rada. Matric¢na stuk-
tura je prvi put primenjena u avio industriji. Ona se moze koristiti i u drugim proiz-
vodnim delatnostima, kao $to su, npr. organizacije u oblasti elektronike, visoke
tehnologije, farmaceutike, gredevinarstva, itd. Moze se koristiti i kao organizacija iz
oblasti usluga — banke, brokersko-dilerske kuce, maloprodaja, marketinske agencije, firme
za konsalting, arhitektonsko-inzinjering firme, itd. Primenjljiva je i kod neprofitnih
organizacija — drzavnih organizacija, bolnica, univerziteta, humanitarnih orga-
nizacija, sportskih drustava itd. Matri¢ni nac¢in organizovanja kombinuje, sa jedne
strane, podelu prema poslovnim funkcijama (inzenjering, proizvodnja, marketing,
finansije) i, sa druge strane, podelu na projekte ili divizije.

Kod matri¢ne strukture se od zaposlenih radnika oc¢ekuje da budu odgovorni za
rezultate poslovne aktivnosti funkcionalnom menadzeru, ali jo$ vise menadzeru
za specifican projekat. Uspeh ove strukture zavisi od ljudi koji imaju klju¢ne uloge
u matrici, posto se mogu javiti problemi dvojne nadleznosti i odgovornosti.
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Za matri¢nu organizacionu strukturu obi¢no je karakteristi¢no postojanje tri
glavne uloge: glavni lider — lice koje ima autoritet i po osnovu funkcije i po osnovu
projekta; matri¢ni menadzeri — lica koja se nalaze na celu funkcionalnih odeljen-
ja ili posebnih projekata i dvolinijski menadzeri- ljudi koji su odgovorni kako
funkcionalnom, tako i projektnom menadzeru.

Grafikon 4. Hibridna organizaciona struktura
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Divizija | I Divizija Il I Divizija Il
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Planiranje
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Izvor:Todorovi¢ ], Duricin D,Janosevic¢ S, Strategijski menadzZment(1ll izmenjeno izdanje), Institut
za trzisna istraZivanja,Beograd,2000,str.89

Neke od osnovnih prednosti matri¢ne strukture su:

+ efikasno i fleksibilno kori$¢enje resursa,

+ brzo prilagodavanje promenama i nestabilnom okruzenju,

+ specijalizovana znanja su raspoloziva za sve projekte na jednoj osnovi,

+ bolji balans izmedu vremena, troskova i performansi radi ostvarivanja $to
boljih efekata,

+ omoguceni razvoj menadzerskih vje$tina, narocito adaptivnosti, inovati-
vnosti, sposobnosti komuniciranja itd.,

+ sve napred receno omogucava bolje informisanje, lakse resavanje problema
i donosenje odluka, $to doprinosi poboljsanju strategijskog menadzmenta.

Osnovni nedostatak matri¢ne strukture javlja se u aktivnostima dvolinijskih
menadzera, koji dozivljavaju osecaj frustracije, ponekad i stresa jer su obavezni da
podnose izvestaje dvojci nadredenih. Na taj nacin je narusen jedan od osnovnih
principa organizovanja — jedinstvo komandovanja.
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Ovim se problemi oko koordinacije (§to optere¢uje shemu po delatnosti),
svode na minimum posto je osoblje, neophodno za realizaciju projekta, na okupu
i radi u timu. Postoje i dodatne prednosti: radeéi na zajednickom posluy, ljudi se
upoznaju sa zahtevima koji se postavljaju pred njihove kolege na drugim radnim
mestima i sa njihovim podruc¢jem odgovornosti.

Medutim, treba imati u vidu da svi ljudi ne mogu bas najbolje da se prilagode
matri¢nom sistemu. Da bi bili efikasni, ¢lanovi tima moraju biti sposobni za saradnju,
fleksibilni i imati kvalifikacije koje se medusobno dopunjuju.

U formalnoj organizacionoj strukturi koriste se organizacioni dijagrami da bi
se videlo ko je zaduzen za koje poslove.

Medutim, meduljudski odnosi u praksi, koji nisu pokriveni organizacionim
dijagramima, ¢ine neformalnu organizacionu strukturu.

Dakle, neformalna organizaciona struktura predstavlja odnose u organizaciji
koji nisu pokriveni nikakvim dokumentom i koji nisu zvanicno priznati, ali koji
izranjaju iz li¢nih ili grupnih potreba radnika.

Tokom godina, menadzeri su u pokusaju da strukturu podese strategiji, jedino
uspeli da izgrade sve vece i vece strukture «diskutabilne trajnosti» za svoje orga-
nizacije. Ove strukture su pratile strategije, Ciji je cilj bio da povecaju obim kom-
panija, kako bi dominirale trziStem.

U savremenim turistickim uslovima, veliki broj menadzera eksperimentise
organizacionim strategijama koje se u velikoj meri razlikuju od svih prethodnih.

Novi pristup organizacionoj strategiji moze se sagledati u vidu tri inspirita-
tivna tipa organizacije:

1. obavezna dezorganizacija

- mnogo manje paznje posvecuje se organizacionim strukturama, a
mnogo vi$e radu na otklanjanju problema u saradnji sa ljudima, od
kojih svaki svojim posebnim talentima doprinosi realizaciji zadataka
(koji mogu da budu i iz drugih organizacija);

2. virtuelna korporacija

- predstavlja privremenu mrezu nezavisnih kompanija povezanih
informativnom tehnologijom, da bi delile znanje, troskove i pristup
pojedinaCnim trzistima svake od njih. Ona nema ni direkciju, ni
organizacioni dijagram, niti hijerarhiju i vertikalnu integraciju.

3. razbijena organizacija (tzv.inteligentno razbijanje)

- uslugeitehnologije pruzanjauslugastvorile suraznovrsne moguénosti

za nove organizacione forme upravljanja znanjem, koje pocivaju na
konceptu razbijenosti (npr. izmestanje proizvodnje);

- traze se i sklapaju ugovori sa: razvijenim partnerima, masovnim
proizvodacima partnerima u razvoju.
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Smatra se da e se i u budu¢nost nove organizacione forme se kretati u smeru
upravljanja znanjem koje pociva na konceptu razbijenosti.

Box TEXT 2 - Karakteristike novog korporativnog modela /virtuelna korporacija

Virtuelne korporacije: Joint venture i strateski savezi nagovestavaju orga-
nizacije poslovanja u buduénosti.

To je privremena mreza kompanija koje se brzo spajaju da bi se iskoristile
prilike na trZistima koja se brzo menjaju. U virtuelnoj korporaciji kompanije
dele troskove, znanje i pristup svetskim trzistima, tako Sto svaki partner daje
svoj doprinos onom $to najbolje ume da radi. Kljuéne karakteristike ovakve
organizacije su:

Tehnologija- informativhe mreze pomazu rastrkanim kompanijama da se
povezu i rade zajedno od podetka do kraja. Partnerstvo se zasniva na ko-
munikaciji putem elektronike (kompjutera), kako se ne bi stvarala potreba za
pravnicima i ubrzala procedurg;

Oportunizam - Partnerstva nisu trajna, neformalnog su karaktera i zato
viSe oportuna. Kompanije ¢e se udruziti da bi iskoristile priliku koja se uka-
zala na nekom trZistu i vrlo verovatno se rastati kada nestane potreba za
njihovim saveznistvom.

Savrienost - Posto svaki od partnera u projekat donosi svoju najjacu
specijalnost, postoji realna moguénost da se za «sve $to postojin kreira orga-
nizacija koja ¢e to savrieno izvesti.

Poverenje - Ovakvi odnosi podrazumevaju da se kompanije u velikoj
meri oslanjaju jedna na drugu, $to zahteva veliku dozu poverenja. One dele
osecanje (zajednicke sudbine), jer svi partneri zavise jedan od drugog.

Bez granica- Ovaj nov model korporacije daje novu definiciju tradiciona-
Inih granica. Sve veca saradnja izmedu konkurenata, dobavljaéa i kupaca u
velikoprodaiji ne dozvoljava da se povuée jasna granica izmedu kompanija.

Izvor: «The Virtual Corporation», Business Week, 8.februar, 1993, str.98-99., preuzeto od
Stoner, R, Friman, E., Gilbart, D,, MenadZment, Zelind, Beograd

Pod dejstvom nauc¢no-tehnoloskog razvoja, ali i intenziteta konkurencije, rea-
govanje na izazove moze biti progresivno ili regresivno. Nacini na koje promene
opazaju pojedinci ili moéne grupe u organizaciji, postojanje klime za inovaciju,

odredice razvoj strategija inovacija i promena®*.

274 Todosijevi¢,R., Evoluciona ekonomija i tehnoloska inovacija — putokaz ka evropskoj i svetskoj
privredi, Zbornik sa savetovanja, SEJ, Beograd, 18-19.XII 2000.g
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11.1.2. Organizacioni dizajn

Organizacioni dizajn predstavlja, najjednostavnije receno, proces kreiranja —
izbore primena struktura kojima se omogucava najbolje koris¢enje resursa orga-
nizacije radi ostvarivanja njene misije i ciljeva. Postoje vrlo razlicita shvatanja pojma
organizacioni dizajn, tj. u literaturi iz oblasti organizacione teorije, ne postoji opsta
saglasnost autora o tom pitanju. Njegova osnovna svrha je da pomogne u pravilnom
formulisanju struktura pomocu kojih se mogu na najefektivniji i najefikasniji nacin
ostvariti ciljevi organizacije. Re¢ je o vrlo slozenom procesu od koga se zahtijeva
kontigentni pristup, posto izbor odgovarajuce strukture zavisi od vise faktora.

Prije nego $to predemo na konkretne pristupe dizajniranju organizacije i
faktore koji na to uticu, ukazat ¢emo na Cetiri osnovna parametra organizacionog
dizajna po shvatanju H. Mincberga:

+ dizajniranje individualnih pozicija u organizaciji — obuhvata specijalizaciju

posla, formalizaciju ponasanja i utvrdivanje neophodnih zahteva za trening
i obuku zaposlenih.

+ dizajniranje takozvanih «superstruktura», tj. skeleta organizacije — rec je o

osnovi oko koje se grupisu pozicije i jedinice u okviru organizacije.

+ dizajniranje veza izmedu superstruktura — neophodno je planirati sisteme

povezivanja i kontrole.

+ definisanje nacina za donosenje odluka — u smislu odnosa centalizacije i

decenrtalizacije.

BIROKRATSKI DIZAJN ORGANIZACIJE

Birokratski dizajn je vezan za klasican pristup strukturiranju organizacije. On
nastaje na idejama i radovima nemackog sociologa Maksa Vebera, koji je smatrao
da birokratija predstavlja idealan nacin organizovanja. Naime, treba podsetiti da
je Veber trazio nacin za borbu protiv nepotizma i raznih subjektivnih slabosti
u koncipiranju organizacije. Idealna birokratija je po njemu nacin za pravilno
strukturiranje organizacije. Ona podrazumijeva jasnu podelu rada, vertikalno
definisane striktne hijerarhijske linije autoriteta, postojanje seta fomalnih pravila
i procedura koje treba slediti, napredovanje u sluzbi zasnovano na stru¢nosti i
kompetencijama itd.

U novije vreme na birokratiju se ne gleda previse blagonaklono. Razlog za
pad popularnosti ovog pristupa strukturiranju lezi u ¢injenici da su polazne pret-
postavke nerealne, posebno ona o stabilnim uslovima okruzenja. Istice se puno
njenih ogranicenja, kao sto su krutost i rigidnost, $to nosi visok stepen formal-
izma, sporo reagovanje na promene u okrzenju itd. Savremene organizacije ne
koriste birokratiju kao idealan oblik organizovanja. Medutim, neki elementi
birokratije mogu biti od koristi, u zavisnosti od konkretne situacije u kojoj se
organizacija nalazi.
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Neke od osnovnih karakteristika birokratskog dizajna organizacije su:
+ veoma centralizovano odlucivanje,
+ tendencija ka vertikalnom integrisanju izmedu nadredenih i podredenih,

+ visok stepen formalizacije u smislu postojanja velikog broja normi, pravila
i procedura,

+ velika standardizacija koja rezultira preciznim definisanjem radnih jedinica,
+ mala specijalizacija,

+ uzak raspon kontrole,

+ formalan pristup koordinaciji, uglavnom preko pravila i projekata,

+ hijerarhijska struktura kontrole, autoriteta i komuniciranja,

+ insistiranje na lojalnosti nadredenih itd.

ADAPTIVNI ILI ORGANSKI DIZAJN

Birokratski pristup struktuiranju organizacije ima dosta ogranicenja, narocito
u uslovima velikih promjena i dinamickog okruzenja. Organski ili adaptivni di-
zajn podrazumijeva minimum birokratskih karakteristika organizovanja. Nje-
ga karakteriSe takva organizaciona struktura u kojoj se dostize participacija i
ukljucivanje zaposlenih.

U praksi se pokazalo da ovaj tip struktuiranja vise odgovara nestabilnom,
dinami¢nom okuzenju i uslovima velikih promjena. Neke od osnovnih karakter-
istika adaptivne forme dizazajna su:

+ decentralizovano odlucivanje

+ prilagodavanje i kontinuirano redefinisanje pojedina¢nih zadataka u inter-
akciji sa drugima,

+ postojanje manjeg broja pravila, procedura i manjeg stepena formalizma,

+ manja standardizacija,

+ vise slobode i neformalnog pristupa u kreiranju radnih jedinica i ukupne
strukture,

+ visok nivo specijalizacije i $iri raspon kontrole usled veée orjentacije ka
horizontalnim strukturama i koristenju timova, tj. manja zastupljenost ver-
tikalnih veza,

+ veca orjentacija ka neformalnoj i li¢noj kontroli,

+ vise komuniciranja preko saveta i informacija, a manje preko naredbi, in-
strukcija i odluka.
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11.1.3. Uloga operativnih jedinica i postavljanje poslovnog portfolija

U strategiji prilagodavanja znacajno pitanje je vezano za odnos organizacionih
delova i celine preduzeca. Operativne jedinice su deo turistickih preduzeca, koje su
najfleksibilnije u promenama trzi$ne situacije. Medutim, da bi se preduzece u tur-
izmu adekvatno prilagodavalo, potrebno je izvrsiti analizu sistema, kako bi se objek-
tivno ocenila njegova sposobnost. Analiza sistema odgovara na sledeca pitanja*>:

1. Kako definisati preduzeca kao poslovni sistem,
2. Kojim se poslovnim aktivnostima bavi,

3. Kakva je njegova organizaciona struktura i nacin uspostavljanja odnosa de-
lova sa celinom,

4. Kako preduzece zaista funkcionise.

Vec je naglaseno da je kod preduzeca u turizmu koncept marketinga od presud-
nog znacaja u koncipiranju organizacione strukture (pristup od trzista ka preduzecu).
Dakle, ne samo karakter ponude i tehnologije, ve¢ i organizaciona struktura mora
se prilagodavati nacinu kontaktiranja preduzeca sa odredenim trzi$nim segmentima.
Struktura omogucava da se obezbedi pozitivna sinergija u preduzece, i da:

+ definise formalnu alokaciju (podelu) posla i ko ¢e te poslove da obavlja,
+ uspostavljalinije autoriteta i odgovornosti za integraciju i koordinaciju tih zadataka.

Kompleksnost organizacije meri se brojem specijalistickih poslova koje treba
obaviti (vise specijalistickih poslova obavlja se u okviru ve¢eg broja organizacionih
jedinica, te je kompleksnost organizacije veca). Ukazuje se?”® na razlic¢ita gledista
operativnih jedinica (kao nivoa u preduzecu) i nivoa preduzeca u celini, posebno
u medunarodnom poslovanju. Razlike su u gledistima izmedu npr. organizacione
jedinice za marketing i operativnih jedinica kompanije u odnosu na trzisno
ponasanje i preduzimanje akcija.

275 Milisavljevi¢,M., Cacié, K., The strategy and Strukcture of the Tourist Firm, Strategic Manage-
ment of Tourist Firsm, Ekonomski fakultet, Beograd, 1989.str. 18
276 Powers,T., Marketing Hospitality, John Wiley and Sons, New York, 1990.
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Tabela 27. Razlike u glediStima izmedu jedinice za marketing i operativnih jedinica preduzeca

OPERATIVNE JEDINICE ZA MARKETING U
JEDINICE PREDUZECU

1. Osetljiva na reakcije potrosaca i

1. Osetljive na detalje operacija aktivnosti konkurencije

2. Vode brigu o efikasnosti (akcenti na 2. Brine o prodaji (akcent na
kontroli troskova) maksimizaciji prihoda)

3. Pokazuju Siri interes za status quo 3. Vidi marketing kao agenta promena
(potreban im je stabilan okvir (potreban joj je dinamicna odgovor
poslovanja) na promene)

4. Vode brigu o tome da ne dode do 4. Trazi brz odgovor na izazov
promena konkurencije

Izvor: Powers, T, Marketing Hospitality, John Wiley and Sons, New York,1990.

Uloga operativnih jedinica posebno je znacajna kod utvrdivanja razvojnih pri-
oriteta, pogotovo ako zahteva konsolidaciju da bi se finansijski pomogao i podrzao
neki sektor, odnosno organizacioni deo. Time se nivelie odnos izmedu “starih”
jedinica i njihovih ambicija.

Savremena turisticka preduzeca pre postavljanja organizacionog dizajna mora-
ju izvrsiti analizi postojeceg portfolija preduzeca. Polazna osnova za primenu
koncepta poslovnog portfolija jeste odredenje organizacionih jedinica u okviru
preduzeca. U kontekstu strategijskog planiranja one se nazivaju strategijskim po-
slovnim jedinicama (SPJ). Osnovni cilj stvaranja strategijskih poslovnih jedinica
jeste omogucavanje autonomnog upravljanja i ostvarivanja ciljeva poslovanja uz
mogucnost kontrole. Primena poslovne portfolio analize je posebno znacajna za
diverzifikovane privredne organizacije, tj. one koje imaju vise SPJ.

Strategijska poslovna jedinica bi trebalo da poseduje slede¢e osnovne karak-
teristike”

+ zasebna poslovna delatnost,

+ odvojena uloga (misija u okviru preduzeca),

4+ posebni konkurenti,

+ odgovorni rukovodilac,

+ kontrolisanje izvora,

+ korist od strategijskog planiranja,

+ planiranje poslovanja nezavisno od ostalih poslovnih jedinica.

277 Kotler, P, Principles of Marketing, Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, 1986., str. 3
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Uobicajeni pristup pri koris¢enju portfolio modela pociva na posmatranju dveju
trzi$nih veli¢ina — uces$¢a na trzistu i rasta trzista.””® Uzimajuci u obzir podatke o
uce$cu na trzistu i rastu trzista, diferenciraju se odredene vrste proizvoda (tzv. proiz-
vodi — trzi$ni lideri, perspektivni proizvodi, zreli proizvodi i stagnirajudi proizvodi).

Osnovna je pretpostavka da ¢e gotovina biti usmeravana od zrelih proizvoda
ka istrazivanju i razvoju i za stimulisanje proizvoda u cilju njihovog transformi-
sanja u trzi$ne lidere. Trzi$ni lideri treba da budu podrzani kako bi odrzali udeo na
trzistu, dok odreden broj perspektivnih proizvoda treba odabrati za stimulisanje
i povecanje trzisSnog ucesca. Stagnirajuci proizvodi mogu biti ili eliminisani ili
usmereni ka ograni¢enom delu trzista pomocu strategije segmentacije.

Osnovne prednosti, koje proisti¢u iz korisé¢enja koncepta poslovnog portfolija, od-
nose se na analizu tekuceg polozaja pojedinih strategijskih poslovnih jedinica, kao i na
utvrdivanje preduslova za definisanje njihove pozicije u narednom razdoblju.

Prema relevantnom istrazivanju osnovne prednosti koris¢enja portfolio modela
ispoljile su se kao*” :
+ bolje razumevanje sopstvenog poslovanja, $to uslovljava i uoblicavanje
boljih strategijskih odluka;

+ stvaranje jezickih i grafickih sredstava koja potpomazu proces komuniciranja;

+ poboljsana alokacija resursa, strategijska preorijentacija i donosenje odluke
o ulasku, odnosno izlasku iz odredenog poslovnog podrugja.

Posebna korist, koja proizlazi iz primene procesa portfolio planiranja, odnosi
se na produzenje vremenskog horizonta za preduzece, sto je posebno vazno u
sadas$njim i budu¢im uslovima na trzistu.

Koriscenje portfolio koncepta ima, medutim, i znacajna ogranicenja:
+ mozedovesti do pojednostavljenog gledanja na posmatrane odnose proizvodi/trziste;

+ trzi$na stvarnost i uticaji iz okruzenja su slozeni i mogu nepredvidljivo uti-
cati na odluke koje proisticu iz portfolio analize.

Radi toga menadzeri u turizmu teZe da kombinuju poslovne jedinice na optima-
lan nacin. Portfolio menadzment predstavlja koristan koncept za planiranje, orga-
nizovanje, vodenje i kontrolu strategijskog mixa za poslovni portfolio organizacije.
U tom smislu se i govori o portfolio menadzmentu kao instrumentu strategije®.

Uglavnom, svi portfolio modeli, odnosno matrice, pocivaju na koordinatama
koje predstavljaju okruzenje i sposobnosti preduzeca. U tom smislu, portfolio pristup
moze posluziti kao instrument situacione analize, ali i za utvrdivanje ciljnog
poslovnog portfolia, te za izbor strategije za njegovo restrukturiranje.

278 Poesku ], Marketing u turizmu,Cigoja $tampa,Beograd 2002.,str 41.

279 Haspelagh, P., Portfolio Planning: Uses and Limits, Harvard Business Review, January-February
1982., str. 58-73

280 Franz-Friedrich Neubauer, Portfolio menadzment: koncept profitnih potencijala i njegova primena,
Svjetlost, Sarajevo, 1991., str.1.
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U savetodavnoj i poslovnoj praksi favorizuju se portfolio matrice zbog svoje
jednostavnosti, preglednosti i efikasnosti upotrebe®!. Prednost portfolio analize
ogleda se u mogucnosti dobijanja uvida (pregleda) u poziciju pojedinih proizvoda,
grupa proizvoda ili delatnosti (oblasti) strategijskog poslovanja na portfolio ma-
trici. U tom smislu, aktivnosti preduzeca segmentiraju se na strategijske poslovne
jedinice (Strategic business unit — SBU), koje se strategijskim menadzmentom
kombinuju na optimalan nacin. Pri tome se jedinice koje imaju brz rast i koje
su «gladne» za gotovinom, balansiraju sa poslovnim jedinicama koje su zrele i
obezbeduju gotovinu, kao i jedinicama koje su potencijalni naslednici jedinica ¢iji
se zivotni vek priblizava kraju.

Strategijska pozicija preduzeca predstavlja zbir profitnih potencijala njenih po-
slovnih — trzisnih pozicija (SBU), i u tom smislu jedan od osnovnih zadataka strate-
gijskog menadzmenta je da kreira i odrzi dugorocne profitne potencijale preduzeca.

Polaznu tacku i osnovni elemenat portfolio menadzmenta ¢ine SBU, te njihova
identifikacija predstavlja jedan od najtezih zadataka menadzmenta. Strategijska
poslovna jedinica je najmanja proizvodno-trzi$na (ili usluzno-trzisna) kombinaci-
ja za koju profitni potencijal moze biti logi¢no identifikovan i za koju moze biti
definisana razvojna strategija pomocu koje Ce se taj profitni potencijal iskoristiti.

11.1.4. Organizacione promene

U menadzmentu su promene sastavni dio svakodnevnog zivota. One mogu
imati razlicite forme, pojavne oblike i nacine realizacije. Organizacije sa jedne
strane daju stabilnost menadzerima u ostvarivanju aktivnosti preko odredenih
struktura i mehanizama koordinacije i odlucivanja. Medutim, da druge strane, or-
ganizaciona struktura je i osnova za promene. Neke od naj¢esc¢ih promena sa koji-
ma se suocavaju i koje se desavaju u organizacijama su: unosenje novih proizvoda
i usluga, uvodenje novih metoda i procesa rada, promene organizacione struk-
ture, promene u kadrovskoj politici, tehnoloske promene, promene preferencije
potosaca itd. Organizacione promene, generalno posmatrano predstavljaju prih-
vatanje novih ideja u struktuiranju ili ponasanju organizacija. Da bi se uspjesno
realizovale ove promene, trebalo bi da se ispune minimum cetiri uslova, a to su:

+ postojanje potrebe ili pritiska za promenama,
+ vizija — u smislu slike $ta Zelimo da ostvarimo promenama,

+ odsustvo prepreka — bilo pravne, bilo neke druge prirode; najve¢u grupu
prepreka cine otpori promenama i

+ osmisljavanje operativnih koraka u realizaciji promena.

281 Termin portfolio(znaci skup-kombinacija) menadzment pozajmljen je iz «industrije» hartija
od vrednosti, gde se hartije od vrednosti, prema odredenim kriterijumima, kombinuju u opti-
malne portfolije. Od pocetka sedamdesetih godina proslog veka portfolio menadzment dobija
znacajnu ulogu u menadzmentu preduzeca.
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IGNORISANJE I OTPORI PROMENAMA

Ignorisanje promena je izuzetno opasno za svaku organizaciju, bilo da je mala
ili velika. Ukoliko je ingorisanje dugotrajnije, moze do¢i do stagnacije, pada, pa
cak i prestanka egzistencije organizacije (preduzeca).

S druge strane, u sprovodenju promena veliki problem mogu predstavljati jaki
otpori. Otpori promenama se mogu javiti iz razlicitih razloga. Nekad su to razliciti
ciljevi i interesi, posebno kada zaposleni osecaju da promenama mogu izgubiti
dosadasnje pozicije i privilegije. Ponekad je to razumijevanje i poverenje ili neizvest-
nost usled nedostataka informacija o buduénosti koja e se kreirati promenama.

Za menadzere, otpori promenama mogu biti velika smetnja u realizaciji pro-
mena. Otuda, oni moraju da pokusavaju da pronadu nacine za savladavanje tih
otpora. Najcesci nacini za slamanje otpora promenama su:

+ komunikacija i edukacija — daju se razlicite informacije o promenama kako
bi se povecao nivo znanja i spremnosti, i prihvatanje novog,

+ participacija — zaposleni koji mogu biti izvor otpora se ukljucuju u kreiranje promena,
+ pregovori — kroz dogovor i pregovore postizu se Zeljeni efekti,

+ ponuda — koristi se u situacijama gde kriza ve¢ postoji i gde menadzeri ko-
riste formalnu mo¢ kako bi naterali zaposlene da prihvate promene,

+ podrska top menadzerima — simbolise ukljucenost svih u tokove promena.

ORGANIZACIONI RAZVOJ I ORGANIZACIONA TRANSFORMACIJA

Postoje razli¢iti nacini i metode kako organizacije vrse promene. Takode, u
sprovodenju promena pominju se razli¢iti pojmovi — reorganizacija, organizaciono
restruktuiranje, razvoj, transformacija, zivotni ciklus organizacije, reinzinjering itd.

Pojam organizacioni razvoj se moze objasniti kao skup promena koje se
desavaju u organizaciji u toku njene egzistencije. On se Cesto vezuje za manje
i evolutivne promene koje organizacija dozivljava. On se odnosi na sve aspekte
funkcionisanja organizacije i moze se vezati za bilo koju privrednu delatnost. Re¢
je uglavnom o parcijalnim promenama.

Cilj organizacionog razvoja je da se poveca efikasnost organizacije. Ove promene
su uglavnom vodene sa vrha organizacije. Podrazumevaju Citav niz napora, da se
koris¢enjem razli¢itih znanja i vestina poboljsa opste zdravlje, efikasnost i efektivnost
funkcionisanja organizacije. To se sprovodi kroz razvoj sposobnosti razumevanja
promena u okruzenju, poboljsanju internih odnosa izmedu zaposlenih i podizanju
kvaliteta resavanja problema, odn. donosenja odluka. Organizacioni razvoj ukljucuje
vise aktivnosti istovremeno, od kojih su neke:

+ povecanje poverenja i podrske izmedu ¢lanova organizacije,

+ stvaranje osnova za povecanje otvorenosti u komuniciranju izmedu organiza-

cionih ¢lanova, $to takode treba da doprinese povecanju poverenja,
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+ orjentacija ka kreiranju timova i fleksibilnih struktura i povec¢anje odgovornos-

ti u njihovom radu,

+ intergrupne aktivnosti, kako bi se iskoristile sve pozitivne strane grupnog rada,

+ kreiranje internog okruzenja u kojem se autoritet zasniva na znanjima i

vestinama,

+ efektivno kori$éenje konsultanata.

Organizaciona transformacija predstavlja relativno noviji koncept u izucavanju
organizacionih promena. Za raliku od organizacionog razvoja koji je vise vezan za
manje i evolutivne promene, organizaciona transformacija je vezana za krupnije,
sveobuhvatnije i radikalnije promene jedne organizacije. ReC je o promenama koje
pogadaju celu organizaciju i koje se najcesce sprovode u relativno kratkom roku, po
principu «zemljotresa» koji dovodi do nastajanja novih strukturnih odnosa u orga-
nizaciji. Ponekad se organizaciona transformacija izjednacava sa strategijskim prome-
nama ili zivotnim ciklusom organizacije, mada postoje shvatanja koja sasvim korektno
tvrde da se izmedu njih ne moze i ne treba staviti znak jednakosti.

Jedna od tendencija koja je u poslednje vrijeme veoma izrazena, posebno kod
velikih svetskih kompanija je i pojava zvana «daunsajzing». Mnoge velike privredne
organizacije su postale veoma birokratizovane. To je dovelo do niza problema, spo-
rosti u reagovanju, rastu troskova itd. Jedno od resenja je bilo i «daunsajzing», odn.
orjentacija ka povecanju efikasnosti organizacija preko smanjivanja broja adminis-
trativnog osoblja, narocito iz redova srednjih linija menadzera. Pokazalo se da je ova
praksa, pored smanjivanja troskova i povecanja fleksibilnosti reagovanja na ekstrerne
uticaje, organizacijama donela i neke druge znacajne prednosti, kao $to su: bolje zado-
voljenje potreba potrosaca, poboljsanje kvaliteta, povecanje profita itd. Ova aktivnost
promena u organizacijama je pokazala i neke negativne strane. Pre svega, otpustanja
zaposlenih izazivaju velike traume,kako kod onih koji odlaze, tako i kod onih koji os-
taju na poslu. Samim tim lojalnost prema organizacijama biva dovedena u pitanje,
posebno ukoliko bez posla ostaju ljudi koji su dobro radili. Pored tih, pre svega moral-
nih i stresnih dilema, «daunsajzing» zahtijeva dodatan napor na kreiranju timova,
razvoju timskih vestina i sposobnosti kod onih koji ostaju, kako bi bili u stanju efi-
kasno da upravljaju promenama organizacije i novom promenjenom organizacijom.
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PITANJA ZA DISKUSIJU

Koje modele organizacione strukture poznajes?

Koji su savremeni pristupi u organizacionoj strukturi?
Objasni funkcionalni model organizacione strukture?
Koje su prednosti a koji nedostaci funkcionalne strukture?
Objasni divizioni model organizacione strukture?

Koje su prednosti a koji nedostaci divizione strukture?
Objasni matri¢ni model organizacione strukture?

Koje su prednosti a koji nedostaci matri¢ne strukture?
Koje savremene oblike organizacione strukture poznajes?
Sta je dizajn organizacije?

Koje modele organizacionog dizajna poznajes i objasni ih?
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12. FUNKCIJA VODENJA U TURISTICKIM
PREDUZECIMA

12.1. ULOGA MENADZERA LIDERA
12.1.1. Mo¢ i autoritet menadZera

Menadzeri odreduju koja ¢e se pravila primeniti na ljude koji rade u okviru orga-
nizacione strukture, koriste¢i autoritet i mo¢ koji im po polozaju pripadaju. Formalni
autoritet je vrsta moci koja se povezuje s organizacionom strukturom i rukovodenjem
Medutim ova dva pojma, autoritet i mo¢, medusobno su isprepletena.

Efikasnost menadzera proistekla iz njegovog autoriteta zavisi od njegovog
poimanja i umeca upotrebe moci.

Jedna od klju¢nih odluka za organizaciju, odnosno preduzece jeste nacin na
koji ¢e se formalni autoritet distribuirati na sve instance organizacione strukture.

Jasno je da glavni menadzeri ne mogu da obave sve sto je potrebno da se re-
alizuje strateski plan organizacije. To je razlog zasto moraju da odluce koliki ¢e
autoritet delegirati (podeliti mo¢ sa drugima) menadzerima na nizim nivoima ili
licima koja nisu menadzeri.

Dakle, mo¢ je sposobnost da se utice na druge ljude, tj.sposobnost da se menja
stav ili ponasanje pojedinaca ili grupa, a poseduju je menadzeri jer odlucujuce
uticu na odnose u organizaciji odnosno preduzecu.

Moc nagradivanja je moc koja proistice iz Cinjenice da osoba posednik mo¢i
ima sposobnost da nagradi drugu osobu-lice izlozeno mo¢i, za izvrenje naloga
koji su mu eksplicitno dati ili nagovesteni.

Mo¢ kaznjavanja, suprotno od moci nagradivanja, zasniva se na sposobnosti
posednika mo¢i da kazni lice izloZzeno mo¢i (u rasponu od opomene do otkaza).

Legitimna mo¢ (formalni ili zvani¢ni autoritet) je mo¢ koja nastaje u trenutku
kada podredeni ili lice izloZeno mo¢i prizna posedniku moéi da ima «pravo» ili da
ga zakon ovlascuje da uti¢e — u odredenim granicama.

Strucna moc temelji se na Ccinjenici ili ubedenju da posednik modi ima
odgovarajucu specijalizaciju ili posebna znanja koja lice izlozeno mo¢i nema.
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Referentna moc je mo¢ koja se temelji na Zelji lica izlozenog mo¢i da oponasa
ili da se identifikuje s posednikom mo¢i.

Ovo su samo potencijalni izvori mo¢i, a i menadzer ima moguc¢nost da koristi
svih pet vrsta mo¢i. Neke od njih su ugradene u polozaj koji menadzer zauzima.
Odredena doza legitimne moc¢i uvek prati menadzera.

Mo¢ oblikuje hijerarhijske odnose koji ¢ine okvir u kome se javljaju preostali
vidovi mo¢i. Uz legitimnu mo¢ menadzeri uglavhom imaju mo¢ nagradivanja i
kaznjavanja u datom okviru nadleznosti. Podredene radnike mogu da nagrade
novcem, privilegijama ili napredovanjem u sluzbi u okviru odredenih radnih mesta,
poslova i zadataka. Kaznjavanje se uglavhom ogleda u tome sto se uskracuju ove
nagrade. Strucna i referentna mo¢, za razliku od prve tri moci, ne moze se dati
menadzeru uz polozaj koji nosi njegovo radno mesto.

Referentna mo¢, koju menadzeri sticu obrazovanjem, zavisi od izgradenosti
licnosti i stila menadzera i ona se sporadi¢no javlja i primenjuje. Medutim, sve
vise se javlja u praksi, odnosno u svakodnevnom poslovanju.

U preduzec¢ima gde radnici pokusavaju i nastoje da se ponasaju po uzoru na
rukovodioca, kome se dive, deluje referentna mo¢. Dakle, koncept mo¢i podra-
zumeva nacin na koji ljudi zele da sagledaju svoje medusobne odnose?
postoje razlicita iskustva, tradicija i praksa.

, u kojima

Sledeci pregled (Pregled br.20) iznosi sistematizaciju kako se uspe$no prime-
njuje mo¢, a prema Filipu Kotleru.

Dovodenje stavova o mo¢i u ravnotezu je svakodnevni zadatak menadzera, jer
mo¢ ima dva lica: pozitivno i negativno;

Ne retko, posao menadzera definise se s aspekta moc¢i pa se kaze da to nije
rukovodenje, nego poducavanje.

Menadzeri koji imaju samokontrolu u primeni mo¢i efikasniji su od onih koji
mo¢ koriste radi dominacije ili onih koji mo¢ ne koriste iz Zelje da budu omiljeni.

282 Na primer, u nekim zemljama kultura je takva da podrzava verovanje da se mo¢ u organizaci-
jama mora koncentrisati na nekolicinu ljudi i da se ne moze ravnomerno distribuirati. Italija,
Francuska, Japan, Indija i Brazil su nacije koje smatraju da su ljudi od mo¢i superiorni u odnosu
na druge.
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Pregled 20. Sest klju¢nih karakteristika mo¢i

4+ Razumeiju izvor svoje modi;

- svoje ponasanje uskladuju s predstavom koju ljudi o njima imaju
(na primer, ako su struéni za odredenu oblast, neée se na osnovu
tog znanja uplitati u drugu oblast);

4+ Shvataju da svaki od pet izvora moéi ima svoju teZinu, rizik koji mu je
svojstven i korist ukoliko se pravilno primeni;

- menadzer ée se pozvati na odredeni izvor moéi samo tamo gde to
situacija trazi ili gde odgovara osobi na koju se primenjuje;

+ Shvataju da je svaki od pet izvora moéi koristan i zna&ajan za njihov rad;

- menadzeri se trude da im njihove sposobnosti i kredibilitet omoguce
da u datoj situaciji odaberu vrstu modi koja je najprimerenija;

+ Imaiju cilj kome teze u karijeri;

- postizanje ovog cilja podstiée njihov razvoj i upotrebu modi;
menadzeri traze poslove koji im dozvoljavaju da razviju svoje
sposobnosti, da ljude veZu za sebe i da se oslone na onaj tip modi
koji im najvise odgovara;

4+ Ponasaiju se zrelo i imaju samokontroly;

- menadzZeri moraju izbegavati impulsivnu i egoistiénu primenu modi;
samo u izuzetnim sluéajevima sebi ée dozvoliti da budu preki u
odnosu na druge;

+ Shvataju da je moé neophodna da bi se obavio posao;

- menadzer mora da prevazide nelagodnost da upotrebi moé u
slu¢ajevima v kojima je njena primena adekvaina;

Izvor: John P. Kotler, «Power, Dependence, and Efective Management», Harvard Business

Review 54, no.Zv (mart-april), 1976., pp.100.Preuzeto od: Stoner, R., Friman, E. i Gilbert, D,,
MenadzZment, Zelind, Beograd, 2000., str.320.

Autoritet je vrsta moci, odnosno zvanicni autoritet je ravan legitimnoj moc¢i.

Autoritet je vid mo¢i koji se uglavnom koristi u $irem smislu, a podrazume-
va sposobnost ljudi da primene mo¢ proisteklu iz njihovih sposobnosti ili titula.
To znaci da je konkretna osoba veoma upucena u predmet poslovanja i da zato
poseduje stru¢nu moc¢.

Zvanicni autoritet je tip mo¢i koji se vezuje za strukturu i menadzment orga-
nizacije. Zasniva se na prihvatanju legitimnog prava menadzera da ima uticaj, a
potice iz zvani¢nog polozaja u organizaciji.

U praksi postoje dva prilaza autoritetu:

1. klasican prilaz

- autoritet vlasnika preduzeca ili njegovog zastupnika;
- zaposlenost po volji (prihvatanje posla u kompaniji);
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2. prilaz prihvatanja
- autoritet viSe proistice od lica izlozenog uticaju nego od posrednika
mo¢i (prihvatanje naloga);
- menadzeri izvesna ovlaséenja prenose na radnike.

U velikom broju organizacija menadzeri autoritet dele na komandni, saveto-
davni i autoritet po funkciji. Ove vrste autoriteta razlikuju se po vrsti mo¢i na
kojoj se temelje.

Komandni autoritet: autoritet koji imaju menadzeri koji se nalaze na liniji ko-
mandovanja celokupne organizacije, a odgovorni su za realizaciju organizacionih
ciljeva (poc¢inje upravnim odborom i proteze se do svih nivoa hijerarhije, do tacke
gde se obavlja osnovna delatnost organizacije);

Savetodavni/kadrovski autoritet: autoritet koji imaju grupe ili pojedinci
zaduzeni da komandnim menadzerima pruzaju savete ili usluge, a temelji se na
stru¢noj moci;

Funkcijski autoritet: autoritet koji imaju ¢lanovi odredenih specijalizovanih
odeljenja (kadrovi) koji kontrolisu aktivnosti drugih odeljenja u domenu odgov-
ornosti vezanih za tu specijalnost.

Funkcijski autoritet je svojstven svim organizacijama. Potreban je za realizac-
iju velikog broja organizacionih aktivnosti kako u pogledu njihovog nivelisanja,
tako i nesputane primene struc¢nosti potrebne za realizaciju. Ova vrsta autoriteta
temelji se na legitimnoj i stru¢noj mo¢i.

Delegiranje: prenos zvanicnog autoriteta i odgovornosti na podredenog rad-
nika radi realizacije specifi¢nih aktivnosti.

Pregled 21. Proces delegiranja

1. Definisati jasne cilijeve

2. Odrediti kome poveriti zadatak(formirati tim)

3. Nadgledati ostvarenje definisanih ciljeva-zaduziti subkoordinatora
(menadzZer marketing, finansijski menadzer, divizioni menadzer)

4. Subkoordinatoru dati autoritativnost i sredstva za sprovodenje
cilieva(zvaniéno ovlaiéenje)

5. Odrediti tacku provere ostvarenja cilieva

6. Pratiti kroz razmenu informacija i diskusiju u predvidenim intervalima

Izvor: preuzeto i prilagodeno; William ]. Stevenson, Mc Graw-Hill Irwin, Operations
Mnangement, Internacional Student Edition with global Rending, str 268.
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Po prirodi posla u turizmu je potrebno da menadzeri delegiraju radnicima au-
toritet, jer se time pospesuje efikasan rad organizacije. Ni jedan menadzer ne moze
sam da obavi ili u potpunosti nadzire sve $to se u jednoj organizaciji desava.

U situacijama kad se pravilno primeni delegiranje ima nekoliko prednosti:

1. $to vise zadataka prenose na druge, menadzerima ostaje viSe prostora da

traze i prihvataju vece obaveze od menadzera na vi§im nivoima;

2. radnici prihvataju odgovornost i koriste svoju mo¢ rasudivanja, sticu samo-
pouzdanje i preuzimaju inicijativu;

3. naovaj nacin dolazi do boljih odluka, jer radnici na terenu bolje sagledavaju
cinjenicno stanje;

4. produktivno delegiranje ubrzava proces odluc¢ivanja (dragoceno vreme se
gubi kad radnici moraju da konsultuju svoje menadzere) jer kad se radnici
ovlaste da odredene odluke donose na licu mesta gubi se prazan hod. U
praksi se javlja i otpor prema delegiranju, za $ta moze postojati vise razloga
ali je pravi u ¢injenici da je sam menadzer konfuzan ili nefleksibilan i zato
nesposoban da efikasno delegira posao.

Nesigurnost i nepreciznost u pogledu krajnje odgovornosti za realizaciju

zadatka (menadzer ili radnik) prepreka je u delegiranju.

Menadzeri ne mogu da se oslobode odgovornosti koje imaju prema mena-
dzerima na visim nivoima time §$to Ce teske i neprijatne zadatke delegirati rad-
nicima. Cinjenica koja mnoge menadzere sprecava da udu u rizik delegiranja je ta
$to su oni uvek odgovorni za aktivnost svojih podredenih. Sve ove prepreke mogu
se prevazici ukoliko se menadzeri pridrzavaju odredenih smernica za efikasno
delegiranje.

Delegiranje ¢e za sve zainteresovane strane biti uspesno ukoliko se izgradi
osecanje uzajamnog poverenja (ovo je jos jedna situacija gde etika utice na sva-
kodnevne poslovne aktivnosti) i ako se ispune, odredeni preduslovi.

+ Prvi, spremnost menadzera da radnicima pruze slobodu da obave delegi-

ran zadatak (nacin i re$enje zadatka po sopstvenom izboru).

+ Drugi, prisna komunikacija izmedu menadzera i radnika.

+ Tredi, sposobnost menadzera da analizira faktore kao sto su ciljevi orga-
nizacije, zahtevnost zadataka i sposobnost radnika.

Svaki od ovih preduslova vazan je za realizaciju sledecih zadataka za efikasno
delegiranje:

+ Doneti odluku u pogledu zadataka koji se mogu delegirati;

+ Doneti odluku kome poveriti zadatak;

+ Obezbediti dovoljno resursa za realizaciju delegiranog zadatka;

+ Delegirati zadatak;

+ Biti spreman za intervenciju, ukoliko je potrebno;

+ Izgraditi sistem povratne sprege obavestenosti.
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Menadzeri neprestano donose odluke vezane za delegiranje. To je faktor koji
uvek postoji u procesu organizovanja. Istovremeno i glavni menadzeri donose od-
luke o obimu delegiranja koji ¢e se standardno primenjivati unutar celokupne orga-
nizacione strukture. Ove odluke su realno planske odluke o prakti¢noj organizaciji.

Obim delegiranja zvani¢nog autoriteta menadzera unutar celokupne orga-
nizacije krece se u rasponu od decentralizacije do centralizacije.

U relativno decentralizovanoj organizaciji znatan deo autoriteta prenosi se
duz organizacione hijerarhije na nize.
Prednosti decentralizacije identi¢ne su prednostima delegiranja:
+ rasterecenje glavnog menadzmenta;
+ donosenje boljih odluka jer poticu s lica mesta;
+ bolja obuka, moral i inicijativa na nizim nivoima;
+ veca fleksibilnost i brzo donos$enje odluka u dinami¢nom okruzenju;
Medutim, potpuna decentralizacija, bez koordinacije i liderstva s vrha, je
nepozeljna. Trebalo bi imati u vidu da svrha organizacije, efikasna integracija
subjedinica radi realizacije organizacionih ciljeva upotrebom strateskih planova,
ostala bi neostvarena bez odredene centralizovane kontrole.
Sa aspekta menadzera u turizmu mogu se uzeti u obzir i slede¢e prednosti
decentralizacije:*®
+ direktan pristup trzistu;
+ poznavanje lokalne sredine;
+ poznavanje i razumevanje potreba klijenata;
+ pogodnosti za dilera;
S druge strane mogu se navesti argumenti u prilog centralizaciji:
+ ponekad se ne isplati niti je prakti¢no da stru¢no znanje, poseban talenat i
specijalizovana tehnologija budu $iroko rasprostranjeni;
+ decentralizovane ispostave najce$¢e podrazumevaju vece rezije i osoblje;
+ unapredenjem tehnologije komunikacija omoguceno je prebacivanje sred-
stava, dostupnost informacija o kreditiranju, prenosu i obradi podataka
iz jedinstvene centrale. U velikom broju organizacija u kojima menadzeri
razmatraju kako ce sprovesti decentralizaciju pitanje od prvenstvenog
znacaja nije da li treba decentralizovati organizaciju, ve¢ u kojoj meri to
treba uraditi.
Decentralizacija ima vrednost samo u meri u kojoj pomaze ¢lanovima orga-
nizacije da ostvare svoje ciljeve.

283 Van Gorden, B., Moving Back to Centralization; Credit, maj/jun, 1990., str.12.
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U odredivanju obima decentralizacije podesnog za jednu organizaciju, obi¢no
se uzimaju u obzir slede¢i faktori***:
1. uticaj sredine, kao $to su karakteristike trzista, pritisak konkurencije i
dostupnost resursa;

2. velicina organizacije i stopa rasta;

3. druge karakteristike organizacije, kao $to su izdaci za donete odluke, pi-
tanja kojima glavni menadzment daje prednost, kultura organizacije i spo-
sobnost menadzZera na niZim nivoima;

Menadzeri 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 lideri ostvaruju uticaj, odnosno na od-
govorima $ta lideri rade, a potom na tome, kako ostvaruju uticaj na sledbenike.
Uticaj, poverenje i odgovornost ¢ine sustinu liderstva. Osobine i ponasanje lidera
su pretpostavke za njegov razvoj*®*.

Liderstvo mozemo definisati kao proces usmjeravanja i uticaja na aktivnosti rel-
evantne za ostvarenje ciljeva ¢lanova grupe.

“Medutim, postoji mnogo interesantnih defmicija liderstva. Pod liderom se
podrazumeva licnost koja treba da obavlja specificnu lidersku ulogu. Liderstvo je
vestina koris¢enja stru¢nosti koju ima vecina a pokazuje manjina. Ono je neophod-
no da bi se dobili izvrsni rezultati od obic¢nih ljudi.

Jukl je dao veci broj defmicija liderstva. Po jednoj, ,liderstvo je ponasanje poje-din-
ca koje usmerava aktivnost grupe ka zajednickom cilju” Druga Juklova definicija kaze
da je liderstvo dodatni uticaj preko i iznad menadzerske usaglasenosti sa rutinom
direktiva u organizaciji. Jukl u defmisanju ide dalje, pa kaze da je liderstvo proces uti-
caja na aktivnost organizovane grupe ka ostvarenju ciljeva a da su lideri ljudi koji kon-
stantno daju efektivan doprinos drustvenom poretku i od kojih se ocekuje da to rade.

Uocljivo je da ne postoji jednoobrazna definicija liderstva koje bi se trebalo
pridrzavati i koja bi obuhvatila svaki aspekt liderstva. Neke defmicije ukljucuju i dru-
ge pojmove u definisanju liderstva. Tako na primer, Jago vidi liderstvo kao istovre-
meno: proces i vlasnistvo. Liderstvo kao proces koristi se svim sredstvima koja nisu

prinudna u usmeravanju energije i napora ka zajednickom cilju organizacije”**

Jasno je da se “Liderstvo se moze sagledavati iz razli¢itih aspekata, pa stoga i njegove
definicije variraju. Medutim, mozemo zakljuciti da nekoliko osnovnih karakteristika
zasigurno Cini okosnicu liderstva, i to:

+ Liderstvo je proces, §to znaci da ne predstavlja osobinu ili karakteristiku

u samoj osobi koju nazivamo liderom. Proces podrazumijeva da lider utice
na sledbenike i da sledbenici uti¢u na njega. Kada postanemo svesni da je

284 Stoner, R., Friman, E. i Gilbert, D., Menadzment, Zelind, Beograd, 2000., str.332.,
285 Milisavljevié¢,M., Liderstvo u preduzeéima, Cigoja stampa, Beograd, 1999.
286 Vlahovic, S., Liderstvo u savremenim organizacijama“,CID Podgorica,2008.,str.29

330 STRATEGISKI MENADZMENT U TURIZMU



liderstvo proces, shvatamo i da ono nije rezervisano samo za odabrane, ve¢
se moze $ire primeniti, nauciti i prepoznati.

+ Liderstvo ukljucuje izvjesnu dozu uticaja. Tice se prevashodno uticaja lidera
na sledbenike i bez uticaja liderstvo ne postoji.

+ Liderstvo se desava u grupama. Grupe su zapravo kontekst u kojem se
odigrava proces liderstva i predstavlja aktivnost uticaja radi ostvarivanja
zajednickih ciljeva ili teznji.

+ Liderstvo ukljucuje ciljeve i prevashodno znaci usmeravanje energije grupe
ka zajednickom fokusu. Dakle, liderstvo se odigrava u kontekstu u kojem se
individue usmjeravaju u zajednickom cilju.”’

Liderstvo je kompleksno podruc¢je menadzmenta, cija je pojava oznacila
svojevrsnu inovaciju i novo razdoblje u menadzmentu. 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 up-
ravljanje preduzecem, kao $to su: mo¢, uticaj, kultura, grupni procesi i timska or-
ganizacija. Iz tog razloga zelimo da istaknemo razliku izmedu lidera i menadzera
(Pregled br. 22).

Pregled 22. Razlike izmedu Lidera i Menadzera

Lider Menadzer

Radi prave stvari Radi stvari na pravi naéin
Zna zasto i zasto ne (efektivnost) Zna kako (efikasnost)
Identifikuje problem ReSava problem
Dugorocno orijentisan Kratkorocno orijentisan
Zagledan v horizont Striktan pogled
Inovira Administrira

Razvija Odrzava

Stvara Imitira

Pita zasto ne Pita zasto i kako
Izaziva Prihvata

Sopstvena li¢nost Dobar” vojnik”

Izvor:Vujovié S., Risti¢ 7., Ekonomska teorija MenadZmenta, LIBER, Beograd, str. 51

287 Vlahovi¢, S., Liderstvo u savremenim organizacijama®, CID Podgorica, 2008., str.30-31
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Postoji vise modela efektivnog liderstva koji su zasnovani na situacionom pris-
tupu. Fidlerov kontigentni model, revidirani normativni liderski model i model
ciljnog puta, preporucuju se rukovodecim ljudima u preduzecu, kao efektivni nacini
ponasanja u konkretnoj situaciji. Pri tome, se sugeriSe ravnoteza izmedu brige za
posao i brige za ljude uz uvazavanje date situacije.

U svemu tome postoji velika meduzavisnost izmedu liderstva i moci, jer
koris¢enje moci predstavlja jak motiv da se postane lider. Mo¢ koristi lideru za
uticaj na druge u preduzecu (nacin na koji se vrsi uticaj pokazuje da liderima stoje
na raspolaganju brojni izvori mo¢i, od moc¢i pozicije, do licne mo¢i). Harizmatsko
i transformaciono liderstvo fokusiraju kongvintivnu i razvojnu dimenziju lider-
stva®s. Uopsteno, menadzerima se sugeris$e da, umesto autoriteta, harizmu grade
na referentnim osobinama, samouverenim i ubedljivim nastupima (harizma je
neophodan elemenat transformacionog liderstva, ali sama nije dovoljna da dove-
de do transformacionog procesa). Zato lider - menadzer mora da 1. koordinira, 2.
komunicira, 3. informisSe i 4. alocira.

Umesto inferiornih, za uspeh transformacionog poduhvata, potrebni su su-
periorni sledbenici koji prihvataju obaveze i odgovornost i sami Zele da postanu
lideri. Transformacioni lideri putem opunomocdivanja zaposlenih, razvijaju lider-
stvo kroz celu organizaciju.

Uloga menadzera lidera je u tome, da uz pomo¢ liderstva zadovolje interese prin-
cipala u efikasnom i efektivnom upravljanju preduzecem. Liderstvo je potrebno sva-
kom preduzedu, a narocito onim koja su zapala u velike teskoce (narocito velikim i
zrelim), jer bez liderstva nema uspesne transformacije preduzeca turisticke privrede.

Dzordz Homans “Ponasanje lidera” definiSe 11 pravila za lider-menadzera:
odrzava svoju poziciju,

Zivi sa normama grupe

lider vodi,

ne izdaje 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,

R R IR R I

mora sebe dobro da poznaje,

4+ mora da bude dobro informisan

288 Harizma, kao rezultat percepcije osobina lidera, od strane sledbenika, znaci da zaposleni per-
cipiraju kvalitete i ponasanje lidera na odredeni nacin i prihvataju ga kao model ponasanja koji
slede. Transformacioni lideri moraju napraviti korak vise od harizmatskih.
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Svakako da ponasanje lidera zavisi od niza komponenata i treba da je fleksibilno i
adaptabilno. Medutim i okolina u znatnoj meri povratno utice na njegovo prilagodavanje.

Liderstvo u menadzmentu je proces usmeravanja aktivnosti ¢clanova grupa ka
ostvarenju zadatka. Ova definicija liderstva ima Cetiri znacenja.

Prvo, liderstvo podrazumeva druge ljude — radnike ili sledbenike. Spremnoscu
da prihvate smernice i uputstva lidera, ¢lanovi grupe omogucavaju da se definise
status lidera, kao i sam proces liderstva. Kada ne bi postojali drugi ljudi svi kvaliteti
liderstva kod menadzera bili bi beznacajni.

Drugo, liderstvo znaci nejednaku raspodelu moci izmedu lidera i ¢lanova
grupe. Menadzer ima pet osnovnih tipova mo¢i**: moc¢ nagradivanja, moc pri-
nude, legitimna moc, referentna moc i strucna moc.

Moc je sposobnost uticaja, odnosno sposobnost da se izazovu promene u
stavovima ili ponasanju pojedinaca ili grupa.

Ukoliko menadzer poseduje veci broj izvora moc¢i, to su ve¢e mogucnosti da ce
menad?zer biti uspesan lider.

Trece, bitan elemenat liderstva je sposobnost da se na razlicite nacine koriste
razli¢iti oblici mo¢i, kako bi se uticalo na ponasanje sledbenika.

Cetvrto, liderstvo je pitanje vrednosti i predstavlja kombinaciju prethodna tri
elementa, uz uvazavanje moralnih komponenti.

Uticaj predstavlja svaku radnju ili primer ponasanja koji moze izazvati promenu
stava ili ponasanja druge osobe ili grupe.

Svakako da liderstvo i upravljanje nisu istovetni pojmovi i pored nesporne Cinjenice
da je liderstvo neraskidivo od upravljanja i da je vrlo bitno za menadzment. Eksperti
tvrde da u vecini organizacija postoji problem previse upravljanja i premalo lider-
stva?.

U utvrdivanju karakternih osobina lidera obic¢no se koriste dva pristupa:

1. poredenje karakternih osobina onih koji su postali lideri s karakternim oso-

binama onih koji nisu;

2. poredenje karakternih osobina uspesnih lidera s karakternim osobinama

neuspesnih lidera.

Funkcije lidera su aktivnosti usmerene na odrzanje grupe i zadatke koje mora
da realizuje lider ili neko drugi, da bi jedna grupa mogla uspe$no da radi. Za
uspesan rad grupe potreban je neko ko moze da izvrs$i dve vazne funkcije: funkciju
res$avanja problema i funkciju odrzavanja grupe na okupu ili socijalnu funkciju.

289 Yuki, G., Leadership in Organization, 3 ed., Englewood Cliffs: Prentice Hall, 1994.

290 Prvi sistematski pokusaj psihologa i ostalih istrazivaca da objasne pitanje liderstva bio je us-
meren na otkrivanje karakternih osobina lidera. U ovom pristupu polazi se od pretpostavke
da lideri imaju izvesne zajednicke urodene osobine. Ovo glediste — da se lideri radaju, a ne
stvaraju — jo$ uvek uziva popularnost medu nestru¢nom publikom, ali ne i medu profesional-
nim istraziva¢ima.
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Socijalne funkcije su one funkcije kojima se resavaju nesporazumi, kao i one
koje obezbeduju da pojedinac osec¢a da uziva postovanje grupe.

Stilovi lidera su razliciti modeli ponasanja koje prihvataju lideri u procesu us-
meravanja i uticanja na radnike, u izvr$avanju funkcije liderstva (resavanje prob-
lema i odrZanja grupe) i uticaja na zadatak. Ve¢ina menadzera koristi po malo oba
stila (orijentacija na zadatak i orijentacija na radnike), ali uvek je preovladujuci
jedan pristup. Lestvica liderskog ponasanja moze se sagledati u Grafikonu br.5

Stilovi liderstva zavise od tri grupe faktora ili «snaga»:

+ snaga u menadzerima — poreklo, znanje, vrednost i iskustvo;

+ snaga u radnicima — osobine podredenih i participativni menadzment;

+ snaga u situaciji — velicina i kohezivnost odredene radne grupe, priroda

zadataka koje grupa obavlja, faktor vremena i faktori okruzenja;

Brojna teorijska i empirijska istrazivanja ukazuju da uspesno liderstvo zavisi
od razlicitih promenljivih elemenata, kao $to su organizaciona kultura i priroda
zadatka. Nijedna pojedina¢na osobina nije bila zajednicka svim uspe$nim liderima.
Ni jedan odredeni stil nije bio efikasan u svim situacijama.

Grafikon 5. Lestvica liderskog ponasanja

-

. w e T ¥ ¥
Liderstvo usmereno na $efa » Liderstvo usmereno na radnika

MenadZeri koriste
Autoritet Slobodan prostor ostavljen
podredenima

ret et 1

MenadZer Menadzer MenadZer MenadZer MenadZer Menadzer MenadZer

donosi "prodaje” predstavlja prezentira iznosi utvrduje dozvoljava
objavljuje odluke ideje i provizornu  problem, limite,a od radnicima
odluke odekuje odluku dobija grupe trazi  da funkcionisu
pitanja koja se moze predloge da donese  u okvirima
izmeniti donosi odluku ograni¢enja
odluke koja je
definisao

Izvor: Stoner, DZ, Friman, E., Gilbert, D., MenadZment, Zelind, Beograd, 2000.str.435

334 STRATEGISKI MENADZMENT U TURIZMU



Kontigentni pristup liderstvu je glediste po kome se tehnike menadzmenta,
koje mogu na najbolji nacin da pomognu ostvarenje organizacionih ciljeva, razlikuju
u zavisnosti od situacije ili okolnosti. U svakoj situaciji mogu se identifikovati elemen-
ti koji uti¢u na efikasnost odredenog stila, a oni se mogu grupisati u sledece grupe:

4+ zahtevi zadatka;

+ ocekivanja i ponasanja osoba istog ranga;

+ osobine, ocekivanja i ponasanja radnika;

+ organizaciona kultura i politika;

U savremenim uslovima egzistiraju Cetiri najnovija i najpoznatija kontigentna

modela liderstva.

1. MODEL SITUACIONOG LIDERSTVA

Pristup liderstvu koji su razvili Hersi i Blankard, a opisuje kako bi lideri trebalo
da prilagode svoj liderski stil Zeljama podredenih da postignu uspeh, njihovom
iskustvu, sposobnostima i spremnosti da prihvate obaveze®'. Najefikasniji lider-
ski stil menja se u zavisnosti od «spremnosti» radnika, odnosno od njegove zelje
za dokazivanjem, prihvatanja odgovornosti ali i kao sposobnost, vestina i iskustvo
koji su potrebni za obavljanje zadataka.

Slika 51. Herseyev i Blanchardov situacioni model

Visok stepen odnosa Visok stepen zadatka
i nizak stepen zadatka i visok stepen odnosa

Visoko l STIL LIDERA l

>

2
]
=
b=}
=1
=
=1
o
[=9
2
=
ol ‘isoka Umerena a
B —— e
g :
] R2 R1
o | i
oy : ; x .
Sposobni Sposobni Nesposobni  Nesposobni
Nisko Ponasanje u Visoko [ 1 ) 1 1 )
pogledu zadatka spremni nespremni spremni nespremni
Nizak stepen odnosa Visok stepen zadatka
i nizak stepen zadatka i nizak stepen odnosa

Izvor: S. P. Robins, M. Coulter, MenadZment - osmo izdanje, Perason Education, Inc.,Upper
Saddle, New Jersey, 07458, Data status, Beograd, 2005., str. 429

291 Hersey, P.,, Blanchard, H., Management of Organizational Behavior, 4 ed., Englewood Cliffs,
N.Y, 1982., p.8-17.
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U postupku utvrdivanja liderskog stila vazni promenljivi elementi su ciljevi i znan-
ja sledbenika. Eksperti veruju da odnosi izmedu menadzera i sledbenika prolaze kroz
Cetiri faze, i da menadzer menja liderski stil prema razvoju svojih sledbenika:

a. velika briga za zadatak i mala za odnose;

b. velika briga za zadatak i velika briga za odnose;

c. velika briga za odnose i mala briga za zadatak;

d. mala briga za odnose i mala briga za zadatak;

Model situacionog liderstva izazvao je interesovanje jer preporucuje tip liderstva
koji je dinamican i fleksibilan, a ne statican. Neprestano se ocenjuju motivisanost,
sposobnost i iskustvo sledbenika, kako bi se utvrdilo koja je kombinacija stilova na-
jpogodnija u liberalnim i promenljivim uslovima. Kada je stil primeren situaciji on
mora ne samo da motivise radnike, ve¢ i da im pomaze i u profesionalnom razvoju.

Medutim, lider koji Zeli da se sledbenici razvijaju, da imaju vec¢e samopouzdanje
i koji zeli da im pomogne da nauce svoj posao morace vrlo Cesto da menja stilove.

2. FIDLEROV MODEL: LIDERSKI STIL I RADNA SITUACIJA

Ovaj model polazi od pretpostavke da menadzeri nerado menjaju stil(ove) upravl-
janja na osnovu kojeg (kojih) su postali uspesni**>. Smatra se da ve¢ina menadzera nije
mnogo fleksibilna, pa je zbog toga svaki pokusaj da se promenom menadzerskog stila
odgovori na nepredvidive ili promenljive situacije beskoristan i osuden na neuspeh. To
znaci da se efikasno ponasanje grupe moze obezbediti samo ako se odabere menadzer
koji odgovara datoj situaciji ili ako se situacija prilagodi menadzeru.

Fidler koristi merni instrument za uporedivanje sli¢cnih stilova orijentisanih na
radnike ili na zadatke.

Slika 52. Fidlerov model

Orijentacija
ka zadatku
~
=]
8
o]
=]
Orijentacija
ka odnosima
Lo§
Pogodnost situacije  Visok stepen pogodnosti Umeren Visok stepen nepogodnosti
A\ o N\ 2

Kategorija I 1T 11T v v VI VII VIII
(O LD URERT EREVEL I Dobar | | Dobar | | Dobar | [Dobar Los Los Los Lo%

el Visoka | |Visoka | | Niska | | Niska | | Visoka| | Visokal | Niska | | Niska
Mo¢ pozicije Jaka || Slaba | | Jaka || Slaba Jaka | | Slaba | | Jaka || Slaba

Izvor: S. P. Robins, M. Coulter, MenadZment - osmo izdanje, Perason Education, Inc., Upper
Saddle, New Jersey, 07458, Data status, Beograd, 2005., str. 428

292 Fiedler, F., «Engineer the Job to Fit the Manager», Harvard Business Review, 43, No.5., sept.-okt.,
1965., p.116.
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Najmanje pozeljan saradnik (LPC) je Fidlerov merni instrument kojim menadzer
locira na osnovu skale liderskog stila (radnik s kojim menadzer najlosije saraduje).
Identifikovane su tri «liderske situacije» ili promenljive koje uti¢u na to koji ¢e lid-
erski stil biti efikasan: odnosi lider-¢lan, struktura zadatka i liderska mo¢;

Odpnos lider-clan predstavlja kvalitet saradnje izmedu lidera i njegovih rad-
nika; po Fidlerovom misljenju, ovaj odnos ima najveci uticaj na mo¢ menadzera.

Struktura zadatka je promenljiva vrednost radne strukture koja, po Fidlero-
vom misljenju, omogucava da se utvrdi mo¢ menadzera. U zadacima sa strukturom
menadzeri automatski poseduju moc¢ ali u zadacima bez strukture njihova mo¢ nestaje.

Moc na osnovu polozaja je moc koja je, po Fidlerovom misljenju, svojstvena
formalnom polozaju na kome se lider nalazi. Ova mo¢ moze biti velika ili mala, u
zavisnosti od odredenog polozaja.

3. MODEL PUT-CILJ

Ovaj model proistekao je iz teorije liderstva koja istice ulogu lidera u
objasnjavanju podredenima kako mogu da postignu visoke rezultate, dobiju
odgovarajuce nagrade ili valentnosti (privlacnosti) nagrade. Omogucava da se sh-
vati i predvidi efikasnost liderstva u razlic¢itim situacijama®?. Menadzeri utvrduju
raspolozivost »ciljeva» (nagrade) i «puteve» kojima se oni mogu ostvariti. Izbor
nagrada utice na liderski stil menadzera, ali i misljenje radnika o tome koji put
vodi ka konkretnim nagradama.

“Teorija put-cilj, kao i druge kontingencijske teorije, ne promovise bilo koji
(napred navedeni) stil vodstva kao najbolji. Ovo stoga $to ona efikasnost, a time
i podobnost za primenu, liderskih stilova povezuje sa situacijom u kojoj vode
obavljaju svoj posao - stanjem koje, prema ovoj teoriji, odreduju dve grupe situa-
cionih varijabli: (1) karakteristike podredenih (njihove potrebe, sposobnosti i
iskustvo) i (2) karakteristike radnog okruzenja (struktura radnog zadatka, sistem
nagradivanja i odnosi u grupi).

Prema teoriji put - cilj, lideri moraju biti sposobni da svoje ponasanje prilagode
specificnostima situacije u kojima vrse ulogu vode. To, u pravily, znaci kombinovanje vise sti-
lova vodstva. Pri tome, vode moraju voditi racuna da njihovo ponasanje treba biti prihvatljivo
za podredene, odnosno da ono predstavlja izvorom zadovoljstva podredenih. Jer, samo tak-
vo ponasanje lidera postaje znacajan faktor povecavanja motivacije podredenih (motivacije
proistekle iz spoznaje podredenih da vode Cine sve sto je neophodno, kako na planu respe-
ktovanja zadovoljenja njihovih potreba tako i u oblasti poboljsavanja uslova njihovog rada) i,
shodno tome, pojacanim naporima sledbenika u izvr$avanju njihovih zadataka. “**

293 Ovaj model su formulisali Martin G. Evans i Robert J. Haus.Evans, M., «Leadership and Motivation: A
Core Concept», Academy of Management Journal 13, br.1, mart, 1970., p.91-102.House, R., « A Path-Geal
Theory of Leader Effectiveness», Administrative Science Quarterly 16, br.5, september, 1971., p.321-28.

294 Loncarevi¢ R., Masi¢ B., Pordevi¢ J., MENADZMENT - pricipi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, 2007., str.450.
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Slika 53. Teorija put-cilj

Faktori nepredvidljivosti
okruzenja

Struktura zadatka

Sistem formalnog autoriteta
Radna grupa

Ponasanje vode Ishod
Direktivno Ucinak
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Ucestvovanje

Orjentisano ka

dostignuéima

Faktori nepredvidljivosti
podredenih

Moguénost kontrole

Iskustvo

Sposobnost opazanja

Izvor: S. PRobins, M.Coulter, MenadZment-osmo izdanje, Perason Education, Inc., Upper
Saddle, New Jersey, 07458, Data status, Beograd,2005., str. 432

U modelu se mogu identifikovati dve promenljive koje odreduju najefikasniji
liderski stil: licne osobine radnika i faktori okruzenja, kao i zahtevi na radnom
mestu sa kojim se radnici moraju suociti.

4. MODEL: ODLUKA O UKLJUCENJU POTCINJENIH
(MODELI VROOM-YET 1 VROOM-JAGO)

Ovaj model nastao je na osnovama kritike modela put-cilj, jer su autori*> smatrali
da nije uzeta u obzir situacija kada menadzeri donose odluku o uklju¢enju radnika.

Kao resenje ponudili su prosireni klasi¢cni model Vrum — Jeton situacionog
liderstva koji je sadrzao brigu kako za kvalitet, tako i za prihvatanje odluka.**

Eksperti (Vrum i Jago) produbili su ovaj pristup, jer su izneli hipotezu da
efikasnost odluke zavisi od njenog kvaliteta, privrzenosti odluci, kao i od vremena
utrosenog na donosenje odluke. Oni veruju da je ukupna efikasnost liderstva u
funkciji efikasnosti odluke minus troskovi donosenja odluke, plus vrednost ostva-
rena razvijanjem sposobnosti kod ljudi na osnovu procesa odlucivanja.

295 Viktor Vrum (Victor Vroom) i Artur Jago (Arthur Jago), 1973.
296 Vroom, V.1 A. Jago, The New Leadership: Managing Participation in Organizations, Englewood
Cliffs, New York, Prentice Hall, 1988.
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Svakako da liderski stilovi mogu biti uslovljeni vremenom ili razvojem, a
primenjivace se onaj model koji najviSe odgovara datim okolnostima. Pri tome
treba uzimati u obzir i subjektivan element, jer je ocigledno da se pojedinci lakse
prilagodavaju razlicitim situacijama u zivotu i radu od drugih. Fleksibilnost u li-
derstvu predstavlja, sve vise, odlucuju¢i faktor.

Najnovije studije iz oblasti liderstva ukazuju na to da menadzeri u stvari poka-
zuju veliku potencijalnu fleksibilnost kada odgovaraju na uticaje koje na njihove
liderske stilove ima okruzenje.

Osim gore analiziranih modela liderstva cesto, takorec¢i svakodnevno, pojav-
ljuju se brojna empirijska i teorijska dela iz oblasti liderstva. Na primer, o stilu
lidera koji se naziva «dinami¢no angazovanje» (sa pet osnovnih modela u praksi i
deset modela ponasanja koji lideri koriste).

Istrazivanje liderstva i¢i ¢e u raznim smerovima. Aktuelno je transformaciono
ili harizmatsko liderstvo, kao i ozivljavanje bihejvioristickog pristupa ili vrac¢anje
na tradicionalne ideje o liderstvu. Mnogi smatraju da dolazi vreme izuzetnih
lidera u menadzmentu.

Pregled 23. Osnovne prakse i ponasanja izuzetnih lidera

IZAZOV PROCESU

1. Tragati za moguénostima

2. Eksperimentisati i preuzimati rizik
PODSTICATI ZAJEDNICKU VIZIJU

3. Vizija buduénosti

4. Navesti ostalo
OMOGUCITI DRUGIMA DA DELUJU

5. Podsticati saradnju

6. Ohrabriti druge
OBLIKOVATI PUT

7. Dati primer

8. Planirati male pobede
OHRABRITI SRCE

9. Priznati doprinos pojedinca

10. Proslaviti uspeh

Izvor: Kouzes, ], Posner, B.,, The Leadership Challenge: Hov to Get Extraordinary Things
Done in Organizations, San Francisco, Jossey- Bass, 1987.

Autoritarni lideri predstavljaju onu vrstu lidera koji utvrduju $ta podredeni tre-
ba da urade da bi postigli sopstvene ciljeve, kao i ciljeve organizacije, klasifikuju
zahteve i ubeduju ljude da mogu da ostvare svoje ciljeve ako uloze neophodan trud.
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Transformacioni lideri, nasuprot prethodnim, su lideri koji svojom licnom
vizijom i energijom inspirisu sledbenike i imaju veliki uticaj na svoje organizacije.
Takode ih nazivaju i harizmatski lideri.

Najnovijiizazovi tradicionalnoj teoriji liderstva obuhvataju psihoanaliticki pris-
tup, koji ispituje nesvesne motive lidera i romanticni pristup, koji se koncentrise
na romantic¢nu ili idealizovanu sliku koju sledbenici imaju o tome $ta lideri mogu
da ostvare i kako on ili ona mogu da uticu na njihove zivote i poslovnu karijeru.

Box TEXT 3 - Vrste liderskih stilova

Primer za model Vroom-Yetton i Vroom-Jago, razvijen 1973 godine

Ovaj model razvijen je da bi pomogao menadzerima da donesu odluku kada i u kom
obimu treba da ukljuce radnike u proces resavanja odredenog problema.

Ovaj model je izdvojio pet liderskih stilova koji predstavljaju skalu autoritarnih pris-
tupa (Al, All), konsultantskih pristupa (Cl, Cll) i participativni pristup (Gll).

Vrste liderskih stilova

A | — Menadzeri sami reSavaju problem ili donose odluku i koriste informacije
raspolozZive u datom momentu.
A Il - Menadzeri dobijaju neophodne informacije od podredenog (podredenih),

zatim sami donose odluku o resenju problema. Kada traze informacije, menadzeri
mogu, ali ne moraju, da saopste podredenima o kakvom je problemu rec. Uloga
koju imaju podredeni u procesu donosenja odluke jasno je ograni¢ena na pruzanje
neophodnih informacija (menadzZerima), ali ne i na predlaganje ili ocenjivanje alter-
nativnih resenja.

C | — MenadZeri razgovaraju o problemu s odredenim podredenim sluzbenicima, ali
pojedinacno, slusaju njihove ideje i predloge, ali ne organizuju zajednicki sastanak sa
svima njima, ne formiraju grupu. Zatim, menadZeri donose odluku, koja moze ali ne
mora uvaZziti misljenja podredenih.

C Il - Menadzeri razgovaraju o problemu s podredenima kao sa grupom i kolektivno
prikupljaju ideje i predloge. Zatim donose odluke, koje mogu, ali ne moraju, uvaziti
misljenje podredenih.

G Il = MenadZeri razgovaraju o problemu s podredenim kao grupom, a podredeni
zajednicki daju i ocenjuju alternative i pokusavaju da postignu konsenzus o resenju.
MenadzZeri ne pokusavaju da uticu na grupu da prihvati reSenje koje je po misljenju
menadZzera najbolje. Oni prihvataju i primenjuju ono resenje koje podrzava cela grupa.

Izvor: Organizational Dynamics, Spring 1973, American Management Association, New York.
Preuzeto od Stoner, DZ, Friman, E,, Gilbert, D, MenadZment, Zelind, Beograd, 2000, str.445.
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12.2. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Sa savremenim razvojem upravljacke misli doslo se do zakljucka da je najvazniji
resurs organizacije njeno osoblje, jer ono daje svoj rad, talenat, kreativnost i entu-
zijazam za dobrobit organizacije.

Stoga je jedan od najkriti¢nijih zadataka menadzera turistickih preduzece,
posebno kada se ima u vidu interpersonalni karakter odnosa u turizmu, da obavi
selekciju, obuci i usavrsi ljude koji su najsposobniji da organizaciji omoguce da
ostvari svoje ciljeve.

Upravljanje ljudskim resursima, predstavlja aktivhost menadzmenta na re-
grutovanju, selekciji, obuci i usavr$avanju ¢lanova organizacije.

Upravljanje ljudskim resursima je kadrovska funkcija i predstavlja kontinualan
proces koji organizaciju snabdeva pravim ljudima na pravim polozajima kada se
za to ukaze potreba (narocito sa aspekta savremenog procesa downsizinga).

Proces upravljanja obuhvata sedam osnovnih aktivnosti, i to*”:
1. Planiranje ljudskih resursa

- predvida da se potrebe za osobljem zadovoljavaju stalno i na adekva-
tan nacin, a) analizom unutrasnjih faktora; b) analizom okruzenja
(trziste radne snage);

2. Cilj regrutovanja

- odgovarajuci izbor kandidata za odredeni posao, a prema planu
ljudskih resursa (oglasi, profesionalni ¢asopisi, agencije, preporuke,
posete koledzima, i dr.);

3. Selekcija
- podnosenje referentne liste, provera znanja, intervjui i dr.;
4. Uvodenje u radnu sredinu (socijalizacija)
- upoznavanje sa organizacijom, korporativhom kulturom, poslovima;
5. Procena ucinka
- mali uc¢inak zahteva korektivne mere, a visok u¢inak nagrade;
6. Obuka i usavrsavanje

- usmereni na povecanje sposobnosti radnika i priprema za novo rad-
no mesto;

7. Unapredenja, premestaji, degradiranja i razresenja

- odraz vrednosti nekog radnika za organizaciju.

297 Stoner, Dz., Friman, E., Gilbert, D., Menadzment, Zelind, Beograd, 2000., str.346.
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Svaka od ovih aktivnosti utice na planiranje ljudskih resursa, odnosno plani-
ranje buducih kadrovskih potreba organizacije, koje uzima u obzir aktivnosti
same organizacije i faktore spoljasnjeg okruzenja.

U savremenim okolnostima planiranje ljudskih resursa je veoma izazovan
posao, posebno kada se uzmu u obzir sredina koja svakim danom postaje sve
konkurentnija, predvideni manjak kvalifikovane radne snage, demografske
promene i pritisci vlada da zastite radnike i Zivotnu sredinu.

Slika 54. Proces upravljanja ljudskim resursima u organizacijama

Planiranje
ljudskih resura

Regrutovanje Selekcija resursa

Obuka i
usavriavanje

Seocijalizacija

Unapredenja premestaj,

Procena u&inka degradiranja i razreienja

Izvor: Stoner,Dz, Friman,E., Gilbert, D.,»Menadzment», Zelind, Beograd, 2000., str.347.

Planiranje ljudskih resursa ima cetiri osnovna aspekta:

+ planiranje radi buduéih potreba;

+ planiranje radi buduce uravnotezenosti;

+ planiranje regrutovanja ili privremenog otpustanja zaposlenih;
+ planiranje usavrsavanja zaposlenih;

Menadzeri za ljudske resurse, da bi bili produktivni razmatraju dva osnovna
faktora potrebe organizacije u pogledu ljudskih resursa*® i budu¢i privredni trend.
Privreda u rastu moze da podstakne ekspanziju, $to za posledicu ima potraznju
radne snage.

298 Na primer, strategija rasta kompanije podrazumeva zaposljavanje dodatnog broja radnika.
Preuzimanje kompanije ili integracija ¢e imati suprotan efekat, odnosno organizacija mora
planirati privremeno otpustanje radnika, posto se spajanjem organizacija dupliraju polozaji i
otezava rad, a manji broj radnika bi ga efikasnije obavljao. Danas sve veci broj kompanija prolazi
kroz fazu downsizinga, restrukturiranja ili reinzenjeringa. Menadzeri u velikom broju kompani-
ja suoceni su sa situacijom koja zahteva davanje privremenih otkaza, te preuzimaju vanredne
mere da za svoje bivse radnike obezbede nova radna mesta.
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Regrutovanje predstavljaizbor dovoljnogbroja kandidata koji odgovaraju zahte-
vima plana za ljudske resurse i obavlja se, uglavnom, na trzistu radne snage. Svrha
regrutovanja jeste da se obezbedi grupa kandidata, dovoljno velika da menadzeri
mogu da izaberu potrebne kvalifikovane kadrove. To zahteva opis poslova i zada-
taka (rukovodenje, navodi za zvanje, obaveze i odgovornosti, poloZaj na organiza-
cionoj lestvici), opis polozaja i specifikaciju za zaposljavanje.

U savremenim uslovima regrutovanje menadzera i struc¢njaka, uglavnom se
obavlja izvan organizacije (za vecéinu velikih korporacija koledzi i univerziteti
glavni su izvori pripravnika i novih saradnika za menadzment),a na osnovu sti-
pendiranja ili ih angazuju profesionalne agencije za menadzere viSeg nivoa.

U upravljanju ljudskim resursima uvek se uvazava korporativna vrednost. To je
princip da poslovi koji zahtevaju komparativne kvalifikacije i znanje zasluzuju jed-
naku nadoknadu cak i onda kada je priroda posla razli¢ita. Dakle, razliciti poslovi koji
zahtevaju komparativne kvalifikacije i znanje zasluzuju i komparativne nadoknade.

Pregled 24. Regrutovanje kandidata

NEPOVOLINOSTI

Proizvodi veliki broj
nekvalifikovanih kandidata

PREDNOSTI

Omogucdava kontakt sa
velikim brojem ljudi;
moguc je feedback odmah

IzZvoR

Internet

=}
o —
£ % Preporuke za sluzbenike Upoznavanjem Ne mogu da povecaju
. 3 organizacije raznovrsnost i skup raznih
‘C na osnovu podataka koje profila radnika
5 E daju sluzbenici firme;
= g,ﬂ najbolji kandidati mogu
o = se dobiti zato Sto dobra
= E_ preporuka govori o licu
g = koje daje preporuku
:E © Web sajt kompanije Siroka distribucija; Daje mnogo
g B moZe se usmeravati na nekvalifikovanih
© -g specificne grupe kandidata
(L]
= =< Siroki centralizovani korpus

Pronalazenje kandidata na
koledzu

kandidata

Limitirano na pocetnicka
radna mesta

Profesionalne organizacije
za traZzenje posla

Dobro poznavanje izazova
i potreba u turizmu

Mala obaveza prema
odredenoj organizaciji

Izvor: S. PRobins, M.Coulter, MenadZment-osmo izdanje, Perason Education, Inc.,Upper Saddle, New
Jersey,07458, Data status,Beograd,2005.,str. 287

U procesu regrutovanja javljaju se brojne implikacije za menadzere. Pre svega
radi se o postovanju pravne procedure i propisa. Posebno paznja obraca se o
naknadnim pravnim odlukama u vezi s diskriminacijom.
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Menadzeri moraju voditi racuna o dva tipa diskriminacije:
+ diskriminacija kod prijema,
+ diskriminatorsko ponasanje.

Trebalo bi imati u vidu da menadzeri nemaju apsolutno pravo odlucivanja kod
regrutovanja, unajmljivanja, obuke i unapredenja radnika u njihovim organizacijama.

Selekcija je proces u kome dve strane donose individualnu odluku organizacija
odlucuje da li ¢e ponuditi posao kandidatu, a kandidat odlucuje da li ¢e ponudu
prihvatiti. Pri tome se stavlja u funkciju realni izvestaj o radnom mestu. To su in-
formacije o radnom mestu koje organizacija daje kandidatima i novim radnicima
navodedi i pozitivne i negativne aspekte posla.

Isto tako obavlja se selekcija menadzera jer organizacije teze da unajme
menadzere s iskustvom iz mnostva razloga.

Pregled 25. Nacini selekcije

FORMULAR

Dobre strane:

- Relevantni biografski podaci i ¢injenice koji mogu da se dokaZu pokazali su se kao
pouzdana mera uspesnog obavljanja posla za neka radna mesta.

- Kada se stavke u formularu procenjuju tako da pokazu povezanost s poslom,
pokazale su se kao pouzdan pokazatelj za razlicite grupe.

LosSe strane:

- Obi¢no samo nekoliko stavki u formularu predstavlja pouzdan pokazatelj radnog
ucinka i to samo za posebne poslove.

- Sastavljanje stavki u formularu na osnovu kojih se procenjuje kandidat skupo je i
tesko za odrzavanje.

PISMENI TESTOVI

Dobre strane:

- Testovi intelektualne sposobnosti, prostorne i mehanicke sposobnosti, percep-
cije i motoristike srednje su pouzdani pokazatelji za mnoge polukvalifikovane i
nekvalifikovane poslove u delatnostima organizacija.

- Testovi inteligencije su prilicno dobri pokazatelji za mesto kontrolora.

Losa strana:

- Inteligencija i druge testirane karakteristike ne moraju biti bitne za stvarni radni
ucinak, te traZenje takvih pokazatelja moze da umanji pouzdanost testa.

TEST SIMULIRANJA OBAVLJANJA POSLA

Dobre strane:

- Napravljen je na osnovu podataka analize radnog mesta i lako ispunjava poveza-
nost poslom.Pokazao se kao pouzdan pokazatelj radnog ucinka.

- Testovi simuliranja obavljanja posla zapravo su stvarno obavljanje posla. Na-
jpoznatiji testovi simuliranja se baziraju na radnom uzorku i centrima za procene.

LoSa strana:

- Skupo ga je kreirati i odrzavati.
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RAZGOVORI

Dobre strane:

- Moraju biti dobro osmisljeni i organizovani da bi bili efektivni pokazatelji.

- Lica koja obavljaju razgovor moraju koristiti ista pitanja za sve da bi ona bila efek-
tivni pokazatelji.

LosSe strane:

- Lica koja obavljaju razgovor moraju biti svesna legitimnosti odredenih pitanja.

- PodleZe odredenim predrasudama, posebno ako razgovor nije dobro osmisljen i
standardizovan.

ISTRAZIVANJE BIOGRAFIJE

Dobra strana:

- Verifikacija opstih podataka je vredan izvor informacija.
Losa strana:

- Provera referenci je u sustini beskorisna kao nacin izbora.

FI1zICKI PREGLED:

Dobre strane:

- Ima odreden znacaj za poslove koji zahtevaju odredenu fizicku spremnost.

- Radi se samo zbog osiguranja.

Losa strana:

- Mora se utvrditi da su zahtevi za fizickom spremnoscu u vezi s poslom, a ne dis-
kriminatorski

Izvor: S. PRobins, M.Coulter,MenadZment-osmo izdanje, Perason Education, Inc., Upper
Saddle, New Jersey, 07458, Data status, Beograd,2005., str. 290

Orijentacija i socijalizacija predstavljaju program predviden da pomogne rad-
nicima da se bezbolno uklope u organizaciju.

Plan orijentacije ili socijalizacije novim radnicima pruza podatke potrebne za
obavljanje poslova i za adaptaciju na uslove koji vladaju u organizaciji.

Socijalizacija najce$¢e podrazumeva pruzanje tri tipa informacija:

+ opsti podaci o svakodnevnim rutinskim poslovima;

+ upoznavanje s istorijom organizacije, njenim ciljevima, radom, proizvodima i

uslugama, kao i uvid u to kako posao radnika doprinosi potrebama organizacije;

+ detaljna prezentacija politika i opstih pravila organizacije, kao i pogodnosti

koje se pruzaju radnicima.

Program obuke predstavlja proces kojim se odrzava ili poboljsava postojeci
ucinak ostvaren na radnom mestu. Programi obuke su usredsredeni na odrzavanje
i poboljsavanje rezultata na sadasnjem radnom mestu, dok se programima za
usavrsavanje predvida da razviju vestine potrebne za bududi posao.
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Menadzeri ali i radnici koji nisu menadzeri, imaju programe obuke i programe
usavr$avanja. Pri tome treba imati u vidu da se obim zastupljenosti odredenog
programa razlikuje i da zavisi od polozaja zaposlenog.

U savremenim uslovima obuka uz upotrebu kompjutera je nezaobilazna. To pred-
stavlja tehniku obuke u kojoj upotreba kompjutera skrac¢uje vreme potrebno za obuku
koju vode instruktori, a ujedno pruza i dodatnu pomo¢ licima koja se obrazuju.

Programi za usavrsavanje menadzmenta postali su gotovo redovni u svim organizaci-
jama i preduzec¢ima turisticke privrede. Jednostavno, broj zahteva na koji menadzeri
moraju, gotovo svakodnevno, da odgovore neprestano se povecava, a usavrsavanje
menadzera iskljucivo putem obavljanja redovnih poslova je dugotrajan i nepouzdan
proces, pa je neophodno ih obrazovati dodatnim osavremljenim programima.

Stoga mnoge kompanije, narocito u hotelijerstvu, u velikoj meri investiraju u
usavr$avanje menadzera. Medutim, pri tome ne treba zapostavljati ni obuku na rad-
nom mestu. Postoje Cetiri glavna zvanicna metoda za obuku na radnom mestu:

+ poducavanje

- obuka koju direktni supervizor pruza svojim radnicima jeste na-
jefikasnija tehnika usavrsavanja menadzmenta;

+ rotacija na poslu

- pomeranje menadzera sa jednog mesta na drugo kako bi stekao nova
iskustva i upoznao se sa razli¢itim aspektima rada u preduzecu;

+ podvrgavanje obuci

- polaznici obuke dobijaju polozaj odmah iza menadzera (preuzimaju
zvanje pomocnik), a obucavaju ih najstrucniji menadzeri;

+ planiranje radnih aktivnosti

- angazuju se lica koja se usavrsavaju za razne zadatke kako bi prosirila
svoja iskustva i razvila nove sposobnosti;

Osim ovih, postoje i metodi usavrsavanja van posla. Ove tehnike izolu-
ju polaznika obuke od pritiska i stalnih zahteva koje im namece radno mesto i
omogucavaju mu da se u potpunosti koncentri$e na obrazovanje.

Velike korporacije sve vise preuzimaju delatnost univerziteta kada je u pitanju
najkompleksniji tip obuke radnika van radnog mesta.

U savremenom pristupu upravljanja ljudskim resursima jedan od najdelikat-
nijih zadataka je ocena ucinka i utvrdivanje nadoknade zaposlenima. Premda je
jedan od najvaznijih zadataka menadzera da drugima pomognu da poboljsaju
svoj ucinak, vecina Ce iskreno priznati da im je najtezi deo posla ocena ucinka i
poducavanje.
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Neformalna procena ucinka je stalan proces dostavljanja povratnih informacija
radnicima u pogledu njihovog radnog ucinka (sprovodi se stalno ili periodi¢no).
Neformalna ocena za radnike organizacije ne sme biti nesto $to se sporadi¢no
desava, vec treba da se smatra za jednu od primarnih aktivnosti menadzera i da
bude sastavni deo organizacione kulture.

Zvanicna sistemska ocena je proces kojim se rangira radni u¢inak i izdvajaju oni
koji zasluzuju povisice ili unapredenja od onih kojima je potrebna dalja obuka. Daje
se u roku od Sest meseci ili godinu dana. Ova ocena ima Cetiri osnovne svrhe:

+ da se zaposleni zvanic¢no saopsti kako se rangira njihov trenutni ucinak;
+ da se izdvoje zaposleni koji zasluzuju povisicu zbog zalaganja na poslu;
+ da se izdvoje zaposleni kojima je potrebna dodatna obuka;

+ da se izdvoje kandidati za unapredenje;

Za zvani¢nu ocenu ocinka razvila su se Cetiri osnovna pristupa po pitanju
odgovornosti. Prvi pristup je da radnika rangira menadzer, je pristup koji se
najcesce primenjuje. Medutim, vremenom postaju sve popularniji i drugi pristupi
koji mogu biti vredna dopuna za ocenu koju obavi samo jedna osoba.

Drugi, najcesce primenjivani pristup jeste da grupa menadzera rangira radnika
(komisija ili viSe menadzera). Posto se ovaj pristup oslanja na veci broj misljenja,
daleko je efikasniji od ocene koju daje samo jedan menadzer. Nedostatak mu je
$to zahteva mnogo vremena i utice na to da zaposleni gube osecanje direktne od-
govornosti prema svom prvom pretpostavljenom.

Tredi pristup za ocenu je da grupa odabranih radnika procenjuje rad kolege.
Radnika, zasebno na odgovaraju¢em formularu, ocenjuju njegovi saradnici koji su
na istom organizacionom nivou kao i zaposleni koga procenjuju.

Cetvrti pristup je da zaposleni ocenjuje sefove. Obi¢no e koristi postupak «pu-
nog kruga povratne informacije».

Utvrdivanje nadoknade se po tradiciji vezuje za odredeno radno mesto ili
opis radnog mesta. Opsta predstava je da ve¢a odgovornost menadzera automats-
ki povlaci i ve¢u nadoknadu. Vrlo cesto se radna mesta ocenjuju prema sistemu
koji uvazava parametre kao s§to su broj podredenih radnika, nivo na hijerarhijskoj
lestvici, kao i slozenost i znacaj aktivnosti koje se obavljaju u okviru odredenog
radnog mesta. Ovakav tradicionalan ili birokratski pristup visim rukovodiocima
organizacije obezbeduje visoke nadoknade. Medutim, potrebno je razvijati sis-
teme nadoknade koji ¢e doprineti vec¢oj produktivnosti organizacije.

Savremeni koncepti upravljanja, izmedu ostalog, zasnivaju se na vezi proc-
esa utvrdivanja i realizacije organizacionih aktivnosti. Dakle, pristup nove plate
predstavlja savremeni pristup za isplatu nadoknade kojim se ona vezuje za proces
odredivanja i ostvarenja planiranih poslova i radnih zadataka (tzv.»strateska plata»).
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Stimulacija ili varijabilni deo plate koristi se da bi se nagradio veci ucinak.
Ovakav nacin nagradivanja menadzmentu i radnicima daje predstavu da su part-
neri koji saraduju na postizanju konkurentnosti preduzeca.

Povezivanjem osnovnih plata za trziste radne snage, a varijabilnog dela za us-
peh organizacije, menadzeri mogu sistem nagradivanja upotrebiti za podsticanje
timskog rada i ostvarivanje drugih organizacionih ciljeva.

Pomeranje osoblja u okviru organizacije — njihovo unapredenje, premestaj, de-
gradiranje i razresenje — su veoma vazan aspekt upravljanja ljudskim resursima.
Sama odluka o tome koga treba unaprediti, a koga otpustiti moze biti jedna od
najtezih i najvaznijih odluka koju menadzer donesi.

Pregled 26. Opcije za smanjenje broja zaposlenih

Opcija

Opis

Otpustanje

Stalni prisilni prestanak rada

Privremeno otpustanje

Privremeni prisilni prestanak rada; moze da traje samo
nekoliko dana ili godinama

Iskoriséenost

Ne popunjavaju se radna mesta oslobodena dobro-
voljnom ostavkom ili regularnim odlaskom u penziju

Transferi

Premestanje zaposlenih na vise ili niZze polozZaje; obi¢no
se time ne smanjuju troskovi, ali moze da se smanji
nesklad unutar organizacije izmedu ponude i potraznje

Smanjenje radne nedelje

Zaposleni rade manje sati nedeljno, dele poslove, ili obavl-
jaju svoje poslove sa skra¢enim radnim vremenom

Prevremeno penzionisanje

Podsticanje starijih radnika i onih na viSim polozajima
da se penzioniSu pre regularnog datuma penzioni-
sanja

Podela posla

Vise zaposlenih deli jedno radno mesto s punim radnim
vremenom

Izvor: S. PRobins, M.Coulter,MenadZment-osmo izdanje, Perason Education, Inc., Upper
Saddle, New Jersey, 07458, Data status, Beograd,2005., str. 288
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PITANJA ZA DISKUSIJU

Navedi vrste modi i iz Cega one proizilaze?

Koje su osnovne karakteristike moc¢i?

Objasni proces delegiranja?

Objasni Model situacionog liderstva?

Objasni Fidlerov model: liderski stil i radna situacija?
Objasni Model put-cilj?

Objasni Model: odluka o ukljucenju potcinjenih (modeli Vroom-Yet i
Vroom - Jago?

Navedi proces menadzmenta ljudskih resursa?
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13. FUNKCIJA KONTROLE U TURISTICKIM
PREDUZECIMA

13.1. EFEKTIVNA KONTROLA

Funkcija kontrole omoguc¢ava menadzerima u turizmu da kontrolisu efikasnost
planiranja, organizovanja i vodenja, kao i da, po potrebi, preduzmu korektivne
mere. Dakle, kontrola je ¢etvrta upravljacka funkcija u menadzment procesu, ali
je isto toliko vazna kao i prethodne tri. Turisticka preduzeca koriste kontrolne
procedure da bi mogle da ostvare zadovoljavajuci napredak ka svojim ciljevima i
da efikasno koriste svoja sredstva.

Kontrola je proces koji bi trebalo da obezbedi da stvarne aktivnosti budu
podudarne s planiranim. U praksi, kontrola je mnogo obuhvatnija od planiranja.
Jedan od razloga zbog koga je potrebna kontrola, je taj sto i najbolji planovi mogu
da krenu naopako. Medutim, pomocu kontrole menadzeri mogu da prate am-
bijentalne promene i njihovo dejstvo na napredak organizacije. Imajudi u vidu
brzinu kojom je poslednjih godina doslo do promena u organizacionom ambijen-
tu, ovaj aspekt kontrole postaje sve vazniji. Izmedu ostalog, kontrola je potrebna
u savremenim uslovima zbog:**

+ Kreiranja boljeg (totalnog) kvaliteta;

+ Savladavanja promena (odgovor na rizike i mogucnosti);

+ Uvodenja brzih ciklusa (posebno za nestandardizovane proizvode i usluge);

+ Dodatna vrednost (prednost u odnosu na konkurenciju);

Uvodenje delegiranja i timskog rada (participativni menadzment uvodi
promene u prirodu kontrolnog procesa — menadzer ne sputava rad radnika);

Menadzerima kontrola omogucava da nadziru efikasnost svog planiranja, or-
ganizovanja i liderskih aktivnosti. Bitan element kontrolnog procesa je preduzi-
manje korektivnih mera kada i gde je to potrebno.

Kontrola menadzmenta je sistematski pokusaj da se postave standardi za
ucinak pomocu planiranja ciljeva, da se projektuje sistem informativne povratne
sprege, da se uporede stvarni rezultati sa ovim, unapred utvrdenim standardima,
da se utvrdi da li ima odstupanja i da se ona izmere, kao i da se preduzmu sve
mere kako bi se osiguralo da se svi korporativni resursi koriste najefikasniji i efek-

tivniji nacin, radi ostvarivanja korporativnih ciljeva.>® U praksi se razlikuju cetiri
koraka kontrole koji se mogu ilustrovati kao na Slici br.54

Osnovne etape u kontrolnom procesu, ukratko, mogu se opisati na slede¢i nacin:

299 Steingraber, F., «<Managing in the 1990s», Business Horizons, jan.-feb., 1990., str.149.
300 MocKkler, R., The Management Control Process, Englewood Cliffs, New York, 1984, str.2.
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USTANOVITI STANDARDE I METODE ZA MERENJE REZULTATA

Ciljevi koji su idealno postavljeni tokom procesa planiranja,, ve¢ su izrazeni u
jasnim i merljivim izrazima kojima se utvrduju odredeni rokovi, $to je vazno iz
najmanje tri razloga.

Prvo, nejasno saopsteni ciljevi, kao $to su «unaprediti vestine radnika», su
samo prazni slogani, sve dok menadzeri ne po¢nu da preciziraju $ta misle pod
«unaprediti», i $ta nameravaju da ucine da bi ostvarili te ciljeve, i u kom roku.

Drugo, ako su ciljevi precizno saopsteni (npr.sadrzaj, mesto i rok edukativnih
seminara) mnogo lak$e se moze oceniti njihova preciznost i korisnost.

Trece, precizno izrecCeni i merljivi ciljevi mogu se lakse saopstiti i prevesti u
standarde i metode koji se mogu koristiti za merenje rezultata poslovanja, odnos-
no pojedinac¢nih zadataka.

Za proces kontrole posebno je vazno da se precizno izrazeni ciljevi jednos-
tavno saopste, imajudi u vidu da se planiranjem i kontrolom bave razli¢ite osobe.

Slika 56. Osnovni koraci u kontrolnom procesu

Preduzetu
kreativhe mere
Ponovo oceniti

rezultate

Utvrditi
Metode za merenje
rezultata

Da li rezultati
odgovaruju
standardima

Merenje
rezultata

Ne raditi

nista

Izvor: Izvor: Stoner,DZ, FrimanE, Gilbert, D, »Menadment», Zelind, Beograd, 2000, str.511,
preuzeto Mockler; R, The Management Control Process, Englewood Cliffs, New York, 1984, str. 511.

MERENJE REZULTATA

Merenje rezultata, uostalom kao i svi ostali aspekti kontrole, je trajan repetiti-
van proces. Svakako da ucestalost i kvalitet merenja zavisi od vrste aktivnosti koja
se meri. Na primer, od korisnika fransize u lokalnom ““Mc Donaldsu™ moze se
zatraziti da stalno kontrolise koliko dugo kupci cekaju na uslugu. U principu, dobri
menadzeri nece dopustiti da izmedu dva merenja rezultata prode puno vremena.
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Da bi utvrdio koliki je stvarni ucinak, menadZzer mora da poseduje odnosne infor-
macije. Postoji Cetiri izvora informacija koja Cesto koriste menadzeri da bi izmerili stvaran
ucinak su: licno posmatranje, statisticki izvestaji, usmeni izvestaji i pismeni izvestaji.

Pregled 27. Informacije za sagledavanje ucinka i kvaliteta

Prednosti Nedostaci
4+ Znanje iz prve ruke 4+ Podlezu liénim predrasudama
Li¢na 4+ Informacije nisu filtrirane Oduzimaju vreme
posmatranja Intenzivno pokrivanje radnih 4+ Nametljiva
aktivnosti
Statisti¢ki + Lako se analiziraju Efektivniza + Daju ograni¢ene informacije
izvestaji prikazivanje odnosa 4+ Ignorisu subjektivne faktore
4+ Brznacin da se dobiju infor- 4 Informacije mogu biti subjek-
Usmeni macije tivne
izvedtaji + Omogucavaju i verbalniinev- + Informacije se ne mogu doku-
erbalni Jeedback” mentovati
. . 4+ Sveobuhvatni 4+ Potrebno je vise vremena za
Pismeni + Formalni izradu
izvestaji + Lako se arhiviraju i ponovo
aktiviraju

Izvor: S. PRobins, M.Coulter,MenadZment-osmo izdanje, Perason Education, Inc., Upper
Saddle, New Jersey, 07458, Data status, Beograd,2005., str. 2461

Nacin uporedivanja odreduje stepen odstupanja izmedu stvarnog ucinka i
standarda. Iako se odredene varijacije u¢inka ocekuju u svim aktivnostima, vazno

je utvrditi dozvoljen obim odstupanja.

Slika 57. Prihvatljivo odstupanje

Pribvatljiva
gornja
granica

o
-
o
£ /\ /
: Standard Prihvatljivo
] / \/ siskanie
g Prihvatljiva
z donja
|
granica

Vremenski period

Izvor: S. PRobins, M.Coulter,MenadZment-osmo izdanje, Perason Education, Inc., Upper
Saddle, New Jersey, 07458, Data status, Beograd,2005., str. 462
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UTVRDITI DA LI REZULTATI ODGOVARAJU STANDARDIMA

Ovaj korak u kontrolnom procesu, po mnogo ¢emu smatra se za najjednos-
tavniji, jer se pretpostavlja da su sloZena pitanja resena u prva dva koraka. U ovoj
fazi, izmereni rezultati porede se sa prethodno utvrdenim i postavljenim cilje-
vima i standardima.

Ako se rezultati i standardi poklapaju, menadzeri mogu smatrati da je «sve pod
kontrolomy, i tada oni ne moraju aktivno intervenisati u operacijama organizacije.

PREDUZIMANJE KOREKTIVNIH AKCIJA

U situacijama kad su rezultati ispod standarda, a analiza pokazuje da je potreb-
na akcija, neophodan je ovaj korak .

Korektivna akcija predstavlja svaku promenu u jednoj ili vise aktivnosti ope-
racija organizacije. Tokom kontrole moze se otkriti da standardi nisu prikladni,
odnosno da su previsoki ili preniski. Tada se menjaju pocetni standardi, a ne ak-
tivnosti. Isto tako, menadzeri mogu, na osnovu poboljsanja procesa rada ili nove
opreme, postavljati viSe poslovne ciljeve. Vreme je u slucajevima kontrole vazan
element, a sama kontrola je dinamican, kontinuiran proces.

Medutim, ukoliko menadzeri nemaju uvid u kontrolni proces od pocetka
do kraja, oni samo prate rezultate, ali ne obavljaju kontrolu. Veoma je vazno da
neprekidno pronalaze konstruktivan nacin kako da se rezultati priblize standardi-
ma. Menadzer ne sme da se zadovolji samo identifikacijom prethodnih neuspeha
$to znaci da mora aktivno delovati u svakom trenutku.

13.2. DIZAJNIRANJE KONTROLNIH SISTEMA

13.2.1. Elementi kontrolnih sistema

Kontrolni sistem predstavlja visefaznu proceduru koja se primenjuje na razlicite
vrste kontrolnih aktivnosti i sastoji se od niza elemenata.

Menadzeri se suocavaju s izvesnim izazovima u dizajniranju kontrolnih sistema
koji obezbeduju preciznu povratnu spregu (informaciju) na pravovremeni, eko-
nomski nacin koji je prihvatljiv za ¢lanove organizacije. Vecina ovih izazova u vezi
je sa odlukama o tome $ta treba kontrolisati i koliko cCesto treba meriti progres.
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Ukoliko se isuvise mnogo elemenata operacije kontrolise previse striktno, to
moze kod radnika da izazove dosadu i demoralisanost, a kod menadzera frustra-
ciju i gubitak dragocenog vremena, energije i novca. Potom, menadzeri se mogu
usredsrediti na faktore koji se mogu lako izmeriti, kao $to je broj ljudi usluzenih u
restoranu, a zanemariti one faktore koje je tesko izmeriti, kao $to je zadovoljstvo
vecerom. Pa ipak, zadovoljstvo vecerom moze, dugoroc¢no gledano, biti mnogo
vaznije od broja ljudi koji su usluzeni u datom periodu.

Da bi se izbegli ovi problemi, menadzeri rade dve vrste analiza:
+ identifikacija klju¢nih rezultatskih oblasti;
+ identifikacija strateskih kontrolnih tacaka.

Kljucne rezultatske oblasti predstavljaju aspekte jedinice ili organizaci-
je koje moraju efikasno funkcionisati ako cela jedinica ili organizacija mora da
budu uspesne. Ove oblasti, po pravilu, obuhvataju vazne organizacione aktivnosti
ili grupe srodnih aktivnosti koje se obavljaju u celoj organizaciji ili jedinici. Na
primer, kreiranje i ponuda novog turistickog proizvoda, marketing, upravljanje
kadrovima, finansije i racunovodstvo. Ove klju¢ne rezultatske oblasti mogu da
omoguce da se mnogo detaljnije defini$u kontrolni sistemi i standardi.

Strateske kontrolne tacke predstavljaju kriticne tacke u sistemu u kome se
obavlja kontrola ili prikupljaju informacije. Kada se ovakve strateske kontrolne
tacke lociraju, moguce je znacajno smanjiti koli¢inu informacija koju treba prik-
upiti i oceniti. Najvazniji i najkorisniji metod izbora strateskih kontrolnih tacaka
je da se paznja usredsredi na najbitnije elemente odredene operacije. Po pravilu,
dovoljan je mali procenat aktivnosti, dogadaja, pojedinaca, ili predmeta u datoj
operaciji da bi se objasnili visoki troskovi ili problemi sa kojima ¢e se menadzeri
neminovno suociti.

Osim toga, veoma je korisno identifikovati mesta na kojima dolazi do promena
u poslovnom procesu.

Da bi resili razlicite probleme i elemente u svojim organizacijama, Menadzeri
koriste c¢itav niz kontrolnih metoda i sistema. Oni se javljaju u razli¢itim oblicima
i mogu biti namenjeni razli¢itim grupama.

+ Finansijska kontrola je od posebnog znacaja, jer se novac moze lako izme-

riti i prebrojati, odnosno lako je obaviti uvid u finansijske iskaze i spise.

+ Finansijski izvestaji predstavljaju monetarnu analizu protoka proizvoda i uslu-

ga, unutar i van organizacije. Koriste se za pracenje novc¢anih tokova, odnosno

kao sredstvo za pracenje tri vazna finansijska uslova jedne organizacije:

- likvidnost: sposobnost da se imovina zameni za gotov novac, radi
izmirenja tekucih finansijskih potreba i obaveza;
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- opste finansijsko stanje: dugoro¢na ravnoteza izmedu duga i
vlasnickog kapitala (aktiva koja ostane po odbitku pasive).

- profitabilnost: sposobnost da se u duzem vremenskom periodu kon-
stantno ostvaruje profit.

+ Bilans stanja predstavlja opis stanja organizacije pomocu aktive, pasive i
neto vrednosti u odredenom vremenskom periodu.

+ Racun uspeha predstavlja pregled finansijskih rezultata kompanije ostva-
renih u odredenom vremenskom periodu.

+ Izvestaj o kretanju gotovine ili izvestaj o izvorima i koriscenju sredstava je
pregled finansijskih rezultata organizacije, koji pokazuje odakle potice go-
tov novac ili sredstva i za $ta se koriste.

+ BudZzet predstavlja formalan kvantitativan iskaz o vrednostima dodeljenim
za planirane aktivnosti u utvrdenim vremenskim periodima. To je sred-
stvo za planiranje i kontrolisanje aktivnosti, koje se Siroko koristi na svim
nivoima organizacije.

+ Kontrolni sistemi mogu se koristiti za pracenje organizacionih funkcija ili
organizacionih projekata.

+ Centar odgovornosti je svaka organizaciona jedinica ili funkcija ciji je
menadzer odgovoran za sve njene aktivnosti.

+ Centar prihoda je organizaciona jedinica u kojoj se output meri mone-
tarnim jedinicama i direktno se poredi sa troskovima inputa.

+ Centar troskova su organizacione jedinice, kao §to su administrativna,
usluzna, istrazivacka i druga odeljenja, u kojima se input meri monetarnim
jedinicama ali ne i output, jer se ne ocekuje da ovaj centar ostvari prihod.

+ Profitni centar je organizaciona jedinica u kojoj se rezultati mere
numerickom razlikom izmedu prihoda i troskova.

+ Investicioni centar predstavlja organizacionu jedinicu koja ne samo da
meri monetarnu vrednost inputa i outputa, ve¢ poredi output sa imovi-
nom kori$¢enom u proizvodnji outputa. Na taj nacin, kontrolni sistem
zaokruzuje svoju aktivnost, jer menadzeri, pored ostalih prihoda, mogu da
identifikuju prihod od investicija.

Sve ove finansijske kontrole izvr$avaju se na osnovu analize bilansa stanja, us-
peha i izvestaja o nov¢anim tokovima a $to smo dali u glavi 7.
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13.3. VRSTE KONTROLA

U brojnoj literaturi a i u praksi izdiferenciralo se nekoliko podela- vrste kon-
trole. Jedna od podela definise:**

+ Strategijsku kontrolu - bavi se bazi¢nim strategijskim smerom turistickog
preduzeca (kako se odvija proces osvajanja novog trzista ili trziSnog seg-
menta, kako se realizuje izgradnja novog hotela).,

+ Takticku kontrolu - bavi se primenom strategijskog plana (kakvi su efekti
promocije i propagande na definisanom trzistu).,

+ Operativnu - bavi se tekuc¢im aktivnostima preduzeca (da li je kvalitet
usluge na predvidenom i zahtevanom nivou). .

Pregled 28. Odnos strategije i kontrole

Strategija korporacije Strategijska kontrola
ciljevi-strategija merenje standarda-performansi

Strategija poslovnih jedinica Upravljacka kontrola
ciljevi-strategija merenje standarda-performansi

Funkcionalne strategije Operativna kontrola
ciljevi-strategija merenje standarda-performansi

Izvor: Todorovic ], Buri¢in D, Janosevi¢ S.,Strategijski menadZment (11l izmenjeno izdanje),
Institut za trZisna istraZivanja, Beograd, 2000,str.338-Higgins, ].M. and ].W.Wincze, Stra-
tegic Management, Harcourt Brace Jovanovich College Publishers., 1993.,str.360

Druga podela govori o trzisnoj, birokratskoj i klanskoj kontroli(Pregled 29).
Trzisna kontrola je pristup kontroli koji stavlja akcenat na kori$¢enje spoljnih
trzisnih mehanizama, kao $to su konkurencija cena i trzisno ucesce, za uspostav-
ljanje standarda koji se koriste u sistemu kontrole. Primenom trzisne kontrole,
sluzbe kompanije se Cesto pretvaraju u profitabilne centre i njihov ucinak se
ocenjuje na osnovu procenta ukupnog profita.(kakva je popunjenost kapaciteta
konkurentnog hotela, kakva je prodaja konkurentnih putnickih agencija itd.)

301 prilagodeno od strane autora na osnovu teksta Milisavljevic M., Osnovi strategijskog
menadzmenta, Poslovna skola Megatrend,Beograd,1997., ID=5785172,str.464-482
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Pregled 29. Vrste kontrola

Vrsta kontrole Zasnovane na Karakteristike

TrzisSna Cene akcija,prinos Koristi trziSne mehanizme, konkurencija
na investicije,stopa i trziSno ucesce, za uspostavljanje
povradaja.trzisno standarda koji se koriste u sistemu.
ucesce

Birokratska Pravila i procedure, Hijerarhijski mehanizam, pravila,propisi,
Budzeti, procedure, politike, standardizacija
Standardizacija, aktivnosti, dobro utvrden opis posla
Normiranje i budZeti da bi se obezbedilo da se

MenadZment kvaliteta, zaposleni ponasaju na odgovarajudi
nacin i da zadovoljavaju standarde

poslovanja.
Kontrola klana Vrednosti, Regulise ponasanje zaposlenih na
Socijalizacija, osnovu zajednickih vrednosti, normi,
Etika, tradicija, verovanja i drugih aspekata
Moral, kulture organizacije. Cesto je koriste
Referentne grupe itd. organizacije u kojoj su timovi uobicajena

pojava i gde se tehnologija brzo menja.(u
hotelijerstvu i restoraterstvu)

Izvor: Preuredeno i prilagodeno od strane autora na osnovu - S. P. Robins, M. Coulter,
MenadZment - osmo izdanje, Perason Education, Inc., Data status, Beograd, 2005., str.458

Birokratska kontrola stavlja akcenat na organizacioni autoritet i oslanja se
na administrativna pravila, propise, procedure i politike. Ocekuje da se strogo
pridrzavaju budzeta i da se drze korporativnih uputstava.(zato pojedina turisticka
preduzeca donose svoj pravilnik o radu, ponasanju i izgledu osoblja).

Kod klanske kontrole, ponasanje zaposlenih se regulise zajednickim vrednos-
tima, normama, tradicijom, verovanjima i ostalim aspektima kulture organizacije.
Dok se birokratska kontrola zasniva na strogim hijerarhijskim mehanizmima, klan-
ska kontrola zavisi od pojedinca i grupe (ili klana) koji ¢e utvrditi odgovarajuce i
ocekivano ponasanje.

U turistickim preduzeéima nije moguce primeniti samo jednu vrstu kontrole,
ve¢ ona mora biti kombinovana i medusobno usaglasena.

Treca podela ukazuje da menadzeri u turizmu cCesto primenjuju kontrolu pre
pocetka aktivnosti, za vreme obavljanja aktivnosti i posle obavljenih aktivnosti.
Prva vrsta se zove preventivna kontrola (unapred) (feedforward control), druga je
tekuca kontrola (u toku) (concurrent control) i treca je korektivna kontrola (unazad)
(feedback control).
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Pregled 30. Vrste kontrole sa aspekta vremena

Ulazne informacije i Prodaja, prihodi, zauzece

Proces davanja usluge

nabavka kapaciteta
Preventivna kontrola Tekucéa kontrola Korektivna kontrola
Otklanja probleme i greske u Sagledava probleme i
Predvida probleme procesu rada i odmah nakon preduzima
davanja usluge potrebne mere

Izvor: Uradeno od strane autora.

Preventivna kontrola je najprihvatljivija vrsta kontrole jer sprecava nastanak
problema i grsaka u pruzanju turisticke usluge. Sustina ove kontrole je da menadzeri
preduzimaju mere pre nego $to se pojavi problem. Za ovu vrste kontrole neophod-
no je da menadzeri izuzetno dobro poznaju proces rada i da poseduju znacajne
analiticke sposobnosti.

Tekuca kontrola podrazumeva da se ova vrsta kontrole obavlja se tokom
procesa rada. Kontrola za vreme obavljanja posla omoguc¢ava menadzmentu da resi
probleme pre nego sto oni prouzrokuju prevelike troskove. Ako menadzer hotela
upravljaja obilaskom radnih mesta, to predstavlja kontrolu u toku radnog procesa i
direktnu interakciju s radnicima. Ova vrsta kontrole je posebno prisutna u hoteli-
jerstvu i restoraterstvu jer menadzer direktno kontrolise rad zaposlenih radnika,
moze da prati njihove akcije i da odmah resava nastale probleme.

Korektivna kontrola-feedback kontrola je kontrola posle obavljenog posla.
Medutim, u mnogim aktivnostima kontrola posle radnog procesa je jedina moguca
vrsta kontrole. Na primer, finansijski izvestaji su primer kontrole posle radnog pro-
cesa. Kada, recimo, izvestaj o prihodu pokaze da su prihodi od soba, hrane ili pi¢a
opali, pad je ve¢ nastao. U tom trenutku, menadzer moze samo da pokusa da utvrdi
sta je dovelo do pada prodaje i da situaciju popravi.

Feedback kontrola (kontrola posle radnog procesa) ima dve prednosti. Prvo,
feedback kontrola pruza menadzerima u turizmu znacajne informacije o tome u
kojoj meri su planovi bili efektivni. Feedback kontrola koja pokazuje odstupanje
izmedu standardnog i stvarnog poslovnog rezultata i to ukazuje u kojoj meri su
planirani ciljevi ispunjeni ili bili realni. Ova vrste kontrole je dobra kod normiranja
prometa u ugostiteljstvu jer pojedini izvrsioci Zele da nametnu planove manjeg obi-
ma kako bi im rezultati ostvarenja bili ve¢i.

Sigurno da se sve navedene vrste kontrola primenjuju simultano u turistickom
preduzecu i najjednostavnije se mogu prikazati kao u slede¢em Pregledu br.30
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Pregled 31. Vrste kontrola sa aspekta odgovornosti

Vrste kontrola Sl Razlozi kontrole Pristupi
odgovornost
Kontrola Generalni Kako se ostvaruju - Analiza prodaje
godisnjeg plana menadzment planirani ciljevi i - Analiza ucesc¢a na trzistu
zadaci - Finansijska analiza
Kontrola Finansijski Nosioci prihodai  Profitabilnost
profitabilnosti menadzer troskova - Proizvoda
- Regiona
- Turista
- Segmenata
- Kanala prodaje
- Promocija i propaganda
Kontrola Srednji nivo Oceniti i Efektivnost
rezultata menadZmenta poboljsati - Prodajna kompetentnost
efektivnost - Oglasavanje
troskova i - Unapredenje prodaje
korisnost - Kanali distribucije
izdataka za
promociju i
propagandu
Strategijska Generalni Ostvaruje li - Efektivnost strategije
kontrola menadzment preduzece svoje - Revizija strategije
potencijale - Sagledavanije eticke i
u odnosu na drustvene odgovornosti
kompetentnost

Izvor: prilagodeno od strane autora na osnovu Kotler P, Upravljanje marketingom, Deveto
izdanje, MATE d.o.o0.,Zagreb, 2001., str. 765
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PITANJA ZA DISKUSIJU

1. Kojaje osnovna uloga kontrole u turistickom preduzecu i koje su osnovne
etape u kontrolnom procesu?

Koji su osnovni elementi kontrolnih sistema?
Koje vrste kontrola postoje?

4.  Saaspekta vremena koje vrste kontrola postoje?

AKO SI PAZLJIV NA KRAJU, KAO I
NA POCETKU

SPRECICES NEUSPEH.
Lao-Tce (VI vek pre Hrista) Filozof
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