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Apstrakt

APSTRAKT

Predmet ovog rada je istrazivanje savremenih koncepcija prodaje koje primjenjuju organizatori
putovanja. Radi se o jednom od klju¢nih instrumenata marketinga i o preduzeéima koja imaju
veoma jak uticaj na ukupne tendencije i odnose, na danasnjem, turbulentnom i izrazito slozenom
turistickom trzistu. U takvim uslovima nosioci turisti¢kih aktivnosti, u ¢emu prednjace organizatori
putovanja, nastoje da prate i prilagode se nastalim promjenama, integriSu¢i sopstveno poslovanje, u
cilju obezbjedenja konkurentske prednosti i pozicioniranja na trzistu. Klju¢no pitanje koje se
postavlja za svrhu ovog istrazivanja, jeste kako savremene koncepcije lanca vrijednosti, klastera,
kreiranja i upotrebe adekvatne informacione tehnologije i razvijanja koncepta partnerstva, nalaze
svoju primjenu u odgovarajucoj politici organizatora putovanja. Radi se 0 modernim konceptima,
koji zahtevaju unoSenje brojnih novina u rad turoperatora, ali istovremeno utiCu 1 na ukupne

tendencije i odnose na turistickom trzistu.

KoriS¢ena metodologija istrazivanja je dijalektiCka, sinteticka 1 verifikaciona, uz istovremenu
primjenu metoda statistiCke analize pri obradi podataka vezanih za obim, dinamiku i strukturu
turistiCkih putovanja i drugih relevantnih pokazatelja. Pri tom se analiti¢ki razmatra jedan realni
privredni problem vezan za mogucnost poboljSanja plasmana turistickih usluga, prije svega u

oblasti organizovanih putovanja.

Nalazi istrazivanja upucuju na zaklju¢ak da poslovne strategije danasnjih organizatora putovanja, u
izgradnji vrijednosnog lanca kompanije, ali i1 Sire, duz destinacije, moraju biti fleksibilne i
inovativne u kreiranju dodatne vrijednosti turistickih usluga. Jedna od posljednjih tendencija u tom
smislu je dinami¢no pakovanje. Kako u upravljanju turistickim sistemima sve viSe centralno mjesto
zauzimaju potrosaci, primjena tehnoloskih promjena u cilju poboljSanja iskustva turista, posebno u
domenu distributivnih strategija, postaje klju¢na. To ¢e, na primjeru Crne Gore, razvijajuci
specijalne 'nise' proizvoda, omoguditi reintegraciju njenog turizma u evropske turistiCke tokove
kroz ponovno uspostavljanje poslovne saradnje sa organizatorima putovanja, od kojih je vecéina, ve¢
sad, duboko inkorporirana u ‘online’ distributivne kanale.
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ABSTRAKT

The focus of this work is to research the contemporary conceptions of sales applied by tour
operators. It talks about one of the key marketing instruments and of enterprises with a very strong
impact on the entire tendencies and relations, in the present, turbulent and an impressively complex
tourist market. In those conditions, the carriers of tourist activities, in particular tour operators,
intend to follow and to get used to forthcoming changes, integrating their own businesses with an
aim of providing competitive advantage and positioning in the market. The key question put
forward, for the purpose of this research, is how the contemporary conceptions of the value chain,
clusters, the creation and usage of adequate information technology and the development of
partnership concept, find their applicability in the appropriate politics of tour operators. It deals with
modern conceptions that require lots of fresh inputs in the tour operators work, but at the same time
affect the total tendencies and the relation in the tourist market.

The used research methodology is dialectic, synthetic and verifying, with the simultaneous
application of methods of statistic analysis through processing information related to the volume,
dynamic and structure of tourist travels and other related indexes. Next to this, there is an analytical
observation of one of the realistic economic problems related to the possibility of improvement of
tourists’ services, firstly in the area of organized travel.

The research findings suggest the conclusion that the business strategies of today's tour operators,
while building the company’s value chain, but even wider, across the destinations, have to be
flexible and innovative in the creation of added value to tourist services. One of the last tendencies
in that sense is the dynamic packaging. As the consumers increasingly take the central place in
management of tourists’ systems, the application of technological changes with the purpose of
improvement of tourists' experiences, predominantly in the domain of distribution strategies is
becoming the key. This will, on the example of Montenegro, through rising of special ‘niche’
products, make possible the reintegration of its tourism in European tourists’ flow, through the
revised business co-operation with tour operators, from which the majority is already now deeply
incorporated in the ‘online’ distribution channels.
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Uvod u predmet

Uvod u predmet
1. Uvodne napomene

Novi potrosacki trendovi, jacanje kupaca, globalizacija, deregulacija, tehnoloska
unapredenja, fragmentacija trzista, vertikalna i horizontalna integracija, jaCanje partnerskih odnosa,
politicke promjene, briga za okolinu u kojoj zivimo i mnoga druga vazna dogadanja potenciraju
sloZenost i potrebu uvodenja novih pravila igre u poslovanje preduzeca u turizmu. MenadZzment se
regrutuje iz viSe zemalja, proizvodnja se organizuje na onim mjestima gdje su troskovi najnizi, a
investira se tamo gdje su prinosi najveci.

Globalizacija u turistickoj industriji zahtjeva mnogo efektnije komunikacione i distributivne
kanale u cilju obezbjedenja potrebnih informacija za preduzimanje turistickog putovanja. Nivo
obezbijedenih informacija, kao i preduzetih aktivnosti od strane kanala distribucije, u mnogome
uti¢u na razvoj, kako turistickih preduzeca, tako i samih destinacija Sirom svijeta.

Distributivni kanali, sami po sebi, uti¢u na oboje: kako na ponasanje potrosaca, tako i na
sposobnost turisticke industrije da odgovori njihovim zahtjevima. U ovakvim uslovima od
Organizatora putovanja, kao najmocnijeg tradicionalnog kanala prodaje u turizmu, oc¢ekuje se visok
stepen prilagodljivosti nastaloj situaciji u cilju Sto efektnije isporuke dodatne vrijednosti
potrosacima.

Pojava savremenih informacionih i komunikacionih tehnologija dovela je do stvaranja novih
‘igraca’ u samoj distribuciji. Pri tom, treba imati u vidu da je pozicija sektora distribucije u turizmu
mnogo izrazenija nego kod ostalih posrednika u trgovini. Organizatori putovanja, turisticke
agencije, kao i kupci sjediSta u carterima, rezervacioni sistemi, kao i ostali specijalisti iz oblasti
distribucije, imaju mnogo veéi uticaj na usmjeravanje traznje nego posrednici u drugim oblastima.
Iz tih razloga neki od njih postaju prijetnja razvoju destinacija, posebno manje razvijenih, ¢iji razvoj
prakti¢no oni kontrolisu uticajem na politiku cijena, promociju i samu prodaju.

U uslovima stalnih integracija namece se potreba pracenja i prilagodavanja trzistu. Svaki
¢lan distributivnog kanala ima razli¢ite potrebe i zelje. Neke od ovih potreba su u suprotnosti, pa je
i odredeni stepen konflikta u kanalima neizbezan, s obzirom na prirodnu tendenciju svakog
ucesnika da maksimizira svoj profit.

Specifi¢na situacija na turistickom trzistu Crne Gore uzrokovana visegodi§njom politickom i
privrednom nestabilno$¢u u zemlji, propadanjem turistickih kapaciteta, dovela je do odsustva sa
evropskog turistiCkog trziSta i otuda snazne potrebe za njegovom reintegracijom na isto. Uloga
savremenih organizatora putovanja u toj reintegraciji je kljuc¢na.
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2. Glavni razlozi istrazivanja

Opredjeljenje za bavljenjem istrazivackim radom u ovoj oblasti, rezultat je dosadasnjeg
obrazovanja autora, nau¢nog rada, stru¢nog usavrSavanja i dugogodiSnjeg angazovanja u oblasti
turizma, kako u neposrednoj praksi, tako i u vodenju politike i prepoznate potrebe za istrazivanjem
ovog podrucja.

Konac¢no opredjeljenje bilo je rezultat ¢injenice da se u nauc¢noj i stru¢noj literaturi uocava
nedostatak sistemskog istrazivanja pitanja vezanih za distribuciju turistickog proizvoda kod nas.

Prvo ozbiljnije teoretsko i metodoloSko istrazivanje uradeno je jo§ 1979. godine doktorskim
radom, a kasnije i knjigom iz te oblasti, prof. dr. Caci¢, K. Upravljanjem turistickih agencija i
organizatora putovanja, kroz udzbenik, bavi se i dr. Spasié, V.

Mada je literatura iz ove oblasti kod nas oskudna, ovo je pitanje prilicno obradivano u
zemljama zapadne Evrope i Amerike.

Kad je u pitanju Crna Gora, kanalima prodaje u turizmu na teoretsko-istrazivackom nivou
bavio se sam autor, izu¢avajuci tematiku upravljanja u turoperaterstvu, kroz svoj magistarski rad, na
temu 'Mogucnosti  organizovanja turoperaterstva za Crnu Goru'.! Analizirajuéi bazi¢ne
instrumenate marketing mixa, o kanalima prodaje pisao je i prof. dr Uskokovi¢, B2 U kontekstu
izucavanja razvoja turizma u Crnoj Gori ova pitanja dotaknuta su u Master planu turizma Crne Gore
do 2020. godine.

Aktuelni pristupi distribuciji turistiCkih usluga koje respektuju organizatori putovanja,
adekvatno nastalim promjenama u svjetskom turizmu, znatno su drugaciji od onih koji su koristeni
u proslosti, a u marketinskoj teoriji istice Sse konkurentska prednost holistickog koncepta, koji
podrazumijeva masovno prilagodavanje kupcu uz multifunkcionalnu integrisanost sa poslovnim
partnerima.

1z koriS¢ene literature moze se zakljuciti da su prisutni kontraverzni stavovi u smislu daljeg
opredjeljenja za klasicne kanale distribucije. Naime, autori iz ekonomski i tehnoloski razvijenijih
zemalja sve viSe zastupaju tezu, da ¢e Sirenje savremenih tehnologija i uspostavljanje novih odnosa
na turistiCkom trzistu u narednom periodu dovesti do opadanja znacaja pojedinih aktivnosti
organizatora putovanja, dok ¢e istovremeno vaznost ‘elektronske trgovine' porasti. Amerikanka
Poon smatra da treba ocekivati slabljenje pozicije turoperatora na turistiCkom trzistu u domenu
produkcije turistickih aranzmana, u oblasti marketinga i distribucije.

Buhalis, poznati teoreticar koris¢enja informacionih tehnologija u turistickom
menadzmentu, ukazuje da su informacione i komunikacione tehnologije dovele do pojave novih
'igrac¢a’ u samoj distribuciji i to:

e komjuterskih rezervacionih sistema (CRSs),

e globalnih distributivnih sistema (GDSs),
e destinacijskih upravljackih sistema (DMSs).

! Rad je raden u sklopu magistarskih studija na Surrey University, Velika Britanija, 1994.-1995.
2 U udzbeniku, "Marketing-MenadZment u turizmu Crne Gore", 2000.
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On je miSljenja da se elektronsko posredovanje razvilo do tog stepena da potencijalno ugrozava
tradicionalne kanale prodaje.

Nadalje, Holloway se pita da li ¢e razvoj globalnih rezervacionih i distribucionih sistema
dovesti do intenzivne integracije u 'kanalima distribucije u industriji putovanja'.

S druge strane, teoreti¢ari u manje razvijenim zemljama Evrope kao i u zemljama u naSem
okruzenju smatraju da organizatori putovanja ostaju kreatori turistickih tokova, a time nose i veliki
dio odgovornosti za razvoj odredenih destinacija. Oni uti¢u na tempo promjena, a time i na nivo
odrzivog razvoja destinacije. Hrvatska autorka Cavlek smatra da se Hrvatska nipo3to ne smije
odrec¢i turoperatora, jer lokacija i struktura osnovnih smjestajnih kapaciteta u toj zemlji jednostavno
zahtijeva ukljucenje turoperatora u njihovom punjenju.

3. Predmet i ciljevi disertacije

Predmet ovog rada je istrazivanje savremenih koncepcija prodaje kod organizatora
putovanja. Ovaj predmet namece pitanje od presudnog znacaja za analizu kanala prodaje u turizmu,
a to je: koji su kanali najproduktivniji i da li je neophodna nova strategija kanala? S tim u vezi
ciljevi istrazivanja su upravo sadrzani u nau¢noj verifikaciji odgovora na ova pitanja. Da bi se doslo
do trazenih odgovora, postavljeni se sljedeci ciljevi:

e analiza kanala prodaje u organizaciji turistickih putovanja;

e analiza uticaja globalizacije na organizaciju i plasman turisti¢ckih putovanja;

e analiza uticaja informacionih tehnologija na razvoj distributivnih kanala u turizmu;
e analiza savremenih kretanja na svjetskom turistickom trzistu;

e 0cCjena razvoja organizatora putovanja u savremenom turizmu;

e ocjena dosadasnje i buduce razvijenosti kanala prodaje u Crnoj Gori.

4. Teorijsko-hipotetic¢ki okvir istrazivanja

U proucavanju problematike kanala prodaje u turizmu, posebno fokusirano na koncepcije
prodaje u poslovanju organizatora putovanja, testirace se definisane hipoteze, sa aspekta ispunjenja
ciljeva istrazivanja.

U ovom radu hipoteticki okvir istrazivanja ¢ine tri bazi¢ne postavke sa po jednom
pothipotezom:

1. Usjpesni posrednici su oni koji kreiraju vrijednost orijentisanu prema zahtjevima potrosaca.
Pothipoteza:

- Postoje dva konfliktna trenda u distribuciji, a to je nestajanje posrednika i njihovo ponovno
uspostavljanje.
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2. Kljucni faktori za uspjeh organizatora putovanja u buducnosti ¢e biti fleksibilnost i inovativnost
u obezbjedivanju dodatne vrijednosti turistickom proizvodu.

Pothipoteza:

- Uspjesni organizatori putovanja treba da koriste sredstva informaciono komunikacionih
tehnologija (IKT) za razvoj i distribuciju svojih ponuda globalno.

3. Reintegracija turizma Crne Gore u Evropsko turisticko trzZiste, zasnivace Se na ponovnom
uspostavljanju poslovne saradnje sa organizatorima putovanja.

Pothipoteza:

- Turisticke agencije 'incoming™® treba da razvijaju specijalne usluge na destinaciji i nude ih
globalno kroz internet.

5. Struktura rada

Struktura ove disertacije odgovara osnovnim ciljevima istrazivanja i prati njihov sadrzaj, a u
funkciji su dokazivanja postavljenih hipoteza.

Rad ima cetiri glavne cjeline:

I dio: Cilj prve cjeline je da se na teorijskoj osnovi objasne mehanizmi marketinskog
djelovanja u turizmu, kao baze za izucavanje i razumjevanje kanala distribucije u ovoj vrlo
kompleksnoj oblasti. Nadalje, razradeni su organizacioni oblici prodaje u realizaciji turistickih
putovanja s posebnm osvrtom na funkcionisanje organizatora putovanja.

Il dio: U drugom dijelu data je analiza uticaja globalizacije na organizaciju i plasman
turisti¢kih putovanja. Posebna paznja je posveéena savremenim tendencijama koje prate poslovanje
organizatora putovanja, kao S§to je pojava klastera, prac¢enje ocjene lanca vrijednosti, kao i
savremenim oblicima partnerstva i njihovoj ulozi u plasmanu organizovanih putovanja u turizmu.
Izucava se, empirijski i dokumentaciono, uloga informacionih tehnologija u olakSanju razmjene
informacija, rezervacija i prodaje, do pojave nadogradnje kvaliteta i obezbjedenja servisa.

Il dio: Treca cjelina se bavi elaboracijom savremenih turistickih kretanja i svim
implikacijama koje ovaj razvoj donosi. Nadalje, istrazuje se razvoj turoperatora u savremenom
turizmu, tendencije integracija i koncentracije i njihov uticaj na turisticki razvoj, a elaborira se i
dilema u kojoj mjeri elektronski posrednici postaju prijetnja klasi¢nim kanalima prodaje. Istrazuju
se novi prodajni koncepti, kao $to je 'dynamic packaging',’ kao i promjena vrijednosnog lanca za
posrednike u turizmu.

Poseban dio ove cjeline tretira dosadasnju, i daje ocjenu buduce razvijenosti kanala prodaje
u Crnoj Gori. Ove procjene ujedno su i preporuke relevantnoj politici u turizmu.

IV dio: U cetvrtom dijelu dat je pregled rezultata preduzetih primarnih istrazivanja, analiza,
testiranih pristupa, diskusija dilema i nalaza. Kao rezultat, izdiskutovana su pitanja validnosti

® Osoba ili organizacija koja obezbjeduje lokalni servis na destinaciji, kao §to su hotelski transferi, rentiranje automobila
irazgledanje, takode poznati kao 'ground operators', 'ground handling agent' i 'destination management company', u
skladu s njihovim funkcijama i uslugama, koje mogu da ukljuce aranzmane za konferencije i izlozbe. (Medlik, S.,
1993, str.79)

* 'dinamiéno pakovanje'
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postavljenih hipoteza istrazivanja i izvrSeno njihovo dokazivanje. Takode, predloZeni su i moguci
pravci daljih istrazivanja u ovoj oblasti.

Na kraju, data su Zakljuéna razmatranja, koja predstavljaju sublimat istrazivanja ove
doktorske disertacije, a grupisani su tako da se vezuju za osnovnu strukturu rada, kao i za veci broj
poglavlja, koja su sastavni dio sadrzaja ove strukture.

6. Primijenjena metodologija

Primijenjena metodologija u ovoj disertaciji odgovara sveobuhvatnoj analizi koja je radena
u razlic¢itim fazama njegove izrade. U prvoj fazi koris¢ena je literatura kao sekundarni izvor
podataka. Na raspolaganju je bio Sirok spektar izvora: knjige, nauéno-struéni ¢asopisi, studije,
specijalni izvjeStaji, statistiCka izdanja, posjeceni brojni sajtovi, kao i drugi izvori podataka Kkoji
pruzaju relevantne informacije. Kao podru¢ja markirana za posmatranje, oznacena su prvenstveno
trziSta Velike Britanije i Njemacke, isto¢noevropsko trziste, trziSta konkurentskih zemalja i Crne
Gore.

Cilj je sveobuhvatnost i analiza $to veceg broja relevantnih informacija u postojecoj
literaturi, vezano za turisticki razvoj, distributivne kanale u turizmu i poslovanje organizatora
putovanja.

Ovo je znaCajan dio teze jer omogucéava procjenu sadasnjeg nivoa znanja u ovoj oblasti,
sagledava svjetske trendove u poslovanju organizatora putovanja i u turizmu uopSte, pomaze u
formulisanju ciljeva i pripremi upitnika za intervjue, a ujedno je i osnov za uporedivanje sa
nalazima terenskih istrazivanja. Za analizu razvoja kanala prodaje u Crnoj Gori, usljed nedostatka
relevantne literature, koris¢eni su oskudni izvori u vidu rijetkih udzbenika, konsultantskih radova,
izvjeStaja, programa i planova nadleznih institucija i statisticka izdanja.

U drugoj fazi istrazivanja koris¢eni su primarni izvori, a dolazilo se do podataka putem
intervjua i licnim posmatranjem. Da bi se obezbijedili Sto objektivniji nalazi po definisanim
pitanjima, odlucili smo se za kvalitativni metod, dogovorene intervjue, koji su intenzivniji od
standardnog upitnika i omogucavaju bolji kontakt sa ispitanikom, a dobijeni odgovori su u skladu sa
kontekstom.”> Radi se o najsvestranijem metodu, koji je zahtijevao prili¢no administriranja i
vremena. Za uzvrat, autor je kao ispitiva¢ bio u prilici da dopuni pitanja i stimuliSe ispitanika da
detaljnije pojasni odredenu pojavu i tako prikupi dodatne informacije. U skladu sa konsultovanom
literaturom, pokazalo se da je stvarni intervju sekundaran u odnosu na pripremni rad kod
odluc¢ivanja o strukturi pitanja koja treba postaviti. Mnoge ideje, koncepti, primjeri i problemi o
turoperaterstvu koje su proizaSle iz literature, unijete su u strukturu intervjua. Intervjui, razlicito
struktuirani, obavljeni su sa poslovnim ljudima na osnovu njihove ranije i sadasnje ukljucenosti u
turisticko poslovanje. Ovaj metod je bio od posebnog znacaja za prikupljanje primarnih empirijskih
informacija u Crnoj Gori, zbog nedostatka podataka iz sekundarnih izvora.

> Aaker, D., i Day, G., 1990, str.162
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Istrazivanje na terenu izvrSeno je u toku pripreme ljetnje turisticke sezone i u toku same
sezone, proljece, ljeto 2007. godine, a za potrebe 'benchmarking analize’, odnosno poredenja
kljuénih elemenata crnogorskog turizma s konkuretentnim zemljama, izvrSena su opsezna
istraZivanja turoperaterstva u Spaniji, Italiji i Hrvatskoj. Obavljeni su i intervjui sa kljuénim ljudima
u ministarstvu turizma i zastite zZivotne sredine, radi sagledavanja kvaliteta i pravaca ekonomskih i
drustvenih promjena u Crnoj Gori.

Na kraju, konsultovane su brojne baze podataka i ‘intelligence'® servisi putem interneta, radi
uvida u najnovije informacije iz posmatrane oblasti.

Kvalitativan metod lichog posmatranja od posebne je vaznosti s obzirom na viSegodisSnju
ukljucenost autora u turisti¢ku privredu i vodenje politike u ovoj oblasti u Crnoj Gori. S tog aspekta
ovaj pristup pruza veliku prednost u startu, ali rada i problem pristrasnosti, koji se generalno moze
smatrati ogranicenjem. No, misljenja smo da ograni¢enja ove vrste nece biti velika, ve¢ ¢e koristiti
za unapredivanje nalaza, posebno kada se poznaju problemi destinacije i vodeci ljudi u ovoj oblasti.
Na ovaj nacin, nedostatak relevantne domace literature kompenzovan je liénim istraZivanjima 1
ocjenama.

® ‘obavjestajni'
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I dio: Kanali prodaje u organizaciji turisti¢kih putovanja

1. Distribucija kao instrument marketinga u turizmu
1.1. Instrumenti marketinga u turizmu

U cilju postizanja optimalnih poslovnih rezultata u preduzecu i Sire u turizmu, primjenjuje
se kombinacija instrumenata marketinga, koncept marketing miksa, koji je jedan od glavnih
koncepata u modernom marketingu. Ta kombinacija je razli¢ita zavisno od konkretne poslovne
situacije i faktora koji ih uslovljavaju, a cilj je stvaranje integrisanog programa u kome svaki
instrument obavlja odgovarajué¢i zadatak u svrhu zadovoljenjenja potreba potrosaca. Stoga je izbor
odgovarajuc¢ih instrumenata veoma vazan za ostvarivanje optimalnih rjeSenja.

U teoriji su poznate razlicite Klasifikacije instrumenata marketing miksa, ali je najSire
prihvaéena podjela autora McCarthy" na &etiri osnovna instrumenta, poznatija kao 4P: proizvod
(product), cena (price), promocija (promotion) i kanali prodaje (place). S obzirom da turizam
podrazumijeva ne samo domen proizvoda ve¢ i usluga, mnogi autori se zalazu da specifiénost
marketinga usluga neophodno povlaci i promjene u strukturi marketing mix-a .

Tako Cowell® reviduje marketing mix usluga u 7P koncept: proizvod (product), cijena
(price), distribucija (place), promocija (promotion), ljudi (people), pojavni oblici (physical
evidence) i procesi (process). Ova dodatna tri elementa su, ustvari, integralni elementi putni¢kog
(travel) i turistickog proizvoda i u praksi su male Sanse da turisti¢ki proizvod ne sadrzi sve ove
elemente.

U tom pravcu razmislja i Morrison,® koji marketing mix koncept pretvara u 8P: proizvod
(product), ljudi (people), pakovanje (packaging), programiranje (programming), distribucija
(place), promocija (promotion), partnerstvo (partnership) i cijena (pricing).

Medutim o pitanju izbora koncepta marketing miksa postoje veoma oprec¢na misljenja. Dok
neki teoretiCari smatraju da dinami¢no poslovanje na turistiCkom trzistu zahtijeva od marketinga
vise fleksibilnosti, drugi pak, uz sve uvazavanje specificnosti marketinga u turizmu, dodatne
instrumente proglasavaju suvisnim, jer su ve¢ na neki nacin inkorporirani u osnovna cetiri. Ponekad
multiplikuju funkcije ve¢ postojecih instrumenata ili pak stvaraju konfuziju. Tako su instrumenti,
ljudi i pakovanje, ustvari, integralni elementi samog proizvoda, dok je partnerstvo relevantno u
promociji, a programiranje je jedan od nacina, na koji miks koordinira ciljna trzista. Iz ovih razloga
vecina autora se oslanja na 4 bazna instrumenta marketing miksa, koji bez poteSkoc¢a komuniciraju
sa identifikovanim trzisStem uz svu njegovu slozenost. Stoga ¢emo se, u daljim analizama,
pridrzavati tradicionalnog pristupa marketing miksu.

! Middleton, V., 1986, str. 64
2 1bid, str. 65
® Popesku, J., 2002, str. 92-93
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Svaki od ova Cetiri instrumenta je slozen i izmedu njih postoje tri stepena interakcije:
konzistentnost (postojanje logi¢ne i potrebne medusobne veze); integracija (harmonizacija
njihovih interakcija); i leveridz (upotreba svih raspolozivih instrumenata u cilju obezbjedenja
najefektnije podrike ukupnom konceptu marketing miksa).*

Kombinacija instrumemenata stvara predstavu u svijesti potrosaca 0 preduzecu i njegovim
proizvodima i uslugama, kreira imidz. Na taj nac¢in imaginarni marketing miks, mentalno kod
potroSaca odrazava stvarni marketing miks.

Koncept 4P, za prodavca predstavlja koriséenje instrumenata marketinga koje koristi da bi
djelovao na kupca. Sa druge strane, kupac o¢ekuje da svaki instrument njemu treba da donese
koristi. Prema Lauterbornu,® 4P prodavca imaju odgovarajuéih 4C kupca. Ekvivalent za proizvod
su potrebe i Zelje potrosaca (customer solution); za cijenu, troSak kupca (customer cost); za
distribuciju, pogodnost za potrosaca (convenience); za promociju, komunikacija
(communication). Pobjednici su one kompanije koje zadovolje potrebe kupaca na naéin koji
kupcima najvise odgovara i koje su najekonomicnije.

1.2. Uloga distribucije u turizmu

S obzirom da u danaSnje vrijeme globalizacije distributivni kanali sve viSe determinisu
konkurenciju i profitabilnost preduzeca, smatraju se sve vise jednim od najvaznijih elemenata u
marketingu.

Njihova uloga je dvostruka: da obezbjede informacije za moguce turiste i posrednike, kao i
da uspostave mehanizam koji ¢e omoguciti potroSacima da naprave, potvrde i1 plate svoju
rezervaciju.®

Prema Svjetskoj turistickoj organizaciji’, pozicija sektora za distribuciju mnogo je izraZenija
u turizmu nego kod ostalih posrednika u trgovini. Turisticke agencije, turoperatori, kao i kupci
sjediSta u carterima (charter brokers) , rezervacioni sistemi kao i ostali specijalisti iz oblasti
distribucije, imaju mnogo vecu snagu da usmjeravaju traznju, nego Sto to rade posrednici u drugim
oblastima. S obzirom da oni, ustvari, kontroliSu traznju, oni takode imaju vrlo izrazenu
pregovaracku snagu u svojim odnosima sa nabavljac¢ima turistickih usluga, i u poziciji su da uticu
na njihove cijene, politiku izbora proizvodnog portfolia, kao i njihove promotivne aktivnosti. Na taj
nacin, distributivni sistemi preuzimaju sve vazniju poziciju u strategijama organizacija iz oblasti
turizma i same destinacije.

U literaturi je prisutno vise pokusaja da se definisu distributivni kanali. Middleton® predlaze
"da su distribucioni kanali bilo koji organizovan i usluzni sistem, kreiran i koris¢en da obezbijedi
odgovarajuce tacke prodaje i /ili dostupnost do potroSaca, van lokacije proizvodnje i potroSnje i
plative van marketinskih budzeta". Medutim, ova definicija ignoriSe promociona i marketinska

4 Milisavljevi¢, M., Marici¢, B., Gligorijevi¢, M., 2005, str. 91

Kotler, Ph., Keller, K.L., 2006, str. 20

Middleton, V., 1994. str. 203; i Holloway, J.C., 1994, str. 57

WTO, 1975, Distribution Channels u Bastakis, C., Buhalis, D., Butler, R., 2004, str. 152
Middleton, V., 1994, str. 202
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istrazivanja, koja preduzimaju kanali, jer zapostavlja njihovu funkciju pripreme informacija, koju
oni objektivno obavljaju. Ona takode izuzima lokalne agentske prostore, kao kancelarije, ili
incoming’ putnicke agencije na destinaciji. Nadalje, Mclntosh® defini$e distributivne kanale u
turizmu kao "operativnu strukturu, sistem ili vezivanje razli¢itih kombinacija putnic¢kih kompanija,
kroz koji proizvodac opisuje i potvrduje aranzman putovanja kupcu." | u ovoj definiciji, promotivni
elementi su i dalje ignorisani, ali je zato naglaSena funkcije pripreme informacija. Takode, prema
WTO™ "distributivni kanali mogu biti opisani kao kombinacija posrednika koji saraduju u prodaji
proizvoda.” Proizilazi, da se distributivni sistemi mogu sastojati, a u mnogim slu¢ajevima se |
sastoje, od viSe od jednog kanala distribucije, od kojih svaki posluje paralelno i u konkurenciji sa
ostalim kanalima. MoZda je preciznija sugestija autora Wanhill*! "da je glavna uloga posrednika da
povezu kupce i prodavce, ili da kreira trziSte gdje oni ranije nisu postojali, ili da pak uéini da
postojece trziSte radi mnogo efektivnije i1 da tako proSiri svoju veliCinu."

PotroSac¢i mogu da kupe razli¢ite komponente direktno od proizvodaca, a postoje i brojni
distributeri i prodavci posrednici, uklju¢eni u promociju i distribuciju turistiCkog proizvoda, zavisno
od strukture svake pojedinacne industrije i eksternog okruZenja. Cesta ‘ad-hoc'*? partnerstva se
uspostavljaju izmedu ¢lanova u kanalu da bi se zadovoljila specifi¢na traznja ili obezbjedile usluge
koje trazi potrosac.

Literatura Cesto pominje dva razlicita tipa posrednika, turoperatore (trgovce na veliko-
wholesalers) i putnicke agencije (trgovce na malo-retailers)*®,

Distributivni kanali u turizmu, normalno, ukljucuju i druge ¢lanove. Na primjer, ‘incoming'
turisticke agencije bazirane na destinaciji, koje vode brigu o grupama koje dolaze na destinaciju.
Nadalje, nacionalne ili regionalne turisticke organizacije i organizacije za destinacijski menadzment
(DMOs), za dodatne informacije, pomo¢ oko dokumentacije, klasifikaciju i pregled turisti¢kih
proizvoda, saradnju u promociji i specijalnim aranzmanima, koriste i turisti i turisticka privreda.
Takode, brojne organizacije koje nude dodatne usluge, mogu se smatrati distributivnim kanalima.
To su, npr., specijalni posrednici, klubovi, kredit-kart kompanije, privilegovani korisnici
specijalizovanih kartica, razna drustva (sportska, kulturna), religijske grupe ili organizacije.'*

Medutim, treba imati u vidu da je uloga kanala prodaje podlozna promjenama, zavisno od
promjene Zivotnog ciklusa samog proizvoda.'® Pocetak Zivotnog ciklusa turistitkog proizvoda
nalaze angazovanje potrebnog broja ¢lanova kanala koji ¢e obezbjediti adekvatnu pokrivenost
trzista. (obi¢no turoperatora) U fazi rasta posebnu paznju treba posvetiti podrsci koju ¢lanovi kanala
pruzaju proizvodima preduzeca, u odnosu na podrSsku koja se daje konkurentima, npr., za isti
turisti¢ki proizvod. U fazi zrelosti, pak, potrebno je motivisati kanale da podrze proizvod preduzeca.
To se obi¢no postize ukljucivanjem ostalih elemenata marketing miksa, kao npr.odredenih tehnika
prodaje, uvodenjem popusta, nadogradnjom usluga za istu cijenu, kao i podrskom kroz ucesce u

°  Mclntosh, R., u Buhalis, D., 2000, str. 114

% WTO, 1975, Distribution Channels u Bastakis, C., Buhalis, D., Butler, R., 2004, str. 152

L Wanhill, S., u Cooper, C., & oth. 1993, str. 189

12 'za danu priliku' (lat.)

Holloway, J.C., 1994, str. 58; Renshaw, M., 1992, str. 6

Mill, R., i Morrison, A., 1985; Middleton, V., 1994,

Kotler, Ph., 1994, str. 541; Milisavljevi¢, M., Mari¢i¢, B., Gligorijevi¢, M., 2005, str. 462
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1 dio: Kanali prodaje u organizaciji turistickih putovanja

promotivnim kampanjama na ciljnom trzistu. (npr., ucesée NTO ili preduzeéa u izradi broSure
turoperatora, ili odredene promotivne kampanje).

Sve vecéa konkurencija izmedu organizacija iz oblasti turizma kao i sa destinacije ucinile su
da kanali distribucije postanu kljucni faktori daljeg razvoja u ovoj oblasti.

1.3. Zavisnost kanala prodaje i ostalih instrumenata marketinga

Glavna funkcija kanala prodaje u turizmu je da ostvare povecanje broja prodajnih mjesta,
daleko od lokacije na kojoj se usluge obavljaju ili isporuc¢uju. U tom smislu, funkcija distribucije je
za turistiCke proizvode ista kao i za materijalnu robu. Medutim, imajuci u vidu prirodu turizma,
vazna sekundarna funkcija distribucije usluga je: olakSati kupovinu proizvoda prije nego Sto se oni
proizvedu.’® U tom smislu preduzece trebe da izvrsi najbolji izbor distributivnih strategija, da bi
prodalo svoje proizvode ciljnim trzistima.

Da bi se postigao ovaj cilj, neophodno je uskladiti instrumente marketinga na raznim
nivoima i posti¢i optimalnu kombinaciju, koja podrazumjeva najefektniji model sa troSkovnog
aspekta.

Opredijeljena sredstva za marketing potrebno je rasporediti na razlicite komponente
marketing programa: za razvoj novih proizvoda, istrazivanje, publicitet, promocione kampanje,
odgovarajucu informativu, za oglaSavanje, politku cijena, kupone za popust, proviziju putni¢kim
agencijama.'’ Kombinacija instrumenata, po pravilu, zavisi od ciljeva koji se Zele postiéi na
odredenom trziStu, tipa sektora kome preduzece pripada, njegove strukture, kao i nacina
upravljanja.

Kao Sto u okviru same distribucije moraju biti zadovoljeni odredeni faktori, kao sto su
pokrivenost trzista, troSkovi distribucije i uspjeSnost u ostvarivanju prodaje, tako je i u okviru
marketing programa neophodno izvrSiti doziranje i kombinovanje ostalih instrumenata. Svaka
ozbiljnija promjena nekog od instrumenata marketing-miksa povlac¢i za sobom usaglasavanje sa
ostalim elementima . Kad god se uvodi novi turisticki proizvod, neophodno je ostvariti pozitivnu
sinergiju izmedu proizvoda, distribucije i promocije, kao necjenovnih instrumenata, sa njegovom
cjenom.

Diferenciranje proizvoda obi¢no je praceno diferenciranjem cijena, a svaka promjena cijena
najces$¢e povlaci za sobom i promjenu u kanalima prodaje, zavisno, npr., od uvodenja novog
posrednika, ili eliminacije nekog od postojecih. Takode, pri planiranju sredstava za promociju na
inostranom turistickom trzistu, bitan momenat je saradnja kanala prodaje sa hotelijerima ili
destinacijom u Sirem smislu, radi njihove participacije u troSkovima.

Vremenska razdvojenost izmedu procesa proizvodnje i procesa kupovine u turizmu kreirala

je 'ex ante'™® prodaju, i 'ex post'*® isporuku proizvoda, gde je turisticki proizvod dostupan
J p

16 Middleton, V., 1994, str. 203
7 Moutinho, L., 2005, str. 212-239
8 od ranije, pred (lat.)
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potencijalnim kupcima najc¢esc¢e posredstvom promocije. S obzirom da kupovinu vrsi unaprijed,
potencijalnom turisti je neophodno mnoStvo informacija kako bi se opredjelio za odredenu
destinaciju. Stoga je promocija kao instrument marketing-miksa veoma vazna karika u realizaciji
marketing programa.?’

Tako Milisavijevi¢ * kaZe da su kanali prodaje instrument marketing-miksa, kao i proizvod,
cijena i promocija, i svaka odluka o njima limitira odluke o drugim instrumentima, i obratno, sve
odluke o drugim instrumentima limitirajuc¢e uticu na odluke o kanalima prodaje.

Najzad, sadasnji kanali ne samo da distribuiraju turisticke proizvode, veé takode utiCu na
sve ostale elemente marketing- miksa. Otuda su odluke o disribuciji u turizmu klju¢ne za preduzecéa
u turizmu, s obzirom da one opredjeljuju ¢itav marketing-miks.?

1.4. Faktori koji uti¢u na izbor kanala prodaje u turizmu

Brojni su faktori koji uticu na izbor kanala prodaje u turizmu. Teoreti¢ari ih posmatraju sa
razli¢itih aspekata pa otuda i razlicite klasifikacije relevantnih faktora. No, svi se slazu da je prije
donoSenja odluke o izboru kanala, neophodno detaljno analizirati karakteristike posrednika i
konkurencije. U takvoj analizi dominiraju kriterijumi: potrosaca, turistickog proizvoda i odnosa
u kanalu.?

S obzirom na visok stepen elasti¢nosti turisticke traznje, potrosaci su najvazniji faktor koji
opredjeljuje izbor kanala prodaje. Afiniteti i motivi potroSaca veoma su vazni, kao i njihova
kupovna mo¢. Danas kad postoji velika moguénost izbora putovanja, raznovrsnih sadrzaja i uslova,
direktna dostupnost je moguéa putem elektronskih kanala, $to ranije nije bio slucaj, veé¢ je upravo
Siroki spektar proizvoda i udaljenost diktirala prije svega prodaju putem posrednika, jer proizvodaci
nisu bili u moguénosti da direktno isporuce uslugu. Nadalje, kupovina se moze stimulisati na
razli¢ite nacine: propagandnim porukama, preporukama prijatelja, preko posrednika. Bitani
elemenati koji cesto opredjeljuju kupovinu su li¢ne prirode, kao navike kupaca, zatim eksterni
faktori kao $to su cijene i raspoloZivo vrijeme, kao i karakteristike same destinacije.?*

Kako je glavni zadatak distribucije u turizmu da obezbjedi raspolozivost proizvoda za
kupca, ona podrazumijeva dvije osnovne vrste poslova: izbor kanala, dakle same distribucije i
fizicku distribuciju, koja ukljucuje prevoz i dr. Izbor kanala je prioritetan, u odnosu na fizi¢ku
distribuciju, obzirom na prirodu turizma kao privredne grane.?® To &ini kanale prodaje najvaznijim
instrumentom u okviru turistickog lanca. Bez adekvatnog pristupa i odgovarajuceg distributivnog
kanala na samom trzistu, najbolje destinacije u svijetu ostale bi nedostupne.

[

° poslije, docnije (lat.)

20 Cagi¢, K., 1980, str. 106

2 Milisavljevi¢, M., Maric¢i¢, B., Gligorijevi¢, M., 2005, str. 461
22 Buhalis, D., 2000, str. 116

2 Cagi¢, K., 1980, str. 126-128

2% |bid, 1980, str. 126

5 popesku, J., 2002, str. 148
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Izbor kanala u velikoj mjeri zavisi i od mogucnosti kanala prodaje da pokrije trziste.
Prodavci na veliko, zbog visokih troskova Cesto nisu u moguénosti da pokriju cijelu teritoriju
sopstvenom prodajnom mrezom, pa tu znacajnu funkciju preuzimaju trgovci na malo. Takode, bitni
faktori za izbor odredenog kanala su blizina emitivnog trzista, njegova koncentracija i lokacija
potrosaca. Za bliza emitivna trzista pogodnija je direktna prodaja. Medutim, s obzirom na veliku
koncentraciju svjetskog turistickog trzista, u periodu masovnog turizma, najpogodniji, i ujedno
najcesce koris¢en oblik je putem turoperatora. Razvojem tehnologije i pojavom raznovrsnih
elektronskih kanala, kao i promjenama prioriteta potrosaca, izbor kanala prodaje postaje sve
slozeniji.

Turisti¢ki proizvod je takode veoma vazan cinilac koji opredjeljuje strukturu kanala
prodaje. U zavisnosti od toga koji broj posrednika preduzece Kkoristi za distribuciju svojih
proizvoda, prodaja moZe biti intenzivna, selektivna i ekskluzivna.®

Intenzivna prodaja podrazumjeva, da se preduzece, npr., hotelskog tipa opredjelilo za veéi
broj posrednika i najcesc¢e je vezana za masovni turizam, gdje postoji moguénost supstitucije.
Poznata je i pod nazivom komercijalna, jer nastoji da formira nize cijene usluga kako bi obezbjedila
bolji poslovni rezultat. (npr., hotelski smjestaj na bazi nocenje/dorucak.) Ovakav pristup
omogucava hotelskom preduzecu Siru pokrivenost, odnosno lakSu dostupnost do potencijalnih
potrosaca, ali istovremeno i manji uticaj na marketing aktivnosti svakog posrednika, turoperatora,
Sto znacli, da donekle kreirnje sopstvenog imidza prepusta nekom drugom.

Najces¢i oblik prodaje je selektivna prodaja koja podrazumijeva da hotelsko preduzece
svjesno ogranicava broj posrednika na nekoliko solidnih, koji mogu da obezbjede dobru podrsku
kao i pokrivenost odabranih trzisnih segmenata.

Kad je u pitanju specifican turisticki proizvod, visokog kvaliteta, naj¢esce se angazuje
ekskluzivni posrednik, kad preduzeée prenosi iskljuc¢ivo pravo prodaje njegovih proizvoda na
odredenoj teritoriji na jednog posrednika.

Detaljnu kvalitativnu analizu treba da prati i kvantitativna analiza koja sagledava stranu
troskova. Manji broj posrednika zna¢i manje troSkove i obratno, za veci broj posrednika hotelsko
preduzece treba da izdvoji vise sredstva. Konkretni izbor kanala mora se bazirati na povoljnijoj
dobiti na duzi rok.

Kad su u pitanju odnosi u kanalu, onda govorimo o horizontalnoj i vertikalnoj dimenziji
kanala, koji predstavljaju znac¢ajan Kriterijum za njihov izbor.

Medutim, bez obzira da li su struktuirani horizontalno ili vertikalno, neminovni su konflikti
u kanalu, s obzirom da svaki ¢lan distributivnog kanala u turizmu ima razliite komercijalne i
strateSke interese, kao 1 poslovne procedure. Glavni izvor konflikata je obi¢no nekompatibilnost 1
antagonizam izmedu ciljeva svakog pojedinacnog partnera. Posto svaki ¢lan u kanalu nastoji da
zaStiti i unaprijedi sopstvene interese, oni medusobno vrse jedni na druge razlicite pritiske, kako bi

ostvarili svoje ciljeve, naj¢eS¢e na racun partnera. Po Buhalisu,?’ postoje Cetiri glavna uzroka

% |bid. str. 155
21 Buhalis, D., 2000, str. 117

12



1 dio: Kanali prodaje u organizaciji turistickih putovanja

konflikta u kanalu. Prvo, cijene i distributivno-profitne margine. PotroSa¢ ima odredeni budzet za
svoj odmor i stoga ¢lanovi kanala direktno konkuriSu njihovim partnerima za veéi udio na trzistu.
Drugo, narastaju¢a vertikalna integracija generiSe oligopolisticko ponaSanje, $to smanjuje
pregovaracku snagu malih, nezavisnih partnera u kanalu i ugrozava njihovu konkurentnost. Treée,
poslovni razlozi, npr., moguce je da partner ne uspije da izvrSi svoje obaveze i ne obezbijedi uslugu
koja je dogovorena. Cetvrto, finansijska sigurnost partnera je &esto glavni problem konflikta, S
obzirom da su bankrostvo, pridruzivanje ili preuzimanje vrlo ¢este pojave u kanalima distribucije u
turizmu. OgraniCena mogucénost finansijskih davanja 1 isporuke proizvoda, koje se traze od
posrednika u turizmu, ¢ini ovu industriju ekstremno nestabilnom.

Horizontalni marketing sistemi podrazumjevaju jednog ili viSe nezavisnih proizvdaca,
trgovaca na veliko, (wholesalers) i trgovaca namalo, (retailers). Svaki od njih nastoji da
maksimizira svoj profit, ¢ak i naustrb sistema kao cjeline. Nijedan od ¢lanova kanala nema
mogucnost kontrole nad drugima, nema potpisivanja zajednic¢kih pravila niti rijeSsavanja mogucih
konflikata. U situaciji kada hotel daje svoje kapacitete u prodaju putem viSe agencija, za Sta im
pla¢a proviziju, to hotelsko preduzece ne obavezuje da za odredeni period uskrate pruzanje takvih
usluga. Ovakav sistem, poznat je jos pod nazivom konvencionalni.

Vertikalni marketing sistemi, suprotno tome podrazumjevaju proizvodace, trgovce na
veliko i trgovce na malo koji su vezani u jedan sistem i kao takvi djeluju na trzistu. Slika 1.1.
prikazuje dva tipa organizovanosti kanala prodaje.

Slika 1.1. Horizontalni i vertikalni marketinski sistemi

KONVENCIONALNI VERTIKALNI
MARKETINSKI MARKETINGKI
KANAL KANAIL
PROIZVODAC
PROIZVODAC

-

TRGOVAC
NA VELIKO

TRGOVAC
NA MALO

-

TRGOVAC
TRGOVAC NA MALO
NA VELIKO
POTROSAC POTROSAC

Izvor: Kotler, Ph., Bowen,J., Makens, J., 2006, str. 517
Jedan ¢lan kanala je glavni, on posjeduje mo¢, i svi ostali sa njim saraduju. Ovi sistemi nastaju kao
rezultat potrebe, da veliki igraci kontrolisu veci dio trzista u kanalu i eliminiSu eventualne konflikte

koje uzrokuje zelja samostalnih ucesnika za ostvarivanjem sopstvenih interesa. Primjer za
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vertikalno umrezavanje vrlo je prepoznatljiv kod velikih organizatora putovanja, koji ili posjeduju
sopstvenu trgovinu na malo za odredeno trziste ili odredeni specijalizovani proizvod, ili se pak
Vezuju sa njima, zatim sa avio-prevoznicima, velikim robnim kucama ili hotelskim lancima.
Nastajanje vertikalnih marketing sistema predstavlja jedan od najznacajnijin vidova razvoja u
kanalima prodaje.

Aktuelne tendencije na turistickom trzistu govore u prilog tendenciji za stalnim
pregrupisavanjem u okviru kanala prodaje. To se posebno javlja na velikim emitivnim trzistima,
kao Sto su Njemacka i Velika Britanija. Veliki turoperatori ostvaruju profit kroz veée pokrivanje
trzista, moguc¢nost da budu glavni pregovaraci, eliminisanje dupliranja usluga i samim tim
smanjenje troSkova. TehnoloSke inovacije u na¢inu prodaje, sistemu pla¢anja i novim vidovima
komunikacije ¢ine da promjene u kanalima prodaje u turizmu budu veoma brze i veoma velike.
Time sve vie dobija na znacaju direktna prodaja, posebno preko interneta.?

2. Organizacioni oblici prodaje u realizaciji turistckih putovanja
2.1. Direktni i indirektni kanali prodaje i njihove karakteristike

StrateSko pitanje u politici prodaje turistickih preduzeca je izbor oblika prodaje, da li je
orijentacija na prodaju sa posrednikom ili bez posrednika, kao i kako uspostaviti odgovarajucu
srazmjeru izmedu ova dva vida prodaje.

Distributivni kanali mogu imati vise nivoa. Kotler *° definise direktni kanal kao nulti nivo,
bez posrednika, prvi nivo kao nivo sa jednim posrednikom, retailerom, i drugi nivo, prodaja putem
Sire mreze veletrgovaca, wholesalers-a. Na malim trziStima, obi¢no prvi nivo posrednika pokriva
¢itavu zemlju, dok na velikim trzistima prodavci na veliko vrSe Sirenje distribucije na veliki broj
retailera.

Na osnovu Karakteristika direktne, odnosno indirektne prodaje, kao najznacajniji kanali
prodaje u turizmu mogu se oznaciti sljedeci:

e proizvodac — potrosac
e proizvodac — putnicka agencija — potrosa¢
e proizvodaé — turoperator (kao posrednik) — putni¢ka agencija — potroga&®

Oni se mogu javiti i u modifikovanim formama, kako dalje kaze Cacié, posebno u
indirektnoj prodaji, na osnovu kombinovanja sa odgovaraju¢im metodama prodaje ili razvijanja
novih oblika posredovanja.

Brojni su razlozi za uspostavljanje ravnoteze, izmedu direktne i indirektne strategije
prodaje.

Prema Middleton-u,* sljedeéi su najznacajniji:

e finansijski razlozi, da troskovi po jedinici proizvoda treba da dostignu prodaju po jedinici;

%8 popesku, J., 2002, str. 157-158
2 Kotler, Ph., 1994, str. 529

%0 Cagi¢, K., 1980, str. 116

31 Middleton, V., 1994, str. 224
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e prilagodavanje moguc¢nostima i prijetnjama brzih promjena KT koje mijenjaju relativne
troSkove distribucije;
e Dbalans odrazava snagu principala i maloprodaje unutar distributivnih kanala.
Ono Sto se sa sigurnosé¢u moze predvidjeti, to je da ¢e u narednoj dekadi u turistickoj industriji do¢i
do niza promjena izmedu direktne i indirektne prodaje, kao rezultata rapidnog razvoja I1KT-a, koji
smanjuju troSkove prodaje.

2.1.1. Direktna prodaja

Direktna prodaja u turizmu se moze definisati kao prodaja proizvoda i usluga koja
ukljuCuje direktnu komunikaciju izmedu proizvodaca i potrosaca, bez prodavaca na malo i na
veliko, ili bilo kog drugog posrednika.*® To znagi da se direktna prodaja obavlja na prodajnim
mjestima hotelijera, turoperatora ili avio-kompanija i drugih preduzeéa u turizmu.*®

Radi se 0 neposrednom kontaktu izmedu turista i osoblja na recepcijama, poslovnicima,
putem masina za automatsko izdavanje karata, ku¢nih kompjutera povezanih sa rezervacionim
sistemima avio kompanija, kontakata putem poste, telefona, ili TV terminala gdje je turista u
mogucnosti da direktno iz svoga stana, putem 'on-line' sistema, bukira turisti¢cki aranzman, ili pak
neki njegov dio. Ovaj oblik se najcesce koristi kod prodaje baznih turisti¢kih usluga, smjestaja, kao
I prevoza kada se prodaje samostalno van paket-aranzmana.

Kakva je korist od direktnog kontakta proizvodaca i potrosaca, najbolje govori Middleton-
ova® definicije direktnog marketinga, koji kaZe da se radi o dvosmjernoj komunikaciji, koja
povezuje proizvodaCe i njihove ciljne individualne potrosace, u kontinuiranom kontaktu. Cilj
proizvodaca je da dostigne Sto efektniju promociju i svijest o proizvodu, u cilju njegove bolje
konverzije u obliku prve iponovne prodaje.

Prednosti direktnog oblika prodaje za prodavce turistickih usluga su u neposrednom
komuniciranju, obezbjedenju kontrole nad plasmanom i prednosti nad konkurentima. Oni putem
sopstvenih prodajnih mjesta nastoje da prilagode cijene i time povecaju konkurentnost na trzistu; da
zadrze kontrolu nad informacijama; da ostvare neposredni kontakt sa potrosa¢ima, Sto moze da
podigne nivo njihovog imidza kroz visi nivo liéne usluge, kao i izgradnju lojalnosti; ostvaruje veci
prihod jer dobija puni iznos po objavljenim cijenama, a ne daje proviziju posrednicima.

Takode poznato je da su individualni gosti obi¢no vec¢ih plateznih mogucénosti nego
alotmanski, da su mobilniji, jer dolaze sopstvenim automobilom. ili pak uzimaju rentakar, da su
skloniji izletima i koris¢enju raznih drugih usluga koje se nude na destinaciji. Rije¢ju, vise troSe Sto
sve pogoduje ostvarivanju vece turisticke potrosnje, posebno vanpansionskih usluga. Za razliku od
njih, gosti koji dolaze u alotmanu, iako su ve¢ dobili povoljnije uslove, 10-40 % nizu cijenu i
mogucnost odloZenog placanja, obi¢no tesko potroSe vise od planiranog. Medutim, treba imati u
vidu da su individualni gosti sofisticiraniji, zahtjevniji, traze bolji servis i sadrzajniji boravak.

%2 Medlik, S., 1993, str. 4
B Caci¢, K., 1998, str. 332
% Middleton, V., 1994, str. 197

15



1 dio: Kanali prodaje u organizaciji turistickih putovanja

Takode, direktna prodaja povlaci za sobom vecée troskove, prije svega inicijalne, fiksne, za
izgradnju sopstvene maloprodajne mreze. Ipak, uz sve napore, prakti¢no je nemoguce pokriti sva
potencijalno emitivna trziSta sopstvenom mrezom. Stoga preduzeca koja rade za masovna trzista,
odnosno koja primjenjuju intenzivnu prodaju, teSko mogu na duzi rok da primjenjuju strategiju
direktne prodaje. Direktne kanale ce$¢e Kkoriste manja i srednja preduzeca, nastoje¢i da izvuku
benefite poslovanjem sa odredenim segmentima.®® Svakako da upotreba e-prodaje mijenja ova
pravila, s obzirom na moguénost direktnog povezivanja proizvodaca i potroSaca koris¢enjem
interneta.

Modeli kada hotelski i restoranski lanci kroz ugovorni aranZman sa tre¢im licima plasiraju
svoje usluge, kroz franSizing, ugovor o menadzmentu i lizingu, takode spadaju u posebne oblike
direktne prodaje.

Pod direktnom prodajom podrazumjeva se i prodaja turoperatora putem sopstvenih
prodajnih mjesta, poslovnica. Ova Klasifikacija je u ranijem periodu zbunjivala ¢ak i upuéene
turisticke radnike kod nas, a ovo stoga Sto nisu postojali klasi¢ni organizatori putovanja. Sadasnja
zakonska regulativa u turizmu, i u Crnoj Gori i u Srbiji, prepoznaje pojam turoperatora, mada realno
veéina njih, ¢ak iako su tako registrovani, uglavnom se bave poslom turisticke agencije, odnosno
prodajom ve¢ osmisljenih paket-aranzmana od strane drugih organizatora putovanja ili u najvecéoj
mjeri prodajom avio-karata i rentakar poslovima.

Ipak direktna prodaja turoperatora je prisutna u evropskom turizmu, uz sve njene prednosti i
nedostatke. Glavni razlozi zadrzavanja direktne prodaje kod turoperatera su visoki troSkovi
odrZzavanja posrednika kao i placanje provizije. Medutim, s druge strane, izgradnja i odrzavanje
sopstvene mreze, kao i ulaganje u direktni marketing, takode iziskuju velika ulaganja.

Naglo Sirenje reteilera, trgovaca na malo, prije svega radi servisiranja avio-karata, paket-
aranZmana i biznis putovanja, Sezdesetih i sedamdesetih godina proslog vijeka, ucinile su da je
agentska mreza postala lako dostupna urbanoj populaciji, kako u Velikoj Britaniji, tako i u SAD.
Sli¢na situacija ubrzo je zahvatila i ostale evropske zemlje. To je bio znak da vecina turoperatora
direktne prodaje po¢ne da koristi Siroku mrezu turistickih agencija za prodaju svojih paket-
aranzmana u inostranstvu. Razlozi su bili jasni, znatno povecéanje udjela prodaje putem indirektne
mreze.

Najmoc¢niji direktni kanal prodaje u turizmu je danas internet, kao i CRS i GDS sistemi
koji su, ustvari, posluzili kao osnova, za internet-turistic¢ki distributivni sistem.

Prioritetno pitanje za svaku kompaniju iz turizma je: da li joj odabrani prodajni aranZman
garantuje maksimalnu prodaju. Stoga se zapravo i govori o potrebi utvrdivanja optimalne srazmjere
izmedu indirektne/organizovane i direktne prodaje, s obzirom da veéini kompanija, izuzev onih
sasvim malih, koje ne mogu da podnesu trosak retailera, najceS¢e odgovara kombinovani model
prodaje, zavisno od trziSta na kome Zele da posluju.

% Caci¢, K., 1998, str. 331-332
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2.1.2. Indirektna prodaja

Indirektna prodaja je prodaja koja se postize posredstvom kanala distribucije trece strane,
koji se u tom cilju stvaraju i odrzavaju.*® Tako u prodaji paket-aranzmana, turisticka agencija radi
za radun svog principala, turoperatora.’’

Proizvodac¢ i krajnji kupac dio su svakog kanala. Za razliku od direktne prodaje koja nema
posrednika, u distributivnom kanalu mogu biti prodavci na malo, veleprodavci, kao i dodatni
posrednici koji isporucuju proizvode i usluge manjim firmama koje nisu u kontaktu sa
odgovarajucom veleprodajom. Sa aspekta proizvodaca, §to je vise posrednika u kanalu, proces je
komleksniji, a moguc¢nost kontrole manja. U procesu indirektne prodaje, kroz svaki kanal se
uspostavlja viSe tipova protoka: fizi¢ki protok proizvoda i usluga, vlasnistva, novéani tokovi,
tokovi informacija, i promocioni tokovi. Svaki kanal ima svoje prednosti i mane. Situaciju
dodatno komplikuje ¢injenica da ve¢ina kompanija istovremeno koristi vise kanala (miks kanala).
Prema Kotleru,*® u kreiranju prodaje kompanija moZe da koristi marketinske strategije ‘push" i ‘pull’,
(guraj - vuci), koriste¢i razlicite modele promotivhog miksa. U ‘push’ strategiji, turoperatori
prezentuju svoje proizvode agentima koji ih potom nude potencijalnim potrosa¢ima. To znaci da
turoperator 'gura’ agenciju prema kupcu. Alternativno, kod koriscenja 'pull’ strategije, turoperatori
koriste metod direktne poste, da bi stupili u kontakt sa kupcem, koristec¢i pri tom maloprodaju kao
svoja prodajna mjesta. Drugim rijecima, turoperator 'vuce' kupca u agenciju.

Osnovne prednosti posrednicke prodaje u turisti¢koj privredi leze u realnoj nemogucnosti
obezbjedenja direktnog kontakta sa potencijalnim turistima na izuzetno Sirokom trzistu traznje. Uz
to, posrednici su objektivno bolji poznavaoci prilika na konkretnim emitivnim trzistima, oni
‘pakuju’, kreiraju paket aranzmane, u mnogome oslobadaju¢i proizvodace turistickog proizvoda od
organizacije prodajnih mjesta u sopstvenom aranzmanu, ostvaruju nize troskove prodaje, ucestvuju
u promociji, uvode odlozena placanja, §to sve rezultira ve¢im koris¢enjem kapaciteta.

Nadalje, i samim turistima odgovara objektivna okolnost da mogu da budu iz prve ruke
informisani o0 segmentima paket-aranZmana, da mogu da dobiju prospekte usluga razlicitih
ponudaca., kako bi bili u moguénosti da naprave pravi izbor. Pri tom, posrednik, posebno turisti¢cka
agencija, ima veliki uticaj na konaGan izbor turistitkog mjesta, objekta i sadrzaja boravka.*
Naravno, posrednicke usluge imaju svoju cijenu, a ona se uglavnom prevaljuje na turisticka
preduzeca.

U periodu dominantnog masovnog turizma, 60-tih godina proslog vijeka, koris¢enje
informacionih tehnologija iSlo je u prilog razvoju poslovanja turistickih agencija i ¢ak ih stavilo u
poziciju da, koris¢enjem platformi rezervacionih sistema avio-kompanija, mogu da obavljaju i

mnoge druge usluge i tako povecaju svoje profitne margine. Danas gotovo sve agencije kod nas

% Middleton, V., 1994, str. 212
DPurasevi¢, S., magistarski rad, 1995.
% Kotler, Ph., 1994, str. 618

% Cagi¢, K., 1998, str. 334
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koriste neki od modela IKT-a za komunikaciju i upravljanje sopstvenim poslovanjem, koriste
internet za pretrazivanje, prezentaciju preko sopstvenog weba, a raste procenat onih koje obavljaju i
prodaju ‘online’.

Mnogi specijalizovani kanali su na raspolaganju u turistickoj industriji. U daljem tekstu
obradicemo dva osnovna, turisticke agencije i turoperatore, dok ¢emo se savremenim modelima
prodaje baviti kroz Siru razradu rada.

2.2. Trzisne funkcije turisti¢ke agencije

Funkcija posrednika je da unaprijedi kanale prodaje tako $to ¢e da poveze proizvodace i
kupce i stvori trziste. U tom smislu turistiCka agencija posreduje izmedu potrosaca i brojnih
ponudaca, hotela, kompanija za prevoz, rentijera automobila i drugih, kao i usluga objedinjenih u
paket-aranZman, koje obezbjeduje organizator putovanja. Mada klasi¢ne turisticke agencije
generisu najveci dio prihoda od prodaje avio-karata, obi¢no su prepoznate po svojoj funkciji prodaje
paket-aranzmana. Obavljajuci tu svoju funciju, agencije pruzaju niz informacija svojim Klijentima.
Stoga je njihova uloga, posebno velikih lanaca, da obezbijede da se takvi turisticki aranzmani, karte
za prevoz, osiguranje, mjenjacki poslovi, i brojne informacije kojima raspolazu priblize kupcu,
odnosno iznesu na trZiste.

Dakle, funkcije klasi¢ne turisticke agencije mogu se formulisati u dvije osnovne uloge:
informativno-savjetodavnu i posredni¢ko-prodajnu.®

2.2.1. Trzi$na pozicija turisticke agencije

Na kraju distributivnog lanca nalazi se turisticka agencija, koja prodaje paket-aranZmane
organizatora putovanja. ABTA, opisuju¢i njenu trziSnu ulogu, kaze da snabdijeva potencijalne
putnike detaljima putovanja i srodnim uslugama (koje su joj na raspolaganju od principala koji
mogu da joj obezbijede, usluge, paket aranzmane i karte, koje ona prodaje, ili ih izdaje za njihov
racun) i na zahtjev, obezbjeduje savjet potrosa¢ima 0 pogodnostima usluga vezanim za njihove
individualne upite.**

Na neki nac¢in one djeluju kao trgovci na malo, zbog pogodnosti njihove lokacije u glavnoj
ulici, reklame, nudeéi proizvode na displeju u formi brosura, zaposljavajuci radnu snagu, dajuci
popuste 1 pregovaraju¢i sa nabavljacima. Medutim, one ne proizvode proizvod, ve¢ imaju ulogu
koordinatora izmedu proizvoda i potrosaca. Mada neke turistiCke agencije mogu objediniti nekoliko
komponenti turistickih usluga zajedno i tako oformiti manji ili ograni¢eni paket-aranzman.

Medutim, turisti¢ke agencije se veoma razlikuju od trgovaca na malo, S obzirom da ne drze
robu na zalihama, ne kupuju proizvode da bi ih preprodavali. One ih prodaju na zahtjev potrosaca,
stoga ne preuzimaju rizik, koji imaju principali. Ta ¢{injenica znatno smanjuje troskove

0 Cagi¢, K., 1998, str. 150
*1 Renshaw, M., 1992, str. 7

18



1 dio: Kanali prodaje u organizaciji turistickih putovanja

organizovanja posla turisticke agencije, ali i odgovornost, odnosno lojalnost agenta prema
odredenom proizvodu principala.

Principali za turisticke agencije mogu biti turoperatori, hoteli ili transportne kompanije.
Razraduju¢i dalje njihovu trzi$nu funkciju, moze se reéi da su zalihe turistickih agencija, ustvari,
informacije, turistiCke broSure 1 katalozi.

Turisticke agencije za svoj rad, za svaku prodatu kartu ili iskoriStenu rezervaciju, dobijaju
proviziju od kompanija koje isporucuju usluge, kao $to su prodaja avio-karata, hotelske usluge,
usluge rentiranja automobila i druge. S obzirom na tu karakteristiku, da posluju po principu
provizije koju dobijaju od principala, posao agencije se sve viSe komercijalizuje, Sto dovodi u
pitanje objektivnost savjeta agenta za odredeni aranzman. Nadalje, to postaje prijetnja raznovrsnom
asortimanu proizvoda, pa agent pocinje da nudi ograniceni broj proizvoda koji mu obezbjeduju
najbolje rezultate prodaje.*?

Iz pozicije organizatora trziSta turisticka agencija obezbjeduje niz benefita za sve
udesnike na trzistu. Kako Cooper & oth. ** kaZu za proizvodace, potrosade i samu destinaciju.
Proizvodaci dobijaju moguénost da prodaju na veliko i time prenose rizik na organizatora
putovanja, koji se Stiti klauzulom o odustajanju, koja varira od sedam dana do nekoliko nedjelja,
prije pocetka usluge. Sto je taj period duZi, to je rizik turoperatera ve¢i. Proizvodaéi takode mogu da
umanje troSkove koje inace ulazu u promociju prema potrosacima, i koji su ve¢i, i da ih usmjeri
segmentu posrednika, turistickim agencijama.

S druge strane, potrosa¢ima se na ovaj nacin smanjuju troskovi i Stedi vrijeme za
neophodna istrazivanja prije same kupovine. Nadalje, koriste¢i znanja turistickog agenta, potrosaci
svode na minimum sve eventualne neizvjesnosti. Svakako najveca korist za potrosaca je niza cijena,
posebno ako se radi o destinacijama masovnog turizma kakav je pretezno Mediteran, gdje
organizatori putovanja imaju tu mo¢ da snize cijenu u paket-aranzmanu ¢ak do 60% u odnosu na
individualnu tarifu.

Same destinacije, posebno zemlje u razvoju sa ograni¢enim budzetima su na dobiti time Sto
im je omoguceno da koriste Siroku medunarodnu mrezu turoperatora. Medutim, iluzorno je
ocCekivati, kao $to neke zemlje rade, da ¢e im sam dolazak turoperatora obezbijediti pozicioniranje
na svjetskom turistickom trZzistu.

Prilikom otvaranja turisticke agencije, u razli¢itim zemljama potrebno je ispuniti razli¢ite
zakonske pretpostavke. U Velikoj Britaniji, za razliku od ostalih evropskih zemalja, ne zahtjeva se
veliki pocetni kapital, $to ovaj biznis ¢ini veoma atraktivnim za pridoslice. Medutim, svi teoreticari
se slazu, a i praksa je to potvrdila, da je lokacija, glavni preduslov za trziSno poslovanje turistickih
agencija.

Lokacija na dobroj poziciji u gradu je glavna trziSna prednost svake turisticke agencije.
Jednom uspostavljena turisticka agencija na dodrom mijestu, dobro snabdjevena raznovrsnim
turistickim aranzmanima i ostalim potrebnim uslugama, sa specijalizovanim i ljubaznim osobljem,
vremenom stice dobar glas, ‘goodwill’, koji znatno u¢vrséuje njenu trziSnu poziciju i istovremeno

“2 Holloway, J.C., 1994, str. 181
“® Cooper C., & others, 1993, str. 190
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podize vrijednost i reputaciju na trziStu. Njena pozicija ja¢a kako kod potrosaca, gdje se rada
lojalnost, tako i kod proizvodaca, hotelijera, koji prodaju preko putnic¢kih agencija moraju gajiti, a
to znaci biti vrlo efikasni u isplac¢ivanju provizija i vrlo odgovorni prema svakom Kklijentu
bukiranom na ovaj nain, da bi i u buduce obezbjedili posao. Drugim rije¢ima, jednom
obezbijeden posao preko posrednika za hotelijera znaé¢i dobijanje dva kupca, gosta i
posrednika.**

Stoga je i pozicija turisticke agencije veoma vazna ne samo u kanalu prodaje nego i u
Citavom marketinskom lancu. Dobar servis, pored toga S$to znaCi zadovoljnog potrosaca,
obezbjeduje i redovne klijente, a ziva rije¢ kao preporuka uvecava udio agenta na lokalnom trzistu.
TrsiSna pozicija turisticke agencije se mijenja dolaskom novih tehnologija. U proslosti su putnicke
agencije imale pristup informacijama o putovanju koje nisu bile direktno na raspolaganju javnosti.
Stoga se moze rec¢i da su gradile svoj uspjeh na 'neznanju' potrosaca i Sireg okruZzenja. Bez njih je
bilo nezamislivo kupiti najpovoljniji let po najpovoljnijoj cijeni, kao i bilo koji drugi proizvod
vezan za putovanje. U tom vremenu, (1985.), oni su bili ‘mesije' industrije ugostiteljstva i turizma.*

| tako, dok su od sredine 70-tih i tokom 80-tih godina, rezervacioni sistemi avio-
kompanija koje su agencije koristile za svoje poslovanje, ojacale njihovu poziciju na trzistu,
utoliko je pojava novih IKT-a, sa internetom, 90-tih, uzdrmala tu njihovu poziciju. Ovo nije
iznenadenje, S obzirom da turistiCke agencije nikada nisu bile aktivni ucesnici tehnoloskih
promjena. Trebalo je vremena da one odbace svoj ignorantski stav prema skupoj tehnologiji i
prihvate da treba da razmotre svoje odnose sa prevoziocima i drugim davaocima turistickih usluga 1
njihovu teznju da trziSno promoviSu svoje ponude direktno potencijalnim potrosa¢ima. Takode, ovo
podrazumjeva i redefinisanje odnosa sa potro$acima u potpuno novom internet okruzenju u kome
sve veéi broj 'online’ putnika postaje realnost.*

2.2.2. Funkcije turisticke agencije ‘outgoing'

Postoje razlicite Klasifikacije turistickih agencija, a prakse u razli¢itim zemljama na svoj
nacin prilaze ovoj temi. U svrhe ovog rada mi ¢emo se baviti Siroko prihvacenom klasifikacijom,
prema karakteru poslovanja, po kojoj se turisti¢ke agencije dijele na:

e emitivne, ‘outgoing' i
e receptivne,'incoming' turisticke agencije.

Takode ova klasifikacija je istovjetna, posmatrano i sa aspekta raspolozivih resursa za razvoj
turizma, kojima jedno podrucje ili zemlja raspolaze. U danaSnje vrijeme veéina srednjih i veéih
agencija obi¢no su kombinovanog tipa, osnovane za jedan tip poslovanja, a kasnije su, sa
ekonomskim razvojem zemlje i turizma, djelokrug svoga poslovanja proSirile i na drugu oblast.
Emitivne agencije, poznate joS kao inicijativne, bave se organizovanjem i omogucavanjem
putovanja individualnim turistima i grupama na inostrano i domace trzziste. Akcenat je ipak na

4 Kotler, Ph., Bowen, J., Makens, J., 2008, str. 505
* Stevens, L., 1989, str. 67 u Deli¢, T., 2007. str. 7
% Peli¢, T., 2007. str. 6
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inostranom trzisStu, a sustina ovog posla sastoji se u tome da emitivna turisticka agencija nabavi
elemente proizvoda od svojih dobavlja¢a pretezno iz inostranstva, smjestaja, prevoza i drugih
usluga i zavisno od potreba trzista 'spakuje’ ga u jedinstven proizvod, koji kao takav plasira na
trziste. U tom smislu usluge su namijenjene domaéem stanovniStvu, a agencije se bave i svim
ostalim poslovima neophodnim za kvalitetan servis putovanja u inostranstvo.

Tu spadaju poslovi pruzanja svih vrsta informacija neophodnih potencijalnom turisti, vezano
za samo putovanje, kao i sve vrste aktivnosti koje su na raspolaganju na destinaciji, prodaja karata
za razliCite vrste prevoza, pretezno avionskog, prodaja posebnih usluga, kao Sto su karte za
pozoriSne predstave, koncerte, sportske dogadaje, izlete, poslovi osiguranja, pribavljanja viza,
mjenjacki poslovi, kao i prodaja raznovrsne robe potrebne za putovanje.

Emitivna podruéja karakteriSe visok stepen turisti¢ke traznje, to su zemlje sa velikim brojem
stanovnika, ¢ija ekonomska mo¢ je garant turistickog prometa.

Turisticke agencije su Cesto optuzivane od strane organizatora putovanja za koriS¢enje
brojnih restriktivnih praksi u svom poslovanju, medu kojima prednjaé¢i 'racking'*’ politika, koja
podrazumjeva isticanje brosura onih kompanija ¢ija prodaja im donosi najvecu proviziju. U tom
slucaju prosjecni potrosac¢ moze se dovesti u zabludu, da je ono §to je ponudeno sve, ¢ime mu se
limitira izbor.

Po prirodi svog osnovnog posla, a to je organizovanje putovanja za domicilno stanovnistvo,
emitivne agencije su u poslovnoj sprezi, kako sa domacim, tako i sa inostranim turistickim
agencijama receptivnog tipa, koje za njihov racun preuzimaju izvrsenje dijela ili cijelokupnog
aranzmana inicijativnih agencija.*®

Tesko je napraviti granicu izmedu agencija emitivnog i receptivnog tipa, jer se to u praksi
prosto nadovezuje i vecina agencija se, ustvari, bavi vise ili manje kobinovanim tipom poslovanja.

2.2.3. Funkcije turisticke agencije 'incoming'

Receptivne agencije, 'incoming’, obavljaju poslovanje na destinaciji i njihova funkcija je
pruzanje usluga turistima, domac¢im 1 stranim koji borave na njihovom podru¢ju. Po svom
karakteru, poslovi receptive obuhvataju poslove vezano za prihvat gostiju, kao sto su transferi i
izleti. Kao sto smo ve¢ ranije rekli, emitivne i receptivne agencije su upucene na medusobnu
saradnju, tako da receptivna agencija prati i izvrSava poslove na terenu. Kako su poslovi receptive
pretezno praceni poslovima vezanim za inostrani turisticki promet, to receptivne agencije uglavnom
saraduju sa inostranim emitivnim turistickim agencijama. Ovi poslovi reguliSu se posebnim
ugovorom o ‘hendlovanju’, o postupanju, za koje receptivne agencije, dobijaju ‘handling fee',
manipulativne troskove.

U realizaciji boravka turista u turistitkom mjestu, receptivna agencija saraduje sa svim
pruzaocima usluga na destinaciji i pomaze da se poslovi realizuju kako je ugovoreno. RijeSava
eventualne nesporazume na terenu, kao i prituzbe koje je moguce odmah ispraviti, i u tom smislu

*" raf, polica, eng.

8 Vukonié¢,B., 1984, str. 118
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nudi i odredene dodatne pogodnosti i sadrzaje kako bi klijent bio zadovoljan. Ovaj pristup
rijeSavanja prituzbi turista je inac¢e najracionalniji, s obzirom da nezadovoljan turista kad se vrati
kuc¢i, ne samo da moze traziti nadoknadu Stete, ve¢ moZe krajnje negativno da utiCe na buduce
kupovine i na imidz svih u€esnika u lancu pruzanja turistickih usluga. Stoga je uloga domicilnog
agenta, u rijeSavanju sporova na licu mjesta veoma znacajna.

Pored ovoga, receptivne agencije se bave prodajom raznovrsnih usluga koje su na
raspolaganju na terenu, a nisu sastavni dio paket-aranzmana, kao Sto su karte za razne vrste prevoza,
izleti, rentakar usluge, bukiranje mijesta u boljim restoranima, prodajom karata za razne
manifestacije, uslugama iznajmljivanja raznih plovila na moru, ili pak opreme i sredstava za voznju
I boravak na snijegu, usluge smjestaja u hotelima i domacoj radinosti, prodajom suvenira,
monografija, i raznih roba Siroke potrosnje namjenjenih turistima.

Pored kvalitetnog turistickog proizvoda, zajednicko obiljezje uspjeSnog rada turistickih
agencija je - da je osoblje ljubazno, kompetentno i spremno da shvati potrebe i Zelje klijenta, jer
samo dobar servis osigurava zadovoljnog potrosaca, kontinuirani posao i povecanje udjela agenta
na trzistu. Agencije nude svoje iskustvo, predlazu najbolje restorane, domace specijalitete koje treba
probati, Sta je lijepo da se vidi, a neke bazi¢ne rije¢i mogu znaditi veliku pomo¢ za turistu koji
govori drugim jezikom i dolazi iz druge kulture. Ovo stoga Sto ljudi mnogo vise vjeruju Zivoj rijeci
agenta-savjetnika nego natpisu u novinama ili reportazi na televiziji. To je ponuda benefita dodatne
vrijednosti i moze se naplatiti kao korisna informacija.

Da 'incoming agenti’, imaju znacajnu ulogu u distributivnom kanalu na destinaciji, govori i
primjer da kad hoteli, iz bilo kojeg razloga, u posljednjem momentu dobiju otkaz ugovorene
rezervacije od turoperatora, najées¢e su oni ti koji diktiraju uslove hotelijeru, i ubiraju prednosti
njihove zabrinutosti i nesigurnosti za plasman, traze¢i velike popuste i time znatno narusavajuci
njihovu profitabilnost.*®

Konfliktne situacije izmedu turoperatora i hotelijera su Ceste, a U slu¢aju da je vlasnik hotela
na destinaciji istovremeno i vlasnik ‘incoming’ turisticke agencije, on tada nastoji da konflikt ublazi,
i da u svojoj dualnoj ulozi, maksimizira svoje benefite. Takode, posSto se ‘incoming' turisticka
agencija, cesto nalazi u 'sredini’, kao posrednik u distributivnom kanalu izmedu turoperatora i
hotela, hotelijeri ih ¢esto optuZzuju za zadrZzavanje novca 1 kasnjenja u isplati prema njima, kako bi

stekli benefite od kamata i poboljsali svoj ‘cash flow'. *°

2.3. Funkcionisanje organizatora putovanja (turoperatora) i njihovi dometi
u svjetskom turistickom prometu

Sam pojam turoperator je termin savremenog medunarodnog turizma. U praksi nastao
najverovatnije u periodu izmedju 1950. i 1960. godine, korijene vuce od engleske reci 'tour’, sto
znaci kruzno (putovanje), turneja, i re¢i ‘operator’ Sto znaci onaj koji stvara, kreira turu. Pedesete

# Buhalis, D., 2000, str. 130
%% bid, 'gotovinski tok', eng.
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godine se vezuju za nastanak turoperatora kada su prvi put postali znacajan dio turistiCke privrede,
kada je razvoj avio-saobracaja omogucio brzi prevoz velikog broja ljudi na velike udaljenosti, po
relativno pristupacnim cijenama.

Ovome je pogodovalo vise faktora: kreativnost menadzmenta u avio-saobrac¢aju i u drugim
preduzecima turisticke privrede, niska cijena nafte, veca ekonomska moc¢ stanovnistva, koje je
moglo da izdvoji sredstva za putovanje, vise slobodnog vremena, plac¢eni godisnji odmori, razvoj
informacione i komunikacione tehnologije. Medutim, kljucni faktor je, bez sumlje, iznajmljivanje
aviona turoperatorima, u pocetku 'ad-hoc’, a kasnije na stalnim osnovama. Tako je Sezdesetih
godina Mediteran postao meta masovnog turizma preko organizovanih paket-aranzmana
turoperatora.”

Kasnije, kako je trziSte postajalo slozenije, u cilju Sto kvalitetnijeg odgovora na sve
kompleksnije zahtjeve potraznje na turistiCkom trziStu i zbog sve vece konkurencije, nosioci
turistiCkih aktivnosti nastoje da integriSu sopstveno poslovanje. Proces globalizacije turistickog
trziSta, ustvari, je proces internacionalizacije turistiCke privrede. Na taj na¢in. dolazi do poslovnog
povezivanja domacih preduzeca sa inostranim, a time i do diversifikacije poslovanja preko granica
nacionalnih privreda. U ovom procesu, megatrendu danaS$njeg turizma, prednjace organizatori
putovanja, Kkoji ukrupnjavaju sopstvene sisteme sa kompanijama i drugim mega sistemima
relevantnim za poslovanje u turizmu, grupiSu¢i se tako u svega nekoliko multinacionalnih
kompanija, koje diktiraju uslove 1 kontroliSu turisticko poslovanje u Evropi, a 1 Sire.

Kako je glavno nastojanje turoperatora, posebno onih vodeéih, da objedine razli¢ite usluge
sa razli¢itih podrucja Sirom svijeta i tako formiraju sveobuhvatan i impresivan portfolio svojih
usluga i plasiraju ih potrosac¢ima, bilo nekim od direktnih kanala prodaje, bilo preko posrednika,
maksimizirajuéi na taj nacin svoj udio na trziStu i prosirujuéi svoje profitne margine, pri izrazenoj
masovnosti turistiCke industrije 1 rapidnom razvoju tehnologije, koja objektivno postaje kljuc
njihovog daljeg odrzivog i inovativnog razvoja, smatra se, da uz svu kompleksnost problema, oni
pokazuju visok stepen adaptibilnosti nastalim promjenama. Ovo se odnosi na velike turoperatore,
dok su srednji i manji u svojoj fazi prilagodavanja nasli usmjerenje, ili na dalja udruzivanja ili na

"2 na trzistu.

specijalizovane 'nise

Kako najnoviji izvjeStaji sa trzista govore, da kao rezultat dvije mega integracije medu
vodec¢im turistiCkim grupacijama koje su se dogodile u prvoj polovini 2007. godine, evropskim
turizmom danas vladaju dvije multnacionalne kompanije, TUlI AG i Thomas Cook Group, sa
preteznim njemackim kapitalom. Procjenjuje se da ¢e ovi sistemi godiSnje da servisiraju preko 50
miliona potro§aéa53. Samo se moze naslutiti koje ¢e poslovne domete i turisticki promet u narednom
periodu, ostvarivati ovakvi turisticki giganti na svjetskom turistickom trziStu.

O savremenim poslovnim orijentacijama i koncepcijama prodaje organizatora putovanja
govoricemo u daljoj razradi rada, a u nastavku ¢emo se fokusirati na razmatranje razlika

turoperatora u odnosu na turisticke agencije, njihovih vrsta i klju¢nih funkcija.

*1 Holloway, J.C., 1994, str. 28
52 odnosi se na nepokrivenost na trZistu.
%% Kalkulacija autora na osnovu godisnjih izvjestaja i kompanijskih profila ovih turoperatora.
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2.3.1. Razlika izmedu turoperatera i turisticke agencije

U literature se moze sresti vise varijanti definicija turoperatora. Ipak, zajednicko im je da
se radi o stvaraocu, proizvodadu paket aranzmana. Medlik® definide turoperatora kao lice ili
organizaciju koja kupuje pojedinacne usluge putovanja ( kao Sto su prevoz i smjestaj), od svojih
ponudaca (kao §to su prevoznici i hoteli), i kombinuje ih u paket-putovanja, turu, koja se prodaje
zainteresovanima po viSim cijenama, direktno ili preko posrednika. lako uvjek opisivani kao
veleprodavci, turoperatori su, ustvari, proizvodaci paket-aranzmana.

Vecina teoreticara nastanak turoperatora najuze vezuje uz poslovanje turistickih agencija.
Tako izmedu ostalih Burkart i Medlik *° kaZu: "da preduzetni¢ki orijentisane putnitke agencije, u
zelji da poboljSaju svoju profitabilnost i ukupan prihod, postale su turoperatori i gotovo svi danasnji
turoperatori imaju svoje korene u detaljistickim putnickim agencijama.” Brojni su primjeri ovakvog
razvoja turistickih agencija u praksi. Najve¢i njemacki turoperator TUI nastao je 1968. godine
udruZivanjem  &etiri najvece turisticke agencije u Njemackoj.”® Najveéi britanski turoperator
Thomson Holidays, nastao je 1965. godine, kao dio Thomson Travel Group, od tri velike turisticke
agencije.”” Sli¢na situacija zadesila je i $vajcarski Kuoni.*®

Dominantna organizatorska funkcija kod turoperatora, uticala je na to da mnogi teoretiCari
osporavaju posrednicku (agencijsku) funkciju turoperatora. Medutim, to je samo privid, a
posrednicka funkcija se ne moze osporiti turoperatorima, ¢ak ni u sluc¢aju kad turoperatori u svom
vlasnistvu imaju i avio-kompanije, hotele, brodske kompanije ili rentakar, jer njihova funkcija i
dalje ostaje posredni¢ka, dok svaka od ovih kompanija obavlja svoj posao.

Posmatrano i sa aspekta nastanka turoperatora, bilo da su nastali od turistickih agencija, ili
ih je osnovala neka avio-kompanija, ili su nastali kao potpuno samostalne kompanije, njihova uloga
je u osnovi posrednicka, kao i turisticke agencije. U ovome lezi i klju¢na funkcionalna razlika
izmedu turoperatora i turisticke agencije, a to je pitanje posredni¢ke funkcije, koja je kod
turisticke agencije dominantna, a kod turoperatora se ostvaruje posredno preko turisticke
agencije.

Nadalje, mada je informativna uloga u turistic(kom prometu svojstvena turistickim
agencijama, turoperatorima je veoma vazno da se njihov proizvod proda i imaju vrlo specificnu
informativnu funkciju. Organizuju kra¢e seminare za osoblje turistickih agencija, kao i studijska
putovanja na destinacije iz njihovih programa. Na taj nacin je osoblje direktno upoznato sa
proizvodom Kkoji nudi, i moze dati pravi odgovor na raznovrsne upite klijenata. U tom smislu

> Medlik, S., 1993, str. 148

> u Cavlek, N., 1998, str. 54

% TUI je nastao 1968. godine udruZivanjem Cetiri kompanije srednje veli¢ine: Touropa, Scharnow-Reisen,
Hummel Reise i Dr. Tiggess, History of TUI, TUI AG.

Thomson Travel Group je 1965. godine pripojio tri turisti¢ke agencije za paket-aranZmane, i avio-kompaniju
Britannia Airways, Thomson Holidays Report.

Kuoni je osnovan 1906. godine u Svajcarskoj, a od 1966. godine posluje kao turoperator za daleke destinacije
(Thailand, Bognor Regis, Cambodia, Vietnam i Japan.), Kuoni Group Portret.

24

57

58



1 dio: Kanali prodaje u organizaciji turistickih putovanja

turoperator ima edukativnu funkciju u cilju obezbjedenja kvalitetne savjetodavne uloge koje za
njegov racun obavlja turisticka agencija.

Kad je u pitanju propagandna funkcija turoperatora, ona se u osnovi razlikuje od
propagandne funkcije turisticke agencije, jer su im interesi na trziStu razliciti. Dok se turisti¢ka
agencija, uglavnom, bavi komercijalnom propagandom, vezanom za prodaju njenih usluga, kroz
razne liflete, cijenovnike, prospekte, broSure i sl., turoperatori promovisu odredene destinacije,
Cesto uz ucesce sredstava principala, kako bi prodajom svog aranzmana obezbjedili prodaju
unaprijed zakupljenih sjedista u avionu, i tako ostvarili zaradu.

Za razliku od turisticke agencije, lokacija kod turoperatora ima marginalno znacenje. lako
i jedni i drugi pruzaju usluge turistima i onima koji putuju, turoperator, nema potrebu za direktnim
kontaktom sa klijentom, jer to za njegov racun vrsi agencija. Stoga, turisticka agencija mora biti pri
ruci klijentu i biti locirana na centralnom mjestu, dok turoperator koji je kreator proizvoda moze
imati lokaciju bilo gdje.

Mada prodaja velikih turoperatora zavisi ¢ak do 86% od turistickih agencija, koje prodaju
njihove proizvode, > znacajan broj turoperatora koji se bave masovnim turizmom odlucuju se i za
direktnu prodaju, kako bi smanjili troSkove odrzavanja posrednika i troskove agencijske provizije.
Tako je Thomson Travel Group osnovao Portland Holidays koji se bavi direktnom prodajom.
Poznati britanski turoperator Saga Holidays, koji je specijalista za aranZmane za segment starije
populacije, takode direktno prodaje svoje proizvode. Nadalje, brojni manji turoperatori koji nisu u
mogucnosti da plate troskove posrednika, nalaze ili agenta specijalistu, dakle nezavisnog, van lanca
turistickih agencija, ili vrse neposrednu prodaju.

Na kraju prodajnog kanala nalazi se turisticka agencija koja prodaje paket-aranzman. Njena
definicija proistice iz uloge koju je imala u odvijanju turistickog prometa i olakSanju putovanja
uopste. Postoji bezbroj pokuSaja u literaturi da se definiSe pojam turisticke agencije. Smatramo da je
definicija Medlika ®° sveobuhvatna i jedna od pogodnijih.

Medlik definiSe turisticku agenciju kao lice ili organizaciju koja prodaje usluge putovanja
(kao prevoz, smjestaj i 'inclusive tour' (paket aranZman), za racun principala (kao $to su prevoznici,
hoteli i turoperatori), za proviziju. Mnogi agenti takode obezbjeduju pratece servise, kao Sto su
dobijanje pasoS$a i viza, izdavanje putnickih ¢ekova, vrSe mjenjacke poslove i osiguranje putnika.
Glavna funkcija turisti¢ke agencije je uloga maloprodavca da obezbjedi ptistup principalima na
trzistu i obezbjedi lokaciju za potroSace da mogu da Kkupe turisti¢ke usluge.

Upravo iz ove definicije turisticke agencije proizilaze i funkcionalne razlike izmedu turoperatora i
turisticke agencije. Turoperator na trzistu nastupa kao preduzetnik®, tvorac paket aranZmana,
preuzima rizik popunjavanja zakupljenih kapaciteta, ali i prihode ostvaruje zahvaljujuéi
sopstvenom angazovanju da uspjeSno zadovolji potrebe turista. Iz ovoga proizilazi da je
sadrzaj poslovanja turoperatora kao i njegova funkcija na trzistu razli¢ita od one koju imaju
turisticke agencije. Turoperatori na trzistu djeluju kao trgovci na veliko, dok su turisticke agencije

% Cooper C., & others, 1993, str. 196
0 Medlik, S., 1993, str. 153-154
61 Cavlek, N., 1998, str. 60
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po svojoj ulozi na trzistu maloprodavci. Turisticke agencije rade za proviziju, a turoperatori
posluju trzisno.

S druge strane, turisticCka agencija ima klasi¢nu ulogu posrednika u odvijanju
turistickog prometa da povezuje prodavce i kupce i stvori trziste. Na tako stvorenom trziStu
turisticka agencija se bavi i drugim posredni¢kim poslovima koji su prate¢i za ovaj posao, ali nisu
vezani za aranZman sa turoperatorom. Ona posreduje izmedu klijenata i davalaca usluga u
djelatnostima putovanja, smjeStaja i boravka, rentakara, izdavanja putnickih ¢ekova,
obezbjedenja putnih isprava, mjenjackih poslova, osiguranja putnika, prtljaga i drugih
poslova. Takode, jedna od osnovnih funkcija turisticke agencije je informativno-savjetodavna,
posebno danas kad postoji veoma Siroka ponuda turistickih aranzmana.

Svoju informativnu funkciju turisticke agencije su znatno unaprijedile Koristeéi
savremene informacione tehnologije. Najces¢e su povezane sa rezervacionim sistemima avio-
kompanija i turoperatora i na taj nacin su u moguénosti da vrlo efikasno pruze informacije
klijentima, kao i da unaprijede poslovanje vezano za rezervacije i prodaju paket-aranzmana, ali i
svih drugih usluga kao Sto su prodaja karata, izdavanje vaucera, faktura i dr. Na razvijenim
emitivnim trziStima turoperatori su razvili jedinstvene rezervacione sisteme kojima imaju pristup i
turisticke agencije. Na ovaj nacin se obavljaju poslovi bukiranja i prenosa informacija. Nove
informacione tehnologije uticale su ne samo na unaprijedenje poslovanja, ve¢ i na znatno
smanjenje troskova.

Bez obzira na izrazenu posredni¢ku funkciju, turisticka agencija se moze javiti i kao
organizator nekih putovanja, bilo na zahtjev klijenata ili samoinicijativno. To je najéeSée slucaj
kad velika turisticka agencija ima vec¢i broj malih poslovnica koje obavljaju funkciju i organizatora i
prodavca turistickih usluga. To su tzv. agencije mjeSovitog tipa, grosisti¢ko-detaljisti¢ke.®

Radi bolje preglednosti, osnovne razlike izmedu turoperatora i turisticke agencije date su u
Tabeli br. 1.1.

%2 |bid
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Tabela br. 1.1. Osnovne razlike izmedu turoperatora i turisti¢kih agencija

Trgovac na veliko

Trgovac na malo

Preduzetnik i posrednik

Posrednik

Kupuje usluge u vlastito ime, i za
vlastiti racun

Prodaje usluge u svoje ime, ali za tudi racun

Kreira vlastiti proizvod

Plasira na trzistu tude proizvode

Osnovni izvor prihoda: prodaja
vlastitih proizvoda

Osnovni izvor prihoda: provizija

Snosi rizik za neprodate kapacitete

Ne snosi rizik za neprodate kapacitete

Po pravilu nema direktni kontakt s
klijentima

Ima direktni kontakt s klijentima

Prodaju svojih proizvoda vrsi
najcesce koristeci posrednike

Vrsi direktnu prodaju usluga klijentima

Lokacija nije presudna za uspjesno
poslovanje

Lokacija vrlo bitna za uspjeh u poslovanju

Glavna funkcija: organizatorska

Glavna funkcija: posrednicka

Na trzistu ima specificnu

informativno — savjetodavnu funkciju

Preovladava opsta informativno
savjetodavna funkcija

Funkcija promocije vrlo izrazena

Vrlo izrazena komercijalno - propagandna
funkcija

Izvor: Cavlek, N., 1998, str. 61
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2.3.2. \Vrste turoperatora i njihove funkcije na turistickom trzistu

Teorija i praksa turistickog poslovanja poznaju vise nacina Kklasifikacije organizatora
putovanja, zavisno od izbora kriterijuma za njihovu klasifikaciju.

Krenu¢emo od bazne, smatrajuc¢i je sustinskom za odvijanje uloge organizatora putovanja
na turistickom trzistu, kao i imajuci U vidu da su sve ostale na neki nacin u njoj sadrzane.

Osnovna podjela organizatora putovanja odnosi se na:
e Turoperatore za masovna trzista
e Turoperatore specijaliste

Turoperatori za masovni turizam, nazivaju se jo$ i turoperatorima za odmore (Holiday
Tour Operators), kao i turoperatorima generalistima, jer se radi o velikim operatorima, koji, s jedne
strane, pokrivaju veliki broj destinacija, turisti¢kih proizvoda i usluga, a s druge, ostvaruju ogroman
turiticki promet.

Turoperatori specijalisti su mali turoperatori koji obi¢no obezbjeduju ponudu za nekoliko
destinacija i, ili se specijalizuju tematski, zavisno od oblasti interesovanja, ili po vrstama aktivnosti
koje se kroz aranzman nude.®®

Mnogi teoreticari svrstavaju turoperatore cijene¢i samo jedan ili nekoliko aspekata za
klasifikaciju. Klasifikacija Cavlekove® ¢ini se prilino sveobuhvatnom i istovremeno analiti¢nom,
mada je i ovu klasifikaciju moguce doraditi sa aspekta razlicitih pristupa prisutnih u praksi.

Ova klasifikacija polazi od dva osnovna kriterijuma, prema obuhvatnosti trzista traznje i
prema ciljnom trzistu. Prva podjela, ustvari, podrazumjeva bazi¢nu podjelu turoperatora o kojoj
smo na pocetku govorili, s tim Sto ih dijeli na univerzalne i specijaliste, Sto je po njihovoj funkciji
istovjetno sa baznom podjelom.

Klasifikacija prema ciljnom trzistu odnosi se na podjelu na turoperatore orijentisane na:

e domace trziste,

e inostrano i

e ‘incoming’ turoperatore.
Prvi se bave domacim trziStem, ali je ipak najveci broj evropskih turoperatora okrenut poslovanju
na inostranom trzi$tu, $to znaci da organizuju paket-aranZmane za putovanja domaceg stanovnistva
U inostranstvo. Kad su u pitanju domaci turoperateri, najveci broj evropskih turoperatora je
vlasnistvo 'autobusera’ i obi¢no se obraca ciljnoj grupi starije populacije, penzionera, nudeé¢i im
programe po vrlo povoljnim cijenama. To su najces¢e mala preduzeca koja ¢ine beznacajan dio
turistickog prometa. U Velikoj Britaniji Odbor za turizam pruza snaznu podrsku razvoju domacih
sveobuhvatnih tura, iz vise razloga: kulturoloskih, edukativnih, jacanja sopstvenih brendova i
svakako najvaznijeg, smanjenja odliva prihoda od turizma u inostranstvo, Sto ima za cilj poboljSanje
budzZeta zemlje. S druge strane, u Americi postoji oko 2000 turoperatora koji posluju isklju¢ivo na

8 Buhalis, D., 2003, str. 243
64 Cavlek, N., 1998, str. 112
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domacem trzitu, a svega 350 njih se bavi poslovanjem u inostranstvu. To je i razumljivo s obzirom
na veli¢inu trzista i velike udaljenosti u okviru SAD.

‘Incoming’ turoperatori su organizacije koje djeluju na domacem terenu, kreiraju¢i paket-
aranZzmane za strane turiste, koje prodaju u inostranstvu, posredstvom agentske mreze, ritejlera, u
tim zemljama. Po pravilu ovi organizatori nisu brojni, s obzirom na teznju turoperatora da budu
prisutni u zemlji izvoru turistiCke traznje 1 kontroliSu prodaju duz ¢itavog distributivnog lanca.

Nadalje, ova klasifikacija se odnosi na podjelu turoperatora specijalista:

e po kriterijumu sadrzaja proizvoda, (vezano za temu ili aktivnosti na odmoru);
e prema geografskom kriterijumu, ( specijaliste za odredenu destinaciju); i

e sociodemografskom kriteriju, (specijaliste za odredene starosne grupe).

Na Slici br.1.2. dat je Sematski prikaz klasifikacije turoperatora.

Slika br. 1.2. Vrste turoperatora

KRITERIJUMI PODIELE

PREMA OBUHVATNOSTI PREMA CILINOM
TRZISTA TRAZNIE TRZISTU
UNIVERZALNI SPECITALISTI ORJENTISANI ORJENTIS ANI INCOMING'
NADOMACE NA STRANO
ERITERITUM GEOGRAFSKEI S0OCIO
SADRZATA ERITERTTTUN DEMOGRAFSEI
FPROIZVODA ERITEEIITM
SPECITALISTI SPECITALISTI Z4 SPECUALIZTI ZA
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Izvor: Cavlek, N., 1998, str.112

Najveci 1 najuticajniji turoperatori na glavnim emitivnim turistiCkim trziStima su svakalo
turoperatori za masovna trzista ili univerzalni turoperatori. Oni nude raznovrstan portfolio
proizvoda, standardizovanih paket-aranzmana, na Sirokom trzistu, velikom i heterogenom sastavu
potroSaca, po pristupacnim cijenama. Kupovina na veliko generiSe popuste 1 ekonomiju obima.
Takvi paket-aranzmani se nude na trzistu direktno ili preko trgovaca na malo, retailera, po
objavljenoj, jedinstvenoj cijeni, u kojoj troSkovi pojedinacnih komponenti proizvoda nisu separatno
identifikovani. Svoju ekonomiju, veliki turoperatori zasnivaju na prednosti koju im omogucavaju

nizi troSkovi kupovine na veliko, uvecavajuci na taj na¢in svoj udio na trzistu, kao 1 obrt. Iako je cilj
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u poslovanju ekonomija obima, a ne pomeranje granica profita, cesto povecanje obima prodaje ide
na racun sopstvenog profita.

S druge strane, turoperatori specijalisti u svom poslovanju primjenjuju razli¢ite strategije u
zavisnosti od svoje specijalizacije. Mali turoperatori koriste marketing strategije diferencijacije
proizvoda, i strategije dodavanja vrijednosti. Oni nastoje da se pozicioniraju u 'trziSnim nisama’ i
naplate premiju pruzanja specijalizovanih usluga, ¢esto znatno iznad trzisne cijene, posebno ukoliko
nemaju konkurenciju. U tom slu¢aju njihov profit moze da ide i do 25% i viSe, dok su turoperatori
za masovna trzista primorani da ostanu na mnogo nizim profitnim marginama.®

Da bi se odrzali na trziStu, mali specijalisti se ukljucuju u esnafska udruzenja, koristeci
povoljnosti koje ona pruzaju. Tako, u Velikoj Britaniji, mali turoperatori, specijalisti za nekoliko
destinacija, obi¢cno pripadaju Federaciji turoperatora (FTO- Federation of Tour Operators), a
tematski specijalisti su ¢lanovi Udruzenja nezavisnih turoperatora (AITO- Assocation of
Independent Tour Operators).®

Ipak, najvece domete na svjetskom turistickom trziStu ostvaruju turoperatori za masovna
trzista.Velika koncentracija traznje u industriji turizma, za posljedicu ima koncentraciju turisticke
ponude, koja se u danaSnjim uslovima munjevito mijenja i prilagodava novim zahtjevima trzista.
Kao rezultat, nastala je potreba promjene u organizacionoj strukturi velikih evropskih turoperatora,
generatora turistickog prometa.

2.3.3. Regulativa organizatora putovanja u Evropskoj Uniji

Prije uvodenja direktive EU o0 paket-aranzmanima, zaStita potro$aca bila je u rukama
razli¢itih institucija u pojedinim zemljama, a odnos odgovornosti prema klijentima veoma razlicit.
U Velikoj Britaniji, koljevci paket-aranzmana, zastita potroSaca bila je u ingerenciji ABTE
(Association of British Travel Agents), UdruZenja britanskih turisti¢kih agencija, osnovane 1950.
godine, koja je sacinila 'stabilizacioni akt', koji se odnosio na uslov da turoperator mora biti ¢lan
ABTE da bi mogao obavljati prodaju posredstvom ABTA maloprodajnih turistickih agencija, i
obrnuto. Znaci ¢lanovi udruzenja su i turoperatori i agenti.

Propis o britanskim turoperatorima pokriva dva glavna segmenta:

e odredbe o zastiti potrosaca i
e minimalne standarde za broSure

Ipak, najznacajnije pravilo bilo je uvodenje 'bond sistema’, obavezujuc¢eg pologa koje je
svaki turoperator morao da polozi kao garanciju u slucaju kolapsa kompanije. Ovaj sistem je
uveden pocetkom sedamdesetih, a vazio je samo za nove ¢lanove, $to nije garantovalo sigurnost
potrosaca. Tokom 1973. godine, Uprava za civilnu avijaciju, (CAA-Civil Aviation Authority), uvela
je licencu za sve turoperatore koji koriste avio saobrac¢aj, (ATOL-Air Travel Organisers' Licensing),
bez obzira da li su ¢lanovi ABTE ili ne. Medutim, i ovo pravilo je imalo manjkavosti, jer se nije
odnosilo na sve potrosace, npr. u slu¢aju sveobuhvatnih autobuskih aranzmana. Njemacka je tek

% Holloway, J.C., 1994, str. 169
% Buhalis, D., 2003, str. 243
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1979. godine donijela zakon koji je regulisao pravila na putovanjima, dok su Danska i Holandija
pravilo ‘garantnog pologa' uvele nesto kasnije.

Izlazak na jedinstveno trziSte Evropske Unije nametnuo je potrebu za izradom unificiranih
propisa u okviru zemalja clanica koji se ti¢u regulisanja odnosa ponude i potraznje paket-
aranzmana u okviru EU. S obzirom na razli¢itost propisa iz ove oblasti u pojedinim zemljama, bilo
je potrebno donijeti administrativne mjere koje ¢e obezbjediti zastitu, ovog sve znacajnijeg
segmenta potrosaca.

Direktiva EU ®" o putovanjima u paket-aranzmanima donjeta je juna 1990. godine i
obavezivala je sve zemlje ¢lanice da ih do kraja 1992. godine ugrade u svoju legislativu.
Zanimljivo je da je Njemacka mjeru zastite potrosaca od bankrotstva turoperatora u svoje
zakonodavstvo uvela tek implementacijom smjernica Evropske Unije. Mnoge zemlje su kasnile sa
donoSenjem ovih propisa, ali je obaveza poStovanja ovih smjernica prakti¢éno vazila i za one
turoperatore koji nisu iz zemalja EU, ako Zele da posluju sa ovim trzistem.

Uvodjenje Direktive EU uvelo je mnoge novine, kao S$to su: da sve ture moraju biti
licencirane, da opis u broSurama mora odgovarati stvarnosti, odgovornost agenta za pruzene
informacije potro$au vezano za zdravlje, osiguranje, pasoSe, vize, ali je glavna da se pravna
odgovornost za sve aspekte paket-aranZmana prenosi na organizatora putovanja. Pravno,
greSku nije mogao napraviti dobavlja¢ ili pak turisticka agencija, kao direktni prodavac. Ova
klauzula znacila je potpuno preuzimanje odgovornosti i rizika od strane turoperatora za realizaciju
ovog posla.

U praksi su bile razli¢ite posljedice primjene ovog akta. Za one turoperatore koji su i ranije
vodili racuna o zaStiti interesa svojih potrosaca, ovo je znacilo povecanje konkurencije, na veé
uzburkanom trzistu. S druge strane, posto su iznosi 'bond"' pologa bili visoki, to je uzrdrmalo mnoge
organizatore putovanja, koji su zbog isplata odredenih obesteé¢enja dozivjeli finansijsi kolaps. Drugi
su, pak, pribjegli povecanju cijena paket-aranzmana, kako bi pokrili novonastale fiksne troskove. U
tom pravcu ide i miSljenje Medunarodnog udruzenja avio-prevoznika, (IATA-International Air
Transport Association), koje smatra, da pored pozitivne strane ovog propisa, a to je nesumljiva
korist za potrosace, postoji i negativha, a to su povecanje cijena aranzmana i suzavanje
izbora, zbog visokih cijena osiguranja.

Vecina turoperatora je shvatila da snizavanje cijena naustrb kvaliteta, dugoro¢no gledano, za
njih znaci nestanak sa trzista, pa je pribjegla povecanju cijena aranzmana, tako da se procjenjuje da
je nova direktiva u Velikoj Britaniji uzrokovala rast osnovnih trodkova ‘package tour' ®® za 15%.%°

Odnosi izmedu turoperatora i putnickih agencija u Velikoj Britaniji, posebno medu
¢lanicama ABTA, su se zaostrili nakon donoSenja direktive, s obzirom da su turoperatori preuzeli
rizik, ali i kontrolu cijena.

Njemacko zakonodavstvo je otiSlo korak dalje od propisa EU, uvodenjem tzv. Frankfurtske
tabele, koja precizira postotak naknade na iznos cijene placene za aranzman, na koju klijent ima

%7 Council Directive 90/314/EEC i EEC, The Package Travel, Package Holidays and Package tours Regulations 1992.
%8 ‘paket-aranZman’, eng.
% Holloway, J.C., 1994, str. 163
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pravo u slucaju neizvrSenja obaveze iz ugovora. Postotak naplate ukljucuje: odstetu, a to je naknada
u visini razlike placene i realizovane usluge i naknadu Stete za ‘izgubljeno zadovoljstvo', jer klijent
nije dobio to §to je ocekivao.

Pored postovanja pravila EU u tzv. organizovanom prometu, zemlje pojedina¢no donose
propise koji tangiraju ovu oblast. Tako, u skladu sa grékim turistiCkim zakonodvstvom, pravo je
hotelijera da uskrati organizatoru putovanja ugovorene alotmane u glavnoj sezoni, ukoliko ovaj nije
obezbjedio razumnu popunjenost u vansezonskom periodu. Medutim, ova praksa se vrlo rijetko
primjenjuje. lzrazen stav hotelijera da nece odbiti alotmansko ugovaranje za narednu sezonu sa
turoperatorima koji nisu uspijeli da realizuju svoje ugovorne obaveze iz prethodne godine, Buhalis
smatra fatalnim u kreiranju distributivhog miksa, jer hotelijeri pokazuju nedostatak vlastite snage
da prevazidu probleme u distribuciji i pokuSaju da nadu alternativni distributivni kanal. Raskidanje
ugovora u sred sezone bez obestecenja, hotelijeru se desava ¢ak i u slu¢aju ‘commitment contracts’,
gde turoperator ima potpunu kontrolu i preuzima cjelokupni rizik u sluc¢aju loSe sezone. Primjer je
slu¢aj u Grckoj u vrijeme rata u zalivu, kada su turoperatori da bi minimizirali svoju Stetu, u
posljednjem momentu otkazali zakupljene kapacitete, Sto je rezultiralo finansijskom propaséu
posebno malih hotela, koji nisu mogli u kratkom periodu da nadu alternativu.”

Medutim, praksa pokazuje da potroSaci Cesto pretjeruju u svojim zahtjevima, a i
zloupotrebljavaju direktivu o zaititi potrosaca, pa kako kaze Page,” izgleda da postoje advokatske
kancelarije koje su se specijalizovale za ovu vrstu putnickog parni¢enja. On navodi do sada najvecu
akciju britanskih turista protiv organizatora putovanja 2002. godine, kada je odstetu zatrazilo 600, a
700 putnika je razmisljalo o tome, poslije bolesti izazvane salmonelom za vrijeme njihovog boravka
u Spaniji, (Torremelinos).

Ono $to se u novije vrijeme, pojavom 'low-cost' 2

avio-kompanija javilo kao problem, jeste
da Direktiva EU pokriva paket-aranzman, ali se ne odnosi na obeSteCenje njegovih pojedinih
komponenti, kao npr. prevoza. Analiza Britanske uprave za civilnu avijaciju (CAA-Civil Aviation
Authority) pokazuje da su poslije kolapsa EUJet, 2005. godine, pojedini putnici trebali da plate i do
400 funti da bi se vratili kuéi, za §ta su po britanskoj regulativi imali zastitu.” Medutim, posto
mnoge zemlje nisu imale zakonski definisanu ovu oblast, Evropski parlament je jula mjeseca 2007.
godine izglasao zakon koji nalaze avio-kompanijama da moraju da obezbijede finansijsku zastitu
putnicima u slucaju propasti kompanije. Takode, Parlament je odlucio da ¢e kompanije biti u
zakonskoj obavezi da prikazuju cijenu avio-karte, zajedno sa taksama i dodacima, kako bi smanjili

moguénost dovodenja putnika u zabludu prilikom kupovine karte.”

’® Buhalis, D., 2000, str. 130

" Page, S., 2005, str. 203

'nisko budZetne', eng.

* OAG, 2006.

Novi zakon je stupio na snagu nakon njegove ratifikacije od strane Savjeta Evrope, 1. oktobra, 2007.
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3. Uticaj globalizacije na organizaciju i plasman turistickih putovanja
3.1. Uticaj globalizacije na razvijanje uloge organizatora putovanja

Globalizacija je fenomen danasnjice koji je uSao u sve sfere: ekonomiju, politiku,
tehnologiju, ekologiju, medije, uti¢e na drustvene odnose, obrazovanje, podstice pluralizam u
kulturi. To je postao model Zivljenja savremenog ¢ovjeka, koji ima sve vise slobodnog vremena,
prihode koji mu omogucavaju odlazak na odmor, prosiruju¢i svoja znanja i iskustvo.

Kako globalizaciju karakterise velika mobilnost kapitala, ljudi, ideja i informacija na
svjetskom nivou, turizam 1 prateCe grane privrede evidentno nisu mogle ostati imune na ovakva
strukturna kretanja. Posredno djelovanje globalizacije na turizam ostvaruje se kretanjima u
ekonomiji, u infrastrukturnoj povezanosti i u drugim oblastima druStva, a neposredno, kroz
realizaciju samih turistickih globalnih kretanja. S druge strane, nove forme poslovnog udruzivanja,
brojna partnerstva i veliki integrisani sistemi iz oblasti industrije putovanja, svojim poslovanjem i
interaktivnim komunikacijama i sami djeluju da se proces globalizacije Siri. Pored menadzerskog,
mijenja se i marketinski pristup sa stanovista prodaje u poslovanju organizatora putovanja. Globalni
pristup sportu indirektno pomaze jacanju imidza destinacije kroz odrzavanje velikih medunarodnih
sportskih dogadaja, kao §to je Svjetsko prvenstvo u fudbalu, Teniski svijetski kup, Olimpijada 2008
u Beijingu, ili Svjetska izlozba, 2010 u Sangaju..

Turizam svoju snagu uticaja na proces globalizacije iskazuje prije svega kroz brzinu
razmjene ekonomskih i kulturnih uticaja izmedu turista i lokalne zajednice. U tom procesu kljuc¢nu
ulogu, po prirodi svoga posla, imaju upravo organizatori putovanja. Njihova uloga sve viSe se
priblizava potrebi da turoperatorske kompanije uspostave ¢vrS€e 1 trajnije oblike saradnje s
ponudacéima usluga, kako bi oc¢uvali kvalitet proizvoda. Praksa pokazuje da turoperatori najéesce ne
vrSe selekciju i nemaju mehanizme provjere ali i ne uspostavljaju dugoro¢nu i profitabilnu saradnju,
§to je rezultat losijeg menadZmenta.’ Jasan dokaz tome moZe se naéi u nizem stepenu integracije u
okruzenju (zemlje ex-Jugoslavije), sto bitno umanjuje njihovu poziciju da iskoriste mnoge prednosti
ekonomije obima i rigoroznije kontrole kvaliteta, Sto, s druge strane, favorifuje vodec¢u evropsku
konkurenciju.

Evropsko turisticko trzite koje je u turoperatorskom poslovanju imalo najduzu tradiciju,
pokazivalo je svoju zrelost, a Zestoka konkurencija za svoj udio na trziStu, medu velikim igra¢ima,
postajala je sve izrazenija. U takvim uslovima, oni najjaci prvi su prelazili nacionalne granice Sireci
svoje poslovanje i na druge zemlje. Svoj rast obezbjedivali su kroz razli¢ite oblike udruzivanja:
akviziciju, razne forme integracija i strateSke alijanse.

! Petrillo, C.S., 2002, str. 63
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Interesantno je da poslovanje na globalnom planu ¢esto vezuje kapital koji nije iz branse.To su
obi¢no gigantska preduzeca, multinacionalne kompanije, koji ne samo da u koncerne ukljucuju
mjesoviti kapital, ve¢ posluju internacionalno, $to je zahvatilo i posao organizatora putovanja.?
Tako je vlasnik danas najveceg turoperatora u Evropi, TUl-a, njemacka kompanija Preussag,
zamjenila svoje osnovno poslovanje u teskoj industriji rudarstva i ¢elika, najprije sa poslovanjem
organizatora putovanja, a time se lancano prosirila i na pratece djelatnosti, avio-poslovanje i
hotelijerstvo. Najdalje globalno je u tome otiSla Svajcarska turoperatorska kompanija Kuoni, koja
nije bila vezana u svome poslovanju za hotelski biznis na Mediteranu, kao Sto su to horizontalnim
integracijama ucinila dva najvec¢a giganta TUI i Thomson Travel Group, ve¢ je kao turoperator
specijalista svoje poslovanje progirio na podrudje Australije i Japana.® Ono $to treba imati u vidu, to
je da ¢e dalji procesi globalizacije u turizmu stvarati nove odnose na trzistu.

Globalizacija iz evropske perspektive turoperatorima donosi kako pogodnosti, tako i
potencijalne prijetnje.

Velic¢ina trziSta i medunarodno poslovanje pomazu im da ‘razvuku' rizik i smanje
korporativne troSkove, a globalni status donosi moc¢ne marketinske prednosti kroz globalno
brendiranje i medunarodne kanale prodaje. Takode, dobijaju na ekonomiji obima, imaju benefite
kroz standardizaciju, kontrolu kvaliteta i koris¢enje tehnologija, prednost nad ostalim kanalima
prodaje, internacionalizaciju marketinga, kao i jacanje politickog uticaja. No, bez obzira Sto je
globalizacija bazirana na proizvodnji globalno standardizovanog proizvoda koji podrazumijeva da
su potrebe potrosaca univerzalne, uniformnost proizvoda je ograniena zbog razli¢itih nivoa
dohotka potrogaga u pojedinim zemljama, troskova i cijena konkurencije.’

Kad su u pitanju negativni aspekti, treba re¢i da veli¢ina neizbezno povecéava nivo rizika i
konkurenciju na vecini glavnih trzista, posebno ako su ona sama veé u procesu recesije. U svjetskoj
ekonomiji ekonomske krize su postale uobicajene svake dekade i jacanje integracija u okviru
svjetske privrede samo pospjeSuje ekonomske preokrete na globalnom planu. Relativno trajnu
konkurentnost u svjetskoj privredi postizu samo ona preduzeca koja svoje globalno pozicioniranje
obezbjeduju uspjeSnim koris¢enjem globalnog marketinga, na nain $to c¢e, npr., veliki
monstrodomi, organizatori putovanja, imati malo vise sluha da svaki pojedinacni marketing
program prilagode poziciji preduzeca i zahtjevima globalnog trzista.

Nadalje, evropski turoperateri ve¢ smanjuju udio na trzistu u zemljama van Evrope, s
obzirom da regioni koji su u periodu ekspanzije, kao Sto su to zemlje Azije i Pacifika, koje plediraju
da uspiju iz viSe razloga, prije svega zbog nizih cijena i veée mogucnosti prilagodavanja
promjenama potroSacke traznje.Takode, veliku prijetnju za ketering industriju u Evropi predstavlja
lanac McDonald’s koji se na starom kontinentu ubrzano Siri i koji mnogi smatraju napadom na
tradicionalne i lokalne obicaje pripremanja i konzumiranja hrane. Sukobi su se pojavili i u avio-
industriji, vezano za pretenzije americ¢kih avio-kompanija da izvrSe liberalizaciju evropskog aero-
transporta, vezujuci ga za sebe.

2 Cavlek, N., 1998, str.144
® WTO, Global Tourism Trends and Prospects, 2002.
* Milisavljevi¢, M., 2004, str. 250
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S druge strane turisticku privredu je zahvatio talas masovne koncentracije u svim oblastima,
pa i medu oganizatorima putovanja, koji se udruzuju vertikalno i horizontalno, radi postizanja sto
bolje cjenovne konkurentnosti i osvajanja §to veéeg trzista. Po misljenju Moutinha,” za buduce
okruzenje turistickog poslovanja bi¢e karakteristican manji broj globalnih operatora i veéi broj
lokalnih operatora.

Ocigledno je da je borba za opstanak na globalnom turistickom trziStu Zestoka, ali
marketinska strategija kojoj treba da se okrene evropska turisticka privreda, nesporno treba da
sadrzi sljedece elemente:

e visoki kvalitet proizvoda pra¢en odgovaraju¢im visim cijenama, radije, nego konkurisati sa
nizim cijenama;

e poboljsanje usluznog elementa proizvoda na drugim trzistima, posebno u jugoisto¢noj Aziji;

e unapredenje marketinga, kroz istrazivanje trziSta, razvoj novih proizvoda, promociju,
distribuciju i prodaju;

e prihvatanje promjena traznje i brze reagovanje kroz inovacije i nadogradnju proizvoda;

e koris¢enje savremenih tehnologija za poboljSanje svoje efikasnosti, kao i pruzanje usluga
potrosacima;

e udruzivanje sa evropskim kompanijama, kako bi se koristile prednosti koje ono donosi u
konkurenciji sa neevropskim kompanijama.®

Pod uticajem navedenih promjena, stvaranje vrijednosti postaje kriti¢an faktor uspjeha
preduzeca, 1 destinacije uopSte. U turoperatorskom poslovanju dolazi do razvoja u procesu
stvaranja proizvoda i prelaska sa proizvodne orijentacije na vrijednosnu orijentaciju. Gledano
sa aspekta cijena, to znaci, da za razliku od organizatora putovanja koji prihvataju politiku
diferenciranih cijena, vrijednosno orijentisane kompanije proces formiranja cijena moraju
kontrolisati sa aspekta percepcije potroSaca, nastoje¢i pri tom da se raskorak izmedu planirnog
kvaliteta usluga i kvaliteta koji dozivljava potrosa¢ minimizira.

Na podruc¢ju turizma, deregulacija i informatizacija pojacavaju pritisak da se trzista i
proizvodi globalizuju. Brz razvoj i promjene na turistickim trziS§tima zahtjevaju sve veéu
fleksibilnost u radu organizacija na destinaciji, jer se time i njihov odnos prema organizatorima
putovanja mijenja i ide ka promjenama u njihovu korist. One treba da ojacaju saradnju javog i
privatnog sektora, s obzirom da javne strukture teze nalaze brze odgovore na nove izazove.

3.2. Nastajanje klastera i njihov plasman u turoperatorskom poslovanju

Tokom duzeg perioda dvadesetog vijeka, ekonomska politika se fokusirala na
makroekonomskoj stabilnosti kao kljuénom garantu razvoja i prosperiteta, a medunarodna
konkurentnost drzava se objasnjavala teorijama medunarodne razmjene, koje poticu jos od Adama
Smitha. U proSlosti, razvitak zemlje zasnivao se na komparativnim prednostima, kao Sto su jeftina

®> Moutinho, L., 2005, str. 26
® Horner, S., Swarbrooke, J., 2005, str. 319
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radna snaga i prirodni resursi, a danas osnova razvoja pocliva na znanju i razvijenoj
infrastrukturi, visokoj tehnologiji i inovacijama.

Veoma kompleksna globalna ekonomija ucinila je da se u posljednje dvije decenije sve vise
potencira vaznost mikroekonomskih uslova. Tekuce strukturne promjene dovele su do
globalizacije, preoblikovale drustvo u ‘informaticko', ekonomiju bazirali na znanju. U tom
kontekstu, pokazalo se da su uspjeSne makroekonomske politike samo preduslov, ali ne i dovoljna
garancija za brzi razvoj. Konac¢no, bogatstvo nastaje na mikroekonomskom nivou, bazirano na
kvalitetu poslovnog okruZenja, operativnim praksama i strategijama preduzeéa. U takvim uslovima
konkurentnost postaje nuzan fenomen razvoja, na nivou preduzeca, sektora i nacije.

U nauci je danas prisutno vise teorija konkurentnosti, medu kojima je Porter-ova
'Konkurentska prednost nacija' ' najsire prihva¢ena i prema kojoj nacionlno blagostanje nije
naslijedeno, ve¢ stvoreno strateskim izborima na mikroekonomskom nivou. Porter je dao okvir za
unapredenje ekonomske konkurentnosti lokalne i nacionalne ekonomije. U njegovim analizama
lokalni faktori, kao Sto su zastita Zivotne sredine, znanje, relacije i motivacioni faktori, ¢ine vitalan
doprinos uspjehu individualnih preduzeé¢a i ukupnom ekonomskom razvoju. Porter naglasava
potrebu stabilne politicke i regulatorne sredine U kojoj se obezbjeduje da kompanije efektivno
posluju i proizvode proizvode u skladu sa potrebama trzista, u poslovnom okruzenju sa lokalnim
dobavljagima, odgovarajuéom infrastrukturom, obrazovnim institucijama i ljudskim potencijalom.®

U tom procesu, klasteri zauzimaju centralno mjesto. Ne postoje standardizovani modeli
klastera, a iniciranje, organizacija i implementacija turistickih klastera u razvijenim zemljama
Evrope 1 onima u razvoju je bitno razli€ita, kako zbog razli¢ite ekonomske razvijenosti, tako 1 zbog
razli¢itog nivoa drustvenog kapitala.g

Porter-ov model klastera je najSire prihvacen i definiSe klastere kao "geografski usmjerene
grupe medusobno povezanih preduzeca i institucija u odredenom sektoru, koje vezuje zajednistvo 1
komplementarnost."*°

Klasteri pospjesuju konkurentnost na sljedece nacine:

e povecavajuci produktivnost kompanija u klasteru,
e unoseci inovacije u djelatnost poslovanja,
e stimuliSuc¢i nove biznise u oblasti.

Da bi stvorili preduslove za razvoj konkurentnosti svojih privreda, vlade Sirom svijeta
razvijale su ovaj model. Tako u SAD djeluje Savjet za konkurentnost ** sa ciljem formulisanja
akcione agende koja treba da obezbjedi da SAD postane konkurentna i produktivna ekonomija, lider
na svjetskom trzistu, $to ¢e doprinjeti povecanju standarda Zivota za sve Amerikance. Savjet je
sastavljen od generalnin menadzera korporacija, predsjednika univerziteta i radni¢kih lidera
posvecenih visokovrednovanim ekonomskim aktivnostima i prosperitetu Amerike.

" Porter, M., 1990, str. 33

¢ Victorian clusters, Clusters, 2003, str. 9

® Scherer, R., Strauf, S., 2006, Clustering: A Successful Tool for Regional Development?
' Porter, M., 1990, str. 8

! The Competitiveness Institute, The Council on Competitiveness, 2003.
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Kako su svi 'vjetrovi promjena’ kao globalizacija, tehnoloski razvoj, deregulacija avio-
saobracaja, jaCanje pozicije kupaca i fragmentacija trzista stizali iz SAD, to su se donosioci
ekonomske politike u Evropi zalozili za uspostavljanje razvojne politike na regionalnom nivou,
kroz klastere, kao reakciju na nastale promjene, o ¢emu postoje brojne studije i analize.

Zakljudak Evropskog Savjeta, 2000. godine (kroz Lisabonsku strategiju),'? implicira da bi
Evropa trebalo da postane 'svjetski najkonkurentnija i dinami¢na ekonomija zasnovana na
znanju’. Medutim, koncept Klastera nije nov, o njemu se razmisljalo i trazio se pogodan model jo$
na pocetku dvadesetog vijeka, nastankom korporacija i s njima porastom produktivnosti. Od tada je
pristup klasterizaciji posmatran u kontekstu sposobnosti za prihvatanje inovacija ne samo na nivou
kompanije, ve¢ i regije, a sada i na nacionalnom i multinacionalnom nivou.

Ve¢ naredne, 2001. godine Evropska komisija je utvrdila osnove politike klasterizacije u
evropskom turizmu kroz Studiju®®, koja je identifikovala sljede¢a polja djelovanja:

e Razvoj integrisane komunikacijske strategije izmedu inicijativa Komisije i postojece
turisticke mreze;

e Efektnije koriS¢enje postojecih fondova;

e Uspostavljanje Virtuelne evropske turisticke opservatorije za promovisanje transfera znanja

u evropskom turizmu;

e Osnivanje Evropskog centra za ekspertize u turizmu, za donoSenje politika u specifiénim
oblastima;

e Implementacija 5 trans-nacionalnih turistickih klastera koji treba da osiguraju trans-
regionalnu prohodnost za promociju i inovacije kroz turisti¢ki lanac vrijednosti.

U pravcu direktiva ekonomskog razvoja u evropskom turizmu, ide i primjer zemlje iz
okruZenja, Hrvatske. Hrvatski centar za klastere* govori u prilog globalizacije privredne saradnje,
koju su ve¢ ozvanicili kroz povezivanje sa 12 partnera, klastera iz Srednje 1 Isto¢ne Evrope u cilju
izgradnje evropske mreze klastera, a pod pokroviteljstvom Evropske komisije. Klasterizacija za
Hrvatsku predstavlja najprije privrednu politiku, a zatim i izvoznu strategiju. Koncept
podrazumjeva uklju¢ivanje hrvatskih klastera u evropske i srodne klastere iz susjednih zemalja, koji
bi dali snagu kompanijama u klasterima za znacajniji iskorak na inostrana trzista.

Benefiti koje klasterizacija donosi zemljama EU su brojni:

e Povecava izvoz

e Podstie rast i zaposlenost

e Podsti¢e inovativnost i konkurentnost

e Jaca meduregionalnu saradnju

e Omogucava odrzivu konkurentnost regija, nacionalnih ekonomija i Evrope na globalnom

nivou

S obzirom da je turizam veoma dinami¢na grana, to je realno ocekivati da se fleksibilna
politika regionalnog razvoja moze prije uspostaviti u turizmu nego u drugim granama. Argumenti

12 Ketels, Ch., 2004, str. 3.
3 COM, 2001.
1 Novosti Hrvatske udruge poslodavaca, br. 1, 2007.
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koji govore u prilog klasterizacije turisticke privrede u razvoju, kakve su zemlje bivse Jugoslavije,
su sljedeci:

e Privatizacijom je doSlo do gubitka velikih preduzeca

e Nova mala/srednja preduze¢a nemaju snage za odrzivo ukljucivanje na globalno trziste

e JoS uvijek nestruktuirana drzavna preduzeca

e Odsustvo velikih 'grinfield" investicija

e Opadanje konkurentnosti turistickih proizvoda

e Limitirani izvoz

Benefiti od klasterizacije u turizmu su takode brojni. TuristiCka preduzeca, kao sastavni
dijelovi klastera obezbjeduju niz prednosti u poslovanju: mogu lakSe da prosSire svoje komercijalne
prospekte koriste¢i prednosti brzog pristupa trzisnim informacijama; postoji moguénost
jednostavnijeg i troSkovno efektnijeg dobijanja specijalizovanih inputa i tehnicke podrske; moguca
je participacija u 'konzorcijumima’ prilikom wvelikih narudzbi; omoguceno je jaCanje trziSnog
razvoja i nizih promotivnih troskova; koris¢enje grupnog prevoza u cilju minimiziranja transportnih
troSkova; podjela troskova za ISO sertifikate i mnogo toga jos.

Klasterizacija privrede se obi¢no vrsi po geografskoj pripadnosti, ali moze bit i sektorska,
kao, npr., klaster meda, klaster vina, tekstila, IT klaster i sli¢no. Kad je u pitanju turizam, evidentno
je da u svjetu postoje mnogi 'prirodni’ regioni i oni obi¢no sami po sebi posjeduju niz neophodnih
resursa za razvoj turistickog klastera. (kao §to su obim prodaje koji generisu, broj zaposlenih,
prirodne predispozicije i sl.) Medutim, to je samo inicijalna vrijednost koju treba nadograditi
formalnim: organizacionim, upravljatkim, inovativnim, produkcionim, mjerama izgradnje
druStvenog kapitala (kolektivno ucenje 1 inovacije), konkurentnim i drugim mjerama.

Da bi turizam zemalja kakve su ex YU zemlje bio partner u klasterskom razvoju Evrope,
mora da definiSe regionalnu preraspodjelu klju¢nih turistickih kapaciteta i identifikuje njihove
relevantne turisticke resurse. Takode, snizavanje cijena turistickih proizvoda u okviru klastera, mora
se smatrati prolaznom fazom, a dobrobit klasterizacije turistiCke industrije treba bazirati na
povecanju efikasnosti i uvodenja sistema upravljanja kvalitetom.

Za sistematsku identifikaciju relevantnih potencijala klastera koriste se dva pristupa: 'top
down' i ‘bottom up'. Kod 'top down' inputa, korisna analiza bazira se na analizi zaposlenosti i sli¢nih
kategorija koje identifikuju individualne karakteristike svakog klastera pojedinacno, a sprovodi se
'odozgo’, dakle, sa nivoa vlasti. Za 'bottom up' model,™ preporuka mnogih autora je da se
identifikuju klasteri 'niSe’, koje se ne mogu odrediti preko zvani¢ne statistike.(npr., zdravstvena
pomoc¢ i sl.) Ovdje se radi o modelu organizacije koji se pokreée 'odozdo’ iz privredne baze. U oba
modela potrebno je identifikovati kljucne faktore, koji su relevantni npr. za lokalnu vlast i ostale
institucije, a koje su opet meritorne za razvoj u okviru destinacije i za izvozne poslove.*

> Nacionalni centar za klastere Hrvatske u stvaranju 3est izvoznih klastera u Hrvatskoj, koristio je 'top down'

inpute. NCK i HUP i dr., "Stvaranje 6 klastera za izvoz po principu ‘top down'".
18 International Trade Centre, Executive Forum, 2005, str. 29
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Postoje razliciti pristupi upravljanja izgradnjom Klastera. Nalazimo da je model, koriSten
prilikom organizovanja klastera u Hrvatskoj, vrlo prihvatljiv. Na Slici br. 2.1. dat je prikaz
navedenog modela.

Slika br. 2.1. Upravljanje procesom izgradnje klastera
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Izvor: Nacionalni centar za klastere/Hrvatska, 2006.

Slika pokazuje proces od konstituisanja do izvodenja, uklju¢uju¢i moguce interakcije preklapanja
aktivnosti izmedu kljucnih aktera procesa klasterizacije.

Pitanja koja se inicijalno neizostavno postavljaju su: Da li klasteri nastaju spontano ili je
njihovo nastajanje moguce formalno inicirati? Koja drZavna politika donosi najbolje
rezultate? To su samo neka od pitanja o kojima se u zemljama u razvoju vodi burna rasprava.

U zemljama u tranziciji, proces klasterizacije, pocevsi od inicijative, organizacije i
implementacije, je drugaciji, S obzirom da proces institucionalne pripreme za razvoj klastera nije u
potpunosti ili nije uopSte razvijen. Tako, npr., nije izvrSena regionalizacija u skladu sa
evropskim standardima i joS uvijek nisu prepoznati regionalni statisti¢ki racuni, te ne postoji
mogucnost poredenja regionalnih statistika. Postoji veoma nizak nivo komunikacije i koordinacije
izmedu nacionalnih, regionalnih i lokalnih vlasti. Stoga nedostaje adekvatna mikroekonomska
politika koja bi podrzavala razvoj klastera, kao i politika edukacije i podsticaja za inostrane
investicije. U Hrvatskoj, npr., djeluje Nacionalni centar za klasterizaciju,"” koji je osnovan 2004.
godine u okviru HUP-a, (Hrvatske udruge poslodavaca), ali je organizacija, upravljanje i uopste
razumijevanje ovog novog ekonomskog oblika udruzivanja jos uvijek velika nepoznanica.

Turoperatori,'® kao jedni od klju¢nih igraca u turistickom prometu, igraju glavnu ulogu u
distribuciji organizovanih putovanja. Razvoj mreza partnerstava kod organizatora putovanja, na

razli¢itim nivoima u okviru klastera i van njega (na emitivnom trzistu), formalnog i neformalnog

Y HUP, 2004.
18 Kljuéni igradi u turizmu su: turoperatori i turisti¢ke agencije; hotelski lanci i restorani; i avio-kompanije.
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karaktera, doprinosi jacanju sinergijskih efekata medu ucesnicima u lancu vrijednosti, pri ¢emu
svaki od njih pojedina¢no proizvodi dodatnu vrijednost, koja se udruzena isporucuje potrosacu.

Taj zajednicki rad u okviru klastera i uloga turoperatora u plasmanu tako nastalog integrisanog
proizvoda prikazan je na Slici br.2.2.

Slika br.2.2. Zajednicki rad u okviru klastera
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sirovi jala
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Izvor: Adaptacija autora na osnovu OECD ilustracije koncepta klastera, 2002.

Slika prikazuje razmjenu informacija i resursa izmedu razli¢itih uc¢esnika i njihov zajednicki rad u
formiranju prepoznatog integrisanog proizvoda u okviru klastera. Fokus je na regionalnoj dimenziji
I izvoznoj orijentaciji. Na dnu piramide, u poslovhom okruzenju vezuju se ljudski potencijal,
savremene tehnologije, kapital i fizicka infrastruktura kao osnove privrednog razvoja, koji se
nadograduju mrezom dobavljaca iz oblasti: trgovine, ugostiteljstva, hotela, transportnih preduzeca,
turoperatora, turistickih agencija, rentakar sluzbe, kulturnih resursa, izrade suvenira i drugih
specijalizovanih usluga, koji medusobno stupaju u interakcije koriste¢i lokalnu ekonomiju i niSe na
trzistu, stvarajuci prepoznatljive turisticke proizvode. Ovako nastali proizvodi i usluge u sebi sadrze
skup dodatnih vrijednosti svakog pojedina¢nog ucesnika u lancu vrijednosti, kreiraju vrijednosti
koje su iznad prose¢nih i postaju konkurentniji od drugih, koje izvozno orijentisane kompanije
prodaju na Sirem trzistu.

Turoperatori kao organizatori putovanja, ne samo da ucestvuju u kreiranju turistickog
proizvoda u okviru klastera, ve¢ zbog potrebe sve vece kontrole nad destinacijom koju im
rigoroznom politikom zatite potrosada nameée EU, ulaze u finansiranje najéeié¢e hotelskih
kapaciteta ili unapredenja Zivotne sredine u okviru destinacije.

19 EU Directive on Package Holidays u okviru Package Travel: Package Travel, Package Holidays and Package
Tours Regulations 1992, (S.1.1992 No. 3288, 1995 No0.1648 i 1998 N0.1208), prepoznaje turoperatore kao
odgovorne za realizaciju paket aranZmana.
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Takode, nude¢i 'paket-aranzman’, kao sopstveni proizvod, turoperatori promovisu, ili,
drugim rije¢ima, plasiraju i Citav klaster, odnosno destinaciju iz koje proizvod dolazi. Pri tom,
konkurentnost raste sa povecanjem intenziteta razmjene informacija i resursa medu ucesnicima.
Iskustvo pokazuje, da medunarodna konkurentnost lokalnih preduzeca u globalnom poslovanju sve
viSe zavisi od sposobnosti medusobne saradnje svih uc¢esnika na lokalnom nivou. Stoga je i ucesce
turoperatora kao ‘vezivnog igraca-kreatora’, 'moguceg investitora’ i 'kanala prodaje’ u okviru
klastera veoma bitna. Turoperator posjeduje ekspertska znanja na emitivnom trzistu, (jer se obi¢no
radi o stranim organizatorima putovanja), a znanja o destinaciji prikuplja od svojih partnera,
dobavljaca, kao hotela, prevoznika, receptivne turisticke agencije i drugih davalaca usluga.

Turoperatorska industrija podrazumijeva jedinstveno djelovanje dva ili viSe preduzeéa, a
'paket-aranzman’ (ili neki njegovi segmenti), kao dio ukupnog turistickog biznisa prelazi regionalne
1 nacionalne granice, postaju¢i tako dio medunarodnog turistickog biznisa, poStujuc¢i pri tom
razvojne ciljeve svake pojedinacne destinacije. Podrucje organizatora putovanja u svjetskom
turizmu danas zauzimaju veliki turoperatori, gdje oko 90% svjetskih destinacija kontroliSe 5
najve¢ih mega-turoperatorskih sistema. Ove destinacije pokrivaju oko 300 razvojnih klaster-
sistema, dok je u Evropi taj broj oko 70.

Kako je cilj klasterizacije postizanje bolje konkurentnosti na Sirem planu, interesantni su
nalazi Svjetskog ekonomskog foruma (WEF), koji od 1979. godine istrazuje konkurentnost
ekonomskog razvoja zemalja u svijetu. Njihovo istrazivanje ima za cilj da objasni zasto se neke
zemlje uspjesno razvijaju, dok neke zaostaju i ne pokazuju znacéajnije rezultate.

Pocetkom marta 2007. godine, Svjetski ekonomski forum je objavio prvu Studiju o
konkurentnosti zemalja u sektoru putovanja i turizma,®® Indeks konkurentnosti (TTCI) obuhvata
124 zemlje Sirom svijeta i ima za cilj da izmjeri faktore koji zemlju ¢ine atraktivnom za ulaganja u
sektor putovanja i turizma. Ova studija radena je u vrijeme postojanja Drzavne zajednice Srbija i
Crna Gora, tako da ne postoje podaci posebno za Srbiju, odnosno Crnu Goru.

U sektoru putovanja i turizma, SCG je rangirana na 61. mjesto, dok je npr. susjedna
Hrvatska zauzela 38. mjesto. Tri prvorangirane zemlje su: Svajcarska, Austria i Njemacka, dok
SAD drzi petu poziciju.

U globalnoj konkurentnosti, Svajcarska takode zauzima vodeéu poziciju, a Finska i Svedska,
drugu i trecu. SAD, koje su po rezultatima objavljenim 2006. bile prve na globalnom nivou, a
2007. su se spustile na 6. mesto. Srbija i Crna Gora su po indexu globalne konkurentnosti zauzele
87. mjesto, Sto znaci da sa aspekta konkurentnosti, stvari mnogo bolje stoje u oblasti turizma, nego
na nivou ¢itave privrede i drustva. Glavni razlozi loSijih rezultata turistickog prometa iz zemalja
bivSe Jugoslavije su uglavnom neadekvatno razvijeni proizvodi i prateée turistiCke usluge, kao i
infrastruktura. Uz to i negativna slika na medunarodnoj sceni za neke od njih je dugo trajala, a za
druge jos uvjek traje.

Stoga, je, npr., USAID-ov Projekat podizanja konkurentnosti razvojem klastera (CCA) u
Bosni i Hercegovini,”* obuhvatio aktivnosti u sektoru turizma na tri ciljna geografska podrugja:

2% Travel & Tourism Competitiveness Report, (TTCI), 2007.
21 Bosna i Hercegovina je po konkurentnosti na globalnom nivou u 2007, godini zauzela 89. mjesto. Uz pomo¢
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Sarajevska regija - za kulturni i sportski turizam, Hercegovina - za religiozni i kulturni turizam, te
sjeverni dio BIH poznat kao Krajina - za ekoloski i sportski turizam.

Napori CCA projekta povezuju veliki broj zainteresovanih strana, ukljuc¢ujuci predstavnike
turistiCkih organizacija BIH, ministarstava, hotela, 1 restorana, turoperatora i turistickih agencija,
prevoznika, obrazovnih institucija, privrednih udruzenja i lidera raznih sportskih klubova i
preduzeca koja posjetiocima nude Sirok spektar turistickih atrakcija. Ucestvujuéi u radu radnih
grupa, zainteresovane strane su aktivno uklju¢ene u izradu jedinstvene strategije za cijelu industriju,
kako bi se povecao razvoj i konkurentnost sektora turizma. Radne grupe u ovoj industriji na kraju
¢e funkcionisati kao klasteri: mreze medusobno povezanih sluzbi i firmi za podrsku, te relevantnih
institucija koje se nalaze na odredenom geografskom podrucju. U cilju povecanja produktivnosti,
profitabilnosti i stope zaposlenosti, sektor turizma u BIH ima zadatak da poveca turisticki promet i
omoguci kvalitetno turistiCko iskustvo potroSacima 1 trZiStima, za stvaranje pozitivhe osnove za
privlacenje investicija. Obezbjedenje trzista planirano je u najveéem dijelu uklju¢ivanjem velikih
turoperatora kao i turoperatora specijalista.

CCA kao Institut za saradnju turistiCkog klastera BIH obavio je istrazivanja medu
evropskim turoperatorima o moguénostima i interesu za uklju¢ivanje BIH, Sarajeva i Mostara u
njihovu stalnu ponudu. IstraZivanjem je obuhvacena grupa od 56 turoperatora iz 9 evropskih
zemalja, Hrvatske, SAD-a i Kanade, kao reprezentativnog uzorka tipi¢nih emitivnih trzista.??
Rezultati istrazivanja su izmedu ostalog pokazali:

e da postoji veoma nizak nivo znanja o turistickoj ponudi i potencijalima BIH, kao i o stanju i
bezbjedonosnoj situaciji;
e imidz BIH medu evropskim turoperatorima je izuzetno opterecen ratnim zbivanjimaa;
e smjeStajni kapaciteti smatraju se nedovoljno razvijenim, neorganizovanim i nedovoljno
kvalitetnim;
e zemlje Sireg okruzenja (Ceska, Madarska, Poljska) imaju ne§to veéa saznanja o BIH nego
turoperatori razvijenih zemalja Zapada;
e medunarodno trziSte jo§ uvijek nije dobilo koordinisanu poruku iz BIH o pozitivnim
pomacima i razvoju turistiCkih potencijala i programa;
e ne postoji kritiéna masa ponude i programa namjenjenih ciljnim trzistima.
Navedeni rezultati nedvosmisleno ukazuju na promisljenu aktivnost CCA, da se izuci traznja i
identifikuju prilike na turistickom trzistu koje je moguée odmah iskoristiti, zatim da se kreira razvoj
I osmisle aranzmani za ciljne turisticke proizvode, te unaprijedi veza za promovisanje i prodaju
takvih proizvoda na globalnom trzistu. Kao ciljna grupa za istrazivanje uzeti su turoperatori, kao
'mocna podrska za promovisanje i prodaju’, koja opredeljuje trziste i vrlo Cesto kreira traznju za
odredenim destinacijama. Takode ukazuju i na znacaj uloge turoperatora u razvoju i plasmanu
klastera, posebno u zemljama u razvoju. Projekat svojim konceptom razvojno nudi ekonomiji BIH
zasad nedostiznu visu poziciju na ljestvici svjetski konkurentnih privreda.

USAIDA realizuje Projekat podizanja konkurentnosti razvojem klastera (CCA) u razli¢itim sektorima privrede.
22 TourBIH, turizam Klaster u Bosni i Hercegovini, br. 2, juni, 2006.
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3.2.1. Organizatori putovanja u konceptu turisti¢kih klastera

Kako je, u danasSnje vrijeme globalizacije svjetske ekonomije, jedini nacin opstanka
turisticke industrije, pa time i turoperatorskog poslovanja, upravo u medusobnom povezivanju na
raznim nivoima, u okviru svoje branse, ali i drugih komplementarnih oblasti, najcesce, avio i
hotelske industrije, neophodnih za nastanak turistickog proizvoda, paket-aranZmana, to se
turoperatori savrseno uklapaju u koncept klastera u ekonomskom razvoju jedne zemlje i
njenog Sirenja na druga trzista.

Osnovni cilj poslovanja uz pomo¢ klastera kod organizatora putovanja, jeste povezivanje
tehnologije, dobavljaca proizvoda i usluga, i kanala prodaje, najcesce turisti¢kih agencija, retailera,
odnosno povezivanje ekonomije manjih preduzeca, iz dvije ili vise regija iz viSe zemalja, radi
obavljanja svoje osnovne djelatnosti. Na taj na¢in turoperatori koriste¢i komunikacije, tehnologije i
ulaganja lokalnih inputa sa razli¢itih podru¢ja i raznih zemalja, razvijaju svoje poslovanje i
pozicioniraju se globalno. U te svrhe, Cesto veoma vaznu ulogu ima i sopstveni brend, koji im
omogucava da lakSe kupe potrebne segmente svoga proizvoda na odredenom trzistu, a zatim i da ga
lakse plasiraju.

Grupa autora,?
zakljucka da turoperatori, specijalisti za 'nise' na trzistu, imaju ulogu u podsticanju povezivanja
izmedu razli¢itih nivoa aktivnosti i stakeholder-a,?* i da tom prilikom obavlja interakcije na pet

3 istrazuju¢i ulogu turoperatora u razvoju turistickog klastera, dosla je do

razli¢itih nivoa, i to:

e na institucionalnom nivou, gdje su ukljuCeni razli¢iti subjekti u definisanju projekata i
stimulisanju 'top-down' procesa;

e na Kkoordinaciji, s obzirom da oba procesa i 'top-down' i ‘bottom-up’ pomazu u
preoblikovanju i konsolidaciji odnosa;

e na projektovanju, koje omogucava da mjesto upravljanja ukljuci razli¢ite subjekte 1 podstice
koheziju u procesu odrzZivog razvoja;

e na strani ponude, koja treba da privuCe izvore, javne 1 privatne, na nacin da se povezu i
postignu konkurentske prednosti;

e na strani traZznje, koja pomaze oblikovanju proizvoda na nain da potrosaci i korisnici
zadovolje svoje potrebe.

Kako su po prirodi stvari posrednici i za posebno ciljano trziste i za posebnu teritoriju, u
mogucnosti da odmjeravaju njihove potencijale, to oni igraju vaznu ulogu u integraciji navedenih
nivoa, kreirajuci odrzivi nabavni lanac.

Na taj nacin, razvijajuéi alternativne forme turizma 1 pokazuju¢i razumjevanje za postojecu
zajednicu, u mogucnosti su da za sebe ostvaruju jaku pozitivnu reputaciju kompanije koja brine o
odrzivom razvoju. Kao posljedica, kvalitet turistickog iskustva koji se obezbjeduje potrosacima,

2 Trunfio, M., Petruzzellis, L., Nigro, C., 2006, str. 436
24 Akcionar, eng.
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povecéava njihovu satisfakciju i lojalnost, jaca vrijednost brenda, proSiruje marketinske moguénosti i
ukljucenost u destinacijski menadment lokalne zajednice.

Nadalje, turoperatori su u poziciji da podrze nabavljac¢e u unapredenju njihovih ekonomskih
i drustvenih aktivnosti i poslova zastite Zivotne sredine. StaviSe, s obzirom da turoperatori rade sa
velikim brojem nabavljaca, oni mogu lako do¢i do informacija kako da unaprijede svoju praksu i
obezbjede podjelu iskustva duz nabavnog lanca.?

S druge strane, koristeci klasterski koncept, privredni subjekti jedne regije brze se razvijaju,
primjenjuju savremene metode rada i pod savremenim menadzmentom crpu maksimum iz trziSnog
okruZenja, a ekonomija regije dobija konkurentne prednosti u odnosu na druge.”® Gledano s tog
stanovista, uloga turoperatora u okupljanju najvitalnijih segmenata svake privrede, malih i srednjih
preduzeca, za razvoj ukupne ekonomije jedne zemlje-veoma je bitna. Osim toga, oni postaju vazni
subjekti moguée konkurentske prednosti u okviru prostornog okruzenja u kome djeluju. Kako je
njihovo djelovanje, kao posljedica raznih integracija i udruzivanja najcesce internacionalno, vidi se
od kakve je vaznosti koriS$¢enje koncepta klastera za sticanje moci na globalnom nivou.

Turisticki klasteri podrazumjevaju interakciju izmedu razli¢itih igraca, ukljucujuéi
konkurentna preduzeéa iz razli¢itih oblasti, kao npr.: smjeStaja, transporta, turisticke agencije |
turoperatore, sve vrste nabavljaca, turisticke atrakcije, neprivredne organizacije (banke,
osiguravajuc¢a drustva i sl.) obrazovne i drzavne institucije. Bazni tip interakcije odnosi se na veze
izmedu turisti¢kih preduzeca, njihovih dobavljaca i turista. Ovdje se radi o 'vertikalnom modelu’
povezivanja koji moze da rezultira partnerskim odnosom zasnovanom na razmjeni informacija,
zajedni¢kim poslovima i povjerenju.

Koncentracija u klasteru bazira se na 'integrisanoj turistickoj ponudi’, koja posluje na
principima 'stapanja’ turistickih atrakcija, fiziCke i komunikacione infrastrukture, smjestajnih
kapaciteta, transporta, turistickih agencija i ostalih prate¢ih usluga u jednu prepoznatljivu ponudu.
Kako je vertikalna integracija turoperatora, koja obi¢no ukljucuje lance turistickih agencija 1 avio-
kompanije, naj¢e$¢i model povezivanja organizatora putovanja, posebno na internacionalnom
nivou, to je njihov uticaj na globalnom nivou od presudnog znacaja za pozicioniranje zemalja u
razvoju na svjetskom turistickom trzistu. Treba imati u vidu da ¢e uvijek postojati zemlje u razvoju
koje Ce zeljeti da ih turoperatori ukljuée u svoje programe i tako obezbjede svoj izlazak na globalno
trziste.

Drugi model odnosa ukljucuje 'horizontalne' veze izmedu i unutar preduzeéa (iz turistickih i
prate¢ih djelatnosti) u klasteru, gdje svako preduzeée upravlja dvojnim ciljevima konkurentnosti i
saradnje u poslu, koji je predmet zajednickog interesovanja i poslovanja (npr., udruzivanje snaga u
svojim zahtjevima prema vladi za dobijanje odredenih benefita, ili za izbjegavanje nekih negativnih
posljedica vladinih aktivnosti). Takvi su zahtjevi za relaksaciju viznog rezima, smanjenje poreskih
davanja (PDV), obezbijedenje statusa ‘izvoznika’ za sektor turizma i sli¢no.

%5 \bid, str. 437
% Dosti¢, M., u Horvat, b., Kovacevi¢, V., 2005, str. 7
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Klasteri u sjevernoj Italiji, npr., tradicionalno su bazirani na licnim kontaktima i
dugogodisnjim poslovnim odnosima, koji izgraduje drustveni kapital u formi medusobno jakog
povjerenja.”’

Dakle, radi se o veoma brojnim i sloZenim interakcijama izmedu razliCitih igraca koji
determiniSu sposobnost turistiCkih klastera da budu konkurentni, da narastaju i da pri tom budu
svjesni tih benefita. Ostali igraci oko klastera, treba da prilagodavaju svoje uloge principima koji
odreduju klastersku konkurentnost.

Imaju¢i u vidu neminovnost prosirivanja globalizacije, sigurno je da ¢e proces
koncentracije, bilo da je generisan horizontalnom ili vertikalnom integracijom, u buducnosti
otezavati polozaj malih preduzetnika u turizmu. S tog aspekta, razvoj malih i srednjih preduzeéa u
zemljama u razvoju uz pomo¢ klasterskog modela povezivanja preko turoperatora, predstavlja
svakako znaCajan faktor njihovog opstanka, kao i povecanja njihove konkurentnosti. Razvoj
klastera regionalni je odgovor na konkurentni pritisak koji se razvio globalizacijom.?®

Kako su u turisticku industriju uklju¢ene 1 brojne pratece usluge, koje Cesto poticu iz
razli¢itih djelatnosti, postavlja se pitanje pristupa klasifikaciji tih djelatnosti u okviru klastera, s
obzirom da oni samo nekim svojim dijelom participiraju u klasterskom poslovanju, dok im ¢esto
osnovna djelatnost pripada drugoj bransi.

Turizam i usluge koje se odnose na putovanje, klasifikovani su u GATS % u klasi 9
Sektorske klasifikacije usluga, a definicija turizma u skladu sa ovom nomenklaturom ne obuhvata
ostale usluge drugih sektora koje su integralni djelovi turistickog sektora. Stoga su WTO/OMT,
OECD i Eurostat zajedni¢ki razvili koncept za turisticki satelitski racun *° (TSA), koji potvrduje $to
definicija turizma obuhvata, kao i ulogu koju turizam ima u ekonomiji jedne zemlje. Pregovorima u
okviru GATS-a,*! donesen je Anex za turizam, koji se ti¢e specificnosti u sektoru, odnosno
'specificne i heterogene prirode turizma kao klastera.' Mapa klasterskih usluga za moguc¢i turisti¢ki
klaster, predstavljena je na Slici br. 2.3.

ITC, Executive Forum, Innovations in Export Strategy, Geneve, 2005, str. 23
%8 Horvat, D., Kovacevié, V., 2005, str. 4

GATS-General Agreement on Trade in Services

% Tourism Satellite Account (TSA)

8 WTO/OMT, 1999.
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Slika br. 2.3. Mapa usluga za mogu¢i turisticki klaster

TRANSPORTNE ‘
USLUGE |

USLUGE USLUGE l USLUGE REKREACIIE,
IZGRADNIE DISTRIBUCIJE | KULTURE I SPORTA

Izvor: OECD, 2000, Using 'Cluster' approaches to specific commitments
for interdependent services, str.14

Mapa prikazuje 'turisticke usluge', koje su ili direktno ili indirektno u vezi sa brojnim drugim
uslugama. Zatamljene povrSine reprezentuju one djelove drugih sektora koji mogu formirati dio
turistickog Klastera (kao, npr., transportne usluge koje se odnose na turizam). Glavni inputi su:
gradevinske usluge (zavisnost turizma od infrastrukture, izgradnje aerodroma, luka, auto puteva,
mostova, hotela, aviona, brodova-kruzera, golf terena i dr.); informacije (usluge kompjuterskih
rezervacija-CRS, globalnih rezervacionih sistema-GDS, internet informacije i usluge bukinga); i
transportne usluge (npr.avio-prevoz®?).

U klasterskom poslovanju dolazi do preklapanja turizma i drugih neturistickih aktivnosti, $to
moze proizvesti razli¢ite implikacije kad je u pitanju liberalizacija usluga. Naime, ukoliko neko od
ucesnika u klasteru koji se bavi specifiénim aktivnostima nije spreman da u potpunosti liberalizuje
svoje usluge (od kojih se samo dio odnosi na turisticke usluge), u tom sluéaju bilo bi vrlo teSko
identifikovati dio na koji se liberalizacija odnosi. Na primjer, kreditne kartice (oblast finansijskih
usluga), koje se ti¢u turizma u praksi je teSko prepoznati i odvojiti od ostalih transakcija kreditnom
karticom. Nadalje, svaka liberalizacija usluga koja je pod restrikcijom tesko je primjenljiva i
vjerovatno ne moZe da odrazava komercijalnu realnost.®* Po pravilu, §to je veéi broj prateé¢ih usluga
u okviru turistickog klastera, u€esnici su manje spremni na privrzenost u svim ili u vec¢ini oblasti u
okviru klastera. Suprotno, ukoliko je klaster manji, vjerovatnije je da ¢e u¢esnici uzeti u razmatranje
mogucnost pokrivanja usluga u ¢itavom klasteru.

Kad govorimo o karakteristikama glavnih turistickih usluga (klasifikovanih u GATS-u kao
hoteli, restorani, turisticke agencije, turoperatori i vodi¢i), u poslednjoj dekadi veoma je prisutna
tendencija spajanja i komercijalnih partnerstava, sa nastojanjem proSirenja van osnovne oblasti
poslovanja u sektore koji su poslovno povezani. (U mapi moguceg turistickog Klastera prikazane

%2 prema podacima WTO, avio-prevoz ¢ini preko 90 % dolazaka u zemljama u razvoju.
%% Na primjer, provajderi kreditnih kartica nece biti zainteresovani da udu u posao vezan samo za turisticke usluge.
(pr. autora)

46



Il dio: Savremeni pristupi prodaji u poslovanju organizatora putovanja

kao zatamljene povrSine koje se odnose na usluge distribucije i transportne usluge) Na primjer,
francuska grupacija ‘Accor Group', ¢ija je osnovna djelatnost hotelijerstvo i restoraterstvo, razvila je
komplementarne aktivnosti bilo spajanjem ili akvizicijom turoperatora® i turisti¢kih agencija®, kao
i partnerstvima sa kompanijama iz drugih sektora, kao $to su rentakar*® i avio-transport,®’ sa ciljem
da se ponudi paket integrisanih usluga. Tako potroSac¢i mogu svoje putovanje, avio-karte, hotel i
automobil da bukiraju preko jednog uéesnika u poslovnom lancu.

Takode, partnerstva sa lokalnim entitetima u okviru Klastera se smatraju neophodnim za
razvijanje turistickih aktivnosti, te medunarodni turoperatori stupaju u partnerske odnose, bilo sa
drzavnim organizacijama ili sa lokalnom industrijom da bi lakSe implementirali zajednicke
programe. Na primjer, 1999. godine Spanska hotelska kompanija Sol Melia potpisala je ugovor sa
Marokanskom vladom o pridruzivanju projektu razvoja u hotelijerstvu, promovisanju dostignuca u
oblasti turisticke infrastrukture 1 prihoda, kao 1 programima edukacije kadrova u turizmu. Drugi
primjer je partnerstvo izmedu Accor Group i Beijing Tourism Group (BTG), jednog od vodecih
hotelskih i turoperatorskih sistema u Kini, odgovornog za drzavno upravljanje hotelima,
restoranima, transportnim kompanijama i ostalim uslugama vezanim za turizam i putovanja.®® U
ovom sluc¢aju dolazi do djelimi¢nog preklapanja usluga navedenih uéesnika u okviru klastera,
kojima nije dominantna djelatnost turizam, te uspjeh zavisi od njihove sposobnosti da prihvate dio
odgovornosti koje im donosi odredeno partnerstvo u okiru klastera. Stoga je neophodan visok nivo
drustvenog kapitala, razvoja svijesti svih ucesnika o korisnosti obavljanja djelatnosti u okviru
klastera.

Turisticki klaster je dinamiCan i ima prepoznatljiv zivotni ciklus. Na Slici br. 2.4. prikazan
je zivotni ciklus turistickog klastera. Iskustva govore da intervencije javnog sektora na povecanju
klasterske konkurentnosti (ili pak doprinosa razvoju), mogu biti razliCite, zavisno od pozicije
turistikog klastera u Zivotnom ciklusu.

Slika.br. 2.4. Zivotni ciklus turisti¢kog klastera

FAZA
ZRELOSTI
RAZVOINA FAZA
FAZA OPADANIA
EMBRIONALNA
FAZA

TRAZENI
LOKALNI
USLOVI

PRIRASTAJ VRUEDNOSTI
DODAVANIE / ZADRZAVANIE

VRUEME

Izvor: International Trade Centre, Innovations in Export Strategy, 2005, str.15
U zacetku, u embrionalnoj fazi razvoja, neophodna je fundamentalna pomo¢ oko
uspostavljanja institucionalne forme ‘katalizatora’, (neke unaprijedene forme DMO-a ili

% Frantour, Couleur Locales (Tunis)

Frantour i Selectour travel agency networks, Carlson Wagonlit.
Europcar

7 Air France i Air Liberte

OECD, Assesing Barriers to trade in tourism, 2000.
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Regionalne turisticke organizacije); iniciranja saradnje malih i srednjih preduzeca za okupljanje oko
zajedniCkog interesa (manjih hotela, porodi¢nih hotela, motela, privatnog smjeStaja, avio-
prevoznika, autobusera za transfer, rentakar kompanija, jahting kompanija, 'incoming’ turistickih
agencija, turoperatora, muzeja, drugih kulturnih institucija, atrakcija, malih privrednika-operatora
plaza, ugostiteljskih objekata i sl.); edukacije i jacanja elementa druStvenog kapitala u cilju sticanja
medusobnog povjerenja; tu se ¢esto radi o malim privrednicima koji jedva prezivljavaju i od njih se
ne moze ocekivati inicijativa da udu u Klaster, ve¢ je neophodna podrska javnog sektora s aspekta
formiranja svjesti o potrebi razvoja, informisanosti, programa razvoja turistickog proizvoda, kroz
kreditnu podrsku, podrSsku oko izrade elaborata izvodljivosti, kao i marketing. U zemljama u
razvoju, uloga javnog sektora na promociji investicija u turisticke klastere i privlacenje stranog
kapitala je od izuzetnog znacaja.

Jednom kad turisti¢ki klaster dostigne vrhunac razveja, pocinje rizik stagnacije i
moguceg opadanja. Ova pojava je Cesta u turizmu, kad destinacija iz razli¢itih razloga prestane da
bude atraktivna za turiste. (opadanje kvaliteta usluga, neinventivnost, jednoli¢nost, nepracenje
tehnoloSkih noviteta koji unaprijeduju turisticku ponudu, nekonkurentnost, politicka nestabilnost,
prirodne nepogode ili jednostavno pojava novih jo§ nedozivljenih destinacija.) U tom slucaju
turistiCka preduzeca se bave transformacijom turistickih klastera u raniju fazu Zivotnog ciklusa, (vrse
podmladivanje), (primjer Spanskog turizma), najéeiée diversifikacijom turistickih proizvoda,
Koriste¢i niSe na trziStu, (avanturisticki turizam, eko-turizam, ‘kulturni turizam' i sl.),
repozicioniranjem na trzistu kao i usvajanjem novih tehnologija.

Ukoliko se radi o Klasteru koji je razvojno orijentisan, a ne samo komercijalno, tada se od
malih privrednika ne moze ocekivati da samostalno obezbijede poluge za razvoj klastera, vec je
neophodna intervencija javnog sektora u vidu obezbjedenja investicija, ili pak ispunjenja o¢ekivanja
da u znacajnoj mjeri pokazu okrenutost specifi¢cnim potrebama malih privrednika. Uklju¢ivanje mo¢i
turoperatora u ovoj fazi je znaCajno, a moze se posmatrati kroz finansijsku podrsku drzave
programima turoperatora, putem NTO, kako bi se izvrSilo Sto brze i uvjerljivije repozicioniranje
destinacije na ciljanim trzistima.

Investiranje u turistiCke klastere na destinaciji zahtijeva znacajna ulaganja u infrastrukturu,
unaprijedenje, klastersku ekspanziju i tehnicku obuku. Iskustvo iz mnogih zemalja, gdje su klasteri
veé zazivjeli, govori da najveéa prepreka razvoju turisti¢kih klastera lezi upravo u nedovoljno
izgradenoj infrastrukturi. Raspolozivi pokazatelji govore da vlade (nacionalne i regionalne),
kao i lokalna turisti¢ka privreda predstavljaju dva glavna izvora finansiranja turistickih klastera.
Medutim, postoje indicije da se i ostali finansijski izvori u velikoj mjeri pripremaju da participiraju
u 'high cost'®
izvozno orijentisanu privredu, da na komercijalnim osnovama ude u ovakve projekte. Kad su u
pitanju unaprijedeni, ve¢ poznati turistiCki klasteri ('Nica Riviera' i sl.), ulaganja kapitala
(venture capital) igraju veoma vaznu ulogu. Interesovanje za ulaganje u poslove vezane za
funkcionisanje klastera pokazuje i bankarski kapital, zatim kompanije osiguranja, javni penzioni
fondovi, kapital iz biznisa, kao i direktne strane investicije.

projekte razvoja turistiCkih klastera. Tu se misli na javni sektor koji treba da okupi

% Nose¢i projekti koji zahtjevaju velika finansijska ulaganja.
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U zemljama u razvoju situacija je potpuno drugacija, jer su finansijske institucije
komparativno slabije, a ulaganja su visokog rizika. Stoga, finansijsko trziste nije prisutno kao u
razvijenim zemljama. Funkciju finansijskih brokera u ovim zemljama, tradicionalno preuzima
drzava (kojoj obi¢no nedostaje gotovina), ili samostalno ili uz podrsku razvojnih finansijskih
institucija, kao Sto je Svjetska banka, (WB), Evropska banka za obnovu i razvoj (IBRD) i druge.
Novi model investiranja u turistiCke klastere je 1 ulaganje u infrastrukturu od strane privatnih
kompanija na komercijalnoj osnovi. Mjesto i uloga turoperatora u finansiranju turisti¢kih
destinacija u zemljama u razvoju tiCe se prije svega ulaganja u hotelsku infrastrukturu, radi
uspostavljanja kontrole na destinaciji. Poznati su primjeri ulaganja turoperatora 70-tih i 80-tih u
podrugja Spanije i Turske, a zadnjih godina evidentno je veliko uéeée $panskih investitora, (avio-
kompanija, turoperatora, hotelskih lanaca i drugih) u podrucje Juzne Amerike, koje je kulturoloski,
jezicki, a 1 istorijski vezano za ovo podrugje.

U marketinskim strategijama organizatora putovanja, posebno onih koji se bave turama na
daleke destinacije, klju¢ni elemenat poslovanja mora biti rijeSavanje eventualnog problema
otudenosti od destinacije, pratenje zahtjeva potrosaca, fleksibilnost i brza reakcija na licu mjesta
'‘prepakivanja proizvoda' i dodavanja vrijednosti. Oni tu konkurentsku prednost vuku upravo iz
klasterske povezanosti, informacija, znanja i vjesStina lokalnog stanovnistva. Pri tom moraju
biti osjetljiviji i na zahtjeve lokalnog stanovnistva. Cesto se preduzeca, pa i destinacije kao cjelina,
zale na neokolonijalisticke relacije koje turoperatori uspostavljaju na destinaciji, kupujuci na veliko
sve povoljnosti, turisticke kapacitete, atrakcije, resurse kulture, radnu snagu, po znatno nizim
cijenama od realnih, a pri tom troSe najvazniji resurs, zivotnu sredinu.

Stoga turoperatori sve viSe posvefuju paznju odrzivom razvoju u turistickim
destinacijama i pospeSuju stvaranje boljih uslova za razvoj turizma i Zivot domicilnog
stanovniStva. Jedan od takvih u naSem blizem okruzenju je i ulaganje ‘turoperatorske inicijative'
(koja obuhvata LTU Touristic, TUI AG, First Choice/Sunsail, WWF Germany) u odrzivi razvoj i
zastitu ostrva Lastovo u Hrvatskoj.*® Zatim, takav je i TUl-ev program pomo¢i odrzivom razvoju*,
koji je ovaj veliki turoperator sproveo poslije devastacije velikog dijela Sri Lanke cunamijem,
decembra 2004. godine.)** Brojni su i primjeri doprinosa odrzivom razvoju u zasti¢enim zonama,
koje je sproveo Inicijalni sekretarijat turoperatora (TOIS),*® u koji su ukljudeni mnogi
turoperatori, kao Discovery Initiatives (UK) u Indoneziji; Hapag-Lloyd Kreuzfahrten (Njemacka)
na Artiku, Antartiku, ostrvima Juznog Pacifika i bazenu Amazona; Viaggi del Ventaglio (Italija) u
Dominikanskoj Republici i mnogi drugi. U ove projekte turoperatori ukljucuju veliki broj partnera,
avio-kompanija, banaka, hotelskih lanaca.

U Tabeli br. 2.1. prikazani su glavni izvori finansiranja turistickih klastera u razvijenim zemljama i
u zemljama u razvoju.

“0 Tour Operators Initiative, 2006.

*1'TUI sustainable aid programme 2005' u www.tui-group.com/Sri Lanka

“2 U okviru programa 'TUI village', je rekonstruisao sela u distriktu juzne obale Sri Lanke pogodene cunamijem, kao i
izgradio 125 kuca, kliniku, medicinsku $kolu i opstinski centar. TUI times/issue 12/2005.

** TOIS- Tour Operators' Initiative Secretariat, Pariz.
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Tabela br. 2.1. Glavni izvori finansiranja klastera /u razvijenim /nerazvijenim zemljama

e VLADE - NACIONALNE | e DRZAVA
REGIONALNE - IMA ULOGU FINANSIJSKOG BROKERA

e LOKALNA TURISTICKA - VRSI PROMOCIJU INVESTICIJA
INDUSTRIJA

e 1ZVOZNO ORIJENTISANA e RAZVOJNE FINANSIJSKE
PRIVREDA INSTITUCIJE: SVJETSKA

BANKA, EBRD I SL.

e ULAGANJE KAPITALA (NICA e PRIVATNE KOMPANIJE - NA
RIVIJERA) KOMERCIJALNOJ OSNOVI

e BANKARSKI KAPITAL

« KOMPANIJE OSIGURANJA e TUROPERATORI - SPANIJA,

« DIREKTNE STRANE TURSKA, JUZNA AMERIKA
INVESTICIJE

Izvor: Obrada autora na osnovu prikupljenih informacija

3.2.2. Turisticki klasteri u Evropi i uloga turoperatora u njihovom razvoju

U danasnjoj globalnoj ekonomiji kreativni talenat postaje sve mobilniji, kompanije u
zemljama u razvojnom usponu brzo ulaze na trziste i integriSu se u globalne vrijednosne lance, a
investicije iz cijelog svijeta zapoSljavaju nisko plateznu i visoko obu¢enu radnu snagu. U takvim
uslovima brojni struéni timovi i forumi Sirom svijeta® izucavaju koje klasterske strategije postizu
najbolje rezultate u ekonomiji stalnih promjena i izazova. Brojne su studije,* koje obja$njavaju
promjenljivo ekonomsko okruzenje u kojima klasteri funkcioni$u, nude praktiéne preporuke i
klasterske inicijative, definiSu faktore koji ukazuju na njihov uspjeh, odnosno pad. Nastavak
ekonomskog rasta moguc¢ je jedino fokusiranjem na konkurentnost koja za osnovu ima inovativnost.

Donosioci ekonomske politike u Evropi prebacili su odgovornost ekonomskog razvoja sa
starog modela, gdje je drzava vodila ekonomski razvoj posredstvom drzavne inicijative i politike,
na savremeni model, koji ekonomski razvoj bazira na procesu saradnje drzave na vise nivoa, sa

** The Competitivness Institute (TCI) je jedna od najpoznatijih institucija takvoga tipa. To je neprofitna alijansa
praktikanata u klasterima Sirom sveta. Obuhvata poslovne lidere i preduzetnike, predstavnike drzavnih i razvojnih
agencija, konsultantske kompanije, istrazivace i akademske lidere. Svake godine od 2005, TCI odrzava Godisnju
globalnu konferenciju u razli¢itim privrednim centrima Sirom svijeta, (Hong Kong, Ottawa, Goteborg, Lyon, a
2007. godine konferencija ¢e se odrzati u Portland-u, Oregon, na temu: 'Saradnja, inovacije i odrZivost.'

** 'The Greenbook' (Zelena knjiga), ili 'The Cluster Policies Whitebook' (Bijela knjiga klasterske politike).
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kompanijama, obrazovnim institucijama, istrziva¢kim centrima, kao i mnogim drugim
saradnicima.*®

Prema Porterovom pregledu performansi turisti¢kih klastera u svijetu u 2003.*" godini,
najbolje rezultate postigle su SAD, zatim slijede evropske zemlje: Spanija, Francuska, Italija,
Velika Britanija, Njemacka, zatim Kina, Kanada, Australija i Meksiko. Broj klastera se
svakodnevno mijenja, stoga je tacan broj tesko utvrditi.

Danas se klasteri u turizmu ubrzano razvijaju na atraktivnim prirodnim lokacijama, u blizini
vaznih resursa za poslovnu aktivnost i u blizini centara traznje. Tako su se razvili klasteri koji
uspjesno posluju u Kaliforniji, Floridi, Parizu, Bec¢u, Tokiu. U regionu Pariza situirani su Klasteri
koji ostvaruju visoku dodatnu vrijednost i rangirani su kao klasteri od ‘globalne vaznosti', medu
kojima je nekoliko visokih tehnoloskih sistema, automobilski klaster, informaticki, klaster za
odbranu iz vazduha (‘aerospace-klaster’), finansijski, servisni, u okviru kojih su inkorporirani
razli¢iti usluzni turisticki klasteri. Razli¢ite institucije podsti¢u njihov rad i vrSe monitoring, kao
Privredna komora, Institut za urbano planiranje, Francuski Nacionalni institut za ekonomske
studije, Pariska regionalna agencija za razvoj i mnoga druga tijela i institucije.

Poznati svjetski klastrei su Silicon Valley®, koja se bavi filmskom industrijom, Napa Valley,
klaster vina u Kaliforniji, Las Vegas-kockarski Kklaster, finansijske berze u Londonu, Tokiu i
Njujorku, masinski klaster u Njemackoj i drugi.

Iskustva evropskih turistickih Kklastera govore da je uz pomo¢ klastera moguce posti¢i
konkurentnu prednost i internacionalizaciju. Konkurentska prednost moze se steéi iz raznih izvora:
ukljucujuéi tehnologiju, razlike u nabavci, (uloga turoperatora u nabavci trzista je njihova
najvaznija uloga u razvoju klastera), ili diferencijaciji trziSta. Da bi turoperatori prodali ovakav
proizvod, potrebno je da direktno ili kroz agentsku mrezu angaZuju svoje sposobnosti, informacije,
znanja i iskustva i kroz poslovni lanac obezbijede dodatnu vrijednost koja nadmaSuje onu koju
imaju njihovi rivali i time pribavi sebi konkurentsku prednost.

Evidentan je razvoj turistiCkih klastera u zemljama u razvoju, gdje klaster predstavlja
mogucénost za partnerstvo izmedu specijalizovanih 'niSe’ turoperatora i destinacija u razvoju za
poslovanje u odmorisnim kapacitetima. Ovo ukljucuje sport i 'widelife' aktivnosti na kopnu i moru,
kao golf, ronjenje i jahting, u mnogim resortima Spanije, Italije i Turske. Najznacajniji turisticki
klaster je nastao na Azurnoj obali, kao rezultat razvoja poljoprivrdnog klastera koji je trazio trziste
za plasman viska prehrambenih proizvoda.*

Spanija je sljedeéa zemlja u kojoj se razvio klaster sistem, a danas je jedna od

.....

od 2.2%, u Spaniji se predvida preko 3%.%° Vodecéa industrija u Spaniji je turizam, koji ¢&ini preko

* Porter, M., 2003.

" 1bid

*® Jedna americka studija je dosla do zakljutaka da kompanije koje posluju u okviru klastera Silicon Vallley, saraduju
sa mrezom drugih kompanija, finansijskih sistema i univerziteta, te da su vrlo adaptipilne i fleksibilne. Kao
posljedca, oni sumnogo uspjesniji nego Bostonska vertikalno integrisana kompanija u sli¢nij industriji, koja
poku3ava sve sama da uradi u okviru svog sistema. (Clusters, Victoria, 2003, str.10-15)

" Milenkovié, S., 2003, str. 510.

% Trade Line No. 2, 2007.
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10% BDP-a, a Spanija je druga turisti¢ka destinacija po posje¢enosti u svijetu poslije Francuske. U
okviru EU bila je veliki korisnik fondova za razvoj turistickih klastera, i za nekoliko godina se
oc¢ekuje neto-prihod po tom osnovu, s obzirom da se smatra da rezultate razvoja klastera nije realno
oc¢ekivati u kra¢em periodu od 6-10 godina. Pored pomo¢i strukturnih fondova EU, u Spanski
turizam ulagale su mnoge multinacionalne kompanije i strani investitori. FranSizing je prisutan u
svim sektorima, kao i u turizmu kroz brojna partnerstva hotelskih lanaca, turistickih agencija,
turoperatora i avio-kompanija. S obzirom da je vlast u Spaniji organizovana na tri nivoa, investitori
u turisticke klastere, npr., u Kataloniji i u Kastilji, sre¢u se sa druga¢ijom zakonskom regulativom,
Sto otezava investiranje.

Turisticki klaster, 'pionir’ projekat u Zapadnoj Evropi, najprije je zaZiveo u Kataloniji 1991.
godine, kada su Kosta del Sol i Kosta Brava u integrisanom nastupu ostvarile najproduktivniji
turisti¢ki klaster Spanije. Kosta Brava pored ekstremnih prirodnih ljepota nudi i kulturno blago
(Dali, Picasso, Romansku umjetnost). U klaster su ukljuceni i nacionalni park i obliznje skijaliSte na
Katalonskom dijelu Pirineja. Ovo je uglavnom bio rezultat saradnje na kratak rok na lokalnom
nivou i nivou distrikta.”® Spanski turisticki klasteri saraduju i proaktivno na medunarodnom nivou.
Dobar primjer takve saradnje je povezivanje klastera Katalonije i holandskih klastera, (1992.) koja
je pokrenuta je sa nivoa vlada.>®

Danas je situacija drugacija, pa velike Spanske kompanije iz oblasti turizma, turoperatori i
avio-kompanije, ulazu van granica zemlje, ali najée$¢e u latino-ameri¢ko podruc¢je. Tako je
Iberostar, Spanska nacionalna avio-kompanija, prosirila svoju mrezu na mnoge juzno americke
zemlje. U narednom periodu u Spaniji se o¢ekuju dva 'mamut projekta’, Americki kup u tenisu 2007.
godine i Medunarodna izlozba u Saragosi, 2008. godine, koji ¢e jo§ viSe razgranati ekonomske
aktivnosti. Spanci, ina¢e, svoju zemlju smatraju za zemlju koja pruza najvisi kvalitet Zivota.

Italija prati turizam na nacionalnom nivou, na nivou 20 autonomnih regija i na lokalnom
nivou. Dok je biznis turizam i kulturni turizam dominantan u klasteru Milanske metropoliten
oblasti, odmorisni je vezan za primorske oblasti oko Sanrema. U Venecijanskom klasteru, gdje je
kulturni turizam dio Zivota vjekovima, u posljednjih 30 godina prisutan je problem presaturiranosti
turistima. Ovo namece razne ideje da ¢e Venecija mozda morati da se pretvori u grad muzej, a
stanovnici isele na kontinent. Problem Venecije je, §to najveéi broj turista dolazi izletni¢kim
turama, autobusima, kratko se zadrzava i trosi veoma malo u hotelima i restoranima. Zbog toga je
Jo§ 1990. godine pokrenuta inicijativa o uvodenju ogranic¢enja posjetilaca, Sto se reguliSe razli¢itim
metodama, od izdavanja dnevnih propusnica za automobile i saobracaj kanalima, do komjuterskih
stanica koje omogucuju potencijalnim posjetiocima da se informiSu kolika je guzva u gradu.
Banjski razvojni klaster u Italiji se najpijre implementirao u oblasti Toskane, a ruralni u podrucju
La Brio. Trenutno, naglo rastuéi je agro-klaster, kao projekat alijanse. Univerzitetska institucija,
University of Milan-Bicocca bavio se statistickim metodama obrade izdataka turista, takozvanim

> Danas u Spaniji postoji veliki broj turisti¢kih klastera, od kojih su najznacajniji: Turisti¢ki klaster Lloret de Mar
(1998), Tourism Industry Cluster in Bilbao (1996), Tourism Clusters in San Sebastian (1995), Tourism Strategy
for Galicia (1993).

52 Competitiveness, Cluster-based policies, Barcelona, 2002.
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'skrivenim’ turizmom i odnosima medu regijama (nacionalni racun, turisticki satelitski obracun i
'multiplier' analizom, koja mjeri razlicite uticaje turizma na regiju ili na nacionalnom nivou).

U svijetu se analizom primjene metoda i indikatora razvoja turizma bave odgovarajuca tijela
medunarodnih organizacija (WTO, OECD, UN, EUROSTAT i td.), koja su usaglasila Turisticki
satelitski metod mjerenja prihoda od turizma.

Pod pokroviteljstvom NEF > evropske fondacije, od 2004. godine krenulo se sa pripremama
za organizovanje Klastera kulture (NEF Cultural Cluster). U skladu sa ovom inicijativom
predvideno je da 2008. godina bude evropska godina kulturnog razvoja i interkulturalnog dijaloga.
Iza projekta stale su brojne evropske fondacije®, &iji ée cilj u prvoj fazi biti da promovisu svijest
kulturnim razlikama i neophodnosti interkulturnog dijaloga u Evropi, identifikacija projekata i
aktivnosti u cilju kapitalizacije sa kulturnog i materijalnog aspekta.

U drugim djelovima Evrope, razvojni turisti¢ki klasteri su znacajni u oblasti banjskog i
zdravstvenog turizma u regiji Gornje Rajne u Njemackoj, Briza u Belgiji, jezerske oblasti u
Svajcarskoj i u Austriji. Klasterska organizacija u Njemackoj po¢iva na kooperaciji izmedu drzave
(nacionalne i regionalne vlasti) i drugih kvazi-javnih sektora, kao $to su nacionalni parkovi,
turistiCke organizacije i privatni sektor. Danas je u Njemackoj, trziSte zdravstva preraslo trziste
auto-industrije i procjenjuje se da ukupni izdaci njemaca za wellness u 2004. godini iznose oko 69
milijardi eura.>

Wellness klasteri su jaki i u Austriji. Sa dva nova hotela u 2005. godini, ukupan broj
wellness oaza iznosi 752. Godisnji prihod je skoro dostigao 1,15 milijardi eura, a trenutna situacija
ukazuje na dalji rast. U Austriji postoji 28 termalnih banja, koje biljeze godisSnju posjetu od 6,75
miliona gostiju. Uz to, postoji oko 200 privatnih klinika i rehabilitacionih centara. Sa 3,5 miliona
posjetilaca u wellness i zdravstvenim centrima godisSnje, Austria je u ovom segmentu lider u Evropi.

Klasteri su vrlo povoljna forma i za razvoj raznovrsnih sportova i ekstremnih aktivnosti.
Tako Svjetska turisticka organizacija, zalazuci se za vrlo popularan ekoturizam, uklju¢uje dobro
organizovane i lukrativne niSe na trzistu putem specijalizovanih turoperatora, npr. za popularan
program gledanja ptica (‘bird-watching’), gde u klastere ulaze i organizacije za zaStitu ptica,
ekstremne forme ‘tweecher’, kao i zajednice sa podrucja, stanista ptica. Crna Gora ima potencijal za
razvoj klastera ove vrste na Skadarskom jezeru, najve¢em vodenom bazenu na Balkanu, sa
pelikanom kao raritetom u Evropi. Takode, slicne potencijale ima i Ludosko jezero u Vojvodini,
koje je poznato staniSte ptica na njihovom putu u doba seoba.

Prema informacijama WTO-a, Karpatske planine u Rumuniji, najve¢em rezervatu
evropskih medvijeda, (60%), vukova (40%) i risova (40%), dobile su specijalnu zastavu koja
obezbjeduje jak identitet i marketing imidZ za razvoj odrzivog turizma, Sto je pobudilo
interesovanje zaljubljenika prirode u Francuskoj, koji viSe vole 'medvjede i crkve' od 'mora i
pijeska’ i privuklo turoperatere specijaliste da potpomognu razvoj ove oblasti za posebne niSe na

5% NEF, Network of European Foundations, Brisel.

> Compania di San Paolo (ltalija), European Cultural Foundation (Holandija), European Forum for the Arts & Heritage
(Belgija), Evens Stichting (Belgija, Francuska, Poljska), King Baudauin Foundation (Belgija), Riksbankens
Jubileumsfand (Svedska) i Van Leer Group Foundation (Holandija), NEF Cultural Cluster, www.nefic.org

% Relax Guide, 2006.
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trziStu. Turoperatori smatraju da su 'nise’ turisti spremni da se Zrtvuju i ne zahtjevaju visoki kvalitet
smjeStaja da bi dozivjeli jedinstveno iskustvo. Tako je u ovom regionu planiran tematski turisticki
klaster, koji bi povezivao vece i manje atrakcije i usluge, obezbjedujuci kvalitet i ulazak na trziste
malim preduzeéima. Izgradnja klastera i¢i ¢e u smjeru strogog nadzora kapaciteta izgradnje,
regulacije infrastrukture, zajedni¢kog marketinga i kori§¢enja interneta u promotivne i marketinske
svrhe.

Vrhunski sport za visoko plateznu Kklijentelu, golf, ima svog ultimativnog predstavnika medu
evropskim Kklasterima u oblasti Terre Blanche, u blizini Nice. Turoperatori ekskluzivnih tura nude
razli¢ite pakete, koji za ¢lanove porodice ukljucuju 1 koriS¢enje banjskih kapaciteta. Takode nude se
I paketi 'uzivanja u hrani i vinu', a u zimskom periodu skijanje. Sport 'rizika i nagradivanja’, kako
nazivaju golf na Le Riou Kkursu, 'tipicno se moze doZivjeti samo ovdje', marketinska je poruka koja
privlaci trziSnu niSu za ovu vrstu sporta. Klaster okuplja selektovane partnere sa domicilnog trzista 1
‘offshore’ operatere. Klaster je Clanica Medunarodne asocijacije golf turoperatora, preko Kkoje
¢lanovi asocijacije 1 ostali zainteresovani mogu dobiti informacije o dogadanjima. Takode, klaster
zajedno sa turoperatorima organizuje studijsku posetu Terre Blanche za novinare i pisce
zainteresovane za ovu vrstu sporta, kako bi se kroz PR aktivnosti na odgovaraju¢i nacin pribliZila
ova specifitna ponuda potrofadima. Nadalje, posredstvom IAGT,® klaster je udestvovao u
'benchmarketing’ inicijativi za identifikovanje medunarodnih trzista, §to im je koristilo da utvrde
svoje mjesto na globalnoj sceni golfera.

U novim regionima Evrope sa stvaranjem novih destinacija, razvojni klasteri su dobili
najveéu potvrdu integrisanjem razli¢itih turisti¢kih i drugih subjekata na podruéju Rusije (oblast
Pjatigorska i Kislorodska), Jermenije, gde su se udruzili Jermensko hotelsko udruzenje, Asocijacija
restoratera, Unija ‘incoming’ turoperatora, Udruzenje vodica, avio-kompanije i privatni sektor
(CAPS).>" Drzava je pruzila potporu preko Ministarstva za trgovinu i ekonomski razvoj i Jermenske
turisticke razvojne agencije (ATDA)*® Ocekuje se da ée Jermenski prirodni klaster u oblasti juznog
Kavkaza biti otvoren za turiste 2007. godine, kada se planira zavrSetak infrastrukture za ekoturizam.
Klasterske aktivnosti su dale doprinos unapredenju turistickog proizvoda 1 marketinga, povezivanja
sa turoperatorima 1 turistickim agencijama, koje imaju zadatak da pomognu u embrionalnoj fazi da
ovu destinaciju u¢ine poznatom.

Drzava Kazahstan,*® koriste¢i ‘top down' metod, 2006. godine donijela je pilot program za
uspostavljanje klastera u blizini prestonice Almaate, koji ¢e unaprijediti privredni razvoj. Klaster
ukljuuje znacCajna turisticka podrucja kao $to su Mala i Velika Almaty klisura, Tuyuk-Su i
Chimbaluk, poznati planinski centar, Altyn Emel, nacionalni park, a uspostavljene su sekcije za
Veliki put svile, kanjon Charyn i jezero Kolsai, kao i ¢uvenu pecinu sa slikama starim nekoliko
milenijuma.®

¢ |AGT (International Association of Golf Tour Operators), 2003.

CAPS (Competative Private Sector), Tourism Survey, decembar, 2006.

ATDA (Armenian Tourism Development Agency), decembar, 2006.

Tourist Survey, Kazahstan, 2006.

lako se nalazi na Azijskom kontinentu, dominantni gosti su iz Evrope (komentar autora).
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Takode, i u drugim tranzicionim zemljama Evrope doSlo je do pokretanja razvoja putem
klasterskog sistema. U Madarskoj, prvi klaster je uspostavljen 2000. godine, a danas ih zvani¢no
ima 21, od kojih su 8-10 iz oblasti turizma i rukotvorina, koji su u razvojnom smislu izasli iz
embrionalne faze. Gradevinarstvo i turizam su 2002. godine bili najzdraviji dijelovi madarske
ekonomije. ZavrSetkom privatizacije 1997. godine, trend 'low value-added' se promijenio u ‘high-
tech' investicije.®* U Madarskoj su klasteri koncentrisani u 6 od ukupno 7 regiona.®?, od kojih je za
turizam najja¢i Panonski termalni klaster.®® Uzevsi u obzir da se o klasterskom na¢inu razvoja u
Madarskoj razmisljalo tek u drugoj polovini 90-tih, Sto je relativno kratak period, saradnja koju
madarski klasteri ostvaruju na multinacionalnom planu uglavnom se tie partnerstava sa klasterima
iz Austrije i neSto manje iz Italije. Tako se Madarsko-Austrijski transdunavski termalni klaster,
pored termalnog turizma, bavi kulturnim turizmom, vinom i gastronomijom, wellness-om,
zdravstvenim turizmom i ekoturizmom. Grupu iskustava koja su koncentrisana u ovom klasteru u
komercijalnom smislu objedinjuje mreza turoperatora specijalista, koji stvaraju konkurentski
‘grozd’, i koji su zaduzeni za marketing i promociju. Oni su zajedno sa domicilnim ucesnicima
ucvrstili ideju o kreiranju 'value-added' programa za nise na trziStu (programa dodatne vrijednosti).

Poljska takode ima klasterski privredni razvoj. Medu klasterima je i agro-turisticki u oblasti
Lubleski, koji uklju¢uje 110 grupa poljoprivrednih proizvodaca i 8 agro-turistickih asocijacija.
Poljski primjer pokazuje da postoji jasna veza izmedu rasta, izvoza 1 mobilnosti radne snage.
Medutim, slabosti koje su prisutne ticu se nedostatka povjerenja, straha da ideje ne budu ukradene,
nedostatka finansijskih sredstava i razumjevanja potrebe saradnje. Sli¢na situacija je i u agro-
turistickim i ekoklasterima u Slova¢koj, Ukrajini, Estoniji, Litvaniji i Latviji.®*

U Turskoj je poznati Sultanahmet klaster u oblasti Istambula. To je jedan od najstarijih
turistiCkih centara u Turskoj, a formiranje klastera imalo je zadatak da ga unaprijedi i povrati
poziciju Istambula, ¢iji je udio u turizmu Turske bio u opadanju. Kako su posjetioci ovog klastera
uglavnom iz zemalja EU, to su EU velike kompanije iz turizma, turoperatori, turisticke agencije,
avio-kompanije, autobuseri, brodske kompanije, uvecali svoje uce$¢e na ovom podrucju, a
Sultanahmet klaster nastoji da pospjesi interakcije sa EU, participacijom u EU programima.®®

U zemljama sa ex-Yu prostora sli¢na je situacija. U Hrvatskoj je organizovanje klasterskog
privredivanja uspostavljeno u mnogim privrednim granama u kojima djeluje 13 klastera, a nova
"Hrvatska privredna ofanziva' podrazumjeva osnivanje jo$ 6 izvoznih klastera po principu 'top down’
u razli¢itim privrednim granama.66 Ovim savremenim modelom privredivanja podstiCe se izvoz
gotovih proizvoda, umjesto sirovina, a klasteri funkcioniu po sistemu udruzenja. HUP ® je osnovao
Nacionalni centar za klastere, koji obezbjeduje bolje finansijske, administrativne, kadrovske i druge

uslove za uspjesno sprovodenje projekata. Pored ove institucije, klasterski rad, kao i monitoring

61
62
63

Clusters in Transition Economies, Budapest, 2002.

7-mi je Severni madarski region, koji je najnerazvijeniji i govori o disparitetu regionalnog razvoja u Madarskoj.
Pannon Thermal Cluster (PANTERM) posluje u okviru Zapadno transdunavskog Kklastera, koji u svom sastavu ima 5
klastera vezanih pod 'umbrella’ organizaciju, Pannon Economic Initiative.

* OECD, 2002.

% The Competitiveness Institute (TCI), Istambul Sultanahmet Tourism Cluster, 2000.

% nvk.multilink.hr

87 HUP, Hrvatska udruga poslodavaca

55



Il dio: Savremeni pristupi prodaji u poslovanju organizatora putovanja

nadgleda i Nacionalni savjet za konkurentnost Hrvatske. Postoji nekoliko turistickih klastera, ali se
njihovi Clanovi zale da se u turisticke klastere mnogo manje ulaze nego u ostalu privredu.
Institucionalna podrska malim i srednjim preduze¢ima u turizmu je izostala, kao rezultat okrenutosti
drzavnih institucija velikim hotelima i privatizacionim procesima. Najpoznatiji su Turisti¢ki klaster
Zagreba i Slovenije®® (multinacionalni), zatim Klaster udruzenja porodicnih i malih hotela u
Dalmaciji i Turisticki klaster Istre.®® Dva zadnja klastera organizovana su 'bottom up' metodom,
udruzivanjem privrednika i institucija na lokalnom nivou. Dok je dalmatinski turisticki klaster
inicijalno  finansiran uglavnom sredstvima USAID-a posredstvom Nacionalnog savjeta za
konkurentnost, istarski su pomogli najveci turoperatori i hoteli u privatnom vlasnistvu.

Ovakav postupak kroz inicijativu, izradu projekta, organizaciju i implementaciju uz
zajednicko angazovanje velikog broja zainteresovanih subjekata, bila je velika novina u vodenju
poslovnih aktivnosti u Hrvatskoj. lako je ovaj projekat joS uvjek u pocetnoj fazi implementacije,
istarski model Kklastera pokazuje alternativni pristup, suprotan nacionalno prepoznatom modelu
osnivanja klastera. Specifi¢nost je u tome S$to je koordinacija sa centralnom vlas¢éu bila vrlo
limitirana, Sto se komunikacija odvijala uglavnom na regionalnom i lokalnom nivou, uz maksimalno
uceSc¢e ulagaca 1 preduzetnika iz Istre. Ovo ukazuje na slabosti nacionalne politike prema razvoju
ove turisticke destinacije, kao i vaznost druStvenog kapitala kao preduslova za klasterizaciju,
pokazuju¢i vrlo Siroku komunikaciju na svim nivoima.

Projekat podizanja konkurentnosti razvojem klastera (CCA) u Bosni i Hercegovini
raden je uz CetvorogodiSnju finansijsku pomo¢ Agencije za medunarodni razvoj Sjedinjenih
Americkih Drzava (USAID-a). Cilj CCA™ je povecanje stope eckonomskog rasta u BIH putem
saradnje sa partnerima iz prerade drveta i turizma, na podizanju produktivnosti, profitabilnosti i
zaposlenosti. Preduzeca BIH mogu doprinjeti opStem prosperitetu potsticanjem potraznje,
otvaranjem novih radnih mjesta i poveCanjem zatrada. Aktivnosti CCA u sektoru turizma
fokusirana su na tri ciljna geografska podrucja: Sarajevsku regiju - za kulturni i sportski turizam,
Hercegovinu - za religiozni i kulturni turizam, te sjeverni dio BIH poznat kao Krajina, za ekoloski i
sportski turizam. Za poboljSanje postojecih turistickih paketa, uz lokalna udruzenja i privredu
ukljuceni su domaéi turoperatori, kao i za promociju i marketing na medunarodnom planu.”

U Sloveniji je podrska klasterskom razvoju data kroz Ministarstvo ekonomije, koje je jo$
1999. godine identifikovalo potencijalne klastere kroz brojna istrazivanja i analize. 2001. godine
uradeno je 3 pilot-projekta, a inicijativa za implementaciju novih 8 klastera zapoc¢eta 2002. godine,
&ija je aplikacija uglavnom zavréena 2006. godine. Veoma je poznat Turisticki klaster Dolenjska’
formiran u juznom dijelu Slovenije, oblasti koja nije razvijena, nema dostupnosti javnim sredstvima

%8 Naziv ovoga klastera je 'Po Sutli i Zumbereku' i raden je 'top down' metodom izmedu vlada Slovenije i Hrvatske,

saradnjom privrednih i neprivrednih subjekata u cilju izgradnje zajednicki zaokruzene, prepoznatljive turisticke
ponude. Ciljne grupe za izbor ¢lanova klastera bili su preduzetnici iz oblasti turizma i srodnih klastera, sa aktivnom
ulogom u razvoju destinacija.

89 Redzepagi¢, D., 2006, str.8-10

® CCA (Cluster Competitivness Activity), Aktivnost podizanja konkurentnosti klastera, www.USAIDCCA.BA

™ O ukljugivanju u istraZivanje evropskih turoperatora sa potencijalno najznadajnijeg emitivnog trzista za BIH, vidjeti
u tacci 3.2. ove teze.

2 www.sparc.org.uk
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prevoza, ali je svoju razvojnu snagu bazirala na aktivnom odmoru i kulturnim vrijednostima. To je
predio’® sa mnogo bazena, sauna, centara za masazu, dobra kombinacija ‘wellness' programa i
kulturne bastine, koja je posluzila kao podloga za dobar antistres-program. U Klaster su. pored
turisticke agencije Kompas iz Novog Mesta, koja se moze nazvati klaster liderom, ukljucene
grupacije restorana, raznih udruzenja iz oblasti kulture, sporta, vinogradarstva, Zzena sa sela, kao i
institucije sa lokalnog nivoa. Partneri su im turoperatori koji traze dobre hotele sa pristupacnim
cijenama. Medutim, u Sloveniji su cijene smjeStajnih kapaciteta visoke u poredenju sa okruzenjem,
Madarskom, Austrijom i sl., jer je Slovenija zemlja sa najmanje smjeStajnih jedinica po glavi
stanovnika.

S obzirom da nemaju turistickog iskustva, u prvoj fazi su radili na pridobijanju domace
javnosti i na mapiranju ovog predjela na turisticku kartu Slovenije, kao i na privla¢enju investicija.
U periodu 2004./2006. godine, obezbijedeno je 54000 eura za pripremu strategije, marketing plana,
edukaciju i promociju. Danas su u Dolenjskom klasteru uspostavljeni raznovrsni programi, kao Sto
su: festival vina, festival cvijeca, dani kulture, branje grozda, igre na farmi, festival kestenja 1 vina u
vrijeme Svetog Martina, biciklizam, Setacke ture po brdima Dolenjske i Bele Krajine, splavarenje i
kajakaStvo na rijeci Krki, panoramski letovi nad ovim predjelima sa povratnim turama jahanja.
Dostupnost klasteru obezbijedena je putem 'low-cost’ kompanija prema Londonu i Briselu, a uskoro
se oéekuje njihovo uspostavljanje i prema Stokholmu i Barseloni. Organizovanje ovog klastera
dobar je primjer koris¢enja 'bottom-up' strategije, uspjeSnim objedinjavanjem ucesnika sa lokalnog
nivoa, pa tek zatim artikulisanja potreba prema nacionalnoj vlasti.

U Makedoniji je 2002. godine izvrSeno istrazivanje koje je pokazalo da makedonski
turizam treba da se okrene alternativnim tipovima turizma, ukljucujuci kulturna i arheoloSka
bogatstva. Uz pomo¢ USAID Macedonia Competitivness Activity (MCA) planirano je osnivanje
klastera za turizam koji je usmjeren prema ciljnoj grupi familija sa identifikovanom ponudom. U tu
svrhu, u cilju §to boljeg predstavljanja turistickih potencijala Makedonije svjetskom trzistu, u toku
2004./2005. godine organizovan je dolazak turistickih agenata, turoperatora i turisti¢kih novinara iz
SAD, Velike Britanije, Italije, Njemacke, Turske, Bugarske, Hrvatske, Srbije i Crne Gore i
Albanije. Rezultati su se vidjeli ve¢ 2004. godine kada je jedan britanski turoperator, specijalista za
kulturu starih gradova i prirode, sklopio ugovor o zastupanju sa lokalnim agentom, Kompasom i
izdao katalog u 30.000 primjeraka. To je znacajno doprinijelo nastavku brendiranja Makedonije kao
alternativne turisticke destinacije. Ve¢ 2006. godine klaster je doZivio veliki uspjeh, time Sto su
turoperatori specijalisti za alternativni turizam iz pet zemalja uklju¢ili Makedoniju u svoje
kataloge.”™

U Srbiji je Strategijom turizma Republike Srbije,” definisano &etiri turistitka klastera:
Vojvodina, Beograd, Jugozapadna Srbija i Jugoistocna Srbija. 1zvrSsena klasterizacija izvedena je
upravo na bazi jake potrebe Srbije da individualni klasteri sami dizajniraju sopstveno pozicioniranje

® Smarjeske Toplice, Dolenjske Toplice i Catez. Kompas Novo Mesto, Travel Agency, 2006.

™ 0ld Country Tours and Regent Holidays (V. Britanija), Urlaub und Natur and Culterramar (Njemacka), Journeys
International (SAD), Hike n' Sail and Middle Earth Travel (Turska) i New Business Travel (lItalija), Tourism
Clusters-Macedonia-A growing tourism potential, mca.org.mk

> Strategija turizma Republike Srbije, 2005, str. 117
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i na taj nadin obezbjede diferenciranost i osnov za sticanje konkurentske prednosti. Mada
obradivaci Strategije (Horwath Consulting Zagreb) kazu da predlozeni raspored klastera nije
utemeljen na administrativno-upravnim granicama, vec¢, prije svega, na racionalnim uporistima u
razli¢itim oblicima ekonomije, koji se mogu razviti u pojedinim djelovima, poznajué¢i raznorodnost
strukture turistickih resursa ovako omedenih klastera u Srbiji, kao i geografsku disperziju dva
posljednja klastera, skloni smo razmisljanju da ¢e pri ovakvoj organizaciji klastera, za Jugozapadnu
1 Jugoisto¢nu Srbiju, biti veoma teSko uspostaviti efikasne i1 efektivne upravljacke sisteme.
Medutim, S obzirom da se radi o pripremnoj fazi za uvodenje ovih novih ekonomskih formi,
moguce je da Ce zahtjevi iz prakse, koji su ve¢ prisutni po odredenim projektima, posebno u
Vojvodini, nametnuti i neka dodatna rjeSenja u formi subklastera ili klastera grupisanih po vrstama
proizvoda. (recimo klaster vina u Vojvodini). Za sada je osnovana Regionalna turisticka
organizacija u UzZicu, koja treba da bude zametak Centra za klasterizaciju Jugozapadne Srbije.

Strategije Kklastera su efektivne jedino na dugi rok. Kratkoro¢ne mjere ne vode uspjehu.
Razvoj inovativnih oblasti je ¢esto limitiran raznim politickim i administrativnim mjerama, te je
stoga razvoj klastera potrebno usmijeriti i na prekograni¢nu saradnju. Postoje brojne institucije koje
podupiru ovu saradnju, a najznacajnija je The Competitiveness Institute, ¢iji je predsjednik sam
profesor Michael E. Porter, koja okuplja preko 250 ¢lanova iz 40 zemalja.”® Dinamika klastera u
svijetu, suprotno pozadini konflktnih oblasti izmedu globalizacije i regionalizacije, dovodi u pitanje
nedovoljno definisanu klasi¢nu politiku evropske strukture baziranu na konceptima nacija-drzava.”’
Evropskim kompanijama potrebno je mnogo snaznije poslovno okruzenje na lokalnom nivou da bi
mogle da budu konkurentnije na medunarodnom trzistu.

Praksa pokazuje da drzave koje imaju samostalne regionalne uprave 1 mogucnost
nezavisnog odlucivanja, ostvaruju mnogo bolje rezultate u saradnji javnog i privatnog sektora, kao
Sto je to slucaj u Njemackoj, Belgiji, Italiji (i Americi). U centralizovanijim privrednim
strukturama, lideri iz privatnog sektora nastoje da ignoriSu regionalnu vlast, pokuSavajuéi da rade
direktno sa organima centralne vlasti, koja je obi¢no prepoznata kao ultimativni donosilac odluka,
Sto nije pozitivno okruzenje za razvoj klastera.

Za razliku od evropske politike klastera koja je generalno oslabljena 1992. godine, kada su
efekti zajedniCkog evropskog trzista poceli da se vide, Amerika je snazno proSirila ekonomske
aktivnosti Sirom zemlje i kao rezultat ustalila bruto drustveni proizvod (GDP) po glavi stanovnika.
Takode, zavrdila je projekat mapiranja’, sto joj je omoguéilo da aktivira prepoznate potencijale, a
ne da se bavi debatovanjem, Sto je u nekim zemljama u Evropi jo$ slucaj.

Skidanjem barijera u EU, ukupno gledano, ekonomske aktivnosti u odredenim sektorima Su
opale, jer je doSlo do koncentracije na najjaéim lokacijama. Slabljenje trgovackih barijera
omogucilo je jakim klasterima da se bave outsourcing-om, odnosno ustupanjem nekih proizvodnji
tre¢im licima, a sami da se koncentriSu na inovacije i visoko-vredne projekte. Evropa nema sredene
podatke o klasterima, njihovim lokacijama, strukturi, potencijalima i njihovom djelovanju u

6 www.competitiveness.org

" Institute for Public Services and Tourismus IDT-HSG, Switzerland, 2006.
8 Cluster Mapping Project
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razli¢itim uslovima. Bez ovih podataka nemogucée je vrSiti upravnu funkciju, identifikovati slabosti i
aktivirati rad u Klasterima, Sto je mnogo efektnija strategija nego kreiranje novih klastera od
pocetka. Nadalje, mnoge evropske zemlje imaju razliCit pristup prioritetima sa aspekta nacionalnog
i regionalnih klastera, Sto sve usporava njihov razvoj. Rije¢ju, ambiciozni planovi postavljeni
Lisabonskom strategijom teSko ¢e se ostvariti, ako se ne pokrenu postojeéi potencijali i ne
prepoznaju nadolazeci.

lako se u Evropi u gotovo svim zemljama uspostavljaju politike klastera, koje realno
opravdavaju svrhu svoga postojanja, neki autori u Americi smatraju da klastari polako postaju
prevaziden poslovni model regionalnog razvoja, s obzirom da sa globalizacijom mnoge kompanije
imaju potrebu izlazenja iz geografskih okvira i Sirenja na podrucja gde ¢e njihove investicije biti
najprofitabilnije. Za takve kompanije veoma je bitno da se upotrebom novih IKT-a razvoj ubrzava,
a proizvodne i distributivne faze postanu efektivnije, uz nize troskove. Stoga, neke regije i sektori
napustaju klastere, a na osnovama Porterovog modela grade se novi tehnoloski unapredeni,
ekonomski sistemi. Postoji vise modela. Koncept poznat pod nazivom ‘Hubs and Nodes' " je
geografski model koji povezuje elemente vrijednosnog lanca, od centralne stanice, koja je
proizvodac i1 koja se dalje grana (po modelu Zica na toCku od bicikla), prema nabavlja¢ima 1
potrosa¢ima i rada kolektivnu masu sposobnu za inovativni razvoj. Model "Hub & Spoke network' ®
koristi se u transportu, telekomunikacijama i prevozu tereta.

3.3. Koncept lanca vrijednosti

Vrijednosni lanac predstavlja mocan koncept poslovnog upravljanja, koji je prvi put opisao
Porter ® 1985. godine. Po Porteru, vrijednosni lanac karakteri$u genericke aktivnosti dodavanja
vrijednosti jednog preduzeca, kroz primarne i pratece aktivnosti, pri cemu su troskovi pojedinac¢ne
aktivnosti u lancu posebno identifikovani, a okvir vrijednosnog lanca postaje moc¢an analiticki alat
za strateSko planiranje. Njegov ultimativni cilj je maksimiziranje vrijednosti proizvoda uz
minimiziranje troskova. 1li, jednostavnije receno, radi se 0 modelu koji opisuje seriju aktivnosti koje
povezuju dobavljacku stranu kompanije (sirovine, unutra$nju logistiku 1 proces proizvodnje) sa
stranom traznje (spoljnom logistikom, marketingom i prodajom)

Da bi objasnio potrebu odvajanja koncepta vrijednosnog lanca od troskova koji nastaju
samim procesom njegovog nastanka, Porter navodi primjer dijamantskog rezaca, ¢iji su troSkovi
sjecenja svakako nizi od dodatne vrijednosti koju ova aktivnost donosi krajnjem proizvodu. Kako
kaze, "kao sto je grubi, neobradeni dijamant manje vrijedan od secenog i obradenog."

Koncept se moze koristiti u okviru preduzeca, moze biti proSiren na ¢itav nabavljacki lanac i
distributivnu mrezu. Dostava miksa proizvoda i usluga krajnjem potroSau mobilise razli¢ite
faktore, od kojih svaki upravlja svojim sopstvenim lancem. Industrijski Siroko sinhronizovane

™ NES, New Economy Strategies, 2005.

8 Ppored ovog inoviranog poslovnog modela, poznati su i sljedeéi: 'Spoke-hub distribution paradigm’, "Hub & Spoke
model' i 'Hub & Spoke network’, Babcock, B.A., 2002, str. 69

81 Porter, M., 1985, str. 33
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interakcije ovakvih lokalnih vrijednosnih lanaca kreiraju jedan Siri vrijednosni lanac, ponekad po
sveobuhvatnosti, globalni. Porter naziva ovaj veliki medusobno povezani sistem vrijednosnih
lanaca ‘vrijednosnim sistemom®. Vrijednosni sistem ukljucuje vrijednosne lance kompanija
nabavljaca i svih njihovih nabavljaca unazad; samu kompaniju, kompanije iz distributivnih kanala; i
kompanije kupce, koji ukljucuju i sve dalje njihove kupce u lancu.

Dobijanje vrijednosti generisane duz lanca je novi pristup koji danas koriste mnoge
upravljacke strategije. Na primjer, proizvoda¢ moze da trazi od dijela svojih nabavljac¢a da budu
locirani u blizini fabrike, da bi smanjio transportne troSkove. Tako istrazuju¢i informacije duz
vrijednosnog lanca, kompanije mogu da zaobidu posrednika, kreiraju¢i novi poslovni model, ili
dizajniraju¢i poboljsanja u sopstvenom vrijednosnom sistemu.®

Analiziranje vrijednosnog lanca omogu¢ava menadzerima da preformuliu svoje interne i
eksterne procese da bi unaprijedili efikasnost i efektivnost. U tradicionalnom vrijednosnom lancu,
informacije dobijene, npr., od roba, iz proizvodnje ili logistike, tretiraju se kao podrska sistemu,
koje menadZeri ¢eSce koriste kao pomo¢ u monitoringu i kontroli ovih procesa, a rede kao izvor da
kreiraju nove vrijednosti za potr0§a(:e.83

Medutim, iako su mnogi upravljacki sistemi® danas bazirani na Porterovom vrijednosnom
lancu, postoje brojne primjedbe i kritike®™ ovog vrijednosnog sistema, kako iz akademskih redova,
tako i iz prakse. Diskusija ide u pravcu da ovaj model ne moze biti ‘panaceja’ za rjeSavanje svih
ekonomskih problema.® Sustina kritika odnose se na potrebe promjena ovog linearnog modela u
vertikalne, horizontalne, ¢ak i dijagonalne koncepte. Zagovornici smatraju da je proslo vrijeme kada
je u proSlom vijeku ovaj tradicionalni menadzerski model mogao uspjeSno rjeSavati poslovne
situacije 'duz zemaljskih telekomunikacija i automobilske industrije’, s obzirom da su danasnje
inovacije kreirane kroz razli¢ite oblike i veli¢ine i priliéno su neo&ekivane.®’

Stoga, Pil i Holweg® argumentuju da danasnja vrijednosna kreacija mora biti
multidirekcionalna, a ne linearna, da treba da istrazi mogucnosti i prijetnje i da uspjesno upravlja
rizicima, ispostavljajuc¢i dodatni uticaj na potrosacku traznju i generiSu¢i nove nacine za kreiranje
vrijednosti za potroSace. (Kao primjer, navode Nokiu, koja je legendarna upravo po tome $to svoje
inovacije kriticnih komponenti u nabavci dobro zasti¢uje, obezbjedujuci tako sebi znacajan rast
udjela na trziStu. Medutim, prije nekoliko godina, zabiljezila je pad, kada je konkurencija iskoristila
istu strategiju i okrenula dio traznje za LCD displejima.)

U daljem tekstu istrazicemo primjenu koncepta vrijednosnog lanca u turizmu.

8 \www.wikipedia.org

8 Kim, Ch. W., 2005, str. 3

8 'SCOR', US DOD, koji je inoviran u 'DCOR', i VRM su samo neki od brojnih upravljackih sistema koji su podudarni
sa Porterovim vrijednosnim lancem. www.wikipedia.org

Npr. Peppard & Rylander, 2007. http://www.som.cranfield.ac.uk/som i dr.

Victorian businesses working together in a global economy, 2003, str. 16

8 pil, F.K., Holweg, M., 2006, str. 72-80

% Ibid, str. 75
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3.3.1. Na nivou preduzeca u turizmu

Na nivou strateskih analiza preduzeca svakako da interna analiza elemenata poslovanja
zasluzuje najvecu paznju. Od angazovanih inputa, njihove sposobnosti za stvaranje ekonomske
rente, svih jakih, ali i slabih strana u poslovanju koje na kraju lanca vrijednosti integriSu i
isporucuju dodatnu vrijednost potroSacu, zavisi strateSki izbor koncepta koji ¢e najbolje da
doprinese s jedne strane, valorizaciji raspolozivih resursa preduzeéa, a sa druge, satisfakciji
potrosaca.

U kontekstu posmatranja konkurentnosti jednog turistickog preduzeéa na trzistu, potrebno je
imati u vidu viSe faktora koji pojedina¢no ostvaruju odredene troSkove, stvarajuci time osnov za
diferencijaciju. Lanac vrijednosti je koncept koji dezagreriSe preduzece u njegove strategijski
relevantne aktivnosti, da bi se razumjelo ponaSanje troSkova i okvir potencijalnog izvora za
diferenciranje.®

Lanac vrijednosti obuhvata devet strateski relevantnih aktivnosti kojiekreiraju vrijednost i
troskove u odredenom poslu. Radi se o pet primarnih aktivnosti i &etiri aktivnosti podrske.”
Turisticko preduzece stvara vrijednost za svoje potrosace koja se mjeri koli¢inom kupovina koju su
ovi spremni da plate za proizvode i usluge preduzeéa. Preduzece je profitabilno u ovom lancu
ukoliko premasi ukupne troskove koji su potrebni za obavljanje svih aktivnosti u lancu. Prednost
na trzistu najc¢esce obezbjeduje kreiranjem strateski vazne aktivnosti po nizim troskovima, ili pak
bolje od konkurencije. Sve aktivnosti u vrijednosnom lancu doprinose lancu potrosaca, i tako
stvaraju dodatnu vrijednost.

Aktivnosti koje se obavljaju u preduzec¢u prikazane su na Slici br. 2.5.

8 Pporter, M., u Milisavljevié, M., 2002, str. 164.
% Kotler, Ph., 1994, str. 43.
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Slika br. 2.5. Generic¢ki lanac vrijednosti
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Ulazna Izlazna Marketing i
logistika Proizvodnja | logistika prodaja

Primarne aktivnosti

Izvor: Porter, M., u Kotler Ph., Keler, K.L., Marketing menadZment, 2006, str. 39

Primarne aktivnosti odnose se na poslove ulazne logistike, zna¢i poslove prijema,
skladistenja i raspodjele ulaznih materijala na proizvode; na proizvodnju, znaci vr§e se odredene
operacije da bi se finalizovao proizvod; na izlaznu logistiku, znaci prevoz finalnih proizvoda;
marketing i prodaju, i usluge, znaci servisiranje proizvoda. U aktivnosti podrske spadaju
nabavka, razvoj tehnoligije, menadzment ljudskih resursa i infrastruktura preduzeca, kao Sto
su finansije, planiranje i generalni menadzment. Svakako, uspjeh preduzeéa ne zavisi samo od
pojedinacnih performansa sektora u preduzecu, ve¢ i od njihove medusobne koordinacije.

Svaka od aktivnosti u turistickom preduzeéu, bez obzira o kojoj vrsti poslovanja se radi,
npr., organizovanju putovanja, podrazumjeva da se odredeni ulazni inputi, (npr., smjestaj i prevoz)
troSe; kao i radna snaga (turoperatora ili turistickih agencija); da se trose odredene tehnologije,
(npr., CRS, GDS ili internet); da se zapos$ljavaju odredene fiksne sluzbe, kao §to su sluzba finansija,
planiranja ili generalni menadzment, koji takode proizvode odredene troskove.

Strategija lanca vrijednosti, ustvari, podrazumjeva nacin na koji preduzece obavlja
pojedinacne aktivnosti i kako organizuje ¢itav lanac vrijednosti, da bi ostvarila konkurentsku
prednost. Aktivnosti koje znac¢e konkurentsku prednost u ostvarivanju lanca vrijednosti variraju po
znaaju u razlicitim industrijama. Tako, u sluc¢aju velikih organizatora putovanja, krucijalna
aktivnost je nabavka inputa smjeStaja i prevoza na veliko, Sto im u startu daje bolju poziciju u
odnosu na manja i srednja preduzeca u formiranju turistickog proizvoda, a da ne govorimo u odnosu
na individualnu prodaju ovih elemanata.

Medutim, ako govorimo o kategoriji turoperatora priblizno iste snage, gdje postoji
pretpostavka da ¢e ulazne inpute za formiranje proizvoda nabaviti po priblizno istim cijenama, onda
su, najcesce, opredjeljujuca aktivnost kanali prodaje i s tim u vezi organizovana promocija, a tek
onda aktivnosti vezane za uspostavljanje cijenovne politike. Ako se radi o jakoj mreZi turistickih
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agencija koje imaju geografski dobru pokrivenost i dobru lokaciju, koriste modernu tehnologiju,
kako u sistemu prodaje, tako i u promociji, onda ¢e ostvareni prihodi svakako premasiti placenu
agencijsku proviziju, $to ¢e znaciti konkurentsku prednost u lancu vrijednosti.

Kompanije ¢esto sticu konkurentsku prednost u zavisnosti od nacina na koji obave odredenu
aktivnost. Na primjer, veliki njemacki koncern TUI se prvi odvazio i po¢eo internacionalno da
posluje, prelaze¢i granice drugih evropskih zemalja i time stekao konkurentsku prednost u odnosu
na ostale , posebno njemacke i britanske organizatore putovanja.

Medutim, Porter kaze da je kompanija viSe od skupa sopstvenih aktivnosti. Mogué je
nastanak dodatnih troSkova, obi¢no od strane onih koji uti¢u na posao kompanije, ali su sami van
njenog sistema. Na primjer, kad je u pitanju proces pruzanja usluga na terenu, ukoliko domicilni
agent, ‘hendler’, ne rijesi na licu mjesta moguce nesporazume i prigovore gostiju, to moze biti izvor
njihovog nezadovoljstva i moze znacajno da poljulja konkurentnost organizatora putovanja. Ovo
posebno imajuci u vidu karakteristike vecine turistickih usluga koje su 'neopipljive’, i obi¢no vezane
za dozivljaj gosta. Stoga je neophodno pazljivo upravljanje eventualnih ‘odlivanja’- 'linkages’, jer se
upravljanje lancom vrijednosti u preduzecu obavlja na nivou sistema, a ne u njegovim separatnim
djelovima. U ovome su najdalje otisle japanske kompanije koje imaju posebne sektore koji se bave
menadzmentom ‘odlivanja’ u kompaniji.

Kako je poslovanje preduzeca u turizmu u sprezi sa ¢itavom ponudom na destinaciji, to
organizovanje lanca vrijednosti u preduzecu ne moze izolovano da se posmatra od njegove uloge u
lanca vrijednosti ¢itave destinacije. Ili, kako Cacic¢ ** kaze, "strategijsko upravljanje pojedina¢nim
preduzecem mora da bude u kontekstu razvoja konkretne destinacije, tj. uzeg turistiCkog podrucja
ili regije”.

3.3.2. Na nivou turistickih destinacija

Razumjevanje kako jedna industrija stvara vrijednost je klju¢ za razumjevanje uloge svakog
igraca pojedinac¢no u industriji, kao i promjene njihove pozicije u zavisnosti od promjene pravila
igre.”>  Koncept lanca vrijednosti  destinacije se koristi za dublju analizu turistickog lanca
vrijednosti, odnosno uskladivanje interih i eksternih inputa na destinaciji radi postizanja
konkurentske prednosti.

Da bi se povecala isporucena vrijednost i ostvarila dodatna vrijednost za potrosaca, Porterov
lanac vrijednosti predstavlja model za analizu nacina kako da se kreira veca vrijednost za potrosace
i time stekne njihova naklonost. Porter sugeriSe da se konkurentska prednost stice u velikoj mjeri
zavisno od nacina upravljanja svakom pojedinatnom aktivno$¢u i njihovom medusobnom
interakcijom. U konceptu lanca vrijednosti na nivou destinacije, cilj je smanjiti troskove u svakoj
aktivnosti ne samo u turistickom preduzecu, ve¢ i kod njegovih dobavljaca na destinaciji, kao i
distributera. Na taj naCin postize se konkurentska prednost, a za potrosaca ostvaruje dodatna
vrijednost. Turisticka preduzec¢a na destinaciji treba medusobno da koordiniraju svoje aktivnosti, da

%1 Cagi¢, K., 1998, str. 400
%2 Poon, A., 1998, str. 208
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saraduju, da usklade sopstvene i destinacijske strateSke interese radi formiranja proizvoda
destinacije.

Milisavljevi¢,* analizirajuéi Porterov stav oko uloge marketing-strategija preduze¢a vezano
za izlazak na globalna trZista, kaze da trziSno orijentisana preduze¢a moraju sama da odluce gdje ¢e
u svjetu da obavljaju pojedine svoje aktivnosti u lancu vrijednosti. To je koncept koji Porter naziva
konfiguracijom, za razliku od koordinacije, koja govori o stepenu povezanosti odredenih aktivnosti
u pojedinim zemljama i njihove prilagodenosti lokalnim uslovima na destinaciji.

Na Slici br. 2.6. dat je prikaz lanca vrijednosti u turisti¢koj privredi.

Tako u primarne aktivnosti turistickog lanca vrijednosti spadaju: transport, usluge na
destinaciji, prodaja na veliko/pakovanje paket-aranZmana, marketing i prodaja, prodaja na
malo i servisiranje potrosaca. Svaka od ovih aktivnosti kreira sopstvenu vrijednost, obavljajuci
razlicite poslove, kako je navedeno u tabeli.

Pratece aktivnosti u turistickom lancu vrijednosti su iste kao i kod drugih grana i
obuhvataju: infrastrukturu preduzeéa, razvoj radne snage, razvoj proizvoda i usluga, razvoj
tehnologije i nabavku roba i usluga.

Kao odgovor na Sirenje globalizacije i sve vecu konkurenciju, preduzeca se najprije
udruzuju u okviru svoje grane na destinaciji, horizontalno ili mnogo ¢esce vertikalno, kako bi uzela
svoj dio kolaca na trzistu. Pojedini igraci nastoje da pokriju $to je moguce vise aktivnosti na terenu,
c ciljem ostvarivanja Sto vece kontrole u lancu vrijednosti. Granice izmedu grana se gube,
djelatnosti se mijeSaju, a ono Sto postaje vazno, to je kontrola nad aktivnostima u lancu vrijednosti.

% Milisavljevi¢, M., 2004, str. 247.
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Slika br. 2.6. Lanac vrijednosti u turisti¢koj privredi
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lzvor: Poon, A., 1998, str. 211
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U takvim uslovima dolazi do redefinisanja odnosa medu ucéesnicima kako na
turistickoj destinaciji, tako i u turizmu uopste. Turizam mijenja lanac vrijednosti u dvjema
oblastima:

e Ve¢i udio u lancu vrijednosti imaju oni igra¢i koji prikupljaju i distribuiraju
informacije (oni koji odreduju rute putovanja, koji se bave marketingom i odnosima
sa javno$c¢u, turisticki vodi¢i, savjetnici, kupci avio-sjedista i hotelskih kapaciteta,
predstavnici na destinaiji, distributeri i dr.).

e Takode i oni koji su blizi potrosac¢ima ( kao turisticke agencije, hoteli i svi drugi
dobavljaci na terenu).

Po misljenju Poon,® distribucija je najvaznija aktivnost u turistickom lancu. Bez
adekvatnog avio-prevoza i kanala prodaje koji ¢e proizvod iznijeti na trziste, najbolje
destinacije u svijetu teSko bi prezivjele. Dva klju¢na aspekta distribucije koji su vazni za
turisticku destinaciju su: avio-prevoz i uloga nacionalnih turisti¢kih organizacija i agencija
za promociju na trziStu. Da bi se obezbjedila koordinacija aktivnosti na destinaciji sa
kanalima prodaje, sama destinacija treba da obezbjedi:

e adekvatan pristup destinaciji;

e da transformiSe ulogu nacionalne turisticke organizacije na emitivnim trzistima,;

e da se fokusira na razvoj proizvoda kod kuce.

Nadalje, zna¢ajan doprinos turistickom lancu vrijednosti ¢ine turoperatori. S obzirom
na neophodnu koheziju i medusobnu interakciju ucesnika u pruzanju turistickih usluga na
destinaciji, njihova pozicija izmedu dobavljaca, principala i sa strane traznje turistickih
agencija i potrosaca, daje im prednost u odnosu na ove dvije grupacije. Turoperator moze da
podrzi ostale ¢lanove, isto tako kao Sto moze da izazove konflikt iz viSe razloga. Turoperatori i
turisticke agencije kroz programe putovanja uvijek promovisu i plasiraju destinaciju, Sto i
proizilazi iz sadrzaja usluga u njihovim paket aranzmanima.®

U Tabeli br. 2.2., preuzetoj od Buhalisa, date su moguce pozitivne i negativne reakcije
turoperatora na ostale ¢lanove u lancu.

** Poon, A., 1998, str. 326
% (ati¢, K., 1998, str. 400
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Tabela 2.2. Zahtjevi ¢lanova kanala i tehnike u rijeSavanju konflikata

e Veliki turoperatori pruzaju osjecaj Nizak nivo privrZenosti destinaciji
sigurnosti i finansijske dosljednosti i nedostatak lojalnosti
dijele¢i svoja ekspertska znanja sa

trzistem e Pritisak turoperatora za dobijanje
nizih cijena
e Usmjeravaju mala i srednja e 'Prinuda’ u pregovaranju

preduzec¢a prema produktivnim

investicijama i kreiraju medusobno * Nedostatak faktora covjek u kon-

. . .. taktima i viSeg nivoa uklju¢enosti
korisnu sinergiju

e Manji turoperatori nude bolje e (Odsustvo lokalnog 'incoming'
odnose kroz li¢ni kontakt i agenta kao rezultat uvodenja
komunikaciju i medusobno ‘incoming’ agenta kroz vertikalnu
uvazavanje i poStovanje integraciju sa principalom, koji radi

u skladu sa strategijama svoje
osnivacke kompanije

Izvor: Buhalis, D., 2006, str. 177

Kad se posmatra lanac vrijednosti na destinaciji, potrebno je imati u vidu da destinacija
funkcioniSe na principu podjele rada, $to u veéini slucajeva, kao Sto smo vidjeli, ukljucuje
mnogo nezavisnih subjekata. Stoga je u savremenom destinacijskom menadZzmentu, vazno
obezbjediti saradnju unutar mreZe. Postoji nekoliko tipi¢nih karakteristika takve mreze,” kao
Sto su: vertikalna nepovezanost, nepovezanost posrednika na destinaciji, dinamike trzista i
instaliranja modernog informacionog i komunikacionog sistema. U savremenim privredama,
unutar mreZe javlja se posrednik, 'katalizator',”’ obi¢no institucija koja djeluje ili kao 'klaster
katalizator' ili kao 'klaster lider', koji povezuje aktivnosti na podru¢ju marketinga, dok trzisni
mehanizam podstice na takmicenje i saradnju. Pri tom veéi obim ponude garantuje sigurnost
(uprkos meduzavisnosti), fleksibilnost (uprkos stalnosti) i takmi¢enje (uprkos saradnji), kao i

sticanje novih znanja i uvoz inovacija. Kona¢no, savremeni informacioni sistemi unaprijeduju

% Miles, R.E., Snow, C.C., 19886, str. 70
" International Trade Centre, Innovations in Export Strategy, Geneve, 2005, str. 16
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komunikaciju medu saradnicima u mrezi, doprinose stvaranju medusobnog povjerenja i
omogucéavaju direktan pristup trzistima putem informacione tehnologije.*®

Dok tradicionalni pristup destinacijskom menadZmentu naglaSava vaznost saradnje
razli¢itih ucesnika na destinaciji, trziSno orijentisan menadzment lanca vrijednosti na
destinaciji istice vaznost povezivanja na razli¢itim nivoima (mjesta i gradova na lokalnom
nivou, geografskih podrucja na nivou opstina, regija i pokrajina na drzavnom nivou, te drzava
na medunarodnom nivou).*®

Sistem turisticke saradnje tako nastupa prije globalizacije, deregulacije i primjene
novih tehnologija. Zahvaljujuéi fleksibilnosti, mreze su superiornije nego strogi hijerarhijski
sistemi i uspjesnije sprovode marketinske aktivnosti.

Moderan pristup upravljanja destinacijskim lancem vrijednosti jace je orijentisan na
potencijalne potrosace, nudeci destinaciju kao jedinstven skup razli¢itih proizvoda. Jedan od
izazova Nacionalne turisticke organizacije jeste upravo stvaranje nacionalne turisticke mreze,
koja je omogucena primjenom nove, informacione i komunikacione tehnologije. Ta mreza
omogucava destinacijskom menadzmentu fleksibilnost i prepoznavanje specifi¢nih zahtjeva
razli¢itih trZiSta i trZiSnih segmenata.

Medutim, djelovanje turistickih organizacija i njihovi upravljacki i marketinski sistemi
se sve ViSe preispituju, s obzirom da se stanje na trZistu brzo mijenja. Tradicionalne turisti¢ke
organizacije sve vise se smatraju prevazidenim, jer su upuéune uglavnom na promotivne
aktivnosti i brending destinacije, a ne zadiru dublje u obezbjedenje kvalitetnog turistickog
proizvoda na destinaciji. Kao rezultat, nepovezan lanac usluga uzrokuje nezadovoljstvo
turista, pa se Cesto zbog individualnih razlika sti¢e utisak generalno loSeg kvaliteta ponude na
destinaciji. Brz razvoj i promjene na turistickim trzistima zahtjevaju vecu fleksibilnost u radu
organizacija na destinaciji, uz jacanje saradnje javog i privatnog sektora, s obzirom da javne
strukture teZe nalaze brze odgovore na nove izazove.

U tom smislu, u razli¢itim zemljama ustanovljeni su razli¢iti institucionalni oblici, ali
sa priblizno istim ciljevima i zadacima djelovanja. Svjetska turisticka organizacija zalaze
DMO (Destination Management Organisation - Organizaciju za destinacijski menadZment),
koje su obi¢no u mjesovitom, javno-privatnom vlasnistvu, ¢ija je uloga koordinacija i briga o
zajednickom djelovanju svih subjekata na destinaciji, koji u¢estvuju u formiranju turistickog
proizvoda. To bi mogao da bude bazni oblik okupljanja zainteresovanih igraca na destinaciji i
u Crnoj Gori i u zemljama u okruzenju.

Takode, poznati su i mnogi drugi modeli koji potpomazu ili organizuju zajednicki rad
na destinaciji. To su razni oblici Regionalnih agencija za razvoj, koje su najc¢esce okupljene

% Buhalis, D., Tourism Managemetnt, 2000, br.21, str. 108
% Ppechlaner, H., u Ruddy, J., Flanagan, S., 1999, str. 155
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oko projekata MSP (malih i srednjih preduzeca), kao i drugih aktivnosti koje pospeSuju
konkurentnost; zatim distrikti, slobodne poslovne zone i sli¢no, koji svi imaju osnivanje
regionalnih Kklastera u svojim razvojnim dokumentima. U razvijenijim zemljama veoma je
prisutan i potpuno komercijalni oblik menadzmenta, kroz DMC (Destination Management
Companies)'®, koje su u privatnom vlasnistvu, sa nizom partnerstava na terenu i ire, sa
zadatkom planiranja i organizovanja specijalizovanh programa velikih skupova, incentiva i
dogadanja iz razli¢itih sfera poslovanja, kulture, zabave i sporta. Osnovna orijentacija DMC-a

je okrenutost ka potrosacu, i iznalazenju rijeSenja za svaku narué¢enu opciju.

3.4. Koncept potro$aca u lancu vrijednosti

Nagli razvoj tehnologije, ekspanzija avio saobracaja, promjene u preferencijama
potrosaca, novi stil zivota, viSak slobodnog vremena, promjene svjesti 0 prirodi i rastuée
bogatstvo uopste, ucinili su da putovanja i odmor postanu sastavni dio Zivota danasnjeg
covjeka. Ovakva pomjeranja neminovno su dovela do promjene nacina kupovine i potros$nje
turistickih aranzmana, a time i promjene u samom lancu vrijednosti.

Uloga potrosaca u stvaranju lanca vrijednosti u savremenom turizmu je presudna. Oni
direktno uti¢u na proizvodace i distributere, ali i indirektno na njihove medusobne odnose.
Analizirajuéi ulogu potrosaca u pripremi i odrzavanju svakog usluznog programa, hotelskog ili
restoranskog tipa, Cacic*®™ navodi da je jo$ u fazi idejnih rijeSenja neophodno odrediti kojim
segmentima je hotel ili restoran namjenjen. Od toga zavisi kako ¢e biti opremljen i ureden,
koje sadrZaje treba da ima, a to posredno odreduje strukturu i broj zaposlenih i sve druge
tehnoloske, ekonomske i ostale klju¢ne ¢inioce poslovanja. Tako organizovano turisticko
preduzeée za svoj rad iziskuje ukljucivanje razlicitin subjekata u ostvarivanju lanca
vrijednosti: dobavljace, kanale prodaje i promocije i razne druge komplementarne servise, koji
samim tim i indirektno ulaze u razne oblike medusobne interakcije.

Razvoj informati¢kih tehnologija omoguéio je da potrosaci lakse dolaze do
informacija, da budu edukovaniji, ali samim tim i zahtjevniji. Njihova informisanost seze u
oblast proizvodnje, distribucije, strukturu ponude na trZistu, opseg cijena i drugih elemenata
vaznih za donoSenje odluke o kupovini. Stoga postaje normalna pojava da se proizvodadi
okre¢u ne samo potrebama kupaca, ve¢ traze od njih saradnju u svim fazama razvoja
proizvoda.

Primjera radi, prilikom izbora kanala prodaje, uvijek treba poci od posljednjeg ¢lana u
lancu isporuke vrijednosti, od potrosaca. Sam ¢in isporuke vrijednosti krajnjem korisniku

100 \www.conworld.net/dmc

01 Gagi¢, K., 1998, str. 191
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znaCi i potvrdu upotrebne vrijednosti proizvoda, zatvara ciklus reprodukcije i opravdava
svrsishodnost proizvodnje.’ Stoga, bitni faktori u njihovom izboru treba da budu: razni
demografski faktori (pol, godine starosti, zanimanje, Skolska sprema, visina prihoda, broj
¢lanova porodice); zatim sklonosti potrosaca (ka odredenom asortimanu proizvoda,
brendiranim proizvodima i uslugama); lokacija potrosaca (npr., pomjeranje stanovnistva sa
visokim prihodima u prigradska naselja); velicina trzista i sli¢no.

Kreiranje vrijednosti za potrosace postaje centralno pitanje menadZzmenta svih
preduzeéa u turizmu. Privuéi i zadrzati potroSace, znaéi biti u stanju kreirati vrijednosti
proizvoda i usluga koje ¢e obezbijediti trazeni nivo njihove satisfakcije. U lancu vrijednosti
preduzeée treba da identifikuje sopstvene potencijale za kreiranje vrijednosti koja ¢e mu
omoguciti konkurentsku prednost na trzistu. Nekad su to posve razli¢iti faktori, koji su
podloZni promjenama, te se ne moZe paznja koncentrisati samo na jedan elemenat ponude koji
preferiraju potrosac¢i. Najbolji rezultat po svakom elementu proizvoda ili usluga postaje
standard, (benchmarking) prema kome se porede preduze¢a u jednoj grani ili grupaciji.'® Zato
misija savremenog preduzeca u turizmu mora biti kreiranje i isporuka vrijednosti potrosa¢ima,
koja podrazumjeva i dodatnu vrijednost.

Mnogi autori vjeruju da je u uvodenju superiornog kvaliteta proizvoda i usluga
neophodno koristiti neki od slede¢ih nacina: kreirati dodatnu vrijednost, obuciti kadrove u
primjeni internih tehnika mjerenja satisfakcije potrosaca, odrzavati stalne kontakte sa
potrosacima, stimulisati potroSace raznovrsnim programima nagradivanja i formirati strateSke
alijanse i partnerstvo.'®*

Da je tako, govori i sve izraZzenija tendencija turoperatora za direktnom prodajom, $to
im omogucava stalni monitoring trendova, ali i sugestija i teznji potrosaca, koje nastoje
integrisati kroz svoje inovativne programe.

Radikalne promjene na strani potrosa¢a u smislu vece, ali personalnije potrosnje,
dinami¢nosti 1 nezavisnosti, potrebe dozivljaja i ucenja, izbjegavanja kupaliSnog turizma u
korist sportskih aktivnosti i 'wellness’ odmaralista, njihova bolja edukovanost, politicka
stabilnost 1 sigurnost, valutni kurs, medijska pokrivenost, kra¢i proces planiranja, a kasnije
bukiranje putovanja, skraéenje trajanja odmora u korist frekventnijih, kraé¢ih putovanja,
namecu turoperatoru da Svoj vrijednosni lanac prilagodi novim potroSa¢kim konceptima,
kreiraju¢i mnosStvo diferenciranih proizvoda i usluga saglasno diferenciranoj i visoko
segmentisanoj potrazniji.

102 Cagi¢, K., 1980, str. 38
103 Milisavljevi¢, M., Mari¢i¢, B., Gligorijevi¢, M., 2005, str. 37
104 Mari¢i¢, B., 1999, str. 285
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Kao rezultat ovakvih trendova na strani potrosaca, doslo je do naglog pada traznje za
tradicionalnim paket-aranZmanima. Dok je 2001. godine na ovakvu vrstu putovanja otpadalo
45% od svih odmora u Njemackoj, u 2004. godini, to je iznosilo svega 36%.%

U cilju prevazilazenja navedenih promjena, vecina velikih turoperatora se na vrijeme
vertikalno integrisala, kontrolisuci vrijednosni lanac, od prodaje i pakovanja, do transporta i
hotela, Stite¢i tako svoj strateski udio na trzistu. Nadalje, 'otpakivanje' putovanja, pojava jako
izrazenog potroSackog koncepta DIY,'® predstavlja Zestoki atak na sustinu tradicionalnog
proizvoda turoperatora, kao i na tradicionalne prodajne kanale. Neke kompanije pocele su da
redefiniSu svoje poslovanje, usmjeravajuci veci dio svojih kapaciteta na fleksibilniju prodaju.
Tako potrosa¢i mogu da bukiraju svoje segmente putovanja direktno od TUI usluznih
provajdera ‘online', bilo da se radi o letu, hotelu, ili incoming servisu, kao $to su npr. izletnicke
ture.

Sklonost potrosac¢a ka alternativnim prodajnim kanalima, ‘online’ bukingu ili ‘all
inclusive’ aranzmanima, turoperator mora da proprati razvijanjem fleksibilnijih poslovnih
modela, koji potroSacu uz uslugu, obezbjeduju i dodatnu vrijednost, koja se ne moze dobiti
‘online’. Ovo, bilo u smislu prenoSenja ekspertskih iskustava licnog dozivljaja ili vrlo
disperzovanim moguénostima pakovanja neverovatnih komponenti koje moze u svojoj 'bazi’
da ima samo iskusni turisticki prodavac.

Nadalje, trziSte organizatora putovanja mora se posmatrati posebno sa aspekta
brendovskih i vrijednosnih propozicija, ponude proizvoda i kanala prodaje.®” U nastaloj
situaciji, mnogi nisu uspjeli da obezbijede koherentnu menadzment strategiju, Sto je rezultiralo
padom na trziStu i rastom troSkova. Operatori treba da ustanove razli¢ite brendovske i
vrijednosne elemente, koji su usmjereni na individualne potroSacke segmente, i to §to je
jasnije moguce.

Tako je Necermann u svom novom rebrendiranju sproveo veoma ekstenzivno
istrazivanje u cilju odredivanja identiteta novih brendova. Svaki brend je razvijen u skladu sa
posebnim vrijednosnim propozicijama, sa visokom dosljednos¢u u okviru brenda i bez
preklapanja sa drugim brendovima. Brendovi su definisani za razlicite usluge, lokacije, na¢ine
ponasanja, imena, izgled i osjeaj. Kao rezultat, Necermann dobija prioritetne i cjenovne
prednosti u odnosu na svoje konkurente na svim relevantnim trzistima.**®

Prodaja, ljudski resursi i servis posle izvrSene usluge su kljuéni za vrijednosni lanac u
turistickoj industriji. Lanac vrijednosti se ne zavrSava na destinaciji, a za sticanje konkurentske

prednosti, turoperator mora da obezbjedi kvalitetnu uslugu, koja je bukvalno znacenje

105
106

Germany: Consumer's trends, 2004.
Do It Yourself - 'uradi sam’, eng.

97 Doring, F., Neuhaus, A., 2006, str. 23
198 1hid
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satisfakcije potrosaca. Stoga mnogi turoperatori, odnosno njihovi agenti, kroz svoju dobru
poslovnu praksu pruZzaju servis kontaktiranja gosta po povratku kuci, uz raspitivanje o tome
kako je bilo na putu, da li je zadovoljan odmorom i diskretno slanje ponude najnovijih
programa za sezonu koja slijedi. Na taj na¢in sa gostom se uspostavlja personalniji, prisniji
odnos. U tom pravcu ide i Cestitanje bozi¢nih praznika, rodendana ili mozda nekih drugih
dogadaja koji su gostu vazni, Sto jeste dobrodosSla dodatna vrijednost, koja svakako budi
lojalnost potrosaca.

Da je u vrtlogu promjena na turistickom trzistu neophodno wvrsiti kontinuirano
istrazivanje ponaSanja potroSaca, govore i izvjestaji poznatih marketinskih kuca koje prate
Consumer Confidence Index,'®® kao $to je, npr., Randall Travel Marketing, koji izvjetava da
su svi potrosacki segmenti, po pitanju troskova putovanja i odmora, postali ‘bargain-brained’,
Sto znadi orijentisani na pogodbu i cjenkanje, misle¢i uvijek da su drugi platili manje od njih.
Ovo je posljedica vrlo razli¢itih cijena koje mogu da nadu za avio-prevoz, smjestaj ili druge
usluge na razli¢itim web sajtovima.

Indeksi povijerenja potroSaca variraju.’*® Indeks povjerenja potrosaca, kao veoma
vazan pokazatelj za vodenje politike prodaje u turistickoj industriji je u junu mjesecu 2007.
iznosio 103, 9 (1985=100), Sto je manje nego u maju, kada je iznosio 108,5. S obzirom na
dinamiku promjena na strani ponaSanja potrosaca, ovaj indeks stalno varira. lako stepen
povjerenja potrosaca raste od januara 2003. godine (78,8), prognoze su da je potrebno
ostvariti sustinski odrzivi razvoj da bi se vratilo povjerenje potrosaca iz januara 2000. godine,
kada je indeks iznosio 144,7.)

Iz svega navedenog moze se zakljuciti, da poslovne strategije danasnjih organizatora
putovanja u izgradnji vrijednosnog lanca kompanije, ali i Sire, duZ destinacije moraju biti u

potpunosti fokusirane na potrosaca, €iji polozaj u tom lancu evidentno jaca.

3.5. Mikroekonomski i makroekonomski pristup marketingu
sa stanovisSta prodaje

Postoji niz faktora koji uti¢u na poslovanje jednog preduzecéa. U teoriji Se mogu sresti
razli¢iti pristupi, zavisno od stepena uticaja tradicionalnog ili modernijeg shvatanja ovog
pitanja. Najcesce se klasifikuju na interne, to su oni kojima menadzment preduzeéa obi¢no

1% Indeks povjerenja potrogaca se radi na mjeseénoj bazi u SAD, na reprezentativnom uzorku od 5000
domacinstava, od strane TNS, u svijetu najvece kompanije za istrazivanje potrosaca.
110 Randal Travel Marketing Report, 2004.
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moZe uspjesSno da upravlja i eksterne, koji se u teoriji oznacavaju kao faktori mikro i makro
okruzenja.***

Mikro okruzenje je sfera gdje preduzeée komunicira na dnevnoj bazi, gdje promjene
mogu biti vrlo dramatiéne i zahtjevaju brzu reakciju, a najéesce su rezultat djelovanja iz
konkurentskog okruZenja same grane, ili trziSta. To su faktori trzista, kupci, konkurenti,
distribucija i dileri, dobavljaéi, podrzavajuée i marketing kompanije i javnost.

U faktore makro okruzenja, spadaju: demografski, ekonomski, prirodni, tehnoloski,
politicki i faktori kulture.*?
preduzeca iz oblasti turizma i ugostiteljstva idu i dalje i kao prvi po redu makrofaktor isti¢u
uticaj konkurentnog okruzenja. To svakako ima uporiste u ¢injenici da je turizam grana koja je

Kotler, Bowen i Makens, u svom pristupu marketingu za

mozda i najviSe izlozena globalnom trzistu.

Za potrebe ovog rada razmatracemo one mikroekonomske i makroekonomske faktore
koji u najvecoj mjeri imaju uticaja na prodaju kao elemenat marketing taktika i strategija
preduzeca.

Sa mikroekonomskog stanovista najvazniji su oni faktori koji frekventno, neposredno
ili posredno uticu i doprinose poslovanju preduzeéa. U tom kontekstu turistiCka preduzeca
mogu da konkuriSu jedni drugima ili pak da saraduju, $to je u eri koncentracije mnogo ¢esci
model. Elementi koji bitno uti¢u na prodaju preduzecéa u turizmu su potrosaci, konkurencija,
dobavlja¢i i posrednici.

PotroSaci u savremenom turizmu su veoma sofisticirani, ali se na njih moze najéesce
djelovati ako nisu svjesni svojih potreba, dok ih na to ne podsjete marketinske kampanje, koje
u tom sluéaju postaju ubojito sredstvo koje rada i pospjeSuje prodaju. Da bi rezultat bio jo$
bolji, organizatori putovanja, npr., uporedo sa kampanjom koja prati uvodenje novog
proizvoda na trziste, u lobiranje ukljucuju i svoje posrednike, turisticke agencije, koje su u
direktnom kontaktu sa potro$ac¢ima, kojima potrosaci vjeruju kao svojim stalnim savjetnicima
po pitanju
svega Sto je vezano za putovanja. Na taj nacin, sinergijom viSe faktora preduzece lakSe
kanali$e potrosace prema svom proizvodu.

U visoko konkurentnom biznisu kakav je turizam, gdje je diferencijacija medu
preduze¢ima minimalna, obezbjedenje proizvoda i usluga od strane dobavljaca po
najpovoljnijoj cijeni moze biti krucijalno u snizavanju troSkova poslovanja, a time i
moguénost isporuke proizvoda potrosa¢ima po znatno nizim cijenama od konkurencije. lli,
kako Milisavljevic'®® kaZe, "nepouzdani dobavlja¢i mogu ugroziti marketing napore
preduzeéa". Tako, npr., poznato je da je medu ciljnom grupom poslovnih ljudi cesto

" Milisavljevié, M., Marici¢, B., Gligorijevié, M., 2005, str. 107
12 Kotler, Ph., 1994, str. 154-167
13 Milisavljevi¢, M., Mari¢i¢, B., Gligorijevié¢, M., 2005, str. 120
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opredjeljujuci faktor za izbor hotela za odrzavanje poslovnih skupova - da li se moze
obezbjediti posluZivanje kafe u pauzama. Cesto menadZment restorana u visoko rangiranim
hotelima nije za to raspolozen, §to automatski znac¢i gubitak ¢itavog posla organizovanja jedne
poslovne manifestacije. To znaci da menadzment turistickog preduze¢a mora imati stalno pod
kontrolom kako raspoloZivost nabavke, tako i nabavne troskove.

Kako marketing-koncept podrazumjeva, da kompanija, da bi bila uspjeSna, mora da
zadovolji potrebe i Zelje potrosaca bolje od svojih konkurenata, menadzeri ne treba da prate
konkurenciju odredenog proizvoda, ve¢ i njegove alternative, da im se ne bi desila 'marketing
miopija’, pojava koja nastaje kada menadzeri pod presijom svakodnevnih obaveza,
zaboravljaju da prate konkurenciju iz Sireg okruzenja. Ovo je jedna od kljuénih dodirnih
tataka mikro i makro okruzenja, pa stoga i razlika u glediStima teoreticara po pitanju
svrstavanja konkurencije u jednu, odnosno drugu grupu. Konkurencija u turizmu je zapravo
prisutna i u uzem i Sirem okruzenju preduzeca.

Kad su u pitanju mikroekonomski faktori, misljenja smo da bi pristup "4P*, (proizvod,
cijena, distribucija i promocija), kao skup elementa preko kojih preduzeéa u turizmu vrse
kontrolu, ili koja mogu koristiti za dobijanje informacija za efikasnije sprovodenje marketing
operacija, bio vrlo koristan. Ovo stoga $to je cilj marketindke filozofije pravljenje profita
na racun zadovoljnih potrosaca.

U kontekstu koncepta modernog marketinga, turisticki proizvod se kreira i stalno
inovira da bi iSa0 u susret potrebama, ocekivanjima, ali i plateznim mogucénostima
potencijalnih ciljnih segmenata. Zato veéina preduzeéa proizvodi i prodaje vise proizvoda. Na
primjer, turoperatori nude Citav niz proizvoda u svojim brosurama, veliki hoteli, u svom
portfoliu usluga imaju takode lepezu programa, od organizovanja raznih skupova, specijalnih
programa za poslovne ljude do kratkih tura namijenjenih za odmor.

Naravno, svaki od ovih proizvoda ima svoju cijenu, koja je takode znacajna za
profitabilnost turistiCkog preduzeca. Vjeruje se da je cjenovna politika najteza odluka u
okviru marketing miksa. Ovo stoga, Sto je turisticki proizvod heterogen, sainjen od vise
nerazdvojnih 'kvarljivih' elemenata, a njegova traznja visoko sezonalna.

Kad je u pitanju prodaja, ona se najé¢es¢e markira kao 'place’, mjesto. Medutim, to ne
znac¢i samo lokaciju turisticke atrakcije, ve¢ i lokaciju svih mjesta prodaje na kojima je
turisticki proizvod dostupan potrosac¢ima. Npr. ‘place’ za Disney World nije samo Kalifornija,
Florida, Pariz ili Tokio, ve¢ i niz turistickih agencija koje Sirom svjeta prodaju proizvode ove
robne marke, ukljucuju¢i i ulaznice. To je svakako samo jedan od nacina prodaje Disney
proizvoda, uostalom, kao i vec¢ine drugih turisti¢kih usluga koje se mogu kupiti kroz razlicite
rezervacione i buking sisteme, internet, direktnim putem.
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Promocija je takode bitan mikroekonomski faktor, koji se kao elemenat marketing
miksa koristi da se proizvod priblizi svijesti potrosaca i tako stimuliSe traznju.

Da predlozeni model '4p’, moze biti prihvatljiv, govori i sklonost mnogih autora da
ovaj marketing miks, proSiruju sa: 'people’, znac¢i radna snaga, njihov broj, utreniranost i dr;
'phisycal evidence', zna¢i nabavku i opremanje namjeStajem, rasvjetom i dr; 'proces’, Sto
podrazumjeva ukljucenost potrosaca, procedure, isporuke.

Redovan slijed po analizi mikroekonomskih faktora koje jedno preduzece ili Sire,
destinacija preduzima, je ekspanzija njihovih vizija na makro nivo.

Makroekonomski faktori, koji po nasoj ocjeni imaju dominantniji uticaj od ostalih
makro faktora na prodaju preduzeca, su: politicki, ekonomski i tehnoloski faktori.

Politi¢ki faktori danas imaju ogroman uticaj na svaki sektor poslovanja, a posebno na
turizam. Politicke odluke ili neki dogadaj ¢esto mogu da prouzrokuju stanje u kome investitori
gube uloZeni novac, ili im je dobit na uloZena sredstva manja od oc¢ekivane, a §to je isto tako
vrlo povezano sa odlukom potencijalnih turista, da li da posjete neku zemlju ili ne. Tako vlade
zemalja koje imaju ekonomskih problema, mogu da uvedu kontrolu nivoa kretanja u
inostranstvo, uvodenjem restrikcije na koli¢inu strane valute koju je moguce iznijeti iz zemlje.
Francuska Vlada je uvela priviemenu mjeru takve vrste, a u zemljama bivSe Jugoslavije, te
mjere jo$ uvjek postoje. Slaba valuta takode odbija ljude da putuju u inostranstvo. Vladine
mjere restrikcije putovanja u inostravstvo ukljucuju i vizni rezim i pasoSku kontrolu, kao i
takse na putovanja. Brojni su primjeri zemalja gdje su prisutni politicki nemiri, gdje se
preporucuje ili ¢ak zabranjuje kretanje preko granice. Takve zabrane putovanja vazile su u
Srbiji i Crnoj Gori, u veéoj ili manjoj mjeri, od vremena uvodenja sankcija UN, 1992. godine,
do njihovog skidanja 1998. JoS uvijek je na snazi restrikcija putovanja gradana SAD na
Kubu.**

Postoji veliki broj ekonomskih faktora koji direktno ili indirektno pogadaju prodaju
turistickih usluga na Sirem planu. To su: ekonomska stabilnost zemlje ili regiona, razvijenost
bankarskog sistema, troSkovi transportnih usluga, odnos valute, (trenutno slabiji kurs $ u
odnosu na euro je otezavaju¢i faktor za putovanja amerikanaca u Evropu), troskovi radne
snage i sli¢no.

Turisticki promet veoma je pogoden raznim prirodnim katastrofama, bolescu,
teroristickim napadima. Kao, npr., Cernobilska katastrofa 1986; razne vrste uragana zadnjih
godina su redovna pojava u predjelu Kariba i zemalja Jugoisto¢ne Azije i Pacifika; Sirenje
AIDSA; SARS-g; ili pti¢ijeg gripa, koji prijeti da postane pandemija; do teroritickog napada
na SAD-e, septembra 2001. godine. Ovakvi dogadaji ne pogadaju toliko ukupni turisticki

4 www.wikipedia.net/wto
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promet, ali uti¢u na njegovo preusmjeravanje i promjenu tipa putovanja, sto i te kako tangira
distribuciju turisti¢kih proizvoda i usluga na globalnom planu.

Ekonomska recesija u mnogim industrijalizovanim zemljama Evrope znatno je
smanjila putovanja u mnoge turisticke destinacije, posebno one na duzoj relaciji, Sto je
pogodovalo poveéanju putovanja u zemlji.'** Tipican primjer za to je Njemacka vise godina
unazad, koja postepeno izlazi iz krize. Trend ostajanja kod kuce za vrijeme godisnjih odmora,
navodi 1 Svjetska turisticka organizacija, kao rezultat straha od putovanja avionom 1 uopste
teroristickih napada, posebno poslije septembarskog (2001.) napada na SAD. Medutim, S
obzirom da je turizam globalno veoma vitalna grana, navedene posljedice mogu dovesti do
preorijentacije turisticke traznje, ali globalno gube na znacaju.

Razvoj tehnologije je svakako od sustinske vaznosti za povecanje turisticke traznje.
Ovo posebno s aspekta razvoja tehnologije prevoza, kao $to su uvodenje mlaznih aviona 50-
tih, brzih pruga Sirom razvijene Evrope, tunela ispod kanala Lamans. Avio prevoz je joS uvjek
u usponu i prednjaci nad prevozom sopstvenim automobilom. Tri tehnoloSke revolucije
donijele su krucijalne promjene u industriju putovanja. Prva, 60-tih, uvodenjem turbo-dzet
aviona u civilni saobracaj; druga, 90-tih, pojavom interneta i tre¢a, posle deregulacije avio
saobracaja, ranih 90-tih, pojavom 'low cost’ kompanija.

Svakako direktan uticaj na promjenu nacina distribucije turisti¢ckih proizvoda i usluga
imala je nova tehnologija u oblasti mogucnosti izbora i bukiranja destinacija. Internet je
postao glavno orude danasnjice, a razvoj njegove brzine dovesce do nesluéenih i nezamislivih
moguénosti u prodaji turistickih aranzmana. Ono Sto je danas nezamislivo, turisticko
putovanje u svemir, kruzing podmornicom ili vikend na aktivnom vulkanu, zahtjevace nove
kanale prodaje, kao i usmeravanje postojec¢ih prema novim destinacijama.

3.6. Koncept partnerstva i njegova uloga u plasmanu turisti¢kih usluga

Turizam, kao jedna od najve¢ih industrija u svijetu, predstavlja slozeni privredni
kompleks razli¢itih elemenata po sastavu, predmetu djelatnosti, strukturi i resursima koje
koristi. Da bi zadovoljili potrebe i ocekivanja potroSaca, turistiCka preduzeca su
zainteresovana da zajedno rade i dopunjuju se, nezavisno od svoje geografske blizine, ili
udaljenosti. Tamo gdje su ranije segmenti turistickog sektora imali jasno razgrani¢ene granice,
sada klju¢ni igraéi, turoperatori, avio kompanije, hoteli, atrakcije i turisticke agencije, nalaze
da moraju da imaju zajednicki nastup pri ponudi, rezervisanju i prodaji turistickih aranzmana u

cilju zahvatanja Sto veceg udjela na turistickom trzistu.

150 ovim trendovima vise iz Unkovi¢, predavanje, Medunarodni trendovi u turizmu, Beograd, 15.03.2007, kao
iutacei. 5.2.
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Partnerstvo i saradnja su veoma raSirene forme zajednistva u sektoru turizma s ciljem
postizanja boljih poslovnih rezultata, ali i benefita za zajednicu.

Glavni razlog za saradnju, bilo da se radi o odnosu izmedu privatnih partnera,
partnerstva u okviru javnog sektora ili pak javnog i privatnog, u osnovi je isti, a to je benefit
od udruZivanja sredstava i ciljeva za sve ¢lanove u poslovnom lancu. Partnerstvo moze biti
razlog za kreiranje novog proizvoda ili usluge, za dostizanje viSeg stepena efikasnosti ili
ekonomije obima, prolaza na nova trzista ili jednostavno udruzivanja resursa, finansijskih ili
kadrovskih. Sustina svakog uspjeSnog parterstva je u shvatanju obaveze partnera da zajednicki
dijele rizik i odgovornost za sve uspjehe i padove u poslu.

3.6.1. Oblici partnerstva u turizmu

Postoji vise formi partnerstava, a u literaturi se mogu naéi razli¢iti pristupi vezano za nivo
udruZzivanja, kao i ¢esto mije3anje oblika partnerstva i integracije. Cinjenica da je svako
partnerstvo u osnovi integracija, udruzivanje, vjerovatno je glavni razlog tome. Ipak u formi
parterstva, ucesnik ne mora da izgubi svoju samostalnost u poslovanju, a da pri tom obezbjedi
efikasno obavljanje poslovnih operacija za potrosaca-turistu.'® Radi jednostavnijeg
razumijevanja ove nekada labave veze, Caci¢ ovaj vid saradnje naziva poslovnim
povezivanjem u turizmu. Kotler,"*" najpoznatiji teoreti¢ar marketinga, kao odgovor preduzeéa
na nove procese: globalizaciju, deregulaciju, tehnoloski razvoj, jacanje pozicije kupaca i
fragmentaciju trzista, predlaze sljedece oblike narastanja preduzeca i njegove reorganizacije:

e ReinZinjering, rekonstrukcija iznutra 'ruSenjem zidova' izmedu odjeljenja radi

stvaranja viSe vrijednosti za kupca;

e Qutsourcing, spremnost da se koriste spoljni izvori;

e Benchmarking, uporedivanje kompanije sa najboljom praksom, radi postizanja

boljih performansi;

e Partnerstvo sa dobavlja¢ima, radi postizanja viSe dodatne vrijednosti;

e Partnerstvo sa kupcima, da bi se sopstvenom poslovanju donijela vrijednost;

e Spajanje, preuzimanje kompanija ili stapanje sa kompanijama iz istih ili

komplementarnih grana, u cilju ostvarenja ekonomije obima;

e Globalizacija, usmjerenost na globalno promisljanje, a lokalno djelovanje;

e Ravnanje, smanjivanje broja nivoa organizovanosti, radi priblizavanja kupcu;

e Fokusiranje, na najprofitabilnije poslove i kupce;

16 Cagi¢, K., 1998, str. 163
17 Kotler, Ph., Keller, K.L., 20086, str. 696
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e Ubrzavanje, novih procesa i dizajniranje nove organizacije, radi $to brZzeg reagovanja
na promjene u okruzenju;

e Jacanje, personala da bi bio to kreativniji u svojim poslovnim idejama.

Kotler dalje ukazuje da je u novom sistemu umrezavanja mogu¢ kontakt svake
funkcionalne cjeline sa kupcima, sto znaci da se mijenja uloga marketinga, koja je uglavnom
bila posredni¢ka, razumjevanje potreba kupaca i prenosenja njihovih stavova odgovaraju¢im
organizacionim jedinicama u preduzecu.

Koliko god da se razni teoreti¢ari marketinga razlikuju u svojim stavovima po pitanju
formi poslovne saradnje, ipak, moze se re¢i da su svi oni prihvatljivi zavisno od konkretne
situacije u kojoj treba da se primijene.

Za potrebe ovog rada, analize formi partnerstva u turizmu, koristice se model Svjetske
turisticke organizacije, prezentiran od strane Kanadskog turistickog savjeta,'® koje bi, po
nasem misljenju, trebalo da uzmu u razmatranje preduzeca iz oblasti turizma, prilikom
formulisanja i primjene svojih globalnih strategija. Mogucée forme partnerstva u turizmu, po
ovom modelu su:

e Konzorcium, koji podrazumjeva unoSenje sopstvenih izvora, kao tehnologije ili
usluga, da bi se dobila korist, koja se samostalnim radom ne bi mogla ostvariti (npr.,
uklju¢ivanje  nadleznih  ministarstava, Nacionalne turisticke  organizacije,
zainteresovanih opstina i privatnog sektora radi revitalizacije banjskog potencijala i
razvoja 'wellness' industrije u jednoj regiji.) Poznati su konzorcijumi u hotelskoj
industriji, kao Best Western, Holliday INN, ili slu¢aj Radisson Hotela koji je usao u
konzorcijum sa preduze¢ima koja posluju u istoj grani globalno: sa Movenpickom
(Svajcarska), SAS (Skandinavija), Park Lane (Hong Kong), Commonwealth
Hospitality (Kanada) i Pacific Rim Leisure (Australija), kako bi bolje promovisali svoj
proizvod globalno.

e Joint venture, zajednicko ulaganje, vrlo popularan model udruZivanja za preduzecéa
koja imaju znacajne finansijske resurse i turistickih preduzeéa. (Npr. udruzivanje
kapitala globalnih investitora, orijentisanih naj¢es¢e na kupovinu imovine, koja im
moZze donjeti dugorocijeno povecanje vrijednosti. Ovaj model rasta ¢esto je koristen u
ekspanziji medunarodnih hotelskih lanaca. Hotel Hyatt Regency u Beogradu je
izgraden koris¢enjem sloZenijeg oblika zajedni¢kog ulaganja, uz uce$¢e domaceg
konzorcijuma jakih preduzeéa i stranog investitora.*®

e StrateSke alijanse, obi¢no ugovor na duzi rok radi postizanja zajednic¢kih ciljeva.
Mogu se udruZivati manja i veca preduzeca, ali je naglasak na 'strateske', jer je glavni

118 Co-operation and Partnerships in Tourism: A Global Perspective, WTO, 2002.
19 Cagi¢, K., 1998, str. 83
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jedino

cilj razvijanje strategija za izlazak i opstajanje na globalnom trzistu. Poznate su
strateSke alijanse u avio-saobrac¢aju koje ukljuc¢uju brojne velike svjetske avio-
prevoznike, koji se udruzuju, da bi obezbijedili globalnu pokrivenost trzista i
eliminisali uticaj 'low-cost' kompanija.'*°

Kooperativni marketing, ugovor o marketiranju partnerskih proizvoda i usluga kroz
udruzenu promociju. Obi¢no se odnosi na maksimiziranje mogucnosti distributivne
mreze i priblizavanje kupcu preko partnera sa domaceg trzista; (Npr., povezivanje
Nacionalne turisticke organizacije, raznih vladinih departmana i privatnih preduzeca, s
ciljem repozicioniranja destinacije i osvajanja trzista.)*?*

Partnerstvo kroz lanac vrijednosti, radi se o veoma ¢vrstoj, isprepletanoj mrezi
aktivnosti preduzeca iz razlicitih oblasti, koja ulazu svoje jedinstvene, ali
komplementarne vjeStine radi kreiranja nove vrijednosti; (Npr., udruZivanje vlade,
visokih obrazovnih institucija, hotela, raznih restorana, turistickih agencija, internet-
provajdera i subjekata koji pruzaju druge, pratece usluge, u cilju kreiranja turistickog
klastera, koji treba da obezbijedi benefit za zajednicu.)

Organizaciono umreZavanje, podrazumjeva multi-organizacione alijanse, gdje
¢lanovi mreze saraduju radi ostvarenja zajednickih ciljeva; (Npr., umrezavanje malih
turistickih preduzeéa radi dobijanja podrske nekog od medunarodnih fondova, npr.,
USAID,**? radi razvijanja turistickog proizvoda, usavriavanja kanala prodaje i
obezbijedenja odrzivog razvoja u odredenoj regiji.)

Outsourcing, ugovaranje poslova sa tre¢com stranom, za poslove koji nisu dominantni
poslovi preduzeca. (Npr., davanje koncesije Nacionalnog parka u razvoju, manjim
preduzeé¢ima za pruzanje manje atraktivnih, manje profitabilnih poslova, smjestaja,
kioska za izdavanje opreme, prodaju robe $iroke potrodnje i sl.)'*®

Svi gore navedeni modeli partnerstva imaju formu ugovornih i drugih aranzmana,
Sto pada u o¢i, to je prisustvo modela joint venture, zajedni¢ckog ulaganja, koje se

uglavnom u literaturi sre¢e drugacije Kklasifikovano, kao direktno investiranje, Sto ono u

0snovi i jeste, jer se bazira na uvodenju nove vlasnicke forme.'?*

120
121

Npr.The Star Alliance, The Oneword Alliance
Primjer Nacionalne turistic¢ke organizacije Crne Gore, Ministarstva turizma i zastite zivotne sredine;

preduzeca iz turizma: HTP Boka, Beppler & Jacobson LTD, Hotelska grupa Montenegro stars, HTP
Budvanska Rivijera, JP Morsko dobro, Montenegro Airlines; i preduzeca iz drugih oblasti: Crnogorska
komercijalna banka, Pivara Trebjesa, PlantaZe i Kompanija Fresh & Co

122
123

USAID- United States Agency for International Development
Npr. partnerstvo u U.S. National Rark Delaware North, WTO, Co-operative and Partnerships in Tourism: A

Global Perspective, 2002.
124 Cagi¢, K., 1998, str. 61
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Doprinos gornje klasifikacije je i da ukazuje i na oblike udruzivanja, koja se ne
smatraju partnerstvom, a to su: sponzorstvo, grant, akvizicija, udruzivanje gdje samo
jedan doprinosi i integracije.

Tri kljuéna igraca iz branSe koji su najcesci akteri partnerstva na globalnom planu su:
hotelski lanci i restorani, turoperatori i turisticke agencije i avio-kompanije. Ovi igraci za
svoje ukrupnjavanje i ostvarivanje prestiza na trziStu, Cesto koriste i druge marketinske
strategije. Najpoznatije, a van gore pomenutog Kkorpusa su: franSiza, ugovor o
menadzZmentu, akvizicija i strategija diversifikacije.

FranSiza je jedna od najpreferiranijih formi rasta za hotelska preduzeca, jer davaocu
franSize donosi niz prednosti: rijetko daje kapital, ne obezbjeduje licence i ne bavi se
problemima regulative u raznim zemljama, obi¢no ima veliku ponudu onih koji Zele stati iza
imena dobrog brenda, tako da im izbor ne oduzima vrijeme. Ipak, mora voditi racuna o
kontroli standarda i poslovanja primaoca franSize, njegovoj organizacionoj strukturi, kao i o
prirodi odnosa davaoca fransize i vlade domacina. Jednostavan oblik franize je davanje
franzSize jednom franSizantu, a moZze biti i kompleksna kao regionalna master fransiza, kada
davalac franSize stice pravo za razvijanje svoje marke unutar jednog podru¢ja. Na tom
principu se prosirio Quality International.

Ugovor o menadZmentu je najées¢a forma medunarodnog rasta u hotelskoj industriji.
To je ugovor izmedu vlasnika hotela i preduzeca koje rukovodi hotelom, koje postavlja
menadzera koji obavlja posao rukovodenja sa punom odgovorno$¢u na profesionalnoj bazi, a
sva pravna i finansijska odgovornost za hotel je u rukama vlasnika. Hyatt International, Hilton
International i Marriot su mozda najpoznatiji hotelski lanci s ugovorom o upravljanju.

Akvizicija je spajanje, preuzimanje preduzeca, poznato u medunarodnom hotelskom
poslovanju, gdje je osnov, sticanje vlasniStva. Ovaj model ¢esto Koristi Hilton International u
svojim ekspanzijama. Akvizicije su mogucée i izmedu hotelskih lanaca i preduzeca van branse,
kao i izmedu avio-kompanija i medunarodnih hotelskih lanaca.( Pan Am, TWA, Allegis i SAS,
s jedne strane, i Inter-Continental i Hilton International, s druge strane.)*?

Strategija diversifikacije, je model koji se takode koristi kod ukrupnjavanja malih i
srednjih preduzeca. lako je trend globalizacije i s tim u vezi uvodenje standardizovanih
proizvoda veoma prisutan, sve vise je onih koji traZze marketinSke 'nise’, a masovnom turizmu
okrecu leda. U tom kontekstu upotreba strategije diversifikacije, gdje ¢e se portfolio proizvoda
i usluga prilagoditi kupcu, predstavlja veliku Sansu za mala i srednja preduzeéa na

fragmentisanom evropskom trzistu.*?

125 pjid, str. 78
126 Moutinho, L., 2005, str. 475
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3.6.2. Partnerstvo u funkciji organizacije i plasmana organizovanih
putovanja u turizmu

Distributivni lanac u turizmu, ili marketinski kanal, kako se Cesto drugacije naziva,
sluzi da se proizvod ili usluga distribuira sa mjesta proizvodnje do mjesta potrosnje. U eri
globalnog trzista, okretanja potrebama potrosaca, tehnoloskog napretka, mjesto proizvodnje i
prodaje su ¢esto veoma udaljeni, zato funkcija distribucije postaje najvaznija u turistickom
lancu.

Medutim za poslovanje u drugim zemljama, turoperatori nemaju sopstvene
organizacione jedinice, ve¢ to ugovaraju, ugovorom o zastupanju, sezonski sa receptivnim

A4

predstavnika, koji svi zajedno odgovaraju za nadgledanje poslovanja na destinaciji. Na taj
nacin, u funkciji organizovanja paket-aranzmana, turoperator stupa u visestruke partnerske
odnose sa dobavlja¢ima proizvoda i usluga, a ponekad i sa vladinim organizacijama, u
slu¢ajevima povezivanja radi zajedni¢ke promocije na inostranim trzistima.

U prvom slucaju, moze se rec¢i da on stupa u partnerstvo sa domicilnim partnerima u
formi partnerstva kroz lanac vrijednosti, koji se nastavlja na emitivnhom trZistu, u procesu
plasmana organizovanog putovanja, gdje najces¢e ima potrebu za saradnjom sa turistickom
agencijom, ritejlerom, sa kojim sklapa ugovor o posredovanju. Moguci su i drugi oblici
saradnje na duzi period i sa preduzecima koja dizajniraju i Stampaju osnovno orude
turoperatora, broSuru, ili sa agencijama koje se kontinuirano bave istraZivanjem trzista za
racun turoperatora.

Kad je u pitanju saradnja sa vladinim institucijama i drugim zainteresovanim
subjektima sa destinacije oko unapredenja imidza zemlje ili regije, tu bi se moglo rec¢i da se
radi o partnerskom odnosu kooperativnog marketinga.

Razvoj mreza partnerstava kod organizatora putovanja, na razli¢itim nivoima,
formalnog i neformalnog karaktera, doprinosi jacanju sinergijskih efekata medu involviranim
ucéesnicima u ostvarivanju lanca vrijednosti, pri ¢emu svako od njih pojedinac¢no proizvodi
dodatnu vrijednost, koja se udruzena isporucuje potrosacu. Koliki se broj moguéih
partnerstava ostvari u realizaciji jednog paket-aranzmana, najbolje pokazuje prikaz njegovog
lanca vrijednosti, Slika br. 2.7.
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Slika br. 2.7. Lanac vrijednosti paket aranzmana

Informacije Putovanje do Dolazak i Smjedtaj Atrakcije i Usluga

i prodaja destinacije orjentacija aktivnosti nakon
prodaje

- Turistitke - Avio - Obiljeavanje - Hoteli - Gradovi -Avie - Turistitke

i r ici - Info Stanovi - Moteli - Soping . Ii‘ ij
- Turoperatori - %eljnnica - Vodidi - Kampovi - Restorani - Zeljeznica - Turoperatori
- Bro¥ - Automobili - Turistifke - Rodaci i - Parkovi - Automobili - Broure
- Mediji - Brodovi za mape prijatelji - PlaZe - Brodovi = - Mediji
- Preporuke krstarenje - LeZaj i - Kultura krstarenje - Preporuke
- Internet obroci - Istorijska - Internet

- Tajm ¥ering mjesta
-Lovi

ribolov

Izvor: WTO, Co-operation & Partnerships, 2002, str. 8

Veliki znac¢aj za promjene poslovanja organizatora putovanja imala je i deregulacija
avio-saobracaja, koja je omogucila trziSno poslovanje, a zestoka konkurencija dala pozitivne
efekte kroz snizenje cijena avio-prevoza, Sto je bilo korisno kako za turoperatore, tako i za
putnike. To je pospjeSilo traznju, posebno za daleke destinacije, pa su zahtjevi turoperatora za
snizavanjem cijena avio-sjediSta rjeSavani, najprije posebnim tarifama za paket-aranZmane
turoperatora, zatim zakupom cijelog aviona za jedan ili viSe letova i na kraju uvodenjem Carter
letova za odredene destinacije, po nizim cijenama od cijena u redovnom saobracaju.

Na linijama u redovnom prevozu javljao se problem neiskoristenih kapaciteta, pa se
tako uvode jo$ dva nova partnera koji daju podrsku organizatorima putovanja.

To su najprije "brokeri’, koji su zakupljivali sjediSta u avionu po niZim cijenama na
veliko i prodavali ih turoperatorima, po neto cijeni. Zatim se javila kategorija "konsolidatora’,
koji su otkupljivali na veliko neprodata sjediSta na redovnim letovima i opet ih prodavali
turoperatorima.

Gotovo istovremeno, javila se i pogodnost u zakupu hotelskih kapaciteta, ugovorom o
alotmanu, sto je znacilo nizu cijenu zakupa hotelskih lezaja do odredenog otkaznog roka (7-
15 dana pred putovanje). Pored ovog poznat je i model zakupa ‘puno za prazno’, Koji
podrazumjeva jo$ niZe cijene lezaja.

Na veoma vazan aspekt saradnje sa javnim sektorom ukazuje Poon, uklju¢ivanjem
NTO mnogih receptivnih zemalja u aktivnosti promocije na najveéim emitivnim trzistima
svijeta. Praksa je pokazala da su njihovi najces¢i partneri u ovom poslu bila preduzeca iz
privatnog sektora, koja Zive od prihoda koji ostvare u veéem dijelu od organizovanog
turistickog prometa, bilo da su direktni dobavlja¢i turoperatorima, ili prodaju usluge direktno
turistima na destinaciji.
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Medutim, veéina NTO, kaZe Poon,*?’ okrenula se razvoju turistitkog proizvoda, ne
samo hotelima i uvodenjem standarda koji propisuju razna medunarodna udruzenja iz branse,
ve¢ unapredenju ukupnog okruzenja: servisu u hotelima, carini, taksi sluzbi, izletima,
atrakcijama, razvoju putne mreze, njenom obiljeZavanju, odvozu smeca i drugoj infrastrukturi.
Ovaj pristup je opravdan, s obzirom na multiplikovane efekte koje turizam proizvodi u
ekonomiji jedne zemlje.

Nadalje, razvoj turoperatorskog poslovanja podrZavale su i brojne asocijacije iz branse,
gdje su c¢lanice partnerski bile i turisticke agencije i turoperatori. ABTA je nacionalno
udruzenje turistickih agencija u Velikoj Britaniji, koje je uredivalo medusobne odnose u
okviru udruzenja, §tite¢i agencije od neprofesionalnih poteza operatora i obratno, a poseban
znacaj davalo je zastiti potrosaca, u slu¢aju nepostovanja obaveza iz ugovora o putovanju, kao
i moguénost obestecenja iz posebnog 'bonda’, koji su polagali turoperatori, u slu¢aju bankrota
kompanije.

Sli¢na partnerstva za realizaciju zajedni¢kih interesa ostvarivale su turisticke agencije
U Medunarodnom udruzenju turistickin agencija (FUAAV - Federation Universal de
Asociaciones de Agencias de Viaje), i hotelijeri u Svjetskom udruzenju hotelijera (IHA-
International Hotel Association), gdje su raznim zajedni¢kim konvencijama uvodili standarde
koji su zakonski sankcionisani (medu kojima je i ugovor o alotmanu), i mnogi drugi koji
reguliSu odnose izmedu turoperatora i turistickih agencija, s jedne, i hotelijera, s druge strane,
a posebno $tite prava potrogaca.'?®

Sva ova saradnja, komunikacije i preduzete mjere, iSle su u prilog razvoja organizacije
i plasmana organizovanih putovanja u turizmu. Medutim, kljuéni izazovi i dalje ostaju na
turoperatoru, jer nezadrzivi razvoj tehnologije, i potreba poslovanja na globalnom turistickom
trziStu, namece stalnu borbu za kapitalizacijom tehnologija radi stvaranja odrzivih partnerskih
veza sa odabranim segmentima privrede. Da bi to postigli, turoperatori moraju upravljati
integrisanim lancem vrijednosti, stvarati inovativne i odrzive prakse poslovanja.

3.6.3. Razvijanje partnerstva u poslovnoj politici organizatora putovanja

Turperatori, kao i ostala preduzeéa u turizmu, prilagodavaju se promjenama na trzistu,
koje su brojne i veoma ih je teSko pratiti. Sve veca koncentracija traznje i veca konkurencija,
povlace za sobom i koncentraciju turisticke ponude. Da bi zadrzali kontrolu nad proizvodnim i
distributivnim lancem, organizatori putovanja moraju svoje poslovne strategije razvijati u

127 poon, A., 1998, str. 327
128 (agi¢, K., 1998, str. 130-134
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pravcu pracenja trendova potrosaca, ali i razvijanja postojanih veza sa poslovnim partnerima
uopste, ali prije svega na destinaciji, kao i sa domac¢im stanovnistvom.

Cijena koju domacini moraju da plate da bi imali turiste u svojoj sredini ¢esto je uzrok
mnogih problema vezanih za razvoj turizma generalno, ne samo organizovanog putem
turoperatora. U tom smislu mnogi turoperatori pokazuju razumijevanje za probleme razvoja na
destinaciji i aktivno participiraju u njihovom rjeSavanju.

Tako, npr., TUI koji u svojoj organizacionoj strukturi ima poseban sektor za pitanja
Zivotne sredine, ovim se pitanjima bavi zadnjih deset godina, (poznati su primjeri iz Turske'?,
Dominikanske Republike, i sl.), pomaZzuci na taj nacin destinacijama da rijeSe goruce probleme
zastite 1 unapredenja Zivotne sredine. Po njima, saradnja i partnerstvo sa turistickim vlastima i
kontrola svih oblasti na destinaciji koje tangiraju kvalitet i zadovoljstvo gostiju, bi¢e presudni
za bududi uspjeh turoperatora.'*°

Takode, interesantan je primjer proaktivnog pristupa malih turoperatora, koji se bazira
na postignutom zajednickom uspjehu na destinaciji, $to ¢ini organizatore putovanja i
destinaciju ravnopravnim partnerima. Kombinovanjem snaga sa lokalnog nivoa, turoperatori
sticu moguénost za smanjenjem troskova, putem udruzenih nabavki, unapredenja vjeStina
zaposlenih kroz razne Seme edukacije i treninga za osoblje, ¢ime uspostavljaju bolju
komunikaciju i olakSavaju da se njihove ideje lakSe prihvataju. Sa druge strane, ovim se
postiZe i odrZivost destinacije na dugi rok, kao $to je primjer St Moritz-a u Svajcarskoj.**!

Slijede¢i ovaj primjer, sa stanovista razvoja destinacija koje su u fazi repozicioniranja
na §ire turisticko trziste, kao $to su Crna Gora, Srbija i brojne zemlje iz okruzenja, uputno je
sugerisati da destinacijski menadZzment treba da razvije partnerstvo sa inostranim
posrednicima na paritetnoj osnovi, ¢ime se moze omoguciti da lokalna saradnja i planiranje
budu efektniji u postizanju o¢ekivanih rezultata. Ovo posebno u situacijama gdje su lokalni
fondovi i promotivni kanali nedostatni, partnerstvo izmedu organizatora putovanja i resort
oblasti, u smislu povezivanja imidza destinacije i brend-imena kompanije, mogu znac¢ajno

pomoc¢i u boljem pozicioniranju destinacije.

129 pitanjima odrZivosti Zivotne sredine u Turskoj, bavi se izmedu ostalog i kompanija Vasco Travel, incoming
agent koji je postao sastavni dio TUI sistema na destinaciji. Jedan od poznatijih projekata turske vlasti u
partnerskom odnosu sa turoperatorima i drugim involviranim subjektima na terenu je projekat, opstine
Side.(Od strane turoperatora u projekat su ukljuc¢eni TUI Group, LTU Touristic, VASKO, First Choice,
British Airways, Aurinkomatkat-Suntours, Hotelplan i dr.) Vidjeti viSe na sajtu,
www.toinitiative.ora/destinations.htm Pored ovoga interesantno je navesti da TUI na poslovima Zivotne
sredine saraduje sa nizom medunarodnih institucija, kao $to su: WTO, UNEP, UNESCO, CSD, EU; zatim
brojnim udruZenjima i organizacijama: TOIl, WTTC, ICLEI, IUCN, WCMC, ABTA, FTO, IFTO;
dioni¢arima, NGOs, ranovrsnim grupacijama za zastitu Zivotne sredine, naucnicima, ekspertima,
savjetnicima, organizacijama potroSaca, medijima, finansijskim zajednicama (banke, finansijski analiti¢ari,
agencije za istraZzivanje rejtinga i dr.), TUI, Tour Operator Initiative for Sustainable Tourism Development,
2004.

130 1TB, World Travel Trends Report, 2006/2007, mart, 2007.

181 Klemm, M., Parkinson, L., 2001, str. 374
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Nauc¢no debatovanje koje se vodi godinama o prednostima koje donosi destinacijska
konkurentnost, o kojima govori Porter, podrazumjeva kreiranje geografskih oblasti ¢ije Ce
marketinske strategije omoguditi vezivanje i razvoj industrijskih i prirodnih resursa i lokalne
sposobnosti da se iskoriste prednosti svake potencijalne atrakcije. U tome su im nesporno
potrebni saradnja i znanja koje posjeduju inostrani partneri zainteresovani za poslovanje u toj
oblasti, a u sluéaju destinacija u razvoju, t0 SU zasigurno turoperatori sa svojom moénom
korporativnom snagom i podrSkom. Da bi sebi obezbijedili tako neophodno Sirenje na nova
trzista, Dezi & Schiavone™? konstatuju, da su oni spremni da uposle svoje kapacitete na
stvaranju 'efekta vodoskoka', koji ¢e omoguciti rast lokalnog sistema. U tom smislu strategija
turistickog co-marketinga uzrokovace sazimanje 'last minute' prakse,"** definiSu¢i njene
konkurentske snage i sposobnost da pruze dodatnu vrijednost krajnjem korisniku, obi¢no bez

povecanja cijene. Takav je primjer razvoja oblasti Campania-e**

u Italiji, koja je povecala
broj turista zahvaljuju¢i partnerstvu sa kruzing operatorom Festival Cruises, kroz
konkurentnije cijene, nize promotivne troskove i bez ekstra pla¢anja od strane turista. Drugi
primjer je marketinSko iskustvo turoperatora Ventaglio Group, gdje je ovaj italijanski
turoperator obezbijedio logisticku bazu za svoje partnere da bi prosirio svoju korporativnu
ponudu kroz rezidentno putovanje, koje obezbjeduje 'Pierre & Vacances'. U oba slucaja co-
marketing demonstrira svoju kriti¢nu korist da postigne vrijednosno kreirane ciljeve.

Medutim, za razliku od drugih industrija gdje se dodatna vrijednost Siri samo na
potrosace i kompaniju, u sluc¢aju turizma efekti dodatne vrijednosti odnose se i na destinaciju,
koja je strateski partner u turistiCkoj co-marketing aktivnosti. Sumiraju¢i navedenu praksu,
mozemo zakljuciti da co-marketing strategija omogucava organizatoru putovanja da prosiri
vrijednost ponude koju nudi kroz svoj korporacijski nastup i da pri tom doda vrijednost na tri
glavna partnera koji su uklju¢eni u ovaj proces, a to su turisti, lokalne kompanije i sama
destinacija.

Kako je koris¢enje savremenih informacionih tehnologija klju¢ razvoja u sektoru
distribucije turistickih usluga, turoperatori u svom poslovnom razvoju moraju da ra¢unaju na
saradnju sa kompanijama iz ove oblasti na dugi rok. Turoperatori u nastojanju da postignu
'break even' tatku,*®
svoje likvidnosti i sniZzenja troSkova, Cesto vode politiku kratkog daha. S druge strane, novi e-
posrednici svoj opstanak na dugi rok moraju takode da baziraju na ekonomiji obima, koju su

skloni su da zanemare dugoro¢ne strategije, ve¢ U Cilju obezbjedenja

tradicionalni organizatori putovanja ve¢ postigli. Stoga je bitno ne samo obezbijediti znacajna

sredstva za nove platforme ve¢ odrzavati kontinuiranu saradnju sa njihovim provajderima.

132 Dezi, L., Schiavone, F., 2004, str. 14
133 Rada u poslednjem momentu, eng.
3% Dezi, L., Schiavone, F., 2004, str.14
135 tatka 'granice rentabiliteta, eng.
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Dobar primjer je nedavno potpisano partnerstvo izmedu TUI UK i sistema AOL. Poslije
petogodisnje saradnje TUI™® je jula 2007. godine odlugio da nastavi ovo partnerstvo jer ono
nudi niz prednosti za njegove potrosace, kao, alat 'Gdje je vruce' koji pomaze potrosac¢ima da
lociraju destinacije u okviru sopstvenog budzeta i tajminga letova koji im odgovaraju; dalje,
‘Inspirativna strana’ motivise korisnike da probaju nesto drugalije $to izlazi iz klasi¢ne
holiday matrice; zatim stranica, 'Karakteristike plaza', pruza im informacije koje su bitne za
donoSenje njihove odluke o izboru destinacije. Jo$ jedno tehnoloSko partnerstvo, TUI UK je
uspostavio pocetkom 2007. godine, ovoga puta sa specijalistom za websajtove, Webcredible,
koji mu je dizajnirao novi hotel buking websajt, a kao rezultat ve¢ u maju 2007., TUI UK je
povecao svoj buking 'online’ na 80%.’

Kao vrlo efikasan koncept saradnje kod organizatora putovanja, principala i turistickih
agencija, smatra se udruzivanje u marketing konzorcijum, koji ucesnicima obezbjeduje
marketinSke koristi, a da pri tom ostanu finansijski nezavisni. Ovaj oblik partnerskog
poslovanja najéesce se Koristi kod marketiranja turistickih atrakcija, hotela i mreze trgovine na
malo. Najve¢im benefitom se smatra izrada zajednicke brosure. Na ovaj na¢in smanjuju se
trokovi, a obezbjedjuje veéa pokrivenost kroz efektniju distribuciju. Cesto iz ovog modela
nastanu i neki novi oblici partnerstava, kao $to je partnerstvo sa javnim sektorom, kroz NTO,
koja distribuira broSure na mnoga udaljena trZista, sto inac¢e ne bi uspjelo turoperatoru, da sam
to uradi.

UdruZujuc¢i svoje poslovne funkcije sa drugim komplementarnim sistemima,
turoperatori su posebno vodili racuna 0 unapredenju saradnje sa klju¢nim igracima iz oblasti
distribucije organizovanih putovanja, a to su velike avio-kompanije.

Deregulacijom avio-saobracaja doSlo je do razvitka 'low-cost' avio-kompanija, koje su
znatno uticale na smanjenje profitnih stopa velikih avio-prevoznika, spustajuéi ih ¢ak na
margine. Kao odgovor na takvu situaciju, osnovano je viSe snaznih alijansi medu najve¢im
svjetskim avio-prevoznicima. Snazna partnerstva u avio-industriji omogucila su globalno
trziste turoperatorima i mogucénost diversifikacije svoje turisticke ponude, a potencijalnim
turistima ve¢i izbor destinacija, po povoljnijim tarifama.

Nema prave formule za partnerstvo u oblasti turizma, pa i u poslu organizatora
putovanja. Forma partnerstva zavisi od razli¢itih okolnosti, ekonomske, organizacione,
kulturoloSke i strukturalne sposobnosti da se participira i volje potencijalnog partnera da
preuzme dodatnu odgovornost koju partnerski odnos zahtijeva.

136
137

m-Travel.com, 23. juli, 2007.
www. hotelmarketing.com, 25.05.2007.
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4.Uticaj informacionih tehnologija na razvoj distributivnih kanala u turizmu
4.1. IKT kao sredstvo za upravljanje u turistickim sistemima

Dinamika tehnoloSkog razvoja, posebno informacionih dostignuc¢a, uéinile su dostupnim
raznovrsne informacije Sirokim masama potrosaca, koje postaju sve informisanije, a time i
zahtjevnije u formulisanju svojih potreba i Zelja za turistickim putovanjima. To je natjeralo
turisticka preduzeca da obezbjede strateSke alate koji ¢e im omogudéiti da izadu u susret sve
sofisticiranijem ukusu potrosaca, a da istovremeno za sebe obezbijede rast, odrzivi ravoj i
povecanje profitabilnosti.

S obzirom da je globalni razvoj zahtjevao geografsku i poslovnu ekspanziju turisticke
industrije, IKT postepeno postaje njihovo glavno oruzje u strateSkom planiranju i razvoju, kako na
makro, tako i na mikro planu. Obezbjedujuci turistiCkim sistemima mnostvo informacija, IKT im
pruza mogucnost najprije da istraze, isplaniraju i implementiraju poslovne koncepte, zatim da
proizvedu i prodaju turisticki proizvod, kao i da kontroliSu svoje nove upravljatke i marketing
strategije.

Mala 1 srednja preduzeca, medutim, nailaze na veoma ozbiljne prepreke u usvajanju e-
biznisa. Glavni razlozi poti¢u od mjerila i nemogucénosti da sebi priuste informacionu tehnologiju.
Dodatno, moguée solucije dizajnirane su za velike, stabilne 1 internacionalno-orijentisane
kompanije, §to ne odgovara malim lokalno baziranim turisti¢kim preduze¢ima.**°

Medutim, uprkos ovim izazovima, danas 1 mala i1 srednja preduzeca imaju jednak internet
pristup internacionalnom turistickom trzistu, sa dobro razvijenim i inoviranim web sajtovima, Sto
omogucava da se proSiri njihova konkurentnost i obezbijedi rast.

Kako u upravljanju turistickim sistemima u buducnosti centralno mjesto zauzimaju potrosaci,
to ¢e uspjeSni biti oni menadzerski timovi koji uspiju da prate tempo tehnoloskih promjena i na
vrijeme identifikuju i savladaju njihovu primjenu, posebno u domenu distributivnih strategija koje ¢e
poboljsati iskustva turista. Za postizanje tog cilja neophodna je bliska integracija izmedu IKT
potencijala i poslovnih modela, sto ¢e omoguditi turistickim organizacijama u buduénosti da
efektivno iskoriste svoje kapacitete i izbjegnu strateSke promasaje.
Prema UN izvjetaju,™*! "nije trosak biti na 'online’ trZistu, tro$ak je ne biti tamo". Ono 3to je
evidentno to je da prihvatanje digitalnih komunikacija i informacione tehnologije nije vise
opcija, ve¢ potreba.

140 Kim, Ch.W., 2005, str. 1
141 UNCTAD, 2001, www.pnu.ac.ir/archive
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4.1.1 Potreba za uvodenjem IKT-a u kanale prodaje

S obzirom da priroda turizma podrazumjeva potrebu povezivanja turisticke traznje i
turisticke ponude, uloga distributivnih kanala, a posebno uloga novih tehnologija u procesu
omogucavanja tog povezivanja, sve vise dobija na znacaju.

Do 1978. godine upotreba tehnologije u turizmu bila je minorna, a potreba njihovog
uvodenja javlja se u periodu masovnog turizma, kada se vezivala za rigidno pakovanje paket-
aranZzmana, gdje su tehnologije koris¢ene da olakSaju masovnu proizvodnju turistickih usluga, kao i
za kontrolu procesa proizvodnje. Komjuterska tehnika se takode koristila u internom upravljanju,
kao i u racunovodstvu, U oblasti finansijske kontrole i placanja.’** Kad je u pitanju prodaja,
turisticke agencije su troSile ogromno vrijeme vrSe¢i rezervacije manuelno. One su prodavale
klasi¢ne paket- aranzmane koje su proizveli organizatori putovanja, a najveéi prihod su imale od
provizije za prodaju avio-karata.

Kako globalni razvoj podrazumjeva da turisticka preduzeca u nemogucnosti zaposljavanja
kapaciteta u sopstvenoj zemlji, svoje poslovanje Sire globalno, to uloga kanala prodaje postaje
kriticna tacka u razvoju turistickih preduzeca i samih destinacija. Uspostavljanje adekvatnih kanala
prodaje omogucilo je principalima dostupnost do potroSaca, istrazivanje njihovih potreba i
upucivanje na donosenje odluke o putovanju.

Dalji razvoj globalizacije turisticke industrije azurirao je potrebu za informacijama, bez
kojih se poslovanje u turizmu ne bi moglo zamisliti. Razvojem novih IKT-a, potreba sa njihovom
primjenom u distributivnim kanalima postaje kljutna za konkurentnost u turisti¢koj industriji.**®
Znacaj primjene novih IKT-a u turizmu svakim danom sve viSe dobija na znacaju, a koristi se za
upravljanje kapacitetima, optimizaciju prinosa i priblizavanje potroSac¢ima. U tome su veliku ulogu
imali elektronski posrednici, koji su se razvili do tog stepena da su postali prijetnja tradicionalnim
kanalima prodaje.

Tehnologije su povezale turisticku industriju i potrosace na globalnom planu i time olak3ale
distribuciju kroz pruzanje informacija i olakSavanje transakcija. Turisticko trziSte su ucinile
elektronskim i dovele do pojave novih ‘igraca’ u samoj distribuciji i to:

e komjuterskih rezervacionih sistema (CRS),
e globalnih distributivnih sistema (GDS),
e destinacijskih upravljackih sistema (DMS).

Prema Holloway-u'®, elektronske komunikacije turistickoj industriji pruZaju &etiri velika
benefita:

144

e mogucnost za principale da budu u interaktivnoj vezi sa potrosac¢ima, znaci direktno;
e troSkovno najefektnije poslovanje, uz veliko snizenje troSkova distribucije i rezervacija;

142 poon, A., 1998, str. 44

143 Buhalis, D., 2003, str. 178

144 \bid, str. 179

> Holloway, J.C., 2004, str. 198
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e moguc¢nost pogodnog, efektnog i redovnog kontakta sa potrosac¢ima;
e Dbrzinu obavljanja komunikacija bez premca u bilo kom drugom medijumu.

Koris¢enje IKT sistema ostvaruje se putem internet mreze dostupne Sirom svijeta, extranet
mreZe-partnerskog sistema i intranet mreZe-internog sistema. Medutim, prema Buhalisu**®
turisti¢kih peduzec¢a se oslanja na Internet protokol rjesenja (IP), mada su okrenuti svim ostalim
sistemima koji su industriji na raspolaganju. Vece koris¢enje interneta joS je ojacalo ulogu
elektronskih posrednika i razvilo njihovu poziciju u strateSku za mnogobrojne nabavljace u turizmu.
Nova tehnologija pruza fleksibilnost nabavljatima da udu i na druga trziSta, da se integrisu
(dijagonalno) sa drugim nabavljacima i obezbijede raznovrsne pakete usluga po povoljnijim
cijenama i time zaintrigiraju paznju potrosaca.

Principali, kao aviokompanije, Zeljeznice. feriboti, hoteli, rentakar kompanije, tematski
parkovi, posebno su zainteresovani da efikasno kontroliSu svoju robu. Slicno kao i sa svim drugim

, ve¢ina

uslugama, turisticki proizvod je 'kvarljiv' i stoga je veoma vazno za principale da prodaju najveci
dio svoje robe na vrijeme, posto ne postoji moguénost odlozene prodaje. Geografska razudenost
turistickih proizvoda, kao i multikulturno okruzenje u kome industrija posluje, ¢ini ulogu
informaciono komunikacionih tehnologija veoma vaznom za efikasnu komunikaciju, a velike
turisticke kompanije su uvidjele da se efikasno poslovanje na globalnom planu moze posti¢i samo
upotrebom sistema elektronskog bukinga.

Buhalisovo razmisljanje, da do odredenog stepena, elektronski distributivni kanali u turizmu
diktiraju izbor proizvoda, jer razlika izmedu proizvoda postaje sekundarna u odnosu na lakocu
obavljanja kompletne transakcije,**" smatramo vrlo korisnim za razmatranje menadZera u turizmu,
prilikom donosSenja odluke o izboru kanala prodaje za svoje proizvode.

Po misljenju Poon,'*® poznate analitiGarke turistickih desavanja na globalnom planu,
primjena informacionih tehnologija u isporuci turistickih usluga vodi ka poveéanju sigurnosti,
fleksibilnosti i individualnosti usluga putovanja turista, mnogo vise nego bilo koja druga ¢ovjekova
manifestacija. Upotreba tehnologija od strane jednog c¢lana distributivnog kanala, bilo da je to
turisti¢ka agencija, hotel, avio-kompanija ili turoperator, istovremeno znaci uklju¢enost svakoga od
njih, a implikacije se odrazavaju na poslovanje ¢itavog kanala.

Tako je postepeno informativno-komunikacioni sistem u turizmu izmijenio ulogu
distribucije od olaksavanja razmjene informacija i rezervacija do mnogo sofisticiranijeg mehanizma
dodavanja vrijednosti i obezbjedenja servisa. Fokus tehnoloSke primjene u novom turizmu je na
globalnom umreZavaniju, komunikacijama i stvaranju vrijednosti.**°

Nove informacione tehnologije ne olakSavaju samo distribuciju, veé takode uticu i na ostale
elemente marketing miksa. Sve viSe determiniSu cijenu tako $to procjenjuju i uskladuju realno
vrijeme traznje i raspolozivu ponudu. Takode, vrSe uticaj i formulisu turisticki proizvod,
kombinuju¢i ga i specifikuju¢i u skladu sa potrebama potroSaca. Na kraju, one olakSavaju
promociju, jer je usmjeravaju ka posebnim ciljnim grupama i sa njima uspostavljaju komunikaciju.

146 Byhalis, D., 2003, str. 178

147 Buhalis, D., 1998, 2000b, 2000c, u Buhalis, D., 2003.
48 poon, A., 1998, str. 178

149 |pid, str. 44
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4.1.2. Avio kompanije-lideri u primjeni CRS-a

Avio industrija je sektor koji je prednjacio u razvitku kompjuterskih rezervacionih sistema,
ispred hotelskih lanaca i organizatora putovanja. Prvi CRS uveo je pocetkom Sezdesetih godina
proSlog vijeka American Airlines, kroz sistem SABRE, i time unaprijedio svoju produktivnost i
efikasnost. Sve velike kompanije uéinile su slicno obezbjedujuc¢i razmjenu informacija i vrsenje
rezervacija. U Evropi su tako nastali Galileo i Amadeus, sistemi za odredene grupacije avio
kompanija.

Vecu potrebu za razvojem CRS-a u avio industriji izazvala je deregulacija avio saobracaja,
koja je zapodela u Americi 1978. godine,™® &to je dalo moguénosti za razvoj novih linija na
redovnim letovima, uvodenje ¢arter letova, ali i pojavu 'low-cost’ kompanija.

Redovni letovi su letovi izmedu destinacija po unaprijed utvrdenom redu letjenja. Danas
postoji vise od 650 avio kompanija koje obavljaju usluge redovnog letenja. Vrlo cesto, to su
drzavne kompanije, 'flag carriers’, koje vode politiku zasStite destinacije i turistickog trzista u
odnosu na ulazak ostalih kompanija, privatnog ili mjeSovitog vlasnistva. Kompanije za redovne
letove su prednjacile najprije u razvoju informacionih tehnologija, a zatim i u investiranju u razvoj
CRS-a i GDS-a. Ovo zato sto su njihova ciljna grupa individualni putnici, poslovni ljudi, koji
bukiraju preko turisticke agencije, te je neophodan razvoj mreznog povezivanja.

Carter letovi se ne obavljaju po ustaljenom programu letjenja, ve¢ su obi¢no &arterovani od
strane turoperatora, koji prodaje sjedista, bilo kroz paket-aranzman ili samo na bazi sjedista, koji
danas u letovima prema Mediteranskim zemljama &ine do 20% od njihove ukupne prodaje.'**
Carter avio kompanije najveéi dio svojih proizvoda prodaju kroz paket-aranzman, dakle kroz mrezu
turoperatora ili konsolidatora, te ¢esto nisu povezani na GDS.

Deregulacija je dovela i do pojave ‘low-cost’ avio kompanija. 70-ih su se pojavile u
Americi, a 95-te u Evropi.*®* Njihov uticaj je tada bio mali, jer su letjeli sa sporednih aerodroma, u
neprikladnim terminima (jutarnjim ili kasnim satima), medutim njihov nagli rast**® na trzistu,
natjerao je velike nacionalne kompanije da uvedu segment 'low-cost’ programa i u svoj portfolio.
(npr., 'Snow flake' je niskobudzetni ogranak avio kompanije SAS - Scandinavian Airlines, ¢lan Star
alijanse)™* Prodaja se vrsi direktnim putem, a krajem 2001. godine 90% prodaje obavljalo se putem
interneta.'*®

Danas, 'low-cost' avio kompanije su u Evropi dostigle cifru od 35, koje po pravilu pokrivaju
relativno krace relacije, do tri Casa letjenja.156 Inace, ogranienja sa americke strane do nedavno su

onemogucavala kompanijama iz Evrope da slobodno biraju destinacije u SAD, ali 1 da ulazu u

150 Holloway, J.C., 1994, str. 80

L page, S., 2005, str. 143

152 Prva 'low-cost' avio kompanija u Evropi bila je Easy Jet, osnovana 1995. godine, kada je prevezla 30.000 putnika, a
ve¢ 2003. godine, broj putnika je premasio 20 miliona.

153 Trend rasta niskobudZetnih avio kompanija u periodu 2002.-2004. iznosi 40%, WTO

1> www.yalpa.org. 14.06. 2003.

155 Byhalis, D., 2003, str. 198

156 www.cheapflights.co.uk, About low cost airlines, 2006.
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kompanije koje posluju u Americi. Zvani¢nici EU uporno pokrecu rjeSavanje ove teme, smatrajuci
da ¢e dugo ocekivani sporazum ‘open skies' - ‘otvorenog neba’, ne samo otvoriti vrata zdravom
kapitalu za nastup na trzistu SAD, ve¢ i na otvaranju linija koje povezuju Evropu sa SAD." |
najzad, marta 2007. godine, 'open skies’ sporazumom izmedu EU i SAD,"® bi¢e dozvoljeno da od
marta 2008. godine, avio kompanije 27 zemalja EU, mogu da lete iz bilo koje tacke iz EU u bilo
koju tatku u SAD, ali barijera ulaganja kapitala avio-kompanija EU u SAD i dalje ostaje na snazi.

Ukljucivanje turoperatora i turistickih agencija u CRS terminale znacilo je radikalnu
promjenu u distribuciji turistickih proizvoda, Sirenjem mreze na brojne dobavljace. Tu instalaciju su
1970.godine u¢inili SABRE (vlasni$tvo American Airlines-a) i Apollo (United Airlines) uvodenjem
najprije u turisti¢ke agencije, kako bi pospjesili prodaju avio karata.**® CRS-i su omogu¢ili ne samo
priliv informacija za turisticke agencije, S§to im je bila prvobitna funkcija, ve¢ su poceli da
snabdijevaju informacijama ¢itav niz drugih subjekata u lancu dobavlja¢a usluga, omogucéavaju
rezervacije za hotele, rentakar, zeljeznice, razne vrste kruzinga, izlete, brodske cartere, i vrse
izdavanje niza dokumenata vezano za putovanja. Oni pohranjuju informacije o potroSacu,
organizaciji njegovog leta, izboru klase avio karata, izboru sjedista, preferenciji odredene vrste
hrane, kao i licne podatke o putnicima, kao $to su adresa, broj telefona, broj kreditne Kkartice,
osiguranje i sli¢no. Takode, CRS-i su depoi podataka avio kompanija i njihovih dobavljaca.
Vjestom kombinacijom raspolozivih podataka, koja se postize koris¢enjem raznih marketinskih
tehnika, moguce je saciniti proizvod po mjeri potrosaca.

Tako je razvijen sistem upravljanja prinodom (Revenue Management Systems), koji je
omogucavao da se kroz CRS bazu podataka optimizira prinos na bazi prodaje karata po razlicitoj
cijeni u razlicitim klasama, kao i miksovanjem izmedu klasa. Sistem je omogucavao printanje
razli¢itih putnih dokumenata, kao: karata, boarding pass-a, itinerera, rauna, a podrzavao je i vrlo
koristan marketinski paket za potrosace koji ucestalo putuju, 'frequent flyer programmes’. CRS koji
su u startu zahtijevali visoka fiksna ulaganja, postali su moc¢ni kreativni alati u industriji putovanja i
postali profit centri, a neki od njih viSe zaraduju od CRS usluga, nego od svoje osnovne funkcije
prevoznika.*®

Sve veci razvoj interneta i sistema za bukiranje, koji su se razvijali kroz CRS, obezbjedivali
su razlicite tipove distribucije i komunikacija od velikog znacaja za razvoj marketinga u avio
industriji.

Koliko su to mo¢ni i frekventni sistemi, moze se vidjeti iz sljede¢ih podataka, vezano za
SABRE sistem, koji u svojoj bazi posjeduje 45 miliona tarifa, obavi 40 miliona promjena mjesecno,
biljeZi 500.000 putnika svakodnevno, i podrzava 2000 poruka u sekundi.'®* Zato nije ¢udo §to su

157
158

www.yalpa.org, 07.02.2007.
Jedino Cetiri avio kompanije - British Airways PLC, Virgin Atlantic Airways Ltd., AMR Corp.’s American

Airlines and UAL Corp.’s United Airlines - trenutno imaju prava da lete sa Heathrow-a prema SAD, na
komercijalnim rutama koje reprezentuju oko tre¢inu svih EU letova za SAD. www.journalnow.com, 30 03.2007.
%9 Das, R., 2002, str.1
1% Poon, A., 1998, str. 186
181 Hopper, L., in Buhalis, D., 2003, str. 195
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¢esto menadzeri avio kompanija govorili, da u sluc¢aju kraha kompanije, prije bi se odrekli aviona
nego CRS-a.'®?

Danas se cetiri najveca CRS sistema, Amadeus, SABRE, Worldspan i Galileo u vrlo
ostroj konkurenciji bore za trziste, prije svega turistickih agencija, a zatim i svih ostalih u¢esnika u
turistickoj privredi koji koriste ove sisteme u svome poslovanju i povezivanju sa partnerima i
klijentima Sirom svijeta.

Globalni rezervacioni sistemi (GDS) nastali su iz CRS-a avio kompanija, sredinom
osamdesetih godina proslog vijeka. Geografskim Sirenjem CRS sistema, kao i trendom horizontalne
i vertikalne integracije, dosSlo je do inkorporiranja ¢itavog niza turistiCkih proizvoda u mrezu
jedinstvenog GDS-a. Na taj nacin je bilo moguce jednom rezervacijom obuhvatiti smjesStaj, druge
vrste prevoza, kao Sto su, rentakar, autobuski ili Zeljeznicki prevoz, kao i razne druge usluge.
Drugim rije¢ima osnovni proizvod mogao se nadograditi vrijednos¢u dodatne usluge. Na taj nacin
GDS je postao jedinstvena platforma za distribuciju turistikog proizvoda.*®®

Kao korak naprijed nastali su DMS-i, destinacijski upravljac¢ki sistemi, koji su bili mnogo
obuhvatniji i zadirali su u sustinu svih uéesnika u turizmu na lokalnom nivou. U Velikoj Britaniji, a
I u drugim zemljama iz destinacijskog menadzmenta razvio se sofisticirani web povezan sa
destinacijskim menadzment sistemom. DMS-i su omogucavali agentima i potrosacima prilaz
informacijama vezanih za hotelski kompleks, region ili drzavu.'®*

4.1.3. Industrijska koncentracija i avio CRS-i

Snaznan pritisak trzista, i sve veca konkurencija, usmjeravaju mnoge avio kompanije da
koncentriSu svoj kapital kroz razne vrste integracija. Tako je osnivanje velikog broja snaznih
alijansi medu avio kompanijama, ucvrstilo njihovu poziciju na trzistu, a mnoge usmjerilo i na
osnivanje sopstvenih ¢arter kompanija, turoperatora i lanaca hotela. Oni su bili generatori masovnog
turizma, uticali na njegove stope rasta i usmjeravali pravac razvoja.

Upotreba elektronske tehnologije u narastajuéem trendu integracija u turisti¢ckoj industriji,
omogucilo je velikim multinacionalnim kompanijama, ne samo kontrolu nad buking i
rezervacionim sistemima, ve¢ i usmjeravanje prodaje, odnosno potroSaca prema sopstvenim CRS-
ima. Svoju snagu manifestovali su kroz moéne komjuterske rezervacione sisteme, koji su im
omogucili lidersku poziciju na trzistu putovanja

Kao odgovor velikih turoperatora na sve vecu pokrivenost trzista CRS-ima avio kompanija u
Evropi, bio je osnivanje sopstvenih rezervacionih sistema, koji su omogucavali pristup turistickim
agencijama bez upotrebe telefona. Jedan od prvih je TOPS’ sistem, najveceg britanskog
organizatora putovanja, Thomson Holidays-a, uspostavljen osamdesetih godina proslog vijeka. Ovo
je bio vrlo pogodan sistem za potrosace, pouzdan i niskobudzetni za principale, koji je pokrenuo

mnoge turoperatore da ucine sli¢no.

162 poon, A., 1998, str. 180
163 Cooper, C., & others, 1993, str. 271
184 Holloway, J.C., 2004, str. 236
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Medutim, uporedo sa jacanjem snage velikih turoperatora u Evropi, u Americi se
manifestuje snaga avio kompanija i njihova vladavina putem CRS-a, kao realna posljedica
istorijske uloge avio-transporta u razvoju turisticke privrede.

Danas gotovo da ne postoji avio kompanija koja i sama nije turoperator. Sve velike avio
kompanije promoviSu svoje paket-aranzmane kroz broSure i sopstvene webove. Oni na ovaj nacin
upravljaju prodajom sjedista u avionu i ¢esto formiraju vrlo diversifikovanu ponudu.

Da avio kompanije imaju ¢itavu lepezu usluga koje nude trzistu, pokazuje i istrazivanje
sprovedeno 1984. godine, medu 22 americke avio kompanije. Rezultat je: da se 72,7 % bavi
turoperatorskim poslovanjem, 86,3 % je uklju¢eno u hotelski biznis, 68,1% su vezane partnerski sa
drugim avio kompanijama, 13,6 % ima interesovanja za rentiranje automobile, a svi se bave i
mnogim drugim poslovima, kao Sto su neki oblici bankarstva, osiguranja i reosiguranja u avio
biznisu.'®® Nema sumlje da je avio industrija jedna od najdiversifikovanijh sektora u turistickoj
industriji.

Obavljanje ovih brojnih transakcija moguc¢e je samo putem CRS-a. Zato se industrijska
koncentracija kod avio industrije manifestuje kroz sve izrazeniju borbu za prevlast nad CRS-ima,
jer na taj nacin obezbjeduju globalnu prevlast u poslovanju. Takode, treba imati u vidu, da su visoki
troskovi neophodni za uvodenje infrastrukture CRS-a i duzi period potreban do ostvarenja profita,
jedan od glavnih razloga visoke koncentracije CRS-a.

Tako, 1983. godine tri najveée avio kompanije u Americi su svojim komjuterskim
rezervacionim sistemima pokrivali 90% turistickih agencija. Od toga, American Airlines 39%,
United 37% i Trans-World Airlines 14%.

Slicno se deSavalo i u Evropi. Lufthansa je ucestvovala sa 25% u Start rezervacionom
sistemu, koji je 1990. godine bio prikljuc¢en na 61% svih turistickih agencija u Njemackoj. Zatim
Smart, koji je bio 75% vlasnistvo Scandinavian Airways i pokrivao 88% svih prodajnih mjesta u
Skandinaviji. 1988. godine, spajanjem British Airways-a (BA) i British Caledonia, BA je postao u
cjelosti vlasnik Travicom sistema, koji je kontrolisao 25% turistickih agencija u Velikoj Britaniji.

CRS-i postaju glavno oruzje u sve izrazenijoj borbi za prevlast nad trziStem putovanja.
Kljuéni razlog sve veceg rasta konkurencije medu kompjuterskim rezervacionim sistemima avio
kompanija 1 teznje da se utrkuju u ponudi raznovrsnih usluga preko svojih kooperanata (hotela,
rentakar i dr.) i prodavaca na malo (turistickih agencija), lezi u tome §to uvecan prihod koji
kompanija ostvari od svakog dodatnog putnika uvjek nadmaSuje troskove samog prevoza tog
putnika. Zbog toga su veliki evropski CRS-i kao Galileo, Amadeus i Travicom, u cilju odbrane od
sve ucestalijih prodora snaznih americkih CRS-a na evropsko trziste (SABRE), morali da ulazu
velika stredstva u modernizaciju i unapredenje svoje tehnologije da bi obezbjedili vec¢i portfolio
svojih usluga i moguénost njithovog plasmana na trziste.

Amadeus, najvec¢i globalni provajder u Zapadnoj Evropi i Latinskoj Americi, ne samo da
omogucava komunikaciju 'on-line’ sa avio kompanijama, korporacijama i turistickim agencijama,

veé obezbjeduje pristup potrosatima u mrezu i bukiranje aranZmana sa kué¢nog kompjutera.'®®

185 Poon, A., 1998, str. 51
166 Byhalis, D., 2003, str. 197
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Prema izvjeStaju Business Travel News-a iz 2004. godine, Amadeus je najve¢i GDS na
svijetu po ostvarenju ukupanog prihoda, od 2,4 milijarde $, jedini je GDS koji je joS uvjek u
preteznom vlasniStvu aviokompanija, gdje su Air France, lberia i Lufthansa vlasnici 47%
Amadeusa. Amadeus predstavlja 491 avio kompaniju, 63.000 hotela, 50 rentakar kompanija, 18
Zeljeznica i ukljucuje preko 150.000 turistickih agencija.*®’

Sve veca konkurencija izmedu moénih CRS-a izazivala je negodovanje najéesée manjih
CRS-a i upucivala na zloupotrebu nefer konkurencije, Sto je 1992. godine bilo predmet rasprave na
nivou dono3enja zakonskih mjera za regulisanje ove oblasti, kako u SAD, tako i u EU.'®®

U cilju u¢vrséivanja svoje pozicije na trzistu, kod avio kompanija je veoma prisutna forma
vertikalne integracije. U svim tim integracijama, avio kompanije ne razvijaju hardverske
telekomunikacije, ve¢ akcenat daju na razvoj softvera, koji im omogucuju efikasno i produktivno
poslovanje kroz integrisane sisteme. Nacin vertikalne integracije kod avio kompanija i koristi koje
one imaju kroz te integracije koriste¢i GDS, prikazani su na Slici br. 2.8.

Slika br. 2.8. Nacin vertikalne integracije kod avio kompanija

Dalje Marketing i prodaja
integracije

Distribucija na malo I

// \\‘\

Paket aranZmani

Carter letovi

Glavne aktivnosti b I
4

redovni saobraéaj

lzvor: Poon, A.,1998, str. 219

1z prikaza se vidi da:
e Strategija vertikalne integracije omogucava kontrolu nad marketing aktivnostima i prodaju
sjedista u avionu.
e Osnivaju Carter kompanije, kao i turisticke agencije i turoperatore (posebno u Evropi), i
upravljaju prodajom avio karata.
e Kao i turoperatori, avio kompanije se integriSu unazad, u okviru sopstvene branse, avio
prevoznika, a neki imaju u svom sastavu i hotelske kapacitete, kao, npr., Lufthansa, koja u
svom sastavu ima sektor Lufthansa Hotel GmbH, koji ukljucuje poslovanje sa hotelskim
grupama Penta i Kempinski.

187 Kotler,Ph., Keller, K.L., 20086, str. 510
188 Middleton, V., 1994, str. 210
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4.2. Uloga informacione tehnologije za turoperatore i turisticke agencije

U nastojanju da proSire kanale distribucije, davaoci turisti¢kih usluga u skladu sa razvojem
informacione tehnologije, prihvataju prednosti koje ona pruza, radi privlac¢enja specifi¢nog trzista
na efikasniji 1 efektniji nac¢in. Novootkrivena sloboda izbora, koju nova tehnologija omogucava 1
sve veca potroSacka mo¢ nisu ni nuzno dobri, a ni loSi sa aspekta bilo kog aktera u putnickoj
industriji. U velikoj mjeri oni su nepristrasni u odnosu na bilo koga. Razlika je u odgovorima
klasi¢nih posrednika u smislu rukovanja tom moéi nad slobodom izbora.'®®

Informaciono komunikaciona tehnologija unijela je znafajne promjene u nacin rada
turoperatora, gdje su personalni kompjuteri u velikoj mjeri unaprijedili proces distribucije paket
aranzmana. Danas najveéi broj turoperatora ima sopstvene CRS-e i web prezentacije, koji im
omogucuju snizenje troskova, povecanje tacnosti i brzine u procesu bukinga, kozistentnost u radu i
drugo.

CRS-i turoperatora su po nekim bitnim performansama slicni sa mega sistemima avio
kompanija. Tako su 'zalihe' paket-aranzmana kao i avio sjediSta centralizovano kontrolisane, a
rezervacije se u ovim ‘zalihama' obavljaju unaprijed i to iz dva razloga. Prvo, opis proizvoda
turoperatora, bas kao i avio-sjedista, uklapa se u rigidne forme koje kompjuter zahtjeva. Drugo,
klju¢ni faktori za poslovni uspjeh velikih turoperatora su, isto kao i kod avio-prevoznika, centralna
kontrola ‘zaliha’, njihovo uspjesno upravljanje i njihova distribucija. Medutim, paket-aranZmani se
rijetko distribuiraju medunarodno za razliku od avio-SjediSta. Isto tako, sistemi turoperatora u
principu ne 'drze' zalihe drugih kompanija, ve¢ samo podatke o sopstvenim proizvodima, pri cemu
CRS-i aviokompanija 'imaju’ kapacitete i drugih prevoznika.'"

Sistem distribucije turistickog proizvoda neminovno ¢e dozivjeti potrese, prestrukturiranja i
formiranje novih partnerstava. Povecanje dobiti i smanjenje troSkova vezanih za marketing postaje
prioritet u sve konkurentnijem okruzenju. U tom smislu e-trgovina ne predstavlja
samo orude za uspjesnije poslovanje ve¢ i neophodno sredstvo za njegovanje novog stila Zivota.

Danas na trziStu postoji veliki broj nabavljaca tehnologija za turoperatore i1 putnicke
agencije, koji pored proizvoda, nude i podrsku i trening i konekciju na milione turoperatora, buking
u realnom vremenu, konekciju sa avio-prevoznicima, hotelima i dobavlja¢ima ostalih pratecih
usluga. The Genesys 2005./2006. Touroperator Technology Review nudi mnoStvo najnovijih
sistema podrske za turoperatorsko poslovanje irom svijeta. "*

%9 Peli¢, T., 2007, str. 8
170 Zegevié, B., 1994, str. 109
"' Genesys - The Travel Technology Consultancy, UK, jun, 2007.
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4.2.1. Videotekst kao sredstvo za komunikaciju kod organizatora
putovanja

Razvoj informacionih tehnologija omogucio je usavrSavanje distributivnih metoda u cilju
postizanja ve¢e produktivnosti, nizih troskova radne snage, povecanja efikasnosti i efektivnosti
poslovanja za turoperatore i putni¢ke agencije, kao i bolji servis za potrosace.

TrziSte Velike Britanije u oblasti turistickih putovanja dominantno je vezano za velike
turoperatore koji prodaju obavljaju preko turistiCkih agencija uz koris¢enje sopstvene ‘viewdata'
tehnologije, dok se ostali dobavljaci u lancu uglavnom oslanjaju na CRS-e avio kompanija. Ako se
pogleda geneza CRS-a turoperatora, vidi se da su u pocetku bili dostupni samo zaposlenima u
okviru ovih preduzeca, da bi se vrlo brzo uspostavila direktna komunikacija sa terminalima
putnickih agencija, jer se dotadaSnji naCin povezivanja telefonom ucinio dosta sporim 1
neefikasnim.

Ovo je posebno omogucéeno razvojem Videoteksta, rane forme umrezavanja u industriji
putovanja, koja je bila najpopularnija medu turistickim agencijama devedesetih godina proslog
vijeka. Najpoznatiji videotekst terminali u evropskim zemljama su: BTX-Njemacka, TELETEL-
Francuska, PRESTEL-Velika Britanija, VIDEOTEL-Italija.*"

U literaturi se srecu razli¢iti nazivi za istu tehnolosku formu, prezentiranje teksta na ekranu,
kao videotekst,'”® viewdata,!™* VDU.'"> Middleton,”® formu viewdata komentarise kao ‘dumb’, $to
¢e re¢i 'nema’, bez tona.

Prvi videotekst je uveo Thomson Holidays kroz svoj informaciono tehnoloski lanac TOP
(Thomson’s Open-line Programme). Svoj rad u punom kapacitetu, pruzanju informcija, vrsenju
rezervacija i bukinga ostvario je 1986, a jo$ i danas predstavlja najvec¢i privatni videotekst u
svijetu.'”’

Poseban kvalitet Kkoji je pruzao ovaj sistem jesu inovacije u sistemu pla¢anja prema
retailerima, putem elektronskog transfera sredstava (electronic funds sistem).

Istim putem postepeno su krenuli i drugi turoperatori uspostavljajuci elektronske mreze sa
turistickim agencijama, smanjujuéi troSkove davanja informacija i povecéavajuci njihovu brzinu.
Tako je uspostavljen EUROTOP,'™® sistem koji je trebao da omoguéi jednostavnije poslovanje
putnidkih agencija sa turoperatorima, koriste¢i prednosti brzog interneta, odnosno ISDN'™.
Medutim, EUROTOP jeste reflektovao Zelje turoperatora za prezentacijom kataloga elektronskim

"2 Baki¢, O., Unkovi¢, S., 1991, str. 83

'3 Buhalis, D., 2003, str. 243

1 Holloway, J.C., 1994, str. 175

17> Cooper, C., & oth, 1993, str. 193

175 Middleton, V., 1994, str. 210

""" Spasi¢, V., 2005, str. 305

178 EUROTORP je projekat koji je uspostavljen 1992. godine kao joint venture GSI Transport Tourism, France 1BM i
EUCOM sa partnerima Deutsche Telecom i Erance TEIEcom i sedam vodec¢ih britanskih, francuskih i njemackih
turoperatora: Club Med, Cosmos, Fram, Kreutzer Touristic, The Thomson Travel Group, TUI i Voyatel, kao i
AT&T Istel., kao viewdata mreza koja u Britaniji ima 2000 direktnih konekcija na putnicke agencije.

7% |SDN (Integrated Services Digital Network)
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putem, ali sam po sebi nije bio uspjesan, tako da je napusten 1993. godine. Umjesto njega pojavile
su se nove evropske elektronske platforme, prije svega TIM, SAM i SAMSON *#

Putem videoteksta uspostavlja se dvosmjerna komunikacija, putem telefona ili kablovske
veze, a informacija u tekstualnoj formi prezentira se na kompjuteru ili TV ekranu. Uspostavljanje
direktne veze izmedu turoperatora i turistickih agencija preko mreze videoteksta imalo je niz
prednosti za turisticku agenciju:

e Interaktivna veza sa centralnom rezervacionom bazom turoperatora omogucavala je
koris¢enje baze podataka, upite o raspolozivim elementima ponude, izradu odgovarajuceg
paket aranzmana i njegovo bukiranje;

e Nize troskove i veéu brzinu bukinga, a time i bolji servis potrosaca;

e Olaksava komunikaciju u slu¢aju eventualnih zagusenja linija.

Benefite videotekst terminala osjetili su i drugi u lancu, dobavljaci turisti¢kih usluga, kao Sto su
Zeljeznica, feribot prevoznici, kompanije osiguranja, koje su se priklju¢ile na ovu mrezu.

Ipak, ako se pogleda raspored snaga izmedu trgovaca na malo / retailera, i trgovaca na
veliko / turoperatora, moze se reci da su benefiti od koris¢enja videotekst mreze veci za trgovce na
veliko, zbog veéeg uvida u raspolozivost kapaciteta, kao i lake manipulacije cijenama.*®

Medutim, Holloway'®® ukazuje i na limitirajuée faktore ove tehnoloske forme, a to su
ogranic¢ena prostorna pokrivenost i datiranje, tj. zastarelost podataka.

4.2.2. Interna koordinacija putem intraneta

Pojava interneta, extraneta i intraneta nudi veliki spektar mogucnosti za Sirenje i
unapredenje poslovanja turoperatora i turistickih agencija, koriste¢i prednost multimedijalne
prezentacije turisticke destinacije i samog paket-aranZmana. Istovremeno, ovakav vid elektronske
komunikacije, vremenom im postaje i prijetnja i velika konkurencija u domenu distribucije i
marketinga turistickih usluga.®
Za ovu priliku koristicemo Kotlerove ** definicije ovih novih tehnologija:

e Intranet je mreza koja povezuje ljude unutar kompanije.

e Ekstranet je mreza koja povezuje kompaniju sa njenim dobavlja¢ima i potrosacima.

e Internet je mreza koja povezuje korisnike sa neverovatno velikim ‘informacionim super-
autoputem.”’

Intranet predstavlja veoma vazno stratesko, ali i operativno sredstvo koje koriste
turoperatori za koordinaciju svojih radnih jedinica i za unapredenje interne efikasnosti poslovanja.
Kao i svi principali, organizatori putovanja imaju potrebu da kontroliSu i upravljaju svojim
potencijalima, posebno imaju¢i u vidu prirodu svoga poslovanja, a to je kupovina sastavnih

180 Karcher, K., 1996, (The Main National Travel and Tourism Distribution Systems in Britain and Germany)
www.electronicmarketc.org

181 Buhalis, D., 2003, str. 243

182 Holloway, J.C., 2004, str. 235

183 Buhalis, D., 2003, str. 244

184 Kotler, Ph., Keller, K.L., 2008, str. 685
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elemenata turistickog proizvoda unaprijed. S obzirom da je u realizaciju poslova organizatora
putovanja ukljucen veliki broj ucesnika kao djelova njegovog tehnoloskog lanca, neophono je
sistematsko pracenje i koordinacija njihovih aktivnosti da bi se ostvario visoko profesionalni
rezultat. Ovo posebno, jer to predstavlja polaziste za preduzimanje daljih strateskih opredjeljenja na
duzi rok.

Organizator putovanja u svoj poslovni lanac ukljucuje: upravljanje kljuénim elementima
turistickog proizvoda, sjedistima u avionu i smjeStajem, koje kupuje unaprijed na veliko po nizim
cijenama i od cije prodaje mu zavisi profitabilnost; nadgledanje rada turistickih agencija, kao svoje
prodajne mreze; komunikaciju sa ciljnim trziStem, destinacijom, moguénoséu kvalitetnog servisa
aerodroma; kontinuiranu koordinaciju rada u okviru samog turistickog kompleksa, animiranje svih
dobavljac¢a na destinaciji, sopstvene radne snage i dr.

Realizacija kompleksa aktivnosti organizatora putovanja najvidljivija je na samoj destinaciji,
gdje se pruza vecina usluga koje on prodaje. Radi efikasnog pracenja tih aktivnosti, organizator
priviemeno alocira ili unajmljuje domacu radnu snagu. Klju¢ni elemenat uspjeha predstavnika
turoperatora na terenu,'®® jeste promptna i efikasna komunikacija sa 'head office-om® i svim
ostalim ucesnicima u realizaciji odredenog aranzmana. Ovo posebno, imajuci u vidu da se radi o
upravljanju vrlo osjetljivih interakcija izmedu turista i pruzaoca usluga, sto ¢esto zahtjeva urgentno
reagovanje i agilnost u rjeSavanju eventualno nastalih problema. U suprotnom, moze do¢i do
veoma nepozeljnih posljedica, nezadovoljstva turista, reklamacija, otStetnih zahtjeva i vrlo loSe
preporuke na duzi rok. Upravljanjem sopstvenim resursima, na ovaj nacin, organizator putovanja
gradi dobre relacije sa partnerima i obezbjeduje zadovoljstvo i lojalnost potrosaca. Stoga se
koriS¢enje intraneta, kao strateSkog alata organizatora putovanja u globalnom poslovanju, smatra
prerogativom njegove uspjesnosti.*®’

Sli¢no i u poslovanju turistickih agencija, pojava intraneta je doprinjela maksimiziranju
efikasnosti poslovanja administracije u agenciji. Povezivanjem 'back office-a’ (racunovodstva,
sluzbe kontrole provizije, kadrovske sluzbe) i1 ‘front office-a" (personalni podaci o potrosac¢ima,
razvijanje itinerera, izdavanje karata i komuniciranje sa dobavlja¢ima), turisticka agencija je
dostigla znac¢ajnu integrisanost, efikasnost i smanjenje troskova.

Jos vece benefite od uspostavljanja intraneta imale su multiplay agencije kojima je intranet
bio odli¢an alat za kontrolu rada svojih predstavnistava.

4.2.3. Povezivanje partnerskih sistema kroz ekstranet

Pod uticajem naglog tehnoloSkog razvoja i potreba trZiSta, veoma raSirena mreza videotekst
sistema medu turistickim agencijama devedesetih godina u zemljama Zapadne Evrope, uz sve svoje
prednosti, zahtjevala je renoviranje i povezivanje sa internetom, da bi se povecala brzina i
unaprijedila efikasnost upotrebe same mreze. Medutim, automatizacija sistema se deSavala

185 Rep, (representativ), eng.
186 Centrala, eng.
187 Buhalis, D., 2003, str. 244-246
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usporeno, kako zbog velikih investicija koje je unapredivanje tehnologije zahtijevalo, tako i zbog
bojazni turoperatora da turistiCke agencije nece biti u stanju da proprate ovaj napredak, $to bi za
njih znacilo gubitak bukinga.

Najve¢i problem prihvatanja nove tehnologije bio je njegova standardizacija, jer su
turoperatori poslovali po razli¢itim tehnoloskim standardima, dobavljaci takode, najéesce naslonjeni
na CRS-e avio kompanija, a bilo je malih turoperatora i turistickih agencija koji su josS uvjek radili
manuelno, opterecujuci telefonske linije i svoje troSkove. U tim uslovima bilo je vrlo teSko uvezati
ih u jednu tehnolosku cjelinu.

Znacajan pokusaj uéinjen je 2002. godine uvodenjem XML jezika (The Extensible Markup
Language), koji je omoguéio turoperatorima distribuciju svojih aranzmana preko turistickih
agencija koristeCi internet protokol (IP). Model je obezbjedivao turistickim agencijama da jednim
ulaskom u sistem, mogu da prelaze sa jednog rezervacionog sistema operatora na drugi.

Medutim, iako je modernizacija donosila pogodnosti za turisticku agenciju, ipak je
predstavljala i prijetnju samim povecanjem korisnika mreze, a i lojalnosti turistickih agencija
videotekstu. Principali-turoperatori, ovo su osjetili kroz slabljenje sopstvene brend pozicije na
trzistu. Na ovaj nacin turoperatori su bili u situaciji da sa svojim partnerima grade otvoren sistem
koji omogucava ukljucivanje i fleksibilnost u obavljanju transakcija.

Elektronske transakcije bukinga, racuna, ‘'rooming'- lista i ostale dokumentacije znacile su
uvod u digitalizaciju svih poslova sa dobavljacima i potrosac¢ima. Razvoj ekstraneta bio je strateska
potreba organizatora putovanja, imaju¢i U vidu vertikalnu integrisanost vecine turoperatora i
podrzavanje klju¢nih igraca prodaje, turisti¢kih agencija.'®®

Dajuéi podriku razvoju turizma, Spanija, Njemacka i Danska uspostavile su ekstranet kako
bi obezbijedile informacije i materijal za trening profesionalaca iz oblasti turizma.*®

Holloway'® kaZe da ekstranet dozvoljava zatvorenu komunikaciju izmedu biznisa i njihovih
dobavljaca. Da tako, npr., agencije imaju pristup rezervacionim sistemima turoperatora, koji su
nedostupni njihovim potroSacima. Medutim, govoreé¢i dalje 0 novom internet sistemu, Holloway
ukazuje na potrebu uvodenja trgovinskog portala, ekstraneta, koji bi zamijenio videotekst i ponudio
sveobuhvatniji set informacija koje bi bile na raspolaganju potrosa¢ima da sa svojih kuénih
kompjutera mogu da uporede razlicite ponude turoperatora.

Potrebu turoperatora za uspostavljanjem efikasnih komunikacionih sistema na globalnom
nivou, podrzala je i Evropska komisija kroz svoj program harmonizacije. SuStina harmonizacije je
da TAN (Tourism Harmonization Network), kroz 'data mediator' program omoguéava preduzec¢ima
efikasnu medusobnu interakciju, uz automatsko prevodenje podataka izmedu dva sistema razli¢itih
znacenja i tehnoloskih standarda na Semu primaoca podataka. Ovaj otvoreni sistem dozvoljavao je
provajderima i korisnicima mreze da predu s jednog na drugi standard bez promjene sopstvene
tehnoloke strukture.*®* Ovo je i$lo naruku, kako velikim igracima da udu na trzista zemalja u

188 |bid, str. 248-249

8 Tourism Market Trends, Ed, WTO, 2005, str. 28
19 Holloway, J.C., 2004, str. 234

91 \www.harmonise.org
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razvoju koja imaju veliki potencijal, tako i malim i srednjim preduze¢ima, da kroz razne

integracione procese ipak izadu na trziste.

4.2.4. Direktna interakcija sa potrosac¢ima kroz internet

Internet je globalna kompjuterska mreza koja omogucéava povezanost svim kompjuterima,
poslovnim ili privatnim. Mada se pojavio mnogo ranije, Siroka primjena pocela je devedesetih
godina razvojem World Wide Web-a, koji je ponudio lagani pristup i jednostavnu primjenu.
Korisnici mogu Koristiti obilje informacija, poslati mail, obavljati kupovinu, razmjenjivati
informacije u formi teksta, imidza, zvuka i videa.'*?

World Wide Web, podrzava dvije marketinske strategije istovremeno, segmentaciju i
globalizaciju. Moguce je kontaktirati ‘citav svijet', ili kreirati specifican proizvod za razliCite trzisne
segmente.

Preko on-line ‘turistickog trZiSta' organizatoru putovanja se otvara niz mogucnosti:
prezentacija, prodaja, dostupnost na globalnom trziStu, uz smanjene troskove, povecanu brzinu,
efikasnost i fleksibilnost. S druge strane, benefiti za potrosace su olakSanje kupovine raznovrsnih
turistickih usluga putem elektronske trgovine uz sacuvanu privatnost, dobijanje mnostva
informacija, i to odmah. Internet omoguéava da se traznja i ponuda susre¢u 'on-line'. Turisticke
kompanije masovno koriste prednosti ‘on-line' poslovanja, a promet ‘on-line' turisticke industrije
procijenjen je na 30 milijardi dolara.*®®

Middleton '** kaZe da je paradoksalno da nemoguénost transfera i fizickog lagerovanja
turistickog proizvoda, Sto se nekada smatralo da je nedostatak u turistickom marketingu, danas
postaje moc¢no preimucstvo. Proizvodi mogu da imaju pristup na sve kontinente kroz mjesece i
godine, dodirom na dugme.

S obzirom na direktnu interakciju sa potrosac¢ima, organizator putovanja ima moguénost da
sagleda potrebe i Zelje kupaca, da promjenom elemenata marketing miksa prilagodi proizvod
trziSnim uslovima i tako unaprijedi nivo fleksibilnosti. Takode u situaciji je da obogati proizvod
dodatnom vrijednos¢u, kao S§to su mogucnost kreditiranja, druge finansijske povoljnosti,
prezentiranje vremenske prognoze, mogucnosti za Soping i sli¢no.

Najveéi svajcarski turoperator Kuoni omogucava svojim Klijentima da sami dizajniraju
paket aranzmane, sa moguéno$¢éu promjene smjesStaja, vremena obroka, dodavanja usluga po Zzelji
kao Sto su rentakar, posjeta pozoristu, uéenje 'scuba diving' (ronjenje sa aparatima) i sl. Potrosaci su
obi¢no voljni da plate dodatnu cijenu (premiju), za proizvod koji je dizajniran po njihovim
zahtjevima. S druge strane, i organizator putovanja koji je sacinio ovakav program, ima znacajne
benefite. Turoperatori, za razliku od turistickih agencija koje rade za proviziju, rade na trzisnoj
osnovi.'*

1

©

2 Holloway, J.C., 2004, str. 234

198 Baki¢ 0., Vuji¢, M., 2001, u Nikoli¢, D., 2005, str. 172
1% Middleton, V., 1994, str. 211

195 Nikoli¢, D., 2005, str. 172
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Veliki turoperatori su shvatili da u skladu sa sve zahtjevnijim potrosa¢ima moraju da se
posvete i posebnim 'nisSama’ na trzistu. Kao, npr., skijanju, snowboard-u (skijanje na dasci),
ronjenju, raftingu, koji su bili zapostavljeni od strane velikih turoperatora. Ovo uglavnom zbog
njihove potrebe za postizanjem ekonomije obima. Internet im omogucava da razvijaju web stranice
specijalno za posebne trzisSne segmente. Tako su TUI i Thomson postavili web koji sadrzi ¢itav niz
fleksibilnih programa sa moguénosc¢u korekcije od strane kupca i bukiranja ‘on line'. Takode, na
raspolaganiju je i ¢itav set informacija vezano za ture, destinacije, smjestaj, zabavu.*®

Internet se pokazao veoma znacajnim i za male turoperatore, specijaliste. Oni su imali
velikih teskoca da se probiju na trziSte pored vertikalno integrisanih turisti¢kih agencija, najbolja
reklama im je ‘word of mouth’, koju prenose bivsi korisnici usluga i tradicionalno imaju lojalnu
klijentelu. Postavljanjem webova pruza im se mogucnost da proSire svoje trziSte u zavisnosti od
sopstvenog kapaciteta za diversifikaciju proizvoda.

Najzad, internet znatno utice na smanjenje troskova izrade brosura, koji su inace veliki, a
obi¢no tek 50% dospije do ruku potencijalnih potrosaca. U zamjenu za to, kupac ima mogucnost
koris¢enja video prezentacija, virtuelnih imidza, i mnostva drugih vizuelnih pogodnosti koje
predstavljaju turisti¢ki proizvod. Poneki turoperatori su potpuno odustali od broSura u zamjenu za
individualne virtuelne broSure, koje sadrze sve potrebne informacije, odStampaju se za potrebe
kupca iz baze podataka agenta, smanjuju troSkove i ne opterecuju kupca informacijama koje ga ne
interesuju.

U prilog novog trenda ide i izvje$taj Forrester Research,™®’ koji kaZe, da se prosje¢na cijena
slanja kataloga mailom krece od $ 0,50-1,00, dok je dostava vrlo personalne e-mail marketing
poruke mnogo isplativija za posrednika ($ 0,05-0,10) i viSe odgovara zahtjevima potrosaca.

'Online’ turisticka prodaja u Evropi u 2006. godini porasla je za 25% u odnosu na prethodnu
godinu i iznosi 31.5 milijardi eura, Sto je 12,6% trzista. Predvida se da bi evropsko 'online’ trziste
moglo da raste za 6 ili 6,5 milijardi eura godiSnje posle 2006. godine. Prednjaci trziste Velike
Britanije sa 35%, i Njemacke sa 20%. Direktna ‘online’ prodaja iznosila je 66%, od 'online’ prodaje
u Evropi u 2005. godini, a putem posrednika, 34%. U 2005. godini po vrstama usluga, u ‘online’
prodaji, pad su dozivjeli: avio saobracaj za 56%, hoteli za 16%, paket-aranZmani za 16%, Zeljeznica
za 10% i rentakar za 29%.'%

Primjena interneta donjela je znacajne prednosti i za turisticke agencije. Turstickim
agencijama je omoguceno da razviju svoje webove i da komuniciraju interaktivno sa klijentima
Sirom svijeta, uspostavljaju kontakte sa partnerima, vlasnicima, razmjenjuju e-mailove, i tako
postignu bolju efikasnost, smanje troskove, diversifikuju ponudu i prilagode je zahtjevima
potrosaca. lako potrosac¢i imaju pristup internetu i mogu da istrazuju i dodu do niza potrebnih
informacija vezano za putovanja, s obzirom na ekspertska znanja agenta, klijenti ih u slucaju
nedoumice, cesto kontaktiraju, traze¢i savjet. Tada, najcesce, ovakvi kontakti znacajno generisSu

1% Buhalis, D., 2003, str. 253
97 U Randall Travel Marketing Report, 2004.
198 Marcussen, C.H., Trends in European Internet Distribution-of Travel and Tourism Services, 2006.
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prodaju turistickog agenta. Nadalje, web prezentacija omogucava turistickim agencijama upotrebu
raznovrsnih marketindkih strategija, da razviju svoj brend, ojafaju imidz, prezentiraju svoju
poslovnu misiju.

Medutim, pored niza prednosti koje internet pruza turistickim agencijama, njegovo uvodenje
za njih predstavlja i prijetnju i veliki izazov. S obzirom da su potrosa¢ima dostupne brojne
informacije, od prevoza, smjestaja, transfera, izleta, zabave, cijena, da postoji velika moguénost
izbora, to agent mora da ulozi mnogo viSe napora da bi zasluzio respekt svojih klijenata i vremenom
izgradio njihovu lojalnost. Takode, radi raspolaganja Sto ve¢im brojem informacija, neophodno je
instaliranje savremene tehnoloske opreme, ¢emu je vecina agencija pruzala otpor zbog gubitka
zarade (provizije). Samo mali broj unapredenih agencija, imao je razvijenu platformu za
komunikaciju sa potro$a¢ima i dobavljac¢ima, dok je vecina ignorisala tehnoloski razvoj, §to je
uticalo na smanjenje njihove konkurentnosti.

I dok se i glavni igraéi i oni pratedi, ali zato ne manje znacajni, bore za svoje mjesto na
trziStu, pokusavaju¢i da kapitalizuju prednosti koje donose nove tehnologije, inovacije u
informacionoj tehnologiji idu dalje. Tako je moguce TV prijemnike koristiti kao kué¢ne kompjutere,
Sto pruza interaktivna digitalna televizija. U novije vrijeme omogucen je pristup internetu putem
mobilnih telefona, koriste¢ci WAP, bezi¢ni protokol, $§to je ponudilo razvoj m-commerca, ili
trgovine putem mobilnog telefona. Najatraktivniji je Broadband sistem, koji omogucava
korisnicima kontinuiranu povezanost, bez telefonskog biranja i bez rastucih troskova telefona, uz
postizanje 10-15 puta vece brzine od uobic¢ajene. 2004. godine u Velikoj Britaniji je ovaj sistem
koristilo 70% internet korisnika. Treba ocekivati je da ¢e u blizoj budu¢nosti do¢i do jac¢anja snage i
mogucnosti novih sistema, a da ¢e veli¢ina biti sve manja*®°.

Svakako da ovakav razvoj tehnologije, koriste¢i moguénosti koje pruza internet mreza,
pomaze turoperatorima i turistickim agencijama da budu jo$ kreativniji i ekspeditivniji u svojoj
ponudi, a i potrosac¢ima da efikasnije, uz nize troskove, dodu do Zeljenih informacija o putovanju i
izvrSe buking.

Travelocity.com je prva u svijetu OTA,?* putnicka agencija 'online’, organizovana od strane
GDS, Sabre, 1996. godine. Travelocity je ostvario svoj uspjeh kapitalizujuéi vrijednosti koje donosi
internet, sa podrSkom Sabre sistema u dijelu buking masina i pretrazivaca tarifa. Expedia je sljedeca
OTA, nastala u Miccrosoft-u, kao tadasnje vlasnistvo Delte, Northwesta i TWA (American
Airlines), uz podrsku Worldspan GDS.

Uspjeh 'online’ putnickih agencija, uéinio je da avio kompanije shvate potencijal interneta u
prodaji avio karata. Tako avio kompanije pocinju da privlae svoje potroSace sa svojih direktnih
avio-portala, kao i organizuju¢i udruZzene portale, transparentno$éu cijena i boljim pristupom
letovima, udio avio-portala na OTA trzistu 2001. godine je dostigao 60%.%*

199 Holloway, J.C., 2004, str. 234
200 OTA /Online Travel Agency/
201 pandit, P.N., 2006, str. 4
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4.2.5. Disintermedijacija za turoperatore i turisticke agencije

Razvoj interneta promjenio je turisticki sistem i uveo nove trendove u poslovanje
organizatora putovanja i turistickih agencija. Tehnologija je uticala na promjene procesa kreiranja
vrijednosti kao i na pozicije glavnih igraca. Posredovanje postaje veoma izazovno i podlozno
promjenama i jedino ucesnici koji budu uspjeli da obezbijede dodatnu vrijednost moci ¢e da prezive
na dugi rok.

Javljaju se dva konfliktna trenda u distribuciji, to je nestajanje posrednika i njihovo ponovno
uspostavljanje. Buhalis®® definise nestajanje posrednika kao eliminaciju posrednika u okviru
distributivnog kanala, pokrenutu elektronskim sredstvima koji omogucavaju potrosa¢ima pristup 1
transakciju direktno, sa dobavlja¢ima i destinacijom.

Sa IKT, nastojanje turoperatora da redukuju posrednicke troskove, zavisnost od druge
strane, kao 1 moguénost da promoviSu svoje proizvode potroSaCima na najefikasniji nacin za
potrosace i najefektniji, kad su u pitanju troskovi, najzad je postalo stvarnost.

Organizatori putovanja su u moguénosti da uspostave direktan kontakt sa potrosacima i
nemaju vise potrebu za posrednicima, turistickim agencijama. One im postaju teret, posebno kad se
zna da izbjegavanje posrednika znaci ustedu oko 20% od cijene aranzmana, ukljué¢ujuci proviziju,
potsticajne bonuse i troskove edukativnih putovanja retailera. Takode, troskovi elektronskih brosura
su znatno nizi od izrade broSura u ogromnom tirazu. Kupovina internetom je za potroSaca sigurna,
licno komforna, sa moguéno$c¢u kontrole situacije za vrijeme sticanja turistickog iskustva’, kao i
dogovaranja cijene putovanja.

S druge strane, i sami organizatori putovanja su u 0voj situaciji ugrozeni, jer su posredstvom
interneta potrosaci i turisticke agencije dobili moguc¢nost da sami kreiraju i personalizuju svoj
paket-aranZman, Kkoriste¢i razli¢ite komponente od individualnih dobavljaca. Ipak, poslovanje
putem interneta za turoperatora otvara znatne prednosti. lako su fiksni troSkovi uspostavljanja
interneta znacajni, jednom uspostavljena web strana, znaci da je svaki novonastali troSak po upitu i
prodaji minimalan. Na ovaj na¢in organizatori putovanja snizavaju troSkove i povecavaju profitne
margine svoga poslovanja.

Brojni su argumenti za i protiv disintermedijacije turoperatora iz distributivnog kanala.
Argumenti za: da turoparatori upravljaju informacijama i pakovanjem proizvoda po jednom
unificiranom, mas pristupu; da su oni agregatori komponenti, uz vrlo malo dodate vrijednosti na
konac¢ni proizvod; da su uslovi njihovog poslovanja neodgovarajuci za potrosace i principale i
mnogi drugi. Argumenti protiv: da se radi o profesionalnom pruzanju usluga kao rezultata
ekspertskog istrazivanja i iskustva, vezujuci pojedina¢ne komponente razli¢itih proizvoda; da su
mnogi aranzmani tematski i omogucuju fleksibilnost; da preuzimaju odgovornost za ukupan paket
aranzman i time smanjuju stepen nesigurnosti na putovanju i drugo. Ipak, nesporne prednosti koje
je donio paket-aranzman za potrosace i destinaciju, idu u korist velikih turoperatora, vertikalno

202 Byhalis, D., 20086, str. 178
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integrisanih, te su argumenti prije na toj strani nego na strani malih turoperatora specijalista.2®®

Stoga se ne moze govoriti samo o pojavi njihove disintermedijacije, ve¢ 1 0 potrebi njihove
reintermedijacije, na drugim razvojnim osnovama.

Ovaj proces promjena podrazumjeva da turoperatori ako Zele da zadrze svoju poziciju na
trzistu i dalje je razvijaju, moraju svoje snage da preusmjere sa snabdijevanja informacijama i
vrsenja rezervacija, na kreiranje dodatne vrijednosti kako za proizvod, tako i za sam proces.
Razli¢iti trziSni segmenti imaju razlicite zahtjeve. Za mlade i iskusnije putnike dodatna vrijednost
¢e znaciti postizanje povoljnijih cijena u procesu pregovaranja za proizvode iz trzisne 'nise’, dok ce
za starije generacije i one koji ne putuju tako cesto, dodatni kvalitet biti bolji komfor i pomo¢ na
putu.

Da bi mogli uspjeSno da upravljaju novim procesima na trzistu, organizatori putovanja
moraju da preispitaju svoje sustinske vrijednosti i da lociraju one trziSne segmente koje ¢e moci
ubuduce da servisiraju na obostrano zadovoljstvo.

U tom smislu mogu se prepoznati dva osnovna tipa organizatora putovanja, Koji ce,
prilagdavajuci se novim trendovima na strani traznje i nove tehnologije, u informatickom dobu biti
konkurentni:

e multinacionalna, vertikalno integrisana preduzeéa ¢e svoju prednost traziti u ekonomiji

obima, rasprostranjenoj distribuciji i globalnoj mrezi, i

e mali turoperatori, specijalisti za odredene destinacije ili odredenu vrstu aktivnosti, koji ¢e

se obracati 'niSama’ na trzistu, koje imaju posebna interesovanja.

Marketinske strategije prvih bi¢e zasnovane na ostvarivanju velikog obima i niskih profitnih
margina, a drugih, na malom obimu i visokim profitnim stopama.?®* Nadalje, objasnjava Buhalis,
bez obzira o kom tipu turoperatora se radi, mora¢e da nauce da kapitalizuju vrednosti koje donosi
nova tehnologija, kao i da koriste internet alate u strategiji upravljanja odnosa sa potrosacima.

Sli¢no, internet je snazno prodrmao turisticke agencije. Buhalis ih naziva glavnim brokerima
turistickih usluga, 'licima’ industrije, prema potrosac¢ima. Visoka zavisnost turistickih agencija od
informacija i potrebe komunikacija sa nabavljac¢ima i podloZznost njihovoj kontroli, zajedno sa
otporom prema novim tehnologijama, evidentno su doveli u pitanje njihov opstanak na trzistu. Do
1995 godine, putnicke agencije bile su neophodni posrednici u oblasti distribucije turistickog
proizvoda, mada njihova uloga u odnosu na njihove potroSace nikada nije bila jasno definisana.

Transformacija turistickih agencija od klasi¢nih maloprodavaca turistickih proizvoda u
provajdere putnickih informacija i usluga, od poslovanja orijentisanog na proizvod na
poslovanje orijentisano na uslugu, zahtijeva redefinisanje njihove uloge i odnosa sa
potrosacima.?®® Ovo posebno u situaciji kada je internetom omoguéen direktan kontakt turoperatora
sa potrosacima, kao i povoljnost da potroSaci sami pretrazuju po webu i oblikuju svoj aranzman.

Cinjenica je da turisticke agencije vjerovatno nikada neée nestati, ali isto tako je evidentno da ne

203 Byhalis, D., 2003, str. 255
204 pid, str. 254-256
25 Peli¢, T., 2007, str. 8
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mogu da prezive ovaj udar, bez promjena svoje poslovne politike. Internet nece zamijeniti
vrijednost usluge Covjeka, ali ¢e, kao i svaka druga tehnoloSka inovacija, umanjiti njegovu ulogu.

U skladu sa razli¢itim potrebama razli¢itih segmenata trzista, to je realno da ¢e starija
generacija, naviknuta na tradicionalnog posrednika retailera, nastaviti da kupuje preko
turistickog agenta. Mlada, biznis populacija, koja ¢eS¢e putuje ¢e Koristiti intenet da se informise i
aranzira svoje putovanje, pa i da ga bukira, ili ¢e to uciniti 'of line'.

U ovakvim uslovima na trzistu, slicno organizatorima putovanja, turisticke agencije ¢e
zadrzati svoju konkurentnost u duzem periodu, ukoliko budu imali kapacitet da reorganizuju svoj
glavni proizvod i pokazu da ¢e to donjeti dodatnu vrijednost i proizvodu i procesu. Adekvatno IT
opremi Koju koriste, stepenu obucenosti osoblja, turisticke agencije treba da se fokusiraju na
odredene trzishe segmente i razviju svoju ‘click-and-brick’® strategiju usmjeravajuéi je na visoki
kvalitet usluga, radajué¢i lojalnost klijenata sa odredenih trzisnih "niga’"’.

Procjenjuje se da bi to trebao da bude model njihove reintermedijacije, ili ponovnog,
inoviranog posrednika.

2% Misli se na strategije koje koriste povoljnosti IT opreme u izgradnji kvalitetnijih turisti¢kih usluga. (pr. autora)
207 WTO, 2001, u Buhalis, D., 2003, str. 272
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I11 dio: Transformacija kanala prodaje u poslovanju organizatora
putovanja i njene implikacije na turizam Crne Gore

5.Uticaj turistickog razvoja i pojava novih tendencija u turizmu
5.1. Savremena kretanja na svjetskom turistiCkom trzistu

Savremena kretanja na svjetskom turistickom trzistu uslovljena su brojnim faktorima na
strani turisticke traznje i turisticke ponude. Sve veca homogenizacija potreba i stila Zivota kupaca,
dinami¢ne promjene u makrookruzenju turisticke privrede koje zahtjevaju nove organizacione
forme i izlazak na nova trzista, razvoj kompjuterizovane rezervacione mreze, deregulacija avio
saobracaja, sve bolja pozicioniranost potrosata i fragmentacija trziSta, neminovno su dovele do
stvaranja globalnog turistickog trzista i novih strukturnih kretanja na svjetskom turistickom trzistu.
Pored navedenih megatrendova, teznja ka o¢uvanoj zivotnoj sredini, viSak slobodnog vremena,
kra¢i, a wucestaliji odmori, izbor novih segmenata traznje, promjene su koje zahtjevaju
pravovremenu reakciju u strateSkom nastupu na inostranim trzistima. Da bi se postigli sinergetski
efekti, zbivanja i promjene na ovim trziStima moraju se ne samo pratiti i analizirati ve¢ i predvidati.
Jer, poZeljno je da se na$i turisticki privredni subjekti konvertuju od onih koji reaguju u kreatore
promjena.’

Strucnjaci predvidaju da ¢e ova kretanja imati uticaja na potroSaCe u turizmu i izvrSiti
snazan pritisak na ponudace da svoje poslovne strategije prilagode novom vremenu. Bavi¢emo se
samo najglavnijim.

e Mnogi autori bavili su se pitanjima globalizacije, ali ono Sto se generalno mora prihvatiti
kad su u pitanju regionalno-globalni odnosi, to je ¢injenica da Sto vise zivot postaje
homogeniji, to potreba za jacanjem vrijednosti koje upucuju na razli¢itosti, postaje sve jaca.
Dolazimo do paradoksa da ¢e homogenost i specijalizacija dovesti do Zelje za isticanjem
posebnosti u zahtjevima kupaca turistickih usluga. Ili, kako Hawkins kaze, javlja se
paradoks globalizacije i lokalizacije.? To neminovno vodi do potrebe restruktuiranja trzista
organizatora putovanja, formiranja raznovrsne ponude i unapredenja strategija prodaje.

e Velika dinamika u turistickim kretanjima u velikoj mjeri je rezultat naglog tehnoloSkog
razvoja. Potrosaci se opredjeljuju za onu ponudu koja im pruza udobnost, Stedi vrijeme i
smanjuje stres. Posebno znacajne promjene na strani ponudaca desile su se u domenu
isporuke usluga, uvodenjem interneta. Njegova uloga postaje znacajna, kako u sferi
informisanja potencijalnih potrosaca koji su svakodnevno bombardovani raznovrsnim

pogodnostima i inovacijama koje turisticka industrija nudi, tako i moguénos$¢éu da oni sami

licitiraju svoje zahtjeve velikim turistickim sistemima, za avio karte, hotelski smjeStaj i

! Unkovié, S., Caéié, K., Baki¢,O., Popesku, J., 1991, str. 50-51
2 Hawkins, D., 2006.
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rentiranje automobila. U takvim uslovima kompaniji ostaje da se utrkuje sa svojom ponudom
kako bi pridobila kupca. Ovo stvara dodatne probleme organizatorima putovanja, jer ukazuje na
trend individualnih putovanja, 'tailor made'® programa, koji podrazumjevaju njihovo
prestruktuiranje u dijelu odabira trzista, kao i u diferencijaciji proizvoda.

ZaduZenost na drzavnom nivou i na nivou pojedinaca raste po raznim osnovama, Sto slabi
kupovnu mo¢ stanovnistva. Posebno je izrazeno nestajanje srednjeg sloja stanovnistva na
mnogim emitivnim trziStima. Ako tome pogoduje niska stopa inflacije uz viSe kamatne
stope, recesija je na pomolu uz nulti rast. U takvim uslovima potrebno je zadrzati
konkurentnu prednost na domaéem trziStu i boriti se za Sirenje na globalnom nivou radi
obezbjedenja novih trzista.* Ovako neizvjesna ekonomska situacija bitno mijenja
ponasanje potrosa¢a U njihovom opredjeljenju za putovanjima. Da bi se priblizili
mogucénostima kupaca, turisticka preduzeca koriste razli¢ite marketinske i finansijske
tehnike.

U cilju postizanja visSih stopa rasta, turisticka privreda se prestruktuira i sve vise povezuje
velikim preuzimanjima, koalicijama, umrezavanjem, ‘joint venture' aranzmanima,
obezbjedenjem saradnicke mreze na novim trzistima. Mnoga takva povezivanja rezultiraju
jac¢anjem sopstvenog brenda, ali i pronalazenjem novih distributivnih kanala. Na ovaj nacin
mnoga preduzeca povecavaju svoju ekonomiju obima, ali Sto je joS vaznije idu u susret
jacanju potrosaca u konceptu lanca vrijednosti. U svjetlu jacanja velikih sistema,
transnacionalna korporacija predstavlja veliku poslovnu snagu za koju drzavne granice ne
postoje, ima nadmo¢éni pristup finansijama, tehnologiji i informacijama, $to im daje snaznu
konkurentsku prednost.”

Prisutna ekonomska nesigurnost, kao i mala, ¢esto dvo¢lana domacinstva, dovode do jacanja
sindroma blizine doma, posebno kod populacije do 50 godina starosti. Potom, zapoSljavanje
sve veceg broja zena, znaci da oba supruznika imaju manje slobodnog vremena. Mnogi zbog
toga odustaju od ideje dalekih putovanja, a ja¢a potreba za kraéim, vikend odmorima. To,
sa svoje strane, inicira kreatore turistickih aranzmana da svoju ponudu prilagode potrebama
klijenata za drugacijim doZivljajima svog slobodnog vremena.

S druge strane, tradicionalni uticaj porodice, religije i politickih autoriteta, kod stanovnistva
starosnog doba preko 50 godina sve viSe se zamjenjuje emancipacijom, brigom za zdravlje i
dobru formu, stalno istraZivanje i ucenje novog. U tom smislu medunarodna turisticka
kretanja su uslovljena novim socijalnim i demografskim promjenama (starenje populacije,
smanjenje veli¢ine domacinstava i manje slobodnog vremena®) koje ¢ée dramaticno

® Ture po mjeri kupca, (pr. autora).

* Moutinho, L., 2005, str. 29

> 1bid, str. 26

® Pitanje 'viska slobodnog vremena' i pitanje ‘manje slobodnog vremena', u danasnje vrijeme su na izgled dva
kontradiktorna stava. Medutim, smatramo da se ustvari radi o dva razlicita gledanja. Evidentno je da ljudi posvjecuju
sopstvenom odmoru i zadovoljstvu viSe vremana nego ranije, ali isto tako stoji, da je dinamika Zivljenja mnogo veca i
sa tog aspekta uvijek nedostaje vremena.
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promijeniti nivo i karakter turizma.” Starenje populacije i rast potrebe za smjetajem moze
biti prilika za ekspanziju privatnih centara za smjeStaj i njegu starije populacije, posebno u
klimatski pogodnim krajevima, kakva je oblast Mediterana. To predstavlja dodatni
potencijal za turisticki rast. Starenje populacije bogatih nacija se nastavlja i stabilizuje, a
stanovnistvo zemalja u razvoju pokazuje visoke stope rasta. Ovakvi preokreti bitno ¢e uticati
na promjenu tokova turistickih kretanja i njihovu ucestalost.

e Sve vece uniStavanje prirodnih resursa, pojacavaju trendove za oéuvanjem prirodne
sredine i dovodi do promjena u strukturi vrijednosti i stila Zivota u drustvu, jer sve veci broj
ljudi shvata da zastita okoline ide u prilog njihovom zdravlju i dobrobiti uopste. Stoga ovaj
pokret zahtjeva sve veCe angazovanje menadzera za brigu o okolini na destinaciji, kao i za
promjenu trenda organizatora putovanja ka turama usmjerenim na aktivnosti u prirodnoj i
zdravoj sredini. U tom pravcu je, npr., 2003. godine UNDP (United Nations Development
Programme) zajedno sa jo$ nekoliko institucija finansirao Program odrzivog razvoja u
Maliju, a EU, Program razvoja ekoturizma u Dominici.?

e Da bi se mogao propratiti trend putovanja u paket-aranzmanima, potrebno je rijeSiti
pitanje transporta na celishodniji nadin. Avioni su zaguseni, sa Cestim c¢ekanjima i
otkazivanjima letova, putna mreza propala i nemodernizovana, posebno u zemljama u
razvoju, zeljeznice takode. Predvideni rast avio prevoza od 4-6%, moci ¢e se realizovati
jedino pobolj$anjem avio infrastrukture i povecanjem kapaciteta aviona.’

e Svijetski ekonomski poredak se mijenja, tako Sto dolazi do restrukturiranja rasporeda
bogatstava i prihoda, sto ¢e se odraziti na globalne modele turizma. Domicilne
menadzerske strukture u zemljama u razvoju jedva da ucestvuju u ekonomskim promjenama
koje se deSavaju u njihovom okruzenju, te su sve prisutniji zahtjevi da turizam treba prije
svega da sluzi njihovim interesima, pa tek onda interesima globalnih turisti¢kih
mostrodoma. U tom smislu mijenja se odnos izmedu turoperatora i ‘incoming’ agencija i
destinacije uopste.

e Za podrsku ovako snaznih razvojnih trendova u svim sferama druStva, neophodan je
adekvatan odgovor obrazovnog sektora. Organizatori putovanja, posebno osoblje
turisti¢kih agencija moraju da usvoje nova znanja da bi mogli da proprate tehnoloski razvoj,
izmjenjeni stil Zivota i ponasanje potrosaca i razvoj usmjere ka povecéanju vrijednosti po
mjeri potrosaca. Istovremeno, zbog usluzne prirode turizma i okolnosti da se isporuka
deSava na destinaciji, to se edukaciji kadrova, posebno onih koji dolaze u direktan kontakt sa
gostom, mora posvetiti posebna paznja.

e S obzirom da Evropa i dalje dominantno utice na svjetska turisticka kretanja, stvaranje
evropske monetarne unije, koja se desila 1999. godine uvodenjem eura kao zajednic¢ke

" Ritchie, J.R.B., 1991, str. 152, u Moutinho, 2005, str. 454
8 Tourism Market Trends, WTO, Ed. 2004, str. 31
® WTO, 2005.
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valute, bitno je uticalo na struktiranje turistiCke traznje, kako u zemljama EU, u Evropi
uopste, tako i na globalnom nivou. Generalno, posljedice za turizam su sledece:

uStede turista na promeni kes i kredit-kart racuna;

- benefit putnickih kompanija od svakog bukinga, s obzirom na veéu mogucénost
predvidanja troskova;

- konkurencija izmedu turoperatora unutar Evrope je porasla, zbog njihove borbe na
trzistu drugih zemalja;

- gubljenje prihoda po osnovu taksa i provizije za promjenu valuta u okviru zemalja
EU;

- mogucnost turistickih agencija da bukiraju hotelski smjestaj u drugoj zemlji EU po
dogovorenoj cijeni;

- veca cijenovna transparentnost ide na ruku harmonizaciji avio-tarifa kod avio
kompanija u redovnom saobracaju;

- Citava euro zona uziva benefite jedinstvenog trzista i jedinstvena valuta omogucava
Siroko polje za djelovanje marketindkih aktivnosti, za one koji posluju u okviru EU i
posebno za one organizatore putovanja koji nude programe posjete za dvije EU
destinacije, putnicima iz udaljenih zemalja van Evrope.™

e Internacionalizacija ekonomije i konkurencija u turizmu dovele su do prelaska
turistickog poslovanja sa lokalnog na globalni nivo. Mnogi nezavisni turoperatori, da bi
obezbjedili ulaznicu za globalni svijet, postaju mreza mo¢nih transnacionalnih kompanija,
(npr., putem franSiznog umrezavanja), ¢ime obezbjeduju pristup novim kanalima
distribucije. Kako se ¢in prodaje u turizmu obi¢no obavlja na mjestu turisticke traznje,
uspjesni turisticki mega sistemi prepoznaju se po tome koliko su se brzo i efikasno
prilagodili novim formama distribucije. UdruZzivanja vise nisu ograni¢ena na preduzeca koja
posluju u istoj bransi (horizontalno udruzivanje), ve¢ je vecina velikih turoperatora
verikalno povezana, obezbjedujuci na taj nacin jedinstveni lanac vrijednosti, koji, koristeci
savremene forme tehnoloskog razvoja, prioritetno ide u susret agendi potrosaca, stvaranjem
nove vrijednosti i jacanju konkurentnosti u transnacionalnoj mrezi.

e Traganje za novim iskustvima postaje dominantan potrosacki trend. Ovim pitanjem bave
se brojni teoretiari, a za menadZere u turizmu postaje svakodnevni izazov. Pine Il &
Gilmore orijentaciju na iskustvo u turistitkoj industriji nazivaju 'experience economy'!,
koja dodaje stvarnu vrijednost na potrosacevo iskustvo. Govoreéi o fenomenu 'iskustva’ u
turizmu, Hawkins polazi od ‘iskustva’ koje je klju¢na inovacija u dana$njem turistickom
biznisu, preko 'posjetilackog iskustva’ do ‘obecanog iskustva'. Obecavsi kvalitet kroz

destinacijski brend 1 pri tom olakSavajuéi posjetiocu da iskusi obe¢ano 1 uvjeri se u kvalitet,

0 Tourism 2020, WTO Vision, 2000, str. 22
1 Hawkins, D., Nikolova, M., 2005.

109



111 dio: Transformacija kanala prodaje u poslovanju organizatora putovanja i njene implikacije na
turizam Crne Gore

menadZment kreira ‘vrijednosni lanac posetilackog iskustva' *%. Sto je menadZerski tim
edukovaniji i opremljeniji marketinskim alatima, veca je verovatnoca da ¢e 'vrijednosni
lanac posjetilackog iskustva’ biti konzistentniji.

e Telekomunikacije i masmediji utrli su put globalnom nac¢inu zivota, posebno u razvijenim
zemljama zapada, gde je Citava indusrrija, film i televizija, kreirala sliku o globalnom selu i
time stvorila Zelju i potrebu ljudi da putuju, da istrazuju i nauce viSe. Hawkins ukazuje na
nevidenu poplavu informacija u mas medijima, nazivaju¢i je pojavom infodemije, koja je
ubrzana upotrebom interneta.*?

5.1.1 Medunarodni turisticki promet i potrosnja

Industrija putovanja je danas po mnogima najvecéa svjetska industrija, Sto potvrduju podaci
da turizam globalno predstavlja 35% izvoza usluga i 8% izvoza roba, da je u turizmu direktno ili
indirektno zaposleno oko 255 miliona ljudi, (Sto ¢ini oko 10,7% globalne radne snage), da je u 83%
drzava u svijetu turizam peta izvozna grana.** Procjena Svjetskog savjeta za turizam i putovanja je,
da bi turizam i putovanja u 2010. godini trebalo da ostvare uc¢es¢e od oko 12% u svjetskom bruto
drustvenom proizvodu (BDP)."

Posmatrajuci globalna kretanja, moze se re¢i da je medunarodni turizam vitalniji nego bilo
koja druga privredna ili drustvena oblast uopste. Bez obzira na sve poremecaje na trzistu izazvane
razli¢itim faktorima, turizam je pokazivao pozitivnu tendenciju. Takav trend turizam je pokazao u
viSe od pedeset zadnjih godina, sa izuzetkom 1982. i 1983. godine kada je zabiljezen pad (- 0,36),
odnosno stagnacija turistickog prometa (+1,23), izazvana blagom ekonomskom recesijom u nekim
najrazvijenijim zemljama u svijetu.'®

Najvece promjene dogodile su se na polju regionalne strukture medunarodnog turizma. U
periodu od 1950. godine, najve¢u dinamiku zabiljezilo je podrucje Istocnhe Azije i Pacifika, kako u
ostvarenom turistickom prometu (0,8% - 1950, na 19,3 % - 2005.), tako i u potrosnji (1,4% - 1950,
na 20,4% - 2005.) Evropa je zadrzala dominantnu ulogu kao turisticka destinacija u turistickom
prometu, (66,7% - 1950. i 54,8% - 2005.)'" i u ostvarenom prihodu (42,4% - 1950. na 51,2% -
2005), dok je region Amerike pao na tre¢e mjesto po ostvarenom turistickom prometu (29,6% -
1950, na 16,6% - 2005), a zadrZao drugu poziciju u turistickoj potrosnji (50,5% - 1950, na 21,2% -
2005).8

' 1bid

3 Hawkins, D., 20086, str. 8

 Se¢ibovi, R., i ostali, 2005, str. 9

> UNDP-Strateski okvir za razvoj odrZivog turizma, implementiranje zimskog i ljetnjeg odrZivog turizma, TIES Crne
Gore, str. 34

' Unkovi¢, 8., Zegevi¢, B., 2004, str. 236

7 lako udio starog kontinenta u ostvarenom turistickom prometu po&inje da pada. (komentar autora)

8 Po turistitkoj potrosnji u 2005. godini, region Amerike je u prednosti nad Azijom i Pacifikom, za svega 0,8%.
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U posmatranom periodu, dinamika medunarodnog turizma bila je izuzetno povoljna, promet
je poveéan za 32 puta, a potrosnja porasla za preko 323 puta.'®

U Tabeli br. 3.1. prikazana je dinamika medunarodnog turistickog prometa od 1950. godine
do 2005. godine; u Tabeli br. 3.2. uces¢e regiona u turistickom prometu i u Tabeli br. 3.3.
distribucija prihoda od medunarodnog turizma po regionima u istom periodu.

Tabela br. 3.1. Dinamika medunarodnog turistickog prometa od 1950. do 2005.

Godina Broj inostranih turista Prihodi od inostranog
turizma
1950. 25,3 2,1
1960. 69,3 6,8
1965. 1129 11,6
1970. 165,8 17,9
1975. 222,3 40,7
1980. 286,0 105,3
1985. 327,2 118,1
1990. 457,2 263,4
1995. 550,3 406,2
2000. 698,8 475,8
2005. 806,0 680,0

Izvor: WTO, Tourism Trends Worldwide and in Europe 1950.-1991, UNWTQO Barometar,
januar 2007. i Tourism Highlights, Edition, 2006.

Napomena: Prihodi od medunarodnog saobraéaja nisu ukljuceni.

Tabela br. 3.2. U¢esce regiona u turistickom prometu izrazeno u procentima (%)

2000. 2005.
Afrika 2.1 11 1.5 2.5 3.4 4.0 4.6
Amerika 29.6 24.1 23.0 21.3 20.4 18.4 16.6
Ist. Azija / Pacifik 1.0 1.3 3.5 7.6 11.9 16.9 19.3
Evropa 66.5 72.6 70.8 65.6 62.2 57.8 54.7
Sred. Istok 0.8 0.9 1.2 3.0 2.1 2.9 4.8
Ukupno: 100.0 | 100.0 |100.0 100.0 | 100.0 |100.0 100.0

Izvor: Obrada autora na osnovu zvaniéne statistike WTO

1 WTO, Tourism Highlights, 2006.
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Tabela br. 3.3. Distribucija prihoda od medunarodnog turizma po regionima (1950-2005)

ucesce regiona u %

Afrika 4.2 2.6 2.2 2.5 2.0 2.3 3.2
Amerika 50.5 35.7 26.8 25.0 25.4 28.8 21.2
Ist. Azija / Pacifik 1.6 4.3 6.7 8.8 15.7 18.2 20.4
Evropa 42.5 57.0 62.6 59.4 54.4 48.4 51.2
Sred. Istok 1.2 1.3 1.7 4.3 2.5 2.3 4.0

Izvor: Sopstveni prorauni na osnovu zvanic¢ne statistike WTO

Pocetkom novog milenijuma, medunarodni turizam je bio pod dejstvom niza negativnih faktora.
Poslije perioda stagnacije izazvane dogadajima 11. septembra 2001. godine, slabog rasta ekonomije
na globalnom planu, konflikta na Srednjem istoku i sporadi¢nih teroristickih napada §irom svijeta,
svjetski turizam je pokazao nagli rast u 2004. godini, i po pitanju turistickog prometa (+10%) i
potrosnje (+9%).

Uprkos brojnim tragicnim dogadajima, 2005. godinu karakteriSe umjereni rast od 5.5%,
koji je ujedno znacio i konsolidaciju izrazitog rasta u 2004. godini. Ukupan broj dolazaka iznosio je
806 miliona, Sto je skoro za 1,5% iznad procjene prosje¢ne stope rasta na duzi period od 4,1%.
Najveci broj dolazaka i dalje biljezi Evropa sa gotovo 442 miliona, zatim zemlje Azije i Pacifika
156 miliona i Amerika 133 miliona. Kad je u pitanju prihod, on je dostigao iznos od 680 milijardi $.

Po regionalnoj strukturi, najvecu stopu rasta zabiljezila je Afrika 10%, zatim Azija i Pacifik
7%, Srednji Istok 7%, Amerika 6% i Evropa 4%. Na nivou prosjecnih stopa rasta, jedino Sjeverna
Amerika biljezi pad u dolascima u periodu od zadnjh 5 godina (2000.-2005.), od -2,1%, tako da
turizam u ovom periodu pokazuje visoku elasti¢nost, uprkos izuzetno turbulentnom okruzenju:
terorizmu, prirodnim nepogodama, strahu od bolesti, rastu cijena nafte, promjenama deviznog kursa
i razliCitim vrstama ekonomske i politicke nestabilnosti. lako su cijene nafte pokazivale stalnu
tendenciju promjena, mnoge avio kompanije (u dominantnom drzavnom vlasnistvu), bile su
subvencionisane, tako da je jaka konkurencija na trzistu dovela do realnog pada cijena avio prevoza,
Sto je za vecinu putnika bilo presudnije od bilo kakvih nepogoda. Mnogi dogadaji preusmjerili su
putovanja, ali ih nisu zaustavili. Stoga su odredene regije dozivjele nagli pad i ekonomsku
katastrofu, ali u kratkom vremenu. Period oporavka za vecinu bio je relativno brz.

Zemlje generatori turisticke traznje, ujedno su i1 zemlje koje ostvaruju najveci prihod po
osnovu dolazaka turista. Realni trendovi rasta broja turista do 2020. godine, prema podacima WTO,
su 3-3,5%, dok je predvidena stopa rasta turisticke potro$nje 5,5-6%, Sto predstavlja realni
kvalitet.®® U Tabeli br. 3.4. rangirane su zemlje po dolascima turista, odnosno, ostvarenom

medunarodnom turistiCkom prihodu.

2 Unkovié, S., na predavanju Medunarodni trendovi u turizmu, Beograd, 15. mart, 2007.
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Tabela br. 3.4. Redosljed zemalja po ostvarenim medunarodnim dolascima turista i
ostvarenim prihodima od medunarodnog turizma, (2004-2005)

Redosljed % Redosljed %
2004. 2005. 05/04 2004. 2005. 05/04

Francuska | 75.1 76.0 1.2 SAD 74.5 81.7 9.6
Spanija | 52.4 55.6 6.0 Spanija | 45.2 47.9 5.8
SAD 46.1 49.4 7.2 Francuska | 40.8 42.3 3.5
Kina 41.8 46.8 12.1 Italija 35.7 35.4 -0.7
Italija 37.1 36.5 -1.5 Britanija | 28.2 30.7 9.5
Britanija | 27.8 30.0 8.0 Kina 25.7 29.3 12.7
Meksiko | 20.6 21.9 6.3 Njemacka | 27.7 29.2 55
Njemacka | 20.1 215 6.8 Turska 15.9 18.2 7.8
Turska 16.8 20.3 20.5 Austrija 15.3 155 0.9
Austrija 19.4 20.0 3.0 Australija | 13.6 15.0 5.8

Izvor: WTO, Tourism Highlights 2006.

Prema indikatoru, dolasci inostranih turista, prvorangirana je Francuska, zatim Spanija i
SAD, dok je po ostvarenom prihodu, promijenjen redosljed, gdje su SAD prve, zatim Spanija i
Francuska. Redosljed prvih deset zemalja ostao je manje-vise isti u odnosu na 2004. godinu. Jedina
promjena u rangu prihoda zabiljezena je naglim rastom Kine koja je dostigla Sesto mjesto sa
promjenom od 12,7%, dok je Njemacka zauzela peto mjesto, sa rastom od 5,5% u odnosu na
prethodnu godinu. Kad su u pitanju medunarodni dolasci, glavna razlika desila se kod Turske, koja
je rangirana na devetu poziciju, kao rezultat rasta od 21% u 2005. godini, u odnosu na takode visok
rast u 2004. od 26%. Kina i Turska su zemlje koje biljeZze vrlo dinami¢an razvoj u prosloj dekadi.
Kina ima vodecu poziciju u regionu Azije i Pacifika, sa visokim marginama.

Kada je u pitanju identifikacija tipova putovanja, turisticka putovanja biljeze nesto visi rast u
odnosu na poslovna, zbog povoljnijih avio-tarifa i poveéane traznje. S druge strane, u trendu je
MICE sektor, (meetings, incentives, conferences and exhibitions), poslovni skupovi, stimulativna
(nagradna) putovanja, konferencije, sajmovi i izlozbe, koji pokazuju rast, ali i ¢este promjene
regiona. Prema panelu eksperata UNWTO, koji su obradili ovo ciljno trziste, potsticajna putovanja
su najcesce bila kombinovana sa poslovnim putovanjima, da bi se smanjili troskovi, a povecala
motivacija zaposlenih.

Najveca briga avio kompanija su i dalje visoke cijene goriva, iako one jos uvijek ozbiljno ne
ugrozavaju njihovo poslovanje. Prema podacima IATA (International Aviation Transport
Association), Medunarodnog udruzenja avio-prevoznika, oc¢ekivani gubitak do kraja 2005. godine
na nivou udruZenja iznosio je 6 milijardi $. Za 2006. godinu IATA je predvidjela rast saobrac¢aja
0d 4-5%, uglavnom imajuéi u vidu poboljSanu ekonomsku situaciju.
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Sto se tice ekonomskog okruzenja, projekcija IMF-a (Medjunarodni monetarni fond), je
povecéanje svijetskog GDP (bruto domaci proizvod) za 4,3% u 2005. godini sa ocekivanim
pozitivnim trendom i u 2006.

Trenutno u svijetskoj ekonomiji postoji debalans izmedu visokog deficita i narastajucih
dugovanja SAD na jednoj strani, i visokog tekuceg suficita u Japanu i ostalim Azijskim zemljama u
ekspanziji i zemljama proizvoda¢ima nafta, kao $to su Rusija i zemlje Srednjeg Istoka. Nadalje,
uzroci ekonomske nestabilnosti prema IMF-u leZze u tendenciji porasta cijena nafte i povecanju
kamatnih stopa, posebno u zemljama koje su najveci generatori turisticke traznje, kao $to su SAD,
(4,25%) Velika Britanija (4,5%) i zemlje EU (2,25%).

U 2006. godini ostvaren je ocekivani trend rasta zaposlenosti u zemljama glavnim izvorima
turistiCke traznje, kao $to su Njemacka, Francuska, Italija, Holandija, Austria i Japan, dok su
zemlje kao Velika Britanija i SAD ostvarile zaposlenost na nivou prethodne godine.Veca
zaposlenost trebala bi da poveca kupovnu mo¢ stanovnistva i motiviSe ih da vise troSe na putovanja.

E-marketing i fleksibilno kreiranje putovanja je nastavljen trend i u 2006. godini, jer sve
vise putnika Koristi internet za izradu personalizovanih programa putovanja. Turisti¢ka privreda,
posebno turisticke agencije, koje u novom poslovnom okruZenju gube proviziju, morace da se
prilagode i uklope u nove trendove, obogacuju¢i vrijednost svojih usluga i koriste¢i novu
tehnologiju kao alat koji ¢e im u tome pomo¢i.

Evropa u 2005. godini nastavlja pozitivan trend uz rast u inostranim dolascima od 4%, i
prihodima od 6%, u odnosu na prethodnu 2004. godinu, sa ostvarenih 442 miliona inostranih
dolazaka i 348 miliona $ prihoda. Ovaj pozitivan trend rezultat je niza faktora:

e Globalnog ekonomskog preokreta, nastalog zbog smanjenja traznje iz udaljenih destinacija
kao Sto su SAD i Japan, a narasle traznje iz Kine, davanjem ‘destinacijskog statusa' Kini od
strane zemalja EU.

e Veoma dobar rezultat ostvarile su zemlje juzne Evrope i Mediterana, sa stopom rasta od 6%.
Druge su, pak, osjetile benefit kao rezultat kombinovanih efekata narastanja EU, povecanja
cijena nafte i jakog eura, kroz poveéanje trenda kra¢ih odmora i medu-regionalnog turizma.

e Posle naglog rasta u 2004. godini, zemlje centralne i istoche Evrope, registrovale su
usporeniji rast, sa 12,5% na 10,9% .

e Nagla ekspanzija ‘low-cost' avio kompanija uzrokovala je razvoj specificnih trzi$nih
segmenata kao Sto je turizam velikih gradova, seoski turizam i kulturne ture. 'Sun & sea’
('more i sunce’) turizam i dalje zauzima istaknutu poziciju, kao i kra¢i odmori, individualna
putovanja, a prisutna je velika osjetljivost na faktor cijenu.

Ukupno ostvareni prihod, uklju¢ujuci i prihod od saobracaja u 2005. godini, iznosio je 840
milijardi $. Drugim rije¢ima, oko 2,3 milijarde je bila dnevna zarada od medunarodnog turizma.
Kao izvozna kategorija, to predstavlja oko 6% ukupne vrijednosti ukupnog svijetskog izvoza roba i
usluga i rangira se na ¢etvrto mjesto, odmah iza goriva, hemijske i automobilske industrije. Takode,
za mnoge zemlje turistiCke destinacije, posebno zemlje u razvoju, turizam predstavlja veoma vazan

izvozni sektor.
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Predvidanja mnogih teoreti¢ara iz perioda ranih devedesetih u vezi sa rastom turistickog
prometa do 2005. godine su se obistinila. Tako Middleton # navodi da globalna predvidanja u rastu
turizma od 4% godisSnje do 2005. godine, izgledaju preoptimisticna. Ovo posebno stoga Sto je za
ocekivati da ¢e povecanje cijena turistickih aranzmana, kao posljedica nove regulative na
medunarodnom nivou, priliéno uzdrmati i onako preosjetljivo globalno trziSte na promjenu cijena.
Nadalje, Middleton kaze da treba ocekivati da ¢e mnoga ranije razvijena turisti¢cka trzista pokazati
tendenciju pada u korist novih zemalja u razvoju, kao Sto su Kina, Rusija, Centralna i Juzna
Amerika, Indija.

Da je Middleton bio u pravu u svojim procjenama, govore i podaci Svjetske turisticke
organizacije,” gdje se vidi da prosjecno ostvarena stopa rasta dolazaka turista u svijetu za period
2000-2005, iznosi 3,2%, iako je stopa rasta u 2005. godini u odnosu na prethodnu 2004. iznosila
cak 5,5%. Svijetska ekonomija, pa time i turizam, pokazala je vrlo turbulentne trendove, pa je npr.
2003, godine ostvarena niza stopa za 1,7% u odnosu na 2002. godinu, dok je 2004. ostvaren rast za
¢itavih 10% u odnosu na 2003. godinu. Ovakvi preokreti u turistickim kretanjima rezultat su brojnih
teroristickih napada, prirodnih katastrofa, straha od bolesti, pomjeranja cijena nafte, fluktuacije
deviznog kursa, posebno tendencije jacanja eura u odnosu na dolar, ekonomske i politicke
nesigurnosti uopste. Prema tome ni najvidovitiji vizionari ovoga vremena tesko da mogu predvidjeti
kakve nas promjene oc¢ekuju do 2020. godine.

Ono sto se ve¢ sada na globalnm planu moze primijetiti, jeste ubrzani rast zemalja regije
Istocha Azija i Pacifik, gdje WTO za period 1995/2020. predvida rast po prosjec¢noj stopi od 6,5%, a
za period 2000/2005. ve¢ je ostvareno 7%. Najveéi poremecaj na trzistu po ovim procjenama desio
se u Americi, gdje su predvidanja za isti period bila 3,9%, a 2000./2005. ostvaren je rast od svega
0,8%. Ovo je realna posljedica brojnih hurikana koji su unistili infrastrukturu posebno u predjelu
Kariba, kao i teroristickih napada na SAD (11.septembar, 2001.) i svih promjena u svijetskoj
ekonomiji koje su oni izazvali.

Nagli razvoj Kine takode je evidentan i na turistickom planu. Ukazuju¢i na realne
pretpostavke dinami¢nog razvoja Kine, Unkovi¢?® navodi da je veé u 2000. godini Kina zauzimala
peto mjesto sa 31,2 miliona stranih turista, odnosno sedmo mjesto sa 16,2 milijarde $ prihoda, na
rang listi turistiCki najrazvijenijihn zemalja svijeta. U 2005. godini krenula su velika ulaganja
americkog kapitala u Makao u vrijednosti od 12 milijardi $, koja planiraju da se realizuju u
narednih pet godina, ¢ime bi ovaj region postao novi Las Vegas. Sli¢na ulaganja u kasino biznis
predvidena su i u Singapuru i Hong Kongu.*

Da Kina krupnim koracima krece naprijed, govori i interesovanje avio kompanija, pa se tako
od Januara 2006. Qvantas Airways vratio u Kinu, a uspostavljene su direktne linije izmedu novih
oblasti u Kini i Evrope. Ovakav razvoj poduprle su i administrativne mjere, pa je vecina zemalja EU
potpisala akt o davanju vise sloboda kinezima za putovanja u zemlje EU. Imajuc¢i sve ovo u vidu

2L Middleton, V., 1994, str. 360

22 Tourism 2020 Vision WTO, 2000 i WTO Barometar, Vol.4, No. 1. Januar 20086.
Unkovié, S., Uvodna re¢, Kina u svetskom turizmu, 2001.

24 WTO Barometar, januar 2006.
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kao 1 ¢injenicu da Kina broji 1.7 milijardi stanovnika, treba ocekivati da ¢e Kina uskoro zauzeti
vidno mjesto na ljestvici svijetskih putovanja. Takode, veliki evropski turoperatori ¢e vjerovatno
zaposliti svoje kapacitete na ovom podrucju, ali je jo§ vjerovatnije da ¢e velike zemlje u razvoju
imati i svoje organizatore putovanja, Sto ¢e trzisnu utakmicu na globalnom planu jos vise usloziti, a
pred evropske organizatore putovanja staviti potrebu za jo§ veCom KkreativoSéu U procesu
prilagodavanja novim trendovima i standardima koje globalno poslovanje donosi.

Ipak, za nas je mozda najinteresantnije analizirati razvoj organizovanih turisti¢kih putovanja
iz Rusije prema ostalim zemljama Evrope. Politicke promjene i nagli ekonomski razvoj zemlje
giganta, rezultirale su velikom ekspanzijom putovanja ruskih turista, prije svega u zemlje Evrope.
Prema podacima WTO-a, potroSnja Rusa u inostranstvu u 2005. godini dosegla je iznos od 12,6
milijardi eura, uz porast od 11% od 2003. godine, Sto ovu zemlju svrstava na deveto mjesto
najvec¢ih potrosaca u svijetu. Broj putovanja od 2003. godine uveéan je ¢ak za 19%, §to znacli
¢itavih 25 miliona preduzetih putovanja. Veliki rast dolazaka gostiju iz Rusije biljeze zemlje kao Sto
su Francuska, Spanija, Velika Britanija, Turska, Crna Gora, dok zemlje u koje su ruski turisti
tradicionalno odlazili, sada biljeze pad, kao Finska, Bugarska, Slovacka i Kipar, zbog uvodenja
viznog rezima ulaskom ovih zemalja u Evropsku Uniju, 2004. godine.

JoS jedan momenat veoma je znacajan za turisticka kretanja na globalnom planu. 2004.
godine novih 10 zemalja uSlo je u EU, sto znaci da, sa populacijom od 500 miliona ljudi, EU
predstavlja najvece trziste u svijetu®. Raspored snaga u globalnoj ekonomiji opredjeljuju mnogi
faktori, ali najviSe oni neekonomske prirode, a to su politicki.

Konac¢no, globalizacija ima dvije perspektive: pozitivnu, kao sjeme svjetske zajednice, i

negativnu produbljujuéi razlike izmedu bogatstva i siromastva.?®

5.1.2. Dugoro¢ne promjene turisticke traznje i njihov uticaj na poslovanje
turoperatora

U danaSnje vrijeme prisutne su stalne promjene u svim oblicima ekonomije i drustva.
Ova dinamika donjela je nove izazove i u turisti¢koj industriji. Promjene na strani traznje posebno
su bile izrazene u drugoj polovini proslog vijeka. Uslovljava ih viSe faktora, a dva najvaznija su
primanja i viSak slobodnog vremena. Stanovnistvo postaje sve edukovanije, platezno sposobnije,
nivo urbanizacije raste, a s njom i mobilnost. Na drugoj strani starosna struktura se mijenja tako sto
evropska populacija stari, ¢esto je dvoclana i isfrustrirana poslovnim obavezama. Odmori postaju
sve kraci, ali frekventniji, a zelja za atraktivnim i aktivnim odmorom raste.

Pored navedenih determinanti koje odreduju licni odnos prema kupovini, traznja je
uslovljena i nizom drugih, globalnih faktora, kao §to su ekonomski, demografski, politi¢ki i
tehnoloki.”’

%5 Tourism market trends, WTO, 2005.
26 Hawkins, D., Beograd, 2006.
2T Cooper, C., & others, 1993, str. 37
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U ovom nizu nivo ekonomskog razvoja je glavna determinanta, s obzirom da bitno uti¢e na
mnoge druge kriticne faktore. Tako je prisutna podjela na razvijeni sjever, u smislu generatora
turistiCke traznje i istovremeno zemalja sa najve¢im ostvarenim prihodom u turizmu, i siromasni
jug, u koji obi¢no spadaju destinacije, zemlje u razvoju. Kako je rastao pokret ka masovnoj
potrosnji, tako se desilo niz drugih prate¢ih promjena u balansiranju zaposlenosti, kao Sto je
prelazak iz primarnog (poljoprivreda, ribarstvo i dr.) u sekundarni sektor (proizvodnja dobara) i
tercijarni, sektor usluga, §to je sve imalo znacajan uticaj na stvaranje ekonomskih pretpostavki za
dalje jacanje turisticke traznje.

Demografska tranzicija takode je imala snazan uticaj na turisticka kretanja, stalnim rastom
populacije 1 brojnim migracijama, S$to je ponekad uticalo na formiranje razli¢itih baza sa aspekta
turistiCke traznje, kao S§to je primjer unutar SAD, gdje je dvije treé¢ine populacije koncentrisano U
istocnom djelu jedne trecine zemlje, te otuda posljedica stalnog pritiska na turistiCke resurse
zapandih drzava.?®

Politika uti¢e na turisticka kretanja na razli¢ite na¢ine, podrzavajuci otvoreno trziste gdje se
turistickoj industriji omoguc¢ava razvojni zamah, ili raznovrsnim restrikcijama u doba ekonomske
nestabilnosti zemlje, kao Sto je limitiranje iznosa strane valute, polaganje bonda za vrijeme odsustva
van zemlje i slicno. Tako je Francuska 1983. godine imala privremenu mjeru zabrane putovanja u
inostranstvo, a zemlje bivSe Jugoslavije su ovu restrikciju imale gotovo u ¢itavoj prosloj dekadi, a
ograni¢enja u relaksiranoj formi Kroz vizni rezim, jos uvijek postoje. Poseban problem su nestabilni
politicki rezimi, gdje se zabranjuju putovanja, kao Sto su mnoge zemlje pogodene ratnim
situacijama ili slicnim problemima u regionu. (slucaj Iraka danas, Palestine 1 dr.), ili bivSe
Jugoslavije u vrijeme sankcija (1992-2000.)

Za dugoro¢nu promjenu Kretanja turisticke traznje, od velikog su znaCaja promjene
svjetskog ekonomskog poretka u nekim zemljama i Sirem podruéju, kao, npr., kolaps Isto¢ne
Njemacke i stvaranje Savezne Republike Njemacke 1989. godine, i jo§ znacajniji kolaps
komunistickih zemalja u centralnoj i isto¢noj Evropi. Od pada Sovjetske vlasti 1991. godine,
Poljska, Madarska, Ceska i Slovatka Republika, Bugarska, Rumunija i Albanija, zajedno sa
zemljama bivSeg Sovjetskog Saveza (FSU-15 novih nezavisnih drzava ukljucujuéi pet centralno-
azijskih zemalja), sada su definisane kao istocnoevropske zemlje.” Njihovo uklju¢ivanje u turisticka
kretanja posljednjih godina unijelo je bitne promjene na ljestvici medunarodnog turistickog
prometa. (2004. godine centralna i istocna Evropa, ostvarila je enorman rast od 10%)*

Tehnoloski razvoj je bez sumlje glavni faktor koji je omoguéio da se potisnuta traznja
konvertuje u efektivnu. Ovo prije svega zahvaljujuci razvoju saobracajne tehnologije, u kasnim 50-
tim pojavom mlaznih aviona, $to je predstavljalo glavni podstrek razvoju medunarodnog turizma,
zatim razvoj automobilske industrije i veliki tehnoloski napredak 90-tih, pojavom interneta.
Tehnologija omogucava razvoj turizma sniZzavanjem troSkova i moguénos¢u boljeg pristupa

turistickim destinacijama.

%8 Ibid, str. 40
2% \/ospitannik, N., Litteljohn, D., Arnot, R., 1999, str. 209
%0 \WTO Tourism Highlights, 20086.
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U takvoj situaciji postavlja se pitanje: koje vrste turizma ¢e biti u prednosti u odnosu na
druge i koje nove destinacije nosi novi milenijum? Da li ¢e novi turisti¢cki prostori biti Antartik ili
Sahara, planinski visovi ili dubine okeana, da li ¢e prevozna sredstva biti podmornice i svemirski
brodovi i da li ¢e takva putovanja postati rutinska za organizatore putovanja?

Istrazivanje koje su obavili eksperti WTO za potrebe studije Vizije, Tourism 2020, pokazalo
je da je vecina Nacionalnih turistickin organizacija (NTO), izvrsila diversifikaciju turistiCog
proizvoda, podrZavaju¢i na taj naCin generisanje novih trziSta, Sirenje traznje van tradicionalnih
oblasti velikih gradova i priobalnog turizma, forsirajuci avanturisti¢ki i 'zeleni' turizam, kulturne i
tematske ture, krstarenja.

Savremeni razvoj turisticke potraznje upucuje na prisutnost dva suprotna trenda: povecanje
potraznje za paket aranZmanima 1 istovremeno, za proizvodima koji su prilagodeni Zeljama
potrosaca. Preko turoperatora, spomenuto je snazno uticalo na ponudace s obzirom da potrosaci
zahtjevaju komplaksan proizvod, razli¢itog oblika i sadrzaja, skrojen da zadovolji specifi¢ne
interese i potrebe.

Raspon moguénosti koje se nude potroSacu postaju kljuéni faktor uspjeha, a njegova je
vaznost sve vecéa s obzirom da osigurava nivo zadovoljstva potrosaca i Stiti od ekstremno visokog
rizika sektor i zemlju u cjelini. Stoga je neophodno identifikovati konkurentske pozicije
turoperatora na trzistu, te njihove strateSke moguénosti, posebno u potrazi za dinami¢nim odnosima
1 saradnjom s potrosacima i ponudacima.

Stalna orijentacija prema potraznji ‘fleksibilnih® turistickih paket aranZmana koje
organizuju turoperatori specijalisti posljednjh godina posebno je naglaSena u kontekstu sve vecée
turistiCke potraznje. Taj je trend postao preovladujuci u zapadnoevropskim zemljama, a u smislu
turisticke mobilnosti, procenat uces¢a potrosaca koji koriste usluge turoperatora varira, pa je tako
1997. godine, u Italiji 1 Francuskoj iznosio od minimalnih 15-29%, prema 45% u Njemackoj do
gak 60% u Velikoj Britaniji.*! Danasnja situacija govori da je prodaja putovanja putem turoperatora
porasla u Italiji na 39%, a da je u Njemackoj opala ¢ak za 24% i iznosi 36%. Sli¢ni trendovi
deSavaju se i u Francukoj, gde ova prodaja raste, odnosno u Velikoj Britaniji, gdje opada.

Medutim, poveéanje broja putovanja u udaljene destinacije i dalje se smatra odluc¢uju¢im
faktorom. Dok se poslovna putovanja i turisticka putovanja u blize destinacije mogu individualno
organizovati, za turisticka putovanja u daleke destinacije razumno je obratiti se agenciji ili
specijalizovanim turoperatorima i to iz dva razloga: oni posluju po modelu ekonomije obima, koji
proizilazi iz ekonomije ponude i / ili potraznje, ekonomije cilja i ekonomije informacija, te stoga
znaju mnogo vise o samim dalekim zemljama i ponudi u njima.*

Kao kontrast tom znacajnom povecanju broja ‘organizovanih’ turista, sve je izrazeniji trend
potrebe za samostalno$¢u, nezavisno$cu, slobodom kretanja i izbora. Tu teznju maksimalno
potkrepljuje stalni razvoj informacione tehnologije. E-marketing i dinami¢no pakovanje se po
podacima WTO naglo proSirilo u 2006. godini i sve viSe potrosaca bukira svoja putovanja ‘online’,

81 Bywater, M., 1997. str. 12
%2 petrillo, C.S., 2002, str. 51
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krojeéi za sebe program odmora i putovanja. Novo poslovno okruzenje, koje podrazumjeva potpuno
iskljuenje provizije za agente u mnogim zemljama, postaje centralni izazov, za adaptiranje
novonastalim uslovima. Ono Sto je evidentno, to je da postoje jasni nagovjestaji da ¢e sutrasnje
uspjeSne destinacije i ostali uCesnici U turizmu biti ona preduzeca, koja se prilagode novim
poslovnim zahtjevima, koriste¢i razligite forme distribucije.*®

U poslovanju organizatora putovanja, informacije imaju krucijalnu ulogu, s obzirom da se
proizvod u osnovi sastoji od informacija o cijenama, dostupnosti, rezervacijama i kvalitetu usluga, s
jedne strane, i 0 podacima potraznje, s druge strane. Da bi se postigao visok nivo efikasnosti,
potrebno je, dakle, da informacije budu 'sistenmatizovane' i olakSaju brzo, pouzdano i ta¢no
kretanje. Kao rezultat, pojavio se slozeni menadzerski sistem te potreba turoperatora da razviju
vlastiti know-how. Oni turistima daju na raspolaganje cijeli niz instrumenata kako bi uz pomo¢
svoje osobenosti i originalnosti oblikovali 'nov proizvod’, nastao razlicitom kombinacijom
ponudenih komponenti.

Tako, preko identifikacije i izbora medusobno povezanih potreba, moguénosti odmora, a
prema tome i ponuda razli¢itih proizvoda koje nude tzv. 'eksperti za odmore’, postaju beskonaéni.
Sa druge strane, takode 'eksperti' turisti, imaju velika o¢ekivanja i u vecoj su mjeri sposobni
identifikovati i specificirati svoje potrebe. U tom lancu su i turoperatori, od kojih se o¢ekuju da
odgovore na novonastalu traznju za vrlo razli¢itim potrebama. Zahvaljujué¢i svom centralnom
poloZaju u informativnoj mrezi, i u Sirem smislu, znanja, organizator putovanja ima idealnu poziciju
U turistickom sistemu da poveze vjeStine i strucnosti potrebne za globalno vodenje sistema, da
upravlja samim iformacijama efikasnije i uspjesnije te da klijentu da odgovoraja¢i 'kod" za pristup
aktivnostima koje su 'zamrznute' u lancu ponude.®

U modernim privredama prisutna tendencija postupnog uniformisanja zivotnog stila dovela
do toga da su modeli potrosaca ogoljeni, u okviru konteksta koji se danas definise kao globalizacija,
te da su geografske i kulturne barijere ukinute kako bi se napravilo prostora za totalnu distribuciju
proizvoda. Stavise, kako dalje pojaSnjava Petrillo, neprestani rast razliitosti i rast stepena
diferencijacije proizvoda, doveo je do tzv. mikronizacije potrosackih trzista i Zelje potrosaca za
uklju¢ivanjem u faze planiranja kako bi se postigao personalizovani i 'po mjeri' oblikovan proizvod.

U literaturi se mogu naci razliCiti pristupi mega trendovima koji ¢e imati primat u
turistickim kretanjima u buducnosti. Za potrebe ovog rada bavicemo se klasifikacijom Svijetske
turisticke organizacije (WTO), koja navodi pet mega trndova *

3 WTO Barometar, 2006.
% Petrillo, C.S., 2002, str. 54
5 www.world-tourism.org
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5.1.2.1. Tematski turizam / Ture posebnih interesovanja

Tematski turizam je turizam usmjeren na veoma specifiéna interesovanja i u sustini
predstavlja relativno mali trziSni segment. Specijalna interesovanja su fokusirana na tri velika 'E'
(Entertainment, Excitement, Education), $to znaéi, zabavu, uzbudenje i obrazovanje. Aspekti o
kojima treba voditi racuna su lokacija i klimatski uslovi, s obzirom da se aktivnosti obavljaju na
otvorenom prostoru.

Takve ture su, npr., 'pilgriming’ (vjerske ture), festivali, kulturni i sportski dogadaji, (npr.,
Svjetsko prvenstvo u fudbalu, Njemacka, 2006, Olimpijada u Grckoj, 2004). U svakom od ovih
slu¢ajeva , motivacija za putovanje je atrakcija aktivnosti, religijske prirode, festivala ili specijalnog
dogadaja.

S obzirom da religijska praksa istice obavezu vjernika da obilaze odredena mjesta radi
obavljanja vjerskih duznosti, njemacki geograf Rinsede istice da se u savremenim uslovima ta
obaveza ispoljava kroz masovni turisticki pokret, sa osnovnom tendencijom zadovoljenja religijskih
potreba.*

Postoji i forma posjete religijskim centrima, kakvi su Rim (u katolicanstvu), i Meka (u
Islamu), kao i veliki hodocasni centri, Jerusalim, zatim, Lurd u Francuskoj, Fatima u Portugaliji i
Medugorje u Bosni i Hercegovini.*’

Posto su ovi centri ciljevi turisticke traznje, veéina ih je prilagodena da moze da primi veliki
broj turista istovremeno. Organizatori putovanja i brojne turisticke agencije bave se organizovanjem
I prodajom specijalizovanih vjerskih tura u ¢emu vaznu ulogu ima savremeni sistem prevoza, koji
omogucava da se istovremeno, na jednom mjestu, nade viSe desetina hiljada vjernika. Sa
ekonomskog stanovista ova vrsta turizma postaje vrlo isplativa, kao i sa aspekta razvoja destinacije
I organizatora putovanja.

Sportski turizam se moze definisati kao putovanje gledalaca na destinaciju da gleda neko
takmidenje ili utakmicu, kao i aktivnih ugesnika, ¢ije je udes¢e znatno manje od ovih prvih. Cesto,
sportski turisti produzuju svoj boravak, posle zavrSenog sportskog dogadaja. Razvoj sportskog
turizma je dobar primjer kako tematski turizam moze djelovati kao katalizator razvoja. Npr.,
Skotska, prepoznata kao koljevka golfa, koja ima preko 500 terena, izgradila je mo¢an brand imidz
ne samo medu ljubiteljima ovog sporta, ve¢ je Golf Open u St.Andrews-u, postao brend Skotske. Sa
finansijskog aspekta, golf-turizam Skotskoj donosi 100 miliona funti godisnje, a posjetioci su 70%
Britanci. Turisti - golf igraci su visoko platezna klijentela, mnogo vise od ostalih tipova turista.
Racuna se, da jedan golfer donese oko tri puta viSe prihoda nego jedan strani turista koji poseti
Veliku Britaniju, te su stoga ekonomski benefiti veliki.*®

% Secibovié, R., i ostali, 2005, str. 63
37 \bid, str. 64
%8 Ppage, S., 2005, str. 86
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U tematski turizam, specijalnih interesovanja mogu se svrstati i odredene ture koje neki
autori ukljucuju u prirodne,®® neki u kamping,*® eko turzam* a neki u avanturisti¢ke. Takve su,
npr., cuvene Safari ture u Keniji, i drugdje u Africi, gdje su u cilju kontrole turista ustanovljeni
nacionalni parkovi i parkovi prirode. Ili, 'bird watching' ture, (gledanje rjetkih ptica) koje se

Jedno od poznatijih, gdje se jedino u Evropi moze sresti pelikan, jeste Skadarsko jezero.
Stoga postoji traznja medu evropskim udruzenjima ornitologa kao i drugih ljubitelja ptica, za
organizovanjem turistickih tura, koje su u zacetku. Medutim, postoji jo$ uvijek nerijeSen problem
menadzmenta destinacije za ovakvu vrstu aktivnosti.

S obzirom na znacajne finansijske efekte koje mogu da donesu tematske ture, poslom
organizovanja ovakvih putovanja obi¢no se bave manji turoperatori specijalisti, koji su obi¢no
specijalisti za odredenu oblast, kao, npr., poznati britanski turoperator za vjerski turizam, Pilgrim
Holidays. Kad su u pitanju velika jednokratna sportska dogadanja, kao, npr., Olimpijada, ¢esto
takve aktivnosti obavljaju i organizatori putovanja kojima sportske ture nisu osnovna djelatnost.

5.1.2.2. Eko turizam

Kad je u pitanju eko turizam, u literatri postoje razli¢iti pristupi grupisanju ove vrste
turistickih kretanja. Obino se vezuju za prirodno orijentisan turizam,** eko-turizam,* turizam
specijalnih interesovanja, ponekad se grani¢i sa avanturistickim (ture posmatranja kitova u
australijskom Queensland-u,** ruralni®® i alternativni.*® Inskeep, jedan od najpoznatijih
zagovaraca planskog turistickog razvoja, svojom klasifikacijom, ¢ini se, poklapa sve navedene. On
pod alternativnim turizmom podrazumjeva razlic¢ite forme seoskog, poljoprivrednog ili ‘farm’
turizma i eko turizam.

Eko turizam je postao popularan kao rezultat razvoja svijesti o okolini i povecanog
interesovanja za prirodne turisticke atrakcije. On se bazira na nezagadenim prirodnim i socio-
kulturnim atraktivnostima i veoma je blizak odrzivom turizmu, jer brine o zivotnoj sredini, kako
prirodnoj, tako i socio-kulturnoj. Po Buckley, koncept eko turizma podrazumjeva putovanje i
posjetu sa odgovornos¢u za okolinu, (prirodnu i kulturnu), koja promoviSe obrazovanje o Zivotnoj
sredini, upravljanje i zadtitu, uz korisno socio-kulturno ukljué¢ivanje lokalnog stanovnistva.*’

Kao specifican primjer aktivnosti koja moZe biti klasifikovana u razli¢itim oblastima, navodi

se eko-turizam. Eko-turizam je naglo rastu¢i segment turistiCke industrije, koji se procjenjuje na

¥ Mihali¢, T., u Buhalis, D., 2006, str. 114
“ Inskeep, E., 1991, str.168

1 \Weaver, D., Lawton, L., 2002, str. 363
2 Mihali¢, T., u Buhalis, D., 2006, str.113
# Unkovi¢, S., Zedevié, B., 2004, str. 442
4 \Weaver, D., Lawton, L., 2002, str. 367
5 Seéibovié, R., i ostali, 2005, str. 60

“® Inskeep, E., 1991, str. 245

" Mihali¢ T., u Buhalis, D., 20086, str. 114.
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335 milijardi $ godisnje,*® a ostvaruje se kroz razli¢ite forme avanturistickog putovanja, putovanja u
prirodu, ekoloska putovanja, nau¢ne ekspedicije, medu-kulturnu razmjenu, i drugo. S druge strane,
moze biti klasifikovan kao aktivnost usluga Zivotne sredine. Turizam koristi plaze, planine, rijeke,
Sume kao bazni izvor od koga zavisi turisticka industrija, ali turizam ¢esto 1 sam doprinosi zastiti
zivotne sredine kroz konzerviranje i zastitu vrijednosti okoline, parkova, kulturne bastine i sli¢no.
Dobar primjer je turisticka taksa na SejSelima koja iznosi 90$, a Koristi se u svrhe zastite i
unapredenja sredine i turistickih kapaciteta.*®

U osnovi eko-tura lezi boravak turista u seoskim domacinstvima, gdje uce o aktivnostima na
selu, o flori i fauni, za $ta domacini dobijaju odgovaraju¢u nadoknadu. Ovakve programe
organizuju turoperatrori specijalisti Sirom svijeta (npr. boravak na tropskoj plantazi gdje se uci o
Zivotu i aktivnostima na plantazi), a postaju pomalo praksa i kod domacih organizatora putovanja,
poznati kao eko programi ili ‘etno-ture’. Dobar primjer za 'etno-ture’ je 'Katun' na Bjelsici u Crnoj
Gori.*®

Traznja za ovakvom vrstom aranzmana joS uvjek je u granicama specijalizovanih trzisnih
niSa, mada sve prisutniji trendovi, koji isticu kvalitet Zivota i zdravu okolinu, govore o potrebi
prilagodavanja turisticke ponude ovakvoj mega snazi. O tome govore i navodi kako se udio
njemackih turista koji za vrijeme svoga odmora primjecuju ekoloSke probleme na destinaciji, u
kratkom periodu od 1985. do 1988. udvostrugio.”*

Istovremeno, u literaturi je sve viSe prisutan i kriticki aspekt eko turizma, poredeci ga sa
fenomenom mas turizma, kako ga Kirstegs naziva 'eco mass turizam.”? Radi se o evidentnoj
bojazni da ¢e i danasnji 'novi turisti', kao i oni nekadasnji, u zelji za otkrivanjem novih, ¢istih,
destinacija, usmijeriti svoju traznju ka njima, ali ¢e ih vremenom napustiti, ¢im se i prirodno i
drustveno potroSe. Po zakonitosti zivotnog ciklusa proizvoda, tada pocinje potraznja za drugim
destinacijama. U tome lezi najveci kriticizam eko turizma, jer se smatra da joS uvijek ne postoji
dovoljno izgradena kriticka svjest 0 potrebi ocuvanja prirodne sredine, ve¢ da ono Sto turisti
preferiraju u eko programu, jeste sama ljepota prirodne lokacije, kao o¢uvana plaza, nacionalni
parkovi i ruralne oblasti. Stoga je realna bojazan da menadzment eko zona, zbog drugih prioriteta
ekonomske prirode, ne moze dugoro¢no da sacuva zonu od presaturacije. Lijek za ovo, predlaze
Mihali¢, je u donoSenju ¢vrste zakonske regulative i implementaciji eko-turisticke politike u duzem
periodu u sve drustvene sfere.

Nadalje, Weaver i Lawton navode da eko turizam kao dio alternativnog turizma ima vise
prijetnji, odnosno kritickih aspekata. Prvo, rijetki su primjeri, kao §to je prethodno navela i Mihali¢,
da se eko zone uspiju sacuvati od intenzivne forme turizma koja generiSe povoljne ekonomske
rezultate na uloZena sredstva. Zatim, ¢esti su primjeri da i lokalno stanovnistvo tezi prekomjernom

“® http://ecotourism.about.com

“° Seventh Session of the Commision for Sustainable Development, New York, 1999, u OECD, 2000, str. 22

%% Ovaj katun po&eo je sa radom prosle godine u organizaciji 'Vile Jelka' iz Kolasina i za kratko vrijeme je postao
veoma popularan.

Moutinho, L., 2005, str. 455

52 Mihali¢ T., u Buhalis, D., 2006, str. 116.
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razvoju iz ekonomskih benefita. Nadalje, kad ti benefiti i postoje, oni su obi¢no grupisani u rukama
nekolicine lokalnih bogatasa, Sto izaziva velike ekonomske i socijalne probleme na destinaciji.

Medutim, u literaturi se mogu nacéi i pozitivni primjeri razvoja eko turizma i njegove
organizovane posjete. Takav je REDATOUR, operator koji obuhvata viSe razli¢itih udruzenja i
organizacija sa ciljem razvoja i organizovanog turizma u regiji Akosta u Kostarici. Radi se o
turistickoj mrezi ruralnih podrucja, koju je razvilo 125 porodica u ovoj oblasti, sa ciljem da se
organizuje i razvije turizam na selu. Turisti su smjeSteni na farmama, koriste lokalnu kuhinju,
ucestvuju u lokalnim obi¢ajima, uzivaju u kristalnom moru, nevjerovatnoj flori i fauni, posjec¢uju
plantaze kafe i citrusa. Organizacija, kao i porodice dobile su pomo¢ iz drzavnih fondova, kao i od
turistickih kompanija. Porodice su oslobodene pla¢anja poreza na odredeno vrijeme, kao i
subvencionisane raznim programima da razvijaju turizam.>

Sve vise izrazen pozitivan stav prema sigurnoj i zdravoj okolini kao odbrana od ponekad
rusilackih formi savremenog turizma, primjena brojnih programa o zastiti zivotne sredine, kontrola
vode i otpada, urbano planiranje i savjesnije odrzavanje turistickih kapaciteta, moze se smatrati
putem da i mas turizam postane mnogo pazljiviji u odnosu na prirodne i kulturne resurse. Ovo i na
dobrobit potroSaca, ali i velike benefite lokalne zajednice, jer nudi velike razvojne Sanse i
mogucnosti za finansiranje zasticenih zona.

5.1.2.3. 'Kulturni turizam'

Postoje razli¢ite definicije 'kulturnog turizma', u zavisnosti od toga Sta se podrazumjeva pod
njegovim obuhvatom. Tako Baki¢ i Unkovi¢ kulturni turizam definiSu kao Siri aspekt
interesovanja za kulturno-istorijko naslede, pojedine manifestacije vezano za iste, odrazava razlicite
elemente, nacionalnu kuhinju, folklorne priredbe, posjete kulturnim vrijednostima i sli¢no.>
Svjetska turisticka organizacija, WTO, razlikuje male trziSne niSe sa specijalnim interesovanjem, i
velike grupe, koje posjetu spomenicima kulture ukljucuju u pratece aktivnosti svog dominantnog
putovanja i odmora.

Inskeep kulturni turizam svrstava u ture specijalnog ineresovanja, gdje turisti uce i
iskustveno dozivljavaju neku kulturnu specifi¢nost na koju se fokusiraju. Kao predmet njihovog
interesovanja moze se javiti ¢itav niz kulturnih manifestacija vezanih za ples, muziku, slikanje,
rukotvorine, arhitekturu, tradicionalni na¢in Zivota, arheologiju i istoriju.>

Kao i kod eksploatacije prirodnih vrijednosti kroz savremeni turizam, tako se i kulturne
atraktivnosti neadekvatnim upravljanjem, nedovoljnom kontrolom posjeta velikog broja turista,
narusavaju i troSe. Stoga danas mnoge destinacije sa kulturnim vrijednostima nastoje da zaStite |
saCuvaju svoju tradiciju, jezik, muziku, igre, stare zanate, arhitekturu, festivale i obicaje. Takve

53 Seéibovié, R., i ostali, 2005, str. 60
* Baki¢, O., Unkovié, S., 1991, str. 173
% Inskeep, E., 1991, str. 163
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revitalizovane sredine postaju meta organizovanih posjeta turistickih tura. Procjenjuje se da ce
najveci porast u ovoj oblasti biti u Evropi, Srednjem Istoku i Aziji.®

Pored posjeta ve¢ etabliranim kulturnim vrijednostima, u danasnje vrijeme su vrlo ceste
organizovane posjete specijalnim kulturnim deSavanjima, koncertima (Bozi¢ni koncert u Becu),
operama s atraktivnim solistima, (Milanska Skala) izlozbama, modnim deSavanjima, raznim
kulturnim manifestacijama vezano za obiljezavanja razli¢itih jubileja (2004, 200 godina Andersena,
Danska; 2006, 250 godina Mocarta, koncert u Becu), festivalima (Edinburski festval) i drugo.
TrziSni segment za ovakva interesovanja je joS jedna niSa na trziStu, viseg stepena obrazovanja,
sofisticiranija i plateznija. Ture podrazumjevaju dobru organizaciju, uz edukovane vodice i veci
komfor. Obi¢no su u programima malih turoperatora specijalista, koji prodaju pospjesuju razli¢itim
tehnikama promocije i ¢esto ove aranzmane prodaju direktno, svojoj lojalnoj klijenteli i putem
interneta.

5.1.2.4. Avanturisti¢ki turizam

Ovo je jo§ jedna rastuca oblast koja povezuje aktivnosti i turizam. Page definiSe
avanturisticki turizam kao turisticku aktivnost koja se obavlja u neuobifajenoj, egzoti¢noj,
udaljenoj ili nedostupnoj destinaciji.>* Karakteristike avanturistickog programa su da je to aktivnost
koja se desava na otvorenom, obi¢no nosi Vvisok nivo rizika i uzbudenja, podize andrenalin i
predstavlja li¢ni izazov. Avanturisti¢ke ture su gradirane po tezini aktivnosti koje turista preduzima,
na lake i teSke. U Tabeli br. 3.5. dati su primjeri avanturisti¢kih tura sa njihovim karakteristikama.
Tabela br. 3.5. Karakteristike avanturistickog turizma

Karakteristike
e limitiran fizi¢ki rizik e visoKi rizik
e nizi nivoi znanja i vjestina e vaznost fizickog i mentalnog
statusa
e fizicki manje zahtjevno e veci fizicki izazov
e sigurnija i upravljana aktivnost e jake adrenalin aktivnosti
Primjeri
e jahanje konja bez sedla e ’bungee jumping’
e kajak na moru e rafting na brzim vodama
e Dbiciklisticke ture e ekspedicije penjanja
e 'surfing’ e ture na duZe staze (uz mag. ponije)
e razgledanje Zivotinja e prezivljavanje u divljini

Izvor: Page, S., 2005, str. 88

% Unkovié, S.,1 Zedevié, B., 2004, str. 442
> Page, S., 2005, str. 88
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Avanturisti¢ki turizam, koji se po nekim klasifikacijama® svrstava u ture sa specijalnim
interesovanjima, ne zahtjeva velika ulaganja u razvoj kapaciteta i infrastrukture, ali zato
podrazumjeva pazljivu organizaciju, edukovanu vodicku sluzbu, integrisane prevozne kapacitete, a
Sto se tice smjeStaja i ishrane, ocekuje se pruzanje bazi¢nih usluga, zavisno od raspolozivosti.

Avanturisticki turizam predstavlja malu, ali rastué¢u trzisnu nisu. Velic¢ina trzista koje
preferira avanturisticke programe i bukira ih posredstvom turoperatora specijalista za 'avanture’
procjenjuje se na 4-5 miliona putovanja godisnje, Sto predstavlja 1% od medunarodnih turistickih
putovanja. Najvec¢i generatori traznje su Sjeverna Amerika, (2-3 miliona putovanja godisnje),
Evropa (1 milion) i 1 milion otpada na ostale zemlje. Zemlja koja pokazuje posebno uzlazne
trendove za ovu vrstu turizma je Novi Zeland, kao rezultat uspostavljanja vise 'avanturistickih
destinacija’, sa aktivnostima ‘jetbouting’ ( letenja u jet-u) ‘bungee’ skokova, i splavarenja po brzim
vodama.”®

Primjer istrazivanja koje je sprovedeno 1996. godine od strane australijskih turistickih
eksperata, govori da iako mozda turisticka statistika pokazuje da vecina turista koji posjete
Australiju, to ¢ine iz razloga atraktivnosti prirodnih lokaliteta, da to ipak nije dominantan razlog,
veé samo pratec¢i. Medutim, iako svega 2% turista notiraju prirodne atraktivnosti kao razlog dolaska
u Australiju, ture po divljim oblastima i posmatranje kitova privlade ogromnu paznju turista, a
prihod po ovom osnovu procjenjuje se na 2 milijarde $ godisnje.*°

Profil turista koji se interesuje za ovakav odmor je populacija izmedu 40-45 godina starosti,
velike platezne moci i slobodnog vremena, i interesantno je da istrazivanja pokazuju da su Zene
¢es¢i ucesnici u ovakvim programima od muskaraca.

Ovakvi trendovi su svakako izazov da mnogi turoperatori imaju avanturisticke programe u
svojoj ponudi, uprkos prisutnoj prijetnji od visokog stepena rizika. (poznat je slucaj kolapsa
osiguravajuceg drustva u Australiji 2002.godine, poslije isplate obeStecenja za nesrecu). Medutim,
osiguravaju¢a druStva su i dalje nastavila da razmatraju nove modalitete osiguranja, kako bi
zadovoljili traznju za ovom vrstom turisticke atraktivnosti. Kao moguca varijanta kojoj pribjegavaju
pojedini turoperatori, jesu i avanturisticko-tematski hoteli, koji nude iskustvo prirodne destinacije i
aktivnosti koje se mogu preduzeti u tom okruzenju.

Kao dio marketinske strategije za privlac¢enje klijentele za ovu vrstu putovanja u zemljama
Zapadne Evrope i SAD, postoje ve¢ poznati sajmovi, gdje se obavlja svojevrsan susret turisticke
traznje i ponude kroz razli¢ite 'trade-show' aktivnosti, uz mogucnost ucesc¢a potencijalnih turista.

Kako broj zemalja koje se tek otvaraju kao turisticke destinacije raste, nerazvijene,
nepoznate i neotkrivene lokacije pruzaju velike moguénosti za dalji razvoj ove vrste turistickih
aktivnosti, a tehnoloski i ekonomski razvoj ucinili su da udaljene i zasticene lokacije postanu
mnogo dostupnije.

% Inskeep, E., 1991, str. 164
% Page, S., 2005, str. 89
8 \Weaver, D., Lawton, L., 2001, str. 367
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5.1.2.5. Krstarenja

Jedna od najpoznatijih tura krstarenja je 'put oko svijeta’, koja joS uvijek funkcioniSe.
Krstarenje je turisti¢ki sektor aktuelan ve¢ godinama i moze biti veoma znacajan za razvoj obala
koje ranije nisu bile otvorene za turiste.

Postoje razlicite forme krstarenja. Jedna od najpopularnijih danas je 'fly-sea cruise’, koja
podrazumjeva da turista doleti u glavno odrediSte gdje ¢e se obaviti kruzing, ukrcava se na brod,
krstarenje traje od nekoliko dana do nekoliko nedjelja, zatim se iskrcava i avionom vraca kuci. Za
ovakva krstarenja koriste se brodovi srednje veli¢ine, sa zaustavljanjima na razli¢itim ostrvima.
Najpopularnija su krstarenja Mediteranom i Karibima. Turoperatori (kruzing operatori), mogu da
naprave i 'tailor made tour-u’, gdje po zahtjevu kupca kruzing obuhvata na odredenim lokacijama i
posjetu atraktivnostima u kontinentu.

Nadalje, postoje i specijalizovana 'adventure’ (avanturisticka) Krstarenja. Najpoznatija su
putovanja koje organizuju kruzing operatori u egzoticne krajeve kao Antartik i Galapagoska ostrva.
To su obi¢no mali brodovi sa 30-50 putnika, koji mogu da idu u razli¢ita specijalizovana
istraZivanja, vezana za aspekt kulture ili prirodnih vrijednosti.* Ovaj vid nautickog turizma je sve
popularniji, a 2003. godine je preko 9 miliona ljudi ucestvovalo u krstarenjima Sirom svijeta. Karibi
su najdominantnija destinacija, gdje je, sa 130 brodova, 1996. godine prevezeno oko 4,5 miliona
turista. Dva najveca operatora u ovom regionu su Carnival Cruis Line (33% ukupnog trzista) i
Royal Carribean sa 26,4%.

Operatori organizuju kruzing ture "all-inclusiv', gdje aranzman ukljucuje sve troskove, tako
da je interesantno da ovi turisti vrlo malo troSe u lokalnim sredinama (svega 6$ po glavi za hranu i
pice).”

U nekim kopnenim i ostrvskim lukama, koje imaju dobra sidrista, a pripadajuci region je
pogodan za jedrenje, sve popularnije su i jahting-ture. Ogranic¢ene po obimu, ove ture imaju uslova
za razvoj, posebno kod visoko platezne klijentele koja ima dovoljno novca i vremena da na jedrenju
provede nedjelje ili mjesece. Kao i kod krstarenja, i kod jahting turizma postaje sve ¢esc¢a forma
'fly-sea yahting', koja podrazumjeva koriséenje avio prevoza do luke, gdje se iznamljuje jahta za
lokalni kruzing. Jahting je veoma razvijen u Mediteranu i Karibima, a sve prisutniji i u Pacifickom
regionu.®®

%1 Inskeep, E., 1991, str. 164
62 Secibovi¢, R., i ostali, 2005, str. 63
% Inskeep, E., 1991, str. 165
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5.1.3. Globalne promjene u interakciji potrosaca i ponudaca u turizmu i njihov
odraz na strategiju distribucije u turizmu

Evropa ostaje najvece turisticko trziSte na svijetu, sa potroSnjom oko $348 milijardi za
putovanja u 2005. godini, a tri od pet najvecih nacija po pitanju medunarodne potroSnje za
putovanja su iz Evrope: Njemacka, Francuska i Velika Britanija. Evropsko trziste putovanja se
neznatno smanjilo u posljednjim godinama. Posebno, kod evropskih turoperatora: kod 15 najvecih
evropskih turoperatora prodaja je pala za 3,7% od 2001 do 2004. godine, sa prosje¢nim profitnim
marginama od svega 1,1%.%*

Tradicionalno, evropska turisticka industrija je rasla dva puta brze od ukupne ekonomije, ali
je bila usporena fundamentalnim promjenama na strani potreba potroSaca i konkurentnog okruzenja,
Sto je uslovilo niz promjena i uticaja na ‘igrace’ u turistickoj industriji. Ono §to je bitno za
distribuciju u turizmu, to su procjene da ¢e alternativni kanali prodaje, kao Sto su ‘online’ buking i
‘all-inclusive' aranZmani nastaviti da rastu mnogo brze od tradicionalnog servisa turoperatora. Stoga
turoperatori moraju da razviju nove, fleksibilnije biznis modele, da bi uspjeli da prate kontinuiranu
evoluciju na strani potroSacke traznje.

Na svim zrelim evropskim turistiCkim trZiStima, ponaSanje potroSaca se drasti¢no
promjenilo, i to na Stetu turoperatora. Regionalne krize (kao SARS, teroristicki napadi, cunami iz
2005.), konkurentne promjene (kao ekspanzija niskobudzetnih avio kompanija, Sirenje mogucnosti
informisanja putem interneta), starenje populacije, i generalna stagnacija evropske ekonomije, sve
zajedno uticu na dugi rok na buking 1 ponaSanje potrosaca:

e Mnogi Evropljani danas izbjegavaju tradicionalni kupalisni turizam u zamjenu za
putovanja u gradove i sportska i wellness odmaralista. Kruzing, iako u maloj proporciji u
odnosu na ukupna putovanja, doZivio je izuzetan rast.

e Potrosaci su bolje edukovani i manje se drze obicaja prilikom donoSenja odluke o izboru
destinacije. Politicka stabilnost i sigurnost, valutni kurs, kao i medijska pokrivenost, svi
zajedno igraju ulogu u formiranju ambijenta za turistiCku industriju. Njemacki turisti Su
promijenili destinacijski trend u Tunis, Egipat i Karibe, zamjenili za Bugarsku i
Austriju, kao najpopularnija mjesta za odmor.

e Proces planiranja programa je postao kraci, a bukiranje putovanja mnogo kasnije, nesto
manje od tri nedjelje prije datuma putovanja.

e Duzina putovanja je razli¢ita. Tradicionalno putovanje od 1-2 nedjelje se skratilo u
korist mnogo frekventnijih, krac¢ih putovanja. Medutim, vrlo duga putovanja od 21 dan i
viSe neznatno su porasla, vjerovatno zbog veéeg broja penzionisanih ljudi.

lako su prisutna dva suprotna trenda, traznja za organizovanim odmorom 1 povecanje

potraznje za licnom autonomijom prilikom izbora putovanja, nalaz na osnovu ovakve analize

% Doring, F., Neuhaus, A., 2006, str. 21
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promjena je, da je traznja za tradicionalnim paket aranzmanima strmoglavo opala. Dok je u 2001.
godini ovoj kategoriji pripadalo 45% od svih odmora u Njemackoj, u 2004. godini to je iznosilo
samo 36%. Posebno, ‘otpakivanje’ putovanja, sa potroSacima koji sami kreiraju svoje putovanje, na
internet platformi, predstavlja Zestoki atak na sustinu tradicionalnog proizvoda turoperatora.

Takode, doslo je do intenziviranja konkurencije u ovom sektoru u odnosu na period od prije
pet godina, 1 sniZavanja cijena koje su inace bile prednost paket aranzmana. Avio kompanije i hoteli
forsiraju svoje 'online’ prodajne kanale, nudeéi velike popuste i obezbjedujuci bolji pristup
multiplikovanim putnickim proizvodima, kako bi podstakli direktan, web-sajt buking.

Jos dok navedene promjene nisu pocele da remete trziSte, skoro svi veliki turoperatori su
ulozili u biznis model vertikalno integrisanog poslovanja. Kontrolisu¢i vrijednosni lanac, od
prodaje i ‘pakovanja’, do transporta i hotela, turoperatori su nastojali da strateski sacuvaju svoj udio
na trziStu i podupru niskoprofitne margine u svom glavnom biznisu, mnogo profitabilnijim
aktivnostima u oblastima vrijednosnog lanca blizim destinaciji. Stalni rast u turoperatorskom poslu
90-tih, viden je kao podrska validnosti ovog modela.

Medutim, usporeno turisticko trziSte je jasno ukazivalo na slabosti modela vertikalne
integracije, posebno po osnovu fleksibilnosti 1 zarada. Nazalost, upravljacki tim evropskih
turoperatora to nije prepoznao, a zarade su se kretale na prosje€nim profitnim marginama izmedu 1
i 29.°° Najbolje profitne stope, u dosadasnjem poslovanju turoperatora, smatraju Se one, ostvarene
na oko 4%.

lako su rapidne promjene u okruzenju bitno uzdrmale poslovanje organizatora putovanja, a
njihov rast i profitni potencijal smatra se realno zasluzenim, njihovi poslovni stratezi svjesni potrebe
za radikalnim zaokretom u poslovanju, a prije svega u nacinu distribucije, sve vise pribjegavaju
fleksibilnijim strategijama koje odgovaraju novim potrosackim zahtjevima. Ako se ima u vidu
brojnost procesa, sva sloZzenost odnosa i uticaja koju organizatori putovanja imaju u razli¢itim
fazama rada sa nabavljaCima, prodavcima i kupcima, dolazi se do zaklju¢ka da strategije
distribucije u turizmu imaju mnogo vecu snagu na usmjeravanje traznje od nekih drugih sektora.
Stoga i potreba da se distributivni sistemi u mnogo slu¢ajeva sastoje od vise od jednog kanala
distribucije, od kojih svaki posluje paralelno i u konkurenciji sa ostalim kanalima.®

Mnogi autori i istrazivaCki centri bavili su se nastalim stanjem, pokuSavaju¢i da nadu
rieSenje. U nastavku, bavicemo Se najznacajnijim strategijama organizatora putovanja, za koje
se smatra da bi mogle da omoguce njihov dalji razvitak.

% 1hid, str. 22
% \WTO, Distribution channels, 1975, u Buhalis, D., 2003.
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5.2. Ocjena razvoja turoperatora u savremenom turizmu

Niz agregatnih promjena do kojih je doSlo uticajem brojnih faktora kao Sto su li¢na
primanja, bolji Zivotni standard, interes za umjetnost i Kkulturu, cijene avio prevoza,
internacionalizacija ekonomije i poslovanja, usmjeravali su razvojne promjene organizatora
putovanja.

Tradicionalno potpuno integrisani turoperatorski biznis model bilo je potrebno razviti
u adaptibilan model, koji ¢e biti sposoban da kontinuirano reflektuje promjenljivo ponasanje
potroSac¢a. Kompanije koje su trzidni lideri, morale su da obezbjede da se njihovi integrisani
kapaciteti dovoljno i uravnotezeno koriste i da generiSu profit na svim evropskim trzistima,
izvorima turistiCke traznje.

Da bi to postigli, organizatori putovanja su morali da posegnu za vrlo diferenciranim i
sofisticiranim strategijama, kao Sto su preusmjeravanje znacajnog dijela sopstvenih kapaciteta na
fleksibilniji nacin prodaje zasebnih komponenti proizvoda, leta, smjestaja ili incoming servisa, bilo
direktnom prodajom ili preko sopstvene mreze provajdera ‘online’. To su uradili, npr., TUI i First
Choice, prvi je za pruzanje klasi¢nih turoperatorskih usluga, koje pokriva 65% njegovih potrosaca,
rezervisao samo 15% soba u svojim hotelima, dok je sve ostale kapacitete prodavao na fleksibilan
nacin; drugi je, redizajnirajuci svoju ponudu, kvotu garantovanih hotelskih kapaciteta smanjio sa
65% na 40%, kao i preusmjerio tre¢inu svoje acro-flote na fleksibilnije ugovore o zakupu.®’

Nadalje, morali su da unaprijede svoje poslovanje sa aspekta brendovskih i vrijednosnih
uslova, ponude proizvoda i kanala prodaje. Tako su mnogi ustanovili razli¢ite brendove i
usmjerili ih prema individualnim potrosackim segmentima. Ponuda proizvoda i prodajni kanali
trebalo je da budu skrojeni tako da idu u susret vrijednosnim propozicijama.

Vodeéi se ovakvim konceptima, Necermann, jedan od vodecih njemackih turoperatora,
odlucio je da prosiri svoju ponudu na luksuzne i vrijednosne segmente i sproveo je ekstenzivno
istrazivanje radi odredivanja identiteta novih brendova. Svaki brend je razvijan u skladu sa
posebnim vrijednosnim propozicijama, sa visokom dosljednos¢u u okviru brenda i bez preklapanja
sa drugim brendovima. Brendovi su definisani za razli¢ite usluge, lokacije, na¢ine ponaSanja,
imena, izgled i osjecaj. Kao rezultat, Necermann je dobio prioritetne i cjenovne prednosti u odnosu
na svoje konkurente na svim relevantnim trzistima.®

Pored vertikalne integracije i brendinga, unapredenje trziSne segmentacije i ciljanje
na odredene segmente potrosaca joS jedna je od vaznih strategija organizatora putovanja u
povecanju profitabilnosti. TrziSna segmentacija postaje vrlo kompleksna, kako sa aspekta
pojedina¢nih faktora segmentacije, kao §to su porodi¢ni zivotni ciklus, primanja, starosno doba,
tako i sa multi-faktora i psihografske dimenzije, koji se reflektuju na li¢nost potrosaca, na njegov
zivotni stil i koji se koriste za identifikovanje turistickih trziSnih segmenata. Stoga strategija

%7 Doring, F., Neuhaus, A., 2008, str. 22
% Ibid, str. 23
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multisegmentacije ima za cilj da maksimizira obim turista koriste¢i citav niz raznovrsnih
proizvoda koji pokrivaju razlicite ciljne grupe, kao mlade familije, romanti¢éne parove, parove
treéeg starosnog doba, ski-entuzijaste i sli¢no.*®

Povecéanje udjela potro$nje na destinaciji, joS jedna je razvojna komponenta organizatora
putovanja. S obzirom da je potrosnja klijenata na destinacijama jo$ uvijek visoko fragmentisana,
neki turoperatori su shvatili da ne mogu viSe da ignoriSu prihod iznad prosje¢nog, kao i profit koji
moze biti generisan ‘incoming’ servisom, kao Sto su transferi od aerodroma do hotela, ekskurzije,
izleti sa kulturnom ili sportskom orijentacijom, mogucnosti obavljanja kupovine i prehrana.

Njemacki turisti, na primjer, troSe prosje¢no od 20-25% od njihovog ukupnog budzeta
namjenjenog odmoru na destinaciji, na drugim mjestima, van hotela. Profitne margine u ovim
oblastima su tri do Cetiri puta ve¢e od onih koje se mogu ste¢i u tradicionalnom turoperatorskom
biznisu. Tako je Kuoni, jedan od najvecih turoperatora u svijetu, od svog 'incoming’ biznisa
napravio ekstremno profitni segment, koji ostvaruje 17% od prodaje, ili Alltours, ‘incoming'
agencija koja postiZze profitne margine od 10%."°

Sljedece, sa ‘otpakivanjem’ i promjenama ponasanja potrosaca, vise-kanalni menadzment
je dobio mandat da podupire profitabilan rast. 1z perspektive prodaje, izazov je da direktne
potrosace usmjere prema onim kanalima prodaje koje preferira turoperator. Ovo se moze posti¢i
kroz diferenciranu cijenovnu politiku ili nadoknade za usluge. TroSkovi prodaje, preferencije
potrosaca, kao i vrste putovanja, moraju biti uzeti u razmatranje prilikom postavljanja viSekanalne
strukture; npr. niska ukljuéenost, kao, npr., letovi, kojima treba upravljati putem interneta ili
bukinga call centra, oslobadajuéi pri tom putnickog agenta da se fokusira na mnogo kompleksnije
potrebe putovanja. Tako, First Choice, nudi atraktivne popuste za 'online’ buking selektovnih
jednostavnijih proizvoda.”

Mnogi turoperatori su shvatili zna¢aj razvoja domaceg trZista,’> posebno sa aspekta
nepredvidivih medunarodnih desavanja. Kombinujuéi znanje lokalnog trzista i razvijaju¢i ‘outbond'
turizam, moze se ponuditi atraktivan biznis na domacem terenu. Tako, npr., 'Sunbelt’, zemlje
Spanija, Portugalija i Italija, su jo$ uvijek relativno nerazvijene kao izvori turisti¢ke traznje, a 90%
Spanskih turista provodi odmor u svojoj zemlji. Iberostar Grupa, koja je osnovana kao turoperator
u Spaniji u 70-tim, preko 30 godina je sistematski razvijala Spansko destinacijsko trziste,
ukljucujuéi upravljanje hotelima i 'inbond’ servis. Iberostar je koristio stratesku alijansu sa
Neckermann-om, za rast duz vrijednosnog lanca i u specijalnim segmentima trzista putovanja.

lako lak rast za pridoSlice u biznis moze biti stvar proSlosti, evropsko trziSte putovanja ¢e
generisati kontinuiranu profitabilnost za one igra¢e u industriji koji prepoznaju i odgovaraju na

evoluirajucu potroSacku dinamiku. Usvajaju¢i mnogo fleksibilnije poslovne modele 1 obezbjedujuci

% Cooper, C., & others, 1993, str. 34

® po EBITA-u, 'Earnings Before Interest, Taxes and Amortisation' or operating income before amortisation -
Zarada prije odbitka interesa, taxi i amortizacije, ili poslovni dohodak pre amortizacije ugleda i ostalih vrijednosti.

™' Doring, F., Neuhaus, A., 2006, str. 24

"2 Trend ostajanja 'kod kuée' u posljednje vrijeme nepredvidivih desavanja na medunarodnoj sceni pokazuju brojne
zemlje. Tako pored ve¢ tradicionalnih Spanaca 90%, 60% Italijana provodi odmor u svojoj zemlji, kao i 50%
Hrvata.
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iskristalisane brendove, proizvode i1 prodajne kanale, turoperatori ¢e biti sposobni da spretno
reaguju na raznovrsne potrebe sjutrasnjih potrosa¢a i da zarade na novim trendovima i
mogucénostima, kako one budu narastale.

5.2.1. Novi oblici i osnovni motivi koncentracije u turizmu

U sve slozenijem i promjenljivijem okruzenju, organizacije u medunarodnom turizmu ne
mogu uspje$no konkurisati kroz strukture koje su jednodimenzionalne i staticne’®. Multi-kanalni
pristup sve viSe dobija na znacaju, posebno imajuci u vidu da jedna tre¢ina potrosaca sada koristi
vise od jednog kanala da bukira svoje aranzmane. UspjeSno funkcionisanje na dinami¢nom
konkurentskom trzistu zahtjeva nove organizacione strukture kroz transnacionalni model, koji
podrazumjeva znatno fleksibilniju menadzersku strukturu. ViSe nije bitno da li se radi o avio
kompaniji, turoperatoru, turistickoj agenciji ili hotelu, jer su granice izmedu igraca u turistickoj
industriji redefinisane, a najvaznije postaju sveukupne aktivnosti u okviru lanca vrijednosti koje oni
kontrolidu.” Poon dalje navodi da nova (koncentrisana) turistitka industrija uti¢e na promjenu
lanca vrijednosti u turizmu, na dva nacina:

e lgraci koji su blizi bazi informacija (avio kompanije) i s tim u vezi lakSom mogu¢noséu
njihove manipulacije, povecace svoj udio u vrijednosnom lancu.

e Oni koji su blizi potrosacima, takode ¢e biti u prilici da uvecaju svoj znac¢aj u industriji.
Kao npr. turisticke agencije, kao i nabavljaci na destinaciji, (hoteli, brodovi za kruzing,
domicilni agenti-organizatori izletni¢kih tura).

I tako dolazimo do treceg paradoksa koji po Hawkins-u prati razvoj svake turisticke
destinacije, a to je kooperacija i konkurencija.”” Mada naizgled dva suprotna procesa, oni
predstavljaju snazno stratesko orude koje vodi ka uzajamnom priblizavanju i teznji ka istom cilju.
StrateSki odgovor industrije u vremenima kada su pravila u poslovanju podlozna stalnim
promjenama jeste koncentracija. Ona omogucuje medunarodnim turistickim organizacijama da
razviju optimalnu strategiju, koja ¢e ih dovesti do odrzivog i profitabilnog poslovanja. Pri tom,
vode¢i racuna o lokalnoj potrebi, a to je poStovanje domicilnog okruzenja, kao i o globalnoj, da
preko njih standardizuju turisticki proizvod.

Da najvaznije postaju aktivnosti u okviru lanca vrijednosti koje organizatori putovanja
kontrolidu, slazu se mnogi istraziva¢i. Tako Brandenburger & Stuart”® prave razliku izmedu
koncepta kreacije i odredivanja vrijednosti, tako §to svaki ucesnik duz vrijednosnog lanca kreira
vrijednost i to kreiranje vrijednosti predstavlja razliku izmedu vrijednosti proizvoda i
njegovih troskova. Kako vrijednost proizvoda ili usluga zavisi od percepcije kupca, oni prepoznaju
vrijednosnu kreaciju kao razliku izmedu volje kupca da plati i mogucih tro§kova nabavljaca.

® Mountiho, L., 2005, str. 461

™ Poon, A., 1998, str. 215

> Hawkins, D., 2006.

7 Branderbunger, A.M., Stuart, Jr., 1996, str. 21
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Kao rezultat, vrijednosna kreacija je rezultat napora svih posrednika ukljuc¢enih u vertikalni trzisni
lanac. Jos$ jedan znacajan razlog za koncentraciju.

Stalni progres u identifikovanju potreba i stalni porast o¢ekivanja klijenata glavni su faktori
koji su doprinijeli sveobuhvatnom razvoju turoperatorskog sektora. Strategije koje kompanije
primjenjuju ukazuju na postepenu koncentraciju sektora. Veliki turopratori su prihvatili
konkurentski pristup prilikom horizontalne integracije izmedu velikih preduzeca, dok su mali
turoperatori 1 oni srednje veli¢ine implementirali sisteme za nove proizvode.

Oba pristupa povecala su broj destinacija 1 turistickih proizvoda koji se mogu na¢i u
katalozima, a uticala su i na proSirenje portfelja proizvoda.To je na kraju rezultiralo ve¢im udjelom
na trzistu. Nadalje, u smislu ustede vremena i troskova, integracija je preduze¢ima omogucila da
prate internacionalizaciju na novim trzistima, i da djelimi¢no preovladaju poteskoce prilikom
proSirivanja djelatnosti na neku novu destinaciju.

Danas u medunarodnoj turistickoj industriji vlada visoka koncentracija, horizontalno i
vertikalno integrisanih poslovnih sistema.

Horizontalna integracija se deSava kada u okviru jedne poslovne branSe dolazi do
povezivanja. Npr., kada se dva turoperatora ili dvije turisticke agencije poslovno vezu, bilo
spajanjem ili preuzimanjem.

Vertikalna integracija, mnogo cesc¢a, desava se kada se vezivanje obavlja u okviru
proizvodnog procesa, izmedu preduzeca koja nisu iz iste djelatnosti. Ili kako Porter kaze, vertikalna
integracija je kombinacija tehnoloski razlicite proizvodnje, distribucije i / ili drugih ekonomskih
procesa u okviru jednog preduzeéa.”’ Npr., kad se avio kompanija spoji ili osnuje svog turoperatora,
koji u svom sastavu ima lanac turistickih agencija, a sve ¢eS¢e preuzima i hotele. U turistickoj
industriji su brojni primjeri ovakvih integracija, o cemu ¢emo kasnije govoriti.

Takode, veoma je prisutan joS jedan proces koncentracije, a to je dijagonalna integracija,
koja se deSava radi kontrole mnogo unosnijih oblasti vrijednosnog lanca. Cilj dijagonalne
integracije je da se proizvede veliki broj proizvoda i usluga i da se ponudi razlicitim ciljnim
grupama potrosaca. Jedan od najpoznatijih dijagonalno integrisanih sistema je American Express,
koji je proizveo paket usluga koji sadrzi: finansijske usluge, usluge investiranja i usluge vezane za
wuristicka putovanja.’

U praksi se rijetko sre¢u 'cisti' oblici koncentracije, horizontalni ili vertikalni, uglavnom su
to vrlo slozeni oblici mjeSovitih integracija. U nastavku ¢emo obraditi naj¢escce oblike integracija
kod organizatora putovanja i turistickih agencija na najve¢im evropskim trzistima.

" Milisavljevi¢, M., 2002, str. 247
8 poon, A., 1998, str. 215
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5.2.1.1. Integracija u okviru turoperatora

Turoperatori su najvise vertikalno integrisani od svih u¢esnika u turistickoj industriji. Oni su
integrisani unazad i u naprijed, da bi kontrolisali kompletan lanac vrijednosti organizacije i prodaje
turisti¢kih aranzmana. Unazad, da bi imali uvida u poslovanje nabavlja¢a razli¢itih elemenata paket
aranzmana (kao hotela, avio sjedista), i unaprijed da bi nadgledali njihovu distribuciju i prodaju.

Da bi organizator putovanja zadrzao vodecu poziciju u turistickoj industriji, morao je
postati dio udruzenog pan-evropskog sistema, bilo kroz alijanse, ali ¢eS¢e promjenom vlasni¢ke
strukture. Na ovaj nacin, integriSu¢i Se, oni su uvecavali svoju kupovnu snagu na inostranim
trziStima, istovremeno uvecéavajuéi svoje profitne margine, kroz integracije sa avio kompanijama i
hotelskom industrijom.

Vertikalna integracija u Velikoj Britaniji je veoma izrazena, i pokazuje veliku zavisnost
turisti¢kih agencija od turoperatora. Tako je nadlezna komisija za spajanje, The Monopolis and
Mergers Commision, utvrdila da kroz integracije na britanskom trzistu, turoperatori imaju kontrolu
nad poslovanjem 70% turistickih agencija.”® Karakteristika integracija na britanskom trZistu su
uglavnom usmjerene na postizanje bolje konkurentne prednosti, putem postizanja bolje cijene.

Najvec¢i britanski turoperator Thomson Travel Group prvi put se pojavljuje na londonskoj
berzi 1998. godine, do kad je bio u 100% vlasnistvu Thomson Corporation of Canada.®® Thomsons’
na britanskom trzistu ima u vlasnistvu Lunn Poly, tre¢i po veli¢ini lanac turistickih agencija u
Britaniji, kao i carter avio kompaniju Britannia Airways. Dominantnu poziciju na britanskom trzistu
Thomson je stekao kupujuci turoperatore: Skytours, Gaytours, Rivijera Holidays, Luxitours,
Horizon Travel Group i druge. Thomson je do 1995. godine bio poznat kao turoperator ‘outgoing’,
organizujuéi putovanja Britanaca u inostranstvo, kada je kupovinom turoperatorske grupacije CHG,
poceo da se bavi i organizacijom turistickih aranzmana u okviru Velike Britanije.

Thomson danas leti sa 24 domaca aerodroma, raspolaze mrezom od preko 650 ritejlerskih
mjesta, a bukiranje se obavlja 'on line', zatim putem telefonskih call centara (Thomas Direct Call,
gdje se moze bukirati i platiti usluga ‘online’) i uli¢nih agenata. U svojoj bazi raspolaze sa preko
2000 hotela koji su prezentirani ‘on line'. Thomson danas prodaje oko 5 miliona odmora i letova
godisnje, a glavni Thomsonovi brendovi ukljucuju vise brendova za specijalizovane odmore, kao $to
su sljedec¢i portfoliji: Simply Travel, Headwater Holidays, Crystal Holidays, Thomson Ski and
Snowboarding, Thomson Lakes and Mountains i Jetsave.

U kasnim 90-tim na britanskom turistickom trzi$tu su se desile brojne konsolidacije, kako u
okviru zemlje, tako i razna pripajanja preko granica i alijanse izmedu turoperatora, avio kompanija i
hotelskih lanaca. Poslije perioda rata cijenama, koja je vazila na kratak rok, 70-tih i 80-ih, trziSte
Britanije je uslo u jednu zreliju fazu, koju karakteriSe opadanje cijena paket aranZmana, razvoj 'nise’

™ Financial Times, 11 septembar 1986. str. 10 u Poon, A., str. 217
80 Cavlek, N., 1998, str. 134
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operatora koji fokusiraju manje trzisne segmente, kao i povecanje individualnih putovanja.®*
Medutim, bez obzira na povecani obrt, britanski turoperatori su ostvarivali veoma niske profitne
margine, ¢ak nize od 5%,%” a u nekom slucajevima ¢ak manje od 1%.%* Dodatna prijetnja njihovom
biznisu, posebno na blizim destinacijama, bile su 'low cost' avio kompanije, kao i olaksano
istrazivanje i bukiranje odmora putem interneta. Stoga su se morali okrenuti drugim strategijama
koje ¢e da povecaju njihovu profitabilnost na dugi rok. Najvaznija od njih je vertikalna integracija,
koja im je uvecala trziSnu mo¢ 1 obezbjedila kontrolu nad distributivnim kanalima.

Najveci britanski turoperatori preuzeli su glavne lance turistickih agencija, ritejlerske radnje
gdje je navikla da kupuje vecina potroSaca. Vlasnistvom nad avio kompanijama, organizatori
putovanja su jo§ viSe prosSili svoju strategiju vertikalne integracije, §to im je omogucilo vise
kontrole nad proizvodnjom i distribucijom odmora. U Britaniji je rijetka praksa da se turoperator
integrise sa hotelskim lancem, izuzetak je Airtours. Tabela br. 3.6. pokazuje vlasniStvo putnicke
industrije u britanskom *outbond’ turizmu, 1998. godine.

Tabela br. 3.6. Vlasnistvo putni¢ke industrije u britanskom 'outbond' turizmu, 1998.

Thomson Lunn Poly, Britannia Airways, Portland, Holiday 27%
Cottages Group, Crystal Holidays

Airtours Going Places, Airtours International, Bridge Travel, 18%
Cresta Holidays, Aspro Holidays

First Choice Unijet, Hayes & Jarvis, Suncars, Air 2000/Leisure 15%
Intenational

Thomas Cook | Thomas Cook Travel, Sunworld, Nielson Ski, Time 14%

Off, Sunset Holidays. Club 18-30, Airworld/Flying
Colours Airline

Carlson Carlson Worldchoice, Inspiriations, Style Holidays, 1.5%
Caledonian Airways

Izvor: Travel Trade Gazette, 24. jun 1998, u Klemm, M., Parkinson, L., 2001.

Od tada su nastavljeni konsolidacioni procesi, gdje su velike kompanije preuzimale one
srednje veli¢ine i male. Tako je Thomson preuzeo ‘short-break’ specijalistu® Cresta, kao i niche,
nekada kompaniju za direktnu prodaju, Headwater Walking Holidays. Ovo pokazuje Zzelju
turoperatora da poveca ucesce na trziStu 1 razvije brend nudeci Siri proizvodni portfolio kroz svoje

integrisane distributivne kanale.

8 Howitt, S., u Klemm, M., Parkinson, L., 2001.

8 Day, T.,u Klemm, M., Parkinson, L., 2001.

8 Gratton, C., Richards, G., u Klemm, M., Parkinson, L., 2001.
Specijalista za kratke odmore, obi¢no za vikend. (pr.autora)

134



111 dio: Transformacija kanala prodaje u poslovanju organizatora putovanja i njene implikacije na
turizam Crne Gore

Vertikalna integracija turoperatora i turistiCkih agencija predstavlja veliku smetnju za
poslovanje malih, nezavisnih turoperatora, koji ne mogu dosti¢i veéu prodaju preko uli¢nih
turistickih agencija, jer ove kanaliSu prodaju limitiraju¢i broj broSura koje izlazu, a ne mogu
ponuditi ni popuste kakve nude integrisani agentski lanci, niti mogu dosti¢i njihove troskove za
promociju. Mada potrosa¢u moze da se dopada usluga nezavisnog agenta, ipak je logi¢no da
preferira nize cijene koje nude integrisani lanci.

Stepen kontrole koji veliki turoperatori imaju nad distributivnim lancem u Britaniji,
negativno se odrazava na turistiCku destinaciju, ¢iji hotelijeri 1 drugi nabavljaci postaju zavisni od
snage mocnih turoperatora, koji svojom dominantnom pregovarackom pozicijom kupuju na veliko,
po znatno nizim cijenama. Tako, turoperatori mogu da dovedu veéi broj turista, ali njihova potreba
za standardizacijom i snizavanjem troSkova znaci da oni nude samo ogranic¢eni portfolio proizvoda,
koji se uklapa u njihove glavne proizvodne kategorije, kao $to su ljetnji odmor ili tropska obala.®

Velike njemacke korporacije u turizmu takode karakteriSu brojne vertikalne integracije, a u
periodu od 2001-2004. vertikalno su integrisani sa kompanijama iz raznih evropskih zemalja. Tri
vodeée njemacke kompanije, TUI (ukljuc¢ujuéi TUI i Airtours), Thomas Cook (ukljuc¢ujuc¢i Thomas
Cook Reisen i Neckermann) i Rewe (ukljuc¢ujuéi Dertour, Meiers i Adac), drze gotovo 70%
evropskog trzista putovanja.®® U svojoj vertikalnoj strukturi, pored turoperatora, imaju avio
kompanije, agencije ritejlere, hotele i 'incoming’ agente.

Putovanja za udaljene destinacije se uglavnom kupuju u turistiCkim agencijama i najcesce su
bazirane na programima organizatora putovanja. Dvije grupacije brinu se 0 putnicima, turoperatori
1 turistiCke agencije.

Najveci njemacki turoperatori djeluju i na veéini zapadno-evropskih trzista, kao u Velikoj
Britaniji, Austriji, Holandiji, Francuskoj, Irskoj, Svajcarskoj, Belgiji i Spaniji, gdje su integrisani sa
tamoSnjim turoperatorima i turistickim agencijama, ili su, pak, osnovali sopstvene firme za ta
trziSta. Tu se odvija stalna borba da se u okviru pravila, koje namece jedinstveno EU trziste, ostvare
najbolji rezultati.

Na njemackom trzistu politika integracije velikih turoperatora se razlikuje od britanske.
Vecina njemackih turoperatora vertikalno je integrisana sa lancima turistickih agencija i hotela.
Interesantno je, da za razliku od britanskih turoperatora koji su od pocetka bili vezani za avio
kompanije, oni to Cine tek 1998. godine, zbog sve veéeg ucesca dalekih destinacija u okviru svojih
programa.

Postizanje bolje cjenovne politike nije dominantan razlog udruzivanja na njemackom trzistu,
ve¢ diversifikacija proizvoda koji se nude trzistu. Razlog tome svakako lezi u preferenciji potrosaca
ka raznovrsnijim i kvalitetnijim programima, a ne prema cijeni, koja treba da bude posljedica onoga
Sto se nudi, odnosno dobija.

Veliki organizatori putovanja (wholesalers) u Njemackoj, za prodaju koriste sljedece
distributivne kanale:

8 Klemm, M., Parkinson, L., 2001, str. 370
8 Germany: Travel Trade Structure, Vertical Integration, 2004.
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e turistiCke agencije (rade sa oko 12.000), koje dobijaju 10% + proviziju;
e sopstvene agencije i/ili licencirane;

e posebne brendove prodaju direktno krajnjem potrosacu;

e internet za prezentaciju-djelimi¢no prodaju;

e TV travel kanale.

Na destinacijama SAD i Kanade obi¢no rade sa receptivnim agencijama po modelu ‘one
stop shopping’, koristeéi internet.

Distributivna mreza srednjih i malih turoperatora je skromnija:
e direktna prodaja krajnjem potrosacu;

e djelimi¢no preko turistickih agencija;

e (Cesto specijalizovani i vise diversifikovani (za 'nise’ trzista);
e internet

Zbog rigoroznih mjera zastite potros$aca, turoperatori idu u dalje integracije, pa je tako TUI,
da bi mogao da kontrolise hotelske usluge, postao vlasnik Club-a Robinson, Neckerman je kupio
Club Adiana, a ITS Club Calimera.

Da bi stavio pod kontrolu ‘incomong' turisticke agencije i usmjerio se direktno na potrosace,
kontrolisao prodaju avio sjedista i hotelskog smjestaja, TUI je 2002. godine ustanovio novi strateski
model, koristec¢i sinergijske efekte tri platforme: avio kompanija, usluga na destinaciji i hotela.
(Platform Strategy Y-Model)®” Time je uspostavio kvalitet svojih usluga i kreirao glavni (master)
brend, kao bazu za identifikaciju svog poslovanja.

Krajem 2002. godine TUI je uSao i na 'low-cost' trziste sa brendom Hapag-Lloyd-Express
(HLX). Ovaj brend nudi letove po ekstremno niskim cijenama, koriste¢i inovativne buking
strategije. U ljeto 2006. godine, 18 aviona je letjelo na 37 njemackih i evropskih ruta sa acrodroma
svih vecih gradova u Njemackoj. Prate¢i ovaj uspjeSni trend, britanska podruznica Thomson
startovala je 2004. godine sa novim 'low-cost' brendom Thomsonfly, koji leti sa 26 aerodroma u
Velikoj Britaniji na viSe od 87 destinacija Sirom svijeta.

Jedna od vaznih strategija TUI-a je i briga o potroSac¢ima. U tom smislu TUI ima interes u
'incoming’ agencijama u 70 zemalja, sa osobljem u 35 agencija i preko 5000 svojih predstavnika,
koji brinu o kvalitetu turistiCkog proizvoda i servisu na destinaciji. Pored paket aranzmana TUI nudi
1 individualne komponente putovanja, kao Sto je let, hotel, izleti, rentiranje vozila 1 sli¢no.

TUI je ve¢ duzi niz godina prerastao u veliku multinacionalnu kompaniju sa preko 20
milijardi eura bruto prometa na nivou grupe TUI AG, koji konstantno ostvaruje ve¢ dvije godine
(2005. i 2006.) i preko 495 miliona eura profita u 2005. godini.®® (Kasnih 90-tih prodavao je preko
13 miliona paket-aranimana.sg) Trend rasta servisiranih potroSaca takode je u porastu, (1,7%,
2006./2005.), i u 2006. godini iznosio je 22 miliona turista.

8 European integration, WTO, 2003, str. 117
8 TUI brief portrait, 2005, i TUI Annual Report 20086.
8 Ppage, S., 2005, str. 194
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Zemlja koja generiSe najveéi broj turista u okviru TUI-a je Njemacka, koja je 2006. imala
9,6 miliona potrosaca sa izraZenijom stopom rasta od generalne, od 2,9% iz godine u godinu.
Velika Britanija je druga, sa ostvarenih 5,5 miliona turista po stopi od 2,6%, koja se mijenja,
posmatrano u kontinuitetu vise godina.”

Kad su u pitanju najcesc¢e koriSteni kanali prodaje u 2006. godini, 1 u Njemackoj i u Velikoj
Britaniji prodaja preko agencija je opala. U Njemackoj prodaja preko web-a dozivljava nagli rast,
a ritejlerska prodaja ostvaruje se 43% od prodaje paket-aranzmana TUI Group. U Velikoj Britaniji,
procenat prodaje paket-aranzmana preko agencija u okviru grupe je visi, i iznosi 73%, dok se
buking putem interneta udvostru&io na radun agencija i call centara.”*

Ono Sto predstavlja prijetnju za 'inbond’, turizam u zemljama EU, jeste uvodenje VAT-a,
koji iznosi 1,5% od vrijednosti turoperatorske marze (TOMS), i iz ovih razloga vecina glavnih
turoperatora nije bazirana u Evropskoj Uniji. Nacin da se izbjegne ovo oporezivanje je uzimaje
statusa off-shore kompanije.”

Evropsko turisticko trziste donedavno je bilo pod kontrolom sljede¢ih njemackih i britanskih
mega-turoperatora: TUI i Thomas Cook (njemacki) i My Travel (britanski). Najveci britanski
organizatori putovanja, Thomson Holidays (vlasnistvo TUI-a), Airtours (vlasnistvo My Travel-a),
Thomas Cook (vlasnistvo JMS) i First Choice (britanski), obezbjedili su putem akvizicije kontrolu
nad 80% trzista paket-aranzmana u Velikoj Britaniji, 66% letova i preko 50% prodaje na malo.”
Ovo pokazuje i visok stepen zavisnosti poslovanja avio kompanija i turisti¢kih agencija od mo¢nih
turoperatora.

Medutim, najveca Cetiri turoperatora paket aranzmana U Velikoj Britaniji, First Choice,
My Travel, Thomas Cook i Thomson (TUI), bila su jako pogodena eksplozijom ‘low-cost' avio
kompanija i web sajtovima, kao Sto su Expedia, i u prvoj polovini 2007. godine, rijeSili su da se
konsoliduju u dvije grupe: My Travel se pripojio Thomas Cook-u i posluje kao Thomas Cook
Group, dok se First Choice pripojio Thomson Holidays-u, najve¢em evropskom specijalisti za
paket aranzmane, i u Velikoj Britaniji djeluje kao TUI Travel.**

TUI Travel je postao vodeéa turisticka grupacija, koja posluje na 20 izvornih trzista i
servisira oko 27 miliona potrosaca godiSnje na preko 200 destinacija, nudi preko 200 vodecih
brendova, sa mo¢nom aeroflotom od 23 Boinga 787s za duge relacije i flotom za krace relacije od
127 aviona, koja ¢e moci efektivno da konkurise 'low-cost’ kompanijama na evropskom trzistu.
Ocekuje se da ¢e kompanija proSiriti profitne margine, imati troSkovne prednosti 1 benefite koje
donosi ekonomija obima.*

My Travel, bivsi Airtours, je komplementaran sa svojom ponudom diferenciranih 'nise’
proizvoda Thomas Cook-u i o¢ekuje se da ¢e ova integracija, koja je kreirala drugog po veli¢ini

% TUI Annual Report 2006.

% Ibid

% European Integration, WTO, 2003, str. 61

% Buhalis, D., 20086, str.177

Interactiv investor, www.iii.co.uk, 21.05.2007.

% Merger of First Choice Holidays PLC and TUI Travel to create TUI Travel PLC, 19. mart, 2007.
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evropskog turoperatora, Thomas Cook Group, drzati 35% trziSta Velike Britanije u paket
aranzmanima i dovesti do smanjenja troskova za 75 miliona funti godisnje, Sto predstavlja vise
nego znacajnu ustedu. Medutim, smanjenje troSkova je rezultat i planiranog smanjenja radne snage,
$to je ve¢ u junu mjesecu 2007. najavio Thomas Cook, *® koji zatvara svojih 150 poslovnica i Sest
kancelarija, S§to znaci otpuStanje 15% osoblja ili oko 2.800 ljudi.

Na austrijskom trziStu dominiraju njemacki turoperatori, a najpoznatiji domaci
turoperatori specijalisti za 'niSe’ trziSta su Ruefa i Optmundus. Ina¢e na trzistu posluje 2.500
turistickih agencija, koje servisiraju putovnja u inostranstvo, ali 1 veoma veliki udio domaceg
‘inbond’ trzista.

Na Svajcarskom trzistu djeluju Cetiri velika turoperatora: Kuoni, Hotelplan, Skytours i TUI
Suisse/Flextravel, sa ukupno 2.400 turistickih agencija. Kuoni, koji je jedan od najvecih
turoperatora na svijetu za selektovanu, sofisticiranu traznju, i koji je zadnjih godina kupio brojne
turoperatore specijaliste Sirom svijeta, 2007. godine je akvizicijom pripojio Dorado Latin Tours,
poznatog latino-ameri¢kog turoperatora, sa sjedistem u Svajcarskoj. Inate ovaj turoperator je veoma
poznat na Svajcarskom trzistu, za organizovanje specijalizovanih tura u Juznoj Americi i u
Polarnom regionu, kao, npr., specijalizovane ture za Kolumbiju u Tierra del Fuego, ili putovanja za
Artik, Antartik i Foklandska ostrva. Ovo strategija ekspanzije je idealan dodatak proizvodnom
portfoliu Kuonija, u dijelu kreiranja ‘iskustva potrosaca'.

S obzirom da su njemacki i britanski turoperatori s kapitalom usli i na veéinu trzista zemalja
zapadne Evrope, kao i da je TUI prisutan u Pragu, Budimpesti i Moskvi, te da je najveci Svajcarski
turoperator Kuoni presao i na trzista Amerike, Japana i Australije, moze se sa sigurno$¢u reéi da je
doslo do internacionalizacije u poslovanju evropskih turoperatora.

U prilog internacionalizaciji turistiCkog trzista ide 1 Sirenje TUI-a ka narastaju¢im trziStima
kao Sto su Kina i Indija. Tako je u Kini nedavno osnovana TUI China Travel Co., a u Indiji, za koju
se procjenjuje da moze imati 45-70 miliona putovanja u inostranstvo godisnje, TUI je uSao sa 50%
vlasni$tva incoming agencije Le Passage To India Ltd. ¥’

Sa aspekta izrazene turisti¢ke traznje ruskog trzista u Spaniji, Turskoj i drugim zemljama
Mediterana, medu kojima u zadnje vrijeme sve vise ucestvuje i Crna Gora, znacajno je osvrnuti se 1
na integracije najveCeg evropskog turoperatora na ovom podruc¢ju. Tako je TUI osnovao TUI
Mostravel Russia (TMR), kao 'joint venture' sa ruskim turoperatorom Mostravel, Sto predstavlja
medusobno integriSu i stupaju u partnerske alijanse sa ruskim avio kompanijama, treba uvrstiti i
Konsol, Tez Tour, ISC Group, Adriatic Tour i SkyWay.*

Nadalje isto¢noevropsko trziste koje pokazuje veoma brz turistiCki rast, jeste trziSte
Poljske. Samo sedam turoperatora i turistickih agencija ostvaruju prihod od preko 4 miliona funti

godisnje, dok sljedece tri ostvaruju od 1,5-3 miliona funti. Ove kompanije su sposobne da izadu na

% BBC NEWS, www.bbc.co.uk, 26.06.2007.

Www.tui-group.com, april, 2006.

% Ibid

Atlant-Soyuz, Airlines of the Moscow Goverment, www.atlant-soyuz.ru, 2005.
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evropsko trziste, s tim $to o¢ekuju da budu ukljucene od strane velikih evropskih turoperatora, kao
predstavnici za domicilni 'incoming’ servis. Najve¢i poljski turoperator PBP Orbis Travel, drzi
vodecu poziciju na ovom trzistu, najviSe zahvaljujuc¢i znacajnom rastu domaceg trziSta. Od stranih
turoperatora, primat u Poljskoj drze britanske kompanije, a najveci inostrani turoperatori su: Scan
Holidays, TUI Polska, Neckermann Polska, My Travel i Ecco Holiday.*®

Sta ovo znaci za koncentraciju i kretanje kapitala u evropskoj ekonomiji i 3ire, kao i za
zaStitu interesa potroSaca, ostaje da vide nadlezne institucije. Velika koncentracija u industriji
zabrinjava sa aspekta smanjenja konkurencije, suZavanja izbora, poveéanja cijena, dostupnosti i
standarda kvaliteta. Evropska komisija, (The European Commision) koja je u dosadasnjoj praksi
slala razlicite poruke vezane za ukrupnjavanje na turistickom trziStu, u vecini slucajeva
odobravaju¢i ih, a samo ponekad odbijajuc¢i, kao u sluéaju pokuSaja spajanja dva najveca
turoperatora na britanskom trzistu, Airtours-a i First Choice-a, koje je poslije niza istraga zabranila
2000. godine.

Kako poslovno okruzenje postaje sve konkurentnije, procjenjuje se da ¢e turisticka
preduzeca i dalje udruzivati svoje snage, kako bi se prosirile i odrzale na trzistu. Analiti¢ari vjeruju
da ¢e novi milenijum donijeti brojna strateSka udruzivanja u hotelijerstvu, da ¢e porasti udruzivanje
izmedu sinergijski povezanih organizacija, kao, npr., rentakar, Zivotnog osiguranja, avio kompanija
i turisti¢kih korporacija.

5.2.1.2. Koncentracija kod turisti¢kih agencija

Visoka koncentracija karakteriSe i poslovanje turistickih agencija, koje se medusobno
horizontalno povezuju, prije svega zato Sto one predstavljaju glavne akceleratore prodaje turistickih
aranzmana.

Da bi ostvarile ve¢i udio na trziStu i povecale svoje profitne stope, turisticke agencije se
udruzuju. Danas u Americi i u razvijenim zemljama Evrope postoji viSe desetina hiljada raznih
oblika turistickih agencija, koje su povezane kroz konzorcijume, ili franSizing, Sto predstavlja
slobodnije veze, u smislu vlasnistva, jer zadrzavaju finansijsku nezavisnost, o ¢emu je bilo vise
govora u poglavlju o partnerstvima. Poznati su i modeli da velike agencije formiraju strateSke
alijanse, Sto im omogucuje osvajanje novih trziSta i obezbjedenje tehnoloskih prednosti.
Najpoznatija turisticka alijansa, nastala 1997. godine, vezuje se za Thomas Cook-a i American
Automobile Association. Ovaj strateSki poslovni potez obezbjedio je Thomas Cook-u pristup u 1000
novih turisti¢kih poslovnica i pruzanje usluga za preko 54 miliona korisnika godisnje.*™

U raznim vrstama medusobnih povezivanja, manje, nezavisne agencije ¢esto se javjaju kao
korisnici tehnologije, programa edukacije za zaposleno osoblje, koriste¢i vertikalne tokove
transfera, prikljucujuci se na centralne rezervacione sisteme avio kompanija i kasnije globalne
distributivne sisteme.

10 polska: The Trade, 2006.
101 Spasi¢, V., 2005, str. 332
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Avio kompanije kreirale su 1960. godine prvi GDS, sa zadatkom da povezuje redovni red
letjenja, raspolozivost kapaciteta i cijene. lako ih optuzuju da su bili 'dinosaurusi’ u koriséenju
tehnoloskih sistema, ovi GDS-i su bili jedni od prvih e-trgovinskih kompanija koje su olakSavale
business-to-business poslovanje. Sredinom 70-tih Sabre (vlasnistvo American Airline) i Apollo
(vlasniStvo United-a) poceli su da instaliraju njihov interni rezervacioni sistem u turisticke
agencije. Dotle, turisticke agencije su ru¢no unosile rezervacije. Tada su aviokompanije shvatile da
automatizujuéi rezervacioni proces za agente, turistickim agencijama daju mo¢ i ¢ine ih vrlo
produktivnim, i u sustini, forsiranje prodaje avio karata ne mora vise za njih imati esencijalni
znacaj. Upravo taj GDS postao je okosnica danasnjeg internet distributivnog kanala za putovanja i
turizam.

Avio kompanije koje su sve vise zapadale u finansijske probleme, zbog naraslih troskova,
shvatile su da im se enormna sredstva odlivaju upravo na provizije prodavcima njihovih usluga.
Stoga su svoju politiku distribucije usmjerili na direktnu prodaju, koriste¢i sopstvene komjuterske
rezervacione sisteme, sto je dovelo do gubitka najveéeg izvora prihoda turistickin agencija,
provizije od prodaje avio karata.

Internet je unio revoluciju u sferu distribucije, zaostravajuci pojavu disintermedijacije i
reintermedijacije. Nastalo je niz 'on-line’ turistickih agencija, (On-line Travel Corporation, OTC;
ili Expendia)'® Odmor koji se nudi morao je da reflektuje nastale promjene vrijednosti na strani
traznje, a turisticke agencije trebalo je da unesu viSe fleksibilnosti u kombinovanje razli¢itih usluga
koje se mogu bukirati putem CRS-a i obezbjediti dodatnu vrijednost u isporuci potrosacul.

Veliki uticaj na udruzivanje turistickih agencija imali su i organizatori putovanja, koji su u
velikoj mjeri determinisali turistiCka Kretanja. Kao odgovor na sve izraZenije teznje potrosaca ka
individualizaciji aranzmana, turoperatori su, u Zelji da im se pribliZe i pojacaju kontrolu nad ovim
segmentom distribucije, presli na direktnu prodaju, (npr., na britanskom trziStu, Thomson osniva
brend za direktnu prodaju Portland Holidays, a First Choice osniva Martin Rooks i Tjaereborg)'®®
i time elimini$u turisti¢ke agencije iz poslovanja, ostavljajuci ih bez posrednicke provizije.

Radi uspostavljanja ravnoteze sa organizatorima putovanja, turisticke agencije se udruzuju u
lance turistiCkih agencija, najéesce akvizicijom, i tako formiraju snaznu mrezu maloprodavaca, na
lokalnom, regionalnom i nacionalnom nivou. Glavni igraci na britanskom trzistu bili su: Lunn Poly,
Pickfords, Going Places i Thomas Cook, koji su razvili Sirok portfolio svojih usluga nudeci ih
trziStu kroz mrezu svojih poslovnica. Lunn Poly je kroz strateSku alijansu kao maloprodajni lanac
vezan za Thomson, dok su Pickford i Going Places integrisani sa Airtours-om, a Thomas Cook za
First Choice, nekadasnji Owners Abroad. ** Thomas Cook ima najrazvijenije poslovne programe,
turistiCka putovanja, distribuciju putni¢kih ¢ekova i mjenjacke poslove, izdavanje putnickih Kartica,
osiguranje i razne druge usluge.

192 Holloway, J.C., 2004, str. 221
1% Purasevi¢, S., magistarski rad, 1995.
104" Middleton, V., 1994, str. 298
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Prednosti koje su nudile koncentrisane ‘multiply’ agencije, omogucavale su im niz
povoljnosti i uSteda u poslovanju, kao i u nabavci i zajednickoj promociji. Jedna od vaznijih je
pozicija da ugovaraju znatno vise provizije, (prosjek u Britaniji je od 7-10%), a neke su dostizale i
do 15%.

U Velikoj Britaniji posluje oko 7000 turisti¢kih poslovnica i 1890 turistickih agenata. One
su udruZene u Asocijaciju turistickih agencija (ABTA- Association of British Travel Agent).*®
Vremenom se agentska struktura promjenila i postala veéinski 'multiples’. Prednjacili su veliki
konzorcijumi turisti¢kih agencija, Worldchoice i Advantage Chains. U SAD su postojale brojne
regionalne turisticke agencije, koje su brojale od 200-600 poslovnica, koje su uspjevale da svojim
¢lanovima u lancu obezbjede niz prednosti, kao snizavanje troSkova poslovanja, npr., kroz
koris¢enje integrisanog website, a mogle su da dodu do mnogo veéeg broja informacija nego
nezavisni agenti.’®® Tako je Woodside Management Systems, svojim &lanovima nudio niZu cijenu
hotelskog smjestaja i drugih turisti¢kih usluga.

U Zelji da maksimiziraju svoje profitne stope, mnoge turisticke agencije su koristile model
franSizinga, u Britaniji vrlo prisutan Sezdesetih i sedamdesetih godina prosSlog vijeka. lako se
franSiza kao model povezivanja uspjesno koristi u hotelskoj, (Holiday Inn, Best Western), ketering i
industriji brze hrane,’’ na poslovanje turistickih agencija u Britaniji se uglavnom loge odrazila.
Razlozi su brojni, ali dominiraju, zanemarivanje kvaliteta i proSirenje asortimana, fokusiranje na
profitne marze, a ne i na dogovorenu obuku osoblja, kao i nemogu¢nost obezbjedenja uloga da bi se
uopste pristupilo ovakvom ugovornom aranZzmanu.

Na njemackom trZiftu agentska mreZa je veoma razvijena i broji oko 15.700 ritejlera,'*®
koji viSe ne dobijaju proviziju od prodaje avio karata. Najveca prijetnja za agente na ovom trzistu,
slicno kao i na ostalim trziStima, dolazi od interneta i direktne prodaje turoperatora i avio
prevoznika. Tako se vecina agencija okrenula specijalnim programima za grupe - klubove,
udruzenja, putovanja Citalaca i sl., kao i na kupovinu od trgovaca na veliko ili izradu sopstvenih ad
hoc programa po zahtjevima kupaca.

Stalni preokreti u prodajnim strategijama turoperatora, natjerali su turisticke agencije da
promijene strateski odnos prema njima.Tako je Thomas Cook, napravio listu prioriteta za prodaju u
svojoj agentskoj mrezi: 1%

e pobjednicka lista koja se nudi: 20 prvih po veli¢ini turoperatora,

e turoperatori koji se preporucuju: slede¢ih 35 po veli¢ini,

e autorizovani turoperatori: oni koje je kompanija takode spremna da prodaje,

e neautorizovani turoperatori.

1% Page, S., 2005, str. 209

1% Holloway, J.C., 2004, str. 222

197 Moderne fransize nastale su sedamdesetih u SAD u 'fast food' kompanijama, Kentucky Fried Chiken,
McDonalds’, Pizza Hut, kao i medu rentakar kompanijama, Budget Rent-a-car.

Germany, Travel Trade Structure, Travel Agencies, 2006.

° Holloway, J.C., 2004, str. 229-230
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Kao odgovor na agencijske prioritetne liste i turoperatori su odredivali pravila sa kojim
agencijama Zele da posluju. Thomson-ova lista davala je prednost agentima koji imaju sljedece
referense:

e rezervacione sisteme,

e obuceno osoblje,

e efikasnost u snizavanju troskova,

e dobru selektivnu politiku izlaganja brosura,

e menadzment sposoban da prepozna nove trendove,

e aktivnu inicijativu na lokanom trzistu iskazanu prodajom,

e ‘feedback’ (povratnu informaciju) od principala sa lokalnog trzista.

Medutim, bez obzira na sve ‘liste prioriteta’, turisticke agencije i turoperatori su upuceni,
nekad vise nekad manje, na zajednicku saradnju. O tome svjedoce brojni konflikti, ali isto tako i
dalja poslovna povezivanja sa zajedni¢kim ciljem zahvatiti Sto vec¢i dio trzista, na naéin §to ¢e
centralno mjesto biti dodavanje vrijednosti u isporuci turisti¢ke usluge potrosacima.

Najnoviji rezultati sa trzista idu u prilog bolje saradnje turistickih agencija sa turoperatorima
srednje 1 manje veli¢ine. Tako, izvjestaji pet najveéih lanaca turistiCkih agencija u Njemackoj za
ljetnju sezonu 2007, govore da je prodaja aranzmana malih i srednjih turoperatora u porastu u
odnosu na velike turoperatore, koji su Cesto nefleksibilni i skloni nepredvidivim poslovnim
potezima. Trend udaljavanja agentskih lanaca od trziSnih lidera, rezultat je kombinacije vise
faktora, ali je najvazniji placanje nize provizije, dok su mali i srednji turoperatori spremniji na
saradnju, usluzno orijentisani, prijateljski raspolozeni i daju viSe provizije. Tako od tri najveca
turoperatora, jedino TUIl pokazuje rastu¢u prodaju, dok su Thomas Cook i Rewe u tendenciji
opadanja. Tradicionalna lojalnost jednom turoperatoru na kraju vodi ka ‘sakupljanju mrvica', kazu
turisticki agenti. Danas vise nije pitanje, biti veliki ili mali, ve¢ biti brz ili spor.**°

Medutim, ipak kao rezultat ekonomije obima, najveéi broj turistickih agencija prodaju
aranzmane velikih turoperatora.

Dalju koncentraciju i opstanak turistickih agencija treba vezivati za njihovo pripajanje
‘online’ sistemima za buking. Po predvidanjima internet-analiste Jupitera, vrijednost evropske
‘online’ putnic¢ke industrije u 2006. kretace se oko 20 milijardi eura. U periodu 2001-2002. upotreba
‘online’ sajtova je narasla za 75% u nekim evropskim zemljama, sa najve¢im 'online’ trziStem u
Britaniji, gdje je u 2002. godini, preko 6 miliona ljudi koristilo turisticke sajtove samostalno, zatim

5,1 milion u Njemackoj i 2,6 miliona u Francuskoj."*

110 Marketing Servis International GmbH, Germany, april, 2007.
" Page, S., 2005, str. 216
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5.2.1.3. Vlasnicka struktura evropskih turoperatora

Koncentracija kapitala u svjetskoj privredi veoma je uticala na razvoj turizma, a samim tim i
na razvojnu politiku organizatora putovanja. Glavni nosioci kapitala su moc¢ne multinacionalne
kompanije. Na turistickom trziStu sve viSe je prisutna tendencija ulaska kapitala iz oblasti
finansijskih institucija, trgovine, avio industrije, brodarstva, zeljeznica i autobusera, teske industrije
I medija. Isto tako, prisutna je i internacionalizacija turistickog kapitala koji ulazi na razli¢ita
trzista. Najmocniji turisti¢ki kapital je izvorno njemacki kapital, na velikom odstojanju sljedeci je
Svajcarski i britanski. U posljednje vrijeme primijetan je uticaj Spanskog kapitala (Spanske
nacionalne avio kompanije Iberia, turoperatora i dr.) na latino-americko trziste, koje je njima
tradicionalno blisko.

Veliko i prvo iznenadenje u transferu kapitala u turistickoj industriji desilo se 1992. godine,
kada su njemacki treci po veli¢ini turoperator LTU i Westdeutsche Landesbank kupili tada drugi po
veli¢ini lanac turistickih agencija, britanski Thomas Cook. Tada je LTU postao najveéi pan-evropski
turisticki gigant.**? U vlasnistvu je imao Thomas Cook-a najjadeg izdavaoca putnickih Gekova na
svijetu, sa preko 1800 poslovnica u 114 zemalja i koji je 1991. godine ostvario profit od 9 miliona
funti. Pored toga, LTU u vlasniStvu ima drugu po veli¢ini avio kompaniju (posle Lufthansa-e), sa
flotom od 28 aviona. U vlasnistvu ima i lance turistickih agencija Jahn, Tjaereborg i Meiers, a
1990. godine u odnosu 50:50, uSao je u ‘joint venture' sa poznatim francuskim lancem, Club
Mediterranee.**® Istovremeno, LTU je kroz dionicarski kapital Thomas Cook-a, postao dioniGar
(21%) britanskog treceg po redu turoperatora First Choice-a.*'*

Jo§ vece zamjeSateljstvo u vlasniStvu njemacko-britanskog kapitala desilo se kada je 2000.
godine C&N Touristic, njemacki drugi po redu turoperator kupio Thomas Cook.'*

Primjer uticaja finansijskog kapitala najbolje se vidi u uce$¢u najvece njemacke banke
Westdeutsshe Landesbanke (WLB) sa 30% kapitala u TUI. Jedan od glavnih dionic¢ara Karstadata,
koji je 100% vlasnik Neckermanna, drugog po veli¢ini njemackog turoperatora, je Commerzbanka;
francusko osiguranje GMF-Garantie Mutuelle des Fonctionnaires je vlasnik turoperatora Go
Voyages, kao i partner jednog od najvecih turoperatora u Francuskoj Nouvelles Frontieres;**°

Vlasni¢ka struktura najveceg evropskog turoperatora TUI-a, veoma je sloZzena i podlozna
estim promjenama. Vlasnik kapitala TUI, Preussag,'!’ dolazi iz njemacke teske industrije uglja i
celika, koji je, kupovinom TUI-a i Hapag Lloyd-a, turisticke brodarske grupe, koja u svom sastavu
ima i avio Carter kompaniju, omogucio TUI-u da pospjesi svoje turoperatorsko poslovanje. Pored
ve¢ pomenutog visokog uceSca bankarskog kapitala, preuzimanjem najveéeg britanskog

112 Key Note, 1994, str. 4

113 Poon, A., 1998, str. 221

114 Cavlek, N., 1998, str. 144

115 Evans, N., & others, 2005, str. 381
118 Tourism 2020, WTO, 2000, str. 24
7 TUI, A brief portrait
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turoperatora, Thomson-a, 2000. godine, vlasnicka struktura TUI postala je joS slozenija. Ovo
posebno, kad se zna da Thomson-ov izvorni kapital potice iz Kanade, (izdavastvo i Stampani
mediji). Vlasni¢ku strukturu dodatno komplikuje i veliki broj hotela, turoperatora specijalista, avio
kompanija i 'low-cost’ kompanija, i mnogobrojnih turistickih agencija, §irom svijeta.

Zbog krucijalnog znacaja tehnologije u poslovaniju turoperatora, TUI AG*'® se 2006. godine
integrise i sa sistemima za dinami¢no pakovanje, Reiseveranstalter GmbH & Co.KG, ¢ime je postao
vlasnik 26% ove kompanije.

Britansko trziSte kontrolisu cetiri velika turoperatora, od kojih su dva u veéinskom
vlasnistvu njemackog kapitala, kako je ve¢ navedeno. Oni kontroliSu, kako inpute za proizvodni
proces, tako i distributivne kanale. Nadalje, ¢etvorka, Thomson, Airtours, First Choice i JMS su u
sastavu multincionalnih kompanija koje u vlasnistvu imaju avio kompanije: Britania, Airtours, Air
2000 i JMS. Thomson, Airtours i JMS su djelovi sistema koji kontroliSu najveée lance turistickih
agencija, Lunn Poly, My Travel, (bivsi Going Places) i Thomas Cook. First Choice je vlasnik
lanaca turistickih agencija Travel Choice i Bakers Dolphin, kao i Holiday Hypermarketa, koji
uspjesno posluje u prigradskim naseljima.**

S obzirom na veliku dinamiku kapitala u turistickoj industriji, prosto je nemoguée dati pravu
sliku vlasnicke strukture velikih multinacionalnih kompanija u turizmu. Kao $to smo naveli u dijelu
integracija, do nedavno je evropsko turisticko trziste bilo pod kontrolom njemackih i britanskih
mega-turoperatora, TUI i Thomas Cook (JMS, njemacki, i My Travel (Airtours) britanski.'?°

Najnovijim pripajanjem na britanskom trzistu, u prvoj polovini 2007. godine, od Cetiri
najveca, First Choice, My Travel, Thomas Cook i Thomson (TUI), nastale su dvije grupacije koje
kontroliSu cjelokupno evropsko trziste. My Travel se pripojio Thomas Cook-u i posluje kao
Thomas Cook Group, dok se First Choice pripojio TUI Travel i djeluje kao TUI Travel PLC.**

U Tabeli br. 3.7. prikazana je koncentracija u evropskom turoperatorskom biznisu, nastala
navedenim pripajanjima.

Stalni rast konkurencije vjerovatno ¢e voditi ka daljim konsolidacijama izmedu turoperatora
na trzistu, posebno Sto virtuelni turoperatori prodaju najvise kapaciteta na World Wide Web-u, kao
dio rastuce e-biznis strategije. Medutim, sektor organizatora putovanja ne karakterise konstantan
rast i profitabilnost, a turbulencije u poslu su vrlo ¢este. Na primjer, 2001. godine, 23 kompanije sa
ATOL licencom su bankrotirale, a 3 miliona funti je kompenzirano oste¢enim potrosac¢ima. U
periodu od 1985-2001. godine, ovaj iznos je dostigao cifru od 159 miliona funti.'??

18 Tnace, vlasnik 74% akcija kompanije Reiseveranstalter GmbH & Co.KG je azijska kompanija Voyages Television

iz Hong Konga, www.tui-group.com, 09.02.2007.
119 Evans, N., & others, 2005, str. 381
120 Byhalis, D., 2006, str. 177
121 |nteractiv investor, www.iii.co.uk, 21.05.2007.
122 page, S., 2005, str. 200
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Tabela br. 3.7. Koncentracija u evropskoj turoperatorskoj industriji / struktura dvije najvece turisticke grupacije u Evropi

Kompanije 'majke*
& pridruzene kom

TUI Travel (TUI AG t.d) %

First Choice Holidays PLC

Thomas Cook

My Travel Group PLC

Turoperatori

TUI Centralna Evropa - Njemacka (1-2-FLY, Airtours international, Berge &
Meer Touristic, Discount Travel, FOX-Tours, Gebeco, LTOUR, OFT-Reisen,
Touropa, TUI Deutschland, Volters Reisen)

TUI Centralna Evropa - Austria (Gulet Touropa Tourictic, TUI Austria)

TUI Centralna Evropa - Svajcarska (TUI Suisse)

TUI Centralna Evropa - Poljska (TUI Poland)

TUI Sjeverna Evropa — Danska (Sportsejser, Star Tour, TEMA)

TUI Sjeverna Evropa - Finska (Finnmatkat, TEMA)

TUI Sjeverna Evropa - Velika Britanija (Specialist Holidays Group,Thomson
Holidays, First Choice, TUI UK)

TUI Sjeverna Evropa - Irska (Budget Travel, Specialist Holiday Group)

TUI Sjeverna Evropa - Norveska (Sportreiser,Star Tour, TEMA)

TUI Sjeverna Evropa - Svedska (Fritidsresor. Sportresor, TEMA, TUI Nordic)
TUI Zapadna Evropa - Francuska (Nouvelles Frontieres, TUI Erance, JV,
Touraventure)

TUI Zapadna Evropa - Belgija (Jetair, TUI Belgium)

TUI Zapadna Evropa - Holandija (ArkeReisen, De Boer &Wendel Discovery,
Group & Incentive Travel, Holland International, Europa Reizen, KRAS Reizen,
Panta Reizen, TUI Nederland, Zeetours Cruises)

TUI Zapadna Evropa - Italija (TUI ltalia)

TUI Azija - Indija (Le Passage to India, Select vacations)

Buducéa trZista - Kina (TUI China)

Buduéa trZista - Rusia (TUI Mostravel Russia)

First Choice Holidays, Unijet,

Hayes & Jarvis, Rainbow,
Flexiski, Meon, Sunsail,
Crown Blue Line, Sunquest,
Exodus, Barcelo Travel, Ten
Tour, Nayar, Taurus

Aquatour, Bucher Last Minute,
Club 18-30, flexibletrips.com,
JMC, Nekermann Reisen
Belgium, Nekermann Reisen
Germany, Nekermann Reisen
the Netherlands, Nekermann
Reisen Austria, Nekermann
Reisen Poland, Nekermann
Reisen Slovakia, Nekermann
Reisen Slovenia, Nekermann
Reisen Hungary, Neilson,
Pegase, Style Holidays, Sunset,
Sunworld Holidays Ireland,
SUNWORLD Holidays, Thomas
Cook Reisen Belgium, Thomas
Cook Reisen Germany, Thomas
Cook Great Britain, Thomas
Cook Signature Great Britain,
Thomas Cook Voyages, Vrij
Uit, Srednji istok — Ujedinjeni
Arapski Emirati (Al Rostamani
Group)

My Travel,

Bridge Travel Group,
Cresta Holidays, Direct
Holidays, Panorama,
Tradewinds, Eurosites,
Jetset, Manos, Leger,
Sunway Travel,
Scandinavian Leisure Group
(Ving, Saga, Always,
Tjaereborg, Spies), Frosch
Touristik International (Ca
Ferntouristik, Frosch
Touristik, Club Valtur,
Sport-scheck Reisen),
Sunair, Trivselresor, Merlin,
Vacation Express, Suntips,
Sunquest, Travel Service
International

Avio transport

Njemacka - TUIfly

Velika Britanija - Thomsonfly
Svedska — TUIfly Nordic
Francuska - Corsairfly
Belgija - Jetairfly

Holandija - Arkefly

Maroko — Jet4You

Air 2000

Condor Flugdienst, Ving

Airtour International, Frosch
Touristik International (fly
fti), My Travel Airways, Air
Belgium, Carnival Cruises,
Costa Crociere

Hotelski brendovi

Atlantica Hotels, Dorfhotel, Gran Resort Hotels, Grecotel, Grupotel, Iberotel,

Iberostar, Club Aldiana,

Hotetur, Bellavue

MAGIC LIFE, RIU Hotels (50%), ROBINSON Club, Jaz Hotels, Sol y Mar Paradiana
TUI Centralna Evropa - Njemacka (TUI Leisure Travel, TUI Reise Center, FIRST | Travel Choice, Travel Care, Going Places (UK),
Turisti¢ke agencije | Reiseburo, Hapag-Lloyd Reiseburo, Discount Travel, TUI Travel Star, Touristik Leisure International, TC Touristik Travelworld, Global Travel

Express, TV Travel Shop Germany)

Bakers Dolphin, Intratravel,

Group, Frosch Touristik

123 TUI AG Tourism Division
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TUI Centralna Evropa - Austria (TUI Reisen Center) Ferry Choice, Internacional

TUI Centralna Evropa - Svajcarska (TUI Suisse Retail, Imholz, Vogele Reisen, Holiday Hypermarkets,

Halfliger-Reisen) Holiday Express, (Flugborse, Allkauf, Fti
TUI Centralna Evropa - Poljska (TUI Centrum Podrozy, Scan Holiday) Have Travel Ferienwelt, 5v Flug),
TUI Sjeverna Evropa — Danska (Star Tour) Recommended Agents,
TUI Sjeverna Evropa - Finska (Oy Finnmatkat) Ving, Travel Service
TUI Sjeverna Evropa - Velika Britanija (Thomson Holidays, Austravel, Caller- International.

Turisti¢ke agencije | Pegasus Travel Service, Portland Direct)

TUI Sjeverna Evropa - Irska (Budget Travel)

TUI Sjeverna Evropa - Norveska (Star Tour Stjernereiser)

TUI Sjeverna Evropa - Svedska (Fritidsresor Sverige)

TUI Zapadna Evropa - Francuska (Nouvelles Frontieres, Havas VVoyages)

TUI Zapadna Evropa - Belgija (Novelles Frontieres Belgique, Sunjets, TUI Travel
Center)

TUI Zapadna Evropa - Holandija (World od TUI Reisebureau, KRAS
Reizenbureau)

Egipat - (Travco Group)

Bugarska - (TUI Bulgaria)

Kina - (TUI China Travel)

Dubai - (Travco Dubai)

Dominikanska Republika - (TUI Dominicana)
Greka - (TUI Hellas Travel)

Italija - (Serenade Tours)

Kenija - (Pollman's Tours & Safaris)
Hrvatska - (Gulliver Travel)

Liban - (Aeolos Liban)

Malta - (TUIl Malta)

‘Incoming agencije' | Maroko - (Holidays Services)
Mauricius - (Summertimes)

Meksiko - (Mex-Atlantica Tours)
Namibija - (ATC Namibia)

Portugal - (TUI Portugal)

Rumunija - (Danubius Travel)

Spanija - (TUI Espana Turismo)

Sri Lanka - (Aitken Spence Travels)
Juzno Africka Republika - (ATC Atrican Travel)
Tanzanija - (Ranger Safaris)

Tunis - (Tunisie Voyages)

Turska - (Tantur Turizm -TUI Turkiye)
Kipar - (Aeolos Travel)

Kruzeri Njemacka — (Hapag — Lloyd Kreuzerfahrten)
Velika Britanija — (Thomson Cruises)

Izvor: Obrada autora na osnovu http://en.wikipedia.org/wiki/TUl AG, 26/08/2007;  http://en.wikipedia.org/wiki/Thomas Cook Group,
26/08/2007; http:/www8.thomascook.de/tck/6/81.jsp, 21/07/2007; Bastakis ,C., Buhalis D.,, Butler,R., 2004, str.160-161
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Stoga se, po Page-u, u narednom periodu integracije i konsolidacije turoperatora
treba fokusirati na sljedece:

e ekspanziju putem akvizicije;

e integraciju avio i hotelskog biznisa;

e dalje prosirivanje distributivnih kanala;

e Sirenje geografske pokrivenosti trzista i pripajanja / ili ulaZzenja turoperatora u
strateSke alijanse;

e uticaj eura, koji moze dozvoliti turoperatorima da kupe kapacitete jeftinije od
slabije valute, i tako obezbijede nize cijene odmora;

e postepeno gradiranje cijena paket-aranzmana Sirom Evrope

e vecu kontrolu troskova;

e nove biznis strategije u izradi proizvoda (kao fokusiranje na glavni biznis, i
diversifikaciju);

e vece okretanje biznisa promjenljivom ponasanju potrosaca.

5.2.2. Uticaj turoperatora na karakteristike, strukturu i tokove turisticke
traznje

Postuju¢i sve izrazenije zahtjeve potrosaca ka individualizaciji, napustanju
tradicionalnog obrasca masovnog turizma za odmor, 3S (sun-sunce, sea-more, send-
pjesak), turoperatori mijenjaju svoju strategiju poslovanja i pribjegavaju sve vecoj
diversifikaciji proizvoda, kao i izboru trziSnih segmenata koje mogu kvalitetno servisirati
na duzi rok. Strategija ekonomije obima, koja evidentno jeste put do profita, postaje im
manje vazna i zamjenjuje se strategijom visokih marZi i manjim obimom poslovanja.***
Turistima novog profila, obrazovanijim, koji ostvaruju vece zarade, imaju visi standard,
krace radno vrijeme, viSe vremena za odmor i predstavljaju mlado, znatizeljno trziste, treba
pruziti novi kvalitet od koga se ocekuje iskustvo vise. Turisti danasnjice Zele aktivni
odmor, odrzavanje kondicije, povratak prirodi, odmor koji predstavlja avanturu, koji ¢e ih
relaksirati i nauciti ne¢em novom. Ekspanzija turizma nije pra¢ena samo promjenama na
strani traznje, ve¢ i1 na strani ponude dolazi do otvaranja novih, manje razvijenih
difersifikovanih trzista, Sto pruza bogatiju ponudu i stvara vecu konkurenciju.

Dok su u ranijoj fazi turizma turoperatori bili ti koji su otkrivali destinacije i
usmjeravali traznju prema tim receptivnim zemljama, sada se situacija mijenja i
Organizatori putovanja se prilagodavaju novom potrosackom vremenu. Na taj nacin su
turoperatori uticali na razvoj traznje potpuno novih oblika turizma, kao $to su tematska
putovanja, avanturistiCki programi, kulturne ture, eko turizam, krstarenja i mnogi drugi.

124 Buyhalis, D., Costa, C., 2006, str. 5
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Organizuju¢i ovakve aranZzmane, turoperatori su formirali nove segmente turisticke traznje
kao Sto su, segment omladine, kojima odgovara odmor pun uzbudenja, sportskih i
avanturistickih dozivljaja, zatim turisti starijeg doba koji zele provesti zimu u toplijim
krajevima uz troskove koji su nizi od onih kod kuce, konferencijsko (MICE) trziste i
biznis turizam, ¢emu preduzeca sve vise pribjegavaju radi treninga osoblja, ali i njihove
socijalizacije i jacanja pripadnosti kompaniji.

Karakteristike i struktura potraznje se stalno mijenjaju, stoga organizatori putovanja
prate trendove koje preferiraju potrosaci i tokom vremena, formiranjem odgovarajuce
ponude, uti¢u, kako na Karakteristike te traznje, tako i na njenu strukturu. Cak i
individualni turisti, koji sami sebi organizuju putovanja, sagledavaju moguénosti na trzistu
i prihvataju trendove iz ponuda organizatora putovanja, koji kroz razne marketinske
aktivnosti ¢ine svoju ponudu dostupnu javnosti. Na taj nacin turoperatori postaju kreatori
nove turisti¢ki iskusne populacije. Cesto se desava da turisti odlu¢e da ponovo posjete
destinaciju sa koje
nose dobra iskustva, ali sljede¢i put u sopstvenoj reziji, Sto je opet posljedica ‘rada’
turoperatora.

U cilju efikasnije kontrole usluga na destinaciji, kao i zapoSljavanja svog kapitala,
organizatori putovanja investiraju u odredene lokalitete, gdje ocekuju brz povracaj,
gradeci najcesce hotelske sadrzaje. Na ovaj nacin turoperatori direktno usmjeravaju tokove
turistiCke traznje na te lokalitete, a istovremeno potpomazu i razvoj destinacije. Dobrim
marketingom turoperatora, kao i kvalitetnom uslugom na terenu, obezbjedujuci vrijednost
za uloZeni novac, destinacija postaje pozeljna i moderna. Kreatori te potraznje su u osnovi
turoperatori.

Primjeri ovakvih investiranja u turizam, su ulaganja u Spaniju i Tursku. Za vrlo
kratko vrijeme Spanija je ve¢ sedamdesetih godina postala turisticka velesila. Tako je
1974. godine posjetilo oko 33 miliona stranih turista, a 1997. godine 43 miliona, kada je
iza sebe ostavila tradicionalne turisticke destinacije Evrope, Italiju i Francusku.**> Samo u
razdoblju od 1970-1975, broj turista iz Njemacke u Spaniju se udvostru¢io. Njemadki
kapital u Turskoj je ucinio da se osnazi trziste paket-aranzmana, posebno iz Njemacke, a
1997. ostvareno je preko 9 miliona dolazaka stranih turista u ovu zemlju.'?®

U ukupno ostvarenom turistickim prometu, najvece ucesce imaju paket-aranzmani.
U Velikoj Britaniji, kolijevci organizovanih putovanja, prema podacima ABTA, 2000.
godine realizovano je 20 miliona paket-aranzmana.*?’
turistickih tokova od strane turoperatora.

Ovo je jo§ jedan od nacina iniciranja

125 CSTE, Informative National Statistics Institute Bulletin, 2002.
126 Karamustafa, K., 2000, str. 23
127 Page, S., 2005, str. 202
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Tendenciju kratkih odmora koju preferira mlada zaposlena generacija, turoperatori
su iskoristili za vikend-programe posjete velikim gradovima, koja je u Zapadnoj Evropi
veoma popularna, posebno zbog dobre saobrac¢ajne povezanosti.(‘'short brake tour")

Jedno od alternativnih vidova putovanja koja su takode inicirali turoperatori su
putovanja u daleke destinacije. Ovo iz viSe razloga. Prvi, kretanje kapitala i premjestanje
investicija iz Sredozemlja u zemlje istocne Azije i Pacifika. Drugi, na ovaj nac¢in su avio
kompanije, koje su, kao Sto smo ve¢ vidjeli, obi¢no integrisane sa organizatorima
putovanja, popunjavale svoja sjediSta u avionu i ostvarivale dodatni profit na tim
trzistima.Tako je British Airways preko svog turoperatora British Airways Holidays-a,
poznat po tome Sto radi ture za daleke destinacije i velike gradove.

Prema podacima WTO, najznacajnija trzista za evropljane u ovom djelu svijeta su
Tajland, Hong Kong i Singapur. Putovanja u daleke destinacije, posebno poslije
deregulacije avio saobracaja, u drugoj polovini osamdesetih godina proslog vijeka, postale
su hit za najveca emitivna trziSta Evrope, Njemacku i Veliku Britaniju. U Velikoj Britaniji
je u razdoblju od 1975-1995. godine udio dalekih putovanja u ukupnom broju ostvarenih
putovanja, udvostrucen, dok je broj paket-aranzmana za daleke destinacije ¢inio 20% od
ukupnog prometa.'?®

Turoperatori su veliki uticaj imali i na promjenu ponaSanja potrosaca vezano za
faktor vrijeme i dinamiku koriStenja odmora, prostornu dimenziju i sadrzaj programa.

Kako turoperatorima viSe odgovara da se dinamika putovanja poveca, iskreirali su i
ljetnje i zimske odmore po vrlo povoljnim cijenama. Time su znacajno stimulisali traznju
da se odmori podijele na dva kra¢a dijela. Nadalje, turoperatori su uspjeli da prostorno
prestruktuiSu traznju sve znacajnijeg segmenta, turista tre¢eg doba. Tradicionalno, odmori
se koriste u ljetnjim mjesecima na primorskim destinacijama, Sto u vansezonskom periodu
stvara problem avio prevoznicima jer sjediSta ostaju nepopunjena, a destinaciji, jer su
smjestajni kapaciteti prazni. Tako se nasao kompromis koji odgovara turisti¢koj privredi,
ali i ovom segmentu koji ima dovoljno slobodnog vremena i zelju da nekad i viSe mjeseci
provede u dalekim destinacijama, kupujuci jeftine paket-aranzmane.

U velikoj konkurenciji, turoperatori se dovijaju na razli¢ite nac¢ine da ponude $to
kvalitetniji proizvod, kako bi privukli kupca.Tako su poceli da uklju¢uju nove sadrzaje u
svoje programe sportsko-rekreativnog, zabavnog, kulturnog karaktera. Takva taktika je
inicirala novo ponaSanje kupaca u izboru programa za svoj odmor. Turoperatori su
angazovali animatore, otvorili klubove zatvorenog tipa namjenjene zabavi svojih gostiju
(kao $to su bili Yugoturs i Bemex klubovi u bivioj YU.)**

Treba reé¢i da turoperatori idu i dalje u cilju animiranja Sto veéeg broja turista, pa
tako marginalizuju destinaciju, a poentu stavljaju na koris¢enje odmora kroz odredenu

128 Cavlek, N., 1998, str. 214
129 Puragevi¢, S., magistarski rad, 1995.
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aktivnost. Na taj nac¢in sebi ostavljaju moguénost napustanja destinacije, ukoliko iz bilo
kojih razloga ocijene da nije povoljna i uvijek u zamjenu imaju drugu, jer oni su specijalisti
za odredene aktivnosti, a ne za destinacije. Ovo je jedna od taktika koja ide naustrb razvoja
destinacija, ali izgrduje poseban tematski segment. Danas su najinteresantnije sportske
aktivnosti koje privlace turiste, golf, jedrenje, tenis, ronjenje i rafting.

Medutim treba re¢i da turoperatori kreiraju¢i Svoj osnovni proizvod paket
aranzman, uticu ne samo na ponasanje potroSaca, ve¢ je njihovo djelovanje dvostruko, jer
podsticu i privredne aktivnosti na destinaciji. Da bi se realizovao jedan paket-aranzman,
turista je stekao navike da koristi raznovrsne usluge na destinaciji, od transfera, izleta,
rentakara, razlicitih vidova zabave, sportskih aktivnosti, trgovine i kulturnih sadrzaja. To
sve zahtjeva angazovanje razlicitih subjekata koji pospjesuju razvoj.

Turoperatori su takode i signal sigurnosti za putovanje na neku destinaciju. S
obzirom na odgovornost koju imaju prema svojim klijentima, oni nikada nec¢e organizovati
ture u potencijalno nesigurnom podrucju. To je odmah znak i individualnim turistima da li
je neka zemlja bezbjedna za putovanje ili ne. Poslije nekoliko bombaskih napada u Egiptu
u kojima su stradali i engleski turisti, organizovana putovanja u tu zemlju su bila stornirana
na neko vrijeme.

Isto tako uvodenjem embarga na Saveznu Republiku Jugoslaviju, 1992. godine,
Savjet bezbjednosti UN stavio je zabranu letjenja, protoka informacija, prevoza roba u
zemlju i van zemlje, i kao rezultat doslo je do ograni¢enja dolaska stranih gostiju. Svi
turoperatori su pocetkom juna povukli svoje goste iz Crne Gore, iako u zemlji nije bilo
nikakvih neprilika.'®* Organizatori putovanja kreiraju imidZz u svijesti potencijalnih
potrosaca i individualnih turista, mada ¢esto ovaj imidz ne reflektuje stvarnu situaciju na
destinaciji.

Isto tako turoperatori mogu da djeluju i na otvaranje neke destinacije koja je iz
odredenih razloga neko vrijeme bila nepozeljna za putovanja. Primjer nacionalnog
turoperatora Bemextours-a, koji navodi Caviek, govori o zna¢aju ovog turoperatora za
ponovnu reintegraciju Hrvatske na evropsko turisticko trziste, nude¢i Hrvatsku 1992.
godine na evropskim sajmovima, u vrijeme kada nijedan drugi turoperator nije imao ovu
destinaciju u programu. To je zainteresovalo ne samo individualnu publiku, veé je
stimulisalo druge turoperatore, da naprave programe za ovu destinaciju. Linija
razmisSljanja je vrlo jasna, ukoliko nacionalni specijalista, koji najbolje poznaje situaciju u
zemlji, investira u marketing proizvoda zemlje, ostali ne mogu izostati, jedno iz poslovnih
razloga, drugo, zbog konkurencije. Tako je ovaj turoperator specijalista imao ulogu

katalizatora na trziStu i veoma mnogo pomogao da se otklone strahovi kod potr0§ac“:a.131

130 1bid
181 Cavlek, N., 2002, str. 492
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5.2.3 Turoperatori kao 'induktori' turistickog razvoja

Da bi neka destinacija postala turisticka, mora imati snagu da privuce turiste.
Najefikasnija strategija za repozicioniranje neke destinacije na turisticko trziSte je
sinhronizovana aktivnost nacionalne vlasti, menadzmenta destinacije i inostranih
turoperatora.

Turoperatori na razlicite nacine uticu na razvoj turizma jedne zemlje, uz brojne
zahtjeve prema destinaciji, kako bi se njihovim klijentima obezbijedili Sto raznovrsniji i
kvalitetniji sadrzaji. Podrzavanje i respektovanje takvih zahtjeva od strane ucesnika u
razvoju destinacije od velike je vaznosti ne samo za njihovo poslovanje, ve¢ i za ukupni
razvoj.

Pojavom paket-aranzmana, glavnog proizvoda turoperatora, revolucionarno se
mijenja karakter turizma i od individualnog poc¢inje da jaca masovni, §to daje mogucnost
brojnim turistima da putuju i otkrivaju nove krajeve, ali i moguc¢nost za razvoj mnogim
zemljama koje su ranije bile zatvorene za turisticka kretanja. Vremenom masovni turizam
postaje sinonim negativnog razvoja, s obzirom na brojne implikacije koje ucesce velikog
broja ljudi na destinaciji donosi sa stanovista zaguSenosti zivotne sredine i drugih
negativnih kulturnih, socioloskih i ekonomskih faktora. Nadalje, turoperatori, sa svojim
jeftinim aranzmanima, omogucuju ukljucivanje slabije platezne klijentele u turisticka
kretanja, Sto dovodi do opadanja kvaliteta usluga, kao i imidza ¢itave destinacije. Na ovaj
nacin gubi se interes za dolazak zahtjevnije i bogatije Klijentele. Medutim, veliki broj
analiza uticaja masovnog turizma na destinaciju uz brojne negativnosti koje ona nosi, ipak
su rezultirale ¢injenicom da samo koncentrisana ponuda moze obezbjediti ostvarenje
putovanja pod povoljnijim uslovima.'*?

Turoperatori se javljaju kao induktori razvoja najéesce indirektno, posredstvom
njihove ukljucenosti u velike multinacionalne kompanije, gde je grupisan bankarski ali i
druge vrste kapitala koje procjenjuju da ¢e im angazovanje na odredenoj destinaciji
donijeti povracaj kapitala i ostvarenje profita, brze nego negdje drugdje. Njihovo direktno
ucesce ogleda se kroz brojne promotivne kampanje, koje turoperatori obavljaju kad odluce
da uvedu novu destinaciju na trziste. Turoperatori, koji ve¢ imaju stecenu reputaciju kod
svojih potrosaca, imaju odgovarajuci ‘brend name,’ kome se vjeruje i svakako predstavljaju
vaznu kariku u kreiranju nove potrosacke traznje, ne samo turista koji dolaze u
organizovanim aranzmanima, ve¢ i onih koji preferiraju individualna putovanja. Takode,
prisutna je i gradnja smjeStajnih kapaciteta i drugih sadrzaja od strane samih turoperatora.
(TUI, Neckermann, Thomson, Club Mediterane i dr.) Kad jednom uloze sredstva u

182 Cavlek, 1998, str. 221
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destinaciju, evidentan je interes turoperatora da destinaciju drze atraktivnhom za svoje
klijente, te Cesto ulaZu u razne sadrzaje koje ¢e destinaciju uéiniti pozeljnom.*

Postoje brojni primjeri razvoja turizma, uzrokovani dolaskom turoperatora na
odredenu destinaciju. Sredinom sedamdesetih, njemacki i britanski turoperatori otkrili su
najprije Spaniju, zatim slijede zemlje iz predjela Kariba, kao npr. Dominikanska
Republika, ili novijeg datuma Turska.

Zajednicka karakteristika razvoja turizma u ovim zemljama jeste organizovana
prodaja paket-aranzmana. Tako, npr., Dominikanska Republika 1977. godine imala je
svega 779 soba u hotelskom smjestaju, da bi se 1990. godine ovaj broj popeo na 19.000, s
prosje¢nim iskoris¢enjem od 73,2%. Pored smjestajnih kapaciteta, izgradeni su i prateci
sadrzaji, kao aerodromi, putna infrastruktura, uspostavljene elektro i komunikacione veze,
ostali vidovi infrastrukture, trgovacki centri, golf-tereni. Razvoj turizma doprinio je opStem
razvoju zemlje, pa je tako 1995. godine, prema podacima WTO-a, zabiljezeno 1.750.000
turista, a ostvaren je devizni priliv od 1,6 milijardi $.***

Medutim, buduc¢i da turoperatori kontroliSu svoj vrijednosni lanac u cjelosti, oni
biraju i napustaju destinacije, zavisno od mogucnosti ostvarenja profita, imidza destinacije,
atraktivnosti i kvaliteta proizvoda i usluga i mnogih drugih faktora. Nadalje, ¢injenica da
su ugovori uglavnom alotmanskog tipa, i obavezuju turoperatore da 15 dana prije pocetka
zakupa otkazu rezervaciju, ukoliko nisu prodali aranZman, dovodi hotelijere u vrlo
nepovoljan polozaj, da u tako kratkom vremenu ne mogu naci alternativu. Stoga je
neophodno usmjeriti ponudu prema vise turoperatora i vise trzista. Praksa takode pokazuje,
da u mnogim zemljama u razvoju dolazi do nezadovoljstva hotelijera odnosom
turoperatora. Turoperatori, posebno oni veliki, mas operatori, pokuSavaju da povecéaju
svoju profitabilnost, nudeéi jeftine paket-aranzmane, uz stalne zahtjeve za snizavanjem
cijena hotelskih usluga. Na drugoj strani, hotelijeri treba da balansiraju broj gostiju koji
servisiraju sa prosjeCnom cijenom za no¢, kako bi maksimizirali prinos i dostigli razuman
povracaj na ulozeno. Obim poslovanja, nije obavezno najbolja strategija, posto moze da
ugrozi njihov imidz, profitne margine i profitabilnost na dugi rok.

Analiza odnosa izmedu razli¢itih nivoa aktivnosti i razli¢itih ulesnika na
destinaciji, upu¢uje na zaokret u politici turoperatora u poslovanju na destinaciji, u cilju
uspostavljanja bolje saradnje sa lokalnim vlastima i dionicarima. Veca zainteresovanost i
razumjevanje turoperatora za tradicionalna zanimanja koja su duboko ugradena u lokalnu
zajednicu, s jedne strane, pomazu im da identifikuju potencijalne potrosace za takvom
vrstom proizvoda, a sa druge, uticu na kreiranje lokalnog ugostiteljskog sistema. U tom
kontekstu turoperator djeluje kao 'lice’ ('interface)’ u obezbijedenju konekcija izmedu svih

133 Witt, S.F., Moutinho, L., 1994, str. 400
134 World Overview & Tourism Topics, WTO Edition, 2004.
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nivoa i ucesnika u razvojnom lancu. Kako kaZu autori Trunfio & ostali,*

organizatori
putovanja, da bi ostvarili tu svoju misiju, treba da koriste sljedece strategije na destinaciji:
e Prozvodni menadzment i razvoj, kako bi harmonizovali cjenovno najpristupacnije
opcije sa kulturnim i istorijskim vrijednostima;
e Interni menadzment, da proSire zajednicku viziju razvoja mjesta i turistickih
zanimanja duz nabavnog lanca;
e MenadZzment nabavnog lanca, da bi razvili nivo svijesti i alate za podrsku
tehnickim kapacitetima;
e QOdnosi sa potrosa¢ima, u cilju boljeg servisa sadasnjih potrosaca i uticaja na
potencijalne potrosace da izaberu ovu destinaciju;
e Saradnja sa destinacijom, (konsultujuéi se sa lokalnom vlas¢u i dioniCarima uticaj
turoperatora moze biti lakse prihvacen i distribuiran).

Brojne su koristi i nedostaci u razvoju turizma pod uticajem turoperatora, u sferi
ekonomije, zivotne sredine kao i u socio-kulturnom okruzenju, s obzirom na to da
zemlje u razvoju svoj turizam uglavnom baziraju na tzv. organizovanim putovanjima.
AnalitiCari su se tradicionalno bavili najviSe ekonomskim, zatim socio-kulturnim
implikacijama, a u novije vrijeme veoma je snazan pokret za zastitu zivotne sredine, u
¢emu znacajno ucesce uzimaju mnogi turoperatori.

Najve¢i njemacki turoperator TUI ima organizovan poseban sektor koji se bavi
pitanjima zaStite Zivotne sredine i njegovo zalaganje ima pozitivne efekte po destinaciju na
kojoj djeluje. Poznat je njegov projekat izgradnje svijesti potroSaca, koji ucestvuju u
programu gledanja kitova, u cilju zastite prirode i prirodnih vrsta; zatim program zastite
delfina u Mediteranu; program zastite artickog ekosistema i mnogi drugi.**® Nadalje,
vodec¢i britanski turoperator Thomson je 1990. godine izrazio svoju spremnost da na sebe
preuzme odgovornost za ocuvanje zivotne sredine. U tom smislu je izdao broSuru u
milionskom tirazu sa preporukama koje podsti¢u, s jedne strane, hotelijere i druge
dobavljace na destinaciji da unapreduju i ¢uvaju zivotnu sredinu, a sa druge, turiste, na
racionalno ponaSanje za vrijeme odmora u cilju ocuvanja sredine: racionalnu potrosnju
vode i struje, postovanja Zivota Zivotinja, ocuvanije biljka itd.**’

Uz ekoloske uticaje treba navesti i njima najblize uticaje turoperatora na
transformaciju prostora na destinaciji, Sto utice na razvoj turisticke ponude i najcesce se
izrazava kroz ‘carrying capacity’, koji pokazuje odnos izmedu KoriStenja i zastite
odredenog prostora. Tako, 'granica nosivosti kapaciteta’ moze da izrazava stepen
izgradenosti destinacije ili stepen zagadenosti. ‘Granica nosivosti kapaciteta' je zavisna
varijabla, koja zavisi od spremnosti domacina i turista na prihvatanje lokalnih promjena

35 Trunfio, M., Petruzzellis, L., Nigro, C., 20086, str. 436
3¢ TUI, Touroperator Initiative, 2007, str. 17
B7 Carey, S., Gountas, Y., 1997, str. 427
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koje nastaju kao rezultat prisustva turista na destinaciji poslije odredenog perioda
vremena.*® S tim u vezi, uticaj turoperatora na transformaciju odredenog prostora moZe se
posmatrati i kroz sindrom koncentrisane gradnje izvan naseljenih mijesta, gdje se ¢esto
izostavlja ziva komponenta koju ¢ini lokalno stanovnistvo. Lokalne zajednice ¢esto noSene
ekonomskim interesima dopustaju prekomernu izgradnju, koja vremenom dovodi do
potpune devastacije prostora. Takav je slucaj sa sredozemnom obalom Spanije na kojoj je
koncentrisano 78% ukupnih turistickih kapaciteta ove turisticke zemlje. To je i osnovna
zamjerka turoperatorima jer se nose iskljucivo logikom brzeg i lakseg ostvarenja profita,
zanemaruju¢i vrijednosti odredenog prostora. S druge strane, poznato je da je racionalno
koriStenje prostora postalo strateSko pitanje razvoja turizma. RjeSenje je u preuzimanju
odgovornosti o zastiti prostora i od strane lokalne zajednice, ali i turoperatora.

Kako je svaki turistiCki razvoj pra¢en odredenim troSkovima, tako i ucesce
turoperatora u razvoju receptivnih turistickih destinacija podrazumjeva i koristi i odredene
nedostatke. U Tabeli br. 3.8. dat je bilans ekonomskih i sociokulturnih koristi i nedostataka
u razvoju turizma pod uticajem turoperatora. lako se za mjerenje ekonomskih uticaja,
sociokulturnih i uticaja zivotne sredine koriste razli¢ite kvantitativne metode, ¢esto, da bi
se dovele u realnost, neophodno je korisc¢enje i deskriptivnih formi.

Tabela br. 3.8. Bilans koristi i nedostataka u razvoju turizma pod uticajem turoperatora

Ekonomske Sociokulturne Ekonomski Sociokulturni
Brzi razvoj turizma Uticaj na promjene Komercijalizacija Patologija
socijalne strukture interesa socio/kulturnih
turoperatora (pritisak na | vrijednosti

niZe cijene usluga)

ProduZenje turisticke
sezone

Pomo¢ u premosc¢avanju
jezickih barijera

Monopolisti¢ko
ponaSanje turoperatora
(diktiranje cijena
izgradnje odredenih vrsta
prateéih sadrzaja)

Uslijed komercijalizacije
umanjivanje vrijednosti
religije, umjetnosti,
kulture

Izgradnja turisticke
infrastrukture u skladu sa

Premoscavanje kulturnih
razlika

Objekti namjenjeni nizoj
ekonomskoj kategoriji

Nametnuta vizija
'industrije zabave',

zahtjevima potroSaca potroSaca manipulacija turistima i
ponudacima usluga
(negativni aspekti
akulturacije)

Obogacivanje sadrzaja | Uticaj na humanizaciju | Odlivanje  profita u | Konfekcioniranje

boravka turista

kvaliteta odmora

emitivne zemlje

turistickih putovanja i
odmora, stvaranje
‘holiday kulture',

138 Cooper, C., & oth., 1993, str. 97
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stereotipnih arnZmana i
turista

Podsticanje na  vecu | Razvijanje sistema | Sezonska zaposlenost UnoSenje ki¢a u sadrzaj

potro$nju na turistickoj | osiguranja  kvalitetnog boravka turista,

destinaciji odmora (banalizacija autenti¢nih
obicaja lokalnog
stanovnistva)

Koristenje lokalne radne | Podsticaj revalorizaciji | Uniformnost ponude Pojava 'organizovanog

snage kulturne bastine seks turizma' i drugih

odredene sredine, zaStita
i njeno obnavljanje

oblika kriminla

Podsticaj razvoja novih
oblika turizma, uticaj na
podizanje standarda
kvaliteta usluga

Promjena lokalne kulture
Zivljenja

Favorizovanje jedne
destinacije naustrb druge
pod uticajem interesa
turoperatora

Promocija turisticke

destinacije na ino-trZistu

Kulturna razmjena

Vrlo velika osjetljivost
na krizne situacije na
turisti¢koj destinaciji

Stalno Sirenje  trZiSta | PoboljSanje imidzZa UniStavanje resursa
potraznje

Otkrivanje novih | OdrZzavanje atraktivnosti

turisti¢kih destinacija | destinacije

(ravnomjernija prostorna
distribucija
razvoja)

turistickog

UnoSenje standarda za

zastitu i ocuvanje sredine

Izvor: Obrada autora na osnovu prikaza datog u Cavlek, N., 1998, str. 239

5.2.4.'Low-cost' avio kompanije i njihov uticaj na organizovana putovanja

Deregulacijom avio saobracaja, avio prevoznici su dobili vece slobode, a time i
mogucnost ostvarivanja ekstra profita i stoga su ¢esto zapostavljali vertikalnu integrisanost

I turisticku diversifikaciju, fokusiraju¢i se na koncentraciju u okviru avio-industrije,

kreirajuc¢i poslovna partnerstva sa konkurencijom kroz avio-alijanse, ili spajajuci se. Na

takvu poslovnu politiku, upucuje ih vrlo skupa, sofisticirana, komjuterska tehnologija.
Nadalje, sve vece koriséenje komercijalnih strategija u cilju povec¢anja prihoda po sjedistu,

postaje ozbiljna prijetnja organizovanom turizmu, s obzirom na preferiranje ostvarivanja

pune tarife i biznis putovanja. Svoje poslovne aranzmane temelje na strategijama alijanse,

kreiranju velikih vazdusnih ¢vorista 'hab-ova’, razvoju globalnog servisa, ‘frequent flyer'
programima (programima ucestalih putovanja), obnovi flote i privatizaciji.
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Takvom poslovnom politikom se udaljavaju od turoperatora koji su najce$¢e u
formi carter letova, ili zakupom sjedista u avionu, sprovodili svoje organizovane ture. U
novonastaloj situaciji, turoperatori su bili prinudeni da organizuju svoje ¢arter kompanije
kako bi odgovorili zahtjevima turisticke traznje. Brojni su primjeri osnivanja carter
kompanije, kao, npr., francuski turoperator Nouvelles Frontiers je osnovao Crossair.'*
Medutim, u svijetu malog broja velikih mega avio prevoznika, i manje avio kompanije
mogu da nadu regionalni interes ili niSe na trzistu.
Liberalizacija i deregulacija avio saobracaja stvorila je uslove za uspostavljanje
velikog broja letova, povezivanje sa potpuno novim destinacijama prema kojima ranije nije
bilo turistickih tokova. Ubrzani razvoj zahtjevao je brzinu, ustedu u vremenu, pogodan
prevoz i smanjenje troskova.
Razvoj 'low-cost’ avio kompanija je fenomen novijeg datuma, koji je nastao upravo
na temeljima sloboda ulaska na druga trZista. Poslije americkih 'low-cost' kompanija,**°
1995. godine u Evropi je osnovana sli¢na kompanija ¢iji su troskovi prevoza bili znatno
ispod cijena tradicionalnih prevoznika. Radi se 0 EasyJet, 'low-cost' kompaniji iz grupacije
EasyGroup. EasyJet je pocetkom 2004. godine u svom portfoliu usluga imao 151 rutu sa
44 evropska aerodroma. Broj putnika se sa 30.000, koliko ih je prevezeno 1995. godine,
popeo na 20,3 miliona u 2003. godini.'** Vise od 95% putovanja bukira se internetom, a
razvio se i Citav sistem Easy transporta, prevoza automobilom, jahtama, kao i autobusom.
Easycar, kompanija za rentiranje automobila, u direktnom bukingu pruza usluge
iznajmljivanja standardnih automobila po znatno nizoj tarifi od uobicajene, uz visoki
stepen koriS¢enja i mogucnost dodatnih servisa, kao Sto je pranje automobila uz doplatu.
Ovo je vrlo pogodna kombinacija za individualne putnike, koji direktno bukiraju i sami
kreiraju svoje putovanje, a avio prevoz nadopunjuju povoljnoscu koiris¢enja automobila na
destinaciji. Website odrzava troje ljudi, a u telefon-call centru radi oko 200. Da bi
stimulisali prodaju preko interneta, koja je izuzetno povoljna, ponekad imaju ponudu od
po samo 5 funti po letu.**?
Dalja ekspanzija desila se rastom interneta i razvojem tehnologija kao Sto je
prinosni sistem upravljanja i sistem menadzmenta kapaciteta, koji su donijeli ogromne
troskovne ustede za niskobudzetne avio kompanije, prenose¢i ih na putnike.**®
Svoju strategiju ‘low-cost’ kompanije zasnivaju na sljede¢im principima:

e flota sadrzi jedan tip aviona, radi smanjenja troSkova odrzavanja i troskova obuke
pilota;

e visokom 'load' faktoru, u Sirokom vremenskom intervalu, uz no¢ne letove;

3% Tourism & Air Transport, WTO, 2000, str. 52

140 Tada najuspesnija americka 'low-cost' kompanija bila je Southvest Airlines, &iju su formulu preuzeli
Ryanair i Easy Jet.

'L Buhalis, C., Costa, C., 2006, str. 190

%2 Holloway, J.C., 2004, str. 235

3 OAG, 2006.
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e putovanje bez izdavanja karte;

e Dbez keteringa u avionu (putnici placaju Zeljeni servis);

e limitirana tezina prtljaga po koletu, a ukupna, od 10-20 Kkg;

e direktnom prodajom putem telefon-call centara i interneta;

e Dbez globalnih distributivnih sistema;

e Dbez alokacije sjediSta i povezanih letova;

e moze imati biznis klasu;

e korisc¢enju regionalnih aerodroma, kao sto je Stansted u Londonu, ili Beauvais u

Parizu.

Analiziraju¢i sve ve¢u konkurenciju na trziStu avio prevoza, nastalu ulaskom novih
'igra¢a’, 'low-cost' avio kompanija, Evans, *** kroz Porter-ov okvir za analizu pet sila koje
definiSu stepen konkurentnosti u okviru industrije, navodi primjer EasyJet kompanije,
podvodeci je pod petu silu, 'rivalstvo u okviru biznisa u industriji'. Pa tako navodi da je
EasyJet u Velikoj Britaniji odbio distribuciju preko turistickih agencija i nije se ukljucio u
GDS-e, vec¢ je na pocetku prodavao karte preko call-centra, a zatim putem interneta. Na taj
nacin je izbjegao placanje turistickog agenta i provizije i oslabio pregovaracku snagu
ritejlera, dok je sa druge strane ojacao pregovaracku stranu potrosaca zbog ulaska novih
konkurenata na trziste.

Da 1i ¢e pojava niskotarifnih avio kompanija preoblikovati evropski turizam,
pitanje je kojim se bave mnogi analitiCari. Prema predvidanjima WTO-a, medunarodni
dolasci turista ¢e se udvostruciti za dvije dekade, 2010/2020. na 1,56 milijardi u poredenju
sa dolascima ostvarenim u periodu od 1950/2003, 700 miliona. Razmisljanje analiticara
WTO-a Lipmana, nadovezuje se na Evansovu analizu konkurentnosti pod uticajem
rivalstva u okviru industrije i istovremeno ukazuje na niz prednosti koje ‘low-cost'
kompanije donose turizmu:**

e joS uvijek koherentna traznja na regionalnom i nacionalnom nivou;
e uspostavljanje mreze avio prevoznika sa nizom troSkovnom bazom;
e ’'low-cost' avio prevoznici se uklapaju u industriju

e rada veliku konkurenciju;

e donosi veliki rast;

e pojava novih trzista;

e pojava novih putnika;

e vrSi ekonomski uticaj;

e Kkorist u kontekstu jedinstvenog EU trzista.

% Evans, N., & oth, 2005, str. 173-175
15 WTO, Evropske integracije i razvoj turizma, 2003, str. 73
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Prema podacima analiticke kuée OAG, danas u Evropi posluje 40 LCC, *® a
nekoliko ih je u osnivanju. Trziste Velike Britanije je najvece i najzrelije LCC trziSte u
Evropi, zatim slijedi njemacko i Spansko. Francuska nema sopstvene LCC, obzirom na
dominantno prisustvo Ryanair-a, kao i na dobro razvijenu mrezu TGV brzih pruga, a
ujedno ne predstavlja veliko trziSte za zemlje Mediterana. EasyJet je danas drugi po
veli¢ini kerier sa London Gatwick-u, posle British Airways-a, a Ryanair preveze mjesecno
vise putnika u Evropi od British Airways-a. Na Slici br. 3.1. prikazan je procenat prodaje
prodatih sjedista u LCC, u odnosu na ostale avio prevoznike.

Slika br. 3.1. Prodata sjedista u LCC u odnosu na ostale avio prevoznike
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Izvor: European Low-Cost Carriers White Paper, OAG, 2006, str.1

Neki analiti¢ari snagu niskotarifnih avio prevoznika smatraju ogranicenom, S obzirom da
nemaju moguénost obezbjedenja slotova na glavnim aerodromima, ve¢ posluju sa
prigradskih. NaSa razmisSljanja idu pak u prilog 'low-cost’ kompanija, jer je odnos
vrijednosti koja se dobija i vanredne cijene koja se pri tom postize, ipak, mnogo jaci
argument koji opredjeljuje kupca. Ono Sto je evidentna posljedica i najveéi doprinos
pojave ‘low-cost' prevoza, to je da je avio prevoz postao mnogo dostupniji putnicima, ¢ime
se povecava i dostupnost novih destinacija, a velike avio kompanije podstaknute su da se i

146 |_CC-Low Cost Carrier / niskobudZetni prevoznik (eng.)
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same obrate niskotarifnom segmentu trziSta. To su medu prvima uradili British Airways i
Lufthansa.

Kad su u pitanju organizovana putovanja, ‘low-cost’ kompanije postaju prijetnja
poslovanju turoperatora, jer koriste direktni distributivni kanal putem interneta, ¢ime se
eliminiSe i klasi¢an organizator putovanja i turisticka agencija u dijelu usluga transporta. S
jedne strane, treba imati u vidu da modernim ‘nomadima’, ¢esto nije vazna destinacija, veé
dobar odmor, ma gde to bilo. S druge strane, dobre i efikasne avio-veze su od vitalnog
znaaja za razvoj turizma, a kljuéno pitanje turistickih tokova postaje dostupnost
destinacije.

Stoga, kao Sto avioni na redovnim linijama treba da usvoje nove biznis modele da
bi konkurisali LCC-ima, isto se deSava i sa turoperatorima, na trzistima kao $to su
Njemacka 1 Velika Britanija, gdje ovi igraju dominantnu ulogu. Posto su pokrili sve
gradske rute, LCC-i ciljaju na turisticke destinacije, smanjujuc¢i tako trziSni udio
turoperatora. Odgovor Cetiri najveca organizatora putovanja u Velikoj Britaniji bio je
organizovanje sopstvenih LCC-a. My TravelLite, brend koji je letio samo sa Birmingham-
a, vrlo brzo je propao zbog finansijskih problema My Travel-a. Ali najve¢i Thomson, kao
dio TUI UK, opet je demonstrirao svoju snagu uvode¢i brend Thomsonfly 2004. godine,
podvodeci svoju Carter kompaniju Britannia pod isti brend, i ve¢ u ljeto 2006. pokrivajuci
11 aerodroma u Britaniji, ukljucujué¢i Gatwick i Luton. Kao posljedica, na nekim trzistima
doslo je do kolapsa LCC-a, kao $to je Air Polonia iz Poljske i EUJet iz Britanije.*’

Razlika izmedu LCC i Carter servisa sada postaje nejasna. Thomsonfly je slijedeci
praksu ostalih niskobudzetnih avio kompanija ponudio smjestaj, rentiranje automobila i
ostale ground servis usluge kroz kompanijski websajt, i tako efektivno konkurisao EasyJet-
u sa ‘otpakovanim' sopstvenim proizvodima, Sto ga stavlja u povoljniju poziciju.

Dakle, iako nisko tarifni avio prevoz stimuliSe individualna putovanja i omogucava
otkrivanje novih destinacija, turoperatori i turisticki agenti mogu pribeéi diversifikaciji za
odredene trziSne segmente i ponuditi ‘raspakovani' aranzman, odnosno pojedine
komponente iz paketa, izuzimajuéi prevoz. Drugim recima, mogu ponuditi kvalitetnu,
dodatnu uslugu smjesStaja po nizoj cijeni od individualne, iz korpusa neprodatih paket
aranzmana. Na ovaj nacin turoperatori mogu zainteresovati individualne potrosace i
usmijeriti ih ka drugim uslugama na destinaciji koje se takode mogu bukirati putem
njegovog websajta pod povoljnijim uslovima.

U Njemackoj turoperatori su takode usli u arenu niskobudzetnih avio kompanija sa
Thomas Cook-ovom LCC kompanijom, Condor, koja na nekim rutama, predstavlja veliku
konkurenciju Air Berlin-u. TUI je takode vlasnik LCC Hapag-Lloyd Express-a, koji
pretezno posluje kao biznis kerier.

147 OAG, 2006.

159



111 dio: Transformacija kanala prodaje u poslovanju organizatora putovanja i njene
implikacije na turizam Crne Gore

Naglim rastom LCC u Evropi, veliki avio prevoznici bili su prinudeni da se
prilagodavaju i mijenjaju svoje poslovne strategije, jer je rast niskobudzetnih avio
kompanija bio jedan od glavnih uzro¢nika pada njihovog profita. Na primjer, British
Airways je 2000.godine, prvi put u 12 godina poslije privatizacije, skratio gotovo 80
evropskih ruta, a na nekima posluje na samim granicama rentabiliteta.’*® Iberia je
ponudila dodatni servis keteringa u avionu, ali je bez obzira na to, najavila redukciju
domacih kapaciteta za 2006-2008. godinu za 17%. Nadalje, konkurencija LCC ucinila je da
su velike avio kompanije diferencirale cijene, pa je tako moguce sa Heathrow-a letjeti
British Airways-om, BMI-om (bivsi British Midland), kao i Aer Lingus-om i Iberia-om, za
istu, ili ¢ak niZu cijenu od cijena koje nude LCC-i sa Gatwick-a, Stansted-a ili Luton-a.**°
British Airways je osnovala Go, da bi konkurisala Ryanair, ali je godinu dana kasnije
EasyJet kupio Go. KLM je osnovao Buzz, ¢iji je Zivotni vijek takode bio relativno kratak,
startovao je 2000. godine, a tri godine kasnije prodat je Ryanair-u. SAS, Scandinavian
Airlines u svom sastavu ima Snowflake, a LOT, Poljska avio kompanija, osnhovala je
Centralwings. Na ovaj nacin velike avio kompanije pokrivaju trzista na destinacijama u
kojima ne nalaze interes da posluju kroz redovne letove.

Centralna i istoéna Evropa su glavne oblasti u ekspanziji, od kada je 2004.
godine 10 zemalja iz ove regije uslo u EU. Ceska Republika je kreirala sna3no trziste za
Prag, prihvatajuci politiku ‘otvorenog neba' 1990. godine. lako u ovom djelu Evrope
posluju i Ryanair i EasyJet, najve¢i udio na trzistu ima Wizz Air baziran u Madarskoj i
Poljskoj, zatim SkyEurope Kkoji pokriva trziSte Madarske, Poljske, Slovacke, Bugarske i
Rumunije.

Uspjeh niskobudzetnih avio kompanija kao Easyjet i Ryanair, nije samo u
povecéanju broja putnika, ve¢ i u Kkreiranju i obnovi pozicija postoje¢ih destinacija, kroz
kombinaciju niskotarifnog avio prevoza i mogucnosti pristupa drugim aerodromima.
Nadalje, jednostavniji pristup destinaciji stvara jo§ vecu konkurenciju na veé
ustanovljenim destinacijama, posebno onima koje su relativno blizu emitivnih trzista, s
obzirom da su ‘low-cost’ kompanije upuéene na krace i srednje relacije. Najoptimalnije
trajanje leta sa aspekta profitabilnosti i postizanja najveéeg load faktora, je oko dva sata.
Stoga su ostrvske destinacije u Spaniji, kao Canary Islands, manje servisirane od strane
'low-cost' avio kompanija, izuzev onih u vlasnistvu turoperatora.™

U ovakvoj situaciji turoperatori, a i u¢esnici sa destinacije, morace da promijene i
unaprijede svoje proizvodne i prodajne strategije, respektujuci vise odmor i rekreaciju,
bliza trzista, mozda vise domace nego inostrane turiste. Tendencija ka manjim,
unaprijedenim ponudama prema trzistu iz okruzenja, postaje sve vise realnost s obzirom na
efikasnost tranzita medu regionima i dobru saobrac¢ajnu povezanost. Kratki odmori ili

18 Tourism 2020 Vision, WTO, 2000, str. 22-23
9 1bid, str. 4
150 European Low-Cost Carriers White Paper, 2006, str. 3
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vikend ture u velikim gradovima, sada su mnogo ucestaliji nego ranije. Zemlje kao
Francuska, Spanija, Velika Britanija, ali i zemlje Istocne Evrope biljeze veliki rast putnika
upravo u 'low-buget' programima.Tako je Spanija u periodu od dvije godine (2002/04),
ostvarila rast broja putnika po ovom osnovu od 40%."*

Kako su zemlje bivse Jugoslavije trenutno u razvojnoj ekspanziji, 'low-cost'
kompanije ve¢ posluju u nekim ex-YU zemljama, kao npr. u Hrvatskoj, gdje ih trenutno
ima 9; zatim u Sloveniji; u Srbiji od septembra 2006. Germanwings leti na liniji Beograd-
Keln-Bon, a od maja 2007. godine i za Studgard. Takode, od aprila 2007, sa beogradskog
aerodroma Nikola Tesla, norveska 'low cost' avio kompanija, Norweigiari Air Shuttle,
uspostavila je nedjeljne letove za Oslo. U Crnoj Gori trenutno nema nagovjestaja, mada
postoji interesovanje RyanAir-a i EasyJet-a, a nedavno je potpisan i sporazum o
‘otvorenom nebu’ pa je realno ocekivati da ¢e se i ova turisticka destinacija u usponu,
povezati 'low-cost' avio prevozom sa evropskim centrima turisti¢ke traznje.

Konkurencija velikih avio kompanija, regionalnih i 'low-cost’ kompanija ¢e se
nastaviti, sa realnom tendencijom da ¢e se regionalni avio prevoznici izmedu velikih i 'low-
cost' kompanija, najverovatnije opredjeliti za alijansu, ili franSizing sa velikim mega
prevoznicima. Takode, predvida se smanjenje visoke stope rasta LCC-a u Zapadnoj
Evropi, dok se za centralnu i istocnu Evropu predvida snazan rast. Ve¢e LCC su najavile
da ¢e se okrenuti novim trziStima, smanjujuc¢i tako trziSni udio redovnim avio
kompanijama i turoperatorima, a za ocekivanje je konsolidacija na ra¢un manjih LCC-a.
Ryanair je narucio novih 70 Boing-a, §to ¢e Ciniti flotu od ukupno 225 aviona. 1zvjestaj
Barclycard Business Travel Survey za 2004-05, pokazuje da 71% poslovnih ljudi u
Britaniji koristi LCC, kao ida je 96% njih vrlo zadovoljno i letje¢e opet.

Ostaje otvoreno pitanje, da li ¢e u ovakvoj situaciji, U duzem vremenskom periodu,
avioni na redovnim linijama opstati na kratkim evropskim rutama. Odgovor na ovo pitanje,
izmedu ostalog, ¢e usloviti i dalji razvoj i strukturu turoperatorskog biznisa.

11 Tourism Market Trends, WTO, 2004, str. 19
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5.2.5. Primjeri razvoja kanala prodaje u turoperaterstvu

Globalizacija i tehnoloski razvoj podstakli su promjene u cjelokupnom drustvenom i
ekonomskom okruzenju, a posebno u turizmu koji ne zna za granice. Distributivni kanali sve vise
determiniSu konkurenciju i profitabilnost preduzeca, te se smatraju jednim od najvaznijih elemenata
u marketingu. Njihova uloga u turoperatorskom poslovanju, spajanja turisticke traznje i ponude,
takode dozivljava fundamentalne promjene. Mada se vrijednosni lanac u turistiCkoj privredi
definitivno mijenja, promjene stizu negdje prije, a negdje kasnije, u zavisnosti od niza ekonomskih,
socio-kulturnih i drugih faktora u razli¢itim sredinama. Ovom prilikom baviéemo se primjerima
razvoja kanala prodaje u turoperatorskom poslovanju u nekim mediteranskim zemljama, §to ¢e
posluziti za komparativnu analizu kanala prodaje u Crnoj Gori.

5.2.5.1. Spanija

Ekonomski progres, koji je poc¢eo 1960. godine, rezultirao je rastom li¢nih primanja,
poveCanjem standarda Zivota, vlasni§tvom automobila, §to je pokrenulo domacu traznju za
turistickim putovanjima. Danas, sklonost ka turistickoj potrosnji iznosi 60%. Medutim, bez obzira
na socijalne promjene koje je donijela indusrijalizacija, porodi¢na povezanost ostala je jedna od
najjacih u Evropi. Sklonost ka odmorima je visoko vrednovana, a Cesti su produzeni vikendi
posebno za vrijeme javnih i religioznih praznika. Obi¢aj koriséenja odmora Spanaca razlikuje se od
nadina na koji to ¢ine strani turisti. lako i jedni i drugi preferiraju primorske krajeve, Spanci ¢esto
svoje slobodno vrijeme provode u ruralnim oblastima, na selu, za $ta ih vezu porodicni korijeni.

Domac¢i turizam u Spaniji ima sljedece karakteristike:

e Gotovo 80% putovanja obavi se privatnim automobilom.

e Samo 20% nocenja vezano je za hotelski smjestaj, a 2/3 domicilnog stanovnistva smjestaj
nalazi kod rodaka i prijatelja ili u vikend kuc¢i.

e Mjesec za odmor je august, kad je jedan od &etiri $panca na odmoru.*2

90% Spanaca provodi odmor u svojoj zemlji, a od 1990. godine poginje interesovanje za
inostranim putovanjima na godi$njem nivou. Najéesée zemlje koje posjeéuju Spanci su zemlje iz
okruzenja: Portugal i Francuska, zatim Andora, Maroko, Italija, Velika Britanija i Njemacka.
Putovanja u daleke destinacije ¢ine oko 10% ukupnih putovanja u inostranstvo. Najpopularnije
daleke destinacije za Spance su SAD, Kuba, Dominikanska Republika i Brazil. Spanci su poznati
po vecoj turistickoj potrosnji po glavi stanovnika od prosjecnog turiste iz evropskih zemalja, kao
rezultat skoraSnjeg prosperiteta. Tipovi putovanja koji su u fokusu Spanaca su istorija, kultura,
obrazovanje, kao i kulinarski specijaliteti. VVeliki su putnici na jedan dan, a takva njihova putovanja
se procjenjuju na oko 25 miliona godisnje, u susjedne zemlje Portugal, Francusku i Andoru.

152 Boniface, B., Cooper, C., 2005, str. 213
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Putovanja na odmor &ine 63% od ukupnih putovanja Spanaca, dok su sljedeéih 35%,
putovanja kod prijatelja ili rodaka, a 19% se odnosi na poslovna putovanja. Vise od 62% Spanaca
putuje u inostranstvo sa porodicom, 32% sa partnerom, dok svega 6% putuju sami.**

Mada Spanija predstavlja vodeéu turisticku zemlju svijeta i Evrope sa 6,65% udeséa U
raspodjeli ukupnog prihoda od medunarodnog turizma u svijetu i 13,4% u Evropi u 2000. godini, u
inicijativnom smislu putovanja domicilnog stanovniStva u inostranstvo, njena uloga je mnogo
skromnija. Spanci su u 2000. godini za putovanja u inostranstvo utrosili samo 6,03 milijardi eura,
Sto ¢ini 1,2 % od ukupne turistiCke potro$nje u svijetu, odnosno 2,4% u Evropi. Isto tako, kad je
rije¢ o domaéem turizmu, Spanija zaostaje za drugim zemljama Evrope, pa su domaéi turisti 2000.
godine ostvarili u¢esé¢e od 32,0% u ukupnom broju ostvarenih noc¢enja.™>* Ovo uglavnom zbog
ranije navedenih sklonosti Spanaca za koriséenjem drugog vida smjestaja, a ne komercijalnog.
Spanci najéesée koriste usluge domicilnih turoperatora za putovanja u daleke destinacije, dok samu
Spaniju i obliznje zemlje radije posje¢uju automobilom.

U geografskom smislu turizam u Spaniji ima neravnomjeran razvoj, koncentrisan u nekoliko
oblasti na kontinentu, obali i brojnim ostrvima. To je uzrokovalo u razvojnoj fazi velike migracije
stanovni$tva u turistiCke regije, tako da su danas citave ruralne oblasti gotovo napuStene. Lanci
hotela i smjestaj u tipiénom $panskom stilu, ima nepovoljnu pregovaracku poziciju sa mocnim
evropskim turoperatorima, koji im placaju nisku cijenu zakupa. Glavna ino-trzista su zemlje
Evrope, medu kojima prednjaci Velika Britanija, zatim Njemacka, a posjecuju je i turisti iz latino-
americkih zemalja, koriste¢i prednost istog govornog podrudja.

Oko 2/3 turista u Spaniji koristi dobro razvijenu putnu mrezu, dok je Zeljeznicka,
koncentrisana na predio Madrida i granice prema Francuskoj i Portugalu.

Avio gosti koji posje¢uju Spaniju najéesée dolaze u paket-aranzmanima koristeéi &arter
letove. Medutim, nagli rast 'low-cost' avio prevoznika, omogucio je fleksibilnije putovanje i ugrozio
je sektor organizovanog turizma u korist individualnih putnika koji sami aranziraju putovanje
koriste¢i nisko budzetne avio prevoznike, a smjestajuci se u rentirane vile ili u sopstveni smjestaj,
'second home'. Nove niskobudzetne kompanije ulaze na trziste kao Vueling, Clickair (‘low-cost'
kompanija izrasla iz Iberie, ACS-a i drugih partnera) i Air Asturias. Od avio prevoznika na
domacéem terenu najvise su angazovani Iberia i avio kompanije u njenom vlasnistvu, dok se za
dolazak sa evropskih trzista obicno Kkoriste sporedni aerodromi i lete carteri i 'low-budget'
kompanije u vlasniStvu stranog kapitala.

Avio saobracaj generalno biljezi znacajan rast. Iberia Airlines je za 10% povecala svoj
promet u 2006. godini u odnosu na prethodnu. Privatizacija Iberie je zavrSena, kao i njeno
horizontalno spajanje sa Aviaco and Binter u Iberia Group. | druge avio kompanije su obnovile
svoju flotu, kao Spanair, Air Nostrum, posebno Air Europa, koja je nedavno kupila 18 novih 737-
800s, vrijednih 1,2 milijarde $, §to predstavlja odli¢an potencijal za biznis sa ameri¢kim trzistem.'*

Doslo je do znacajnog povecanja broja aviona na Spanskom nebu, Sto je kreiralo ekspanziju

153 Outbond Tourism in Spain, 2006.
% Unkovi¢, S., Zegevié, B., 2004, str. 280
155 Crowley, H., Aircraft Parts-Leading Sector, 2006.
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rezervnog trziSta. Ocekuje se, da ¢e se ovaj trend nastaviti, S obzirom na razvoj regionalnih trzista.
Nikada se u Spaniji nije trazilo viSe civilnih dozvola za let, nego u posljednje vrijeme. Madridski
aerodrom Barajas je proSirio svoje kapacitete za servisiranje 70 miliona putnika godiSnje, ¢ime
postaje 'hub’ za Juznu Ameriku. Dodatni terminal je obezbjedio 11% veéi promet putnika 2006.
godine u odnosu na prethodnu. Iberia, kao vodec¢a Spanska avio kompanija i lider na evropsko-
latino americkim rutama, potpisala je ugovor o zajednickom operiranju ruta koje povezuju London
sa Madridom i Barselonom. Na ovaj nacin vodece avio kompanije sticu profit na ra¢un zajednicke
administracije i nizih operativnih troskova.

Turizam ima kljuénu ulogu u $panskoj ekonomiji. Spanija je druga po redu destinacija u
svijetu po broju dolazaka turista (53,6 miliona), a ovaj sektor predstavlja 11,4 % ukupnog BDP-a i
11,2 % zaposlenih.**® Turisticki sektor u Spaniji u kontinuitetu dobro posluje, a glavni 'igra&i' na
trzistu su:

e Turisti¢ke grupacije
e Trgovci na veliko (turoperatori)

e Trgovci na malo, ritejleri (turisti¢ke agencije)™’

Turisticke grupacije

Uspjesno poslovanje Spanske turistiCke industrije je djelimi¢no rezultat Cinjenice da glavni igraci
imaju diversifikovane aktivnosti, u zemlji i u inostranstvu. Mnoge od ovih grupa proSirile su svoje
poslovanje vezujudi se vertikalno za razli¢ite segmente, hotele, kao i za ritejlere, apsorbujuéi obi¢no
postojeca manja i srednja preduzeca. Oni najjaci na trziStu, po modelu velikih evropskih grupacija u
svom sastavu naj¢eS¢e imaju turoperatore, turisticke agencije, avio kompanije, hotele, kompanije
za transfer i sl. Prisutno je i fransizing poslovanje medu agencijama.'®® Hotelska grupa Sol Melia,**°
dio Iberostar grupacije i NH Hotels su poznate evropske hotelske grupe, koje demonstriraju
energiju Spanske turisicke privrede i pokazuju stalnu tendenciju rasta Sirom Evrope. Sol Melia je
2005. godine otvorila prvi Hard Rock Hotel u Evropi, a NH Hotels svoj prvi italijanski hotel u
Veneciji. Presjek strukture prvih deset grupacija u turisti¢koj industriji u Spaniji dat je u Tabeli br.

3.9.

155 IMPACTUR, 2005.

37 Crowley, H., Main Players in the Spanish Travel Sector, 2006.

%8 Medu putni¢kim agencijama u partnerstvu kroz fransizu su: Viajes Marsans, Barcelo Viajes, Grupo 7 Viajes
i Viajes Gheisa, Crowley, Overview of franchise sector, 2006.

Sol Melia zauzima 6. mjesto, (205 hotela sa 43.083 soba), a NH Hotels 10. (200 hotela sa 28.037 soba) na
listi deset prvorangiranih evropskih hotelskih grupa u 2005.godini. MKG Consulting Database, Paris, 2005.
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Tabela.br. 3.9. Presjek strukture prvih deset grupacija u turisti¢koj industriji Spanije

Marsans

Turisticke agencije

Viajes Marsans, Viajes Crisol, Rural Viajes, Viagens Marsans

Turoperatori

Horizontes, Pullmantur, Club de Vacaciones, Tiempo Libre

Avio kompanije

Aerolineas Argentinas, Pullmantour Air

Hoteli

Hotetur

Autobuski prevoznik

Trapsa

Iberostar

Turisticka agencija

Viajes Iberia

Turoperatori

Iberojet, Iberojet Internacional, Turavia, Sol Plan,
Viva Tours, Viamed,
Iberski, Eurojet

Avio kompanije

Iberoworld, Aerobalearr

Hoteli

Iberostar Hotels & Resorts

Receptiva

Iberoservice, Iberoservice International

Globalia

Turisticke agencije

Viajes Halcdn, Viajes Ecuador, Halcon Viagens

Turoperator

Travelplan

Avio kompanija

Air Europa

Autobuski prevoznik

Globalia Automoviles (Pepecars)

Ostalo

Globalia Handlling

Pifieiro

Turoperator

Soltours

Hoteli

Pifieiro Hotaels, Bahia Principe Clubs/Resorts.

Autobuski prevoznik
Barcel6

Turisticka agencija

Sol Bus

Barcelo Viajes

Hoteli

Barcelo Hotels & Resorts
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Rezervacije Keytel, Restel
Hoteli Eurostar hotel management division, Hotusa

Turisti¢ke agencije | Serhs Touris, Casio Tours, Tropical Tours, Fantasy Tours
Turoperator Rhodasol

Hoteli Apartamentos Serhs, Hotels Serhs, Villas Rurals, i dr.
Ostalo Distribucija/logistika, proizvodnja hrane, projekti /oprema

TUI Espafa

Receptivna agencija | Tui Incoming

Ostalo Ultramar Express Event Management, Tui Rent-a-Car,
Ultramar Express Tranpsort, Ambassador Tours

Grupo Julia

Travel Agencies Julia Tours, Central de Viajes

Ground Transportati{ Autocares Julia

Izvor: Editur, 2006.

Prihodi od prodaje za prvih deset grupacija, prikazani su na Slici br. 3.2.

Slika br. 3.2. Prihodi od prodaje za prvih deset turistickih grupacija u Spaniji

Top Travel Groups - Sales ($ millions)

437

O Marsans

M Iberostar

O Globalia

O Barcelo

M Pifero *

O Hotusa

B Serhs

O Tui Espana
3,450 W Julia

Izvor: Editur, 2006. (Kurs, 2005: $1=Euro 0,79)
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Trgovci na veliko (turoperatori)

Vodec¢i turoperatori koji zauzimaju prva tri mjesta u 2004. godini ostvarili su rast od 30%, tako da
su trgovacka udruZenja pocela da izrazavaju zabrinutost zbog rizika saturacije. Na Slici br. 3.3.
prikazani su prihodi prvih deset turoperatora. Medutim, treba imati u vidu da su ovo rezultati za
razli¢ite kompanije grupisane u okviru sektora turoperaterstva, te stoga rezultati Iberojet-a izgledaju
relativno visoki u odnosu na konkurente.

Slika br. 3.3. Prihodi prvih deset turoperatora na Spanskom trzistu (u mil. $)

O lberojet

| Travelplan

0O Soltour

O Pullmantur

W Tiempo Libre
Mundicolor

& Mundosenior

| Serhs Turismo

O Condor Vacaciones

W FPanavision

@ Politours

Izvor: Editur, 2006. (Kurs, 2005: $1=Euro 0,79)

Trgovci na malo, ritejleri (turisti¢ke agencije)

U Spaniji postoji 3.400 putni¢kih agencija, sa 9.500 prodajnih mjesta rasporedenih po &itavoj
zemlji. Koncentracija agencija je mnogo veéa nego u bilo kojoj drugoj zemlji EU, a jedan od
razloga je nagla ekspanzija glavnih mreza poslednjih godina. Najve¢ih osam lanaca turistickih
agencija drze preko 3.400 prodajnih mjesta ili 36%. Samo u Madridu i Barseloni ima oko 3.000
agencija. Glavni lider u ovom segmentu je Viajes El Corte Ingles, sa prodajom od 2 milijarde $. S
obzirom da je Spanija danas turistika destinacija druga po poseéenosti u svijetu, postoji razvijen
sistem turistickih agencija receptivnog karaktera, koje cesto obavljaju i ‘handling’ funkciju za
inostrane turoperatore na terenu. lako pokazatelji govore da je 22,5% svih putovanja rezervisano
putem turistickih agencija, interesantno je navesti da Spanci putovanja u inostranstvo u 50%
slu¢ajeva bukiraju preko agencija.160

Slika br. 3.4. pokazuje procentalno ucesce prvih 10 ritejlera na Spanskom trzistu.

180 Outbound Tourism in Spain, 2006.
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Slika br. 3.4. Procentualno ucesée prvih 10 ritejlera na Spanskom trzistu

OViajes El Corte
3% Ingles
H Halcon Viajes

OViajes Marsans

0
8% OViajes Iberia

W Barcelo Viajes

9% O Carlson Wagonlit

B Viajes Eroski

10% O Viajes Ecuador

B American Express
15% Viajes

15% H Racc Viajes

Izvor: Editur, 2006. (Kurs, 2005: $1=Euro 0,79)

'Online’ agencije

U posljednjih nekoliko godina najve¢i progres u turistickoj industriji Spanije ostvaren je u
poslovanju ‘online' agencija. U 2006. godini 'online’ prodaja je iznosila 5% ukupne prodaje
putovanja u Spaniju, sa tendencijom da se na nivou turisticke industrije u nekoliko narednih godina
poveéa na 22%. Najvece 'online’ kompanije, Rumbo, eDreams i Lastminute.com, u 2005. godini
ostvarile su rast od 100%. To ukazuje da ¢e tradicionalni oblik prodaje putem agencija, 'brick’
strategija (gradenja), da se na duZzi rok pretvori u 'click’ strategiju (pritiska na dugme). Najveca
prodaja ‘online’ ostvaruje se u podrucju prodaje avio karata i hotelskih rezervacija. Prodaja avio
karata ¢ini gotovo 2/3 ukupne prodaje i njen rast u 2005. godini u odnosu na prethodnu, 2004.
iznosio je 131%. Po troSkovima prodaje ‘online’, najskuplji proizvod je paket-aranzman, cija
prosje¢na cijena iznosi $ 1,390. Ono na ¢emu trenutno rade ove kompanije je konsolidacija na
trzistu i izgradnja lojalnosti kupaca.

U Tabeli br.3.10. prikazani su glavni pokazatelji 'online’ prodaje, prodaje po kategorijama i
redosljed proizvoda po troskovnom principu prodaje ‘online’.

Tabela br. 3.10. Glavni pokazatelji 'online’ prodaje na Spanskom trzistu

2003 | 500 mil. Karte (avio, autobus, | 30,4% | Paket aranzmani
Voz)
2004 | 1 mid. Smjestaj 5,4% | Smjestaj
2005 | 2 mld. Paket aranzmani 1,8% | Karte (avio, autobus, voz)

Izvor: Adaptirano po Hosteltur, 2005.
168



111 dio: Transformacija kanala prodaje u poslovanju organizatora putovanja i njene implikacije na
turizam Crne Gore

Velike Spanske agencije mnogo su ulozile zadnjih godina u prihvatanje internet prodaje.
Neke od njih, kao Viajes El Corte Ingles, Viajes Iberia, Marsans and Barcelo su medu prvih deset.

161 samo 4-5% njihovih ¢lanova u ponudi

Prema Spanskom udruzenju putnickih agencija, (FEEAV,)
imaju ‘'online’ servis, jer je njegovo uvodenje i koriS¢enje malim agencijama nedostupno, zbog
visine troSkova. Uprkos tome, procjenjuje se da ¢e agencije i hotelski lanci znacajno povecati i
unaprijediti svoju ‘online’ prodaju narednih godina. U Tabeli br. 3.11. dat je redosljed prvih deset

‘online’ agencija, po ostvarenoj prodaji.

Tabela br. 3.11. Prvih deset 'online' agencija, po ostvarenoj prodaji u Spaniji

Rumbo 154 75%
Edreams 149 183%
Lastminute.com 109 128%
Viajes 107 44%
El Corte Ingles

Viajar.com 100 67%
Viajes Iberia 92 666%
Terminal A 60 N. P.
Barcelo 55 685%
Atrapalo.com 53 110%
MuchoViaje.com 50 100%

Izvor: Hosteltur, 2005.  (Kurs: 2005=$1:Euro 0.79)

Pored generalnog udara na poslovanje turisti¢kih agencija koje je doSlo s internetom, jer
potroSaci mogu sami da naprave personalnu turu po sopstvenom izboru, politika turopertora se
mijenja i vecina zeli da ostvari li¢ni kontakt sa potroSacem ne bi li $to bolje shvatila njihove Zelje i
potrebe, te je direktna prodaja od strane turoperatora postala dodatna bitna smetnja za rad agencija.

'Online’ godisnji obrt za avio kompanije iznosio je $1,3 milijarde u 2005. godini. Iberia,
lider na Spanskom trzistu, takode planira da smanji klasi¢énu prodaju putem agencija, na racun
sopstvene direktne prodaje koju planira da uveca sa 18,5% (2005) na 37% (2008). Progresivno
smanjenje provizije za prodaju avio karata oc¢ekuje se da ¢e imati dramati¢ne efekte na poslovanje
agencija u narednih pet godina, posebno onih koje svoj prihod uglavnom zasnivaju na
rezervacijama i prodaji avio karata. Posljednji podaci pokazuju da mnoge male agencije propadaju
ili smanjuju broj svojih prodajnih mjesta, a dodatni razlog tome je i Sirenje velikih lanaca agencija
koje otvaraju nova mjesta, koncentrisana u tradicionalnim oblastima za prodaju turisti¢kih usluga.

181 FEEAV, Spanish Federation of Travel Agencies / Spansko udruZenje turisti¢kih agencija
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(kao, npr., Marsans i Halcon Viajes). Ovakva situacija u turistickoj industriji, nalaze da opstanak ili
uspjeh agencije moraju traziti u alternativnim rjeSenjima, kao Sto su plasiranje proizvoda koji su
'nise’ na trzistu, ili u prelasku na 'online’ prodaju.

Spanska 'online' prodaja u 2005. godini je iznosila 3% od evropske, i procjenjuje se da ée se
njen udio povecati na 9% do 2009. godine, s obzirom da se radi o zemlji koja u okviru EU trenutno
pokazuje najvisi rast. Vodece zemlje u 'online’ prodaji u EU su Velika Britanija sa 35%, Njemacka
sa 15% i Francuska sa 10%.

Ipak, u industrji preovladava misljenje da Spanski turisti kad putuju u inostranstvo najvise
vjeruju domacim turoperatorima, koji obezbjeduju bogat promotivni materijal, informacije i pomoc,
kako turistima, tako i turistitkim agencijama. Cesto u promociji koriste i multi-medijska sredstva.
Stoga su americki turoperatori 1 operatori destinacijskog menadzmenta veoma zainteresovani za
saradnju sa Spanskim turoperatorima u privla¢enju $panskih turista, S obzirom da su oni po broju
dolazaka u Ameriku rangirani na 6. mjesto.*®® Spanija, Portugalija i Italija, 'Sunbelt' zemlje Evrope,
kako ih u turistickoj industriji popularno zovu, jo§ uvijek su relativno nerazvijene kao izvori

C ey .1
turisticke traznje. 63

5.2.5.2. ltalija

Italijansko trziste je do prije nekoliko godina vazilo za relativno malo trziSte za organizatora
putovanja, s obzirom na karakter turistickih putovanja koja su pretezno individulna. Zatim, ovo
trziSte je tradicionalno vezano za porodi¢ni biznis u oblasti turizma, tako da dominira veci broj
turistickih agencija, receptivnog karaktera, koje su u funkciji opsluzivanja gostiju iz inostranstva.
Osnovni razlog otpora prema koncentraciji u ovoj oblasti, lezi u vlasnickoj strukturi, koja je
uglavnom porodi¢na, a samo veci turoperatori se integriSu, posebno sa hotelskom privredom u
Spaniji.'® Mali porodi¢ni hoteli dominiraju u smjeStajnim kapacitetima, a drumski i Zeljeznicki
saobracaj, kao vrste prevoza. Kad su u pitanju vazdusne luke, najveci su aerodromi Fiumicino
(Rim) i Linate (Milano). Alitalia i njena kompanija ATl pokrivaju domac¢im letovima preko trideset
destinacija, a carter letovima i mrezom niskobudzetnih avio prevoznika, povezana su ostrva i
turisti¢ki regioni sa regionalnim evropskim centrima. U ‘inbond’ turizmu, generatori turisticke
traznje su evropske zemlje, posebno Njemacka, kao i SAD. U tu svrhu organizovana je ¢itava mreza
turistickih agencija na regionalnom i lokalnom nivou.

lako je Italija prepoznata kao destinacija koju posjecuje veliki broj inostranih turista, ¢ija je
traznja koncentrisana pretezno na nekoliko velikih gradova, ona predstavlja veliko domace trziste,
koje beljeZi oko 60% od ukupnog broja no¢enja turista.’®> Domace turisticko trZiste je veoma jako,

s obzirom na veliki broj atraktivnosti u domaé¢em okruZenju, dobru saobracajnu povezanost, kao i

162 1za Velike Britanije, Njemacke, Francuske, Italije i Holandije. prim.autora

183 Doring,F., Neuhaus, A., 2008, str. 24

164 promohotel sa 35,5% u vlasnistvu, i lanac turistickih agencija na Kanarskim ostrvima Viajes Medgmar, sa
30% vlasni$tva, u Cavlek, N., 1998, str. 142

Boniface, B., Cooper, C., 2005, str. 235
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sve izrazeniji trend traZnje za kra¢im i ucestalijim odmorima. Kao posljedica, Italija u oblasti
turizma ostvaruje vrlo visoku stopu od 6,5% od bruto nacionalnog proizvoda (GDP)'®®. Godine
2001. ltalija je zabiljeZila suficit u turizmu od 11,6 milijardi $.*%

Kad je u pitanju karakter putovanja, Italijani i dalje veoma preferiraju odmor na moru u
ljetnjem periodu, ali je sve prisutnija inicijativa za zimskim sportovima i aktivnim odmorom.

Interes za putovanjima u inostranstvo Italijani neSto intenzivnije iskazuju tek u zadnjoj
dekadi proslog vijeka. Omiljene destinacije su im Francuska i Spanija, gde putuje vise od 1/3
Italijana, a od dalekih SAD i Meksiko. Period godisnjih odmora karakteristicno je koncentrisan za
kraj jula i august mjesec, u trajanju od cetiri nedjelje, (feragosto), kada je vecina preduzeca na
kolektivnom odmoru, Sto utice na visoku traznju za putovanjima u kratkom periodu vremena, tako
da ovo trziste pati od visokog stepena sezonalnosti sa aspekta domace traznje.

Putovanja u inostranstvo iz Italije biljeze snazan rast u nekoliko zadnjih godina. Dok su u
2001. godini izdaci za ova putovanja iznosili 16 miliona eura, u 2003. godini dostigli su gotovo
18,3 miliona eura, sa tendencijom daljeg rasta.'®® Razlozi ovome leZe u promjeni navika i kulture
Italijana i naraslog interesovanja za putovanja u inostranstvo, kao i u jakom kursu eura, posebno za
putovanja u oblasti gdje se dominantno koristi US$ kao valuta.

Evropa je glavna destinacija Italijana koji odmor provode van zemlje, sa ukupno 60% od
ukupnog broja putnika u inostranstvo, zatim slijedi Amerika sa 4,7% i Afrika sa 3,3%."
(Francuska sa 8 miliona italijanskih turista u 2003. godini bila je najprivlac¢nija destinacija za
Italijane. Slijede¢a je Spanija sa preko 2,3 miliona, zatim Njemacka sa 1,5 miliona italijanskih
posjetilaca i Hrvatska sa 1,2 miliona.) U prosjeku svako peto putovanje Italijana na odmor je u neku
inostranu destinaciju, Sto je ¢ak dvadeset puta ¢esce nego prije tridesetak godina. Takode, sve vise
raste interesovanje za daleke destinacije, kao Sto su Malezija, Novi Zeland i Francuska Polinezija, u
koje se uobicajeno ¢eSce putuje u organizovanom aranZmanu.

Prema podacima ISTAT-a'’°, 67,8% Italijana putuje u inostranstvo (na krade ili duZe
putovanje), bez prethodnih rezervacija, 6,6% bukira samo transportne usluge preko putnickih
agencija, 1,5% samo smjestaj i 16,7% kompletan paket-aranzman preko turisticke agencije, dok
7,4% kupuje putem interneta.

Tri glavna razloga zasto paket-aranzman nije popularan medu italijanskim turistima su:

e Miladi putnici (25-35godina) dobro znaju engleski jezik, tako da nije problem da

individualno putuju i vrSe rezervacije.

e [talijanski turisti su podlozni fantazijama i kreativnosti, te stoga najveci broj njih vjeruje
da je najbolji nacin da se 'otkrije' destinacija, ukoliko se to uradi samostalno, kreirajuci
putovanje prema svojim potrebama i zeljama. Stoga, vecina Italijana kupi samo
avionsku kartu, a ostalo sami aranziraju, bilo u Italiji ili kad stignu na destinaciju.

1% Ibid
197 Unkovic, S., Zegevi¢, B., 2004, str. 310
122 International Market Research Reports, Italia, 2004, str. 5
1 -
Ibid
70 |STAT, Italijanski biro za statistiku
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e (Gotovo 7,2 miliona italijanskih porodica ima komjutersku vezu iz kuce, Sto znaci preko
22 miliona internet korisnika. Prema istrazivanju vrsenom u 2004. godini, najveci
izdatak Italijana za internet odnosi se na sektor turizma i putovanja (proseéno 393
eura).'”

Takode, prema istom istrazivanju, izdaci italijanskih turista za hranu, Soping i izlete su iznad
svjetskog prosjeka. Italijani su posebno spremni da potroSe u ekskluzivnim restoranima, obzirom
da su izdaci za hranu veoma vazne stavke u budzetu putovanja. Na primjer, za Italijane koji putuju
u Ameriku, najatraktivnije aktivnosti su kori$¢enje restoranskih usluga, 78% , a zatim Soping,
75%.'"?

U poredenju sa evropskim turoperatorima, italijanski turoperatori su do 2000. godine imali
sekundarnu ulogu u pogledu veli¢ine 1 broja potrosaca, S obzirom na ¢injenicu da domaci turisti
manje koriste ‘organizovani' vid putovanja. Ovo djelimi¢no zbog kulturoloskog aspekta, vece
sklonosti ka individualizmu i improvizaciji, a djelom i snaznog uticaja kulturnih bogatstava kojima
Italija raspolaze. Ve¢ina domace potraznje bila je usmjerena na domace lokacije za ¢iji dozivljaj je
dovoljna jednostavna organizacija, te su stoga malo koristili usluge turoperatora.

U 70-im i 80-im godinama, kada je krenuo talas potraznje za putovanjima u inostranstvo,
doslo je do formiranja turistickih agencija, koje su poslovale na vrlo improvizovani nacin, posebno
zbog nepostojanja visokih ulaznih barijera. Naime, italijansko zakonodavstvo ne podrazumjeva
postovanje nekih posebnih profesionalnih i finansijskih zahtjeva za izdavanje dozvole za rad, a ne
razlikuje turisticke agencije i turoperatore. Kao rezultat, sredinom devedesetih doSlo je do naglog
rasta turistickih agencija koje posluju na domacem trziStu, a kreiraju i veliki broj paket-aranzmana

v . . 17
za ratun inostranih turoperatora.'’®

Analiza pokazuje da su turisticke agencije u Italiji veoma
fragmentisane, za razliku od situacije u ostalim zapadno-evropskim zemljama gdje vlada visoka
koncentracija. Medutim, njihov broj se povecao za preko 75% u zadnjih desetak godina, tako da je
2004. godine dostigao 8850, od ¢ega njih 351 rade 1 kao turoperatori.

Medutim, ono §to je krakteristicno za poslovanje u turisti¢koj privredi u Italiji, je da uprkos
povecéanoj konkurenciji prodaje putovanja putem interneta, kao i smanjenja prihoda od provizije od
prodaje avio karata, broj turistickih agencija u Italiji nastavlja da raste. Tako je u 2003. godini
ostvaren ukupni obrt od 12,7 milijardi eura, Sto je gotovo isto kao u 2000. godini. U Tabeli br.3.12.

data je najvaznija mreza turistickih agencija i njihov godisnji obrt.

Tabela br. 3.12. Glavna mreza turisti¢kih agencija u Italiji i njihov godi$nji obrt

Giramondo Viaggi 601 857
Travel Company 264 511
Cisalpina Tours 165 455

z; International Market Research Reports, Italia, 2004, str. 7
Ibid
18 petrillo, C.S., 1996., str. 56
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ITN Holding 219 390
Blu Vacance 285 332
Marsupio Group 158 316
Buon Viaggio 270 294
Amavet 94 180
Uniglobe 76 166
Le Marmotte 111 134

Izvor: Trend, februar, 2004

Italijani, poznati kao prilicno nekonvencionalan narod, viSe vole da pretrazuju po internetu i sami
kreiraju turisticko putovanje, nego da za njihov racun to radi turisticka agencija. No ipak, u
poredenju sa prethodnom godinom, 2004. godine ukupna kupovina ‘online' u Italiji povecana je za
77,5%. Najvazniji web-ovi turisti¢kih agencija u Italiji, prikazani su u Tabeli br.3.13.

Tabela br. 3.13. Najvazniji web-ovi turisti¢kih agencija u Italiji

lastminute.com 703 13.771
viaggi.virgilio.it 697 7.319
lastminutetour.com | 428 13.934
edreams.it 388 6.372
expedia.it 182 4.369

Izvor: TTG lItalia, septembar, 2003.

Vidi se da su najposecenije strane koje prodaju ‘last minute' programe, Sto govori u korist veé
navedene sklonosti Italijana ka improvizaciji i donoSenju odluke o putovanju u posljednjem
momentu. Veliki uspjeh posljednjih godina postigle su veliki igraci na italijanskom turistickom
trzistu: Costa, Ventaglio and Alpitour, ¢iji web sajtovi spadaju medu najposjecenije u turistickom
sajber prostoru.

Italijanski turoperatori su obi¢no kompanije srednje i manje veli¢ine, koje pokrivaju nise na
trzistu, uz nekoliko izuzetaka. Da bi se takmicili sa njemackim i britanskim turoperatorima,
italijanski turoperatori su prije nekoliko godina poceli da se udruzuju i uvecavaju svoj kapital
ucesc¢em na milanskoj berzi. Najveci italijanski turoperator Alpitour, poceo je sa akvizicijama 1997.
godine, pripajajué¢i Francorosso (treceg po veli¢ini turoperatora u Italiji), kao i nekoliko manjih
turoperatora, kao Sto je Viaggidea.

Krajem 1999. godine Hotelplan je preuzeo kontrolu nad Turisandom, zatim je Viaggi del
Vetaglio pripojio Columbus, Sto je bilo proprac¢eno jo$ jednim pripajanjem izmedu Boscolo i Rallo.
U 2003. godini italijanski turoperatori biljeze rast i Sto se tiCe prodaje i broja putnika. Znacajan
razlog tome je Cinjenica da su turoperatori vrlo brzo preuredili svoje programe i prilagodili ih traznji
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za najpozeljnijim destinacijama potrosaca. U Tabeli br. 3.14.dat je prikaz prvih osam italijanskih
turoperatora i njihov obrt u 2003. godini.

Tabela br. 3.14. Prvih osam italijanskih turoperatora i obrt u mil. eura

Alpitour Group 1.191 | +15% N.P.
(ukljucuje Viaggidea TO)

Ventaglio Group 885 | +33% 400.000
(uklju¢uje Caleidoscopio TO)""™

Teorema Tour 308 | +15.3% 340.000
Hotelplan (ukljucuje Turisanda | 296 | +10% N.P.
TO)

Eurotravel 185 | +8% 340.000
Veratour 155 | +21% 150.000
Eden Viaggi 138 | +10% 298.000
Kuoni Gastaldi Tours 128 | -10% 70.000
I Grandi Viaggi 113 | +9% N.P.
Aeroviaggi 111 | -7% 152.000

Izvor: Trend, februar, 2004.

Internet kao distributivni kanal dobija na znacaju u turoperatorskom poslovanju u Italiji. Do 2001.
godine, samo jedna tre¢ina turoperatora je imala sopstvenu web stranicu, a 2004. svi objavljuju
svoje kataloge na web-u. Takode, turoperatori sve viSe investiraju u novu tehnologiju, a vise od
70% nudi 'last minute' paket-aranzmane putem web-a i 49,5% putem 'on line' rezervacije kroz
turisticke agencije. Medutim, obzirom na ¢injenicu da mali broj Italijana kupuje putem interneta
(7,4%), veéina velikih, kao i malih i srednjih preduzeca, razvile su samo bazne ‘e-comerce’
aktivnosti, 1 jo§ uvijek se ¢vrsto oslanjaju na posrednike da bi dosli do potrosaca.

Uloga novih e-posrednika, kao glavnih portala, koji nude turisti¢ki proizvod preko web-a,
koriste¢i njihove komercijalne i brend imidz potencijale, postaje veoma vazna za italijanski turizam.
Internet predstavlja moc¢an kanal za promociju 1 pripremu informacija, kako za velika, tako i za
mala 1 srednja preduzeca na italijanskom elektronskom trziStu. Medutim, za sada, e-commerce
aktivnosti su uglavnom limitirane na smjesStajne kapacitete, koji su razvili portale, koji daju
mogucnost uvida u razliite tipove proizvoda 1 usluga u visoko razvijenim turistickim
destinacijama. Mala i srednja preduzeca jo$ uvijek imaju ograni¢eno kori$éenje internet tehnologije,
da bi mogla da uspostave nivo kooperacije sa ostalim partnerima i operatorima. Evidentan je
nedostatak inter-organizacionih veza, a telefon je joS uvijek glavno sredstvo komunikacije.

7% Caledospio-va prodaja za SAD pokriva 69% ukupne prodaje za SAD triste. Inate Viaggidiea i Turisanda
su takode turoperatori preko kojih ide znaéajan turisticki promet sa SAD.
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Rezultati pokazuju da je upotreba e-maila u porastu, dok se ekstranet i intranet koriste samo
u rijetkim slu¢ajevima. E-mail se Koristi za komunikaciju sa nabavlja¢ima i operatorima, kao
restoranima, rentakar preduzeCima i posrednicima. Ovo sugeriSe da mali operatori zele da
obezbjede bolji servis za potrosace i postepeno uvode IT sredstva. Uz postojeéa ograni¢enja u 0VOj
oblasti, oni su svjesni da je za poveCanje njihove konkurentnosti, neophodno obezbjediti
koordinaciju i medusobno umrezavanje.'”®> Glavni razlog popularnosti interneta kao prodajnog
kanala, su nizi troskovi i rastuéi broj korisnika.
lako se situacija na trzistu konstantno mijenja, 2002. godine evidentne su bile ¢etiri vodece
grupacije u turistickoj industriji.176
e Alpitour SpA, holding preduzece, koje se sastoji od gotovo 40 preduzeca. Struktura
Alpitour Word grupacije prikazana je u Tabeli br. 3.15.
e HIT (Holding Italiana Turismo), nastao je kupovinom turoperatora Vacance od strane
International Travel Consultant Partnership-a, koje je organizovano u etiri grupacije:
‘outgoing turoperatori' (Comitours, Going i Chiariva trademarke),
- turisticka naselja (Club Vacance gazduje sa 18 turistickih naselja i hotela, od kojih
polovinu ima u vlasnistvu),

- mreza turistickih agencija koje vr$e distribuciju (vise od 90 agencija u vlasniStvu
Sesante Travel Network i Donzelli Group’s World Vision),
- 'incoming' turoperatori (¢ine ih Chiariva i Seaflag trademarke).
e Kauoni/Gastaldi Tours nastao zajednickim ulaganjem poznatog Svajcarskog turoperatora
Kuoni i Garibaldi Toursa).'"’
e Viaggi del Ventaglio, koji ukljucuje razli¢ite aktivnosti:
- turoperaterstvo (posredstvom brenda kao $to je Viaggi del Ventaglio, Coleidoscopio i
Equinoxe),
- upravljanje hotelima (s Venta Clubom)
- udio u vlasnistvu u nekretninama (s I.V.V. Resorts),
- ostale aktivnosti (s Vacance nel Mondo i Venta Diving).

Tabela br. 3.15. Struktura Alpitour World grupacije:

e Alpitour

e Nonsoloweekend
e Villagi Bravo

e Francorosso

e Viaggidea

e Karambola

e Volando

175 Buhalis, D., Molinaroli, E., 2003, str. 2
78 Turizam, Italija, br. 1, 2002.
77 Vlasnistvo porodice Cerruti, veoma posluje sa SAD trZistem.
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Neos

Alpitour World Hotels & Resorts

Welcome Travel

Jumbo Tours (International Incoming Network)

Francorosso Incentive

Izvor: Alpitour Web stranica, 2007.

Turoperator Volondo posluje sa 8000 agencija Sirom Italije sa veoma iskusnim osobljem.
Karambola je poznati brend za avanturisticke, dinami¢ne programe. Avio kompanija Neos nudi
‘online’ buking preko svoje agencije Easy book. Alpitour World Hotels u svom sastavu imaju Club
hotele, zatim specijalizovane programe koji nude, npr., skijanje za djecu i sli¢no.

Za distribuciju su uglavnom zaduzene turisticke agencije, a ‘online' buking Alpitoura od
2006. godine obavlja 'Welcome online home’, nude¢i programe ‘lastminute’ s popustom od 50%, ili
'superlastminute’ s popustom od 60%. Jumbo Tours je lider u pruzanju ‘incoming"’ servisa, osnovan
1977. godine, a danas posluje u Spaniji, Francuskoj, Italiji, Maroku, Tunisu, Dominikanskoj
Republici, Meksiku, Tanzaniji i dr. U okviru grupacije Alpitour, Francorosso Incentive je zaduzen
za organizovanje incentiva i konvencija, korporativnih sastanka, posebno za oblasti zdravstva i
nauke, po gradovima Italije i ostrvima Siciliji i Sardiniji.*"®

Cilj ovakvog okrupnjavanja kompanija posebno na inostranom trzistu, je sticanje prednosti
u poslovanju sinergijskim djelovanjem s ve¢ poznatim markama proizvoda, posebno prilikom
ulaska na nepoznata trzista, te razliita kulturna, drustvena i politicka okruzenja. Takode, akvizicija
konkurentskog preduzeca odmah je obezbjedila veéi rast u smislu veli¢ine, a da pri tom nije doslo
do defanzivnih reakcija.

Paralelno sa jacanjem turistickih preduzeca, doslo je 1 do ekspanzije ponude, tako $to su
vodec¢a preduzeca ulvrstila svoj polozaj strategijom ekspanzije usmjerene na Sirenje asortimana,
izbora i sadrzajnosti ponude. Tako je, npr., Camitours, Cije tradicionalno trziSte nije pokrivalo
Sjevernu Ameriku, Okeaniju i sjevernu Evropu, obuhvatilo i ova trziSta, po formiranju H.1.T.
Holdinga.'™® Taj izbor je znagio udaljavanje od klasi¢nih paket-aranzmana i otvaranje klupskih
odmaralista, kao Sto je Club Med. Alpitur, je napustajuéi tradicionalni vid poslovanja, razvio
slobodne itinerere, Klubske hotele i krstarenja, kupujuci akvizicijom Francorosso, Karambole i
Viaggi dell’Elefante. Na ovaj nacin turoperatori su stekli znanja, sposobnosti i kontakte drugih
kompanija, koje su ve¢ etablirane na odredenim trziStima.

Ono Sto se moze primjetiti, jeste da su neke kompanije, kroz konsolidacije u okviru istog
proizvodnog brenda, uspjele sacuvati svoj trziSni imidz, (kao Alpitour-Francorosso), dok su druge
ulaze¢i u razliCite segmente potpuno izgubile postojeCu marku proizvoda (kao Grupa Club
Vacance). S druge strane, preduzeca koja se nisu udruzivala, imala su drugaciji razvoj i bila su
orijentisana na kreiranje samih aktivnosti, (kao Valter, Costa Crociere, Club Med). Manja

178 Alpitour web stranica, 2007.
° Turizam, Italija, br.1, 2002, str. 58
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preduzeca okrecu se specijalizaciji, ukljucujuéi potpuno inovativne segmente i proizvode, na bazi
istrazivanja potreba potrosaca. Ali posto se radi o vrlo krhim, malim preduzeé¢ima nedovoljne snage,
njihove proizvode je obi¢no moguce lako imitirati, te se najée$¢e ne zadrzavaju dugo na trzistu.

Evidentno je da su italijanski turoperatori integrisani na nizim nivoima od velikih evropskih
turoperatora, Sto ih limitira da iskoriste mnoge prednosti ekonomije obima kao i obezbjede
rigorozniju kontrolu kvaliteta, koje favorizuje evropska konkurencija. Stoga se uvida neophodnost
uspostavljanja ¢vrs¢ih 1 trajnijih oblika saradnje sa ponudacima usluga, kako bi se obezbjedio
kvalitet na duzi rok.*®

5.2.5.3. Hrvatska

Prva turisticka agencija u Hrvatskoj bila je filijala turisticke agencije Putnik, AD, Beograd,
koja je osnovana 1923. godine u Kraljevini Srba, Hrvata i Slovenaca. Putnik je bio dionicarsko
drustvo sa uces¢em privatnog kapitala od 52,2%, do 1927. godine kada je drustvo postalo u cjelosti
drzavno vlasnistvo sa centralizovanom upravljackom funkcijom u Beogradu.’® Zagrebacka filijala
Sirila je mrezu agencija u zemlji i inostranstvu, koja je zaustavljena pocetkom Il svjetskog rata
1941. godine, a poslije rata izvrseno je njihovo obnavljanje. Tako su, pored Zagreba, uspostavljene
filijale u Splitu i Rijeci, kao i poslovnica u Dubrovniku. U tom periodu uloga turisti¢ckih agencija
bila je distributivna, za ogranicene turisticke kapacitete koji su distribuirani inostranim turistickim
agencijama. Njihova posrednicka uloga jaca, naglim razvojem smjeStajnih kapaciteta 70-tih
godina.*® Pored Putnika nastajala su i druga preduze¢a ovoga tipa, kao Centroturist i Turist, ijom
integracijom 1963. godine nastaje Generalturist. Putnik-Dubrovnik prerasta u Atlas, preduzece za
sobrac¢aj putnika i turista. Atlas je ve¢ 1970. godine nudio paket-aranzmane za masovno domace
trziste, i postao prvi domaci turoperator, Atlas-Airtours, Zagreb sa sjedistem domicilne Atlas kuce
u Dubrovniku. 1978. godine posredstvom ovog turoperatora putovalo je u zemlji i inostranstvu, oko
70 000 turista tada$nje Jugoslavije.® Do tog perioda ucesée turistickih agencija u ukupnom
turistickom prometu zemlje bilo je relativno malo. Znatno veca uloga ostvarivana je u receptivnom
dijelu tog prometa.

Na podrucju bivSe Jugoslavije najuspjesniji turoperator bio je Yugotours, nastao kao
sastavni dio poslovnog sistema Generalexport, Beograd, u ¢ijem sastavu je poslovala i carter
kompaniju Aviogenex. Najveéi dio paket-aranZmana Yugotours je plasirao upravo sa hrvatskog
trzista.

Prvi turoperator sa hrvatskim vlasnistvom, koji je poslovao u inostranstvu i time nastojao da
smanji zavisnost Hrvatske od ino-turoperatora kojima Hrvatska nije bila centar interesovanja, bio je

1

©

% Ppetrillo, C.S., 2002, str. 63

181 yVukonié, B., u Stani¢, M., Vukonié, B., 2003, str 14

182 Resetar, M., 1982, str. 14 u Stanié¢, M., Vukoni¢, B., 2003, str. 16
182 Stani¢, M., Vukonié, B., 2003, str. 18
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Bemextours,'®* osnovan 1981. godine. Ugec¢e hrvatskog vlasnistva, preko zagrebacke kompanije
Ine bilo je 20%, a glavninu u¢eséa imala je Banca della Swizzera Italiana sa 57% kapitala, koja je
ujedno snosila i sav finansijski rizik. Bemextours je osnovan kao specijalista za Jugoslaviju, sa
orijentacijom na Hrvatsku. Ve¢ 1982. godine, Bemextours je obezbjedio 20.000 putnika iz Velike
Britanije, Holandije i Belgije. Ubrzo je nastala mreza Bemextours-a u osam evropskih drzava i
jedanaest njenih gradova. Turoperator je Koristio razlicite nazive, kao Bemextours poslovao je u
Njemackoj, Svajcarskoj, Belgiji, i Francuskoj, u Austriji kao Adria Reisen, U Velikoj Britaniji kao
Phoenix Holidays, u Holandiji, Phoenix Vakanties i Italiji kao Travelclub. Svoje aranzmane plasirao
je preko vise od 20.000 turistickih agencija Sirom Evrope.

Osnovni zadatak ovog turoperatora bio je prodati Sto viSe paket aranZmana za Hrvatsku i
ostvariti $to veci devizni priliv. 1990. godine, Bemextours je prodao 200.000 aranzmana i ostvario
promet od 80 miliona $.'%°

U portfoliu svojih usluga ovaj organizator putovanja imao je raznovrsne programe: od obale
do ostrva, planinskih centara i jezera, boravka u dva centra, odmora za nauticare, naturiste i mnoge
druge.

Ratna situacija u bivsoj Jugoslaviji slabila je razvoj ovog turoperatora, tako da je uz vise
usputnih prodaja, zaklju¢no sa 1992. godinom poceo da posluje u sastavu INE. INA je nesto ranije
osnovala svog turoperatora Inatours, koji je zbog loSe kadrovske politike ubrzo prestao sa radom.
Obnovljeni Bemextours je osnovao i predstavnistvo u Pragu. Kako je INA u to vrijeme bila dionicar
aviokompanije Croatia Airlines, i imala svoj kapital u brojnim hotelima i marinama na Jadranu,
Bemextours je imao sjajne uslove za kreiranje turistickog paket-aranZmana.

Medutim, koncern INA zapada u finansijske probleme i ¢itav sistem pocinje da propada.
Opstale su samo firme u Francuskoj, Becu i Pragu, tako Sto su ih otkupili bivsi direktori. U
meduvremenu nastalo je joS nekoliko specijalista za Hrvatsku, koje su osnovali uglavnom Hrvati
koji rade i zive u inostranstvu.Vrijedi pomenuti 1.D. Riva Tours, koji je osnovan 1994. godine i
posluje na trzistima Njemacke, Holandije i Belgije.!® U Njemagkoj posluje ve¢ gotovo 40 godina
Misir Reisen, mali turoperator koji prodaje razli¢ite destinacije, s izrazenim interesovanjem za
Hrvatsku, njegovi rezultati su kontinuirani, ali skromni. Zatim, agencija Guliver Travel and Trade
d.o.0., koja je osnovana 1990. godine, od 2002. godine je u vecinskom vlasniS§tvu najveceg
svjetskog turoperatora TUI-a, od kada pored poslovanja u Hrvatskoj, obavlja i poslove za ra¢un
partnera TUlI-a.

Uloga turoperatora specijaliste na inostranom trzistu, nije samo povecanje prodaje paket
aranZmana za domicilnu destinaciju, ve¢ i jacanje poslovnog imidza u toj zemlji, Sto doprinosi i
ugledu destinacije, a usmjerava i druge turoperatore prema njoj. Turoperatori specijalisti imaju
veoma vaznu ulogu da amortizuju zavisnost receptivnog trzista od velikih turoperatora, kojima je
recimo Hrvatska samo jedna od destinacija, za koju u svakom momentu imaju alternativu.

18 hid, str. 18
185 Cavlek, N., 1998, str. 47
18 hid, str. 48

178



111 dio: Transformacija kanala prodaje u poslovanju organizatora putovanja i njene implikacije na
turizam Crne Gore

U periodu obnove hrvatskog turizma, upravo su turisticke agencije imale ulogu pokretaca
povratka turista na ovu destinaciju. Tako je UHPA,'¥" 1994. godine, organizovala obiljeZavanje 70.
godisnjice djelovanja hrvatskih turistickih agencija, na nacin $to je u saradnji sa svojim ¢lanicama,
hrvatskim turistu¢kim agencijama, pozvala u Hrvatsku na studijsko putovanje svoje dugogodiSnje
partnere, 140 turoperatora iz razli¢itih zemalja. Turoperatori su poslije obilaska Dubrovnika, Splita,
Opatije, ostrva 1 Zagreba, §to je na njih imalo izuzetan psiholoSki efekat, poceli sa prodajom 1
juznijih dijelova hrvatske obale, $to ranije nisu smatrali sigurnim podru¢jem. Na isti naéin
propagirana su i Plitvicka jezera domacoj javnosti, nastavnicima (za Skolske ekskurzije),
predstavnicima agencija, novinarima i predstavnicima velikih preduzeca, kako bi se ponovo
uspostavio turistiCki promet na ovoj popularnoj turistickoj destinaciji. Uloga turoperatora i
turistickih agencija bila je klju¢na za repozicioniranje Hrvatske na svjetsko turisticko trziste.

U daljem periodu, propadanjem velikih drzavnih turistickih agencija, u procesu
privatizacije, osnivaju se brojne male turisticke agencije, koje su najéeSce osnivali bivsi radnici
velikih agencija. Veliki broj poslovnica slovenackog Kompasa i Globtoura, nakon
prestrukturiranja zadrzali su ime, obi¢no uz dodatak naziva grada ili regije u kojoj posluju, dok
poslovne jedinice preduzeca sa sjediStem u drugim bivSim jugoslovenskim republikama mijenjaju
naziv.

Od tri vodece turisticke agencije u Hrvatskoj, Generalturist, Atlas i Dalmacijaturist, dvije
jo$ postoje uz odredene transformacije, a to su Generalturist i Atlas, dok je zagrebacka poslovnica
Dalmacijaturista kroz stecajni postupak prerasla u Dalmacijaturist Zagreb d. 0. 0. kao samostalno
preduzece. Sli¢no se desilo i sa zadarskim Kvarner Express-om, koji je 2002.godine postao
nezavisna kompanija Kvarner Express d.o0.0. sa sjediStem u Opatiji. Atlas u okviru transformacije
smanjuje broj svojih poslovnica i jedan broj poc¢inje samostalno poslovanje uz kori$éenje fransiznog
ugovora sa Atlasom. One uz naziv Atlas, dodaju naziv grada u kome posluju.

Krajem 1999. godine, dio Atlasa koji se bavio turoperaterstvom postaje Atlas Airtours
d.0.0. i nastavlja svoje poslovanje na podruc¢ju Hrvatske, Slovenije, Italije i Madarske. Takode,
dolazi do segmentacije i u okviru dijela Atlasa koji je od 1986. godine, baveci se sportskim
turizmom poslovao kao Atlas Adventure, koji po¢inje da posluje u okviru novog brenda Huck Fin
d.0.0.'®

Podruznica koja se u okviru Atlasa bavila izdavanjem American Express kartica za Citavu
Jugoslaviju, od 1998. godine promenom vlasniStva posluje kao PBZ grupa, PBZ American Express
d.o.o., koja preuzima sva franSizna prava za izdavanje kartica i servisiranje prodaje u Hrvatskoj,
Sloveniji, BiH i Makedoniji, a od 2003. godine bavi se i prodajom avionskih karata i hotelskih
usluga za korisnike AmEx kartica, dok kod Atlasa i dalje ostaje portfolio koji se tice Am Ex Travel
Reprezentation, odnosno funkcioniSe kao turisticka agencija.

Od nekadasnjeg sektora Generalturista, Diners Club International-a koji je joS 1969.godine
postao nosilac frandize za Diners Card u okviru bivse Yu, 1992. godine postaje turisticka agencija

187 UHPA, Udruga hrvatskih putnickih agencija, osnovana 1992. godine, sa ciljem objedinjavanja turistickih
agencija i turoperatora na podrucju Hrvatske, kao pokretacke snage hrvatskog turizma.
1% Stani¢, M., Vukoni¢, B., 2003, str. 35.
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Diners Club Adriatic d.d., koja preuzima franSizna prava za sve drzave bivSe Yu, zatim za
Bugarsku, Rumuniju, Rusiju i Albaniju. Sa proSirenjem turistiCke djelatnosti, ostalim poznatim
karticama pocinju se baviti banke, pa tako Zagrebacka banka d.d. posluje sa karticama Master
Card, kao i kreditnim karticama Visa Classic i Visa Election.™®

U Hrvatskoj posluje vecina svjetskih rentakar kompanija, a medu vode¢im je Dicar d.d.,
koja od 2001. godine nastavlja licencni ugovor s Budget rent-a-carom, a od 2003. ima istog
vlasnika kao i Generalturist, $to stvara nove mogucnosti za Sirenje turistickog poslovanja. Euroacar
je prisutna u Hrvatskoj posredstvom agencije Adria plus d.0.0., koja je ¢lanica UHPE.

Turisticka agencija Adriatic turist, koja je poslovala u Istri, a nastala od dva velika hotelska
preduzeca, posle nekoliko promjena vlasniStva od 2002. godine posluje u sastavu Plave lagune iz
Poreca, i kao Adriatic-profitni centar, postaje specijalista za lovni i nauticki turizam.

Nekadasnji Santurist d.d., koji je nastao od Aerodrom-Sunturist Zadar, 2001. godine,
cijepa se u dvije turisticke agencije sa sjediStem u Zadru i u Novelji, 1996. godine.

Danas, najveée hrvatske turisticke agencije/turoperatori, Generalturist i Atlas, kao i
slovenacki Kompas i srpski Jolly tours i mnoge druge, posluju u sastavu najveceg hrvatskog e-
turoperatora, Adriatice-net.

I u oblasti avio prevoza dolazi do prestrukturiranja. Preteca Croatia Airlinesa, bila je avio
kompanija Zagal (1991), a 1993. godine nacionalni avio prevoznik Hrvatske, osniva svoju
turoperatorsku kompaniju, Obzor putovanja. U 2003. godini Croatia Airlines raspolaze s flotom od
10 aviona i u periodu 1993/2001. bila je jedini avio prevoznik koja je uz redovni saobraéaj,
dovodila goste i Carterima, §to je povuklo i mnoge druge inostrane Carter avio kompanije.
2002/2003. godine operativno pocinje letjeti i Air Adriatic, $to je znacilo jo§ dva aviona za hrvatski
turizam. Danas u Hrvatskoj leti osam 'low-cost' avio kompanija,'® iz svih evropskih prijestonica,
$to u mnogome povecava turistiCki promet.

U Zeljeznickom saobracaju, putnic¢ke agencije se drugacije tretiraju, i posle nekoliko
promjena organizacione strukture, putnicka agencija Croatia Express posluje kao poslovna jedinica
u okviru Zeljeznickog ugostiteljstva d.o.o.

Jedna od najuspjesnijih turistickih agencija u kratkom periodu je Adriatica net,
‘online’ hrvatska agencija, koja posluje na principu 'business-to-business' rezervacioni sistem,

19 najveca
osnovana 2002.godine, kao naslednik preduze¢a Emporion (2000.) Agencija ima ¢itavu mrezu
partnera Sirom Evrope, a u ponudi ima turisticke aranzmane pored Hrvatske i za zemlje: Austriju,
Italiju, Cesku, Sloveniju, od nedavno i Srbiju, kao i hotelski smjestaj za Crnu Goru, sa veoma
bogatim portfoliom raznovrsnih i specijalizovanih usluga, za cjelogodisnji turizam, od programa
vezanih za more, planine, termalne banje, agroturisti¢kih programa i kruzinga po Mediteranu.

Kao Sto se moze vidjeti, i u hrvatskom turizmu doslo je do niza horizontalnih i vertikalnih

povezivanja medu turistickim agencijama, turoperatorima, hotelskim ku¢ama, avio kompanijama,

189 H
Ibid

19 Germanwings, (od 2004.) Hapag Lloyd (TUI), Norwegian Air Shuttle, Wizz Air, Estonian Air, Easy Jet, Aer Lingus
i Ryan Air. 'Informacije 2007," Hrvatska turisti¢ka zajednica, Zagreb.

191 \www.adriatica.net
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bankama, rentakar i drugim djelatnostima, u cilju u¢vrs¢ivanja pozicije na domacem trziStu, boljeg
pozicioniranja na inostranom, postizanja konkurentnosti 1 moguc¢nosti boljeg plasmana na
svjetskom turistickom trzistu.

To je davalo sve bolje rezultate u turistickom prometu, pa je tako u organizovanom prometu
2006. godine Hrvatsku posjetilo 3,6 miliona turista, (1,6% vise nego prethodne godine) ili 35,3% od
ukupnog broja posjetilaca, koji su ostvarili 20,4 miliona nocenja, (1% manje nego prethodne
godine) ili 38,8 % od ukupno ostvarenih noéenja, uz prosjecan broj no¢enja od 5,6 no¢i, dok su
strani turisti u organizovanom prometu ostvarili duzi boravak, u prosjeku od 7 dana. Najveci broj
stranih turista koji su dosli u organizovanom prometu, smjesten je u hotelima i apartmanskim
naseljima i iznosi 63,2%, a u privatnom smjestaju 33,4%.'%* Ako uporedimo organizovani turisticki
promet u 2006. godini, sa rezultatima anketnog istrazivanja Thomas iz 1994. godine (37%), vidimo
da se u 2006. godini biljezi pad od 1,7% .

Razloge smanjenog uces$éa u organizovanom prometu u odnosu na individualni, treba traziti
u povecanom procentu dolazaka domace dijaspore, zatim u doma¢em prometu i povecanju posjeta
gradu Zagrebu (za 8,5 % u odnosu na proslu godinu, a u broju nocenja za 9,1%), $to su uglavnom
poslovna putovanja. Svi navedeni segmenti najces¢e dolaze u samostalnom aranzmanu. Takode,
izgradena je nova drumska saobraajna infrastruktura, (Autoput Zagreb-Rijeka, Zagreb-Split,
Zagreb-madarska granica, Zagreb-slovenacka granica i dr.), a pokrenuti su i novi distributivni
kanali na bazi kori§¢enja interneta (hotelski CRS-i, CRS-i avio kompanija, GDS-I, adriatica.com. i
dr.), $to povecava broj individualnih aranzmana.

Turisti u organizovanom aranzmanu dolaze u duzem vremenskom periodu, od kraja aprila
do kraja oktobra, Sto znatno produzava sezonu, za razliku od individualnih turista koji uglavnom
dolaze u Spicu sezone, (izuzev poslovnih gostiju, koji dolaze u periodu van glavne turisticke
sezone). Takode, statistike govore da individualni turisti kra¢e borave na destinaciji nego oni u
organizovanom prometu. Tako, 1997. godine biljezi se da su italijanski turisti, koji su pretezno
individualci, boravili prosjecno 5,3 dana, dok su Britanci koji dolaze u paket aranzmanima ostvarili
mnogo duZi boravak, od 9,6 dana.'*® Statisticki podaci ukazuju na veliku ulogu agencijskih gostiju
u ukupnom broju dolazaka turista, posebno u produzetku turisticke sezone.

Ako analiziramo kanale prodaje 2006/2005. godina, nema promjena, u odmorisnim regijama
prednjace alotmani i grupe, dok u unutrasnjosti i Zagrebu, dominiraju poslovni gosti i individualni
odmori$ni gosti.'*
promotivnu funkciju, stimulativnu kreditnu i poresku politiku i mnoge druge oblike subvencija.

Zajednic¢ku promotivnu funkciju, obavlja Hrvatska turisticka zajednica, HTZ, koja je imala

Za ovako dobre rezultate zasluzna je i drzava, obezbjedujuci objedinjenu

kljuénu ulogu u etabliranju i repozicioniranju Hrvatske kao turisticke destinacije na svjetskom
turistickom trzistu. To je bila i velika pomo¢ turistiCkim agencijama i turoperatorima, koji u
periodu smanjenog turistiCkog prometa, promjene organizacione i vlasni¢ke strukture, nisu imali

mogucnosti za ulaganje u obradu trZzista.

192 Drzavni zavod za statistiku Hrvatske, 2006.
193 Cavlek, N., 1998, str. 260.
194 poslovanje hotelijerstva u Hrvatskoj u 2006. godini, Horwath Consulting Zagreb, 2006.
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Zakon o turistickoj djelatnosti (1996), pored regulisanja prava i obaveza svih u¢esnika u
formiranju turistickog proizvoda, obuhvatio je i Smjernice 90/314/EEC o putovanjima, boravcima i
paket aranzmanima.'*> Time je pokriven segment zastite potrosaca u skladu sa standardima EU,
Sto je veoma vazna pretpostavka za realizaciju paket aranzmana u okviru zemalja EU.

Zakon razlikuje tri kategorije turisti¢kih agencija:

e turistiCke agencije organizatore putovanja i prodavce u neposrednoj prodaji (A),

e turisticke agencije posrednike (B) i

e turisticke agencije koje samo posreduju u pruzanju ugostiteljskih usluga u domacinstvima,

prodaji karata za izlete 1 priredbe, menjacke poslove 1 poslove pruzanja informacija (C).

Procjenjuje se da je najveci broj agencija registrovan po identifikacionom kodu AB, odnosno da
se bavi organizovanjem putovanja i posredni§tvom. Po zvani¢noj statistici, DZS'*® u Hrvatskoj je
2006. godine poslovalo 867 agencija i njihovih poslovnica, mada se ta¢na evidencija ne moze
utvrditi, obzirom na moguénost registracije na razli¢itim nivoima, kao i moguénosti poslovanja u
okviru drugih pravnih subjekata, te se moze procjeniti da u Hrvatskoj danas posluje oko 1000
agencija i poslovnica. Po procjeni UHPE,'*" 400-500 agencija se na neki na&in bavi posredovanjem
privatnog smjestaja. Znatan broj tih agencija posluje samo sezonski, Sto ih dovodi u neravnopravan
poloZaj sa ostalim agencijama, koje imaju znatno vece fiksne troskove. Od ukupnog broja agencija,
178 sa 331 poslovnom jedinicom, su ¢lanice UHPE, a 74 posjeduje IATA licencu za prodaju avio
karata. One realizuju vise od 95% ukupnog prometa avio karata u Hrvatskoj.

U UHPA-i pridruZzeno ¢lanstvo ima i 36 stranih organizatora putovanja, zatim vodece hotelske
kuce, nacionalni avio prevoznik, rent-a-car preduzeca, izdavaoci kreditnih kartica, turisticke
zajednice, visoko$kolske ustanove za turizam i dr. Clanice ovog udruZenja ostvare izmedu 70 i 80%
ukupnog organizovanog prometa u Hrvatskoj.

Agencije u svom poslovanju, kao i hotelijeri poStuju uzanse na nacionalnom nivou, a u
medunarodnom poslovanju Code of practice, potpisan sa dana$njom IHA'®® i UFTAA. Inace UHPA
je €lanica brojnih medunarodnih udruzenja turistickih agencija i turoperatora.199

Veoma znacajna olakSica drzave ogleda se u subvenciji organizatora putovanja u cilju
podsticanja prodaje paket aranZmana u glavnoj turistickoj sezoni, posebno za Srednju i Juznu
Dalmaciju, gdje je u periodu od 1992. do 1995. godine znaajno smanjen turisticki promet.
Participacija se odnosila na smanjene troSkove prevoza u Carter prevozima i kod fiksnog zakupa za
grupe na redovnim linijama, brodovima i autobusima, a kasnije i Zeljeznici za sva inostrana
putovanja u Hrvatsku i nazad. Obzirom na odli¢ne rezultate postignute prvih godina u glavnoj
turisti¢koj sezoni, kasnije se koristilo iskljucivo kao potsticaj za produZetak turisticke sezone. Ovim
mjerama drzavne politike znatno se produzila turistiCka sezona, ali se dalji razvoj ne moze ocekivati

195
196
197
198

©

Council Directive 90/314/EEC on package travel, package holidays and package tours, jan.1993.

DZS, Drzavni zavod za statistiku, putnicke agencije, 2007.

UHPA-Udruga hrvatskih putnickih agencija

IHA - International Hotel Association

19 UHPA je ¢lanica UFTAA - Universal Federation of Travel Agents' Associations; posmatral u ECTAA —
Group of National Travel Agents' and Tour Operators' Associations within the EC; Reciprocan je ¢lan A
ASTA-e - American Society of Travel Agents; DRV- Doiche Raise Vader; i dr.
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bez znacCajnijeg ulaganja u kvalitet smjeStajnih kapaciteta, uvodenje grijanja, wellness centara,
otvorenih i zatvorenih bazena i ostalih dodatnih sadrZaja.”®

Kako je struktura smjestajnih kapaciteta u Hrvatskoj bila veoma nepovoljna (44% kapaciteta u
privatnom smjeStaju, a samo 9% hotela sa 4 zvjezdice), to je drzava kao podsticaj izgradnji i
prenamjeni malih smjestajnih kapaciteta u hotele sa 3 zvjezdice uvela povoljne kredite, sa izuzetno
niskim kamatnim stopama, kao i subvencioniranje kamata poslovnih banaka za razvoj svih oblika
turisticke ponude.

Danasnja struktura smjestajnih kapaciteta u Hrvatskoj izgleda mnogo drugacije. Tako je, 2005.
godine, ukupan broj kreveta u svim vidovima smjeStaja iznosio 842.645, od ¢ega hoteli, hotelska i
apartmanska naselja ¢ine 18,4%, kampovi 24,4%, a privatni smjestaj 43,1%. Struktura hotelskog
smjeStaja je znatno poboljSana, sa preteznim uces¢em hotela sa 3 zvjezdice (54,4%), sa 4 zvjezdice
(9,1%) i sa 5 zvjezdica (4,8%).®* Pri tom vecina hotelskih preduzeéa su u vlasnistvu i
menadZzmentu domacih kompanija, dok je od globalnih hotelskih brendova prisutno samo nekoliko
(mnogo manji udio brendiranih hotela nego Sto je prosjek za Evropu). Ve¢i hoteli, (preko 150 soba),
su u vlasnistvu destinacijskih hotelskih kompanija koje i upravljaju hotelima, dok su manji objekti,
do 50 soba, obi¢no u vlasniStvu malih 1 srednjih preduzetnika, kojima je to porodi¢ni biznis.?

JoS jedna subvencija drzavne politike znaCajno je olakSala agencijsko poslovanje i uopste
poslovanje u turizmu. Naime, 2001. godine uvedena je stopa od 0% poreza na dodatnu vrijednost na
ushuge organizovanog boravka pla¢ene doznakama iz inostranstva za sve vrste usluga smjestaja i
ishrane u svim vrstama komercijalnih ugostiteljskih objekata, usluge agencijske provizije na
navedene usluge, ture, transfere autobusima i brodovima. Do tog perioda placao se porez na promet
na turisticke usluge od 10%, kao 1 za sve druge usluge (tzv.ratni porez na usluge).

Zahvaljujuéi ovoj olakSici, najvece efekte su ostvarile turistiCke agencije, €iji je placeni PDV u
2001. godini iznosio 6,7 miliona kuna ili samo 8% od placenog za prethodnu godinu, kada je
iznosio 81,4 miliona kuna. Plac¢eni PDV kod hotela i restorana je iznosio 218,5 miliona kuna ili
51% manje nego u 2000-o0j godini. Zakon o PDV sadrzi census od 85.000 kuna godisnje, do kojeg
vlasnici privatnog smjeStaja ne placaju ovaj porez, Sto koristi 90% davalaca ovih usluga, ali
istovremeno propis stavlja u neravnopravan polozaj brojne agencije koje se bave ovim poslom,
zbog Cega su mnoge manje agencije u unutradnjosti odustale.*

Dakle, uloga turoperatora u razvoju hrvatskog turizma mora se detaljno analizirati, po trzistima,
sezonama, vrstama smjeStajninh kapaciteta i1 slicno. Dok je italijansko trziSte sa aspekta
organizovanog turizma marginalno, dotle je doprinos sa britanskog trzista veoma znac¢ajan. Isto tako
uloga turoperatora u popunjavanju auto kampova je minorna, ali zato u hotelima znacajna.

Kakva je uloga organizatora putovanja u hrvatskom turizmu, najbolje govore podaci iz perioda
njihove apstinencije sa ovog trziSta. Tako se u periodu 1992/1996. bitno izmjenila nacionalna
struktura inostranih gostiju.

200 Stani¢, M., Vukonié, B., 2003., str. 38
201 prema podacima DZS Hrvatske, 2005
202 Hotelsko poslovanje u Hrvatskoj, Horwath Consulting, Zagreb, 2005.
203 Stani¢, M., Vukonié, B., 2003, str. 39
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Takode, od 1990. godine pa sve do danas, doslo je do ogromnih geopolitickin promjena u
Evropi, koje su znacajno uticale i na strukturu inostranog turistickog prometa u Hrvatskoj. U
periodu od 1994/1997. godine, redosljed zemalja sa najve¢im brojem dolazaka u Hrvatsku je
sljede¢i: Njemacka, Slovenija, Ceska, Italija, Austrija, Slovacka, Madarska, Poljska. Iz bivse
strukture izostalo je nekoliko velikih emitivnih zemalja: Velika Britanija, Holandija, Francuska,
Svajcarska, koje se veoma sporo vra¢aju na hrvatske prostore. Interesantan je podatak da Hrvatsku
prodaje 26 organizatora putovanja registrovanih u Velikoj Britaniji, od kojih su vecina
specijalisti.”®* Sli¢na situacija je i u 2006. godini, kada prva tri mjesta po dolascima stranaca
zauzimaju Njemacka 23,4%, Italija 11,6% i Slovenija 11,2%.

Nova slika turistiCke potraznje za Hrvatskom ukazuje na potrebu promjena marketinskih
strategija i njihovog usmjerenja prema novim nezavisnim zemljama istocne Evrope, koje su
tradicionalno bile usmjerene prema jadranskoj obali. Ovdje posebno treba pomenuti Rusiju kao
potencijalno veoma znacajno emitivno trziste Evrope. Dok prema zemljama Francuskoj, Velikoj
Britaniji i zemljama Beneluksa treba promeniti promotivnu politiku, uz znatno veca ulaganja na
duzi rok.2%®

5.2.6. Implikacije informacionih tehnologija na posrednike u turizmu

Globalizacija turistiCke industrije intenzivirala je potrebu za obezbjedenjem dovoljne
kolicine informacija da bi potencijalni kupac mogao da donese odluku i obavi kupovinu. Kako je
uloga posrednika upravo distribucija informacija i lakSe obavljanje poslovnih transakcija,
informacione tehnologije igraju klju¢nu ulogu u posrednickim poslovima. Sve veéa upotreba
interneta je ucinila da njihova uloga postane strateSka u obavljanju marketinskih poslova u turizmu.
Informacione tehnologije postepeno su reorganizovale c¢itav lanac poslovnih procesa u
distributivnim kanalima i svaki od ucesnika morao je da redefiniSe svoju poziciju i svoje
nadleznosti.

Rapidan rast interneta i kontinuirano usvajanje inovacija u tehnologiji uzrokovalo je ozbiljne
promjene u putnickoj industriji. Sve ve¢i broj potrosaca posjeduje potrebna znanja i izvore
(hardware, software, i internet konekcija), i Zele da imaju Koristi od toga. Istovremeno, turisticki
usluzni sektor raspolaze kompleksom turistiCkih proizvoda i usluga, koji zavise od ekstremno
fragmentisane ponude, gdje svaki link u lancu nudi jedan elemenat ukupnog proizvoda.

U tehnoloSkom okruzenju, brzina novih nacina distribucije i prednosti informacione
tehnologije posebno su relevantni za medunarodni turizam. Prema WTO,?* internet je napravio
revoluciju u distribuciji turistickih informacija i prodaji. Turizam svakim danom dobija sve veci
udio na ‘online’ komercijalnom trzistu. Ono $to je oCigledno najveci uticaj interneta u turizmu, to je

204 \www.visit-croatia.co.uk, Tour operators, 10.02.2007.

205 Pirjavec, B., 1998, str.171.
206 \WTO, 2001.
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da sluZi kao izvor informacija. Prema Marcussen-u,?°” evropsko ‘online’ trZiste se povecalo sa 2.5
p

milijarde eura u 2000, na 18,2 milijarde eura u 2004, sa o¢ekivanim rastom na 28,5 milijardi eura u
2006. godini. Prema predvidanjima Forester Research,”®® 71% Amerikanaca trenutno koristi
‘online’ tehnologiju, a do 2011-te, o¢ekuje se povecanje na 81%.

I dok su u ranim godinama ‘online’ putovanja nabavljaci ugovarali sa ‘online" turistickim
agentima, da bi koristili njihove distributivne kanale, a nudili komponente za razliCite vrste
aranzmana, danas nabavljaci pokuSavaju da povrate kontrolu nad svojim proizvodnim sistemom 1
unaprijede direktnu prodaju preko sopstvenih web sajtova. Tako je British Airways objavio da se
42% od njegovih proizvoda danas bukira na BA.com, dok za Aer Lingus to iznosi 70%.2% Vidjeli
smo u tacci 3.6.3., da je TUI-eva ‘online’ prodaja dostigla 80%.

Istovremeno, distribucija postaje sve kompleksnija, s obzirom da razni posrednici, izvorni e-
trgovci, kao americka Expedia, Cendant i Sabre, zajedno drze 60% evropskog ‘online’ trzista
putnickih agencija,”™® kao i evropski baziran Amadeus i Lastminute.com, koji su direktno povezani
sa potroSacima. Posljednji izvjeStaj sa Berlinske berze, ITB 2007, govori da se vise od jedne tre¢ine
ukupnih putovanja u inostranstvo u Evropi bukira ‘online’ barem za dio putovanja, dok je na drugim
trzi§tima to premasilo 50 %. Poredenja radi, ovaj udio u 2003, iznosio je 19%.?*! U zadnjoj dekadi,
trziSte e-distribucije u industriji putovanja znatno je povecalo svoju konkurentnost i postalo veoma
popularno. Novi e-posrednici nadmasili su konkurentno$¢u tradicionalne distributivne sisteme.
Nude¢i turisicke proizvode po niZzoj cijeni, i usluge dodatne vrijednosti, kao i pogodnosti ‘on line'
distributivnin kanala, novi e-posrednici preuzimaju sve prednosti koje pruzaju moderne
informacione i komunikacione tehnologije, kao Sto su internet, interaktivna digitalna TV i beZicna
telefonija (WAP) za mobilnu komunikaciju. Primjena ovih sistema implicira uvecanu i bogatu
‘online’ potrosacku bazu, i kao posljedica javlja se intenzivnija konkurencija u distribuciji putnicke
industrije.

Dok ove novine predstavljaju benefit za turisti¢ki biznis 1 za same potrosace, tradicionalni 1
novopridoSli provajderi turistiCkih proizvoda se susrecu sa prijetnjom preuzimanja odredenog dijela
trziSta. Nude¢i ve¢u funkcionalnost putem upotrebe ‘user friendly' sistema sa niskim troskovima,
nove kompanije koje ulaze na trziste demonstriraju nadmo¢ nad tradicionalnim e-posrednicima.

Medutim, novopridosli realno pate od nedostatka iskustva i ne mogu uspjeti u duzem
periodu bez pravih strategija, ekonomije obima, finansijskog i imidz-backgraund-a velikih
kompanija. Na drugoj strani, tradicionalni e-posrednici trude se da sacuvaju svoje visoko
konkurentne pozicije na trzistu distribucije. Kao rezultat, oni ¢e mozda biti prinudeni da promijene
svoj model poslovanja, preuzimajuéi sve prednosti koje nude ‘on-line’ distributivni kanali. Prije

svega napredujuci u vrijednosnom lancu i priblizavajuci se sve vie potroSac¢ima. Cineci ovo, oni ¢e

207 Marcussen, C.H., 2006. www.crt.dk/UK/trends.htm.
28 m Travel.com, novembar, 2006.

209 Wilson, G., 2005. www.cendant.com/media

219 pandit, P.N., 2006, str. 4

211 7B, Berlin, 2006-2007, str. 13
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uéi u mrezu narastajuceg trziSta orijentisanog prema direktnom marketingu i ukidanju troSkova
provizije.

Sama odluka IATE da do maja 2008. godine sve aviokompanije ¢lanice moraju da predu na
e-ticketing, govori u prilog stava avio industrije da totalno eliminiSu posrednike, turoperatore i
turistiCke agencije 1 da ponude vrlo sofisticirane programe. Kratkoro¢no, jo§ uvijek avio kompanije
ostavljaju dio kolaca agencijama 1 turoperatorima, zbog trzista koje oni evidentno pokrivaju, ali sa
usvajanjem naprednih tehnoloskih platformi i prihvatanjem i Sirenjem IKT-a u sve drustvene i
ekonomske tokove, budu¢nost posrednika se uslozava.

Ko ¢e biti 'pobjednik’, a ko 'gubitnik’ u elektronskom posredovanju, pokazace vrijeme, a
analiza 'ko ¢e imati najvece benefite od e-trgovine', izvrSena od strane konsultantske kuce Anita
Travel System, dala je rezultate prikazane na Slici br. 3.5.

Slika br. 3.5. Ko najvise dobija?

TuristiCka
agencija; 6%

Turoperator; 31%

O TuristiCka agencija

Potro$adi; 63% B Turoperator

0O Potrosadi

Izvor: Anite Travel System, 2000, str. 10

Najveci broj konsultovanih iz reda 'online’ i ‘highstreet' turistickih agencija i turoperatora, GDS-a i
nezavisnih konsultanata, dao je ubjedljivo prvo mjesto potrosa¢ima, 63%, zatim turoperatorima,
31%, a agentima, svega 6%.

Tako se elektronsko posredovanje razvilo do stepena da je ozbiljno ugrozilo tradicionalne
kanale prodaje, primoravajuci ih na promjene i prilagodavanja savremenim konceptima upravljanja
i distribucije u turizmu.
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5.2.6.1. 'Dynamic packaging', novi koncept u turistickoj industriji

U skladu sa navedenim trziSnim zahtjevima, 2002. godine pojavio se jedan od
najsavremenijih koncepata u turistickoj industriji, model ‘dynamic packaging®, koji je uz pojavu
'low cost' kompanija, znatno pospjesio ‘online’ poslovanje. Dok se dinami¢no pakovanje prihvata od
potroSaca Sirom razvijenog svijeta, strateSki uticaji koje omogucuju tehnologije dinamicnog
pakovanja su jo$ uvijek neizvjesni. Medutim, iako se tradicionalna arhitektura pakovanja turistickih
aranzmana jo§ uvijek ne napusta, ve¢ se naj¢esce primjenjuju 'value added’, fleksibilne koncepcije,
ovaj novi koncept kreiranja i distribucije sve se vise Siri u turistickoj industriji.

Godina 2004. u svijetu turisti¢ke industrije videna je kao godina kada je trgovinski koncept
‘dynamic packaging' doSao u Zizu interesovanja i postao veoma popularan, po nekima kontraverzan
trgovinski model, koji podrazumjeva homogenizaciju u turistickoj prodaji 'online’. Onaj dio
industrije koji na neki na¢in Zeli da odbrani tradicionalni model prodaje putem turoperatora,
prigovara da ‘online' operatori Zele da 'od sna naprave robu'.?? Ovo posebno stoga to veéina DP
masina nudi let, automobil i hotel. Pored ovih kompanija, u novije vrijeme sistem DP prihvatile su i
agencije za kruzing,?*® kao i mnoge druge pratec¢e djelatnosti, kao 3to je zabava.?*

Vise autora bavi se ovim fenomenom danasSnjeg turizma. Neka stanoviSta su dijelom
kontradiktorna, dijelom komplementarna. Neko to vidi samo kao tehnologiju, dok drugi kao
cjelovitu trgovinsku soluciju. Tako Holloway?'® navodi: "da se radi o 'self-packaging' kapacitetu za
‘online’ agente, koji dozvoljava potrosa¢ima da selektuju kombinaciju leta, i mnogih drugih
proizvoda i naprave 'tailor-made’ turu, sa agentima koji posjeduju ATOL Bond*® za paket
aranzmane."

Po Logfren, "

dynamic pakaging' je "industrija ‘elektronskih rijeci' koja omogucava turisti,
(ili turistickom agentu) da izgradi itinerer po mjeri potroSaca, udruzuju¢i multiplikovane
komponente po njihovom izboru i zavr§avajuéi transakciju u realnom vremenu." Trisept Solution*®
dodaje da se radi o mogucnosti obezbjedenja jedne cjelovite cijene za Citav paket (sa pri tom
skrivenim pojedina¢nim cijenama komponenti), uz vrijeme trajanja transakcije od svega 5-15
sekundi.

Klju¢na razlika izmedu dinamicnog i tradicionalnog 'pakovanja odmora’, jeste da
potrosa¢ ima moguénost dinami¢nog pristupa bazi podataka iz viSe odvojenih upravljackih
sistema. Tako, Meyer’”® navodi da su klju¢ne Karakteristike ovog koncepta "moguénost
kombinovanja usluga koje su opisane u lokalnim sistemima ili eksternim izvorima."

212 Fitzgerald, Ch., 2004, str. 3

213 Travel Sciences, http:/travelsciences.com/Dinamic Vacation.asp, 2006.

214 golution Group, 2004, str. 14

215 Holloway, J.C., 2004, str. 221

216 ATOL, Air travel organiser's licence

217 | ogfren, S., www.ibit.org/doc/864 ca.pdf , 2005.

218 Trisept Solutions, www.triseptsolutions.com/Dinamic Packaging, 2005.

1% Meyer, A., Kuoni Group, www.kuoni.com/corporate -site/Tehnology, 2005.
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Ono §to se posebno pripisuje kao boljitak koji donosi ‘dynamic packaging', jeste da se ovaj
koncept, nude¢i fleksibilnost, jednostavnost i osjecaj kreiranja sopstvenog odmora u realnom
vremenu, prepoznaje kao 'lijek’ za prilagodavanje industrije potrosac¢ima, kao i za borbu od erozije
profitnih margina i brendova.??°

Niskobudzetne avio kompanije postale su prijetnja avio kompanijama u redovnom
saobracaju i dovele agentsku proviziju na nulu, forsirajuci i jedne i druge da proSire i usavrse svoje
modele poslovanja. Koncept dinami¢nog pakovanja, gdje potrosa¢ kombinuje individualne
komponente putovanja 'online’ i kreira najbolju mogucéu opciju za sebe, vrlo brzo je zamjenilo i
‘online’ i 'offline’ kupovinu tradicionalnih paket-aranzmana za odmor.

Usluge i proizvodi turistiCke industrije se smatraju 'poverljivom robom', s obzirom da,
generalno, ne mogu biti probane prije kupovine. Stoga, da bi se zamijenila taktika 'lookers'-a u
'bookers’-e,?*! koncept dinami¢nog pakovanja integrie sistem tako da prosiruje obuhvatnost
informacija o destinaciji 1 lokalnim turistiCkim proizvodima, dozvoljavaju¢i potroSa¢ima da
razgledaju izabranu destinaciju prije putovanja. Informacije u DP sistemu se nude potrosacima u
raznim digitalnim formatima, kao tekstualni opisi, interaktivne mape, fotografije, webcamovi i
video prezentacije. Sadrzaj pakovanja, cijena i nacin pakovanja ostaju intelektualna svojina ‘online’
putnicke agencije.??

DMS, sistem za destinacijski menadZzment je veoma dobar primjer sistema koji igra vaznu
ulogu u elektronskom marketingu i menadzmentu destinacije. UspjesSni primjeri DMS-a ukljuceni
su u rad Irish Tourist Board-a,??® zatim British Tourist Authority,?** i mnogih drugih nacionalnih
organizacija zaduzenih za promociju, kao i destinacijski menadzment i marketing.

Ovaj sistem se kontinuirano razvija u cilju sticanja sve vecih benefita za turisticku industriju
i potroSace. Tako se povjerenje potroSaca u turisticki proizvod ojacava taktikom izgradnje drustvene
mreze medu putnicima, omogucuju¢i im da medusobno razmjenjuju iskustva sa putovanja. Ova
tehnika potrosackih foruma koju koriste 'online' operateri, s jedne strane, podrzava njihov biznis,
pomazuéi potrosa¢ima da koriste¢i iskustva drugih, lakSe donesu odluku, a s druge strane, vezuje
potrosace za agencije, i tako ih transformise u lojalne potrosace po njihovoj mjeri. Tako je, npr.,
Expedia izasla sa podatkom o povecanju novih posjetilaca ovakvim forumima za 50.000, i sa preko
200.000 posjetilaca na sajtu putnickih savjeta.?® Orbitz je u kratkom periodu od nekoliko mjeseci
od uspostavljanja ove putnicke pricaonice 2005. godine, zabiljeZio oko 27000 ovakvih posjeta.®

Kako, ustvari, funkcioniSe ovaj sistem i koji su benefiti za korisnike, glavna su pitanja za
one Kkoji se odluce da svoj proizvod dinami¢no pakuju.

Sofisticirana masina za kupovinu omoguéuva da se dinami¢no prikaze ukupna cijena (koja
ukljucuje sve takse i nadoknade), kao i na stotine putnih opcija po zadatom itinereru. Na internetu

220 The Solution group, 2004, str. 3

221 Onih koji razgledaju u one koji bukiraju, kupuju. (pr. autora)
222 \\jilson, G., www.cendant.com/media , 2005.

223 \www.ireland.travel.ie

224 http://www.visitbritain.com

225 http://www.expedia.com/pub/agent

228 http://www.orbitz.com/media
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baziran sistem ispituje raspolozivost proizvoda u realnom vremenu i dinami¢no obraunava
najbolju raspolozivu cijenu baziranu na prioritetima potroSaca, robama dobavljaca i najpovoljnijim
partnerskim ugovorima distributera.

Takode, zagarantovana je tajnost cijena individualnih komponenata putovanja u okviru
'‘pakovanja’, za sve ucesnike, potroSace, nabavljace, agente ili distributere web sajta. Dinami¢no
pakovanje predstavlja mocan i troskovno efektivan alat za poveéanje prodaje i upravljanje
prinosima kroz multiplikovane distributivne kanale. U Tabeli br. 3.16. specificirane su koristi
ucesnika u procesu ‘pakovanja’.

Tabela br. 3.16. Benefiti u¢esnika u 'dynamic packaging'

Za nabavljace:

e Povecanje prodaje i upravljanje prinosima kroz multiplikovane
distributivne kanale.

¢ 'Nevidljive cijene’, proizvod se prodaje samo u kombinaciji sa drugim
komponentama, tako da pojedinaéne cijene nisu dostupne.

e Buking je neprenosiv, bez moguc¢nosti povra¢aja i bez mogucénosti
otkaza. Vrsi se ukupan iznos uplate prilikom bukiranja.

e Buking i plaéanje se transferiSe elektronski, kroz postojece distributivne
sisteme.

e Fleksibilna pravila omoguéuju izbor cijene, vrste putovanja i ostalih
elemenata.

e Nabavljac¢ ne snosi rizik za robu. Pravila prodaje odreduje nabavljac.

o Cijene su po potpunim prinosnim stopama bez predtrzisSnog
usaglaSavanja. Sve takse i obavezne nadoknade se automatski kalkulisu i

pla¢aju u lokalnoj valuti.
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Za distributere:

e Obezbjeduje integralno buking iskustvo nadogradeno sa sposobnos$cu
'one-stop' trgovine na sajtu domacéina.

e Biznis model podjele prihoda omogucava sajtu domacina kontrolu
prihodovnih tokova.

e Obezbjeduje uvecani nivo usluga i vrijednosti virtuelnim posjetiocima
'mjesta’.

e Uproscava implementaciju kroz fleksibilne, standardizovane templejte ili
kroz jednostavne parametre koji se prosljeduju mrezi, dozvoljavajuci
integraciju dinami¢nog pakovanja na web sajtu.

e Pristup mreZznom pregovaranju za avio, hotelske i rent-a —car nabavljace,
koji mogu biti integrisani sa popustima dobavlja¢a dogoverenim direktno
sa distributerom.

e Sistem mreznog upravljanja brige o potrosac¢ima eliminise negativne
uticaje prelazaka na druge mreze.

Za buking agente:

e Obezbjeduje obuhvatnu podrsku za dinami¢no pakovanje u putnickoj
agenciji i call centru.

e Sposobnost pretrazivanja unaprijedenog ekrana baziranog na najboljim
raspolozivim cijenama, specificnom itinereru potrosa¢a 1 njegovih
prioriteta.

e Potpuno integrisana podr§ka za Cuvanje i komuniciranje itinerera sa
klijentima preko emaila-a za vrijeme prodajnog procesa, uz moguéi
pristup osoblja, u slucaju potrebe.

e Sposobnost uredenja 'tacke prodaje' dozvoljava agentu da prilagodi
nadogradnju i dodatne troSkove u momentu prodaje, da zatvori prodaju i
obezbjedi upravljacki mehanizam kontrole.

e Pladanja putnickom agentu se automatski prebacuju na interaktivni
agencijski izvjestaj.

Izvor: Obrada autora na osnovu, Cendant, Neat Dynamic Packaging, www.cendant.com/travel-

distribution
Ocigledno, od dinami¢nog pakovanja svi imaju Koristi.

190



111 dio: Transformacija kanala prodaje u poslovanju organizatora putovanja i njene implikacije na
turizam Crne Gore

5.2.6.2. Budu¢nost turoperatora

Razvojem tehnologija uloga kanala prodaje postaje kriticna tacka za konkurentnost, kako
preduzeca u turizmu, tako i samih destinacija. Organizatori putovanja su ¢esto prva i najuticajnija
karika u lancu priliva turista. Stoga je nastajanje novih kanala prodaje za njih automatski znacilo
uspostavljanje veza sa potrosa¢ima i moguénost sagledavanja njihovih potreba i obezbjedenje
mehanizma za kupovinu turistickih proizvoda. Sa tog aspekta ukljucivanje u funkcionisanje kanala
prodaje potencijalnih kupaca olakSavalo je i njihovo ukljucivanje u ¢itav set modela koji uti¢u na
donoSenje odluke potencijalnog potrosaca.

Poznato je da je vecina turoperatora podsticala razvoj tehnologije u svome poslovanju,
(primjer Thomson-a u Velikoj Britaniji koji je bio jedan od prvih u Evropi koji je 1993. godine uveo
sopstveni CRS, poznat kao TOP sistem, dok su drugi koristili CRS-e avio kompanija). Zatim,
savremene tehnologije organizatorima putovanja pruzaju sposobnost da saraduju kroz partnerstvo
na globalnom nivou i tako doprinesu lancu vrijednosti u turistickim putovanjima.

Danas ve¢ nema sumlje da turoperatori svoj opstanak vezuju za prihvatanje e-trgovine, Sto
znaci jo$ vise priblazavanje direktnoj prodaji. Operatori koji ve¢ posluju u direktnoj prodaji sa
potroSacima, ocekuju da se taj trend pojaca, dok kompanije koje posluju po principu mjeSane
distribucije, idu u istom pravcu, samo ne$to sporije. Cak i organizatori putovanja, koji imaju
sopstvenu agentsku mrezu, nisu niSta manje entuzijasti po pitanju potencijalnih benefita e-trgovine,
u odnosu na one iz novih generacija distributera.

Medutim, bez obzira na teZnju turoperatora ka direktnoj prodaji i razmisljanja da e-trgovina
vodi ka otvaranju novih, lukrativnih distributivnih kanala, koji ¢e smanjiti troSkove i pomo¢i da se
uveca udio na trziStu, oni ipak strahuju da to necée biti lako iz viSe razloga. Bitne prepreke su
svakako postoje¢i kanali direktne prodaje i s tim u vezi moguénost gubitka trziSnog udjela. Takode
sa novom tehnologijom, organizatori putovanja o¢ekuju pojavu mnogih agresivnih ‘grabljivaca,’ ne
samo od sadasnjih rivala, ve¢ i od pridoslica u industriju, izvornih e-trgovaca. Stoga su turoperatori
prihvatili e-trgovinu, ne zato $to su Zeljeli, ve¢ zato $to su morali to da urade.??” Ukoliko to ne urade
sami, neko drugi ¢e to ucCiniti njima. Nedostatak direktnih odnosa sa potrosa¢ima 1 velika
mogucénost za kupovinu koja se okolo nudi e-trgovinom, ¢ini mozda vaznijim nego ikad investiranje
u marketing.?® U Tabeli br. 3.17. prikazani su trendovi kretanja turoperatora ka direktnoj
distribuciji.

221 Anite Travel Systems, 2003, str. 11
228 |hid, str. 8
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Tabela br. 3.17. Trendovi kretanja turoperatora ka direktnoj distribuciji

Kanal 2000. U naredne tri godine Promjena
TuristiCka agencija 71% 5% -14%
Direktna prodaja 28% 31% +3%
E-trgovina 1% 12% +11%
Kanal 2000. U naredne tri godine Promjena
Direktna prodaja 98% 82% -16%
E-trgovina 2% 18% +16%

Izvor: An Anite Travel Systems Survey, 2003.

Novi uéesnici u industriji, kao §o su, npr., Expendia.com ili Lastminute.com,?
preuzimaju uloge i turoperatora i turisti¢kih agencija i zauzimaju znacajan udio na trzistu, Stavise, i
proSiruju ga. To je omogucilo potrosacima uzitak 'druge prirode’, stvaranje predstave u njihovoj
svijesti, o virtuelnom prisustvu na destinaciji, kao i mogucnost da za sebe naprave najbolji izbor.
Takode, ulaskom na website turisticke agencije, avio prevoznika ili rentakar kompanije, mogu da
uporede cijene i ostale uslove putovanja za destinaciju koja ih interesuje. Razvoj interneta i
mogucnost dobijanja informacija i pravljenje specijalnih pogodbi po svakom elementu paket
aranzmana, najprije je uzdrmalo, a zatim i potpuno izmjenilo poziciju turoperatora koju su imali u
organizovanju paket-aranzmana.?*

Turisticka privreda dozivljava rapidne promjene, u kojoj prodavci na veliko postaju
prodavci na malo, poslovanje organizatora putovanja se pomjera u pravcu standardnog
ritejlerskog modela. Pri tom se njihov uticaj pojacava zbog moguénosti pokretanja velikog broja
putovanja, odnosno njihove ekonomije obima. Pitanje kulture putovanja i 20-50 godisSnje navike
stvorene standardizovanim modelom organizatora putovanja, vjerovatno predstavljaju za njih glavni
izazov.

Postojec¢i trend porasta nezavisnih putovanja i dalji razvoj IT sistema, dodatno uti¢u na
poslovanje turoperatora i promjene na trziStu uobicajenih turistickih putovanja, tako $to smanjuju
trZiSnu snagu organizatora putovanija i njihovu kontrolu nad agentima.”**

U svijetlu novih tehnoloskih dostignu¢a postavlja se pitanje da li ¢e turoperatori kao
turisticki posrednici uspjeti da ostvare odrzivu konkurentsku prednost uprkos prijetnji novih
tehnoloskih promjena.

229 Byhalis, D., Costa, C., 2006, str. 179
230 \bid, str. 177
Bl 7egevit, B., 1994, str. 34
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Mnogi teoreticari se slazu, medu kojima i Buhalis, da pad uce$¢a na trzistu veliki
turoperatori mogu premostiti kreiranjem komercijalne, tehnoloske ili marketing prednosti.?*?Oni to
mogu posti¢i koriste¢i sistem kupovine na veliko, kroz koji postizu znatno nize cijene turistickih
usluga. Zatim, treba imati na umu da posrednici u turizmu imaju mnogo veci uticaj na kanalisanje
potroSacke traznje, nego fakticka dostupnost turistickim informacijama putem interneta. Konacno,
tehnologija kreira oboje i prilike i prijetnje za turisticke posrednike, s obzirom da mijenja nacin na
koji informacije komuniciraju, a i sama kupovina se obavlja kroz kanale. Kao rezultat brzine i
povezanosti, granice izmedu razli¢itih uesnika u kanalu se remete i ¢esto mjesajul.

U takvoj situaciji turoperatori, kao organizatori paket-aranZmana, ponovo forsiraju i
preuzimaju razlicite odgovornosti, koje su ranije pripadale nezavisnim ucesnicima u kanalu. Oni
izlaze iz standardizovanih modela i kreiraju ture u skladu sa zahtjevima traznje i time doprinose
stvaranju nove vrijednosti po mjeri sve sofisticiranijih potrosaca.

Buhalis u svojim analizama fenomena posrednistva u turizmu navodi da ¢e posredovanje
postati mnogo izazovnije u buduénosti i da ¢e jedino ucesnici koji mogu da obezbjede dodatnu
vrijednost mo¢i da prezive na dugi rok.?** U tom pravcu razmislja i Moutinho, sugerisu¢i da ¢e nove
tehnologije kroz proces umrezavanja omoguciti malim i srednjim preduzeéima da ostvare
konkurentsku prednost kroz pristup, kontrolu i koordinaciju informacija, stimulisaée zajednicke
inovacije i stratesku saradnju i izgraditi lanac vrijednosti orijentisan prema kupcu.*

Da bi bio uspjesan u buduénosti, organizator putovanja morace da bude fleksibilan i
inovativan u predvidanju i dostavi trazenog proizvoda kupcu. Informacione tehnologije pomazu
u distribuciji proizvoda objema stranama u kanalu, turistickoj agenciji i potroSacima, kao i
dobavljac¢ima. Stoga, turoperatori mogu da koriste razli¢ite tehnike 'otpakivanja’ i ‘prepakivanja’ da
bi odgovorili zahtjevima traZnje i tako obezbjedili dodatnu vrijednost za iskustvo potrogaca.”*®

Turoperatori nude profesionalni servis baziran na obimnim informacijama i iskustvu,
postiZzu nizu cijenu paket-aranzmana ugovarajuci avio sjedista i smjestaj na veliko, a internet jos
uvijek nije pokrio sva potencijalna trzista, a i neadekvatan je za neiskusne, komjuterski nedovoljno
edukovane putnike, iako se tendencija njegovog prihvatanja naglo Siri u cijelom svijetu.

Ono $to je evidentno, jeste da turoperatori u eri ekspanzije informacione tehnologije, da bi
zadrzali svoju poziciju na trzistu svoje aktivnosti fokusiraju na svoju strateSku ulogu, izgradnju
dodatne vrijednosti na proizved i &itav proces lanca vrijednosti.?*® 1li, kako to sugerise Poon,**’
radikalne promjene koje su informaticke tehnologije unijele u turisticku industriju i putovanja,
zahtijevaju iznalazenje konkurentskih strategija za obezbjedenje konkurentnosti i dugoro¢nog
opstanka na trzistu. Na koje je to konkurentske strategije Poon mislila kad su u pitanju turoperatori?

Prednosti koje pruzaju nove tehnologije omogucuju turistickim agencijama da fleksibilnije
reaguju na zahtjeve potrosaca, jer su oni u direktnom kontaktu sa njima. Zatim, hotelijeri su dobili

232 Byhalis, D., Costa, C., 2006, str. 180
233 |pid, str.178

234 Moutinho, L., 2005, str. 474

25 7edevié, B., 1994, str. 134
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mogu¢nost da ponude svoje usluge direktno potrosacu, Sto redukuje potrebu za prodajom
smjestajnih kapaciteta turoperatorima po nizim cijenama, Sto realno slabi njihove pozicije, kako u
domenu produkcije, tako i marketinga i prodaje.

Kao odgovor na smanjenje vaznosti stvaranja vrijednosti kroz paket-aranzman, preuzimanje
rizika i distribuciju, turoperatori treba da primjenjuju nove strategije na razlicitim frontovima. Pored
toga Sto unose promjenu u kreiranje novih paket-aranzmana, koji treba da budu fleksibilniji, moraju
obezbjediti komjuterske informacije za specifi¢ne proizvode i destinacije; razviti kreativni odnos sa
turistickim agencijama, Sto ¢e im omoguciti fleksibilnije pakovanje aranzmana ‘on-line' i
generisanje vise blagodeti od informacija i umrezenosti. Jedna od posljednjih tendencija u tom
smislu, vidjeli smo, jeste dinami¢no pakovanje.

Dinami¢no pakovanje prihvaceno je od vecine vodec¢ih evropskih turoperatora u periodu
2004/2005. godine,?*® iako se kao koncept pojavio jo$ 2002. godine. Ovo zato §to i trziste u to
vrijeme nije bilo spremno, kako po osnovu neophodnih zahtjeva koje je trebalo ispuniti, tako i po
osnovu povjerenja potro§ada u takvu vrstu web-bazirane ponude.?® Kao $to smo u tadcei 5.2.1.3.
vidjeli, govore¢i o vlasnickoj strukturi evropskih turoperatora, TUI AG se 2006, ¢ak integrisao sa
kompanijom za 'dynamic packaging', kako bi drzao pod kontrolom ovaj krucijalni segment
savremene distribucije. 1zvjeStaj sa posljednje Berlinske berze 2006/2007. govori da dok stvarni
internet buking u Velikoj Britaniji iznosi 50 % ukupnih putovanja, u Njemackoj, na razgledace’
otpada 43%, a procenat onih koji stvarno bukiraju iznosi 27% . Medutim, sa povecanjem
sposobnosti njemackih organizatora putovanja za prodajom dinami¢nog pakovanja, o¢ekuje se
naglo poveéanje ‘online' turisticke traznje.?*’

Teoreticari Se slazu da ¢e u ovom poslu svakako biti u prednosti veéi i srednji turoperatori u
odnosu na manje, jer mogu da primijene strategiju intenzivne distribucije preko velikog broja
svojih prodajnih agenata. Za razliku od njih, manji turoperatori neée biti u prilici da servisiraju
veliki broj klijenata, ve¢ ¢e Kkoristiti strategiju selektivne distribucije, nudeci svoje aranzmane kroz
suzenu agencijsku mrezu gdje, postoji koncentracija traznje njihovih usluga. U slucaju da je traznja
disperzovana na vec¢em podrucju, pribeci ¢e strategiji ekskluzivne distribucije, tako $to ¢e imati
'solo’ agenta za svaki region.?*

Ocigledno, uspjesni turoperatori bice oni koji uspiju da kreiraju vrijednost orijentisanu
prema zahtjevima potrosaca i sa aspekta kretanja ka novim vrstama odmora, drugacijem
ekonomskom i drustvenom okruzenju, a i u smislu prac¢enja tehnoloskih promjena. Na taj nac¢in su
veliki turoperatori, ustvari, postali mega turoperatori i istovremeno moéni turoperatori
specijalisti, koji su, zahvaljuju¢i svojim globalnim aktivnostima, u moguc¢nosti da ponude vrlo
diferencirane paket-aranzmane.

Razvojem savremenih sistema rezervacija i komunikacija, uloga receptivnih agencija na
destinaciji se marginalizuje, ¢ime se mijenjaju odnosi izmedu turoperatora i domicilnih

2
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agencija. Medutim, turoperatori moraju biti svjesni da se njihov paket-aranZman ne zavrSava u
hotelu, ve¢ da se u taj lanac vrijednosti ukljucuje ¢itava destinacija i da je veoma bitna stavka na
listi njegovih obaveza odrzivi razvoj destinacije. U prilog tome govore i inicijative sve veéeg
broja turoperatora, 0 kojima smo govorili u tacci 3.6.3.

Stoga se ocekuje da ¢e razvijanje incoming poslova, bez obzira na trenutno redukovane
obaveze receptivnih agencija, biti od velike vaznosti za postizanje konkurentnosti, posebno sa
aspekta upotrebe informacionih tehnologija i moguc¢nosti plasiranja 'nisa’ na trzistu putem interneta
Sirom svijeta. Na ovaj nacin incoming agencije jacaju svoju funkciju na destinaciji, respektibilno se
pozicioniraju u pregovarackim odnosima sa organizatorima putovanja i tako smanjuju zavisnost

Citave destinacije od strane mo¢nih turoperatora.

5.2.6.3. Budu¢nost turistickih agencija

Revolucija koju je izazvala pojava informacionih tehnologija, posebno interneta, znacajno se
odrazila i na poslovanje turistickih agencija. Kako kazu Bennett & Buhalis, turizam je idealan
kandidat za aplikaciju i difuziju informaciono-komunikacionih tehnologija.?*?

Pojavom sopstvenih CRS-a i interneta, avio kompanije elimini$u turisticke agencije iz
sopstvenog prodajnog lanca i tako ih ostavljaju bez provizije za avio karte, krucijalnog elementa u
strukturi njihovih prihoda. To sve vise Cine i lanci hotela. Znacajna prijetnja sve viSe su postajali i
sami potrosa¢i, Koji su iz svojih domova, uz personalni ra¢unar, mogli sami da planiraju
odgovarajuce putovanje i bukiraju ga.

Veliki turoperatori su tezili da eliminiSu agencije kao posrednike i ranije, osnivajuci svoje
kompanije za direktnu prodaju, (kao Thomson, koji je osnovao Portland Holidays, ili First Choice,
¢iji je brend za direktnu prodaju Martin Rooks) i time pokazujuéi da se odnosi izmedu sektora
turizma i potrosaca mijenjaju, gdje se turisticka agencija kao posrednik gubi.

Razvojem IT ovaj odnos postaje sve slozeniji, nudeci sve novije i novije, maltene virtuelne
kanale prodaje. U posrednickom poslu koji agent obavlja prodaju¢i paket-aranzman potrosacu, on
dobija proviziju za obavljeni posao, a ugovorena prodaja se obavlja izmedu turoperatora i
potrosaca. | dok su turoperatori i sami bili inicijatori uvodenja informacionih tehnologija u svoje
poslovanje, turisticke agencije su pruzale otpor iz straha da ¢e izgubiti proviziju. Njihovo glavno
oruzje iz marketing miks paketa, ‘place’, mjesto prodaje u 'glavnoj ulici’, razvojem informacione
tehnologije sada gubi na vaznosti.

Tako su sredinom 90-tih, turisticke agencije bile u stanju da ostvare neto profit od 3%. Ovaj
procenat je poceo da pada u 1996. godini, da bi u 1999-0j vecina prosje¢nih turistickih agencija
prestala da bude rentabilna. One efikasnije agencije mogle su da ostvare tek nekoliko penija profita
po realizovanom dolaru. U takvim uslovima bilo je vrlo teSko odrzati zdravo poslovanje,

242 Bennett, M., Buhalis, D., 2003, u Buhalis, D., i Costa, C., 2008, str. 173
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obezbjediti plate i osiguranje, zakup prostora, sistem komjuterskih rezervacija, troSkove za
promociju i reklame, odrzavanje, popravke i dr.2*®

Razli¢ita su gledista teoreti¢ara 0 pitanju dalje buducnosti turistickih agencija kao rezultatu
pojave IT. Dok jedni smatraju da ¢e gore navedeni potezi poslovnih partnera i potrosaca dovesti do
njihovog nestajanja, u veéini su oni koji sugeriSu da turisticke agencije moraju da iskoriste
prednosti nove tehnologije, unaprijede svoje kanale prodaje, razviju svoja specijalisticka znanja i
ucine ih dostupnim potrosacima ‘on-line' ili kroz razli¢ite savjetodavne forme.

Tako, Holloway smatra da turisticke agencije pitanje svoga opstanka na trzistu i jacanja
konkurentskih pozicija mogu rijesiti primjenjujuci razli¢ite marketinske strategije. Jedna od njih,
lansirana 2002. godine, poznata kao 'dynamic packaging', dinami¢no pakovanje koje dozvoljava
potrosacima da izaberu odgovaraju¢e kombinacije leta i ostalih raznovrsnih proizvoda i tako
naprave ‘tailor made' turu, iskrojenu po njihovim potrebama. Zatim, Holloway predlaze i model
"Travel Counsellors', koji je istoimena agencija plasirala u kasnim 90-tim i tako povecala prodaju za
147% u periodu 1994/1997.godina. Naime, radi se o angazovanom osoblju koje radi od kuce putem
teleteksta, posje¢uje potencijalne potrosace i iz njihovih domova putem laptopova i mobilnih
telefona obavlja buking. Na ovaj nacin kompanija obezbjeduje veci obim prodaje, smanjuje redovne
troSkove i izbjegava fiksne troskove s obzirom da se osoblje placa provizijom po izvrsenoj prodaji.
Takode, on zagovara i ideju '24-voro satnih supermarketa’, koju je 2001. godine sprovela
kompanija Holiday Hipermarkets u Britaniji, izlaze¢i na taj nadin u susret potrosacima da mogu da
obave kupovinu turistickog putovanja, koja bi sama po sebi trebalo da bude dozivljaj, van radnog
vremena. Analize pokazuju da je ovako fleksibilno radno vrijeme dovelo do stagnacije on-line
bukinga.?** | na kraju Holloway iznosi i mogué¢nost koncepta 'net bulk purchasing’, u kojem
turisticke agencije kupuju od turoperatora unaprijed, na veliko, po nizoj cijeni gotove proizvode,
preuzimajuéi na taj nacin rizik poslovanja i plasiraju¢i ih pod svojim ‘brand’ imenom. lako je
eksperimentalnih pokuSaja ove vrste ve¢ bilo kroz poslovanje Pickfords-a i Thomas Cook-a, ovaj
vid rada turisti¢kih agencija jo$ nije postao praksa. Ovakava forma pakovanja i prodaje turistickih
aranzmana bila bi prijetnja za manje i nezavisne turisticke agencije, s obzirom da bi one tesko
mogle da preuzmu odgovornost, kao i da investiraju u ovakav poduhvat.?*®

Sliéno glediste ima i Buhalis kada navodi primjer pod nazivom 'Travel Agents Fighting
Back' koji je ponudio Richer 2004. godine, a sastoji se u tome da agent mora da adaptira svoj biznis
koriste¢i novu tehnologiju da bi prezivio na duzi rok. Naime on smatra, da nesporan potencijal koji
imaju profesionalci u ovom poslu, stecen kroz njihovo iskustvo i odnos 'jedan na jadan' sa svojim
potrosacima, treba staviti u sluzbu razvijaju¢i savjetodavnu funkciju i time poboljsati servis i
obezbjediti profitabilnost. On sugeriSe mogu¢nost koju je Holloway u stru¢noj literaturi inicirao, a
to je preuzimanje posla turoperatora, tako S§to ¢e ugovarati, pakovati, i prodavati sopstvene
proizvode. Mali agenti u tom slu¢aju mogu da postanu ‘nezavisni putnicki eksperti’, koji dodaju
vrijednost u poslovnom lancu i napla¢uju uslugu savjetnika, kao i obavljenih transakcija.

242 Nikoli¢, D., 2005, str. 170
24 Holloway, J, C., 2004, str. 220-236
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Agenti moraju biti svjesni da koriste internet kao sopstvenu prednost na viSe nacina:
e dinami¢nim pakovanjem proizvoda prilagodenih kupcima,

e razvijajuci website sa indeksima za pretrazivanje,

e koris¢enjem znanja o raspolozivim alatima i njihovom efikasnom upotrebom,

e biraju¢i pazljivo partnere kako bi maksimizirali dodatnu vrijednost,

e razvijajuci odnose sa igracima u kanalu,

e kreirajuéi specijalne cijene za ponudu 'na popust' .>*°

Buhalis takode govori o modelu koji bi turisticke agencije mogle da koriste da bi
identifikovale proizvod tako da sluzi i turisti¢koj traznji i ponudi. Radi se o sistemu 'Electronic
Travel Action’, koji koristi internet da bi obavio aukcju neprodatih proizvoda u realnom vremenu.
Ovaj alat omogucava prodaju 'kvarljive' robe po cijeni na koju je trziSte spremno da reaguje, snazeci
na taj nacin prinosni koncept kroz maksimiranje prihoda dobavlja¢a uz niske troSkove reklame
principala. Ovaj model primjenjuju mnoge organizacije Sirom svijeta, a primjer njene uspjesnosti
pokazuje i norveska aviokompanija Braathens Airlines.?*’

Optimisticno glediste nudi i Page kada kaze da turisticki agenti moraju stalno da procjenjuju
naCine kako da zastite nivo svoje provizije u situaciji kada IT ustanovljavaju sve viSe 'nisa’ na
trzistu. Tako agenti treba da koriste nove promocione alate i nove modele distribucije, kao Sto je
inicijativa Thomas Cook-a, nude¢i buking bez depozita, prodaju baziranu na ku¢nim posjetama,
koriste¢i tehnologiju da odrze kontakt ‘licem u lice' i tako olakSaju prodaju.

U prilog ovoj tezi idu i rezultati Forrester istrazivanja iz 2002. godine, da je broj korisnika
interneta u usporavajucoj fazi. Istovremeno, kupovina putem interneta raste i iznosi 17% od
ukupnih koriSéenja interneta u Evropi, a e-buking kompanije iz faze gubitaka najavili su pozitivne
rezultate za 2003. godinu. Trendovi i ukupno ‘online' turisticko trziste u Evropi (1998-2006),
prikazani su u Tabeli br. 3.18, a na Slici br. 3.6. prikazano je evropsko turisti¢ko ‘online" trziste po
geografskoj pripadnosti u 2005. godini.

246 Buhalis, D., Costa, C., 2006, str. 175
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Tabela br. 3.18. Trendovi i ukupno 'online’ turisticko trziste u Evropi (1998-2006)

Godina mld.eura mld.eura U % od trzista | % povecanja

1998 218 0.2 0.1% N.P.

1999 231 0.8 0.3% 256%
2000 247 2.5 1.0% 213%
2001 244 4.9 2.0% 97%
2002 242 8.6 3.6% 75%
2003 237 13.2 5.6% 53%
2004 240 18.9 7.9% 43%
2005 244 25.2 10.3% 34%
2006 249 315 12.6% 25%

Izvor: Marcussen, Trends in European Internet Distribution-of Travel and Tourism , str.2

Slika br. 3.6. Evropsko turisticko ‘online’ trziSte po geografskoj pripadnosti, 2005.

Istoéna Evropa

Italija, Spanija, Portugal, Gréka

Beneluks, Austria, Svajcarska, Irska

Skandinavija, Finska, Island l 13%6

0,
Francuska l 14%

Njemacka l 20%

35%

I 1 1 1 1 1 1 1
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%  35%

Velika Britanija

Izvor: Marcussen, C.H., Trends in European Internet Distribution-of Travel and Tourism
Services, 2006.

Kao Sto se iz grafikona vidi, prve tri pozicije u 'online' turistickom trziStu Evrope, drze
Velika Britanija sa 35%, zatim Njemacka sa 20% 1 Francuska, 14%.
Pored prijetnje koju donosi internet, Page ukazuje na jo$ jednu tendenciju na globalnom
trziStu putovanja, koja moze da ugrozi ne samo agente kao posrednike ve¢ i GDS avio kompanije.
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Radi se o sistemu E-ticketing-a, koji je najpre inicirala Lufthansa, a koje postepeno prihvataju
kompanije u avio biznisu, a koncept omogucava potrosac¢ima kupovinu avio karata putem interneta,
bez izdavanja papirnatog kupona, a putnicima samo sa ru¢nim prtljagom, izbjegavanje guzvi na
¢ekingu za ulazak u avion. Ovaj model prihvatile su mnoge niskobudzetne avio kompanije, kao Go
u Britaniji, a Sabre procjenjuje da se na trzistu Sjeverne Amerike izdaje skoro 70% avio karata na
ovaj na&in. Procjena Galilea za Evropu 2001. godine, je da se to &ini samo u 10% slucajeva.’*®
Medutim, da se situacija u ovoj industriji munjevito mijenja, govori i ve¢ pomenuti podatak da se e-
ticketing za clanice IATA, mora uvesti do maja 2008.godine.

Cini se interesantnim i predlog Poon, koja navodi model 'platform products' ili 'sistem radne
stanice’, koji se moze sresti u americkim turistickim agencijama i podrazumjeva povezivanje sa
jednim ili viSe CRS-a; omoguc¢ava ulazak i pretrazivanje podataka u datoteci agencije ili van nje,
posebno kruzeroperatora i turoperatora; ubrzava proces bukinga; nudi jednostavnu obuku osoblja i
koris¢enje veoma raznovrsnih kancelarijskih programa, od bukinga, pisanja pisama, izdavanja
racuna 1 drugo.

Medutim, iako Poon navodi da "uloga turistickih agencija nikad nije bila vaznija u industriji,
nego sad", spajajuéi tehnoloske mogucnosti i potrebu za ljudskom inteligencijom, radi povezivanja
ogromne koli¢ine informacija i usluga, koje tehnologija, deregulacija i konkurencija sada cine
mogucom, ipak, dalje razvijajuéi raspravu na ovu temu, ona izrazava dozu sumlje, naginju¢i ka 'on-
line' bukingu. Tako, ona kaze da ¢e se putnicke transakcije preuzimati iz udobnih kuénih fotelja
preko personalnih racunara, ili sa posla putem satelitskih printera ili sa aerodromskih terminala,
koris¢enjem 'smart’ (pametnih) Kkartica, radije nego kroz licni kontakt sa turistickim agentom iz
komiluka.?*

Ocigledno je, da je veoma tesko prognozirati buduca kretanja u situaciji kada je vec¢ina avio
kompanija svoju proviziju svela na nulu, kada se granica protiv agenata pomjerila, time Sto su
dodali agencijske nadoknade za servis. Stvar se joS viSe usloZila nizim troSkovima servisa ‘online’,
kao i besplatnim servisom i povlasticama za stalne putnike, Sto se pruza u direktnom bukingu.

lako su hotelijeri i rentakar kompanije uglavnom zadrzali stari sistem bukinga, oni su
tradicionalno ¢inili manji dio agentskog poslovanja i ne mogu da poprave gubitke nastale
nestankom avio provizije, kao glavnog izvora prihoda tursticke agencije. Stoga se mnogi agenti
danas fokusiraju na visoku zavisnost od proizvoda visokih profitnih margina, koje pruzaju ture i
kruzing, kao i dinami¢no pakovanje, kao moguce solucije za poveCanje margina ¢ak i viSe od
tradicionalnih. lzazov u ovom pristupu je, kako ulaganje u tehnologiju, tako i uvjeravanje
nabavljaca da treba da obezbjede mrezu proizvoda i usluga koje Ce Ciniti pakete atraktivnim za
potrosace.

Svakako da ve¢i ‘igra¢i' imaju znacajne prednosti u realizovanju ovakvih nabavki.
Deregulacija GDS-a i odgovarajuéi procenat popusta koji se stice po osnovu koli¢ine, dodatno slabi
snagu malih ‘igraca'. Njihova pozicija je donekle olakSana novim sistemom pregovaranja putem

248 Page, S., 2005, str. 215-217
249 poon, A., 1998, str. 190-193
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GDS-a, koji proSiruje njihovu pregovaracku mo¢, pa ¢ak i jaca brend, kroz davanje GDS franSize
za manje agencije, kao $to je Sabreova Jurni i Amadeusova Agenta.?*®

Ipak, ono Sto je evidentno, to je da je Siroki spektar novih informaciono tehnoloskih
dostignuca revolucionarno doprinio unaprijedenju usluga turistickih agencija, dodaju¢i vrijednost
iskustvu potrosaca. Najveéi broj teoreticara smatra da su u svom razvoju turisticke agencije
evoluirale od posrednika turistickih usluga do putni¢kih savjetnika. Ova funkcija je gotovo nestala
sa mas turistiCkim trziStem, a neke turisticke agencije pocinju da razvijaju ‘holiday supermarket'
koncept, gdje se ta funkcija potpuno gubi. Richer tu njihovu savjetnicku ulogu usmjerava u dva
strateSka pravca i smatra da ¢e u buduénosti u turistickoj industriji najverovatnije dominirati dvije
forme:

e Male agencije koje ¢e se fokusirati na specifi¢ne proizvode, Koji su najcesce relevantni u
lokalnom okruzenju. One treba da ponude diferencirane vrijednosti, visoko personalizovane
aranzmane, za koje su potrosaci spremni da plate 'premiju’, dakle, viSu cijenu. Za trziSne
'niSe’ bice potrebni specificni proizvodi, za ¢iju identifikaciju su od krucijalne vaznosti
upravo nove tehnologije.

e Velike turisticke agencije, 'igra¢i' sa globalnim portfoliom aktivnosti, koristice snagu
globalne mreze i brenda. Posluju¢i na globalnom nivou, bi¢e u moguénosti da ponude bolju
vrijednost za ulozeni novac, od svojih konkurenata. To postizu kroz ekonomiju obima,
rigorozniju kontrolu kvaliteta, standardizaciju i partnerski odnos. One ¢e kapitalizovati na
tehnologiji, nudec¢i opciju 'last minute’ bukinga i saraduju¢i sa partnerima kojima ce
omoguciti cijene sa popustom. Oni ¢e takode biti glavni nosioci mas turizma, proizvoda
nizeg standarda, losijeg kvaliteta i nizih cijena.”®*

5.2.6.4. Promjena vrijednosnog lanca za posrednike u industriji putovanja

Internet je radikalno transformisao na¢in na koji ljudi komuniciraju, nac¢in na koji
distribuiraju informacije 1 nac¢in na koji biznis sprovodi svoje transakcije. To obezbjeduje novi
distributivni kanal za industriju i olakSava razvoj virtuelnog vrijednosnog lanca, koji uzrokuje da
se ukupna struktura pomjera prema inovativnoj vrijednosnoj mrezi. Inovativna vrijednosna mreza
ne znaci samo donoSenje odluka o implementaciji novih marketinskih strategija, ve¢ podrazumjeva
kontinuirano uvodenje savremenih, inovativnih usluga, proizvoda i procesa, kroz ‘online' kreiranje
vrijednosti i direktnu isporuku krajnjem potrosacu. Na taj nacin, povezujuéi direktno proizvodace sa
njihovim potrosacima, internet uti¢e na skracenje vrijednosnog lanca u turizmu.

Govore¢i u tacei 3.3. 0 konceptu lanca vrijednosti, rekli smo da je vrijednosni lanac model
koji opisuje seriju aktivnosti koje povezuju stranu ponude kompanije (sirovine, unutrasnju logistiku

20 Fitzgerald, Ch., The Solution Group, 2004, str. 6
21 Byhalis, D., 2003, str. 275
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I proces proizvodnje) sa stranom traznje (spoljnom logistikom, marketingom i prodajom). Pri tom,
analiziranjem vrijednosnog lanca, menadzeri mogu da reformuliSu svoje interne i eksterne procese,
kako bi unaprijedili efikasnost i efektivnost. Takode smo vidjeli da se u tradicionalnom
vrijednosnom lancu informacije tretiraju kao podrska sistemu. Ili, kako Porter kaze, "posto svaka
aktivnost ukljucuje kreaciju, procesuiranje 1 komunikaciju informacija, informaciona tehnologija
ima prozimajuéi uticaj na vrijednosni lanac."*?

S obzirom da vrijednost kreiraju svi posrednici uklju¢eni u odredeni 'vertikalni trzisni
lanac’, vrijednosna kreacija je rezultat napora svih posrednika uklju¢enih u transakciju.
Analizirajuéi ovaj proces Brandenburger i Suart,*® kreiranje vrijednosti defini$u kao razliku
izmedu vrijednosti proizvoda i njegovih troSkova. Kako vrijednost proizvoda i usluga u turizmu
zavisi od percepcije kupca, oni prepoznaju vrijednosnu kreaciju kao razliku izmedu volje kupca
da plati i moguéih troSkova nabavljaca.

Po misljenju Kim-a,”** ovaj argument vise vaZi u sajber svijetu, gdje je granice preduzeéa
teSko povuci, jer viSe posrednika treba da udruzi svoje interese i napore, da bi se obavila jedna
transakcija. On dalje razraduje slucaj kod ‘online' turisticke agencije, koja se moze smatrati kao
mreza koja kreira vrijednost za krajnje potroSace, bazirane na udruZenim naporima mnogih
posrednika. Na primjer, da bi pomogao putniku da nade najbolje tarife za domace letove, (i kreirao
vrijednost kroz efficiency 1.) pocetna stavka je prilaz bazi avio podataka, i mozda ugovoranje sa
vlasnikom ‘'data’ baze, npr. sa Sabre. Slicno, ako virtuelna turistiCka agencija Zeli da kreira
vrijednost kroz komplementarne izvore, ugovara sa rentakar kompanijom, npr. Avisom.?*® Ustvari,
preuzimanje odgovornosti kreacije vrijednosnih potencijala interneta, podrazumjeva proSirenje
granica preduzeca, stupajuci u alijanse sa partnerima koje su neophodne za obezbjedenje usluga, $to
ne mora obavezno biti slu¢aj kod fizickih preduzeca.

Era umrezavanja i naglo Sirenje interneta je izazov za mnoge organizacije, jer postaje
prijetnja tradicionalnom vrijednosnom modelu. Medutim, iako je ovakva vrijednosna kreacija u
sajber svijetu rezultat napora posrednika koji omogucuju ‘online’ transakciju, svaki agent gleda
svoju korist, u lancu vrijednosnog prisvajanja.

Posto je jedan od efekata interneta i sliénih tehnologija, u ukupnom poslovnom okruzenju,
da mijenja pregovaracku mo¢ posrednika, veoma je vazno analizirati ‘online’ vrijednosna
prisvajanja, zato Sto, kao Sto je ranije objaSnjeno, kad se pregovaracka mo¢ igra¢a mijenja, mijenja
se i njegova sposobnost da prihvati vrijednosne promjene. Na primjer, ukoliko potroSac Zeli bolji
pristup informacijama u vezi cijena, dostave i brendova, on moze da pretrazuje i nade najjeftiniji
‘efficiency’, drugim rije¢ima, da traga dok ne dode do one ponude koju u tradicionalnom lancu
vrijednosti definiSemo kao ‘value for money'.

Dakle, koris¢enje IT u distribuciji turistickih proizvoda i usluga, evidentno fundamentalno
mijenja oblik vrijednosnog lanca u turistickoj industriji. Kako to graficki izgleda, posmatra¢emo

22 porter, M., 2001, u Kim, Ch. W., 2005, str. 3

253 Brandenburger, A.M., Stuart, Jr. H.V., 1996, u Kim, 2005, str. 3
2% Kim, 2005, str. 4
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kroz prikaze tradicionalnog vrijednosnog lanca i nove vrijednosne mreze u turistickoj industriji. Na
Slici br. 3.7. prikazan je tradicionalni vrijednosni lanac, prema WTO.?*® WTO, dalje navodi da se
sljedece tradicionalne aktivnosti vrijednosnog lanca mogu danas izvesti na internetu:

usluge putovanja, koje se sastoje od mnogo tipova ‘online’ rezervacija/buking sistema za
usluge putovanja, hotelski smjestaj, ture, avio karte, rentakar, zabavu i e-Soping;

‘online’ buking sistem, koji je programiran za specifi¢ne turisticke proizvode i usluge, kao
Sto je hotel ili paket-aranzman;

prelazak na 'space’ trzisni sistem, obezbjeduje visejezi¢nu podrsku;

sigurna tehnologija dozvoljava pla¢anje 'online’;

rezervacioni sistem za pracenje omogucava turistima da prate status njihove rezervacije, dok
turisticka kompanija moze da rediguje ili datumski inovira podatke o transakciji.

Takode, Benjamin i dr.?®” identifikuju sljedeée benefite za e-preduzeéa i potrosace, ukoliko

se ukinu pojedinacni posrednici u vrijednosnom lancu u turistickoj industriji:

e smanjuju se troSkovi dostave (jer se informacija transmituje elektronskim putem), Sto
smanjuje ukupne distributivne troSkove;

e nizi su koordinacioni troSkovi kroz industrijski vrijednosni lanac, (elektronski vezani
proizvodaci i ritejleri, Smanjuju troskove, jer su direktno vezani sa potrosacima, pa nema
troskova kordinacije ili posrednicke transakcije);

e potrosa¢ ¢e imati maksimalan izbor po najnizoj cijeni, kao i slobodan pristup trzistu
turisti¢kih informacija.

Ovako restruktuiran mehanizam pomaze turistickim preduze¢ima da prihvate promjene i

povecéaju svoju konkurentnost. Ranije smo vidjeli da su forme restrukturiranja u turizmu vrlo

razli¢ite, uklju¢ujuéi horizontalnu i vertikalnu integraciju, ali i druge fleksibilnije strukture, kao Sto

su razliCiti oblici partnerstva.

Medutim, ocigledno je da pojava vrijednosne mreze rada pitanje: Ako ucesnici u lancu

mogu lako da komuniciraju sa krajnjim potroSacem, koja je uloga posrednika, uklju¢ujuéi putnicke
agencije, kao i turoperatore?

26 WTO, 2002, str. 14
%7 Benjamin, R., & oth, 1995, str. 62
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Slika br. 3.7. Tradicionalni vrijednosni lanac u turisti¢koj privredi
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Izvor: Kim, Ch.W., 2005, str. 5, preuzeto iz Werthner, H., & Ebner, A., 1998, str. 1-14

Wynne i dr.*®

identifikuju tri glavne funkcije posrednika. Prvo, oni minimiziraju troskove
distribucije kroz rutinske i standardizovane transakcije. Drugo, oni ureduju neslaganje u asortimanu
I trece oni olakSavaju proces pretraZzivanja obije strane, kupaca i prodavaca, obezbjedujuci prostor
da se i jedni i drugi nadu u transakciji.

Medutim, isto je tako Cinjenica da pojava interneta omogucava mnogo efektniju pripremu
informacija, aranziranje rezervacija i traganje za novim destinacijama, nego Sto to nude Stampane
° Nesporno je da pojava interneta potrosagima pruza moguénost

uvecanog pristupa ogromnoj selekciji dobara, ali kao posljedicu uzrokuje restruktuiranje i

brogure i tekuéi posrednici.?

redistribuciju profita izmedu uéesnika duZ vrijednosnog lanca.”® Internet je viden kao novi
distributivni kanal, i verovatnoca je da ¢e se sve virtuelne aktivnosti prebaciti na ovaj medijum.
Besplatne informacije ¢e smanjiti snagu sadasnjih posrednika i, kao $to Benjamin i ostali
argumentuju, "svi posrednici izmedu proizvodaca i potrosata mogu se smatrati 'informacijskim
superhighway'-om koji stize do potroSaca.” Prema tome, odgovarajuéi na pitanje opstanka
posrednika, ocigledno je da internet ima mogucénosti da uzrokuje mas disintermedijaciju u
turistickom vrijednosnom lancu, posebno u skladu sa stalnim tehnoloskim napretkom gdje

28 \Wynne, C., & oth, 2001, str. 427
2% hid
260 Benjamin, R., Wigand, R, T., 1995, str. 63
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posrednici kao turisticke agencije mogu biti ukinute. Na taj nacin internet je direktni uzrok
skrac¢enja vrijednosnog lanca u turizmu.

A disintermedijacija se ne moze posmatrati samo kao pojava zamjene starog trgovackog
mehanizma alternativnim modelima kojima upravljaju nabavljaéi ili novi IT posrednici, ve¢ se za
direktnu trgovinu izmedu proizvodaca i potroSaca koristi elektronska struktura koja podrazumjeva
i promjenu vrijednosnih efekata u¢esnika duz vrijednosnog lanca. Drugim rije¢ima, ukidanjem
posredni¢ke mreze, vrijednost proizvedena u okviru lanca prerasporeduje se na manji broj
ucesnika, $to njihovo ucesce uvecava.

Sa druge strane, reintermedijacija omogucéava reaktiviranje tradicionalnih igraca na trzistu,
koris¢enjem IKT kao osnove za transformaciju poslovanja i fleksibilne inovacije. Vjerovatnoca da
¢e do¢i do reintermedijacije je veca kada postoji spremnost tradicionalnih ¢lanova industrije da
prihvate neke od inovacija elektronskih komunikacija. Imajuéi u vidu otvorenost ovih elektronskih
sistema, tehnoloski prelazak u trosSkovnom smislu je neznatan. Sa druge strane, novi e-trgovci ne
mogu lako da pribave potrebnu industrijsku mrezu, baziranu na robama raznovrsnih dobavljaca, a
tradicionalni posrednici joS uvijek nisu u mogucnosti da primjene nove tehnoloske modele koje e-
trgovina donosi. E-posrednici moraju biti svjesni da, dugoro¢no gledano, svoj uspjeh moraju da
baziraju na ekonomiji obima, koju su tradionalni posrednici ve¢ dostigli.

Na Slici br. 3.8. prikazana je nova vrijdnosha mreza u turistickoj privredi.

Slika. 3.8. Nova vrijednosna mreza
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Kao Sto Sema pokazuje, u novoj vrijednosnoj mrezi svaki od dobavljaca, bilo da se radi o hotelu,
turoperatoru, turistickoj agenciji, NTO, avio kompaniji i dr, imaju moguc¢nost direktne veze preko
interneta sa potroSacima. lako se na pocetku predvidalo da ¢e internet da dovede do masovnog
nestajanja posrednika sa trziSta, smatra se da su se tradicionalne kompanije vrlo dobro prilagodile
nastalim promjenama, a da internet uz koris¢enje prednosti virtuelnog vrijednosnog lanca, olakSava
njihov povratak na trziste.

6. Ocjena dosadasnje i buduce razvijenosti kanala prodaje u Crnoj Gori
6.1. TrziSni potencijal i dostignuti stepen razvijenosti turizma u
Crnoj Gori

Ako se turizam posmatra kao ‘industrija resursa’, onda se za Crnu Goru moze reci da su oni
znacajni i da sa tog aspekta pruzaju niz konkurentskih prednosti. Medutim, mnogi resursi i
atrakcije, s jedne strane, nisu iskoristeni ili razvijeni do maksimuma, a s druge, ima i onih kojima je
potrebna rehabilitacija, zastita 1 pazljiviji razvoj. Primorje je, a procjene su da ¢e i ubuduce biti,
glavni elemenat crnogorske turistiCke privrede, ali njen plazni proizvod sam za sebe nije visoko
konkurentan 1 teSko da moze izvuéi zemlju iz njenog postojeceg statusa Carter destinacije sa paket-
aranZmanima kao dominantnim proizvodom, koja privlaci nizi i srednji sloj turista.

Glavne perspektive za znacajnu transformaciju leZze u kombinovanju primorskog elementa
sa planinskim lokalitetima na sjeveru zemlje 1 sa visokim stepenom privlacnosti prirodnog i
kulturnog diverziteta, koncentrisanom na malom prostoru. Postoji nekoliko jedinstvenih atrakcija,
kao Sto su Boka Kotorska (najjuzniji fjord Evrope i jedini na Mediteranu); Skadarsko jezero (drugo
po veli¢ini jezero u Evropi i najvece staniSte ptica); kanjon rijeke Tare (drugi u svijetu po dubini
kanjon, iza Grand Canyon Colorado); i Ulcinj (jedna od malog broja preostalih velikih, relativno
netaknutih pje$¢anih plaza na Jadranskom moru). Cetiri Nacionalna parka, koji ¢ine 6.6% teritorije
Crne Gore: Durmitor, Biogradska Gora, Lovéen i Skadarsko jezero, od kojih je NP Durmitor
uvrsten 1980. godine na listu Svjetske prirodne bastine, sami po sebi predstavljaju posebne
biogeografske vrijednosti.

Zatim, tu je i nekoliko relativno poznatih destinacija i kapaciteta (Sveti Stefan, Zdravstveni
centar lgalo), neke atraktivne istorijske lokacije, grad Kotor, koji pripada UNESCO-voj Svjetskoj
kulturnoj bastini, zatim prijestonica Cetinje, kao i lako dostupne atrakcije preko granice (npr.
Dubrovnik). Takode, prisustvo heterogene kulture na malom prostoru: slovensko-pravoslavne,
venecijansko-hazbursko-katolicke 1 osmansko-islamske, nedovoljno su iskoriStene u turisticke
svrhe.

Dakle, postoje nesporne perspektive za dobro planirani turisticki razvoj koncentrisan na ovih
nekoliko ograni¢enih resursa velike vrijednosti, ali istovremeno i veliki rizik da, u odsustvu snazne
posvecenosti drzave da iskoristi te vrijednosti, moze do¢i do njihovog uniStenja i devastacije u
bliskoj buduénosti, kroz neplanski, loSe realizovan razvoj turizma i druge negativne uticaje (npr.

zagadenost 1 lov na Skadarskom jezeru). Potom, nekontrolisana turisti¢ka traznja moze dovesti do
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kontraindikacija, izmedu turisticke koncentracije 1 stepena nosivosti prirodnih 1 infrastrukturnih
resursa, pojave poznate pod nazivom ‘carrying capacity'.2*!

Treba imati u vidu da je u medjunarodnom turizmu doslo do promjena vrijednosti i turista
oc¢ekuje dobar vizuelni utisak, aktivan odmor, kvalitet i dozivljaj. Medutim, svi evidentni potencijali
u Crnoj Gori nisu ni izbliza stavljeni u tu funkciju. Uz uvaZzavanje napora koji su ucinjeni
posljednjih godina, plaze su Cesto prepune kupaca sa nerijeSenim otpadnim vodama i dosta smeca;
nacionalni parkovi bez dovoljno oznaka, sanitarnih ¢vorova i neosmisljenih aktivnosti za turiste,
gradovi 'spomenici kulture', Kotor i Cetinje, sa neadekvatnim arhitektonskim rijeSenjima, koja treba
da potenciraju njihove ambijentalne vrijednosti. Ukratko, boravak turista na destinaciji jos uvijek
nije kreiran na nacin da moze da obezbjedi respektabilnu satisfakciju potrosaca razli¢itih
preferencija, kao i adekvatnu valorizaciju prirodnih potencijala.

lako se polozaj Crne Gore u odnosu na glavne izvore turistiCke traznje u Evropi moze
smatrati relativno nepovoljnim, ipak stoje i sljedece prednosti: izlaz na jadransko-mediteranski
region pruza moguénost razvoja medunarodnog turizma; kontinentalni dio predstavlja optimalnu
vezu sa zemljama srednje i istoche Evrope; a tranzitni znacaj je porastao uspostavljanjem drzavne
granice prema Hrvatskoj i otvaranjem prema Albaniji, ali prije svega prema juznoj ltaliji.

Jedan od klju¢nih faktora turistickog razvoja je kako destinaciju uciniti dostupnom, brzo,
udobno i uz Sto niZe troSkove. S obzirom na svoj geografski poloZaj i dosadasnji ekonomski razvoj,
Crna Gora ima relativno ograni¢ene saobraéajne kapacitete. Oni obuhvataju: putnu mrezu od
1800 km2, od cega vec¢inu ¢ine magistralni putevi (47%); dvije Zeljezni¢ke pruge, (Bar prema
Beogradu i Podgorica-Niksic¢); dva aerodroma za medunarodni saobrac¢aj (Podgorica i Tivat) i
dvije aktivne luke (Bar i Kotor), kao i Budvu za jahting turizam.

Kako udaljenost glavnih emitivnih trzista Zapadne Evrope, iznosi oko 1000 km, ona
predstavlja tipi¢nu avio ili ¢arter destinaciju. Ova karakteristika bitno determiniSe kanale prodaje i
upucuje na turoperatore, kao glavne generatore traznje. Tome u prilog ide i ¢injenica da je putna
mreza jo$ uvijek nedovoljno izgradena, posebno magistralni putni pravci prema glavnim trzistima
ka sjeveru: Srbiji, zemljama istocne i srednje Evrope, posebno ka Rusiji, Ceskoj, Slovackoj i
Madarskoj, i sa druge strane putnim pravcem uz Jadransku obalu prema zemljama Zapadne
Evrope. Stoga, dolazak automobilom nije bas pogodan §to se ti¢e utroSka vremena i komfora.

Zadnjih godina vidni su napori na osavremenjavanju putne mreze. Tako je 2004. godine
pusten u promet tunel Sozina, koji je za 25 km. skratio i modernizovao put Podgorica-Bar; 2007.
godine zavrSena je rekonstrukcija tunela Vrmac, a izgradena je treCa kolovozna traka na viSe
kriticnih mjesta na magistralnom putu Podgorica-Cetinje-Budva, kao i duz Jadranske magistrale.
Trenutno su u izgradnji putevi Mate$evo-Kolasin®*? i Risan-Zabljak.?*®

Takode, u glavnhom gradu Podgorici znatno je unaprijedena saobracajna infrastruktura

izgradnjom modernih saobracajnica, kao i tri mosta, Sto je znacajno poboljsalo saobracaj, ali

1 Vidjeti viSe o pojavi ‘carrying capacity' u Cooper, C., & oth., 1993, str. 94
%2 (ime se skracuje i kvalitetnije povezuj e sjever Crne Gore sa Podgoricom i primorjem
%3 Koji znacajno skraéuje putni pravac od Zabljaka prema moru i pruza moguénost turizma sa dva centra
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kljucni problem za Podgoricu, kao i sve primorske gradove i naselja, i dalje ostaje nerijeSeno pitanje
u turistickoj sezoni.

Da je razvoj u Crnoj Gori nezaustavljivo krenuo, govori i politika ‘otvorenog neba’, koju je
drzava uvela 2005. godine, kao i izgradnja i renoviranje pristaniSnih zgrada na aerodromima
Podgorica i Tivat, Sto je znacajno doprinijelo pruzanju kvalitetnijeg servisa putnika i obezbjedilo
dva moderna grani¢na prelaza u crnogorskim vazdusnim lukama. Ova dva aerodroma u 2006.
godini servisirali su preko 850.000%** putnika. Medutim, ono $to je neophodno uraditi da bi se
obezbijedio veéi promet i olaksao dolazak turista na primorje, jeste opremanje aerodroma Tivat
za nocno sletanje, s obzirom na veliki pritisak carter letova u ljetnjem periodu, a u najavi je i
dolazak niskobudzetnih avio kompanija, koje po pravilu koriste jeftinije slotove u ranim jutarnjim i
vedernjim satima.?® Veéi promet Carter letova prema Crnoj Gori moZe se ocekivati tek izgradnjom
dovoljnog broja smjestajnih kapaciteta. Turisti iz srednje Evrope, (Ceske, Slovacke, Poljske i
Madarske), u malom broju koriste avio prevoz, ali bi se u buduénosti mogao ocekivati i njihov
porast.?®®

Kad je rije¢ o dostupnosti vazdusnim putem, potrebno je pomenuti i funkciju dubrovackog
aerodroma Cilipi, u servisiranju turista usmjerenih na Crnu Goru. U vrijeme ex Yu, zbog
nedovoljnih smjesStajnih kapaciteta u Crnoj Gori, turoperatori su Cesto spajali kontingente
Dubrovnika i Crne Gore u juznu regiju, Sto je u osnovi snizavalo cijenu paket-aranZmana za obje
destinacije, a hotelijerima popunjavalo kapacitete. Koriséenje dubrovackog aerodrome za
destinaciju Crna Gora, britanski turoperatori su nastavili 2000. godine, poslije prekida izazvanog
ratnim zbivanjima.

Kad je u pitanju pomorska saobracajna infrastruktura, ona je u Crnoj Gori prilicho
nerazvijena, sa preteznim koris¢enjem zastarijelih trajekata, koje bi trebalo modernizovati. Iz Bara
saobracaju trajektne veze sa Barijem, Ankonom i Dracem. Modernizacija terminala u barskoj luci je
od prioritetnog znacaja za pruzanje kvalitetnijih usluga turistima.

U skladu sa Strategijom razvoja saobracaja,®®’ koja je donijeta 2007. godine, u narednih 10
godina predvida se realizacija 25 projekata iz oblasti saobracaja: po Cetiri iz Zeljeznickog 1
pomorskog saobracaja, 16 iz drumskog i jednog iz avio-saobracaja. Za realizaciju ovih projekata
bi¢e neophodno obezbjediti izmedu 1,44 12,80 mld. eura, Sto predstavlja visok iznos 1 za vece 1 jale
ekonomije od crnogorske. Dio ovih sredstava obezbijedice se iz budzetskih sredstava, ukljucujuci i
privatizacione prihode, a vec¢i dio bi¢e finansiran kreditima medunarodnih finansijskih institucija.

Sto skorija realizacija ovih projekata je od esencijalne vaznosti za razvoj turizma u Crnoj Gori, jer

264

" Aerodrom Podgorica i Aerodrom Tivat, Godisnji izvjeStaji, 2006.
5

Dolazak ovih kompanija ¢e biti od velikog znacaja za medunarodni turisticki promet, obzirom da su cijene na
redovnim letovima kako domace avio kompanije Montenegro airlines, zatim JAT-a i drugih kompanija, enormno
visoke, 5to Crnu Goru, kao turisti¢ku destinaciju ¢ini nekonkurentnom u poredenju sa destinacijama koje nude
sli¢ne turisticke sadrzaje. Drzava je do sada $tite¢i domicilnu avio kompaniju Montenegro airlines, ustvari
smanjivala avio i turisticki promet, kao i udarala na standard sopstvenih gradana.

Masterplan turizma Crne Gore, 2001. str.88

CBCG, Godisnji izvjestaj glavnog ekonomiste, 2006.
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treba da obezbijede vecu bezbjednost 1 sigurnost u saobracaju. Pored toga, ovi projekti treba da
rijeSe i vecu dostupnost trenutno slabo dostupnih podru¢ja Crne Gore turistima i domacem
stanovniStvu. Prioritet je dat izgradnji puta od Bara do granice sa Srbijom i jadransko - jonskoj
magistrali, kao i rekonstrukciji i modernizaciji Zeljezni¢ke pruge Bar- Beograd, za koju ¢e biti
obijezbijeden kredit u iznosu od 60 mil. eura od EIB i EBRD.?*® Osim ovog, od velikog znacaja za
razvoj turizma su i neki drugi planirani projekti, kao Sto je izgradnja puta Podgorica-MateSevo i
Pluzine-Séepan Polje.

Sto se tice telekomunikacionih veza, u Crnoj Gori, posluju dva GSM operatera, Promonte
i Monet, koji obezbjeduju dobru povezanost sa evropskim i drugim zemljama, a GSM signalom
pokrivaju 97% teritorije zemlje. U toku turisticke sezone imaju vrlo Zive marketinske aktivnosti
kako bi pridobili $to vise potrosaca medu turistima. Ono $to ostaje kao problem jeste visoka cijena
inpulsa, koja ¢e se vjerovatno rjesavati postepeno ve¢com konkurencijom u ovoj oblasti. Odnedavno
se ukljucio i tre¢i operater m:tel.

Komunalna infrastruktura predstavlja najlosije rijeSenu infrastrukturu u Crnoj Gori, a to
je veoma znacajan preduslov za kvalitetno servisiranje turista na destinaciji. 1 pored dovoljne
kolicine prirodnih izvora vode, vode u rijekama i jezerima, vodosnabdjevanje predstavlja kljucni
problem u vecini primorskih opstina, koje su ¢esto u ljetnjim mjesecima na rezimu restrikcija, Sto je
neprihvatljivo sa stanovista turizma.?®® Vodovodne instalacije su zastarjele, te prouzrokuju velike
gubitke, a veoma je prisutan i problem ilegalnog troSenja vode, Sto jo$ vise uslozava problem. U
tom smislu, u septembru 2006. godine, crnogorska Vlada je donijela odluku o prihvatanju trajnog
rjiesenja snabdijevanja primorja vodom, zahvatanjem vode iz Skadarskog jezera. Ova investicija,
vrijedna 60 miliona eura, bi¢e finansirana kreditnim aranzmanom sa Svjetskom bankom i EBRD-
om.

Nedostatak vode i elektricne energije momentalno utic¢u i na turiste i na destinaciju, dok se
nerijeSena pitanja odvoda otpadnih voda i smeca primjec¢uju tek nakon duzeg perioda i ogledaju se u
kontaminaciji vode, prenatrpano$éu smeéem i sli¢no. Svi ovi problemi su veoma vidni u Crnoj
Gori, a neophodni za trajno rjeSavanje su odvod otpadnih voda i smeca, o ¢emu je u Master planu
izvrSena analiza i rjeSenja ovog pitanja se vrlo brzo o¢ekuju.

Deficit elektricne energije je takode evidentan, jer proizvodnja elektricne energije nije
pratila potrebe narasle potroSnje. Za rjeSavanje ovog pitanja postoji viSe opcija, kao izgradnja
hidroenergetskog sistema na Moraci, izgradnja mreze manjih hidroocentrala za koje postoje
zainteresovani investitori, a preferira se drzavno-privatno partnerstvo kao osnovni model
finansiranja.

Veoma vazan trzidni element su i smjeStajni kapaciteti, koji predstavljaju osnovu za razvoj
turizma. Crna Gora raspolaze sa ukupno 131.000 lezaja od cega je 32,30% u osnhovnim vidovima
smjestaja (hoteli i srodni objekti) i 67,70% u komplementarnim vidovima smjestaja. (dopunskim)?”

268 H
Ibid

269 posebno izrazeno u Herceg Novom, koiji se prije rata snabdijevao djelimi¢no vodom sa izvorista Plat u Hrvatskoj,
§to je i sada nastavljeno u odredenoj mjeri i pod posebnim uslovima.

2% Horwath & Horwath, Poslovanje hotelijerstva u Crnoj Gori, 20086.
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Radi se o nepovoljnoj strukturi, posebno kad se ima u vidu da konkurentske zemlje kao Spanija
(48,2% )*™ i Greka (60,8%)2"? imaju mnogo bolji odnos u korist osnovnog smjestaja.

Sto se ti¢e stanja hotelskog smjestaja, analiza Ministarstva turizma i zatite Zivotne sredine i
procjena OSCE-a pokazale su da po pitanju opremljenosti, uredenosti i prilagodenosti trzistu,
uslijed nedovoljnog odrzavanja i obnavljanja u proteklih 10-15 godina, samo 1000-3000 postojecih
kapaciteta moZe biti prihvatljivo za zapadna turisticka trzista.?”® Ostali kapaciteti su u slichom
stanju, izuzev privatnog smjestaja u koji se ipak vise ulagalo, kako u odrzavanje, tako i u izgradnju
novih objekata.

Proces unapredenja i usaglasavanja hotelsko-ugostiteljskih kapaciteta i privatnog smjestaja
sa savremenim zahtjevima trziSta u pogledu kvaliteta, komfora i usluga, zapoceo je 2003. godine
donosenjem regulative o klasifikaciji i kategorizaciji ovih objekata.?”* Akcija zapoceta 2005.godine,
'Registrujte smjestaj," Ministarstva turizma i zaStite Zivotne sredine, poreske uprave i opstina, koja
je imala za cilj pojednostavljene procedure registracije privatnog smjestaja, dala je vidne
rezultate.?”® Kad su u pitanju ugostiteljski objekti kao restorani razligitih tipova, nacionalni i
inostranih kuhinja, kafei, pabovi, i sli¢ni objekti, moze se re¢i da je Crna Gora relativno dobro
pokrivena ovim sadrzajima. Oni su uglavnom u privatnom vlasnistvu i novijeg su datuma izgradnje.

Prema analizi Horwath Consulting,?” hotelski kapaciteti pokazuju rast za 78,8% u periodu
1989/2006, Sto je vrlo ohrabrujuci pokazatelj i rezultat investicija u posljednjih nekoiko godina.

Od 2001. do kraja 2006. godine privatizovano je ukupno 24 hotela 1 Cetiri druStva putem
prodaje paketa akcija, a investicije su veé¢ krajem 2006. godine premasile 200 miliona eura.?’” Po
kvalitetu se istiu hoteli sa 5 zvijezdica, hotel Splendid u Be¢i¢ima, i hotel Bjanca u Kolasinu.

Znacajan je i ugovor o dugogodisnjem zakupu i ulaganju u hotel Sveti Stefan, kao i u hotel
Milocer i hotel Kraljicinu plazu, poznatog hotelskog lanca Aman Resorts, Cije se pustanje u rad
poslije rekonstrukcije i izgradnje, o¢ekuje u toku 2008. i/ili 2009. godine. Ocekuje se da bi ovi
hoteli trebalo da budu medu najluksuznijim objektima na Mediteranu, Sto ¢e znatno povecati
kvalitet ponude, kao i unaprijediti brend crnogorskog turizma.?™

Jedna od vaznijih transakcija, bila je i kupovina vojnog remontnog zavoda ‘Arsenal’ u Tivtu,
od strane kanadske kompanije 'PM Securities', gdje je najavljeno investiranje u vrijednosti od 500
miliona eura, i to u projekt izgradnje marine kapaciteta oko 675 sidrista, uglavnhom za plovila
duzine 8-25 metara, ali i onih duzine preko 100 metara, kao i kapaciteta za odrzavanje tih plovila. U
sklopu kompleksa najavljeno je otvaranje novih hotela, kazina, prodavnica, restorana, klinika,
supermarketa i ostalih sadrzaja.

2L Unkovié, S., Zecevi¢, B., 2004, str. 283

272 Ibid, str. 319

2% Master plan, 2001, str. 93

2™ Anketiranja gostiju realizovana od strane medunarodnih hotelskih kompanija su pokazala da komfor i oprema soba i
kupatila ostavljaju trajniji utisak na goste nego bilo koji drugi prostor hotela., CI1M, 2003.

Kampanja je doprinijela da se preko 24.000 soba, odnosno skoro 50.000 kreveta uvede u tokove legalnog
poslovanja. Procjenjuje se da je u 2005. godini, ostvaren prihod po osnovu poreza i doprinosa iznosio oko 400.000
eura.

Poslovnje hotelijerstva u Crnoj Gori, 2006.

2T CBCG, 2006.

28 Vidjeti detaljnije u tacki 6.3.2.
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Najveéi potencijal za 'green-field" investicije postoji na crnogorskom primorju, u oblasti
Ade Bojane, Valdanosa, Velike plaze, Rta Kobila, Buljarice, ali i na podrucju hercegnovske rivijere,
pretezno na poluostrvu Lustica. Strani investitori pokazali su interes i za izgradnju golf terena u
neposrednoj blizini Skadarskog jezera. Medutim, najveée interesovanje za 'green-field'
investicijama ipak postoji za ve¢ renomirana turisticka mjesta poput Budve i Beci¢a. Za investicije
na budvanskoj rivijeri zainteresovani su vlasnici velikih lanaca hotela kao Sto je Meriot, koji su
najavili skoru izgradnju hotela u Bec¢iima.

Znacajan razvoj kojim je krenula Crna Gora podrazumijeva i poboljSanje kadrovske strukture
na svim nivoima. Kad je turizam u pitanju, sa sigurnod¢u se moze re¢i da nedostaju strucni,
savremeno obrazovani kadrovi kako u menadzerskim strukturama, tako i u proizvodno-usluznom
sektoru. Veliki nedostatak za dalji razvoj, posebno inostranog turizma, jeste nepoznavanje stranih
jezika i informativnih tehnologija, bez cega je teSko zamisliti postizanje vece efikasnosti u
poslovanju, njegove odrzivosti i kontrole.

MoZemo zakljuCiti da je sadasnja turisticka pozicija Crne Gore joS uvijek slaba sa
obiljezjima snaznog razvoja: joS uvijek nedostaje finansijski kapital, nedovoljno diversifikovan
turisti¢ki proizvod i nedovoljni i neodgovaraju¢i smjestajni kapaciteti, neadekvatna kadrovska
osposobljenost, kao i nerazvijenost saobracajne i komunalne infrastrukture. Turisti¢ki promet je sa
gotovo 11 miliona sa kraja 80-tih,%”® pao na skoro 6 miliona, 2006.2%° Emitivna trZita su se
restruktuirala, sa naglaskom na Rusiju, Cesku, Slovacku®®' i Njemacku. Sezona 2006. godine
pokazala je pozitivne tendencije produzenja, a najave za podsezonu 2007. su jo$ optimisti¢nije, ali i
dalje s teziStem na jeftinim smjeStajnim kapacitetima. Zarade turisticke industrije su i dalje niske, sa
niskim stepenom popunjenosti kapaciteta. Turisticki imidz se znatno poboljSao sa osamostaljenjem
drzave i preduzetim investicijama i marketinskim aktivnostima.

Analizirajuc¢i ‘Zivotni ciklus' Crne Gore kao turisticke destinacije, ¢ini se vrlo prihvatljivim
Uskokovicevo®®? razmi$ljanje, da je tesko argumentovano tvrditi u kojoj se ‘Zivotnoj fazi' nalazi njen
turisticki proizvod. Stoga se generalno moze reci da se turizam u Crnoj Gori nalazi u ‘razvojnoj fazi'
sa prisutnim gotovo svim ostalim fazama ciklusa. Naime, u sjevernom, planinskom dijelu, moze
se rec¢i da je taj rast u inicijalnoj fazi istrazivanja i uvodenja, u budvanskom regionu i uzim
jezgrima u primorju u fazi zrelosti, u manjim turistickim centrima lgalo, Budva-centar,
Ulcinj-centar, Sutomore u fazi stagnacije, s realnom ocjenom da se ni jedno podrucje ne nalazi u
fazi opadanja, ne racunajuci generalno zaostajanje razvoja izazvano problemima raspada bivse
Jugoslavije i njenim posljedicama.
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Ministarstvo turizma Crne Gore, 1992.

Ministarstvo turizma i zaStite Zivotne sredine Crne Gore, 2006.
Detaljnije u tacci 6.1.1.

282 Uskokovié, B., 2000, str. 123
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6.1.1. Crna Gora na medunarodnom turistickom trzistu

Uvodenjem Sankcija Savjeta bezbijednosti UN, 1992. godine, dolazi do prekida turisti¢kih
kretanja, prestaje angazman inostranih turoperatora koji su do tog vremena bili glavni prodajni
kanal i generatori inostrane turisticke traznje u Crnoj Gori. Glavna inostrana trzista bila su:
njemacko, britansko i italijansko. A glavni njemacki turperatori: TUI, Neckermann, Yugotours
Frankfurt, ITS Kaufhof, Hetzel Reizen; britanski: Yugotours London, Phoenix Holidays, Thomson
Holidays; italijanski: Album Viaggi; skandinavski: Yugotours Stocholm, Fritidsresor; holandski:
YU Amsterdam, Holland International, Arke Reizen; francuski: Fram i Club Mediteranne; i dr.

Najbolje godine u turizmu Crne Gore, 1987, ostvareno je 3,8 miliona inostranih noc¢enja, od
dega je 2,1 milion realizovano posredstvom turoperatora, ili 55%.”* Godine 2006. u
organizovanom prometu, putem turoperatora, ostvareno je 71%°** inostranih nocenja. (samo u
hotelskom smjestaju), Sto govori u prilog tezi da su turoperatori klju¢ni faktori u otvaranju
destinacije i njenom povratku na Sire evropsko trziste, kao i da su u Crnoj Gori danas
dominantni. Istovremeno, predstavlja i prijetnju kontrolora veéinskog dijela turistickog trzista.
Kao $to smo vidjeli u tacki 5.2.5.3, u Hrvatskoj je 2006. godine udio prodaje putem turoperatora,
bio znatno nizi i iznosio je 38,8 %o, sa prisutnom tendencijom pada u odnosu na prethodnu godinu
za 1,76%.

Poslije raspada bivSe Jugoslavije i formiranja zasebnih drzava (izuzimajuc¢i Drzavnu
zajednicu Srbije i Crne Gore) i postepenog relaksiranja od perioda sankcija, pa do dolaska prvih
turoperatera, trebalo je da prodje viSe godina. Osnovni problem u tom vremenu bio je distribucija
informacija do potroSaca, dok je prodaja bila vezana za rad tada domacih turoperatora i agencija iz
okruzenja Srbije, Makedonije, Bosne i Hercegovine, nesto kasnije iz Slovenije, i za individualnu
prodaju. Drugim rije¢ima, u tom vremenu doslo je do prekida medunarodnih kanala turisti¢ke
prodaje (iskljucujuéi trzista bi bivse YU). Samim tim nije postojao ni turisti¢ki prodajni material,
a to su broSure i katalozi sa konkretnim ponudama paket-aranzmana, koji su inace glavni ' prozor '
prema potroSac¢ima.

Crnogorski turizam je na medunarodnom turistickom trZi§tu, u to vrijeme,
predstavljan jedino kroz opstu informativno-propagandna djelatnost, koju je organizovala drzava,
posredstvom Turisti¢ke organizacije Crne Gore, dok su aktivnosti hotelijera i drugih ucesnika
privrede bile minorne. Moze se re¢i da su tada marketinske aktivnosti nadmasivale kvalitet
turistickog proizvoda, koji je bio slab po ¢itavoj privrednoj strukturi i nije bio konkurentan, i to bi
se moglo shvatiti kao kontraproduktivno. Medutim, mada bi odnos turistickog proizvoda i
promotivnih strategija, koje pomazu u kreiranju njegovog imidza, trebao da bude uravnotezen, tada
je jedino agresivna promotivna funkcija mogla da odrzi kontakte sa inostranim trzistima i
tako pokaze da je destinacija turisti¢ki Ziva.

283 gatisticki godisnjak Crne Gore, 1988.
28 Horwath & Horwath, Poslovanje hotelijerstva u Crnoj Gori, 2006.
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Kreiranje novog imidza je investicija na dugi rok. Tako je 1992. godine, neposredno pred
uvodenje sankcija, najpre ustanovljen logotip, znak ili ime crnogorskog turizma, pod nazivom
‘Montenegro’, koji je zajedno sa ostalim brojnim propagandnim sredstvima znatno doprinio
ponovnom priblizavanju destinacije ‘Montenegro’, svijesti novih potrosa¢a na ino-trzistima.
Takode, udaranje temelja informativno-propagandne infrastrukture u Crnoj Gori bilo je od znacaja
I za stvaranje pozitivnog odnosa prema turizmu medu domicilnim stanovnistvom. Ili, kako
Uskokovi¢ kaze:"Logotip ‘Montenegro® je ve¢ postao prepoznatljiva robna marka za niz kvalitetnih
proizvoda sa ovog podrugja (suveniri, alkoholna piéa, tekstilni proizvodi)."*®°

S obzirom na vecu fleksibilnost i mogucnost lakseg prilagodavanja promjenama na trzistu
dobavljaca ili pak zahtjeva potrosaca, na trziste Crne Gore prvo su se vratili manji
turoperatori. Njihov dolazak, u takvoj situaciji, bio je u funkciji oporavka destinacije. Jedan od
potencirajucih faktora inostranih turista u to vrijeme bila je njihova sigurnost, mada je u ¢itavom
periodu krize, zemlja bila bezbjednija od mnogih tada razvijenih turistickih destinacija, koje su
Cesto potresane teroristickim napadima. (kao Turska, Egipat i sl.) Medutim, ovdje se radi o snaznom
psiholoskom efektu koji je nastao kao posljedica ratnih prilika u okruZenju i politicke nestabilnosti,
kao i kreiranja globalne medijske slike o samoj zemlji i narodu kao 'ratnickom’, Sto svakako ne ide
u korak sa turizmom. Razbijanje predrasuda po ovom osnovu je proces, a najbolje se rjeSava ‘Zivom
recju’ - 'world of mouth’ turista, koji prenose svoje dobre impresije i preporuke na svoje kolege,
prijatelje, rodake. U tu svrhu uloga turoperatora-inicijatora, kao vjesnika novih turistickih ‘pohoda’
na destinaciju, je od velikog znacaja.

Medutim, na otvaranje trziSta moze da se racuna tek dolaskom velikih organozatora
putovanja. Tako se ozbiljniji povratak organizovanog turistickog prometa u Crnu Goru dogodio
1996. godine, kada je Nekermann, uveo Crnu Goru ponovo u svoj katalog. TUI je to uradio tek
2000. godine, od kada su, moZze se reci, turoperatori u zapadnoj Evropi poceli ponovo da racunaju
na Crnu Goru kao turisticku destinaciju. Prisustvo vodec¢ih turoperatora, odnosno njihov brend,
predstavlja garant dodatne sigurnosti, koju mnogi putnici traze da bi isprobali neku novu
destinaciju.

Na samom pocetku faze repozicioniranja na evropskom turistickom trzistu, doslo je do
izmjene strukture ucesc¢a inostranih trzisSta za Crnu Goru. Promjene izvora ino-turistickog
prometa nastale u periodu '87-'97-'06, prikazane su u Tabeli br. 3.19.

28 Uskokovié, B., 2000, str. 172
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Tabela br. 3.19. Izvori inostranog turistickog prometa

Njemacka | 1.627 43 10 2 0.6 142 8 9
Velika 599 16 - - - 78 4 13
Britanija

Ceska i 388 | 10 23 5 6 311 | 16 80
Slovacka

Rusija 149 4 138 32 - 453 24 304
Zemlje - - 162 39 - 531 28 -
ex-YU

Ostale 1.001 27 94 22 9 373 20 37
zemlje

Ukupno |3.764 | 100 427 100 - 1.888 | 100 -

lzvor: Statisticki godiSnjak Jugoslavije 1998; Statisticki bilten 2/89, Beograd; i Ministarstvo
turizma Crne Gore, Bilten, 2006

Kao §to se iz tabele vidi, zemlje koje su bile vodece u ranijem periodu, Njemacka i Velika
Britanija, ostvaruju slab rast. Uz zemlje ex-Yu, Rusija ostvaruje visok indeks rasta, 2006. godine
ostvarila je indeks 304 u odnosu na baznu 1987. godinu, koji je realno jo$ visi, jer su u bazni
podatak uracunate sve zemlje bivSeg SSSR-a.

Crna Gora je u 2006, godini ostvarila turisti¢ki promet od 952.000 turista i 6 miliona
noéenja, sto je u poredenju sa zlatnom godinom crnogorskog turizma, 87-om znacilo ostvarenje od
tek 55,55%.2% Istovremeno, to zna¢i da je Crna Gora 2006. godine uéestvovala sa oko 0,71% u
ukupnom medunarodnom turistic(kom prometu. Ostvaren je prihod od turizma u iznosu od
322,3 mil. eura, $to predstavlja povecanje za 23,5% u odnosu na isti period 2005. godine.?®’

Ako posmatramo pripadnost gostiju po osnovnim emitivnim regionima, na turiste iz drzava
Clanica Evropske Unije otpada oko 50%, od ukupnog broja turista u Crnoj Gori, a na ostale
evropske i neevropske zemlje dodatnih 13%. Zemlje bivSe Jugoslavije zastupljene su sa 19%, A
Rusija i ostale zemlje bivSeg Sovjetskog Saveza, 18%.

Zahvaljujuci prosjenom godiSnjem rastu broja turista od gotovo 50% od 2000. godine
naovamo, Rusija je postala ubjedljivo vodeé¢a u smislu apsolutnog broja turista, nadmasujuci
Bosnu 1 Hercegovinu 2005. godine. Najveci doprinos rasta broja turista iz Rusije, lezi u ¢injenici da
su Rusi kljuéni akteri na polju direktnih investicija (FDI). Sa investicijama koje se do sada
procjenjuju na 2 milijarde $, oni dominiraju velikim dijelom ekonomije. Na tre¢em mjestu, sa
izviesnim zaostatkom iza vodeée dvije, nalazi se Ce3ka Republika, koju prati, $to moZda donekle

286 1987. godine u Crnoj Gori je ostvareno 10,8 miliona noéenja turista, Statisticki godisnjak Crne Gore
287 Ministarstvo turizma Crne Gore, Bilten br. 57, decembar, 2006.
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predstavlja iznenadenje, Albanija, koja je pokazala najsnazniji rast od svih vodeé¢ih trzista u
proteklih Sest godina.

Ostala znacajna trziSta rasta ukljuc¢uju Italiju, sa porastom od 55% u odnosu na 2000.
godinu, §to je pretezno rezultat dolaska organizovanih grupa kockara Carter letovima Montenegro
Airlinesa, vikendom, u periodu vansezone u hotel Maestral; zatim Francuska koja pokazuje rast od
57%; i Velika Britanija, 67%. Medutim, apsolutne brojke su i dalje ostale skromne, osim
Makedonije koja pokazuje dobar rast. Prema procjenama WTTC-a, ocekuje se da ¢e zapadne
zemlje, zajedno sa Rusijom, generisati najveci broj novih turista na kraci rok.

Prosje¢na duzina boravka u Crnoj Gori 2006. godine iznosila je 5,8 dana, a kod sva tri
vodedéa trzista - Rusije, Bosne i Hercegovine i Ceske Republike, premagivala je prosjek. Iako je
vjerovatno da ¢e prosjeCna duzina boravka tokom ljetnjeg odmora ostati oko sedam dana,
ocekivano povecanje kra¢ih odmora, pogotovo sa pojavom niskobudzetnih kompanija, moglo bi
dovesti do skrac¢enja prosjeéne duzine boravka, pogotovo van glavne turisticke sezone. (‘short brake
ture)

Rangiranje stranih turista po broju no¢enja je veoma sli¢no rangiranju po broju turista, sa
izuzetkom lItalije, koja je po ovom osnovu ispala sa liste prvih deset, gdje je zamjenjuje Slovacka;
zatim slijede Albanija, Makedonija i Slovenija, ¢iji turisti biljeze kra¢e zadrzavanje u Crnoj Gori.

Kad je u pitanju vremenska struktuiranost turisti¢ke traznje u Crnoj Gori, ona je idalje
visoko sezonalna. Spic ljetnje sezone i dalje ¢ine mjeseci, jul i avgust, kada se generide vise od
59% ukupnog broja noéenja i 51% broja turista.

Na zimske mjesece, pak, od oktobra do marta, otpada skromnih 7% nocenja i 13%
turista. Prosje¢na duzina boravka tokom ovih mjeseci je svega 1-2 dana, dok ukupna prosjecna
duzina boravka iznosi 6 dana.

Turizam je u Crnoj Gori u skorije vrijeme, pokazao snazan razvoj u apsolutnim
pokazateljima, i relativno u odnosu na privredu u cjelini, a za buduénost se projektuje joS brzi
rast. Bez obzira na to $to neke oblasti, kao $to smo naprijed vidjeli, izazivaju zabrinutost, referentne
prognoze WTTC-a za sektor putovanja i turizma Crne Gore, su, npr., u 2006. godini premasene,
pa je ostvaren visi rast u turizmu od projektovanog za 10,2%,%® a u 2007. godini prema TSR,
procjenjuje se, da ¢e Sira ekonomija generisana turizmom, doprinjeti 20,7% BDP-u Crne Gore,
nasuprot 10,9 BDP-a sektora putovanja i turizma u EU, Sto bi trebalo da obezbijedi 28.900 novih
radnih mjesta, $to predstavlja 18,7% ukupne zaposlenosti, (11,8 u EU).?*

Tokom narednih 10 godina, prognozira se, da ¢e ucesc¢e sektora putovanja i turizma u Crnoj
Gori u BDP-u, godi$nje rasti po stopi od 7,1%, u odnosu na samo 2,8% u EU, odnosno da ¢e do
2017. godine, dosti¢i procenat od 27,1% BDP-a. Rast ukupne turisti¢ke traznje se, za isti period,
projektuje na 8,6% godisnje, u odnosu na 3,3% na nivou cijele EU.

28 CBCG, 2006.
289 \WTTC/Oxford Economics, 2007.
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Prema ovim prognozama, godisnji rast Crne Gore zaostajace samo za prognoziranim za
Kinu, (9,1%), ali é¢e premasiti Indiju, (7,9%). Ocekuje se da ¢e Hrvatska, koja je prema WTTC-
u, jedina rangirana evropska zemlja medu prvih deset uz Crnu Goru, biti na ¢etvrtom mjestu, sa
godinjom stopom od 7,8%.%°

Period oporavka koji za Crnu Goru traje prilicno dugo, kako smo u prethodnoj tacci
govorili, zbog niza internih ogranicenja, a kad su u pitanju eksterni faktori, to pored raznovrsnih
globalnih trendova, drzave Crna Gora i Srbija, jo§ uvijek imaju i ogranienje, vezano za
putovanja svojih gradana u inostranstvo, odnosno jo$ uvijek nisu dospjele na 'Bijelu listu'.2%1
Cak, zadnjih godina, ulaskom nekih zemalja u Evropsku Uniju, ova situacija se usloZila, potrebom
uvodenja viza za putovanje naSih gradana i za zemlje gdje to ranije nije bila obaveza. (kao, npr.,
Grcka, Italija, Madarska, Bugarska). Crna Gora je bila jedna od posljednjih, (odnosno, po
automatizmu Srbija je bila posljednja), koja je stekla nezavisnost, na referendumu odrzanom
21. 05. 2006. godine. Tokom 2006. godine najavljene su odredene relaksirajuce mjere prema
odredenim segmentima gradana. (studenti, poslovna putovanja, putovanja u slu¢aju bolesti i sl.)
Ocigledno je da je ovakvo stanje imalo za posljedicu zaostajanje razvoja u svakom pogledu pa i
ogranicenje turisti¢ckih kretanja.

6.1.2. Razvijenost turoperatora i turisti¢ckih agencija u Crnoj Gori

U Crnoj Gori Zakon o turizmu od 2002. godine prepoznaje status turisticke agencije-
organizatora putovanja i turistitke agencije-posrednika,®® koje obuhvataju i posao
organizovanja putovanja, posredovanja 1 sve druge poslove turistiCkih agencija, s tim S§to
organizator putovanja mora da posjeduje dodatno i licencu za obavljanje tih poslova. Ovu licencu,
koju izdaje nadlezno ministarstvo za poslove turizma, posjeduje ukupno 65 turistickih agencija.293

Medutim, kako Zakon, kao obavezne uslove koje organizator putovanja treba da ispuni da bi
dobio licencu za rad, propisuje, finansijsku-obavezu jemstva i ostale uslove koji su uglavnom
tehnicke prirode, to smo misljenja da: prvo, zakonodavac nije propisao uslove kojima obavezuje
organizatora putovanja da zaista proizvede odredeni dio programa, (a ne da samo vrsi preprodaju
programa drugih, kao S$to je to najéesce slucaj), i drugo, da turoperatori ‘outgoing’ imaju obavezu
da odredeni obim tih aranzmana realizuju u inostranstvu, (kao Sto to propisuju pravila britanske
ABTE, na primjer), jer organizovati turisticke aranzmane za domace, crnogorsko trziste, nema
ekonomskog smisla,?®* &ime se zalazi u svrhu donodenja ovog propisa uopste; treée, da praksa
pokazuje da se registrovana preduzeca pretezno bave receptivom, odnosno ‘incoming’ poslovima.

20 |hid

2! Uyodenjem embarga Savjeta bezbjednosti UN, juna 1992. godine, tadasnja drzava Savezna Republika
Jugoslavija, skinuta je sa tzv.'Bijele liste'.

Statisti¢ki godisnjak Crne Gore, 1988. godine

Ministarstvo turizma i zastite Zivotne sredine, 2007.

Prvo, zato §to se radi o malom trzistu i drugo, $to jos uvijek, na domacem trzitu, na ovom stepenu
ekonomskog razvoja ne postoji traznja za ovakvom vrstom ponude.
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Ocigledno je da je zakonodavac postavio vrlo fleksibilne norme, u ovoj fazi razvoja agencijskog
poslovanja.

Ovakuvi profili turistCkih agencija rezultat su realne traznje koja postoji na ovom turistickom
trzistu. Stoga smatramo da klasi¢nih organizatora putovanja u Crnoj Gori, kao lidera u
prodajnom kanalu, jo$ uvijek nema, a da je rad domacih turoperatora tek na pocetku. Postoje
turisticke agencije koje objedinjuju viSe usluga i prodaju ih npr. kao jednodnevne izlete, ili krace
ture, u trajanju od nekoliko dana.

Njihov dalji razvoj, po nasem misnjenju, trebalo bi da bude usmjeren na iznalazenje
marketinskih 'nisa' na trzistu, diversifikaciju turisticke ponude, gradenje partnerstava sa
njihovim proizvodacima, na organizovanje i plasiranje na trziste, bilo direktno (putem e-
prodajnih kanala i na samoj destinaciji posredstvom sopstvene agentske mreze), ili indirektno
putem posrednika (turoperatora i turistiCkih agencija, pretezno u inostranstvu). Na ovaj nacin bi
postepeno doSlo do stvaranja uslova za evoluciju, od klasitnog modela prodaje,
proizvodac/potrosac, u vise, slozenije forme vertikalnog integrisanja 1 strateske alijanse. Takode,
diversifikacija turisticke ponude mogla bi da pomogne i u produZenju turisti¢ke sezone, a na
duzi rok u pretvaranje turizma u cjelogodiSnju privrednu granu.

U ovom procesu, veoma bitan elemenat novih strategija poslovanja trebalo bi da bude rad
na prikupljanju relevantnih podataka i informacija vezano za moguénosti pruZzanja usluga
turistima na destinaciji. Ovo stoga Sto ovakva baza objektivno trenutno ne postoji jer se
destinacija razvija, a sa njom i novi, inovativni programi, za koje realno u Crnoj Gori postoji
ogroman potencijal.?®® Oni preduzetnici koji prvo, budu imali neophodne kapacitete da podrze
ovakve projekte razvoja, i drugo, da ih objedine i u¢ine dostupnim potrosac¢ima, imaju perspektivu
uklju¢ivanja u savremene turisticke tokove. Ovo je potrebno, sa aspekta sadasnjih potrosaca, koji, u
traganju za novim iskustvima, zele da metodom DIY kreiraju za sebe turisticki aranzman, a sa druge
strane, turoperatori 1 turisticke agencije, bez dobre informativne baze o raspolozivim proizvodima 1
uslugama, kao 1 o preferencijama potrosaca, ne mogu ra¢unati na ukljuc¢ivanje u inovativni turisticki
lanac vrijednosti.

Za razliku od prakse u evropskom turizmu, kao i zemalja u okruzenju, kao Sto je Hrvatska,
a od nedavno i Srbija, gdje je glavno strukturno obiljeZje turisticke privrede povezivanje, bilo
razli¢itim oblicima partnerstava, bilo horizontalnim integrisanjem, u zemlji i prekograniéno,296
crnogorske turisticke agencije joS uvijek pate od nedostatka medusobnog strukturnog
povezivanja, kako u okviru iste branse, tako i vertikalnih integracija sa drugim u¢esnicima u
formiranju turistickog proizvoda. Ovakvo stanje, najvjerovatnije je odraz malog trzista, ali
obzirom na sve izrazeniju potrebu za diversifikovanjem turisti¢kih usluga, umreZavanje postaje
prerogativ daljeg rasta i razvoja i u crnogorskom turizmu.

2% Detaljnije o trzi$nim Sansama i perspektivama razvoja videti u taci 6.1.3.
Primjer prekograni¢nog povezivanja je integracija Jolly tours, Beograd i najvece on-line hrvatske
turisticke agencije adriatica-net.
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Integracije u turistickoj privredi u Crnoj Gori pocele su pretezno u hotelijerstvu, primjer
Iberostar hotelskog lanca, o kome ¢emo detaljnije govoriti u djelu strukturnog povezivanja u okviru
grane.

Cesto se kao pocetna, ali i zavrina tacka u distributivnom lancu organizatora putovanja na
destinaciji, nalaze razli¢iti oblici turistickih agencija, ‘ground handler'-i, koje turisticka
zakonodavstva 1 praksa razli¢itih zemalja formuliSu na razl¢ite na¢ine. Dok u vec¢ini mediteranskih
zemalja na destinaciji posluju razli¢iti oblici turistickih agencija i/ili turoperatora, u zavisnosti od
vrste poslovanja: Ground Tour Operator, Incoming Tour Operator, Domestic Tour Operator, Local
Tour Operator, Destination Tour Operator, ili Incoming Tourism Agent, Organised Excursion
Operators, Destination Management Companies, dotle zakonodavstvo okolnih zemalja kao
Hrvatske, na primjer, razlikuje vise vrsta agencija i turoperatora, to definise njihov ID cod,”’ ili
Srbija, koja definiSe 'putnicke, odnosno turisticke agencije', kao firme koje se u osnovi bave
organizovanjem putovanja i poslovima posredovanja.”®® Moze se reé¢i da u Srbiji trenutno pravih
‘incoming agencija' ima manje, Sto vjerovatno odrzava trenutne potrebe u zemlji za ovom vrstom
poslovanja.

Za razliku od Srbije, gdje dominantnu ulogu imaju ‘outgoing turisticke agencije’, u Crnoj
Gori se najveéi dio agencija bavi upravo ‘incoming’ poslovima. Nekoliko ve¢ih agencija kao §to
su Adriatic Express, Alfa Tours, Globtour,?* su zastupnici velikih njemackih turoperatora, gdje u
njihovo ime 1 za njihov racun obavljaju pripremne radnje za kupovinu kapaciteta od dobavljaca,
servisiraju goste od dolaska do odlaska, realizuju lokalne ture, kontroliSu kvalitet destinacijskog
servisa, organizuju studijska putovanja novinara i ritejlera kao svojevrsne ‘edukativne’ ali i
'inspekcijske grupe’, daju savjete turoperatoru vezano za itinerere i isluge na destinaciji, kao Sto su
preporuka za novi hotel, avio prevoz, muzej, rekreativne aktivnosti, kulturne sadrzaje i njihove
cijene.

Analiza pokazuje da je uloga inostranih turoperatora u turisti¢koj privredi Crne Gore u
ovom vremenu repozicioniranja na evropsko turisticko trziste veoma jaka, i da su oni prakti¢no
kreatori tog trzista. Ovo, imajuci u vidu ¢injenicu da je Crna Gora dominantna avio destinacija, a
da hotelijeri joS uvijek nemaju kapacitet, ni struéni, ni finansijski, ni organizacioni, da se sami time
bave. Umjesto toga, oni se oslanjaju na inostrane turoperatore i postaju zavisni od njih, a ovi nastoje
da snizavanjem cijena smjestaja ostvare svoj profit. Stoga se ocjenjuje, da hotelijeri joS uvijek ne
predstavljaju ‘aktivni® faktor u kreiranju prodajne politike na destinaciji, Sto se smatra
limitiraju¢im faktorom u ovoj fazi razvoja. Jasno, u saradnji sa 'velikima', nema bas mnogo izbora, a

27U zavisnosti od vrste, odnosno kombinacije poslova kojima se bave (turoperatoski, ritejlerski, servisne informacije)
i mogu biti obiljeZeni slovima A,B i C, ili njihovom kombinacijom.

2% K oji za to posjeduju licencu i u obavezi je da poloZi garanciju od 5.000$, na ime eventualne isplate putniku za
neizvrSenu ili djelimi¢no izvr§enu uslugu, obuhvacenu turistickim putovanjem, Zakon o turizmu, 'Sl.glasnik RS',
br. 35/94 1 48/99. Takode, u okviru YUTA, Nacionalne asocijacije turistickih agencija, one su grupisane u 16
kategorija, u zavisnosti od tipa turisticke usluge koju pruzaju. www.yuta.co.yu

299 Adriatic Express zastupa — TUI/preko hrvatske agencije Guliver Travel and Trade, koja je dio TUI; Alfa tours —
Necermann, Globtour — ITS.
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svaka promjena na emitivnom trzistu, odrazava se na destinaciju. Tako se, npr., ukupni pad
britanskog trzista paket-aranzmana, trenutno osjec¢a i u Crnoj Gori.

U Crnoj Gori djeluje viSe strukovnih organizacija koje direktno ili indirektno daju potporu
poslovanju turisti¢kih agencija. To je prije svega CUTA - Crnogorsko udruZenje turistickih
agencija, zatim opstinska udruZenja turistickih agencija,®® UdruZenje hotelijera i restoratera
Crne Gore, Mha - Udruzenje hotela Crne Gore i nedavno osnovano UdruZenje turisti¢kih
radnika Crne Gore, koje objedinjava navedene asocijacije. StrateSki cilj ovih organizacija je
izgradja modernog i institucializovanog sistema razmjene informacija i iskustava u oblasti
turisti¢kih agencija, turoperatora, hotelijera i turizma uopste, kao i poboljSanje poslovnih okvira za
vlasnike malih i srednjih hotela. Uz pomo¢ partnera i relevantnih institucija, osmisljavaju se
sopstveni programi 1 radi na razvoju jedinstvene ponude Crne Gore, uz podrZzavanje medusobne 1
prekograni¢ne saradnje preduzeca. Inace organizovanje vecine ovih udruzenja potpomogle su

medunarodne organizacije, kao GTZ. (Njemacko drustvo za tehni¢ku saradnju).

6.1.3. Ocjena trziSnih Sansi u perspektivnom razvoju turizma Crne Gore

Polaze¢i od promjena u svjetskom ekonomskom poretku i s tim u vezi restruktuiranja
bogatstava i dohotka i glavnih megatrendova u razvoju turizma, prije svega globalizacije, razvoja
informacionih tehnologija i tehnologija transportnih sredstava, fragmentacije trzista, diversifikacije
turistickih proizvoda i trenda prilagodenosti turistickih usluga kupcu, kao i potrebe zastite Zivotne
sredine, trziSne Sanse tuizma Crne Gore treba posmatrati kroz prilagodavanje njenih
raspolozivih resursa navedenim determinantama.

Uocena usmjerenja turistickih tokova prema toplim morima i planinskim centrima, u
kontekstu aktivnog odmora i o¢uvanja zdravlja i vitalnosti, kao i krupne promjene drzavno-politicke
karte Crne Gore, neminovno ¢e dovesti do redistribucije turistickih tokova sa podrucja bivse
Jugoslavije, gdje Crna Gora, kao mala, ali neizmjerno atraktivna turisticka destinacija treba da nade
svoju 'nisu’ na trzistu. Takvom okruzenju treba dodati i promjene privrednog sistema, uvodenje eura
kao zvani¢ne valute, snazan preobrazaj predvoden privatnim preduzetnistvom, uvodenjem svjetskih
standarda u sve pore privrede i drustva, ekonomskim restruktuiranjem kroz razlic¢ite forme
investicionog kapitala, postepenim uvodenjem partnerskih odnosa. U sve izostrenijoj medunarodnoj
konkurenciji, Crna Gora ¢e moc¢i da obezbjedi svoj povratak, samo ako svoje resurse stavi u
funkciju navedenih trendova.

U tom smislu njene trZiSne Sanse su znacajne, a prije svega odnose se na:

e Blizinu velikih i rastu¢ih emitivnih trzista Evrope;

e Pojavu novih trziSnih segmenata;

e Mogucnost postizanja konkurentnosti u odnosu na trzista sa slichom ponudom;
e JoS uvijek ocuvane prirodne i kulturne vrijednosti na obali i u kontinentu;

%0 Ydruzenje turistickih agencija Herceg Novi, Udruzenje turistickih agencija Budve, Udruzenje turistickih
agencija Bara i Udruzenje turisti¢kih agencija Ulcinja.
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e Kadrovski potencijal mladih, Skolovanih kadrova u inostranstvu;
e lzrazena volja ka prosperitetu;

e Potencijal u komplementarnim djelatnostima;

e Mijere drzavne politike.

BLIZINA EMITIVNIH TRZISTA EVROPE

S obzirom da u danasnje vrijeme tehnoloski razvijenih prevoznih sredstava udaljenost do
1000 km, ne bi trebalo da predstavlja problem, uspostavljanjem avio linija sa tradicionalnim
zapadno-evropskim i novim potencijalno najznacajnijim istoénim i srednje evropskim trzistima,
relativno se lako rjeSava pitanje dostupnosti destinacije. Uvodenje ‘low-cost’ kompanija na
crnogorsko avio trziste, znacajno bi smanjilo prevozne troskove. Planirana izgradnja jadransko-
jonske magistrale i magistralnog puta od Bara do granice Srbije, obezbijedile bi moguénost
efikasnijeg i udobnijeg auto prevoza iz pravca zapadne i sjeverne Evrope, kao i sredisSne i istocne.
Modernizacija Zeljeznice na putnom pravcu Bar-Beograd, bila bi dodatna Sansa za turiste iz
Srbije, Madarske, Ceske, Slovacke i blizih zemalja bivieg Sovijetskog Saveza.

Kad su u pitanju izvori turisticke traznje koji inkliniraju Crnoj Gori, konsultujuci strategije
turizma, ne mozemo se sloziti sa stavovima iznijetim u Master planu da "Crna Gora moze da
prisvoji za sebe nova trzista istocne Evrope, ali od njih ne bi trebalo da o¢ekuje nikakve vece
impulse.”*™ ili "Povecanje nivoa prihoda po danu i po gostu i duZa sezona mogu se ocekivati
uglavnom od naprednih zapadnoevropskih trzista."**? Statisticki podaci o strukturi inostranog
turistickog prometa za godine od 2000-2006. govore upravo suprotno. Udio prometa samo tri
zemlje iz istoéne Evrope, Rusije, Ceske i Slovacke u 2006. godini iznosio je 35%, dok je iz dvije
zemlje, koje predstavljaju najvece izvore turisticke traznje u Evropi, Njemacke 1 Velike Britanije,
ovaj procenat iznosio svega 10%. Stoga, se procjenjuje da u ozivljavanje zapadno-evropskih i
sjeverno-evropskih trzista treba ulagati na dugi rok, sa pazljivo vodenim ciljanim kampanjama za
razlic¢ite zemlje, Sto ¢e neminovno podrazumjevati velika sredstva. S druge strane, potrebno se
koncentrisati na trzista istoéne i srednje Evrope, tako §to ¢e im se ponuditi proizvodi visokog
kvaliteta i obezbjediti kvalitetan servis, jer je ucesée ljudskog faktora u okviru pruzanja usluge
veoma vazno za sva trzista, a za navedena imaju znacaj blikosti i sigurnosti, s obzirom na sli¢nost u
korijenima slovenske tradicije, jezika i kulture. Postoji joS jedan bitan faktor koji opredjeljuje
dolazak ruskih turista u Crnu Goru, a to je nepostojanje viznih obaveza. Naime, onog dana kad
ruskim turistima budu dostupna razlicita svjetska turistiCka trziSta i mogucénost izbora se poveca,
destinacije kakva je Crna Gora morac¢e znatno da unaprijede svoju konkurentnost, kako bi ih
zadrzale.

0% Master plan, 2001, str. 30 31
%02 |hid
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NOVI TRZISNI SEGMENATI

*Demografska analiza pokazuje da evropska populacija stari*®® i da sve izraZeniji postaje
segment ‘tre¢e dobi’, stanovniStvo starije od 50 godina, koje je joS uvjek radno sposobno,
ekonomski situirano, turisticki iskusno i zdravstveno vitalno. Analize pokazuju da je taj segment
vrlo aktivan, kad su u pitanju turisticka kretanja, posebno prema toplim krajevima, kakva je Crna
Gora, kao i da njihovo interesovanje moze da bude dvostruko, odmor, ali i trajnije vezivanje za
destinaciju preko sindroma 'druge kuce', koji je karakteristi¢an za tople destinacije, kao Spaniju,
Tursku, $to moze da bude mac¢ sa dvije oStrice za buduéi razvoj. lzgradnjom ili kupovinom
nekretnina, kupci se vezuju za zemlju, $to u osnovi povecava potrosnju, ali je neophodno u domenu
planiranja i izgradnje voditi strogu kontrolu i monitoring, da ne bi doSlo do devastacije turistickih
resursa, Sto je ve¢ prisutno u nekim zonama primorja. (Budva-polje, Herceg Novi-stari grad, Sveti
Stefan-dio prema Petrovcu i druga naselja duz primorja.)

*Pored ovog trziSnog segmenta, vrlo je artikulisana traznja mladih, (populacija od 17-28
godina) za avanturistickim, sportskim odmorom koji donosi uzbudenja. Imajuéi u vidu prirodne
predispozicije, Crna Gora moze da ponudi vrlo diferenciranu i kvalitetnu ponudu za ovakvu vrstu
traznje. Splavarenje na rekama (ve¢ poznato na Tari), zatim voznja kanuom i kajakom (na Zeti i
Pivi), skuteri na moru, paraglajding (Braji¢i i Orjen), zmajarenje (duz primorske obale),
proucavanje pecina - ‘caving ' (pe¢ina kod Niksica, kanjon rijeke Susice), skijanje i 'snoubording (u
planinskim centrima, Zabljak, KolaSin i dr.), voznja dipovima - 'jepp safari' (po crnogorskim
planinama), kao i tura Montenegro (turistickog, istrazivackog i sportskog karaktera), planinarenje i
penjanje - 'rock-climbing' po crnogorskim planinama (kao Durmitor, Prokletije i Orjen).

*S obzirom na potrebu stru¢nog usavrsavanja i razmjene misljenja, kao i na sve izrazeniju
teznju poslodavaca da u cilju jacanja lojalnosti radne snage i njihove privrzenosti korporativnom
identitetu kompanije, organizuju seminare, stru¢na usavrSavanja, ili naprosto ‘incentiv programe’,
kao nagradno putovanje u neku zanimljivu zemlju, to se segmentu poslovnog turizma i MICE®*
ubuduce u Crnoj Gori mora posvetiti posebna paznja. Poznato je da se ovakvi skupovi obi¢no
odrzavaju krajem nedjelje, tako da je vikend slobodan za odmor, pa ucesnici ¢esto produzavaju
boravak i prikljuéuju im se ¢lanovi njihovih porodica ili prijatelji. Ovaj segment je posebno
interesantan za Crnu Goru, sa aspekta nizih troskova servisa za ovakvu vrstu turizma, koja se u
razvijenim zapadnim zemljama skupo naplacuje. MICE programi bi omogudéili vremensku
redistribuciju turistickog prometa, odnosno omogucili da se turizam postepeno odvija tokom citave
godine. Organizovanje ovakvih skupova za poznate svjetske korporacije u velikoj mjeri jaca brend
same destinacije. Razvoju ove vrste turizma, znatno bi doprinjeli i niskobudzetni avio prevoznici,

¢iji je dolazak, kao $to smo ve¢ rekli, najavljen za pocetak 2008. godine.

%03 Moutinho, L., 2005, str.18
%% MICE-Meetings, Incentives, Conventions & Conngresses, Fairs & Exhibitions (sastanci, nagradni
programi, konvencije i kongresi, sajmovi i izloZbe)
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*Jedna od prednosti Crne Gore je visoka koncentracija atraktivnosti na veoma malom
prostoru, $to uz unapredenu saobracajnu infrastrukturu, koja je zadnjih godina pocela intenzivno da
se razvija, pruza izvanredne pogodnosti za 'turing', kruzna putovanja ili turizam dvaju centara.
Ovde se misli na bazi¢no usmjeravanje, more-planinski centri, kao i destinacijsko povezivanje
ponude od primorskog turizma, preko jezerskog do planinskog, sa moguc¢nostima ukljucivanja u
raznovrsne aktivnosti koje su na raspolaganju u pojedinim turistickim zonama. Ovakva vrsta
ponude se apsolutno uklapa u tendencije modernih 'nomada’ ka 'turingu’ i istrazivackom turizmu, a
kombinaciju more-planina, ne mogu ponuditi susjedne drzave, Ssto moze biti kompartivna
prednost Crne Gore.
vitalnosti, regrutuje novi segment populacije razli¢itog starosnog doba, koji Zele da koriste
blagodeti banja i wellness centara. Crna Gora je klimatski veoma dobro pozicionirana, na sjeveru
gotovo svako mjesto moze da bude vazduSna banja, a na primorju blagodeti pruza topla
mediteranska klima i tokom zimskih mjeseci. U sjevernoj Evropi poznato je banjsko ljeciliste Igalo,
koje pored kurativnih pruza i raznovrsne kozmeticke usluge. Takode, za sada postoji nekoliko
savremeno opremljenih wellness centara, (kao Hotel Splendid u Beci¢ima i Hotel Bianca u
Kolasinu.), a Aman Resorts planira da na mjestu danasnjeg hotela Kraljicina plaza u MilocCeru,
izgradi luksuzni wellness centar, $to bi mogla da bude atraktivha ponuda za potrebe platezne
klijentele, zaintersovane za ovakvu vrstu odmora i rehabilitacije.

*Jedan od finansijski veoma interesantnih segmenata su nauti¢ari. Za nauticki turizam u
Crnoj Gori postoje prirodni i za sada, samo delimi¢no izgradeni uslovi u primorskim lukama,
posebno u Boko-kotorskom zalivu, Budvi, Tivatskom zalivu i Baru. Nove drzavne granice, kao i
stvaranje malog, ali bogatog sloja ljudi dovele su i brojne jahte u crnogorske luke, iz bivsinh YU-
republika (prije svega Srbije, Bosne i Hercegovine), zemalja isto¢ne Evrope, kao i domace. Takode,
kako su uslovi za vez, zimovanje i odrzavanje pomorskih plovila u razvijenoj Evropi veoma skupi,
a i kapacitetom limitirani, to Crna Gora, zbog blizine i prirodnih predispozicija obale, ima
izvanrednu Sansu za razvoj ove vrste turizma. Zadnjih nekoliko godina, u letnjim mjesecima veoma
je prisutan trend 'kruzing-a', velikim brodovima-'kruzerima', kao i privatnim jahtama. Pored stranih,
ove usluge sve viSe koristi i bolje stoje¢i sloj domace klijentele. Poznato je da je ova grupacija
turista, ekonomski veoma jaka, te realno postoji niSa na trziStu da se za ovaj segment turista bolje
organizuje servisiranje na destinaciji, u smislu obezbijedenja kvalitetne vodicke sluzbe, specijalne
usluge 'tailor made’, suveniri koji ¢e da odrazavaju kulturne vrijednosti Crne Gore, kao i
gastronomski dozivljaj Crne Gore u kulinarskim specijalitetima 1 dobrom pi¢u. Ovako definisana
ponuda mogla bi da generiSe znacajne dodatne prihode u luckim gradovima (Kotor, Budva, Bar 1
Tivat). Kao $to smo ve¢ pomenuli, u tivatskom zalivu ve¢ je projektovana izgradnja prestizne
marine za jahte 1 luksuznog turistickog kompleksa u zaledu. Sli¢ni projekti najavljeni su u Budvi 1
Baru.

*JoS jedan segment turisti¢ke traznje, ili bolje reci 'elitni’ sport, je golf, za Sta Crna Gora
ima i prirodne i trziSne Sanse, s obzirom na relativnu blizinu izvora traznje. Naime, zbog geografske
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konfiguracije terena, Crna Gora ima uslova za izgradnju golf terena kako na sjeveru zemije, tako i
na primorju. Veliko interesovanje investitora iz inostranstva vlada za Buljaricko polje, (pored
Petrovca) i Mrcevo polje (pored Budve). Locirani uz samu obalu, sa blagom mediteranskom
klimom, konfiguracijom terena i vegetacijom veoma pogodnom za ovu vrstu sporta preko citave
godine. Ovo bi bila interesantna 'nisa’, jo$ uvijek neiskoristena u ovom dijelu Balkana.

*Promjena dinamike nacina zivota i radnog angazovanja, rada novi segment populacije sa
izrazenom potrebom za ucestalijim, ali kra¢im odmorima, 'short brake' turama. S aspekta
geografskog polozaja, Crna Gora bi mogla u perspektivi racunati na 'short brakere' sa domaceg
trziSta (usmjerene na primorje); 'event' turizam — posjeta raznih dogadaja; teme posebnog
interesovanja - vezane za more, jezera, planine; vikend turiste iz Albanije koja se sve vise razvija,
Hercegovine, Italije i Srbije. Ovaj turisti¢ki proizvod nema sezonski karakter.

KONKURENTNOST U ODNOSU NA TRZISTA SA SLICNOM PONUDOM

Aspekt postizanja konkurentnosti u odnosu na slicne destinacije, najbolje se moze
posmatrati kroz benchmark analizu klju¢nih proizvoda, gdje svaki proizvod predstavlja zasebni
lanac vrijednosti kroz koji dolazi do razmjene vrijednosti ili iskustva za novac. Medutim, kako u
Crnoj Gori ne postoji validna statisticka evidencija po ovim elementima, kao i da nisu vodena
istrazivanja toga tipa, oslonicemo se na bazne pokazatelje i informacije iz industrijskog intervjua
vodenog za glavni turisti¢ki proizvod-kupalisni turizam, prije svega, njegov trzisni potencijal,
moguée kanale prodaje i cijenu. Posmatracemo proizvod koji realno moze pokazati Porterov
trzisni dijamant®®

*KUPALISNI TURIZAM je baziéni turisticki proizvod Crne Gore, (od 1980-2020)%% a
slicnu ponudu ima vise zemalja Mediterana. Master plan Crne Gore tretira kupaliSni turizam, s
kori$¢enjem avio prevoza, preteZzn0o U organizaciji turoperatora kao najznacajniji trzisni potencijal i
u narednom periodu, s dominantnim hotelskim smjeStajem, Sto je prihvatljivo opredjeljenje, imajuci
u vidu potencijalne mogucnosti razvoja sadasnjih vrijednosti destinacije i joS uvijek izrazen trend
traznje za destinacijama Sredozemlja, prakti¢no cijele Evrope, izuzev juzno-evropskih zemalja.

Medutim, kad je u pitanju strategija kvaliteta, onda se mora re¢i da ¢e to u pocetku biti
kvalitet namijenjen velikim i masovnim trziStima, koji ¢e kao argument imati adekvatnu cijenu.
Realno je oc¢ekivati da ¢e u skladu sa zahtjevima traznje ovi kapaciteti dobijati na kvalitetu, (ka 3-
¢oj zvjezdici evropskog standarda, $to bi trebalo da znaci prosjek), posebno imajuci u vidu period
intenzivnog investiranja koji se predvida u Crnoj Gori u skoroj buduénosti.

Medutim, nije realno ulagati u tro$ne objekte, pred kojima, kad nadu investitora, objektivno
stoji ruSenje i izgradnja novih kapaciteta. Tako se kao 'nosioci kvaliteta' prepoznaju upravo
novoizgradjeni objekti, sa 4 i 5 zvjezdica, savremeno dizajnirani, s naglaskom na ambijentalne

%% porterov model dijamanta konkuretnosti, Porter, M., 1990, str. 148.
%% J skladu sa postoje¢im strategijama turizma (Strategija razvoja turizma do 2010. i Master plan
do 2020. godine)
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vrijednosti i raznovrsne dodatne sadrzaje. Ovi kapaciteti imace ulogu Kkreatora nove
prepoznatljivosti turizma Crne Gore.

Uporedicemo Sanse kupalisSnog turizma Crne Gore sa Hrvatskom, koja se moze smatrati
direktnim konkurentom i sa aspekta trzista, razvojne pozicije, i kvaliteta prirodnog potencijala
kao baze ovog turistickog proizvoda.

Sa aspekta trzista traznje, Hrvatska je u prednosti, jer je bliza emitivnim trzistima
zapadne i sjeverne Evrope i nalazi se na kopnenom putu prema Crnoj Gori. Medutim, kad su u
pitanju trzista srednje i isto¢ne Evrope, tu je samo u blagoj prednosti za zemlje srednje Evrope.

Struktura traznje iz zapadne Evrope u Hrvatskoj je sli¢na, prednjace Njemci i Italijani,
sljede¢i su Slovenci i Austrijanci, pa zatim Ceska Republika.’*” Ono $to bi bilo zanimljivo istraZiti
sa stanovista turizma Crne Gore, jeste odnos uce$ca italijanskog trzista, koje je na nivou
Montenegroturista, nekada najveéeg preduzeca u turizmu, 1987. godine, na lestvici inostrane traznje
zauzimalo 3-¢e mjesto (obzirom da su italijani poznati kao turisti koji su pretezno zainteresovani za
kupalisni turizam i kocku, kad je Crna Gora u pitanju, i to u individualnom aranzmanu) Medutim,
Italija u 2006. godini, po ostvarenom broju turistickih nocéenja, ne nalazi se ¢ak u prvih deset
zemalja.

Kada govorimo o kvalitetu samog proizvoda, vrlo je teSko dati generalnu ocjenu, s
obzirom da je za to najbolje mjerilo satisfakcija potrosaca, koji razli¢ito reaguju po razli¢itim
elementima turistisckog proizvoda, posebno u zavisnosti sa kojeg trzista dolaze. Industrijski
intervjui pokazuju da je po osnovnom resursu kupaliSnog turizma, kvalitet plaza, Crna Gora u
prednosti zbog veceg broja pjeskovitih i obradenih-§ljunkovitih plaza, (posebno znacajno za
segment porodica sa djecom), kao i bistrine i kvaliteta morske vode, jer se posljednjih godina
pojavilo 'cvjetanje mora’ s velikim brojem meduza u sjevernom Jadranu, kao i da je rad morskih
struja na jugu povoljniji.

Kad su u pitanju smjeStajni kapaciteti, tu je Hrvatska u prednosti, jer je ranije usla u
proces privatizacije, te je viSe hotela restaurirano i promjenilo vlasnistvo, a brojni su i
novoizgradeni. Dok Crna Gora raspolaze sa 120.270 kreveta,*® u svim vidovima smjestaja,
Hrvatska broji 850.000.3%

Odnos osnovnih i komplementarnih smjeStajnih kapaciteta u Crnoj Gori je 25,5% :
74,5% % i nominalno je povoljniji od hrvatskih, (18,4% : 81,6%)%", ali s obzirom da Hrvatska
raspolaze sa viSe od 14 puta ve¢im ukupnim kapacitetima, to su osnovni kapaciteti realno u
prednosti u toj zemlji. Stepen koris¢enja osnovnih kapaciteta u Hrvatskoj je 10,3% na godiSnjem
nivou, medutim zbog visoke sezonalnosti, u periodu od 4 letnja mjeseca realizuje se 80% ukupnog
turistickog prometa. 2

397 Drzavni zavod za statistiku, 2006.

%08 MONSTAT, 2006.

% Drzavni zavod za statistiku, obrada Ministarstvo mora, turizma, prometa i razvitka, Internet stranica od jan. 2006.
%10 MONSTAT, 2006.

11 Drzavni zavod za statistiku, obrada Ministarstvo mora, turizma, prometa i razvitka, Internet stranica od jan. 2006.
Pirjavec, B., 1998. str. 130
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U Crnoj Gori je takode prisutan visok stepen sezonalnosti i najveci promet se ostvari u
ljetnjim mjesecima. Tokom jula i avgusta. 2006. godine, ostvareno 69,5% ukupnog turistickog
prometa.®*?

S aspekta servisa, koji je veoma znacajan za formiranje kompletnog utiska o destinaciji,
moze se rec¢i da je Hrvatska u prednosti sa dugogodi$njim turistiCkim iskustvom, kao i zbog
mentalitetskih predrasuda Crnogoraca da nisu predodredeni na servilnost, §to je izrazenije na
sjeveru zemlje nego na primorju. Medutim, zbog sveukupnog okruzenja, ove se stvari u novije
vrijeme vrlo brzo ucée i mijenjaju. Takode, nesto je bolje znanje stranih jezika kod starije radne
snage u Hrvatskoj, obzirom na ranije visegodiSnje iskustvo u radu sa inostranim gostima. U Crnoj
Gori su, sa mladom populacijom ovi problemi gotovo prevazideni. Kad je u pitanju gostoprimstvo,
srdac¢nost, ljubaznost i spremnost na pomo¢ drugima, stanovnistvo i Crne Gore i Hrvatske posjeduje
te manire.

Medutim, kako cijena treba da prati kvalitet turistickog proizvoda, a hrvatsko primorje je u
sezoni 2005, (posebno dubrovacka regija), imalo veoma visoke cijene, (znatno vise od onih u Crnoj
Gori), postavlja se pitanje da li je cijena bila adekvatna vrijednosti proizvoda, koji su turisti mogli
da dobiju za uloZeni novac. Po misljenju turistickih poslenika Hrvatske, ocigledno jeste. Medutim
stoji ¢injenica da su brojni inostrani turisti - individualci, iz razli¢itih zemalja sa kojima nije
uspostavljena redovna ili &arter linija sa Crnom Gorom, kao iz Francuske, Spanije, Portugalije,
Estonije, Latvije i drugih, u ljeto 2005. godine koristili dubrovacki aerodrom Cilipi, uzimali renta-
kar i dolazili u Crnu Goru na odmor, najveé¢im dijelom, zbog povoljnijih cijena.

Sto se ti¢e kanala prodaje, za ovu vrstu turizma, oni su uglavnom istovjetni i u Crnoj Gori i
Hrvatskoj, sa dominantnim prisustvom organizovanog turisticCkog prometa putem
turoperatora.™® Za servis na destinaciji zaduZene su domace turisti¢ke agencije, posrednici,
pretezno receptivnog tipa.

Sto se imidZza destinacije ti¢e, Hrvatska je takode u prednosti, s jedne strane, jer je
mnogo ranije preduzela niz marketindkih aktivnosti na emitivnim trzistima Evrope i stekla prilicno
dobru poziciju na ljestvici 'novih' pozeljnih mediteranskih zemalja. A i s druge strane, imajuéi u
vidu negativnu globalnu medijsku kampanju koja je pratila nekadasnju drzavu Srbiju i Crnu Goru
za vrijeme raspada bivSe Jugoslavije, zatim ratnog i poratnog stanja, ona je u prednosti.

Kad se sve navedeno uzme u obzir, moze se rec¢i da je u Hrvatskoj trenutno izrazeniji
intenzitet turizma, smjestajnih kapaciteta i kapaciteta razvoja u turizmu generalno, pa tako i
u kupaliSnom, kao dominantnom. Isto tako, stoji ocjena da u poredenju sa Hrvatskom,
mogucnosti Crne Gore da primi turiste nisu ni iz bliza iscrpljene, kako sa aspekta proizvoda,
tako i trzista. Takode, Crna Gora je mnogo manja, stoga fleksibilnija na eventualne promjene na
trzistu i lakSe iznalaZzenje alternativnih rjeSenja. Sa tog aspekta, ima vece Sanse da u kratkom
periodu izgradi ono Sto je planirano i otkloni ono Sto predstavlja nedostatak. Nadalje, to joj pruza

13 MONSTAT, 2006
14 U Crnoj Gori, kategorija odmori$ni alotmani i grupe u 2006. godini, &inila je 79,6% ukupnog turistikog prometa
(Poslovanje hotelijerstva u Crnoj Gori, HCZ, 2006.), a u Hrvatskoj 76,8%, 2005, (Poslovanje hotelijerstva u
Hrvatskoj, HCZ, 2005.)
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Sansu i za lakSe odrzavanje ‘zdrave kondicije' novoizgradenih objekata i lakSe dodavanje
vrijednosti na bazi¢ne standarde u vidu neobi¢nih iskustava, iznenadenja i emocionalne
dodatne Kkoristi.

U ovoj analizi govorimo samo o relativnim odnosima, uceséu, a ne o apsolutnim
vrijednostima, s obzirom da je Hrvatska tri puta veca po povrSini, gotovo sedam puta veéa po broju
stanovnika i viSe od Cetrnaest puta ima vise smjeStajnih kapaciteta u svim vidovima smjestaja, stoga
Crnoj Gori ne moze biti cilj postizanje kvantitativnih rezultata Hrvatske.

U tom smislu za malu Crnu Goru cilj treba da bude: realizovanje turistic(kog prometa
adekvatno optimalnom angazovanju turistickih potencijala, uz ostvarenje odrzivog razvoja.
Kvalitet vise u odnosu na turisticki snazniju Hrvatsku, Crna Gora bi morala da obezbjedi kroz
diversifikaciju turistickog proizvoda na osnovu prednosti kojima raspolaZe.

Stoga se moze ocijeniti da u kupaliSnom turizmu postoje realne Sanse Crne Gore da se
ostvari konkurentna prednost u odnosu na Hrvatsko primorje. Za to je neophodno ispuniti
pretpostavke navedene u analizama trziSnih potencijala Crne Gore u tacci 6.1.

*Drugi proizvod, karakteristican za sjeverni dio Crne Gore, jeste, PLANINSKI
TURIZAM, koji ¢ini svega 9% ukupnih dolazaka turista, odnosno 3,6% ostvarenih nocenja.**®
Ovakva situacija je rezultat razvojnog usmjerenja na primorski turizam, kao i dominantne sklonosti
izvora turistiCke traznje prema kupalisnom i ljetnjem odmoru. Ocjenjuje se da drzava posvecéuje
relativno malo paznje znacajnim potencijalima koje nosi diversifikacija i prosirenje
turistickog proizvoda putem pazljivog razvoja resursa u unutrasnjosti zemlje. Naime, strateski
okvir za odrzivi razvoj turizma u sjevernom i centralnom dijelu Crne Gore joS uvijek nema
uradenu analizu ekonomskog uticaja, koju je potrebno izvrsiti u Sto kracem roku. lzuzev
investicija u KolaSinu, investicije u turizam u unutra$njosti za sada su uglavnom ograni¢ene na
nekoliko malih pilot-projekata koje finansiraju donatori. Postoji nekoliko inicijativa za pripremu
strategije razvoja odrZivog turizma u sjevernom i centralnom dijelu zemlje.*'® Medutim,
potrebno je razviti konkretne planove, programe i stimulanse i implementirati ih, kako bi se
privukle investicije i ostvario razvoj neprimorskog turizma. Akcenat bi trebalo staviti na
unapredenje turistiCke ponude i oZivljavanje zimskog turizma, uz posveéivanje duzne paznje
ekoloskoj odrzivosti i ekspanziji ekonomskih Sansi za lokalne zajednice.

Sa aspekta raspoloziih prirodnih resursa, lanac vrijednosti planinskog turizma Crne Gore
mogao bi turistima da ponudi: zdravlje i dobro raspoloZenje, otkrivanje autenti¢nih i iznenadujuéih
prirodnih ljepota, uzivanje u andrenalinskim sportskim aktivnostima i gostoprimstvu stanovnistva
sa bogatom tradicijom, istorijom i kulturom.

Planinski turizam u Crnoj Gori moze ra¢unati na domacéu traznju i traznju iz djela bivsih
jugoslovenskih republika (Srbije, Slovenije, kao i dijela Makedonije, BIH i Kosova). Sto se ti¢e
ostalih inostranih trzista, misljenja smo da ¢e traznju, u prvo vrijeme, djelimi¢no opredijeljivati i

%5 MONSTAT, 2006.

318 Ukljucujuéi 'Strateski okvir za razvoj odrZivog turizma u sjevernom i centralnom dijelu Crne
Gore, kancelarije UNDP-a; Regionalni plan za planinske regione, Medunarodni Institut za turizam
Slovenije; Strategija za razvoj Bjelasice, Austrijska kancelarija za tehnicku saradnju.
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buduci vlasnici planinskih centara. Kako u kapitalu planinskog centra u KolaSinu ucesc¢e ima i
ruski kapital, za ocekivanje je da ¢e ovaj centar u buduce biti interesantan i za ovo trziste, posebno u
konceptu spajanja odmora more-planina. Zatim, interesovanje za izgradnju ekskluzivnog
planinskog resorta pokazuje i Aman, u cilju povezivanja sa svojim buduc¢im luksuznim kapacitetima
u zoni Svetog Stefana. Takode, treba ocekivati i turiste iz zapadnoevropskih zemalja, posebno
Velike Britanije, Francuske i Holandije, ukoliko se obezbjede visokokvalitetni turisti¢ki kapaciteti i
usluga. Inostrani gosti bili bi upuéeni na aerodrom u Podgorici.

Prema studiji Medunarodnog institute za turizam Slovenije,®” moglo bi se zakljugiti da
postoji potencijalno jaka konkurencija crnogorskim planinskim centrima od strane cetiri centra:
Jahorine u BIH, Kopaonik i Zlatibor u Srbiji i Brezovica na Kosovu. Ipak, trenutno, sa aspekta
razvijenosti, najvecu konkurenciju predstavlja Kopaonik.

Prema navedenoj studiji, ono $to ¢ini konkurentsku prednost planinskog turizma Crne Gore je:
e velika koncentracija visokih planina na malom prostoru,
e Dbrzina prelaza iz dolina u planinske vrhove,
e Dbogata vegetacija na velikoj nadmorskoj visini,
e Dlizina mediteranskog mora,
e atraktivnost u svim godiSnjim dobima.

Imajuci u vidu ozbiljnu konkurenciju u blizem okruzenju, potencijalnu traznju i prednosti
koje nudi ovaj turisti¢ki proizvod, misljenja smo, da planinski turizam Crne Gore svoje mjesto na
trzistu treba da trazi stvarajuéi jedinstvenu dodatnu vrijednost izrazenu kroz autenti¢nost
nacionalnih parkova, posebno rijeke Tare i jedine praSume u Evropi, Biogradske gore sa
jezerom, kao i u auhtotonoj kulturi i gastronomskoj ponudi ovoga kraja. Takode, misljenja smo, da
se ne treba zanositi idejama o mogucénosti pariranja zimskim centrima u Alpima, ve¢ da treba fokus
staviti na postojece 'nise’, nudeéi trziStu sopstvene specifi¢ne vrijednosti.

Pri tom, treba imati u vidu, kako Milisavijevi¢ **® kaZe, da je u savremenoj privredi tesko ne
samo stvoriti, nego i odrzati trajnu konkurentsku prednost. Erozija konkurentske prednosti je
bitna karakteristika savremenog svjetskog trzista. Ne samo cijena i kvalitet, ve¢ i neke bitne
tehnoloSke inovacije konkurenti brzo imitiraju, tako da je sve manje strategijskih pozicija koje se
lako brane od agresivnih konkurenata. Kao nacin jacanja konkurentske pozicije, on predlaze
stvaranje koalicija ili alijansi izmedu preduze¢a iz razlicitin zemalja, dok Porter **° sugerise
njegov poznati model klastera u okviru konkurentne nacionalne privrede, upravo radi jacanja
pozicija prema konkurenciji druge nacionalne privrede. O tome ¢emo, na modelu turisti¢ke privrede
Crne Gore, govoriti u sljedecoj tacci.

817 program razvoja planinskog turizma u Crnoj Gori, 2005, str. 104
318 Milisavljevi¢, M., 2004., str. 219
319 Porter, M., 1990. str. 149
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PRIRODNE | KULTURNE VRIJEDNOSTI

Nesporni potencijali za razvoj turizma Crne Gore su ocuvane prirodne i kulturne
vrijednosti. Cetiri Nacionalna parka, za koje se slobodno moZe reéi da je njihova valorizacija, tek u
naznakama. Trend ka eko-turizmu pruza odlicno trziSte za plasman individualnog dozivljaja
svakog posjetioca.

Stari gradovi na primorju, medu kojima se izdvajaju Kotor i Perast, dok se brojna stara
jezgra, kao Stari Bar, gotovo ne koriste u turisticke svrhe. Cetinje, kulturno-istorijsko srediste
rezidencionog karaktera i veliki broj spomenika i sakralnih objekata iz tri kulture, slovenske,
venecijanske i islamske, predstavljaju neprocjenivo kulturno nasljede i inspiraciju za razvoj
raznovrsnih turistickih i kulturnih manifestacija koje u osnovi nose ambijentalne vrijednosti
originalnog prostora. (O prirodnim i kulturnim vrijednostima vidjeti vise u tacki 6.1.)

LJUDSKI RESURSI

Ljudski resursi Crne Gore predstavljaju znacajni potencijal za razvoj turizma. Ono §to je
vazno da bi turizam postao ‘narodni pokret', jeste kreiranje pozitivnog odnosa stanovnistva
prema turizmu kao privrednoj grani. Pokretanje investicionog ciklusa u turizmu znatno je
uticalo na povecéanje informisanosti stanovnistva o turizmu kao izvoru blagostanja, Sto je uslovilo i
stvaranje vec¢inski pozitivnog stava. U tom pravcu idu i projekti medunarodnih organizacija na
podizanju kapaciteta zaposlenih u javnom i privatnom sektoru u turizmu. Znacajan kadrovski
potencijal za razvoj turizma su mladi kadrovi Skolovani u inostranstvu, za koje se o¢ekuje da ¢e se
vratiti, ako se steknu navedeni razvojni uslovi. Njihov zna¢aj ne ogleda se samo u steenim
inovativnim znanjima veé i u razumjevanju kultura i mjerila vrijednosti razvijenih drustava.
Medutim, sadaSnja situacija odrazava nedostatak internacionalno kvalifikovanih hotelskih i
turistickih menadzera i drugih klju¢nih zanimanja. Takode, osje¢a se i potreba za veé¢im brojem
kadrova u novim zanimanjima u turizmu, kao animacije, zabave, manifestacija, tematskih parkova.
Od medunarodnih organizacija, GTZ je najpoznatija, djelimi¢éno zbog toga Sto dolazi iz
Njemacke, veoma respektabilne zemlje sa aspekta donacija, zatim DEG-ov tim, koji je pripremio
Master plan — Strategiju razvoja turizma do 2020. godine. Njihova dosadasnja aktivnost bila je
usmjerena na mala i srednja preduzeca, uglavnom na primorju, ali i na neka u sjevernom i
centralnom dijelu Crne Gore. Po njima Crna Gora ima prihvatljiv kvalitet prirodnih i
kulturnih atrakcija, ali i trenutno skromne moguénosti ljudskih resursa, koji bi trebalo da
‘dodaju’ vrijednost tim atrakcijama, te su stoga za sada skromni rezultati, kad je u pitanju
kontinentalni dio zemlje.’®

820 UNDP, StrateSki okvir za razvoj odrZivog turizma Crne Gore, str. 42
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IZRAZENA VOLJA KA PROSPERITETU

RjeSenje drzavnog statusa, postepeni ulazak u medunarodne organizacije, relaksirao je
dugogodi$nju napetu politicku situaciju, ali i investitore u smislu nastajanja uslova za
stabilizaciju i sigurnost ulaganja. PrenoSenje kapitala turistickih preduzeéa na drusStvene
fondove, s ciljem usmjeravanja inostranog kapitala prema turistickoj privredi, takode je ubrzalo
ovaj proces. Dolazak inostranih banaka, kompanija za osiguranje, poznatih svjetskih
kompanija iz oblasti komunikacija, ( kao $to je njemacki T-com, 2006. godine), snazno su
pokrenule zamajac investicija.

Interesovanje velikih hotelskih lanaca za ulaganja u oblast turizma je veoma zna¢ajno,
kao Hilton, Mariot, i drugih. Prisutni su i oblici franSizinga u hotelijerstvu (primjer je Best
Western - Premijer, otvoren 2006. godine u Podgorici.) Na sjeveru Crne Gore, u KolaSinu, 2005.
godine, pusten je u rad privatizovan, moderno renoviran, s izrazenim ambijentalnim vrijednostima
toga kraja i wellness sadrzajima, Hotel Bianca (sa 5 zvjezdica). Takode, domac¢a preduzeca,
finansijski sposobna, ulazu u oblast hotelijerstva kroz proces transformacije preduzeca, postajuci
tako delimicni ili vlasnici u cjelosti. Master plan predvida da bi osnovni kapaciteti do 2020.
godine trebalo da dostignu cifru od 100.000, sto bi ¢inilo 35% ukupnih kapaciteta. Kvalitativno se
predvida prosjecan standard od 3-4 zvezdice, $to bi Crnu Goru ucinilo konkurentnom na trzistu.

Ulaze se i u druge pratece sadrzaje, kao $to su brojni ugostiteljski objekti, diskoteke,
plazni objekti, moteli, manji porodi¢ni hoteli i sl. Takode, veoma je izrazen promet privatnih
nekretnina, kuéa, stanova i zemljiSta za gradnju, sa strancima. U ekonomski iscrpljenoj zemlji,
sama spoznaja mogucnosti za kvalitetnijim nacinom zivota, dovela je do formiranja znatno
povoljnijih cijena zemljista i nekretnina u odnosu na konkurentne zemlje, sa aspekta investitora. To
je stavilo u red zemalja najintenzivnijeg investiranja u Evropi.** Kao rezultat naglog porasta
traznje, cijene zemljista i nekretnina vrtoglavo su porasle u zadnjih nekoliko mjeseci, a za
oc¢ekivanje je da ¢e se trend nastaviti dokle to trziste bude dozvoljavalo.

KOMPLEMENTARNE DJELATNOSTI

Crna Gora ima veliki potencijal i u komplementarnim djelatnostima. Oblast svih vrsta
usluga predstavlja znacajan potencijal kao nadopuna servisa na destinaciji. Poljoprivreda,
proizvodnja hrane na ekoloSki-zdravim osnovama u zaledu primorskih gradova znatno bi
doprinjela obezbjedenju sveze, domace hrane, po konkurentnim cijenama. Sto¢arstvo je takode u
novije vrijeme pocelo da se zanavlja i razvija koris¢enjem moderne tehnologije, tako da se razvijaju
brendovi mlijeka i mlijecnih preradevina domacih proizvodaca. Postoji veoma dobro razradena
tehnologija susenja mesa, a crnogorski prsut je odavno postao brend i nezamjenljiv je zajedno sa

821 MIPA, Agencija za promociju investicija Crne Gore, 2006.
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poznatim njeguskim sirom na trpezi svakog ugostiteljskog objekta. Mediteranska klima
omogucava uzgajanje agruma i juznog voca duz ¢itavog primorja. Maslinarstvu se u posljednjoj
dekadi posvecuje velika paznja, a po malim proizvodnjama u primorju se proizvodi veoma
kvalitetno maslinovo ulje. Crna Gora ima odlicnu vinovu lozu, za proizvodnju vina od autohtonih
sorti vranca i krtoSije, zasticenog geografskog porijekla, zatim piva poznatog brenda "Niksicko
pivo', velike rezerve vode za piée i mineralne vode. Sve ovo predstavlja znacajan potencijal za
intenzivniji razvoj turizma.

Medutim, rast turizma ne smije i¢i na Stetu kvaliteta Zivota i zivotne sredine, Sto je jedan
od najvaznijih uslova za osiguranje koncepta odrzivosti turizma na duzi rok. U Crnoj Gori
odavno postoji saglasnost da su priroda, kultura i ljudi osnovni faktori ocuvanja vrijednosti, te se
stoga mora obezbjediti stalni monitoring razvoja kako ne bi doslo do drustvene i ekoloSke Stete.

MJERE DRZAVNE POLITIKE

Mjere drzavne politike takode pretstavljaju bitnu kariku u realizaciji turistickog lanca
vrijednosti, posebno sa aspekta stvaranja pogodnog okruzenja za poslovanje. Sprovodenje
odredenih mjera koje bi trebalo da eliminiSu nekoherentnost u planiranju, relaksirajuce
oporezivanje, odgovarajuce bankarske i finansijske usluge, nesigurnost u vezi sa vlasnistvom nad
zemljom i propisa 0 zakupu zemljista, trenutno su u toku. Medu mjerama '‘pametnog’ oporezivanja,
nalazi se i snizavanje stope na dobit pravnih lica na 9%, Sto je najniza stopa u regionu. lako je
osnovna bankarska stopa 9%, krediti za razvoj turizma su dostupni po stopi od 6-7%o, Sto je pad
sa 12% od prije par godina. PDV sada iznosi samo 7% za sektor putovanja i turizma: stopa od
17% PDV-a na cijene hotelskih usluga, koja je uvedena 2003. godine, smanjena je 2006. godine, po
saznanju da ne doprinosi konkurentnosti i da, ustvari, smanjuje uc¢inak. U januaru 2007. godine,
uvedena je jedinstvena stopa poreza na dohodak fizi¢kih lica od 15%. U planu je da se ova stopa
dalje smanjuje, na 12%, 2009. godine, ina 9% 2012. godine.

Dva nova poreza, koja su u planu, trebalo bi da pomognu rjeSavanju odredenih izazova u
turizmu. Razmatra se uvodenje ekoloSkog poreza na puteve u ljetnjem Spicu sezone da bi se
smanjio saobrac¢aj, pogotovo na putevima na primorju, a novéana sredstva prikupljena na ovaj
nacin, trebalo bi da se uloze u razvoj infrastrukture. Porez na sekundarne stambene jedinice u
Crnoj Gori se vidi kao nacin povraéaja dijela prihoda koji se gube usljed nepla¢anja boravisne
takse na sivom trzistu.
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6.1.4. Formiranje novih Klastera na podruc¢ju Crne Gore

Osnovni razlog zbog kojeg bi Cra Gora trebalo da se odluc¢i za primjenu modela klastera je
niska konkurentnost sadasnje ekonomije. Prema Studiji o konkurentnosti,**® Svjetskog ekonomskog
foruma, medu 125 zemalja, Crna Gora se 2006. godine (zajedno sa Srbijom, jer se odnosi na
period zajedni¢ke drzave), nalazila na 87. mjestu. Tako su Crna Gora i Srbija rangirane daleko
loSije od Slovenije (33) i Hrvatske (51), a jedino je Bosha i Hercegovina (89), od ex-Yu republika,
zauzela losije mjesto. Ovi upozoravajuéi podaci dodatno traze ispitivanje fenomena konkurentnosti kod
nas, s obzirom da je rast konkurentnosti, pretpostavka ukupnog privrednog razvoja i zaposljavanja.
Kako je turizam veoma dinamican sektor, a ujedno i osnovna privredna grana razvoja u Crnoj Gori, sa
prognoziranim u¢es¢em od 20,7% u bruto drustvenom proizvodu®* u 2007. godini, to je realno da bi
klasterizaciju trebalo provesti prije u ovoj grani nego u nekoj drugoj.

Koncept regionalnih klastera, vidjeli smo u dijelu 3., od velikog je znacaja za razvoj
konkurentnosti i smanjenja nezaposlenosti, jaca povjerenje ucesnika klastera, kao i njihovu socijalnu
odgovornost. Kako je u Crnoj Gori problem nezaposlenosti joS uvijek jedan od osnovnih ekonomskih
problema, sa posebno izrazenim regionalnim razlikama jug-sjever, a stepen povjerenja izmedu
privatnog i javnog sektora nizak, kao i njihova socijalna kohezija, a uz to se radi o malom trzistu, to su,
u danasnje vrijeme globalizacije, dodatni razlozi za iniciranje klasterskog modela u turistickom
regionalnom razvoju.

Ono §to bi se ekonomskoj vlasti u Crnoj Gori moglo sugerisati i ujedno dati kao odgovor na pitanje,
zasto klasteri u Crnoj Gori, jeste sljedece:

e Privatizacijom je doslo do gubitka velikih preduzeca.

e Mala i srednja preduzeca nisu spremna za borbu na globalnom trzistu.

e Odsustvo velikih 'greenfield’ investicija je vidno.

e JoS uvijek su nerestruktuirana drzavna preduzeca.

e Konkurentnost sloZenih proizvoda opada.

e Izvozne stope su niske.

Iskustva zemalja iz okruzenja, kao Hrvatske, Slovenije, djelimi¢no i Bosne i Hercegovine
govore o tendenciji klasterizacije privrede po razli¢itim modelima razvijenih evropskih zemalja.
Najcesce su u primjeni, kao $to smo ranije rekli, 'top down' i 'bottom-up' modeli, ali bez obzira koji je
od ovih sistema bazni, neophodno je da se po ovom pitanju postigne konsenzus na drzavnom nivou.

Ovo posebno sa aspekta moguénosti regulisanja, organizovanja, privlaéenja investicija, izgradnje svih

323 Blanke, J., Chiesa, T., World Economic Forum, 2007, str. 17
%4 WTTC, 2007, str. 8
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vidova infrastrukture, davanja benefita kroz razne mjere kreditne i fiskalne politike na lokalnom i
nacionalnom nivou, kao i niza drugih stimulacija za podsticanje regionalnog razvoja.

Sljedeca faza bi trebalo da bude donoSenje odluke o identifikaciji potencijalnih klastera, sa
definisanjem diferenciranih tematskih sadrzaja koje bi oni mogli da ponude (kao kulturno blago
Crne Gore, splavarenje, kruzing, eko-ture i sli¢no.)

Uvidom u raspoloZiva strateSka dokumenta iz oblasti turizma Crne Gore,** vidi se da se: prvo,
klasterski model ne predlaze; drugo, da ova dokumenta nemaju konsenzus o pitanju definisanja
oblasnih podrucja; trece, da su u nekim dokumentima pojedina podrucja povezana u neprirodne i
poslovno nerealne cijeline sa aspekta njihovog moguéeg koherentnog uposljavanja kroz regionalne
operativne planove, (npr. u Master planu,**® vezivanje dva nacionalna parka, NP Durmitor i NP
Skadarsko jezero u jednu cijelinu i sl.); éetvrto, da se neke oblasti uopsSte ne obuhvataju, (kao Sto se u
Master planu ne pominje oblast Bjelasice sa NP Biogradska gora, kao i podrucje Prokletija, Orjena i
sliéno, koje su, npr., razradene u drugim dokumentima®’
usaglasiti vazeéa strateSka dokumenta, kako bi mogla da budu osnov za buducu identifikaciju oblasti
klastera, kao i predlaganje institucionalnih rjeenja, sa aspekta njihovog upravljanja.

Da inicijative za stvaranje konkurentnijeg i inovativnijeg poslovnog okruzenja u turizmu i
privredi Crne Gore postoje, govore mnogi primjeri institucionalnog karaktera, kao i pojedina¢nih
inicijativa preduzetnika i raznih asocijacija.

Ideja klasterizacije koju su u Crnu Goru softverski donijele donatorske agencije tipa UNDP,
CHF, Austrijska agencija za razvoj i sl, nailazi na razumjevanje medu lokalnim stanovnistvom
posebno centralnog i sjevernog dijela zemlje, koje u njima jednostavno prepoznaje razvojnu $ansu.
Tako je Razvojno kulturno-informacioni centar Most, uz podrsku CHF-a i USAID-a, realizovao prvu
fazu projekta rezervacija putem interneta, koje ¢ini seosko podrucje Durmitora dostupnim globalno.
Ovaj sajt ima ambiciju da objedini ponudu privatnih pansiona, hotela i seoskih domacinstva, sa
podruéja opstina Zabljak, Savnik i PluZine, u okviru jednog portala. Prvi zajedni¢ki nastup ovakve

). Iz ovoga se da zakljuciti da je neophodno

vrste, kreirao bi svijest o sopstvenim potencijalima, jer bi pored 'online’ rezervacija smjestaja, ovaj
web pruzao i informacije o destinacijama, uslugama, vremenskoj prognozi, mailing listu i sli¢no, §to bi
mogao da bude zametak ideje o partnerskom organizovanju i nastupu.

%25 Strategija razvoja turizma Crne Gore do 2010. godine, 1996, Master plan Crne Gore do 2020. godine, 2001, i
Program razvoja planinskog turizma u Crnoj Gori, 2005.

325 Master plan obuhvata 5 cjelina:
1. Boka Kotorska (Herceg Novi, Kotor, Perast); 2. Stjenovita Obala (Tivat, Budva, Sutomore, Bar);
3. Ulcinj sa Velikom plazom i Valdanosom,; 4. Zalede (Durmitor,Tara/Moraca, Skadarsko jezero);
5. Cetinje sa okolinom, (Lov¢en i Kotor.), Rezime, 2001, str. 19

%27 program razvoja planinskog turizma u Crnoj Gori, 2005, i Strateski okvir za razvoj odrzivog turizma u centralnoj i
sjevernoj Crnoj Gori, UNDP, 2004.
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Na fonu podrSke klasterskog razvoja su i preporuke Centralne Banke Crne Gore, date u
njihovom posljednjem kvartalnom izvjestaju za 2006. godinu,*® a ti¢u se ocjena dosadasnjih ulaganja i
preporuka za buduc¢nost. Naime, analiticari iz monetarne vlasti ocjenjuju da je cilj dosadasnjih stranih
investicija, ustvari, bila kupovina trZista, a ne stvaranje izvoznog proizvoda za Crnu Goru. Oni, dalje,
smatraju da treba unaprijediti postinvesticione usluge u cilju podrske stranim investitorima, stimulisati
ih na nova ulaganja i proSirenja poslovne aktivnosti, kao i koordinacijom aktivnosti drzavnih i
opstinskih organa obezbjediti isto i na lokalnom nivou. Pored toga, preporucuje se, da drzava podstice
razvoj poljoprivrede kroz dugoro¢ne kredite sa kamatnom stopom povoljnijom od trziSne, za nabavku
mehanizacije, opreme, izgradnju infrastrukturnih objekata, obnovu sto¢nog fonda i proizvodnju
ekoloski zdrave hrane. To bi supstituisalo uvoz i povecéalo izvoz, smatraju u CBCG. Predlaze se i
formiranje udruzenja izvoznika, koje bi obezbjedilo zajednicki nastup na stranim trzistima. Dio novca
dobijenog prilivom stranog kapitala od privatizacije i direktnih investicija trebalo bi usmjeriti za dalju
izgradnju infrastrukture, uvodenje novih tehnologija, povecanje produktivnosti i rijeSavanje problema
nedostatka kvalitetnin menadzera u izvoznim sektorima.

Medutim, kad je u pitanju podrska centralne vlasti, moze se re¢i da se ona uglavnom sastoji u
prihvatanju donatorskih programa®?
preduzeéa, fondova i Agencije za razvoj malih i srednjih preduzeéa, u donoSenju i implementaciji
zakonske regulative koju nalazu evropske institucije, kao i u prezentacionoj ulozi Ministarstva turizma
i zaStite zivotne sredine i Turisticke organizacije, bez dubljeg zalaZzenja u postavke strategijskog
razvoja i iznalazenje stratesSkih partnera za ovakave projekte. S obzirom da su decembra 2006. godine
zavrseni pregovori o stabilizaciji i pridruZivanju Crne Gore Evropskoj uniji, koji bi trebalo da bude
parafiran kad crnogorska Vlada ispuni preuzete obaveze u oblastima carine i konkurencije, misljenja
smo da ¢e u kratkom protoku vremena, dalji razvoj, a i preuzete obaveze prema EU, nametati rijeSenja
vezano za regionalni razvoj.

Pored navedenih faktora, u iniciranju ideje klastera u turizmu Crne Gore, neophodno je povesti

i pomoc¢i u realizaciji namjenskih investicija preko odgovarajucih

racuna i o sljedecem:

- Umjesto ubrzanog razvoja, akcenat treba staviti na odrzivi razvoj, jer se resursi, posebno
prirodni, razvojem troSe. Iskustva mnogih zemalja, koje su koristile strategije ubrzanog
razvoja, ve¢ srednjero¢no su se pokazala losim rijeSenjima, (Spanija, Turska, Kipar). Crna
Gora, sa aspekta svoje veli¢ine, krhosti resursa i zavisnosti ekosistema, ne bi smjela da
dozvoli takvu gresSku, barem ne na teritoriji, koja tek treba da doZzivi ekonomski i turisti¢ki
prosperitet.

- Treba imati u vidu da oCuvanje atrakcija ili bogatstava odredene destinacije zavisi od

%28 |zvjesStaj CBCG za zadnji kvartal 2006. godine

% program NTO sa Evropskom bankom za obnovu i razvoj (TAM); Program sa CIM-om (Centrom za
medunarodnu migraciju i razvoj); Programi sa GTZ (Njemacko drustvo za tehnicku pomoc¢); Projekat pruzanja
kreditne linije Agencije za MSP, (u oblasti mesne industrije, turizma i prerade drveta).
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obima koristi koje ¢inioci ukljuceni u turizam imaju od o¢uvanja tih bogatstava. To znaci
da prema konceptu odrzivosti, direktne koristi treba da imaju i turisti¢ki preduzetnici, zajednica
u Sirem smislu i potencijalni posjetioci. Konac¢no, motiv u¢esnika u klasterskoj zajednici jeste
da svaki od njih osjeti prije svega ekonomske benefite, kao i svake druge, socijalno-
kulturoloSke i ekoloske prirode.

- Cinjenica da drzava ima uticaja na privrednu strukturu u procesu privatizacije, po zavrsetku tog
procesa, ne obavezuje je na razvoj dalje konkurentnosti, ve¢ se ta odgovornost transferie na
privatne aktere na samoj destinaciji, unutar klastera. Stoga, postizanje konkurentnosti zavisi
od artikulisanih potreba preduzetnika, da se, najéesce kao 'lider-klasteri’, mobilisSu oko
jedinstvenih ciljeva i interesa sa Sirom zajednicom, koja ukljucuje obrazovne institucije,
istrazivace konsultante, lokalnu i centralnu vlast.

- Kako se organizatori putovanja prepoznaju kao kljucni faktori u repozicioniranju crnogorskog
turizma na evropsko trziSte, nuzno je ukljuciti i turoperatore kroz partnerske odnose sa
lokalnom vlaséu, principalima, kreatorima glavnih turistickih usluga, razvojnim institucijama
na destinaciji, npr. buduée DMO-e (organizacije za destinacijski menadzment), kao i sa
'incoming agentima’, u cilju zajednickog angazovanja na kreiranju inovativnih, konkutentnih i
izvozno orijentisanih programa. NTO ima zadatak da se bavi pozicioniranjem i brendiranjem
Crne Gore kao turisticke destinacije. Klasterski model moze biti od posebne Kkoristi za
pozicioniranje regionalnih i tematskih brendova u Crnoj Gori, §to je veoma znacajno za
buducu diferenciranost pojedinih oblasti, koje su sada potpuno nepoznate.

- Kilasterski razvoj podrazumjeva visoko izrazenu potrebu za investiranjem, posebno u razvojnoj
fazi. S obzirom na jo$ uvijek nizak stepen ekonomskog razvoja, nisku tehnoloSku opremljenost
i neadekvatno menadzZersko obrazovanje, tu ulogu moraju da preuzmu lokalne i drzavne
vlasti kao katalizatori razvoja i svojevrsni preduzetnici u inicijalnoj fazi.

Istrazujuci ovu oblast, dosli smo do zaklju¢ka da model klastera pruza visestruke razvojne mogucnosti,
kako sa ekonomskog stanovista, aspekta formiranja civilnog druStva i odrzivog razvoja, te stoga
smatramo da bi njihovo organizovanje u Crnoj Gori, bio razuman potez. Zanemarujuci postojece
administrativno-upravne granice, ve¢ koriste¢i racionalna uporista za potencijalni turisticki razvoj
pojedinih oblasti, slobodni smo predloziti mogucu strukturu turisti¢ke klasterizaciju Crne Gore, u
okviru tri Sira regiona: primorskog, centralnog i sjevernog.

Primorski region, koji bi obuhvatao tri klastera:

e Klaster Boke Kotorske

e Klaster Budve

e Kilaster Barai Ulcinja
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Centralni region bi se sastojao od dva klastera:
e Cetinje sa NP Lovcen
e Podgorica sa NP Skadarsko jezero i
Sjeverni region sa tri klastera:
e Kolasin sa NP Biogradska Gora
e Zabljak sa NP Durmitor
e Prokletije sa Turjakom i Plavskim jezerom i budué¢im NP Prokletije*®
Ovakvu geografsku organizovanost treba shvatiti kao okvirnu, uz mogucénost organizovanja tematskih
klastera, koristeci 'cross selling' tehniku.( klaster moze da prede granice, npr. oblasti, drzava).

6.2. Analiza lanca vrijednosti

Analiza lanca vrijednosti**

omogucéava razumjevanje koliko vrijednosti jedno turisticko
preduzeée, u ovom sluc¢aju destinacija, dodaje proizvodu i uslugama u poredenju sa tro§kovima koji su
nastali koris¢enjem svih potrebnih inputa za njegovu proizvodnju. lako je ovaj Porterov model Siroko
koriSten u ekonomiji, nekoliko autora ga je uspjesno primejnilo na sektor usluga u turizmu, kao, npr.,
Poon.**? Dati proizvod moZe nastati organizujuéi aktivnosti na bezbroj razli¢itih nagina. Ova analiza
pomaze menadzZeru da sagleda koliko su aktivnosti efektno i efikasno struktuirane i koordinisane.Test
se sastoji u ocjeni koliko vrijednosti je dodato na sam proces transformisanja inputa u autpute, koji su,
ustvari, proizvodi u formi roba ili usluga. Pri tom, vrijednost se mjeri kroz cijenu koju su potrosaci
spremni da plate za proizvod.

Dodatna vrijednost moZe se povecati na dva nacina:

e Mmjenjajuci percepciju potroSaca vezano za proizvod, tako da je spreman da plati viSu cijenu za

odredeni proizvod, nego za neki drugi njemu slican, ili

e smanjujuéi trokove proizvodnje po jedinici, niZe od konkurenata.**

Ako ovaj model primjenimo na Crnu Goru u cilju njenog pozicioniranja kao respektibilne
mediteranske turisticke destinacije, neophodno je preduzeti niz aktivnosti za podizanje operativne
efikasnosti turizma svih ucesnika u lancu vrijednosti. Svako unapredenje u lancu vrijednosti smanjuje
operativne troSkove i podize vrijednost prihvatljivosti za turiste, Sto indirektno poveéava
konkurentnost. Ova interakcija i meduzavisnost razli¢itih uéesnika i njihovo zajednicko djelovanje sve

vise je klju¢ uspjeha klastera, destinacije, odnosno proizvoda.

3
3
3
3

@

% U planu je da se u drugoj polovini 2007. ustanovi Nacionalni park Prokletije, vidjeti u WTTC za 2007.

1 Porter, M., 1990, str. 41
Poon, A., 1998, str.17
® Evans, N., & oth, 2005, str. 61

@ W W
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U analizi lanca vrijednosti ocjenjuju se ekonomski uticaji svake faze, pocev od pripreme za
putovanje, samog putovanja, tokom boravka na destinaciji kao i vrijednosti (koristi) koju turista sti¢e
boravkom na destinaciji i/ili koris¢enjem odredenog turistickog proizvoda, u odnosu na napor koji je
svakako ulozio da bi dosao u Crnu Goru.

Analiza ima za cilj da ispita efikasnost medusobne povezanosti subjekata prodaje, prevoza,
pripreme 1 ostvarenja turistickog proizvoda i usluga na destinaciji i niza faktora koji omogucuju
njegovu kvalitetnu realizaciju. Nadalje, da definiSe eventualne slabosti i nedostatke u generalnom lancu
isporuke vrijednosti turistickog proizvoda iz Crne Gore, kako bi se mogle preduzeti odgovarajuce
mjere za njihovo otklanjanje.

U cilju postizanja zadatih premisa, za svrhe ovog rada, koristicemo se SWOT analizom
turisticke ponude Crne Gore, Sto je nezaobilazna analiza kad su u pitanju strateSke koncepcije razvoja.

6.2.1. SWOT analiza turisti¢ke ponude Crne Gore

U cilju postizanja turisticke konkurentnosti jedne zemlje, kao neophodno namece se planiranje
internih faktora koji odrazavaju prednosti i slabosti, kao i eksternih u pogledu njihovih Sansi i
prijetnji. Radi se 0 SWOT analizi, koja se jo$ naziva strateSkom ili situacionom analizom. Na interne
faktore ekonomija zemlje ima moguénosti da utie, a na eksterne, kao §to su prekid ratnog stanja u
okruzenju ili promjene proizvodnih programa konkurenata, nema. U literaturi postoje razliciti pristupi
upotrebe ove tehnike, ali se u osnovi radi o metodoloSkom ispitivanju i procjeni unutrasnjeg i spoljnjeg
poslovnog okruZenja preduzeéa, u ovom sluéaju - turisticke privrede. U osnovi jaka SWOT?** analiza
podrazumjeva postavljanje brojnih pitanja o faktorima koji uti¢u na razvoj destinacije. Odgovori na
njih koriste se za uocavanje moguéih uticaja koje ti faktori mogu imati na preduzetu poslovnu
strategiju.

Za potrebe ovog rada, konstrukciju SWOT analize ¢ini matrica tretiranih faktora prednosti i
slabosti, Sansi i prijetnji, koji reprezentuju stanje turisticke ponude Crne Gore u trenutku analize u
odnosu na njeno okruzenje.

U njenoj organizaciji koriStena je kombinacija viSe tehnika. Za analizu internih faktora
turisticke ponude Crne Gore, izuc¢eno je niz studija i publikacija koje su u posljednje vrijeme radene od
strane raznih ekspertskih timova inostranih donatora, zatim sprovedenih intervjua sa klju¢nim
nosiocima turisti¢cke industrije u Crnoj Gori i anketnih istrazivanja medu domicilnim stanovnistvom i

s34 SWOT, 'strengths'- (S) prednost, jake tacke, snaga
‘weaknesses'- (W) slabosti
‘opportunities’- (O) $anse, moguc¢nosti
‘threats'- (T) prijetnja, opasnost
U ameri¢koj literaturi se ponekad sre¢e kao TOWS, a ima isto znacenje.
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turistima. Spoljni faktori praceni su kroz analizu trziSta, domaceg i glavnih inostranih, analizu
konkurencije (‘banchmarking’) obavljenih intervjua sa predstavnicima relevantnih ministarstava i
drugih institucija, domacih i stranih koje djeluju na terenu, kao i turoperatora sa glavnih emitivnih
trzista.

Svi elementi su ocenjivani u rasponu od 1-10, gde je 10 najviSa, a 1 najniZa ocjena, s ciljem da
se prikaze relativna pozicija tretiranih faktora po znacaju za turisticku ponudu Crne Gore, bilo da je
rezultat sprovedenih intervjua ili ocjene autora na osnovu izvrsenih istrazivanja.

Faktori koji su ocjenjivani, odabrani su na osnovu njihovog dominantnog uticaja na turisti¢ku
ponudu u proSlosti, kao i moguceg u buduénosti, kao i na osnovu elemenata koji razlikuju ponudu Crne

Gore od njenih konkurenata.

Tabela br. 3.20. Prednosti / slabosti turisticke ponude Crne Gore

Locirana na toplom moru / plaze 10 | Neravnomjerna i nedovoljna privredna 10
razvijenost

Koncentracija kvalitetnih prirodnih 10 | Nemanje nacionalne i lokalne vizije i koncepta 9

resursa na malom prostoru razvoja

Netaknuta priroda u predjelu planina 10 | Losa opsta/saobracajna/komunalna 10
infrastruktura

Kulturno nasljede 9 | Nedostatak smjestajnih objekata medunarodnog | 10
kvaliteta

Ljubaznost / gostoljubivost domaéina 9 | Lo3a odrZavanost postoje¢ih smjestajnih 10
kapaciteta

Mediteranska, orijentalnai evropska 10 | Nedostatak brendiranih medunarodnih 10

gastronomija sa snaznim identitetom hotelskih lanaca

prirodne domace kuhinje

Moguca diferencirana turisti¢ka 10 | Manjak inostranih gostiju kao posljedica 8

ponuda odsustva sa trzistu/ 90-tih

Poznati t.centri / primorje-sjever, koji 8 | Niska kupovna mo¢ domaceg 10

se mogu adaptirati i medunarodno stanovnistva

komercijalizovati

Kanali prodaje / turoperatori i 8 | Osamostaljenjem, domace trziste se drasticno 9

receptivne turisticke agencije smanjilo

Ljudski potencijal 8 | LoSa kadrovska struktura u turizmu 10

Razvojni projekti medunarodnih 8 | Neravnomjeran demografski razvoj/ migracija 9

organizacija ka gradovima/primorju
StanovniStvo nema odnos prema zivotnoj sredini | 9
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Nezavrseni procesi privatizacije i| 9
prestruktuiranja privrede

Jos uvijek u procesu prihvatanja medunarodnih 7
standarda i regulativa

Otsustvo 'low cost' avio prevoznika 10
Nedovoljna interesna vezanost za 7
internacionalne turoperatore

Nedostatak modernih tehnologija 10
Nedostatak programa zabavnog i kulturnog 8
sadrzaja

Nerazvijena trgovinska ponuda/ suvenira 9

Visoka sezonalnost/kratke sezone

Nemogucnost uspostavljanja 10
cjelovitog lanca vrijednosti

Izvor: Obrada autora

Tabela br. 3.21. Sanse / prijetnje turisticke ponude Crne Gore

Pozicioniranje turisticke ponude novonastale 10 | Politi¢ka nestabilnost u Sirem regionu 6

nezavisne drzave, na medunarodnom trziStu

Pozitivan stav medunarodnih institucija prema | 10 | Gubljenje startne konkurentne pozicije 8
Crnoj Gori u odnosu na druge zemlje u razvoju sa
bolje uspostavljenim lancem vrijednosti

Interes Vlade i medunarodne zajednice za 10 | OteZan dogovor o prioritetima zbog 8
projektima infrastrukture sukoba lokalnih/centralnih interesa
Povezivanje sa 'low cost' avio prevoznicima iz | 10 | Negativni efekti eventualnog 9
Evrope produZetka faze divljanja i korupcije

Interes brendiranih hotelskih lanaca za 9 | Slabo funkcionisanje pravnog sistema i 9
investiranjem u Crnu Goru nedovoljno definisani pravni propisi

Interes medunarodnog kapitala za ulaganja u 10 | Predugo trajanje privatizacije 8
privredu, posebno turizam

Kvalitetna evropska turisticka traznja, visoke 9 | Prirodne nepogode / vatra / odroni i sl. 5
kupovne snage i mobilnosti

SnaZenje novih emitivnih trzista / Rusija, 9 | Trajna devastacija i gubitak nekih 8
zemlje isto¢ne i srednje Evrope lokacija za dalji razvoj

Prepoznatljivost tur. ponude CG na stranim 7 | Prevelik priliv stranih investicija 9

trZiStima na kojima je bila prisutna prije 90-te
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JaCanje mreZe poznatih evropskih turoperatora
u Crnoj Gori

Pretjerivanje u povecanju cijena,
nerealan odnos kvalitet / cijena

Primjena novih tehnologija u turizmu i
dostupnost novih marketinskih alata

Nekriticka imitacija stranih turistickih
programa

Ubrzana privatizacija i stabilizacija poslovanja

Sporo usvajanje IT sredstava

Postojanje Master plana i drugih studija
razvoja turizma / medunarodni eksperti,
donatori

Nizak kvalitet usluga / nezadovoljni
Klijent

Razvoj turistickih klastera po turistickim
mikro zonama

Usporen rast u  dijelatnostima
komplementarnim turizmu

Razvoj sektora malih i srednjih preduzeca

Razvoj komplementarnih smjeStajnih
kapaciteta

oo| oo

Razvoj programa alternativnog turizma

Uvodenje cijelogodi$njih programa

Marketinski definisano pozicioniranje

Neiskoriséeni prirodni potencijali

PoboljSanje dostupnosti drumskog, avio,

zeljeznickog i pomorskog saobracaja

~N| oo ~| ;o N

Ekoloski proizvedena hrana i prirodna
vrhunska izvorna voda

Pojacanje frekventnosti godisnjih odmora i
promjena tur. proizvoda po zahtjevima kupaca

Izvor: Obrada autora
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Tabela br. 3.22. Ukupni rezultati SWOT analize

Eksterni

faktori

Sanse (O)

Interni

faktori Prednosti (S) Slabosti (W)

prosjecni | broj stepen prosje¢an | broj stepen prosjecan

uticaj elemenata | djelovanja | stepen elemenata | djelovanja | stepen
djelovanja djelovanja

9,1 11 100 9,1 21 193 9,2

Prijetnje (T)

prosjecni | broj stepen prosje¢an | broj stepen prosjecan
uticaj elemenata | djelovanja | stepen elemenata | djelovanja | stepen

djelovanja djelovanja
9,1 11 100 9,1 21 193 9,2

Izvor: Obrada autora

Slika br. 3.9. SWOT matrica turisticke ponude Crne Gore
Interni faktori

Eksterni faktori

1) S-0 2) W-O

100-188 193-188
3)S-T 4) W-T
100-117 193-117

Izvor: Obrada autora

IzvrSena SWOT analiza upucuje na sljedeée zakljucke:

239



111 dio: Transformacija kanala prodaje u poslovanju organizatora putovanja i njene implikacije na
turizam Crne Gore

1) | S-0
U prvom kvadrantu primijenjena metoda ukazuje da postoji gotovo dvostruko visi stepen Sansi
turisticke privrede Crne Gore u odnosu na koristene prednosti. Kako su elemeni snaga vrlo jaki, i u
odnosu na broj pokazuju vrlo visok intenzitet (11/100), to ukazuje na moguénost prilagodavanja i
angazovanja raspolozivih jakih tacaka u cilju iskori$¢enja pruzenih $ansi, (188), koje su, s obzirom na
politicku, pa time posljedi¢no i ekonomsku situaciju, trenutno najvece u dosadasnjem razvoju. Ovdje
treba imati u vidu matricnu meduzavisnost, i dalji razvoj turizma u Crnoj Gori posmatrati ne samo kroz
angazovanje unutrasnjih snaga i spoljnih prilika, veé¢ sinhronizovano sa otklanjanjem unutradnjih
slabosti, koje dominaniraju po intenzitetu (193).

2) | W-0
Ovaj kvadrant ukazuje na ograni¢enost iskoris¢enja mogucih $ansi zbog brojnih slabosti, koje gotovo
duplo nadmaSuju prednosti (193/100), a neSto su viSe i od samih Sansi koje se trenutno ukazuju,
(193/188). Medutim, ovo dalje govori da, iako slabosti sistema pokazuju visok intenzitet, da ih je
moguce unaprijediti odgovaraju¢om primjenom standarda medunarodne zajednice, posebno koristeci
njihovo generalno dobro raspoloZenje prema zemljama koje su na prekretnici svoga razvoja. Ovo
posebno, s obzirom da su slabosti u maloj prednosti u odnosu na pruzene prilike, (193/188), pa se moze
oc¢ekivati minimiziranje unutradnjih nedostataka.

3) | S-T
Ova varijanta pokazuje na su¢eljavanje evidentno snaznih prednosti

(imajucéi u vidu njihov visok prosjecni stepen djelovanja od 9,1), i na drugoj strani opasnosti koje su
nesto brojnije i pokazuju visi intenzitet. (14/117), ali i niZi prosje¢ni intenzitet (8,3). Sistem evidentno
karakteriSe parcijalno rjeSavanje problema, $to ga dovodi u situaciju potcenjenosti, odnosno

neadekvatnog realizovanaja postojecih jakih tacaka.

4) | W-T
Cetvrti kvadrant govori da su unutradnje slabosti dominantne u odnosu na spoljne prijetnje (193/117), i
da treba angaZovati sopstvene snage, bez obzira $to su gotovo dvostruko nizeg intenziteta, (100). Ovo
stoga, Sto je ovakva situacija potpuno oc¢ekivana za zemlju koja se nalazi na novom pocetku ukupnog
privrednog, dakle, i turistickog razvoja, kao i drZzavnog statusa. Nadalje, analiza pokazuje da je broj
Sansi iz okruzenja znacajno veci od njegovih prijetnji, (23/14), a pokazuju i jaci intenzitet (188/117),
Sto ukazuje da se stvari pozitivno krecu u eksternom okruzenju i idu u korist turistickog razvoja Crne
Gore.
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Matrica jasno odslikava da su prosjecne vrijednosti uticaja internih faktora vise od prosjecnih
vrijednosti eksternih, (9,1/8,2). To nedvosmisleno govori o potrebi maksimiziranja unutrasnjih snaga
na rijeSavanju unutrasnjih slabosti, uz ve¢ pokazanu podrsku spoljnih prilika istovremeno respektujuci
eksterne opasnosti.

Prikazana analiza predstavlja ¢vrstu platformu za formulisanje razlicitih strategija u daljem
turistickom razvoju Crne Gore, koje su neophodne da se uocene slabosti i pretnje otklone ili izbjegnu,
kao i iskoriste prednosti i Sanse koje je izvedena analiza nedvosmisleno registrovala.

6.2.2. Ocjena ostalih elemenata u lancu vrijednosti

Ocjena lanca vrijednosti u turizmu podrazumjeva analizu priprema za putovanje koje turista
obavlja u emitivnoj zemlji, kao i turisticko iskustvo koje stice na destinaciji. U zemlji porijekla
potencijalni turista prikuplja informacije, obavlja rezervaciju i kupovinu, prikuplja potrebnu
dokumentaciju, kao Sto su vize, osiguranje, vauceri i sli¢no.

Na samoj destinaciji, u Crmoj Gori, u realizovanju lanca vrijednosti uklju¢eni su razliciti sektori
turisticke privrede: avio-kompanije i ostali vidovi transporta, turoperatori, turisticke agencije na
destinaciji, hotelska preduzeca, drugi usluzni sektori na destinaciji, turisticke atrakcije i sadrzaji, razne
organizacije i udruzenja, kao Sto su Udruzenje turisti¢kih radnika Crne Gore, Udruzenje turisti¢kih
agencija, Udruzenje hotelijera i restoratera, kao i javni sektor kroz Turisticku organizaciju Crne Gore i
Vladu. Svi ovi elementi kroz ostvarivanje svoje djelatnosti, obavljanje funkcija za koje su nadlezni i
medusobnu interakciju daju svoj doprinos u ostvarenju lanca vrijednosti turistickog proizvoda Crne
Gore.

Na Slici br. 3.10. dat je prikaz Lanca vrijednosti u turizmu,** posmtrajuéi ga sa aspekta faze
pripreme za putovanje u emitivnoj zemlji, i sticanje iskustva na destinaciji.

33 Strategija razvoja turizma Republike Srbije, 2005, str. 26
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Slika 3.10. Lanac vrijednosti u turizmu

ZEMLJA PORIJEKLA DESTINACIJA
(PRIPREMA ZA PUTOVANJE) (TURISTICKO ISKUSTVO)

INA' DOKTMENTACTIA

Izvor: Strategija razvoja turizma Republike Srbije do 2015. godine, Horwath Consulting Zagreb i
Ekonomski fakultet Beograd, 2005, str. 26

U skladu sa datim prikazom, u pripremnoj fazi putovanja, predmet ocjene su:
e promotivni materijali
e internet promocije
e pozicioniranje
e komunikacije s putnim agentima
e sistem rezervacija i komercijalizacije
¢ informacije o Cmoj Gori
e proizvodi i aktivnosti koje se nude
e ostalo
Na samoj destinaciji Crnoj Gori, predmet ocjene su:
e kvantitet i kvalitet smjeStajnih kapaciteta
o kvantitet i kvalitet ugostiteljskih objekata
o kvantitet i kvalitet zabavnih sadrzaja
o kvantitet i kvalitet aktivnosti koje se nude
e Dbroj i kvalitet turisti¢kih centara
e javni saobracaj i njegov kvalitet
e dostupnost
e sistem oznacavanja
e parkiranje
e ostalo
PoSto smo se ocjenom vecine elemenata na destinaciji bavili u tacci 6.1. analizirajuci trzisni potencijal i
dostignuti stepen razvoja turizma, kroz ocjenu lanca vrijednosti u turizmu u Crnoj Gori, izvrsicemo
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analizu bitnih elemenata za pripremnu fazu putovanja u Crnu Goru, a zatim ¢emo dati ocjenu nekoliko

elemenata relevantnih za samu destinaciju, o kojima ranije nismo detaljnije govorili.

PRIPREMA ZA PUTOVANJE/Crna Gora

Pozitivni aspekti

Promociju obavljaju NTO, Ministarstvo turizma i zaStite Zivotne sredine i zainteresovani
subjekti sa lokalnog nivoa, turisticki centri, hotelijeri i sl. na sajmovima i ciljanim
prezentacijama na izabranim ino-trzistima. Na nivou NTO postoji kvalitetan promotivni
material: brosure, katalozi, razni info materijal po regijama i po odredenim segmentima
potrosaca.

Postoji vise internet-sajtova koji promovisu Crnu Goru. /www.visit-montenegro.org/;
/www.mturizma.cg.yu/; /www.agencijacg.org/; /www.ecotourism.cg.yu/;
/www.montenegroadventures.com/

U cilju jacanja brend-imidza Crne Gore kao destinacije i kreiranja kulture o znacaju turizma
medu lokalnim stanovniStvom, nadlezno ministarstvo je od 2005. godine uspostavilo
tradicionalni izbor GodiSnje nagrade za kvalitet, '"Wild Beauty Awards'.

NTO i Ministarstvo turizma i zaStite Zivotne sredine pokrenuli su kampanju 'Experience Wild
Beauty," svjesni potrebe za pozicioniranjem Crne Gore na svjetskom trzistu. Spotovi o Crnoj
Gori su se emitovali na CNN-u i EuroNews-u u 2006 godini, viSe puta dnevno, a ovaj nacin
prezentacije nastavljen je i u 2007. godini.

U 2006. godini za domace trziste i trziSte Srbije vodena je uspjeSna kampanja 'Slatko i slano’,
kroz TV spotove i bilbord-kampanje.

Takode, u 2006. ve¢ drugu godinu za redom, Ministarstvo turizma i zaStite Zivotne sredine,
uspjeSno je obavilo kampanju 'Neka bude cisto', u saradnji sa Zavodom za zapoS$ljavanje,
Morskim dobrom Crne Gore i Evropskom agencijom za rekonstrukciju.

Veliki turoperatori kao TUI i Nekerman su se vratili u Crnu Goru, a sve je veci broj turoperatora
kako iz Zapadne Evrope, tako i sa Istoka, koji se vra¢aju ili prvi put otkrivaju Crnu Goru.
Rezervacije za neke objekte u Crnoj Gori mogu se vrSiti internetom, telefonom ili faxom.
Pokrenut je 'online’ sistem rezervacija za odredene eco ture u Crnoj Gori.

Za posjetioce iz vecine evropskih zemalja ulaz u zemlju se obavlja bez viznih formalnosti,
samo uz pasos ili licnu kartu./Italija, Hrvatska/.
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Negativni aspekti

e Crna Gora jos uvjek nema jasno pozicioniran brend-imidZ na turisti¢ckoj karti Evrope.
e Promotivna djelatnost se ne odvija u kontinuitetu, posto ne postoje privredna/turisticka

predstavnisStva, te je stoga strancima jo$ uvijek tesko da nadu kvalitetne Stampane materijale o

Crnoj Gori. PodrSka promociji su djelimi¢no predstavniStva Montenegro Airlinesa.

e Promotivni materijali, iako su sve brojniji i sadrzajniji, jo$ uvijek nisu dostigli zadovoljavajuéi
nivo konzistentnosti.
¢ Promotivni materijali na lokalnom nivou su veoma loSeg kvaliteta ili ih uopSte nema. Isto vazi i
za vecinu turistickih preduzeca, izuzev novoizgradenih, odnosno renoviranih hotela.
e Promotivni materijali su informativnog karaktera, Sto i jeste funkcija NTO-a, ali su turisti joS
uvijek uskraéeni za informacije komercijalnog tipa.
e Budzet NTO-a nije dovoljan za efektivno promovisanje zemlje i uz podrsku strateskih
partnera.
¢ Informacije na vecini webova treba ¢es¢e azururati i kvalitetnije struktuirati. Neki nemaju
ni mogucnost pretrazivanja na engleskom jeziku.
¢ Nedovoljan broj turistickih preduzec¢a ima svoju web stranicu.
¢ Nedovoljan broj kvalitetnih smjeStajnih kapaciteta u mnogome limitira i veéi dolazak
turoperatora.
e Turoperatorske poslove vode inostrane kompanije, a domacée su uglavnom agencijska
podrska receptivnog karaktera.
¢ Internet joS uvijek sluzi samo na nivou informisanja, ali ne i prodaje.
¢ Ne postoji centralni rezervacioni sistem.
e Rezervacija pojedinacne aktivnosti ili usluge jos uvijek se teSko moze izvrsiti.
U daljem tekstu analiziraéemo dva klju¢na aspekta distribucije vezana za turisticku destinaciju, a to su
avio prevoz i uloga nacionalne turisticke organizacije i agencija za promociju na trzistu. Takode,
bavicemo se i organizacijom turizma na makro-nivou i razlicitim oblicima organizacija i
udruzenja koje pospjesSuju i stimuliSu razvoj turizma na konkretnom podrugju.

Pored dva modernizovana aerodroma u Podgorici i Tivtu, u Crnoj Gori posluje nacionalna avio
kompanija Montenegro Airlines, koja povezuje Crnu Goru sa zemljama u okruzenju, kao i sa vise
evropskih prijestonica. Kompanija posjeduje 5 aviona tipa Fokker 100, to je objektivno nedovoljno za
masovnije prihvatanje ino-prometa, te je od 2008. godine naruc¢eno jo§ 2 aviona tipa Embraer 195, koji
¢e biti uzeti na lizing. Redovne linije sa viSe evropskih gradova odrzava i JAT, a u ljetnjem periodu
turisti¢ki promet obavlja vise evropskih ¢arter kompanija.

S obzirom da razvoj aerodromskih, a sve viSe i hotelskih i drugih kapaciteta zahtijeva
ukljucivanje niskobudzetnih avio kompanija, (‘'Low Cost Carrier'), nadlezne institucije bi trebalo Sto
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prije da dozvole njihovo poslovanje na teritoriji Crne Gore. Ovo ide u prilog jac¢anja trenda
individualnog turizma, gdje se ova vrsta avio prevoza kod iskusnih putnika sve viSe kombinuje sa
individualnim rezervacijama hotela i rentakara na 'on-line’ bazi. Ovaj model podrazumjeva niske
troSkove za dolazak, ali zato mnogo vecu potrosnju na destinaciji. Ovo bi trebao da bude klju¢ni razlog
za revidovanje dosadasnjeg pokroviteljskog stava prema nacionalnoj avio kompaniji, koja objektivno
ima monopolski polozaj u Crnoj Gori, jednako kao JAT u Srbiji. Sem toga, istrazivanja trziSta ovoga
tipa pokazuju da nova ponuda stimulige i novu potraznju.*®

Za upravljanje marketingom turisticke destinacije Crne Gore, kao integralnog turistickog
proizvoda u skladu sa novim Zakonom o turizmu, **" zaduZena je Nacionalna turisticka organizacija
Crne Gore reorganizovana 2003. godine, zbog potrebe odgovora na nove izazove na trzistu. Takode,
Zakon o turistiCkim organizacijama predvida i osnivanje lokalnih turistickih organizacija, koje se bave
koordinacijom, unapredenjem i promocijom vrijednosti sa podru¢ja opstina. Razdvajanjem NTO i
lokalnih organizacija rjeSene su mnoge nedoumice u funkcionisanju i nadleznosti nekadasnje TOCG,
koja je u svom sastavu imala TuristiCko informativne centre u 11 turistickih opstina. PoSto je novi
zakon na kvalitetniji nadin rijesio i pitanje njihovog finansiranja,*® procjenjuje se da ée turisticke
organizacije moci na efikasan nacin da kreiraju pozitivan brend-imidz turisticke destinacije Crne Gore i
da stoga predstavljaju znac¢ajnu potporu daljem razvoju.

Dosadadnja istrazivanja, proizasla iz Master plana, ukazuju da je potrebno preispitati kompletan
instrumentarijum po pitanju marketinga u inostranstvu, za $ta je nadlezna NTO, prije svega o pitanju
imidza Crne Gore, aktivnosti odnosa s javno$¢u, moguénosti rezervisanja putem relevantnih kanala
prodaje, menadzmenta odnosa sa potrosacima, a sve u kontekstu partnerstva i dijaloga sa domacom i
inostranom turistickom bransom. Upucivanje na tematski turizam, za Sta u Crnoj Gori postoje odli¢ni
uslovi (vidjeti tacku 6.1.), otvorilo bi drugu vrstu odnosa usmjerenu na klijente, znatno kvalitetnijih od
trenutno preovladujuceg 'reklamiranja pejsaza.”*

Agencija za promociju investicija, MIPA 3* zapocela je svoju djelatnost 2005. godine i radi
kao kontakt-partner, promoter i nosilac baze podataka za inostrane investicije i kao agencija koja daje
dodatne impulse na polju promocije. Medutim, na pocetku, zbog malih sredstava kojima je MIPA
raspolagala, nije bila u stanju da pruzi usluge jedne 'full service' agencije. Kako pokazuju istraZivanja i
iskustva, usluge podrske u smislu ‘policy advocacy' su mnogo potrebnije nego ¢ista promocija, posto

ovakve usluge ni ubuduce ne¢e moéi da pruzaju sama preduzeca.

6 Situacija za turistitke investicije u Crnoj Gori, 2005, str. 51

337 Zakon o turizmu, SLRCG, br.32/2002, 41/2002, 45/2002, i 38/2003.

%% U skladu sa ¢&l. 20, Zakona o turistickim organizacijama, NTO CG i lokalne turisticke organizacije finansiraju
se sredstvima iz budZeta Republike i budzeta opstina, ¢lanskim doprinosima, iz boravisne takse, kredita, dobrovoljnim
prilozima, iz sopstvene izdavacke i druge djelatnosti.

%% Situacija za turisti¢ke investicije u Crnoj Gori, 2005, str. 51

0 MIPA - Montenegrin Investment Promotion Agency
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Sa aspekta inostranih investitora pokazao se kao najpotrebniji servis 'end-to-end’, koji bi
obezbjedivao uklanjanje administrativnih prepreka na lokalnom i regionalnom nivou i u bazi imao
jednu razvojnu agenciju.®** Prema Bearing Point analizi, ovakav model djelovanja je izvodljiv kroz
poziciju i strukturu djelovanja agencije MIPA.

Na vrhu organizacione strukture na makronivou nalazi se Ministarstvo turizma i zaStite Zivotne
sredine, koje vrsi zakonodavnu i koordinirajucu funkciju u cilju stimulisanja i razvoja turizma. U svom
portfoliu djelovanja, izmedu ostalog, ministarstvo obavlja i funkciju kategorizacije i klasifikacije
turistickih objekata i inspekcijskog nadzora.

Pored NTO, koja je zaduZena za marketing aktivnosti Crme Gore kao turistiCke destinacije,
postoje i razne nevladine i druge organizacije koje u svom osnovnom sadrzaju rada, ili samo
djelimi¢no, imaju turisticku djelatnost. To su organizacije kao: ekoloSka drusStva, sportska udruzenja,
strukovna udruzenja (Udruzenje turistickih radnika Crne Gore, UdruZenje turistickih agencija,
Udruzenje hotelijera i restoratera, Udruzenje barmena i sl.); javna preduzecéa (nacionalni parkovi,
Morsko dobro Crne Gore, muzeji, galerije i sl.); NVO-i (kao Centar za inicijative iz oblasti odrzivog
turizma, i FORS MONTENEGRO - Fondacija za razvoj sjevera Crne Gore), koje svojom aktivnoS¢u i
djelovanjem, vise ili manje, vr$e promociju i uticu na formiranje kvaliteta turisticke ponude Crne Gore.

Kako se Crna Gora nalazi u aktivnoj fazi privatizacije cjelokupne ekonomije, a u tome, posebno
posmatrano, turisticke privrede, u takvim uslovima dolazi do redefinisanja odnosa medu uc¢esnicima,
kako na turistickoj destinaciji, tako i Sire, u svim karikama u lancu vrijednosti turisti¢kog
proizvoda, pod uticajem medunanarodne podrske koju Crna Gora dobija kroz program pomoci
Pakta za stabilnost, posebno od EU, SAD i Savezne Vlade Njemacke.*** To se odnosi i na uticaje i na
turoperatore kao strateSko jezgro u lancu vrijednosti turisticke ponude Crne Gore, kojima ovi programi
podrske svakako pomazu i omogucuju brze aktiviranje razli¢itih segmenata neophodnih za profilisanje
novih standarda kvaliteta u formiranju turistickog proizvoda.

Kao klju¢ni faktor u revitalizaciji turistickog proizvoda u Crnoj Gori, u lancu vrijednosti kako
kod primarnih, tako i kod sekundarnih aktivnosti, javlja se i potreba internacionalnog obrazovanja u
svim sferama turisti¢ke djelatnosti.

Kratkoro¢no se ovi problemi rijeSavaju partnerstvom sa inostranim $kolama i samom branSom:
kroz sistem stipendija, razmjene i usavrSavanja van sezone, edukacijom menadZzmenta u

¥ Situacija za turisti¢ke investicije u Crnoj Gori, 2005, str. 42

%2 BMZ - Savezno Ministarstvo za privrednu saradnju i razvoj Njemacke pruza podriku izmedu ostalog za projekte
poboljsanja infrastrukture na primorju; za Program podrske malim i srednjim preduze¢ima (MSP); kao i za izradu
turistickih Masterplanova od strane Njemackog drustva za investicije i razvoj (DEG).Ovi planovi su doneSeni 2001.
godine i ¢ine osnovu za izgradnju odrzive turisticke privrede, koja treba da postigne ambiciozne kvalitativne i
kvantitativne ciljeve. Podrsku kroz razne projekte pruzaju i USAID — Agencija SAD za medunarodni razvoj; IRD —
Medunarodna organizacija za pomo¢ i razvoj; CHF- Cooperative Housing Faundation,/Medunarodna organizacija za
pomo¢ zajednicama U obezbijedenju kredita za unapredenje njihovih domova i Zivota uopste; GTZ —Njemacko drustvo
za tehnicku saradnju; OAR — Austrijsko Crnogorsko partnestvo i dr.
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medunarodnom hotelijerstvu, povremenim obukama od strane inostranih eksperata, organizovanjem
kurseva stranih jezika za osoblje i drugim raznim vrstama profesionalnih treninga.

Srednjoro¢no gledano, u cilju poveéanja niske obrazovne strukture u preduzeéima u turizmu,
neophodno je obezbijediti planiranje obrazovanja i obuku harmonizacije po evropskom sistemu
obrazovanja.

Veca vrijednost turistickog proizvoda Crmne Gore za potrosate moze se obezbijediti jedino
prilagodavanjem sopstvenih jakih strana potrebama Kklijenata, kako bi se stvorio autentic¢an,
konkurentno jak proizvod. Stoga je nuzna tjeSnja saradnja na regionalnom nivou privatnog sektora,
Nacionalne turisticke organizacije, javnog sektora i NVO-a. Partnerstvo privatnog i javnog sektora,
usmjereno na odredene ciljne grupe, na pocetku se tesko uspostavlja, ali pruza najbolje konkurentske
prednosti.

6.2.3. Mjerenje satisfakcije potrosaca

Zahvaljuju¢i informati¢koj pismenosti danasnjih potroSaca, turistima su dostupne raznovrsne
informacije, oni su edukovani, veoma sofisticirani, voljni i dalje da uce, i stoga veoma zahtjevni.
Turisti danas ne kupuju samo usluge, ne interesuje ih samo smjeStaj u hotelu ili avio prevoz, ve¢ ih
zanimaju i direktne koristi, sve $to za njih moze da se ucini za vrijeme putovanja, Zele da doZive nesto
novo, da nauce, da vide neSto neuobicajeno. U zavisnosti od toga koliko im se ove Zelje i teznje
ostvare, zavisi i njihovo zadovoljstvo, odnosno njihovo vrednovanje samog putovanja. Pri tome treba
imati na umu da se percepcija kvalitetnog odmora bazira uglavhom na onome $to turista o¢ekuje i
onoga Sto mu se isporuci. Zadovoljstvo ili nezadovoljstvo potrosaca turistickim proizvodom u Crnoj
Gori, zavisi od toga koliko su kupovinom aranZzmana za Crnu Goru ispunjena njegova oc¢ekivanja,
koliko dozivljaj Crne Gore odstupa od ocekivanja, kakav je u poredenju sa alternativnom destinacijom
koju je ve¢ posjetio, ili ima viziju o njoj.

Satisfakcija potrosaca predstavlja glavni izvor zadrzavanja sada$njih i privlaéenja novih
potrosaca. Po pravilu, visok kvalitet proizvoda kreira i odrzava visok stepen potrosacevog zadovoljstva.
Zadovoljstvo pojacava pozitivan odnos prema brendu i vodi ka vecoj vjerovatnoé¢i da ¢e potrosac
obnoviti kupovinu.3*

Koncept satisfakcije potrosaca je sam po sebi apstraktan i predstavlja funkciju percepcije i

o¢ekivanja potroSaca ili matematicki izrazeno:

satisfakcija = percepcija - ocekivanja

¥ Assael, H., 1995, str. 95
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Ocekivanja potrosaca ovdje predstavljaju vjerovatnocu dogadaja, a percepcija ocjenu dogadaja,
u procesu proizvodenja i isporuke usluga.>**

Za Klasifikovanje potreba sa aspekta njihovog relativnog znacaja za ostvarenje opste satisfakcije
potrosada, za ovu priliku koristiécemo Matricu analize podataka o satisfakciji potrosaca ** u turizmu
Crne Gore, Tabela br. 3.23. Redosljed podataka dobijenih istraZzivanjem daje osnov za kvantifikovanje
performansi svake od tih potreba. Potrebe u matrici su kvantifikovane na osnovu tako iskazane vaznosti

(male i velike) i procjene performansi (visoke i niske).

Tabela br. 3.23. Matrica analize podataka o satisfakciji potrosaca

® x O W»w

® x 0

Mala

Velika

Snaga: koncentracija kvalitetnih prirodnih
resursa; kulturno nasljede; moguénost
diferenciranja turisticke ponude; ljudski
potencijal; kanali prodaje / turoperator /
receptivne turisticke agencije; moguénost
komercijalizacije poznatih turistickih centara sa
primorija i sjevera; snazna identifikacija prirodne

domace kuhinje; tradicionalna gostoljubivost.

Mogucénosti: pozicioniranje turistiCke
ponude nove drzave na medunarodnom
trziStu; interes medunarodnog kapitala; rast
evropske traznje i pojava novih isto¢nih
trziSta; mogucnost 'low-cost’ kompanija;
interes hotelskih lanaca; prepoznatljivost
na turistickom trzistu; jacanje evropske
turoperatorske mreze u CG; poboljSanje
dostupnosti.

Slabosti: neravnomjerna / nedovoljna privredna
razvijenost; nepostojanje nacionalne vizije
razvoja; losa saobra¢ajna / komunikaciona
infrastruktura; nedostatak smjesStajnih objekata
medunarodnog kvaliteta; nedostatak brendiranih
hotelskih lanaca, loSa kadrovska struktura;
nemanje lokalne svjesti o Zivotnoj sredini;
nedostatak modernih tehnologija; nemoguénost
uspostavljanja kvalitetnog lanca vrijednosti

Opasnosti: politicka nestabilnost u
regionu; nekonkurentnost u odnosu na
zemlje u okruzenju; nerealan odnos
kvalitet / cijena; negativni efekti
produzetka korupcije; slabo funkcionisanje
pravnog sistema; devastacija nekih
lokacija; nizak kvalitet usluga

Izvor: Analiza autora na osnovu zadatog modela iz Milisavljevi¢, M., 2004, str.16.

¥4 Ljubojevié, C., 2002, str. 69.
345 Daniel, C. Jr. and Gates, R., Contemporary Marketing Research, 1996. u Milisavljevi¢, M., 2004, str. 16.
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Moguénosti (gornji desni ugao) - su potrebe koje su veoma vazne za ukupnu satisfakciju
potrosaca i pokazuju da Crna Gora postize visoko rangirane performanse u tom smislu. U daljem toku
razvoja trebala da prati isti tok zadovoljavanja potreba, s obzirom da su to prepoznate vazne tacke u
procjeni potrosaceve satisfakcije. Tako, Crna Gora treba svoje razvojne aktivnosti da usmjerava prema
obezbjedenju sredstava, tehni¢ke i edukativne pomoc¢i medunarodne zajednice, prema mobilisanoj i
kvalitetnoj evropskoj traznji, posebno prema novim isto¢nim zemljama koje imaju visoku kupovnu
mo¢, Na ubrzanju privatizacije, usvajanju evropskih standarda u poslovanju, izradi razvojnih programa,
posebno odrzivom razvoju i proizvodnji ekoloski zdrave hrane.

Snaga (gornji lijevi ugao) - ti¢u se potreba neSto manje vaznosti na ljestvici procjene opste
satisfakcije potrosaca, a Crna Gora je po tim performansama visoko rangirana na trzistu. U skladu sa
promjenama na svjetskom turistickom trzistu i s tim i pojava sve obrazovanijih i zahtjevnijih potrosaca,
Crna Gora mora biti spremna da upotrebi ove evidentne snage u cilju postizanja Sto bolje satisfakcije
potrosaca. Lokacija na toplom moru i kvalitetne plaze sigurno su aduti koji ¢e i1 dalje podsticati
zadovoljstvo potrosaca. EkoloSki programi, posebno u sjevernom, planinskom dijelu netaknute prirode,
mogli bi postizati visoke performanse na trzistu, posto se radi o aktuelnom turistickom trendu.

Opasnost (donji desni ugao) - pretstavlja potrebe koje su veoma vazne za opStu satisfakciju
potrosaca, ali turizam u Crnoj Gori je jo$ uvijek na nizem stepenu razvoja i pruza niske performanse u
njihovom podmirenju. Stabilizacija politi¢kih prilika u regionu, postizanje konkurentnosti sa zemljama
u okruzZenju, rjeSavanje pitanja urbanistickog divljanja i korupcije, ubrzanje procesa privatizacije i
povecéanje nivoa kvaliteta usluga, znatno bi poboljsalo performanse turisticke privrede Crne Gore, Sto
bi unaprijedilo i opstu satisfakciju potrosaca.

Slabosti (donji lijevi ugao) - ukazuju na najnepovoljniju poziciju kod kvantifikovanja potreba u
matrici, jer se radi o potrebama koje su manje vazne za potencijalne turiste, a istovremeno turizam u
Crnoj Gori je nisko rangiran po performansama koje ostvaruje. Nedostatak smjeStajnih kapaciteta
rangiranih po evropskim standardima, kao i nepostojanje brendiranih hotelskih lanaca, sigurno mnogo
doprinose nepovoljnoj kvantifikaciji satisfakcije potrosaca.®*® Dalji privredni razvoj, organizovanije
klastera radi postizanja bolje konkurentnosti na trzistu, izrada planske dokumentacije, poboljSanje svih
vidova infrastrukture, pomoglo bi uspostavljanju lanca vrijednosti, a time i kvalitetnijoj isporuci te
vrijednosti potrosacima.

Ova analiza je pokazala da, uz sve evidentne vrijednosti koje pruza turizam Crne Gore, jo$
uvijek postoji veliki broj slabosti koji umanjuju percepciju turisticke atraktivnosti zemlje sa stanovista
isporucene vrijednosti za Klijente. Slabosti su posebno prisutne u sjevernom djelu zemlje, koji je

¥ Ovo ilustruje podatak da danas iako se klasiéni turisticki proizvod, paket-aranzman, najéesce sastoji od multi-
komponentnih itinerera, koji podrazumjevaju let, hotel i automobil, od svih komponenti u turistickoj privredi,
hotel reprezentuje 64% ukupne satisfakcije bilo kojeg putni¢kog iskustva, Dynamic Packaging is a 'near necessity' for
hoteliers, m-Travel.com, 2005.
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nerazvijen, kako na ekonomskom i infrastrukturnom planu, tako i u razli¢itim vidovima drustvenog
razvoja. S druge strane, koc¢nice razvoja u primorskoj oblasti, posebno u dijelu Budvanskog bazena i
drugih gradova uz obalu, su prezasi¢enost i devastacija prostora uzrokovana neplanskom izgradnjom i
nemanjem vizije odrzivog razvoja.

U tom smislu, moZe se reci da je dostignuti nivo performansi turizma Crne Gore jo$ uvijek na
relativno niskom stepenu, pri ¢emu se najbolje performanse ostvaruju u primorskom dijelu, gdje
postoje od ranije izgradeni turisti¢ki kapaciteti koji su privatizovani, rekostruisani, kao i izgradeni novi
i gdje je tradicionalno njegovana svijest stanovniStva prema turizmu.

Mnogi autori bavili su se problemom mjerenja satisfakcije/zadovoljstva, odnosno
nezadovoljstva potrosaca kupljenom uslugom. Teskoée u mjerenju nastaju iz ¢injenice da je stepen
satisfakcije zavisan od potrosacevih aspiracija i ocekivanja. Zbog toga se vjeruje da je mjera
satisfakcije potroSaca krajnje subjektivna, posebno ona na makroplanu, dok se satisfakcija na nivou
preduzeéa smatra manje subjektivnom, i njeno mjerenje na mikro planu je ustvari mjerenje stepena
efektivnosti i efikasnosti marketing-napora preduzeéa.®*’ Efektivnost se ogleda u stepenu u kojem
proizvod ili usluga zadovoljavaju potrosaceve potrebe i Zelje, a efikasnost u ostvarenju Sto nizih
troSkova (mjereno novcem, ulozenim vremenom ili naporom). Otuda je cilj svakog preduzeca da
usaglasi i ostvari dobar odnos izmedu efektivnosti i efikasnosti, kako bi se isporucila najpozeljnija
vrijednost.3*

Jedna od najpoznatijih internih tehnika mjerenja satisfakcvije potrosaca i istovremeno i
kvaliteta proizvoda je tehnika kontrolnih lista, Paretov dijagram, Slika br. 3.11. zatim histogrami,
razlic¢ite vrste dijagrama (korelacioni, uzro¢no-posledi¢ni i dr.) Paretov dijagram primjenjen na
primjeru reklamacija u ugostiteljskom objektu, pokazuje ucestalost razli¢itih reklamacija, (od ¢ekanja
na slobodan sto, koja je najucestalija, do one rede, kao $to je primjedba na nedostatak dijetetskog

e\ 34
zasladivaca).**°

37 Maricié, B., 1999, str. 283.
*8 Milisavljevié, M., i ostali, 2005, str. 44.
3 |pid, str. 46.
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Slika br. 3.11. Paretov dijagram
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Izvor: Milisavi/jevi¢, M., i ostali, 2005, str. 46

Sli¢na tehnika 'Value for Effort’ formula primjenjena na moguée zadovoljstvo turista u Crnoj
Gori, ukazuje da bi turista bio zadovoljan najveéi napredak treba uciniti na segmentu vrijednosti,
posebno onih koje se ticu ostvarivanja direktnih koristi za turiste, sticanja osje¢anja sigurnosti i
zadovoljstva, odnosno smanjenja napora o prihvatanju Crne Gore kao turisticke destinacije.Tek kada se
otklone ili minimizuju sve teskoce i neugodnosti na koje turisti nailaze (nepostojanje parkinga, smece,
nedostatak vode ili el. energije, nedovoljno osmisljeni program i sl), povecace se i ukupno zadovoljstvo
turistickog boravka u Crnoj Gori.

Kad je u pitanju marketing usluga, veéina se slaze da je SERVQUAL model*® glavni model za
mjerenje satisfakcije potrosaca i kvaliteta usluga, koji u osnovi pociva na emocijama, (pouzdanost,
opipljivost, osetljivost, sigurnost i empatija). Preduzeca koja postizu satisfakciju potrosaca kao svoj
krajnji cilj, obezbjeduju visoki kvalitet i superiorne usluge potrosacima.

Razlic¢ite usluzne djelatnosti formiraju razlicite standarde, te su i o¢ekivanja u tim oblastima
razlic¢ita. Razli¢ite zemlje, razli¢ite kulture, takode imaju sopstvene norme ocekivanja potrosaca.
Indeksi satisfakcije potroSaca za zemlje Evropske unije rade se za svaku zemlju posebno. Takode,

30 | iubojevic, C., str. 71

251



111 dio: Transformacija kanala prodaje u poslovanju organizatora putovanja i njene implikacije na
turizam Crne Gore

oc¢ekivanja muskarca i zene su razlicita, kao i starijih osoba u odnosu na mlade, debljih u odnosu na
mr3avije.**!

Kao model mjerenja kvaliteta usluga ¢esto se primjenjuje i benchmarketing, koji poc¢iva na
principu mjerenja, tj. poredenja sa najboljima u grani. Preduzece koje se najvise priblizi 'sudu javnosti',
obi¢no je trzisni lider i favorizovano je od strane potroSaca. Zato misija modernog preduzeéa mora biti
kreiranje i isporuka dodatne vrijednosti potrosagima.®*

Ipak, moze se reéi da u turizmu ne postoje standardi za mjerenje satisfakcije potrosaca, i
preduzeéa obicno koriste niz razli¢itih metoda, ¢ije rezultate na kraju procenjuju. Tako, na primjer, u
hotelijerstvu, neka preduzeca izrazavaju Satisfakciju potrosa¢a numeri¢ki (1-5) drugi daju opisne
ocijene (lose, prihvatljivo, dobro, odli¢no) ili pak ostavljaju slobodu opisa potrosac¢ima.

Ono Sto treba imati u vidu, to je kontinuirana potreba za ovakvim analizama koje poslije
odredenenog vremena biljeZze promjene u satisfakciji potrosaca, sa svim prate¢im razlozima njihovog
nastanka. Proces procjene satisfakcije potrosaca ukljucuje sve raspolozive elemente, kako analizu
performansi, tako i benchmarking i evidentirane primjedbe i Zalbe.*?

Po ovom principu u Crnoj Gori, pojedini turisticki centri gradova, vrSe godinama anketu turista,
(npr. TC Herceg Novi), ispitujuéi na taj nacin nivo njihove satisfakcije pruzenim uslugama u njihovoj
sredini, Sto im sluzi kao meritoran osnov za njihovo otklanjanje. lzvjestaj o ocjeni kvaliteta odmora u
Crnoj Gori, vr8enoj od strane Turistickih centara u periodu od 2000-2004. godine, ukazuje na
tendenciju blagog porasta ocjena za uslove ukupnog boravka, dok prosjec¢na ocjena ‘odmora vrijednog
uloZzenog novca', opada iduci prema kraju sezone. Kad se posmatra ‘cijena paket-aranZmana' u datom
periodu, cijena je konkurentna, ali je problem neodgovarajuéi kvalitet pruzenih usluga. U sustini, stoji
ocijena da se cijene pansionskih usluga kre¢u uglavnom u visini tro§kova, ali su zato vanpansionske
usluge te kojima se tezi ostvariti ve¢a dobit. Problem nastaje kad se Zeli ostvariti ekstra dobit uz
enormno visoke cijene, koje ne odgovaraju kvalitetu usluga i koje na taj nacin destimuliSu potrosnju i
radaju nezadovoljstvo turista.

Posljednjih godina u vodenim anketama TOCG medu turistima vezano za ocjenu kvaliteta
isporucenih turistickih usluga i proizvoda u Crnoj Gori, po zadatim elementima, prosjecna ocjena
kvaliteta provedenog odmora je joS uvijek relativno niska, i kre¢e se od 2,8- 3,1, u razli¢itim
turistickim mjestima. (u skali od 1-5).

Po misljenju vecine autora (Milisavijevi¢, Marici¢, Ljubojevi¢ ), najpoznatiji model mjerenja
(objektivizovanja) satisfakcije potrosaca je americki indeks satisfakcije potrosaca.®* (ACSI). Ovaj
indeks predstavljen je 1994. godine i obuhvatio je 30 hiljada potrosaca i 3900 raznih proizvoda.

3
3
3
354

a

1 Ibid, str. 73.

2 Mari¢i¢, B., Ponaganje potrosaca, 1999, str. 284.
Bowie, D., Buttle, F., 2004, str. 290-291.
ACSI- American Customer Satisfaction Index

a g
[
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Istrazivanje predstavlja percepciju potrosaca za date proizvode i usluge, kvalitet i vrijednost u odnosu
na njihova ocekivanja. Americki model indeksa satisfakcije potrosac¢a prikazan je na Slici br. 3.12.

Slika br. 3.12. Ameri¢ki model indeksa satisfakcije potrosaca
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vrijednost potrosaca
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Ocekivanja

potrofaca potrosaca

lzvor: Ljubojevi¢, C., 2002, str.72.

Prema ovom modelu, ukoliko turisticka privreda Crne Gore Zeli da ostane konkurentna na trzistu, ona
mora da u potpunosti zadovolji o¢ekivanja potrosaca. Ukoliko Zeli da ostvari veci stepen satisfakcije i
konkurentsku prednost, ona mora da ispuni neku od potreba potrosaca kojih oni obi¢no nisu ni svjesni,
ve¢ im je lakSe da prepoznaju ono $to ocekuju. Turistima su danas dostupne raznovrsne informacije, te
otuda pokazuju visok stepen kompetentnosti, Sto u osnovi omoguéava bolju percepciju usluga.

6.3. Strukturno povezivanje unutar kanala prodaje u Crnoj Gori

Struktura kanala prodaje i povezivanje unutar kanala zavise od brojnih socioekonomskih i
politickih faktora, a pravna regulativa jedne zemlje moze da ima znacaja za konkretnu izgradnju kanala
marketinga.® Tako je normalno da se primjenjuju sli¢ni principi, postoji nekoliko zna¢ajnih razlika
koje sprjecavaju generalizaciju. Vidjeli smo ranije da se propisi koji reguliSu rad turisti¢kih agencija i
turoperatora, razlikuju od zemlje do zemlje, ali da se kljucne razlike pretezno baziraju na stepenu
ekonomskog razvoja, pa je tako regulativa razvijenih zapadno - evropskih zemalja po ovom pitanju
daleko odmakla od pretezno tradicionalnih pogleda koji se mogu sresti u turistickom zakonodavstvu,
konkretno u Crnoj Gori i u nekim zemljama u okruZenju. U razvijenijim ekonomijama doslo je do
evolucije turisti¢kih distributivnih kanala od preovladujuée liderske pozicije organizatora putovanja u
kanalu i/ ili turistickih agencija, do vertikalne organizovanosti i strateskih alijansi.

35| ovreta, S., i dr, 2005, str. 443-444.
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Kako se ekonomija Crne Gore, pa i turisticka privreda, danas nalazi ve¢ u poodmakloj fazi
tranzicije, to je zahtjevalo promjene u svim strukturama ekonomskog razvoja koje imaju direktan ili
indirektan uticaj na strukturu kanala marketinga. To neminovno vodi ka modernizaciji samih kanala
prodaje, ¢ija interakcija sa trzisStem treba da obezbjedi vitalnu funkciju u povezivanju turisticke
proizvodnje i potrosnje.

Uspostavljanjem drzavnog statusa Crne Gore, doslo je do suzavanja domaceg turistickog trzista,
te su sve prodajne poluge okrenute ka inostranom trzistu. Glavnu funkciju su preuzeli poznati evropski
organizatori putovanja, koji se kao tradicionalni kreatori turistickog proizvoda, paket-aranZmana,
vertikalno integriSu i raspolazu sopstvenom maloprodajnom mrezom, koriste¢i sopstvene CRS-e,
zatim GDS-¢ i druge modele elektronske prodaje. Takode, oni i dalje, mada sve manje, vrSe prodaju i
preko posrednika, samostalnih turisti¢kih agencija, ritejlera i lanaca turisti¢kih agencija.

Svakako, kao $to smo ranije govorili, vazan ¢inilac koji uti¢e na njihovo strukturno povezivanje
unutar kanala prodaje su sami odnosi izmedu pojedinih ucesnika u kanalu, raspodjele moc¢i izmedu
turisti¢kih preduzeéa i kupaca/potrogaca.®®

S obzirom da objedinjuju niz usluga, organizatori putovanja, za uspjeSnost sopstvenog
poslovanja pored 'insajdera’ vezuju i druge ucesnike u lancu, koji su mozda 'stremitelji’, ‘dopunski
igraci' ili pak samo sezonski ‘prolaznici'.®*’ Svi akteri djeluju kao jedinstven sistem, a ne kao
samostalne cjeline. PoSto svojom prodajom obezbjeduju najveéi dio turistickog prometa, (71%),
inostrani turoperatori danas ¢ine okosnicu kanala prodaje u Crnoj Gori, a organizovana
putovanja, (paket-aranZmani), ugovoreni na bazi alotmana, dominantan turisti¢ki proizvod.

Odnos turoperatora sa drugim ‘parcijalnim proizvodacima' u lancu turistickog proizvoda je
takav, da im obezbjeduje povoljniju poziciju u kanalima prodaje,®*® i stoga oni, kao dominantni,
propisuju pravila ponaSanja u kanalu. U ovakvim duzim indirektnim kanalima na inostranom
trzi§tu, uveéava se i broj posredni¢kih nivoa, a time se uslozavaju i medusobni odnosi*® Za
turoperatora, u ovom slucaju (alotmanske prodaje), ne postoji rizik neiskoriStenih smjeStajnih
kapaciteta, ve¢ eventualno samo prevoznih kapaciteta, (ukoliko i njih nisu u meduvremenu prodali
brokerima).

Pored opredjeljuju¢ih cinilaca u funkcionisanju klasi¢nog triangla izmedu proizvodaca
turisti¢kih usluga (turoperatora-kao kreatora paket-aranZzmana, hotela, prevoznika, privatnih vlasnika i
zakupaca turistickih kapaciteta, javnog sektora i dr.), distributera (turoperatora-kao posrednika i
turistiCkih agencija) i turista kao potrosaca, izbor kanala prodaje opredjeljuje i kvalitet samog
turistickog proizvoda. Ovdje treba imati u vidu da se odredeni posrednici ¢esto javljaju i u ulozi

%6 popesku, J., 2002, str. 156.

%7 Vidjeti na CD-u Case study, u Lovreta S., i dr. Uloga u¢esnika u slozenim kanalima marketinga, 2005, str. 42
%8 Vise vidjeti u Caci¢, K., 1980. str. 116-122.

%9 |bid, str.153-157.
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proizvodaca turisticCkog proizvoda u cjelini ili pojedinih njegovih komponenata, §to znaci da
istovremeno vrie i direktnu i indirektnu prodaju,*® kao npr. turisti¢ka agencija ili turoperator.

Izrazena konkurencija na svjetskom turistickom trziStu podrazumjeva da za uspjeh na
globalnom trzistu, turisti¢ki proizvod Crne Gore mora imati medunarodnu reputaciju, odnosno
treba da postane "nacionalni dijamant."®* U takvim uslovima, ugesnici strukturno vezani u prodajnom
kanalu mogu posti¢i najbolji poslovni rezultat, a kvalitet usluga koje pruzaju, obezbjeduje hotelima
najznacajnije mjesto u prodaji smjestajnih kapaciteta na inostranim trzistima.**> Ankete pokazuju da
kvalitet boravka u hotelu ¢ini 75% kvaliteta proizvoda turoperatora, odnosno, doprinosa dozivljaju
godi$njeg odmora.*®

Dok se prodaja hotelskih kapaciteta dominantno obavlja indirektnim putem, preko posrednika,
bilo preko inostranih turoperatora i njihove mreze u inostranstvu, i/ili domacih turistickih agencija,
dotle se plasman privatnih kuca i stanova joS uvjek u velikoj mjeri oslanja na individualnu ili direktnu
prodaju. To je rezultat pretezno loSe organizovanosti privatnog smjestaja, koji u posljednje vrijeme,
pod uticajem sve veceg rasta konkurencije, pokazuje pozitivne tendencije u smislu angazovanja
receptivnih agencija na destinaciji, kao i prezentacija putem web-a i moguénosti rezervacija putem
interneta. Zakupi putem organizatora putovanja za ovu vrstu smjestaja su joS uvijek malobrojni i vezuju
se uglavnom za kvalitetniji privatni smjestaj ili po alotmanskom modelu (koji zakupodavcima ne
odgovara) ili po modelu ‘puno za prazno'.

U novije vrijeme kvalitetnija tranzicija turisticke privrede, na trziste Crne Gore, uvodi i druge
dogovorne oblike odnosa u prodajnom kanalu, kao $to zajedni¢ko ulaganje, ugovori o zakupu,
ugovori o upravljanju, razne vrste konzorcijuma, fransiza. Privatizacijom, najcesée novi vlasnici
ureduju drugaéije odnose u prodajnom kanalu, (uglavnom se radi o dominantnom ulaganju stranog
kapitala, Hotel Splendid u Beci¢ima, hotel Bjanca u KolaSinu), ali se ipak u pocetnoj fazi radi 0
inostranim turoperatorima, kao i direktnoj prodaji kupcima, na koje vlasnik kapitala, direktno ili
indirektno, ima uticaja. Sve vise je prisutano usmjeravanje prema GDS-ima, kao generatorima Sireg i
istovremeno vrlo fragmentisanog trzista, ¢ime se prodaja postepeno relaksira klasicnog modela putem
organizatora putovanja. Tako je odnedavno, hotel Splendid priklju¢en na prodajni sistem Expidia, 5to je
rezultiralo kako promjenom strukture gostiju, tako i naglim rastom individualnih turista, posebno onih
koji Zele da pakuju svoj proizvod po sistemu DYI. Posto se radi o hotelu sa pet zvijezdica, i u
zahtjevima Kreativnijim gostima, ukupna potrosSnja u lancu usluga se zna¢ajno uvecala. Dakle, sa
aspekta na¢ina kontrole u pitanju su konvencionalni kanali prodaje,** gdje nezavisne organizacije,
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° Ibid, str. 110

Vidjeti u Porter, 1990, str. 148

Caci¢, K., 1980. str. 131

Master plan turizma Crne Gore do 2020, 2000, str. 13
%4 popesku, J., 2002, str. 156.
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hotelska preduzeéa, GDS-e, turoperatore i turisticke agencije vezuje zajedni¢ki interes u cilju
ostvarenja odgovarajuceg finansijskog rezultata.

Takode, zajedni¢ko ulaganje njemackog turoperatora Nekermanna i domaceg kapitala uz
ugovoreni menadzment Spanskog hotelskog lanca Iberostar, predstavljaju novu marketinsSku snagu
koja obezbjeduje prodaju preko poznatog prodajnog brenda (Nekermann), dok se kroz menadzment
lanca Iberostar obezbjeduje trazeni brend kvalitet usluga u skladu sa standardima na evropskom
trzistu. Spansko - njemacka korporacija Iberostar, i njen budvanski partner Belvy Hotels Group,
planiraju da narednih godina preuzmu jo$§ deset hotela u Crnoj Gori, ¢ime bi napravili hotelski
konzorcijum na jadranskoj obali. Takode, u cilju diversifikacije proizvoda, partneri planiraju izgradnju
zimskog turistickog centra na planini Bjelasici.

Sljedeci model je viSegodisnji zakup turistickih objekata, a najpoznatiji je primjer ugovora o
dugogodisSnjem zakupu i investiranju u hotel Sveti Stefan, Milocer i Kraljicinu plazu, sa
renomiranim singapurskim hotelskim lancem Aman Resorts, koji tece od 31. januara 2007. godine na
30 godina. Kako Aman u ovom poslu djeluje kao investitor i operater zajedno sa partnerskim firmama,
realno je da ¢e se plasman ovih objekata obavljati kroz prodajne kanale Aman brenda, koji inace slovi
da posluje na vrhunskom nivou i da objedinjava najluksuznije kapacitete.**® Radi se o prodaji putem
call centara, posredstvom sopstvenog CRS-a i 0 prodaji putem GDS-a, kao i 0 posebnoj grupi
klijentele 'Aman Junkins'’, ovisnika Aman brenda, koji odmore provode obilazeé¢i njihove hotele Sirom
svijeta. Kad je u pitanju preuzimanje hotela od strane inostranog kapitala, bez obzira o kom modelu se
radi, bitno je imati u vidu njihovu sposobnost da rukovode tom imovinom i ostvaruju vrhunski kvalitet
usluge u ovako specificnom privrednom i kulturnom ambijentu. Prosjec¢na cijena od 700-800 eura po
nocenju moze se realizovati jedino kroz proizvod koga ima malo gdje u svjetu, koji je ‘unique.’*®
Inace, ocekuje se da ¢e hotelu Sveti Stefan, kroz ovaj aranzman, biti vra¢en nekadas$nji sjaj i vodeca
pozicija u turizmu Mediterana, kao i da ¢e povuéi za sobom interesovanje drugih poznatih svjetskih
brendova iz oblasti turizma i komplementarnih djelatnosti.

Forma franSiza kao dogovorni oblik odnosa u kanalu, za sada je u hotelijerstvu u Crnoj Gori
primijenjena kroz franSizu poznatog hotelskog lanca, Best Westerna, u hotelu Best Western Premier u
Podgorici. Znacajne Koristi koje je Premier stekao kroz partnerstvo sa BW, odnose se na benefit

%5 Na sajtu grupacije Aman Resort stoji da je njihov 'mision statement’, ne broj kreveta ve¢ vrhunski dozivljaj. Aman u
svom sastavu ima osamnaest luksuznih hotela i vila u Aziji, SAD-u i Evropi, a nedavno su kupili i hotel Makedonija u
Cavtatu. Trenutno je pet objekata u izgradnji.

%% prema ugovoru o zakupu i ulaganju, predvida se da strateski partneri ostvare neto dobit u vremenu trajanja ugovora za
Crnu Goru uiznosu od 107 miliona eura, a za Aman 111 miliona eura. Obaveze Amana teku od momenta potpisivanja
ugovora, kada su preuzeli imovinu i 186 zaposlenih radnika u Budvanskoj rivijeri, koje ne mogu otpustiti u narednih 5
godina, u kom periodu ¢e obaviti neophodne treninge personala u skladu sa visokom standardima ovog hotelskog lanca.
Finansijske obaveze Amana u prvoj godini rekonstrukcije i izgradnje iznose 1,95 miliona eura, a u prvoj godini
poslovanja 2,1 milion eura. U kasnijem periodu zakup ¢e se uskladivati sa ostvarenim prihodom, ali ne moZe biti manji
od ovog iznosa. Takode, ulaganja u ove objekte iznosi¢e najmanje 40 miliona eura. Inace, Aman planira da renovira
hotel Sveti Stefan i hotel Milocer, a hotel Kralji¢inu plazu da srusi i izgradi novi, ekskluzivni welness centar.
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globalnog marketinga kroz GDS-e, zatim CRS BW-a, kao i brojne pogodnosti koriséenja 'Low
Rate Guaranted' programa, 'Frequent Flayer’ programa i zna¢ajnih prednosti kroz korporativni
marketing (promocija, advertising, PR, websites, Atlas broSure, vodi¢i i drugo).**’ O brojnim
drugim prednostima ovog partnerstva, vezano za prodajne rezultate postignute koris¢enjem GDS-a i
drugih savremenih tehnologija, govori¢emo nesto kasnije.

Ukljucivanjem hotelskih rezervacionih sistema i GDS-a, s jedne strane se obezbijeduje globalni
pristup potencijalnom trzistu, ali istovremeno jaca direktna prodaja, a prodajni kanali se diversifikuju,
ali se njihova duzina u sustini skracuje, $to sa ekonomskog stanovista zna¢i postizanje efektivnijih
rezultata.

Sa promjenom svjetskog ekonomskog poretka, dolazi do restruktuiranja rasporeda bogatstava i
prihoda, Sto se odrazava na globalne modele u turizmu. Domicilne menadzerske strukture u zemljama
u razvoju jedva da uc¢estvuju u ekonomskim promjenama koje se deSavaju u njihovom okruzenju, te su
sve prisutniji zahtjevi da turizam treba prije svega da sluzi njihovim interesima, pa tek onda interesima
globalnih turistickin mostrodoma. U tom smislu, mijenja se odnos izmedu turoperatora i incoming
agencija i destinacije uopste. Posmatrano sa ovog aspekta, na trenutno dominantan kanal prodaje
velikih organizatora putovanja u crnogorskom turizmu, procjenjuje se, da ¢e se, sa dolaskom inostranog
kapitala u turistiCku industriju, promjeniti i svijest menadzerskih i marketinskih struktura u hotelima,
koji joS uvijek idu linijom manjeg otpora i po sistemu 'vazno je prodati kapacitete’, ¢esto pristaju na
cijene koje su ispod trziSnih. Primjer je zakup kapaciteta za 2008. godinu, kada je veéina hotela
kategorisana sa tri zvijezdice (objekti Budvanske rivijere, npr., Slovenska plaza, Aleksandar i drugi),
prihvatila da zadrzi iste cijene za njemacko trziste, koje vaze za sezonu 2007. godine, iako realno na
trziStu moze da se postigne viSa cijena. Razlozi su brojni, pored klasi¢ne inertnosti prodajnih sluzbi,
tradicionalnog - neunapredenog proizvoda, izostanka savremene marketinske orijentacije za
obezbjedenje alternativnih kanala prodaje, kao i finansijska nemo¢. Drugi su, pak, kao hotel Splendid,
zatim Avala, saglasno kvalitetu usluga i situaciji na trzistu, podigli svoje cijene, i kao rezultat,
Necermann je za njemacko trziSte stornirao kapacitete za 2008. godinu za Crnu Goru. U ovom
momentu, ovo zvuéi priliéno loSe, gledano sa aspekta mogucih uticaja na ostale turoperatore sa ovog
trzista, medutim, treba imati u vidu da sa Necermann-om sa njemackog trzi§ta putuju gosti nizih
plateznih moguc¢nosti, koji ne mogu da prihvate visu cijenu, s jedne strane, i s druge, da postoji toliko
trziSta koja mogu biti alternativa sa aspekta ponude i prihvatljive cijene. U prilog tome govori i
¢injenica, da je Necermann na ostalim trziStima, kao Belgija i Madarska, prihvatio povecanje cijena za
narednu sezonu, s obzirom na ekonomski vise rangiranu strukturu njihovih gostiju. Misljenja smo da
su ovo pocetni koraci na putu smanjivanja zavisnosti crnogorskog turistickog trziSta od mocnih
turoperatora, profila mas turizma, Sto smatramo generalno dobrim potezom za dalji razvoj crnogorskog
turizma.

%7 Puragevié, S., 2000, str. 109.
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Imajuéi u vidu aktuelne tendencije na turistiCkom trzistu u Crnoj Gori, posebno ubrzani priliv
novih inostranih investicija u hotelsku industriju, moze se zakljuciti da predstoje turbulentne promjene
u kanalima prodaje, usmjerene na jaCanje direktne prodaje, posebno onih varijanti baziranim na
internetu.

6.3.1. Prodajno-ekonomski efekti izbora odredenog kanala

Da bi se uspostavilo kvalitetno upravljanje kanalima prodaje, neophodan je kontinuirani monitoring
svakog pojedinacnog kanala u realizaciji ukupnog turistickog prometa. Ovo prije svega kod hotelskih
kapaciteta, ali i kod smjeStaja u privatnim ku¢ama i stanovima. U dosadasnjem periodu, indirektna
prodaja, preko posrednika, u najvecoj mjeri ostvarivana je u dijelu osnovnih kapaciteta, dok je
privatni smjeStaj od strane inostranih turista, uglavnom bio bukiran samo kroz neizvjesan
individualni promet (direktnu prodaju). Novim drzavnim okvirom minimizira se domaca traznja, te
se pretezni dio domace radinosti upuéuje na inostrano trzisSte, Sto zahtijeva ozbiljniji pristup u
organizovanju i izboru kanala prodaje, iako se procjenjuje da ¢e veliki dio turista iz zemalja bivse Yu i
dalje biti upuen na privatni smjeStaj. Medutim, poSto je joS uvijek neprilagoden platni promet,
(razli¢ite valute), a i tradicionalne navike potrosaca sa tih trzista, ocekuje se da ¢e i kanali prodaje
prema tim trziStima dozivjeti promjenu, (npr. Crna Gora/Srbija, ili Crna Gora/Bosna i Hercegovina).
Ocekuje se da ¢e jedan dio segmenta traznje koji je bio upucen na direktnu kupovinu, rezervisanja,
npr., telefonom, sada prec¢i na internet, kao model informisanja o ponudi, a plac¢anje ¢e U prvo vrijeme
biti kes, direktno davaocu usluge, ili bankarskom uplatom.

Svaki kanal ima posebna ‘pravila ponaSanja’, posebno sa aspekta postizanja prodajno-
ekonomskih efekata. Za owvu priliku, baviéemo se moguc¢im prodajno-finansijskim rezultatima,
posmatrano sa strane prodavaca turistickih kapaciteta u Croj Gori. Stoga je potrebno posebno pratiti
odnos troskova i organizacije plasmana i njihovog kombinovanja.*®® Bitno je odrzati svaki kanal koji
proSiruje trziste, produzava sezonu i obezbjeduje promet. Gubitak kanala zahtijeva mnogo vecéa
ulaganja u sluc¢aju nastojanja da se on ponovo uspostavi.

Na turistickom trzistu Crne Gore djeluju razli¢iti prodajni kanali:

e direktno ugovorena prodaja u alotmanu sa turoperatorima/bez domacih posrednika

e ugovor o alotmanu sa turoperatorom/preko domaceg posrednika

e rezervacija preko domacih agencija/detaljista

e rezervacija preko receptivnih agencija/na terenu

e individualne rezervacije/direktne

%8 Uskokovié, B., 2000, str.150
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Svaki od ovih kanala prate razli¢iti ekonomsko-prodajni efekti. Radi se o tome da ponekad
nadoknade i provizije za izvrSenu rezervaciju mogu biti previsoke, 15-20% od objavljene cijene, koja
se plac¢a za izvrSene usluge posredovanja (indirektna prodaja) i koja utice na visinu ostvarenih
prihoda turistickih preduzeca. Turisticka agencija uglavnom uzima 10%, ali ako je ¢lanica nekog viseg
oblika organizovanja, (konzorcijuma), udruzenja putni¢kih agencija, odobravaju se dodatne provizije
zavisno od obima prodaje. Ukoliko je, pak, hotel ugovorio prodaju sa nekom predstavnickom
kompanijom i njoj placa godisnju nadoknadu, (a koja dobija stimulativhu proviziju za izvrSenu
rezervaciju), na kraju, davanja po istoj rezervaciji se uveéavaju.®*® Ukoliko je lanac duZi i ima vise
nivoa posrednika, veéi su troskovi. Povoljniji rezultat, odnosno visa cijena, postize se direktnom
prodajom, bez posrednika.

Kako je prosjecan profil turiste koji boravi u Crnoj Gori, turista srednje platezne mogucnosti,
koji uglavnom preferira odmor na moru u trajanju od desetak dana u ljetnjoj sezoni, to ovakvom
segmentu potrosa¢a mogu da odgovaraju oba prodajna kanala - i direktni i indirektni. Pri tom, s
obzirom na visoku elasti¢nost potroSaca na cijene, prednost ¢e imati konkurentniji model priblizno
istog obima i kvaliteta usluga. U takvim uslovima postavlja se pitanje izbora kanala prodaje, kako
bi se postigao optimalni rezultat za preduzece. Odnosno: da li ¢e veée prihode donijeti direktna
prodaja, (majkraé¢i kanal) ili indirektna sa ukljudivanjem viSe posredni¢kih nivoa, ili
kombinacija ovih kanala?

Izbor prodajnog modela koji ¢e donijeti najpovoljniji finansijski efekat je veoma slozena
operacija i po pravilu se ne moze definisati bez prethodno izvrSenih istrazivanja trziSta. Hotelska
preduzeéa u Crnoj Gori u razli¢itoj mjeri koriste direktnu/indirektnu prodaju, zavisno od vrste,
namjene, lokacije objekta, segmenta traznje na koji je usmjerena, znanja i iskustva sa
elektronskom tehnologijom, kao i prodaje na domac¢em, odnosno inostranom trzistu. Najveci dio
prodaje sa inostranog trZista realizuje se indirektnim putem, preko organizatora putovanja.

Otvaranje hotela Best Western Premier u Podgorici, znacajno je promjenilo sliku sa aspekta
kori$¢enja kanala distribucije medu hotelima glavnog grada. Naime, prodaja kapaciteta Hotela
Montenegro obavlja se internetom posredstvom GDS (Globalnih Rezervacionih Sistema), CRS Best
Western International (Centralnog Rezervacionog Sistema), lokalnom prodajom putem prodajnog
sektora (telefonom, fax-om, e-mail-om) i recepcijskom prodajom (zanemarljivo). Rezervacije preko
interneta moguce je izvrSiti tokom 24 sata, sa momentalnom konfirmacijom. Mada se prodaja malog
kapaciteta od 48 soba, s obziom na izrazenu traznju visoko pozicioniranog hotelskog smjeStaja u
glavnom gradu, lako moze realizovati posredstvom globalnih rezervacionih sistema, ipak se cca. 20%
kapaciteta prodaje tim putem, a oko 80% domicilno, putem hotelske prodaje. Glavni razlog ovakvom
izboru prodajne strategije lezi u konceptu pozicioniranja na domacem trzistu, izgradnji lojalnosti

%9 Vidjeti opsirnije u ZeGevi¢, B., magistarska teza, 1994, str. 130-131

259



111 dio: Transformacija kanala prodaje u poslovanju organizatora putovanja i njene implikacije na
turizam Crne Gore

stalnih gostiju, iz segmenta poslovnih ljudi, od kojih gradski hoteli u administrativnim i poslovnim
centrima zive. Kao rezultat takve poslovne politike, u marketingu se koristi iskljuc¢ivo korporativni
advertising, jer realno nema potrebe za reklamiranjem na domacem trzistu, koje je pokriveno
partnerskom saradnjom sa velikim kompanijama i drzavnim i drugim institucijama, sa potrebom za
visoko kvalitetnim smjeStajem za svoje poslovne partnere. Nadalje, to zahtjeva stalni monitoring
prodaje, kako bi se na vrijeme zatvorila prodaja prema globalnim rezervacionim sistemima, da ne bi
doslo do nezZeljene pojave, ‘over booking-a', inace vrlo svojstvene prodaji u hotelima na Crnogorskom
primorju u ljetnjoj sezoni.*"

Hotel Montenegro se ina¢e moze pohvaliti da je prvi hotel u Crnoj Gori koji koristi savremenu
informacionu tehnologiju (IT) u svim segmentima rada, kako u prodaji, recepcijskom poslovanju
(front desk management), u kancelarijskom poslovanju (back office management),*"* tako i u
savremenoj tehnici, koji podrzavaju sve tehnoloske cjeline u hotelu.

Da je menadzment u¢inio pravi poslovni potez uklju¢ivanjem u poznati hotelski lanac i
iskoristio 'nisu®™ na trzistu, najbolje pokazuju rezultati prodaje kroz elektronske kanale prodaje. Slika
br. 3.13. prikazuje GDS boking trend u Podgorici, za period februar 2005. do tok januara 2007. godine.

%70 Ovo je uslovljeno, kako karakterom alotmanske prodaje, koja je u ovim hotelima dominantna, tako i
nekoris¢enjem moderne informacione tehnologije u svrhe prodaje.

%71 Za recepcijsko i menadZersko poslovanje koristi se FIDELIO program, jedan od najpoznatijih u hotelskom
poslovanju.

2 'Nisa' na trzi$tu u elektronskoj prodaji turistickih kapaciteta je jos uvjek velika i ona evidentno postoji ne
samo u glavnom gradu Podgorici veé i u ¢itavoj Crnoj Gori, a poseban problem predstavlja u hotelima na
Crnogorskom primorju. Nekoris¢enje IT oblikuje i strukturu gostiju na primorju, a to je dominanacija
alotmanskih gostiju, (koji dolaze u paket-aranzmanima posredstvom stranih turoperatora), u odnosu na
individualne. Ovakav odnos nije samo rezultat loSe dostupnosti Crne Gore, kao preteZne avio-destinacije,
(zbog neizgradene putne i zeljeznicke infrastrukture), ve¢ i loSe materijalne baze u hotelijerstvu, koja se
izmedu ostalog ogleda i u nepostojanju elektronske prodaje (putem interneta i globalnih rezervacionih
sistema)
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Slika br. 3.13. Ukupan broj hotelskih no¢enja bukiran putem GDS-a, u Podgorici
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Izvor: TravelCLICK, 2007.

Hotelski elektronski buking-trend u Podgorici za navedeni period, nedvosmisleno argumentuje
da se od septembra 2006. godine, dolaskom Best Western International-brenda, prodaja vrtoglavo
popela kroz sve globalne rezervacione sisteme, i to u kratkom periodu od svega 5 mjeseci.

Graf dalje pokazuje da je prodaja kroz GDS-e bila minorna u periodu od godinu i po dana
unazad, a da su skokovi zabiljezeni jedino u vrijeme vecih politi¢kih zbivanja, kada su u Podgoricu
dolazili stranci, koji su bukirali smjestaj putem GDS-a.%"

Da je u to vrijeme postojao hotel korporativno pozicioniranog brenda, $to znaci poznatost
informacije o postojanju, mogucnosti bukinga, kvalitetu smjestaja, buking elektronskim putem bi bio
neuporedivo veci, s obzirom da ostali hoteli nemaju prednosti koje pruza globalni i koorporativni
marketing.

Analiza u¢es¢a pojedinih globalnih distributivnih sistema u prodaji u posmatranom periodu
prikazana je na Slici br. 3.14.

%3 Novembar 2005, Parlamentarni izbori; i maj 2006, Referendum za samostalnost drzave
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Slika br. 3.14. Struktura u¢es¢a GDS-a u prodaji hotelskog smjestaja u Podgorici za period
02/2005.-01/2007.
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Izvor: TravelCLICK, 2007.

Kao Sto se vidi, glavni izvor bukinga preko GDS-a za hotele u Podgorici je Amadeus.

Sto upotreba globalnih i korporativnih strategija za hotelijerstvo u Crmoj Gori znagi u finansijskom
smislu, najbolje ilustruju podaci o ostvarenom prihodu prodajom kroz GDS u posmatranom periodu,
prikazani u Tabeli br. 3.24.

Tabela br. 3.24. GDS prihod realizovan prodajom u Podgorici u periodu februar 2005/tok
januara 2007/u 000 US$
Zadnjih 12 mjeseci:

Amadeus 0 0 0 4 1 0 0 3 7 3 7 33
Galileo 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 2 5
Sabre 0 0 0 0 0 0 0 1 2 5 2 12
Worldspan | 0 0 0 0 0 0 0 1 0 3 1 5
Ukupno 0 0 0 4 1 0 0 7 9 10 |11 |12 |54

Prvih 12-24 mjeseca:

Amadeus 0 0 1 1 1 0 1 0 1 3 1 0 9
Galileo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sabre 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Worldspan | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ukupno 0 0 1 1 1 0 1 0 1 3 1 0 9

Izvor: TravelCLICK, 2007.
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Kao Sto se moZe vidjeti, za zadnjih 12 mjeseci posmatranog perioda, prihod ostvaren od prodaje
hotelskog smjeStaja u Podgorici putem GDS-a iznosio je 54.000 US$, dok je u prvih 12 mjeseci
posmatranog perioda iznosio 9.000 US$. Pri tom, treba imati u vidu da je prodaja Hotela Montenegro
iSla samo oko 20% putem GDS-a, kao i da je Hotel BWP/M u analiziranom periodu bio prisutan na
trZiStu neSto viSe od 5 mjeseci, te se stoga ova dva perioda realno ne mogu porediti. Analiza pokazuje
da je prodaja smjeStajnih hotelskih kapaciteta u Podgorici putem GDS-a minorna, i da je za vece
zahvatanje sredstava po ovom osnovu neophodno obezbjediti podrsku globalnih rezervacionih sistema i
centralnih rezervacionih sistema.

Pri tom, hotel BWP/M postize odlicnu popunjenost, koja radnim danima iznosi 100%,
vikendom nesto opada, sa prosje¢nom duzinom boravka od 2.24 dana i prosjeénom dnevnom cijenom
od 182,15 eura. U nacionalnoj strukturi gostiju prednjace gosti iz SAD sa 17,75, zatim lItalije sa
8,20%, Velike Britanije 7,95%, Srbije 7,22%, Njemacke 6,36%, Hrvatske 5,63%, Slovenije 5,39%
itd 3

Do sticanja nezavisnosti, (21. maj, 2006.), kada se pod doma¢om traznjom podrazumjevalo i
trziSte Srbije, za rezervacije i prodaju na domaéem trzistu koristeni su, kako direktni oblici prodaje
(recepcijski, telefonski, internetom), tako i indirektni, preko posrednika, bilo turistickih agencija
detaljista, (agencija iz Srbije), ili preko receptivnih turistickih agencija na samoj destinaciji.*™
Promjenom drzavnog statusa Crne Gore, mijenja se i pojam domaceg /inostranog trzista (Srbija postaje
inostrano trziste), a domace trZiste se drasti¢no smanjuje.

Navedene aktuelne promjene svakako ¢e ubuduce uticati na promjenu u izboru kanala prodaje,
kao i na samo pregrupisavanje u kanalu. Sa ovog aspekta, o¢ekuje se da ¢e prodaja u okviru Crne Gore
da se obavlja uglavhom nekim od modela direktne prodaje, kao i da ¢e se poveéati indirektna prodaja
putem posrednika prema inostranom trzistu. Takode je realno olekivati prestruktuiranje u okviru
kanala, bilo povezivanjem u konzorcijume, ili lance turisti¢kih agencija. Ovo posljednje, posebno
sa aspekta da postoje turistiCke agencije iz Srbije koje ve¢ imaju otvorena svoja predstavniStva u Crnoj
Gori, ili pak ovdasnje agecije imaju poslovnu saradnju po razli¢itim osnovama, sa agencijama iz Srbije,
BiH i sl., najé¢es¢e po kupoprodajnom sistemu na bazi provizije bez zajednickog snosenja rizika.

Veoma vazan elmenat koji je do sada opredijeljivao izbor kanala nisu samo finansijska davanja,
veé i sigurnost plasmana. Stoga je najéesce izbor bio prodaja unaprijed, ili po sistemu 'puno za prazno’,
ili po sistemu 'alotmana’. 'Puno za prazno' je rjeda forma i obi¢no je svojstvena kapacitetima nizeg
kvaliteta, ali i niZe cijene, koja se avansira, doSao gost ili ne.

'‘Alotman’ je znatno ¢esc¢a forma, posebno u hotelskom smjestaju. Treba imati u vidu da u ovom
slucaju rizik za neprodate krevete preuzima hotelijer. Poseban problem koji je prisutan kod alotmanske

7% Obrada autora na osnovu marketing statistije BWP/M
%% Treba imati u vidu da se za sezonu 2006. Srbija i Crna Gora, s obzirom na unaprijed ugovorenu prodaju, kao i
na pracenje rezultata, u turistickim analizama vodi kao jedinstveno (domace ) trziste.
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prodaje hotelskih kapaciteta u Crnoj Gori, jeste veca ponuda kapaciteta od raspolozive, s obzirom na
prirodu nesigurnosti realizacije alotmanskih ugovora. Ovakva situacija ¢esto dovodi do nezeljene
prebukiranosti (overbookinga), Sto ima Stetne posljedice zbog nemogucnosti iznalazenja drugog
smjestaja u objektima duz rivijere, zatim plac¢anja visokih odstetnih zahtjeva ili otkazivanja poslovne
saradnje.

U lancu vrijednosti turistickog proizvoda u Crnoj Gori, sa aspekta postizanja najpovoljnijih
finansijskih rezultata, vaznu ulogu ima i izbor odgovaraju¢eg kanala prodaje samog turoperatora, kao
proizvodaca i prodavca paket-aranZmana, posto se u organizovanom prometu, kao Sto smo vidjeli,
samo u hotelskom smjestaju, ostvari 71% prodaje.

Cinjenica je da se neki paket aranZmani turoperatora prodaju direktno (bez posrednika) po
povoljnijim, nizim cijenama nego 5to se isti prodaju tradicionalnim kanalima. Medutim, to ne znaci da
se pri tom ostvaruje veci profit, jer smanjenje troSkova ne zavisi samo od troskova prodaje, ve¢ moze
biti rezultat povoljnijih dogovora sa avio prevoznikom i hotelom.( zbog kupovine na veliko, 'in bulk')
Preduzeca koja svoje usluge prodaju indirektno (preko posrednika), u velikoj su prednosti u odnosu
na turoperatore, proizvodace paket-aranZmana, koji ga plasiraju direktno na trZiSte. Sa aspekta
troSkova, vec¢ina davanja u indirektnoj prodaji je varijabilnog karaktera, Sto znaci da troskovi
prodaje rastu samo ako se prodaja realizacije. Turoperatori koji koriste direktan prodajni kanal,
imaju, pak, visoke fiksne troSkove za odrzavanje svojih prodajnih punktova, bez obzira da li je doSlo
do prodaje ili ne. U ovom slucaju, turoperatori moraju ostvariti visok stepen obrta, ili im proizvod koji
prodaju mora biti jedinstven 'unique’, kako bi obezbjedili neophodna sredstva za pokrice troskova svoje
maloprodaje. Nadalje, turoperator direktne prodaje, kao vlasnik proizvoda, mora da izdvoji znacajna
sredstva i za promociju, posebno u fazi njegovog lansiranja.3®

Propusti u ovom poslu lako mogu da upute kupca na turisticku agenciju koja mu je od ranije
poznata. Zbog toga je veoma vazno da proces promocije i rezervacija bude koordiniran tako da izdrZi
nivo traZnje koji se na ovaj nacin Kreira. Pitanje izbora direktnog ili indirektnog kanala prodaje ili, pak,
njihova kombinacija, u ovom sluc¢aju, podrazumjeva da turoperator nade pravu mjeru, tako da
marketinski troSkovi budu nizi od ostalih za nivo dostignute prodaje. U tom sluc¢aju on ¢e biti
konkurentan na trzistu i joS uvjek ¢e moci da postize bolje finansijske rezultate bez posrednika.

Direktna prodaja, narocito kod hotelskih sadrzaja i restorana, daleko je viSe zastupljena na
domaéem nego na inostranom trZistu. Prije svega zbog boljeg poznavanja trzista, lakSeg dolaZenja do
ciljnih segmenata, nizih troSkova prodaje i sl. Medutim, usljed nemoguénosti postizanja vrednijih
rezultata sa aspekta ekonomije obima, zbog znatno suzenog domaceg trzista, u Crmoj Gori je realno jos

%76 'Pored reklamiranja na drzavnoj televiziji, postoje znatni troskovi prilikom direktnog slanja brosura buduéim
kupcima, a kompanija mora da obezbijedi i dodatne telefonske usluge da bi osigurala da potrosaci mogu da
stupe u kontakt sa kompanijom kada je njihovo interesovanje ve¢ pobudeno.' Nikoli¢, D., cit. rad, str. 176.
Takode, vidjeti viSe o troSkovnom aspektu turoperatora, str. 168-177
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vece okretanje inostranom trziStu i iznalaZzenju odgovaraju¢ih kanala prodaje, bilo direktnih
(internetom), ili preko posrednika (turoperatora, turisti¢kih agencija i sl.)

Nastup na inostranim trziStima je limitiran finansijskim sredstvima, nepoznavanjem trzista,
teZoj dostupnosti, nemouguénoséu pokrivanja svih emitivnih trzista sopstvenom maloprodajnom
mrezom i brojnim drugim problemima. Kako je Crna Gora mala drzava, to su i kapaciteti potrebni za
ovakvo djelovanje, s jedne strane, suzeni, a sa druge, kao racionalnije rijeSenje namece se angazovanje
turoperatora, domacih i stranih agencija. Takode, realnije je da bi troSkovi sopstvenih sluzbi razudene
prodajne mreze bili ve¢i od provizije date turistiCkim agencijama. U tom kontekstu treba posmatrati i
izbor kanala prodaje, odnosno njihove prodajno-ekonomske rezultate.

S ekonomskim razvojem realno je o¢ekivati i brzu primjenu informacione tehnologije u oblasti
rezervacija i prodaje turistickih kapaciteta, koji drzi u kontaktu ponudaca i potrosaca 'klikom' misa.

centralnih rezervacionih sistema (CRS)*" i / ili globalnih rezervacionih sistema (GDS),*® koji bi

u prodajnom smislu premostili, kako problem udaljenosti razli¢itih trzista, tako i bili efikasniji sa
stanovista izvrSenja usluga prema klijentima i efektniji kako sa aspekta plasmana 'kvarljive robe’, tako
i smanjenja troSkova prodaje, odnosno postizanja povoljnijih finansijskih rezultata.

Uvodenje prodaje putem interneta, pored smanjenja troskova znacilo bi i moguénost
dostizanja konkurentske prednosti, povecanja trziSnog uceséa, kao i prihoda hotelskog preduzeda.
Takode, koristi od interneta ne odnose se samo na distribuciju, ve¢ unaprjeduju marketinske i
promocione aktivnosti preduzeca i smanjuju njihove troskove. S obzirom na dolazak poznatog
hotelskog lanca Aman Resorts, kao i nekoliko ve¢ realizovanih prodaja hotela strancima, moze se
ocekivati da ¢e u dogledno vrijeme u prodaji turistickih kapaciteta u Crnoj Gori primjena IKT imati
zavidno mjesto, odnosno da ¢e poprimiti karakteristike elektronskog trzista. Ovo je neminovno radi
obezbjedenja Sireg trzista, kako za osnovne smjeStajne kapacitete, a ¢ini i1 kljuéni faktor opstanka
privatnog smjestaja, u koji se zadnjih godina veoma investira, bilo kroz rekonstrukcije postojeceg ili
izgradnjom novih objekata. Hotel Splendid ne samo da elektronskim na¢inom prodaje obezbjeduje
veéi broj individualnih gostiju, ve¢ smanjuje i troSkove prodaje, postepeno mijenja strukturu gostiju,
ka plateznijoj klijenteli, smanjujuéi pri tom uces$ée turoperatora, orijentisu¢i se na MICE trziste,
umjesto alotmanskog, ¢ime stvara uslove za povecanje popunjenosti kapaciteta u vansezonskom

periodu i time postepeno ujednacava vremensku raspodjelu punjenja kapaciteta tokom godine.

377 Prvi hotelski CRS, HOLIDEX, formiran od strane Holiday Inn-a, realizovao je oko 30 miliona noéenja
godisnje u preko 1900 hotelskih objekata Sirom sveta 1987. godine. Gotovo svi vec¢i hotelski lanci razvili su
svoje CRS: Ramada (RENOIR); Marriot (Marsha); Crest (Crestar I1); InterContinental (Global I1); Hilton
(Hilton); Forte (Travelodge) i Sheraton (Reservator IV). U Spasic, V., 2003. str. 61.

78 Sredinom 2005. godine, vode¢i GDS u svijetu bio je Amadeus, koji je povezivao preko 53000 hotela.
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Izbor kanala prodaje treba posmatrati u kontekstu svakog pojedina¢nog slucaja, jer nema
univerzalnih rijesenja.®”® Navedeni predlozi jedni su od moguéih koji &ine bazu za svaki konkretni
slucaj. Zato je neophodno utvrdivanje razli¢itih strategija prodaje za pojedina inicijalna trzista, zavisno
od niza faktora: vrste i kvaliteta turistickog proizvoda, udaljenosti emitivnih trzista, konkurencije,
motiva turistickog putovanja, stvorenih navika, pojac¢ane individualne traznje, stepena informisanosti o
ponudi, mogucnosti direktnog bukinga, i dr. Kompleks navedenih elementa utice na izbor kanala
prodaje koji opredjeljuje u konkretnom sluéaju i troskove prodaje. TroSkovi prodaje se u velikoj mjeri
prevaljuju na turisticka preduzecéa. Stoga realno postoji potreba svakog preduzeca da utvrdi optimalnu
srazmeru izmedu indirektne i direktne prodaje, zavisno od trziSta na koje se plasira turisticki
proizvod **° Uticaj trzista je veoma snazan i presudan u turizmu, posebno u podrugju postizanja
finansijskih efekata.®!

6.3.2. Moguce implikacije IT na izbor kanala prodaje

Geografska razudenost turistickih proizvoda, kao i multikulturno okruzenje u kome industrija
posluje, ¢ini ulogu informacionih tehnologija veoma vaznom za efikasnu komunikaciju. Turisticki
principali kao vlasnici 'kvarljive robe' postaju svjesni velike zavisnosti njihove profitabilnosti od
sposobnosti da efikasno koordiniraju svim svojim sredstvima. Zato su IT zauzele krucijalnu funkciju u
taktickom planiranju i operacionalizaciji upravljanja u turistickim preduzeéima.

Crna Gora kao zemlja koja je tek zadnjih nekoliko godina uz pomo¢ medunarodne zajednice,
prije svega zemalja Evropske Unije i SAD, pocela ozbiljnije da se bavi reformama u oblasti pravnog i
privrednog sistema, promjenom svojinskih odnosa, uvodenjem svjetskih standarda u sve pore Zivota i
rada, jo$ uvijek duboko u ekonomskoj krizi, ali sa turizmom kao premisom daljeg privrednog razvoja,
nuzno mora pribjeéi postepenom uvodenju informativno-komunikacionih tehnologija u sve
djelatnosti, a posebno u turisticku privredu, sa aspekta povecanja trzisnog udjela.

U sadaSnjim uslovima turistickim preduze¢ima nedostaje, kako hardverska podrska, tako i
osposobljenost zaposlenin da koriste modernu tehnologiju. Stoga u ovoj fazi razvoja, uz
implementaciju savremene IT, informaticka edukacija kadrova predstavlja prioritet. Kao $to smo u
prethodnoj analizi vidjeli, u Crnoj Gori su jo$ uvijek zastupljeni klasi¢ni kanali prodaje, koji koriste
internet, ali jo$ uvijek u informativne svrhe, djelimié¢no za rezervacije, i prodaju u jednom djelu,
samo za nekoliko hotela.

Ministarstvo turizma i zaStite Zivotne sredine, Nacionalna turisticka organizacija i nevladin
sektor, uz pomo¢ medunarodnih organizacija prisutnih u Crnoj Gori, ¢ine poseban napor da uz

¥ Vidjeti Cagié, K., 1980, str. 163-165.
%0 Uskokovié, B., 2000, str. 140.
B Cagie, K., 1998, str. 344.
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edukaciju i stimulativne mjere, sva turisti¢ka preduze¢a u Crnoj Gori izrade svoju Web prezentaciju,
Sto se postepeno realizuje. U tom kontekstu ideja NTO o izradi jedinstvenog websajta turistickih
sadrzaja Crne Gore,**

sistem menadzmenta destinacije sa linkovima za sajtove pruzalaca usluga iz svih sektora, i moguc¢noséu

sa moguénoscu obezbjedenja interaktivnih informacija, koje ¢e ukljucivati i

bukiranja 'online’, ¢ini se viSestruko korisnom. Vlada je ve¢ investirala 1,4 miliona eura u razvoj ovog
sistema,® koji bi mogao postati nezamjenljiv na¢in maksimiziranja dobiti i olak$avanja snalaZenja
samih klijenata.

Kao $to su informacione i komunikacione tehnologije ucinile revolucionarnu promjenu u
distributivnim kanalima, i time olaksali prodajnu funkciju Sirom svijeta, tako je realno ocekivati da ée
primjena IT u prodaji turisti¢kih kapaciteta i usluga u Crnoj Gori, dovesti do uvodenja ¢itavog spektra
inovativnih distributivnih strategija. U takvim uslovima, s pravom se postavlja pitanje njihovog
moguceg uticaja na bududi izbor kanala prodaje turisti¢kih usluga.

Kad je u pitanju domace trZiSte, koje je do sada bilo usmjereno uglavnom na individualnu
prodaju, kroz direktan kontakt prodavac-potrosa¢, a u manjoj mjeri na indirektnu mrezu, domace
turisti¢ke agencije, treba ocekivati da ¢e se ponasanje potencijalnih potrosaca manifestovati razlicito.
Kod starije populacije bez informatickih znanja, kao realno namece se razmisljanje da ¢e ovaj
segment i dalje biti upucen na klasi¢ne oblike direktne prodaje, dok ¢e mlada, i manji dio srednje
generacije, prihvatiti savremene oblike direktne prodaje, putem interneta ili drugih vidova
elektronske prodaje. Takode, moZe se pretpostaviti da ¢e odredeni segmenti, kao poslovni ljudi,
sportska i druga udruzenja, kao i sve druge forme poslovnog i drustvenog djelovanja gdje
preovladuju mladi ljudi, koristiti racionalnije i efikasnije prodajne modele.

Kad su u pitanju domace turisti¢ke agencije detaljisti, kao i receptivne turisti¢ke agencije na
terenu, ocekuje se da uvodenje IT u kanale prodaje, u dogledno vrijeme neée predstavljati ozbiljnu
prijetnju njihovom opstanku uz potrebu jac¢anja njihove savjetodavne i informativne funkcije i na taj
nacin pruzanja dodatnog kvaliteta usluga potroSacima, koriste¢i sve prednosti koje pruza elektronska
forma komuniciranja.®® lako je uvodenje interneta, u svjetskom turistickom poslovanju izazvalo
revoluciju sa aspekta eliminacije turistickih agencija,® u Crnoj Gori bi u ovoj pocetnoj fazi ovi efekti

%82 \www.visit-montenegro.org

% WTTC, 2007.

%4 "Unapredenje usluge treba da transformise turistikog agenta u potrosacki fokusiranog nezavisnog eksperta za putovanija,
koji dodaje vrijednost procesu i moze da naplati nadoknadu za konsultacije i transakcije. Agent e se naplatiti
sadrzajem koji nudi potroSacu, dodajuéi vrijednost izborom pravih partnera. Unaprijedena komunikacija i efektna briga
o potrosacu je klju¢ za bududéi opstanak i prosperitet." Buhalis & Costa, 2006. cit. rad, str.175

"Kako je internet stupio na njihovo tradicionalno trZiste i kako avio kompanije nemilosrdno smanjuju provizije,
profitabilnost se smanjuje svima osim najefikasnijim operaterima. Sredinom 90-tih turisti¢ke agencije su bile u stanju
da u prosjeku ostvare, prije oporezivanja, neto profit od oko 3%. Ovaj procenat je po¢eo da pada u 1996, da bi 1999.
prosjecne turisticke agencije prestale biti profitabilne. Mnoge efikasne turisticke agencije sposobne su tek da ostvare
nekoliko penija profita na svaki prodati dolar. Odrzavanje finansijski zdravog poslovanja, kontrolisanjem troskova kao
Sto su plate i osiguranje, najam prostora, sistem kompjuterskih rezervacija, reklamiranje i promocija, popravke
odrzavanje i razne druge stavke postaju krajnje vazan zadatak", Cook,Yale, Marqua, u Nikoli¢, 2005.cit. rad, str. 170
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trebalo da se manifestuju u mnogo blazoj formi, imajuci u vidu relativno mali broj domacih turistickih
agencija, joS uvjek nepostojanje kriticne mase savremene hardverske podrske za elektronsko
poslovanje, jos uvijek delimi¢no prisustvo elektronskog sistema plac¢anja kroz bankarski sistemi, nizak
nivo elektronske pismenosti, kako na strani prodavaca, tako i na strani domacih kupaca i sli¢no.
Medutim, bez obzira na navedene limitirajuée faktore, ukoliko to trziste bude zahtjevalo, vrlo su
moguci raznovrsni modeli partnerstava i integracija, tako Sto ¢e male agencije obezbjedivati mo¢
na trziStu udruzivanjem u lance turisti¢kih agencija ili konzorcijume, u cilju sticanja bolje
pregovaracke pozicije sa razli¢itim dobavljac¢ima.

Elektronska komunikacija inostranih potroSa¢a turistickih usluga zavisice od dinamike
razvoja IT u turistickoj privredi. Imajué¢i u vidu svjetski trend porasta individualne traznje u
turizmu, posebno za 'specijalnim turama’, za $ta Crna Gora posjeduje izvanredne resurse, misljenja
smo, da ¢e domicilne 'incoming’ turisticke agencije za to imati sluha i ponuditi trendovske
'marketindke nie' putem globalnog komunikatora interneta.*® Na tom fonu, ocekuje se i poveéanje
individualne, (direktne) traznje iz inostranstva. Takode, dolazak stranog kapitala u turisti¢ku
privredu Crne Gore, sa sigurno$¢u govori o tome da ¢e novi vlasnici hotela Zeljeti efikasno da
kontrolisu svoju robu i da se u daljoj politici prodaje sve vie priblize kupcu.*®’

Uvodenje savremenih IT u prodajne kanale organizatora putovanja znaci kvalitet vise i
omogucava stvaranje dodatne vrijednosti koris¢enjem elektronske tehnologije, koja se isporuéuje
potrosac¢ima u formi efikasnije prodaje, kvalitetnijeg proizvoda, Sire palete proizvoda dizajnirane
prema zahtjevima potrosaca i efektnije dobijene vrijednosti za ulozena sredstva i trud. Kako je ova
tehnologija veé uspostavljena kod velikih turoperatora koji vladaju evropskim turistidkim trzistem,*®
to bi uklju¢ivanje na trziste Crne Gore trebalo da znaci utvrdivanje njihove moci 'kontrolora traznje’,
nad ovako malim trzistem.

Kako je turisticka ponuda Crne Gore u fazi povratka na medunarodno turisticko trziste, a da put
vodi preko uspostavljanja odnosa sa velikim organizatorima putovanja, to ¢e postepeno uvodenje IT,
samo poboljSati njegovu efikasnost i efektivnost. Ovo dodatno, imaju¢i u vidu da planski razvoj
podrazumjeva dalju ekspanzija smjeStajnih kapaciteta. Takode, prisutan trend pojave novih posrednika
u turizmu, (novih e-trgovaca), kao i pregrupisavanje 'offline’ na 'online’ prodavce, samo znac¢i da ¢e
I posrednici naéi svoje mjesto i u turistickoj industriji u Crnoj Gori.

Ve¢ sada su prisutne razne NVO kao Centar za odrzive turisticke inicijative, koji putem 'online’
sistema nudi populame avanturisticke programe u sjevernom dijelu Crne Gore.

%6 7a pocetak, moguce, preko websajta i pretrazivaa NTO-e.

%7 Moutinho, L., 2005, str. 468

%88 “Na razvijenim emitivnim trZistima organizatori putovanja su inicirali formiranje jedinstvenih rezervacionih sistema u
koje je ukljuéena i mreza putnickih agencija. Na ovaj na¢in se obezbjeduje prenos informacija i obavljaju se poslovi
bukiranja, a najpoznatiji su Start u Njemackoj, Esterel u Francuskoj, Traviaaustria u Austriji i Smart u Svedskoj,"
Spasi¢, V., 2003, str. 59
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Zatim, ocekuje se da ¢e prodaja putem interneta, podstaci trziste individualne prodaje
avionskih sjedista prema Crnoj Gori, posebno po uvodenju ocekivanih niskotarifnin avio
kompanija.®®

Evidentno je da ¢e visoka zavisnost turizma od savremenih elektronskih tehnologija,
dovesti do potrebe redizajniranja kanala i relativne promjene pozicije ‘igraca’ u kanalu. Te
promjene trebalo bi da idu u pravcu pospjesenja razli¢itih formi direktne prodaje, Sto vodi ka
skracenju kanala, ali i jacanja posrednickog liderstva inoviranog, 'online’ organizatora putovanja u
kanalu.

Pri tom, treba imati u vidu da zajedni¢ki benefit, konkurentnost i prosperitet za sve ucesnike u
kanalu zavisi od uspostavljanja medusobno stabilnih i harmoni¢nih odnosa.** Vezivno tkivo medu
¢lanovima u kanalu, svakako je kreiranje vrijednosti za potrosace, Sto ¢e u velikoj mjeri zavisiti,
kako od 'principala’ na destinaciji koji kreiraju turisticku uslugu, tako i od posrednika koji treba da
osvoje sofisticirane elektronske kanale i tako plasiraju dodatnu vrijednost koja ¢e ispuniti oc¢ekivanja
potrosaca.

Konac¢no, vazno je napomenuti sa aspekta promjene turistickih kretanja u Evropi i $ire, $to
veoma tangira turisticko trziSte Crne Gore i drugih destinacija u okruZenju, da je ‘online’ buking u
centralnoj i isto¢noj Evropi porastao za 200 %, u periodu 2005/2006.3

Najnoviji izvjestaj 'European Online Travel Report 2007, koji analizira i procjenjuje klju¢ne
trendove evropske ‘online’ industrije do 2010. godine, govori da ¢e vodeca 'online’ trziSta i dalje biti
Velika Britanija i Njemacka, ali da ¢e se ekstremno rastuéi trend u centralnoj i istocnoj Evropi
nastaviti. Tako se procjenjuje da ¢e 'online’ trziSte Istocne Evrope do 2010. godine dostié¢i vrijednost od
1.86 milijardi eura, a o&ekivana internet-penetracija iznosiée 46%.%%* Ogroman potencijal ovog regiona
ve¢ su prepoznali glavni provajderi ‘online’ poslovanja, sto ¢e svakako imati uticaja i na redefinisanje

turisti¢kih kanala prodaje sa ovih trziSta, upravo u pravcu jacanja e-trgovine.

6.3.3. Kriticki osvrt na izbor kanala prodaje /po Master planu

Master plan turisticke privrede Crme Gore do 2020. godine, kao akcioni dokument koji
oznacava glavne ciljeve i nac¢ine obnove i razvoja ove strateSki najvaznije privredne grane, usvojen je u
novembru 2001. godine.**® Planiranje razvoja u programu uslovljeno je po$tovanjem ekonomskih i

% Jedan od na¢ina da turoperator pokaze potrosadu usluge dodatne vrijednosti je i ‘demontiranje’ sopstvenog

proizvoda, nudeci zasebno pojedine komponente paket-aranzmana, kao Sto su avio sjedista. On to radi da bi
doveo u red svoje profitne margine.

*% Buhalis, D., Costa, C., 2008, str. 180

¥ eyefortravel Research, 2007.

%2 E_mail article link/m-Travel.com, jun, 2007.

% Master plan je projekat raden iz sredstava pomo¢i Evropske Zajednice, konkretno Pakta za stabilnost
Jugoistocne Evrope. Ministarstvo za privredu Savezne Republike Njemacke ovaj posao povjerilo je uglednim
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ekoloskih nacela. Akcenat je stavljen na odrzivost razvoja, jer turisticka ponuda Crne Gore treba da se
bazira na ekskluzivitetu prirodnih i kulturnih atrakcija.
Strateski ciljevi Master plana turizma Crne Gore su:

KoriStenje potencijala na dugorocan i ekoloski prihvatljiv nacin

Crna Gora kao kvalitetna destinacija sa jedinstvenim imidzom

Jacanje privatnog sektora privrede, produzavanje turistiCke sezone i povecanje prihoda po
nocenju

Izgradnja hotelskih kapaciteta, cca. 100.000 kreveta

Podizanje kapaciteta visokog turizma sa 3 i 5 zvezdica i specijalne ponude prilagodene
ciljnim grupama

Kvalitetno obnavljanje svih drugih vrsta smjeStaja do kapaciteta od 180.000 jedinica
(privatne sobe, vikend stanovi, ku¢e, kampovi)

Ponude raznih vrsta aktivnog odmora (rekreativne, kulturne, ekskluzivne)

Planiran razvoj zaleda primorja: planina, nacionalnih parkova, re¢nih i jezerskih predjela
Ostvarivanje dnevnog prihoda od 90 DEM po gostu, godisnja iskoriséenost svih kreveta od
cca. 25% (25,8 miliona nocenja), ukupan prihod od turizma od cca. 2,3 milijarde DEM i
75.000 novih radnih mjesta®*

Kao strateski vazna trzista za turizam Crne Gore, Master plan izdvaja:

Domace trziste i trziSte zemalja bivse Jugoslavije
Zapadnu/sjevernu Evropu, naime srednju Evropu
Isto¢nu Evropu

U dosadasnjem periodu, a i sada, glavna ciljna grupa u turizmu u Crnoj Gori je turista koji
provodi odmor u ljetnjem periodu na moru, (kupali$ni turizam).

Master plan predvida fokusiranje na ciljne grupe, kao Sto su: turisti koji preferiraju
avanturizam, planinare, planinski biciklizam, skijaSe, sportske ronioce, eko-turiste, jedrili¢are, te na
korisnike zdravstvenog i kulturnog turizma. U skladu sa ciljanim segmentima traznje, Master plan
predvida i razvoj turisti¢kog proizvoda.

Pri ovako definisanim trzistima, ciljnim grupama i usmjerenju razvoja turistickog proizvoda,
Master plan, u periodu konsolidacije, predvida kratkoro¢no stimulisanje prodaje, bez direktnog
ucescéa, uz podrzavanje inicijativa i prepustanje prodaje drugima.

institucijama Njemackom drustvu za investicije i razvoj (DEG), Njemackom dru$tvu za tehni¢ku saradnju (GTZ) i
Kreditnoj ustanovi za tehnicku saradnju (KFW). Ina¢e iste institucije prethodno su uradile Master plan Hrvatskog

turizma.

%4 1z Master plana turizma Crne Gore do 2020.
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Posto je Crna Gora dominantna avio-¢arter destinacija, centralno mjesto daje se uspostavljanju
saradnje sa velikim turoperatorima (TUI, C&N, REWE, FTI), koji se bave uglavhom kupaliSnim
turizmom. Takode, predlaze se rad sa manjim specijalizovanim turoperatorima, u ¢ijoj
'specijalistickoj oblasti’ je Crna Gora i danas konkurentna. Nadalje, predlaze se i direktna prodaja
putem interneta sa uputstvima za bukiranje na vise jezika, i informacijama o moguc¢nostima dolaska na
odrediste.

S obzirom da je od donoSenja Master plana proslo pet godina, kriticki osvrt realno mora biti
podloZan dostignutim stepenom razvoja, gdje smo se za potrebe ove analize fokusirali na aspekt
strateSkog planiranja, te poznavanja trzista i promisljanja na osnovu izvrSenog proucavanja.

PredloZeni kanali prodaje, kako direktni,*® tako i indirektni, u skladu su sa prirodnim,
ekonomskim i druStvenim resursima kojima destinacija raspolaze, kao $to su: kvalitet i struktura
smjestajnih objekata, transport, mogué¢nost raspolozivih marketinskih kapaciteta, imidz destinacije,
kvalitet i konkurentnost proizvoda, informaticka osposobljenost i ostali prateci elementi razvoja.

Dolazak velikih turoperatora na destinaciju daje garanciju njihovog angazovanja za tu regiju i
obezbjedenje pokrivenosti trzista, Sto je Crnoj Gori neoophodno, s obzirom na dugogodisnju
apstinenciju sa evropske turisticke scene. Nedostatak ovog kanala prodaje je odlivanje velikog dijela
sredstava u centrale turoperatorskih koncerna, gdje se dislocira i donoSenje vaznih strateSkih odluka za
destinaciju, drugim rijecima diktira se razvoj. To je ona situacija na trzistu, gdje organizatori putovanja
imaju veliko trzi$no ude$cée i tako obezbjeduju moé na trzistu (vertikalno integrisani kanali prodaje).*®

S druge strane, projektovana pozicioniranost Crne Gore na ekskluzivno trziste (kroz navedene
tematske oblike turistickog proizvoda), koja zahtijeva suptilniji kontakt sa potrosac¢ima i preovladujucu
individualnu prodaju, podrazumjeva plasman putem direktnih kanala i preko malog broja
kvalitetnih posrednika.

Ovakava struktura kanala prodaje (direktna i indirektna) po nasem misljenju odrazava
navedene ciljeve i smjernice turisti¢ke destinacije Crne Gore i, sa tog aspekta u ovom trenutku
razvoja, moZe se ocijeniti kao nesporna.

Medutim, kako je izbor kanala prodaje vezan za izbor trziSta, odnosno predvidanje njegovog
razvoja, identifikaciju trziSnih segmenata i analizu potrosaca po svim njihovim karakteristikama
(potrebe, percepciju, preferenciju i ponasanje),®’ to se klju¢ne primjedbe autora odnose na izbor
trziSta. Ta primjedba mogla bi se definisati kao monopol kupca, odnosno fokusiranje samo na

odredena trzi$ta, dajuéi primat njemackom trzistu, odnosno trzistima njemackog govornog podrucja.*®

% Direktni kanali posebno su vazni za usitnjene kapacitete privatnog smjestaja, koji se na inostrano trzistu mogu plasirati
samo putem privatnih kanala, ali ne i poslovnih, preko turistickih agencija. (iz Master plana)

% Baki¢, 0., 2001, str.141

%7 lbid, str. 48

%% Master plan, str. 46
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Uvazavajuci ¢injenicu da Njemacka jeste glavno emitivno trziSte Evrope, njoj se mora posvetiti
posebna paznja. Medutim, teorijski gledano, preferiranje samo jednog kupca (u ovom slucaju velikih
njemackih turoperatora kao kanala prodaje), moZe biti veoma loSa strategija, sa pogubnim ekonomskim
efektima. Turoperator moZe iz razli¢itih razloga da napusti destinaciju, a zatvaranje kanala znacilo bi
gubitak Citavog trzista. Tako, na primjer, na Crnu Goru se loSe odrazilo stagniranje intenziteta
putovanja njemackih turista do 2004.3%
direktne investicije.

Takode, njemacki turisti su veoma zahtjevni, traze kvalitetan odmor uz visoku valorizaciju

godine, kao i odgovarajuca uzdrzanost turoperatora da se uloze

uloZzenog novca za dobijenu vrijednost. U prilici su da biraju izmedu vise moguénosti, osetljivi su i
traze iskljucivo bezbjedne destinacije. Mada se Crna Gora ubraja u veoma bezbjedne destinacije,
mnostvo je eksternih faktora na koje ona, kao mala zemlja ne moze da utice. Treba racunati da je
locirana na Balkanu, gdje su joS uvjek prisutna turbulentna politicka zbivanja, a ¢lanstvo u EU predvida
se tek posle 2010. godine.

lako se kretanja na trZiStu, dinamika razvoja i otvaranje zemalja istoche Evrope sa sigurnoséu
nije mogla predvidjeti, ipak, evidentno je da su ve¢ u vrijeme donoSenja Master plana (2001. godine),
turisti sa ruskog trzista bili uveliko prisutni na mediteranskim destinacijama: Kipar, Grcka, Italija.
Kako turisti iz zemalja bivSeg SSSR-a pretezno zive u hladnim klimatskim uslovima i stoga preferiraju
odmor na toplim morima, kao i imajuéi u vidu blizu geografsku lociranost, sli¢nost u kulturi, religiji i
jeziku, kao i na ogroman potencijal ovog trZista, bilo je realno ocekivati da ¢e znacajan dio turistickog
prometa iz ovih zemalja biti usmjeren upravo prema mediteranskim zemljama bivSe Jugoslavije (prije
svega prema Crnoj Gori). Rezultati inostranog turistickog prometa za Crnu Goru, od 2000.-2006.
godine, govore, da se Rusija nalazila izmedu prva tri emitivna trZista za Crnu Goru, a u 2006. godini,
ruski turisti zauzimaju celnu poziciju sa 20,74% ostvrenih noéenja, dok je njemacko trziste
istovremeno realizovalo 6,50 %.

Samo ostvarenje losijih rezultata turistickog prometa sa njemackog trzista, izmedu ostalog i iz
razloga ekonomske krize koja je zahvatila Saveznu Republiku Njemacku, ali i izbora drugih trzista, (jer
putovanja iz njemacke u 2005. godini pokazuju tendencije oporavka za 6,8 % u odnosu na prethodnu
godinu), govori u prilog velike elasticnosti turistiCke traznje, po raznim osnovama i stoga potrebe
zaStite orijentacijom na vise trZista.

Tendencija pozicije monopola kupca kroz Master plan prisutna je i u drugim analizama,
projekciji prihoda, gdje se predvida da se na ozbiljne prihode moze racunati samo sa naprednih
zapadnoevropskih trzista.*® Tako se navodi da ¢e zemlje istone Evrope, koje se nalaze u tranziciji, u
buduc¢e dobiti na znacaju, ipak se konstatuje, "da od njih ne bi trebalo ocekivati nikakve vece

%9 F.U.R, Hamburg/Kiel: Analiza putovanja 2002-2004.
0 Master plan, str. 31
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impulse".*®* Takode, ukazuje se na povoljniju geografsku poziciju Hrvatske za zemlje istodne Evrope,
te da se stoga u Crnoj Gori ne moze racunati na visoka poveéanja prometa iz ovih zemalja. Oc¢igledno
je da je procjena prema isto¢nom, a prije svega prema ruskom trzistu potcjenjena, jer su ocekivanja
po Masteru, da ¢e "bogatstvo imucnih slojeva rasti, ali oni traze visokoprestizna mjesta, dok ¢e segment
sa srednjim i nizim prihodima Koristiti alternativu Crno more, a rjede ¢e se odlucivati za skupe odmore
u inostranstvu." 42

Razli¢ita trzista Koriste i razli¢ite kanale prodaje. Kako sa njemackog trzista, koje, uz trziste
Velike Britanije, ima najrazvijenije kanale prodaje preko velikih, vertikalno integrisanih sistema i koji
ocigledno, trenutno pokazuju interesovanje za neke druge destinacije, za koje su postavili programe i u
kom pravcu usmjeravaju svoje marketinsko zalaganje, kreiraju¢i na taj na¢in traznju na tom emitivnom
trziStu, te se u ovakvim uslovima ne moze ocekivati da se manji turoperatori izbore za plasman
destinacija koje nisu u fokusu velikih organizatora putovanja. PoSto TUI, kao najveci, pokazuje
tendenciju ekspanzije i prema isto¢nim trzistima, treba ocekivati da ¢e s porastom zZivotnog standarda i
turisti¢kih putovanja iz tog dijela Evrope, ovi mo¢ni koncerni nastaviti §irenje poslovanja i u tim
zemljama, koje su inace veé zapoceli. Angazovanje velikh turoperatora, koji posluju po modelu
ekonomije obima, obi¢no se vezuje za ve¢e smjeStajne kapacitete, tako da je i to bitan razlog zasto je sa
njemackog, a pogotovo sa trzista Velike Britanije realizovan relativno mali promet u prethodnim
godinama. lzgradnjom novih smjestajnih kapaciteta i poboljsanjem kvaliteta turistickog proizvoda,
realno je da ¢e se prodajni kanali iz ovih zemalja bitno pojacati.

S druge strane, na isto¢no evropskom trzistu, doSlo je do decentralizacije i privatizacije
velikih turoperatora (Inturs-Rusija, Cedok-Ceska Republika, Ibus-Madarska i dr.), do njihovog
usitnjavanja u viSe manjih ili turoperatora srednje snage. Oni su fleksibilniji, mogu zakupom manjih
smjestajnih kapaciteta, kao i medusobnim partnerstvima da udu u zajednicki zakup avio sjedista i da
ostvare profit. | to je svakako faktor brze orijentacije isto¢nih trzista prema jednoj maloj destinaciji,
koja, uz sve ekonomske probleme koje trenutno ima, posjeduje i prednosti koje smo naveli i koji u
turistickim kretanjima tradicionalno povezuju ovaj dio Evrope. Drugi, veoma bitan elemenat
poveéanog broja putovanja sa trziSta Rusije jeste i pojac¢an intenzitet investicionih ulaganja u
privredu Crne Gore, posebno u turisticku privredu. U tom smislu u narednim godinama moze se
ocekivati jo§ veéi talas dolazaka ruskih turista, imajuéi u vidu i razvoj tzv, sindroma 'druge kuce', *®
koji je 80-tih za Zapadnu Evropu bio baziran pretezno u Spaniji.

Takode, naSe primjedbe na Master plan, van direktnih domena kanala prodaje, odnose se i na
usmjerenost na parcijalni razvoj, pretezno primorja i manjeg dijela planinske oblasti. Zatim,
proucavajuéi ucesce razliitih subjekata sa stanoviSta njihovog interesa za turistiCki razvoj, stoji
¢injenica da je, pored nadleznog ministarstva i ostalih javnih organizacija i institucija, ukljucen mali

41 Ibid, str. 30
42 |hid, str. 45
4% Moutinho, L., 2005, str. 37
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broj subjekata iz civilnog sektora, privrede, bankarstva, gradevinarstva, saobracaja, poljoprivrede,
trgovine i drugih sektora. Primjetno je da su, sa aspekta njihove neukljucenosti, ¢esto zadati ciljevi
predimenzionirani, i stoga neusaglaseni sa mjerama realizacije.

Tako predvideni ciljevi rasta mogu se posti¢ci samo pod uslovom da novi hoteli do 2010. godine,
nezavisno od sezone, ostvare popunjenost kapaciteta 150 dana (41%), da ranije izgradeni hoteli ostvare
20% prosjecne godisnje popunjenosti, a da kampovi, kao i privatni smjestaj, dostignu 16 %.%*

Ve¢ sada se moze pretpostaviti da se ovako planirani rezultati ne mogu realizovati.

Zanimljive su i primjedbe na Master plan koje su dali eksperti Svjetske banke*®:

e Ne prepoznaje naslijedena ograni¢enja primorskog proizvoda, a povecanje visoko-kvalitetnog
smjeStaja na primorju posmatra se kao klju¢ za znacajno povecanje udjela na trziStu (u
stvarnosti, kvalitetan smjestaj je neophodnost, ali sam po sebi, nije atrakcija).

o Diversifikacija i kreiranje novih tipova turizma je identifikovano kao opsti cilj, ali sa malo
detalja i bez konkretnih strategija ili zadataka kojima bi se to postiglo.

e lako je Master plan sam po sebi viSesektorski i viseslojni dokument, nije jasno u kojoj mjeri je
on uskladen sa drugim planskim instrumentima (npr., Prostornim planom Crne Gore,
urbanistickim planovima nizeg reda).

Iz svih navedenih razloga, kao i u skladu sa praksom analiziranja i revizije strateSkih dokumenata u
petogodisnjem periodu, predlaga¢, Ministarstvo turizma i zastite Zivotne sredine i autori Master plana,
njemacka agencija DEG, u januaru mjesecu 2007. godine predlozili su reviziju plana. Ona je, kako
kazu autori, neophodna zbog promjena trzisnih kretanja, promjena na globalnom turistickom trzistu,
zahtjeva visokoplateznih gostiju, kao i u pravcu potpune valorizacije planinskog dijela Crne Gore. Iz
obrazlozenja se moze zakljuciti da ¢e revidovani Master plan definisati mnoge od gore navedenih
primjedbi, kao i da ¢e ih usaglasiti sa kretanjima na globalnom turistickom trziStu, a samim tim i sa
izborom adekvatnih kanala prodaje.

404 Situacija za turisticke investicije u Crnoj Gori, 2005, str. 59
“% Svjetska banka, Republika Crna Gora, Ekonomski memorandum, 2005, str. 90
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7. Ocjena rezultata istrazivanja

U cilju provjere dobijenih rezultata do kojih se doslo koris¢enjem odgovarajuée literature i
empirijskim istrazivanjem, konsultujuéi praksu, sublimi$uéi iskustva inostranih turoperatora, domacih
turistiCkih agencija, inostranih eksperata i nadleznih institucija u Crnoj Gori, u nastavku se oni
posmatraju sa stanoviSta validnosti postavljenih hipoteza, kao i njihovog moguéeg ukljucivanja u
literaturu i praksu. Odnosno, radi se o sopstvenim ocjenama, argumentovanosti i dokumentovanosti
zauzetih stavova na bazi nalaza istrazivanja.

7.1. Potreba uvodenja inovativne prakse u poslovanje
organizatora putovanja

Predmet proucavanja je pitanje produktivnosti kanala distribucije, kao i potreba uvodenja
novih strategija distribucije. Turisticka djelatnost je u tranziciji. Turoperatori moraju da pronadu
sistem koji ¢e da omoguci istovremeno i pretrazivanje i bukiranje. S tim su saglasni i teoreti¢ari
poput Poon,' koja kaze da je medunarodni turizam u rapidnoj tranziciji prema novoj turisti¢koj
praksi, fleksibilnoj, segmentiranoj i svjesnoj kvaliteta ekoloSke sredine. Takva situacija, po njoj,
nameée promjenu okvirnih uslova u industriji, ali i u distribuciji. Kotler, Bowen i Makens ?, ukazuju
da marketari moraju biti svjesni izmijenjenih uslova i ¢injenice da globalni trendovi putovanja dovode
do razvoja novih destinacija, a da razvoj turizma u jednoj zemlji ide na radun druge. Otuda i potreba
sveobuhvatnog i kontinuiranog monitoringa i preduzimanja raznovrsnih marketinskih strategija da bi
se obezbjedila konkurentnost.

Kako se mijenja industrija, tako se mjenjaju i turoperatori i idu u susret novim kanalima
prodaje. Nastojeci da uspjes$no razviju nove konceptualne pristupe u distribuciji svojih usluga i usluga
destinacija koje promoviSu i plasiraju, organizatori putovanja sve viSe koriste informaciono
komunikacione tehnologije i globalnim pristupom pokrivaju sve Sire trziste. Globalizacija i pojava
novih tehnologija su dva klju¢na faktora koji transformisu turisticku industriju u jedan dinamican
ekonomski potencijal, saglasni su i teorija i praksa. Klijenti, putnici radi odmora, ili obavljanja
poslovnih aktivnosti su postali sofisticiraniji i traze 'dozivljaje’ prilagodene njihovim potrebama. Kao
reakcija na ovakve trendove, distributivne mreze stvaraju fleksibilne pakete ‘iskustava’, a destinacije
formiraju Siroke mreze udruzivanja, po principu Kklastera, u cilju pruzanja vrijednog i uzbudljivog

' Poon, A., 1998, str. 84

2 Kotler, Ph., Bowen, J.T., i Makens, J. C., 20086. str. 127

® Ibid, dok je odnos $ i eura u korist eura, manji broj Amerikanaca ¢e putovati u Evropu, a od toga ¢e
imati benefit Florida.
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doZivljaja za turiste. Tamo gdje su ranije razli¢iti segmenti turisticke industrije imali jasno
diferencirane granice, sada su kljuéni igra¢i - turoperatori, avio kompanije, hoteli i turisticke
atrakcije, shvatili da moraju zajedno da nastupe pri ponudi, rezervisanju i prodaji turisti¢kih
aranZzmana, radi sticanja 'poStenog’ udjela na rastu¢em turistickom trzistu.

Klasterski pristup razvoja uveliko je prihvatila ekonomska politika i praksa u Americi i
Evropi (Institut za konkurentnost® Evropska komisija®, OECD’ koji radi na implementaciji razvoja
klastera u zemljama u tranziciji, USAID®, koji daje podrsku razvoju klastera u mnogim zemljama
iz naseg okruzenja i mnogi drugi.)

Medutim, kad su u pitanju zemlje u razvoju, nalazi jasno ukazuju, da one joS uvijek nisu
prihvatile ¢injenicu da je glavni faktor konkurentnosti radna snaga. Brojni primjeri ukazuju da
je njihova paZnja usredsredena na izgradnju 'teske' infrastrukture,’ dok se malo sredstava koristi za
'soft" infrastrukturu.'®

Istrazivanje je dalje pokazalo da turizam, kao usluzna djelatnost, moze uzrokovati posebne
nedoumice s aspekta nemoguénosti objektivne identifikacije, koje usluge su uklju¢ene za odredeni
klaster. U koris¢enju mnostva usluga, kao $to su, npr., transportne usluge koje Kkoriste turisti,
ucestvuje i domicilno stanovni$tvo u svakodnevnom Zivotu. Ovo sugeriSe da klasterski pristup
moZze biti veoma koristan u turizmu, ali da ostaje nemjerljivo, do kog stepena Siroki spektar usluga

koji se koristi na jednom podruéju, zaista tangira djelovanje turistikog klastera."*

U novom pregrupisavanju snaga, klju¢ni izazovi pogadaju organizatore putovanja, koji
moraju efikasno kapitalizovati savremene tehnologije radi stvaranja odrzivih veza sa odabranim
privrednim segmentima - jo$ jedan je nalaz obavljenih istrazivanja. Da bi to postigli, turoperatori
moraju upravljati integrisanim lancima vrijednosti, stvarati inovativne i odrzive prakse
poslovanja. Razvoj interneta i mogucnost dobijanja informacija i pravljenje specijalnih pogodbi po

* WTO, 2002, str.7
> The Competitiveness Institute, kroz mnostvo programa i aktivnosti proizaslih iz 'Zelene knjige' - 'The Greenbook',
gdje se prezentira klasterska inicijativa, (The Global Cluster Initiative Survey,) 2003; zatim "The Cluster Policies
Whitebook', gdje je utvrdena 'umjetnost klasterske politike', 2004.
Evropska komisija je 2001. godine usvojila akt 'Working together for the future of European tourism', gdje
preporucuje pet tematskih aktivnosti:
- Razvoj integrisanih komunikativnih strategija
- Efektivnije koris¢enje postojecih finansijskih fondova
- Osnivanje Virtuelne evropske turisti¢ke observatorije za promovisanje transfera znanja
- Osnivanje Evropskog centra za ekspertize u turizmu
- Implementacija 5 trans-nacionalnih turistickih klastera da bi se obezbjedila transregionalna
inovativnost kroz turisticki lanac vrijednosti. (ec.europa.en,) Profile of the tourism sector in the EU
OECD, 'Cluster development in transition countries', 2003.
USAID Macedonian Competitivness Activity Tourism Cluster (Makedonija), USAID Cluster Competitiveness
Activity (CCA) -'Projekat podizanja konkurentnosti razvojem klastera' ( Bosna i Hercegovina)
Makedonija, BiH, Liban, (USAID), Poljska, Madarska, Slovenija, Ceska, Slovacka, Ukrajina, Litvanija, Estonija,
Latvia (OECD), 2003.
1% Tourism Workplace Development for Cluster Competitiveness, SRI International, USAID, 2000.
1 OECD, Assessing Barriers to Trade in Services, 2000, str. 12
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svakom elementu paket aranzmana, prilicno je poremetio njihovu poziciju koju su imali u
organizovanju paket aranzmana.*?

Brojni su primjeri iz prakse koji potvrduju ove teorije. Tako je turoperator TUI UK (Velika
Britanija), da bi konsolidovao svoju grupaciju, 2004. godine morao da napusti svoj brend
Britannia, kao avio prevoznika i Lunn Poly, kao lanac putni¢kih agencija, redukuje prodajne
prostore i otpusti 800 ljudi. Da bi kreirali dodatnu vrijednost, razvili su nove strategije, tako Sto
su uvecali i modernizovali flotu, koja posluje pod novim brendom, "'Thomsonfly'; dali su naglasak
na prodaju dinamié¢nih paket-aranzmana i na direktne kanale prodaje, kako bi smanjili troSkove

i stupili u direktni kontakt sa potroSacima; kao i pojacali kvalitet usluga na destinacijama.

Poslovni modeli se jako brzo mjenjaju, a posrednici moraju ostati u toku sa svim
promjenama. Tako, neki od vodeéih evropskih turoperatora, kao §to su TUI, Thomson i Thomas
Cook, Crnu Goru nude i putem sopstvenih elektronskih kanala. Takode, prodaja putem interneta ne
samo da je uticala na smanjenje njihove prodaje preko mreze prodavaca na malo (reteilera), ve¢ je i
podstakla trziste individualne prodaje sjedista, Sto su takode ponudili trziStu u 'otpakovanoj'
formi. =

U prilog ovome ide i predavanje Pergara,'*, na temu 'Globalizacija u turistickoj industriji',
koji kaze da pojavom interneta niko nije izgubio, veé se javlja neminovnost prilagodavanja i
povezivanja, na bazi kapitala i interesa. Kao rezultat zajednickih intersa nastale su cehovne
organizacije u okviru iste branSe radi zaStite sopstvenih interesa i lobiranja kod drzavnih i
paradrzavnih organa, 1 zaStite komercijalnih interesa, jaCanjem pozicija u odnosu na dobavljace i
kupce.

Pored organizatora putovanja, on isti¢e $ansu za kreiranje putovanja po narudzbi',
stvaranjem dinami¢nih paket-aranzmana'® (DP) i od strane turistickih agencija. Evidentna je
promjena u poslovanju turisti¢kih agencija, koje su u potrazi za stalno$¢u poslovanja'’, po&ele
same da 'pakuju’ paket-aranzmane.

Turoperatori, s druge strane, teze ispunjenju magicnih rijeci globalizacije, a to su postizanje
obima i kontinuiranosti poslovanja. Stoga su se oni prilagodili nastaloj situaciji i krenuli sa
‘otpakivanjem' aranzmana i prodajom pojedina¢nih komponenti turistickim agencijama i $irem
trzistu.

12 Buhalis, D., i Costa, C., 1998, str. 176.

3 Ibid, str. 178

4 Pergar, J., M.Sc. President & CEO u Kompas-u, Ljubljana i predava& na Visokoj $koli za turizam u Portorozu,
Slovenija, na predavanju u Beogradu, 29.05.2007.

'tailor made'

‘dynamic packages'

Poslije gubitka provizije za avio karte i provizije turoperatora za prodaju paket aranZzmana./komentar

autora

15
16

-
3
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Medutim, Pergar naglaSava neophodnost za postavljanjem standarda za uspjeh u praksi

turistickih agencija, i to:

e odli¢an proizvod,

e konkurentne prodajne cijene,

e odli¢an imidz 1 brend,

o efikasan marketing i prodajni alati,

e efikasni rezervacioni sistemi,

e odlitan CRM* i lokalni servis.

Na ovaj nacin turisticka agencija moze, koriste¢i vlastite baze, komponente na zalihama, da
upakuje paket-aranzman po zahtjevu kupca, brze i efikasnije, konkurentnije cijenama od
turoperatora ili samog klijenta, koji surfuje po internetu, po principu DIY (Do It Yourself). Sistem,
koji su engleske agencije prve pretvorile u DP.

Po misljenju eksperata Svietske turisticke organizacije,”® razvoj proizvoda i marketinga u
turizmu bi¢e usmjeren ka glavnim temama: zabavi, uzbudenju i edukaciji. Pri tom u razvoju
turistickog proizvoda, ekoloSki odrziv turizam 1 upotreba tehnologije u povezivanju trzista
zauzimace glavno mjesto. Glavnu ulogu u ovom poslu imaju mali turoperatori, specijalisti. | ova

je teorija potvrdena u praksi.

U Italiji je 2004. godine, u organizaciji evropskih turoperatora, ostvareno 39% od ukupnog
turistickog prometa, u Gemu je ucesée $panskih i ruskih turoperatora bilo dominantno.?’ Stoga su
italijanski organizatori putovanja bili prinudeni da reviduju svoj strateski pristup ne samo po pitanju
strategija prodaje, ve¢ 1 koncepcijski pristup organizacije turistickog proizvoda na destinaciji. Oni
su to najpijre uradili snizavanjem cijena, ali se klju¢na strategija u povecanju potrosnje domacih
turoperatora odnosila na uvodenje 'tailor made’ tura, krojenih prema Zeljama potroSaca. Primjer
uspjesne preorijentacije vise manjih organizatora putovanja u juznoj ltaliji na alternativni turizam,
govori u prilog kapaciteta turoperaora da kao posrednik izmedu specifi¢nih ciljnih grupa i
specifi¢ne destinacije imaju vaznu ulogu u kreiranju odrzivog lanca ponude na destinaciji.

U ovom slu¢aju mali turoperatori, kroz klasterski sistem poslovanja, uspjeli su da efikasnom
koordinacijom 'top-down’ i 'bottom-up’ strategija, preoblikuju medusobne odnose razlicitih subjekta
na destinaciji, obezbjedujuéi time koheziju turistiCkog proizvoda i odrzivi razvoj. Kao posljedica,
kvalitet turistiCkog iskustva koji se isporucuje potrosa¢ima, povecao je zadovoljstvo i lojalnost,
ucvrstio vrijednost brenda, proSirio marketinSke mogucénosti 1 uklju¢enost lokalne zajednice u
destinacijski marketing.

8 CRM (Consumer Relation Management), MenadZment odnosa sa potro§agima
19 Vizija turizma u 2020. godini', WTO, 2000,
2 Trunfio, M., Petruzzellis, L., i Nigro, C., 2008, str. 429-435
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Ovim je potvrden i Porterov model ‘dijamanta konkurentnosti' kroz klasterski entitet,?* koji
zahtijeva od klastera da obezbjedi poslovnu sredinu u kojoj Cetiri grupe snaga (uslovi traznje,
turistiCka preduzeca, sektor podrske i faktori proizvodnje) determiniSu konkurentsku prednost na
destinaciji. Takode, koriS¢enjem strategije diversifikacije, izmjenili su klasican profil potrosaca
mas turizma (koji je dugo bazirao svoju ponudu u ovom regionu na suncu, pijesku i moru), i sada ga
determinisali kroz novu konkurentnu formulu koja nudi prirodu, domacu atmosferu i kuhinju, sport
1 ucenje, integriSuci usluge kroz modularnu ponudu prilagodenu pojedinacnim zahtjevima turista.
Glavna slabost ovog regiona bila je upravo u nepostojanju konkurentnih distributivnih kanala i
saradnje sa destinacijom, koristeci niSe na trzistu.

Sveobuhvatni nalaz ovog primjera ide u prilog teorije o odrzivom razvoju, kao dominantne
strategije u dugoro¢nom razvoju turizma. Stoga je jasna i konstatacija da su ukupni ekonomski
benefiti masovnog turizma za organizatora putovanja veci, od onih koje mu donosi alternativni
turizam. Ali su ukupne Koristi i pozitivni uticaji alternativnog turizma mnogo veéi od troskova koje

destinacija ima po osnovu boravka ovog segmenta potrosaca.

Drugadiji, ali, po naSem misljenju, aktuelan, evolutivni pristup, saglasan strukturnim
promjenama u svjetskoj ekonomiji i drustvu uopste, odnosi se na definisanje znacenja turizma, od
"turizma kao industrije' ka ‘turizmu kao preduzeéu zajednice',*> od strane Ghafele, teoretiara
inovativne americke ekonomije. Obiljezja masovnog turizma i njegovih negativnih konotacija, na
ovaj nacin su eliminisani na startu. U razvijenim turistickim zemljama, a sve vise i u zemljama u
razvoju, uspjeh turizma zavisi od lokalne ekonomske i socijalne razvijenosti, koja ¢ini formu
prirodnog i kulturnog kapitala, kao 5to su ljepota jezera, tradicionalni folklor ili podsjecanje na stare
civilizacije, prije nego veliki hotelski lanci, masovni prevozioci, koji degradiraju okruzenje i nose
rizik neuspjeha u kreiranju lanca vrijednosti na destinaciji. Ovaj konceptualni pristup saglasan je
brojnim uspjeSnim primjerima razvoja turizma kroz savremene ekonomske forme, klastere, Sirom
zapadno-evropskih zemalja, prije svega Francuske, Spanije, Italije, zatim Austrije, kao i zemalja u
razvoju u istoénoj Evropi, kao §to su Madarska, Ceska, Slovenija, koje svojom kontinuiranom
inovativno$¢u, novim marketin§kim strategijama na destinaciji i partnerstvima sa evropskim
distributivnim kanalima, uspjevaju da obezbijede konkurentnost na trzistu. 2

U danasnjoj sve viSe otvorenoj i integrisanoj svjetskoj ekonomiji, ekonomske politike SAD i
EU su saglasne da konkurentnost zauzima centralno mjesto u ekonomskom razvoju, kako
razvijenih, tako i zemalja u razvoju. Stoga, da bi jedna turisticka zemlja bila konkurentna u Sirem
okruzenju, mora kroz lanac vrijednosti da zadovolji visoke standarde koje implicira medunarodno

trziSte i da istovremeno zadrzi i dugoro¢no poveca realni dohodak stanovnistva.

2L Pporter, M. E., 1990, str. 148
22 Ghafele, R., 2007, str. 2
2 Vidjeti §ire u tacci 3.2.2.
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O Porterovom lancu vrijednosti,®* kao sredstvu kompanije za identifikovanje nacina za
kreiranje veée vrijednosti za potroSace, pisali su mnogi, kao Kotler,® Poon,®® Buhalis,?’ koji
ukazuje da ako turoperator ode u likvidaciju, Citav sistem vjerovatno propada. Kako je turizam
djelatnost koja podrazumijeva kombinaciju roba i usluga, kvalitet ukupnog razvoja u ovoj oblasti
zavisi od nivoa kvaliteta svakog pojedina¢nog faktora ili posrednika u vrijednosnom lancu. Ova
¢injenica podsti¢e kolektivni rad zajednice, saradnju i koordinaciju izmedu razli¢itih dionicara na
destinaciji. Medutim, lanac vrijednosti u turistickom sektoru pocinje izvan destinacije, tamo gdje
turoperatori ideju 0 putovanju prvi put prezentuju i pretvaraju u odluku o putovanju. Moguénosti za
partnerstvo leze u ogromnom broju veza u lancu vrijednosti. Neki od ispitanika su iznijeli primjere
kreativnog partnerstva i sa netradicionalnim sektorima, koji daju svoj doprinos lancu vrijednosti.?®

Ono Sto je neophodno da domaca preduzeca u turizmu shvate i pretoce u praksu, jeste da
uspjeh svakog pojedina¢nog preduze¢a, malog hotela ili kafea, restorana, muzeja, plaze,
istovremeno zavisi i uti¢e na poslovanje susjednog preduzeca. Radi se o interaktivnom dejstvu, koje
ukoliko stekne pozitivnu reputaciju destinacije u cjelini, bi¢e to benefit za sve ucesnike. Stoga je
partnerstvo, kao determinanta dugoronog razvoja turisti¢kih destinacija neminovnost sa
kojom su saglasni svi teoreti¢ari danaSnjice, kao i praksa. Ona se javljaju kao realna potreba
reakcije na globalizaciju, deregulaciju, tehnoloski razvoj, jacanje pozicije kupca i fragmentaciju
trzista.

Najvec¢i broj ispitanika u istrazivanju, vezano za benefite i1 pritisak, koji mozZe nastati
partnerstvom domacih malih i srednjih preduzeca sa turoperatorima, navodi da je gotovo nemoguce
u modernom poslovnom okruZenju raditi, a ne biti na neki na¢in vezan, bilo u okviru konzorcijuma
malih preduzec’:a,29 ili kao dio velikog turistickog sistema. Neki od sagovornika sugeriSu da nacin
borbe protiv snaznih turoperatora treba usmjeriti prije svega na Kkapitalizaciju unutrasnjih,
sopstvenih snaga. Takode, jedan broj ispitanika osporava pristup prodaje smjestajnih kapaciteta
malih porodi¢nih hotela ili apartmana preteZno jednom organizatoru putovanja, ve¢ predlaze
ravhomjernu raspodjelu na vise njih, kako bi se smanjila zavisnost distribucije od jednog
turoperatora ili u tom sluaju naj¢eS¢e jednog emitivnog trziSta. Drugi, pak, isticu faktor
poznavanja lokalih dobavljaca i posjedovanje relevantnih informacija kao moc¢nog sredstva u
obezbijedenju prednosti u pregovaranju sa mo¢nim operatorima. lako se mala domaca preduzeca
najcesce susrefu sa ograni¢enjima U sredstvima, nemogucénosti istrazivanja, kori§¢enja savremenih

tehnologija 1 generalno moci, oni mogu znacajno unaprijediti svoje konkurentske prednosti,

2 Porter, M. E., Harvardski profesor, na temu strategija konkurentnosti, novih tehnologija i konkurentnosti, lanca

vrijednosti, klastera, i dr. napisao je viSe knjiga i radova, a prvi put pominje lanac vrijednosti 1985. u svojoj knjizi
Competitive Advantage, str. 37
% Kotler, Ph., 1994, str. 43-44
%® poon, A., 1998, str. 209
%7 Buhalis, D., 2003, str. 35-36
28 Radi se 0 angaZovanju profesionalnih fotografa koji pruZaju usluge snimanja kamerom ili fotoaparatom turista
prilikom njihovih avanturistickih aktivnosti, voznje kajakom, splavarenje, skijanja na vodi, 'baluning'-a, zatim
programa edukacije,koji podrazumjevaju uklju¢ivanje obrazovnih institucija, zdravstveno-rekreativnih programai sl.
Kao npr., Udruzenje turisti¢kih agencija Crne Gore, Udruzenje hotelijera Crne Gore i sli¢no.
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koriste¢i koncepcije fleksibilnosti i moguénost specijalizacije. Uctivost i gostoljubivost sigurno
neée dovesti do uspostavljanja boljih relacija sa posrednicima, ali svakako stvara zadovoljne i
lojalne potrosace. Nalazi, nedvosmisleno ukazuju da je evidentno da nesporna mo¢ 'mainstream'’
turoperatora,30 rada brojne nesporazume i probleme na destinaciji. Medutim, analiza takode ukazuje
da su koncepti partnerstva®! u plasmanu turisti¢kih usluga veoma raznovrsni i da donose benefite za

sve Clanove u poslovnom lancu, ali 1 benefite za zajednicu.

Kjuéno pitanje koje se postavlja za svrhu ovog istrazivanja je: kako savremene koncepcije
lanca vrijednosti, klastera, kreiranja i upotrebe adekvatne informacione tehnologije i razvijanja
koncepta partnerstva, nalaze svoju primjenu u odgovarajucoj politici organizatora putovanja?
Vidjeli smo kakve su sve strategije primjenjivali TUI, kao i mali turoperatori specijalisti na
italijanskom trziStu, da bi obezbijedili konkurentnost na trzistu.

Radi se o savremenim konceptima, koji zahtijevaju unoSenje brojnih novina u rad
turoperatora, ali istovremeno uticu 1 na ukupne tendencije i odnose na turisticCkom trzistu. Aktuelni
pristupi distribuiji turistickih usluga koje uvazavaju organizatori putovanja, ne tangiraju samo
pojedina¢na preduzeca, ve¢ 1 potrosace, a od njih zavisi razvoj Citave turistiCke destinacije. Stoga
se, analiziraju¢i nove poslovne strategije organizatora putovanja, istrazuje i sublimira Citav niz

aktivnosti koje je potrebno respektovati u turistickom razvoju jedne zemlje.

U razvoju strategija na dugi rok, organizatori putovanja neizbjezno moraju da se fokusiraju
na tehnoloski razvoj. Istrazivanje je pokazalo da brojne strategije akvizicije koje su koristili glavni
evropski turoperatori u zadnjih nekoliko godina, nisu donijele ocekivane rezultate sa aspekta
produktivnosti ekonomije obima i profitabilnosti, ve¢ samo skup troskova i ograni¢ene benefite,*
jer su koristili taktike na kratak rok, u cilju odrzavanja likvidnosti i smanjenja troSkova. Ovo,
prvenstveno zbog ograni¢enja koja postoje kod vecine turoperatora da znacajno investiraju u
tehnoloski razvoj.

Stoga je potrebno da menadzerske strukture shvate, prvo, da je neophodno da tehnoloske
platforme koje koriste obezbijeduju optimalne rezultate, i drugo, da tehnologija osigurava vecu
profitabilnost u buduc¢nosti. Izmedu tehnoloskih platformi koje danas pruzaju podrsku web-
baziranim buking sistemima i realnog procesa prihvatanja tih rezervacija od strane vecine
turoperatora, postoje znacajna odstupanja. Ovakva situacija rada loSe iskustvo potroSaca, frustracije
I smanjeni buking. Stoga se kompanije za izradu tehnolosSkih softvera i hardvera utrkuju u
iznalaZenju najproduktivnijih kanala prodaje, koji obezbjeduje istovremeni proces 'look to book'.*®

% *Tyroperatori matice'

1 Vidjeti §ire u tadci 3.6.

%2 Toward Europe, 2004, str. 3-4

% Jedan od savremenih modela distribucije koji se nudi na trzistu je Trisept Solutions, koji omoguéava da se putem
jedne konekcije kroz sistem API, obezbijedi virtualno neogranicena distribucija. Na ovaj nadin turoperator dobija
pristup u 75.000 turisti¢kih agencija, koje bukiraju milione putnika svake godine.
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Medutim 1 dalje se vecina turoperatora suocava sa nesigurnoS¢u koja je trec¢a strana izvrSila
prodaju, Sto sugeriSe na nedostatak kontrole nad distributivnim kanalima. Nedostatak ovog
pregleda najcesce je rezultat nekompatibilnosti postojecih sistema, $to navodi da je glavni izazov u
turisti¢koj distribuciji danas, kreiranje 'beSavnih' distributivnih sistema, u cilju integracije
upravljanja i rezervacionih sistema. Stoga je tehnologija u poslovanju organizatora putovanja,
videna kao pokreta¢ razvoja fleksibilnih proizvoda, Kkriti¢nog faktora kontrole distribucije i
osiguranja efektivnog marketinga. Turoperartor ima potrebu da proizvod §to brze isporuci trzistu
kroz rezervacioni sistem koji moze da prihvati promjenu na trziStu traznje i da azurira promjene
proizvoda u realnom vremenu.**

lako je e-trgovina opSteprihvacena od strane turoperatora, ipak po misljenju mnogih
ucesnika u ovom biznisu, jo§ uvijek su prisutne brojne nedoumice za buduce poslovanje. One su
prije svega usmjerene na pitanje smanjenja udjela na trziStu, zbog ve¢ postoje¢ih direktnih
prodavaca na trzistu, kao i zbog novih, pridoslih e-kompanija u turisticku industriju. Jedna od bitnih
nedoumica organizatora putovanja ti¢e se beneficija e-trgovine na dugi rok. Posto se konkurencija
intenzivirala i migrirala ‘online’, ustedu troskova ¢e osjetiti direktno potrosaci, u formi popusta na
putovanjima i odmorima i cjenovno mnogo konkurentnijim uslugama koje su unaprijedene
odgovaraju¢om dodatnom vrijedno$¢u. Stoga je organizator putovanja primoran da investira u
savrienije e-tgovinske sisteme, da bi obezbijedio konkurentsku diferenciranost.*® Takode, u
ovom istrazivanju se isti¢e da, S obzirom da ¢e primjena 'self-servis-a' automatski biti jeftinija za
turoperatore, oni time ¢ine potroSace sve nezavisnijim. Internet ¢ini kupovinu jednostavnijom za
kupovine od ponudaca iz drugih kanala, radi sticanja najboljih cijena za pojedinatne komponente
proizvoda, Sto bi konvencionalne turisticke agencije mogle da sprijece.

Medutim, uprkos misljenju da ¢e e-trgovina smanjiti troSkove poslovanja organizatora
putovanja u nekim segmentima, i dalje ostaje neizvjesno da li ¢e turoperatori uspjeti da usmjere te
uStede prema svojim profitnim marginama. Kao i u drugim sektorima privrede, postavlja se pitanje
Sta ¢e se desiti kada sistem e-trgovine ude u fazu zrelosti, i kada su pri tom svi uklju¢eni u takav
nadin poslovanja. Cini se da ¢e biti velika guZva, ne samo sa aspekta brojnosti u¢esnika i
konkurencije, ve¢ i tehnoloskih dostignuca koja se primjenjuju. Rezultati sprovedenog istrazivanja
Anite Travel System,*o tome ko ée uZivati najveée benefite od e-trgovine govore u prilog
potrosac¢a 63%, zatiom turoperatora 31%, i tek onda agenata 6%.

Stoga, pritisnuti, s jedne strane, unutras$njim zahtjevima dionicara za uvecanjem profitnih
stopa, kao i spoljnim uticajima od stane novih igra¢a u distribuciji u turizmu, organizatori putovanja
su primorani da iznalaze nove opcije za opstanak i razvoj. Tako, da bi organizator putovanja danas
obezbjedio konkurentnost na trzistu, postaje neophodno da distribuira svoj proizvod putem vise

* \bid, str.4
% Anite Travel System, 2000.
% Tour Operator and E-commerce, Anita Travel System, 2000, str.10
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distributivnih kanala, koji koriste najazurniju bazu podataka i najsavremenije rezervacione
sisteme. Medutim, zajedni¢ki problem u tehnoloskim platformama koje koriste evropski
turoperatori je, da je rezervaciona tehnologija razvijena da podrzava tradicionalna sredstva prodaje
kroz trgovinske kanale, gdje je faza istrazivanja potpuno odvojena od faze rezervacija. Ustvari,
turisticki proizvod se istrazuje 'offline’, koriste¢i brosure, a bukira se ‘online’, kroz agencijski
"interface’ prema rezervacionom sistemu turoperatora. Dodatno, mnogi procesi jo$ uvijek se rade
manuelno u nedostatku automatizacije, $to sve ograni¢ava turoperatora da obezbjedi proizvod po
zelji potroSaca.

Odgovarajuéi na Upitnik na ovo pitanje, uvaZeni profesionalac iz struke, Backman, *' istice,
da su jo$ uvijek svega nekoliko velikih kompanija u moguénosti da povezu ove dvije faze u
cjeloviti proces. lako internet tehnologija otvara moguénost povezivanja ova dva procesa, vecina
turistiCkih agencija ne posjeduje svoju bazu podataka, ve¢ zavisi od tehnologije trece strane'>®
Otuda je 'online’ istraZivanje i istovremeno bukiranje, moguce obaviti jedino kod velikih

grupacija, koje mogu da priuste nabavku sistema.

Prate¢i vrijednosno baziranu perspektivu, sagledavaju se interkompanijske veze koje
pocivaju na fenomenu potreba preduzeca da pruze Sto viSe potroSacima, posebno ako je moguce
bez povecanja cijena produkovanih proizvoda i usluga. Da bi se ostvario ovaj cilj, izvedeni su novi
koncepti koji isticu korporativni marketing. Veliki turoperatori koji posjeduju tehnologiju najnovije
generacije, samim tim i moguénost da prodaju proizvode u razli¢itim oblicima ili kombinacijama,
nastoje da prodajom sopstvenih roba i usluga, koristeci fleksibilniji model, maksimiziraju svoj
prinos. Efektivnom komunikacijom izmedu postoje¢ih sistema oni distribuiraju potrebne
informacije po zahtjevu, bilo kad, u bilo koji prodajni kanal. Po rijeCima Pergara, klasi¢ni
turoperatori su u tome studiozniji od e-turoperatora,®® koji nemaju vremena da se bave nabavkom,
ve¢ su orijentisani na instant trziSte, a ne na planiranje na duzi rok. Po izvjeStajima Thomson
Holidays-a,*® putnicki web sajtovi su zamijenili turisticke agencije, kao najpopularniji vid bukiranja
turistickih putovanja u Velikoj Britniji, te stoga i Thomson ide u korak sa novim trendovima
prodaje koje diktiraju potrosaci i uvodi nove ‘online’ modele, kao Sto je trend ka ‘community sites'-
postovanje iskustava drugih ljudi. Stoga je Thomson uveo web na kome potrosac¢i govore o svojim
iskustvima na putovanju s Tomsonom. Kompanija smatra da se na ovaj na¢in gradi povjerenje, koje
posljedi¢no utice na nacin bukiranja. 'Online’ buking kod ovog turoperatora veé je premasio
kompanijska predvidanja za tri godine unaprijed. Na ovaj nacin putnicki web sajt postaje virtuelna

%7 Birger Backman radi kao savjetnik senior, UFTAA-e i predsjednik The Travel PartnershipmCorporation (TTPC)

%8 Misli se na provajdera marketinskih usluga i rezervacija za turisticke agencije, turoperatore, hotele i druge pruzaoce
usluga, kao Sto je npr. sistem Pegasus, koji je provajder pionir tehnologije za putni¢ku industriju i koji pored
konekcije sa viSe od 1000 web sajtova i servisa Sirom svijeta u okviru svog rezervacionog sistema, pruzaocima
usluga obezbjeduje usluge rezervacija, distribucije, finansija i prezentacije. Istovremeno Pegasus nudi posljednje
inovacije i respektivnu podrsku potrosaca, koriste¢i pametne tehnologije i dinamicne strategije rasta. (pojas. autora)
www.lastminute.com; www.adriatica.com, najveca Hrvatska'online' turisticka agencija, osnovana

2000. godine i dr.

“0 TravelCom, 2006, Volume 1, issue 8.
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putnicka agencija. Praksa takode pokazuje da je u Velikoj Britaniji gotovo udvostrucen procenat
posjeta sajtovima e-generacije, kao Sto su Expedia, Travelocity ili Orbitz, 46%, u odnosu na
sajt brendirane avio kompanije ili hotela, 24%.*

Sa aspekta odrzivosti prakse poslovanja kod turoperatora, veoma je vazno kako se u
uslovima migracije procesa bukiranja 'online’, kontroliSu troskovi distribucije, kao i koji se model

plac¢anja primjenjuje.

[z mnogih izvjesStaja turoperatora vidi se da nisu u stanju da utvrde tacne troSkove
distribucije, kako 'offline’, tako i ‘online'. Sadasnji sistem naplate distributivnih troskova u Velikoj
Britaniji, npr., je neodgovarajuci, jer se obracunava po satima provedenim na mrezi, $to otezava
predvidanje troSkova prodaje, kao 1 stvarnih troSkova distribucije. Radi se na kreiranju modela
obracuna baziranog na vrijednosti transakcije.

Kad je u pitanju sistem pla¢anja medu turoperatorima, u Evropi se primjenjuju razliiti
sistemi placanja, najces¢e bazirani na sistemu pla¢anja odredene zemlje, Sto objektivno komplikuje
posao i ¢ini ga nedovoljno efikasnim. Efektivna podrska ‘online' bukingu bio bi internacionalno

standardizovani automatski sistem placanja (SPS)** za medunarodne i lokalne turoperatore.*?

Evidentne brojne trziSne promjene na dugi rok mijenjaju kanale prodaje organizovanih
putovanja i usmjeravaju ih na prilagodavanje promijenjenim zahtjevima globalnog trzista. Radi
ocjene njihove mogucée razvijenosti u Crnoj Gori, provedeno je primarno istrazivanje putem
intervjua ralevantnih predstavnika agentske i hotelske industrije, kao i predstavnika inostranih
turoperatora koji prodaju turisticke kapacitete Crne Gore.

Kako u Crnoj Gori preovladuju mala i srednja preduzeca u turizmu, ve¢ina hotelijera je
saglasna da hoteli gotovo potpuno zavise od turoperatora po osnovu njihove komunikacije sa
potroSac¢ima i njihove pojave na glavnim trziStima. Takode, kroz vertikalnu integraciju, veliki
turoperatori konroliSu 1 transportne kompanije (Carter avio prevoznike) i ritejlere (lance putnickih
agencija). Na taj na¢in su ovakve kompanije ustanovile svoju poziciju lidera u kanalu.** Nadalje,
ekskluzivna prava (prava turoperatora da ekskluzivno reprezentuju hotele na svojim trzistima),
obezbijeduju organizatorima putovanja kontolu nad hotelskim distributivnim miksom. Ovo stoga
Sto oni efektivno odreduju koji drugi ¢lanovi u kanalu mogu posebno da prikazu svoju poziciju u
okviru njihovih programa. Ovakvi odnosi posljedicno radaju konflikte, koji su svojstveni svim
mediteranskim zemljama, ne samo Crnoj Gori, vr$eci pritisak na principale da redukuju cijene. Ovo
je bila generalna primjedba svih ispitanika u Crnoj Gori. U mediteranskim zemljama, a i drugdje po

www.com.score.com, 2006.
SPS-Single Payment Sistem
** Toward Europe, 2004.

“ Renshaw, M., 1994.
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svijetu, praksa pokazuje da oni takode smanjuju i ekonomske uticaje turizma na makro planu. Kao
rezultat, potrodnja lokalnih resursa moze se primijetiti na vecini destinacija, dok su inicijative za
odrZavanje zivotne sredine i kulturnih vrijednosti regiona samo pojedinac¢ni slucajevi. Kad je u
pitanju Crna Gora, za sada, samo postoje inicijative NVO® i nekih medunarodnih organizacija, kao
§to su GTZ,* koje pruza podrsku razvoju turisti¢kih destinacija u kontinentalnom dijelu Crne Gore;
zatim, OAR*", koja se bavi pitanjima odrZivosti i zastite Zivotne sredine u planinskom predjelu na
potezu Bjelasica-Komovi i sl.

Vecina ispitanika se slaze da postoji bitna razlika izmedu velikih i malih turoperatora u
njihovom djelovanju na destinaciju, ovo saglasno njihovim razli¢itim strategijama. ViSe konflikata
na liniji hotelijeri-turoperator su generisani od strane velikih mas turoperatora nego malih,
specijalista. Mali turoperatori, posebno oni koji su geografski vezani za Crnu Goru, pokazuju vecu
posvecenost vrijednostima i samoj destinaciji. Stoga ih, kako neki ispitanici kazu, smatraju
partnerima i prijateljima.*® Oni nastoje da se koncentriu mnogo vise na kvalitet i imaju vise
standarde kvaliteta, a time i lojalnije potrosace. Analiza je pokazala da su uzroci ovih nesporazuma
djelimi¢no i rezultat slabosti u vodenju marketinskih i menadzerskih aktivnosti u Crnoj Gori,
nedovoljne kompetencije i nesigurnost u trazenju novih partnera, naviknutosti na situaciju koja rada
indolentnost na dominaciju turoperatora. Kad su u pitanju hoteli visoke kategorije (kojih trenutno
ima samo 2), jasno se kristaliSe stav da sve viSe njihova zavisnost od turoperatora opada, s obzirom
da se njima pruza moguénost da izmijene i dopune svoj distributivni miks, kako bi iskoristili
prednosti alternativnih i profitabilnijih turoperatora, dok hoteli srednje kategorije, kojih je veéina u
Crnoj Gori, to sebi ne mogu da priuste. Unapredenjem kvaliteta Citavog objekta, kao i usluga koje
pruzaju, vrednovanjem tog kvaliteta kroz sticanje veceg broja zvijezdica od strane zvani¢ne
nomenklature turisticke vlasti, hotel objektivno respektabilno jaca svoju poziciju prema
organizatorima putovanja, Sto ove, opet, dovodi u situaciji da svoje kretanje usmjere ka objektima

niZe kategorije koje su njihovi klijenti u moguénosti da plate.

Na ovaj nacin se kanaliSe i sektor specijalnih usluga, bilo u okviru velikih turoperatorskih
sistema, bilo samih operatora specijalista upucenih na viSe platezne trziSne segmente, koji ostaju
vezani za hotele visih kategogorija, dok ovi drugi migriraju ka hotelima nizih kategorija, kojima je
punjenje objekata u duzem periodu godine, moguce jedino putem mas turoperatora.

U prilog tome, sagovornici dodaju, da §to je jaca pozicija hotela, manje je problema sa
turoperatorom, u skladu sa viSe-manje izjednacenom snagom u kanalu. Suprotno, lako zamjenjivi,
mali, nesofisticirani hoteli, koji pate od nedostatka trazenih sadrzaja, izlozeni su nizu problema,
kako slabe popunjenosti, tako i niskih profitnih margina. Ukoliko se ne povinuju zahtijevu

Kao npr. Centar za inicijative iz oblasti odrzivog turizma, Podgorica

German Technical Cooperation, Njemacko drustvo za tehni¢ku saradnju
Austrijsko-crnogorsko partnerstvo

Kao, npr., francuski turoperator, Montagne Evasion, specijalista za planinske ture
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turoperatora, mali objekti osjeCaju vrlo ekstenzivne prinudne mjere i uskradivanje njihove
ekspertske moci. Ispitanici primjecuju da turoperator, da bi saCuvao svoju konkurentnost na trzistu,
redukuje profitne margine svojih dobavljata na destinaciji, smanjuju¢i nivo profitabilnosti
kompanija, a time i ukupne ekonomske efekte za destinaciju. Tako je u ovoj sezoni 2007/2008
Nekermann zatrazio smanjenje cijena, sa alternativom odlaska sa destinacije, ¢emu se hotelijeri

gréevito odupiru, jer bi to znacilo dalje snizavanje 1 onako niskih prinosa.

Interesantna je analiza direktora britanskog turoperatora Balkan Holidays-a,*° o razlozima
sporog povratka Britanaca u Crnu Goru. Prvo, nepostojanje direktnog leta iz Londona do Crne
Gore, u vrijeme kad se direktna veza podrazumjeva, ve¢ se promet uglavnom obavlja preko
dubrovackog aerodroma, i to samo iz Londona, a ne i drugih britanskih gradova. Pored Balkan
Holidays-a, sa Crnom Gorom posluje vise turoperatora,™ ali je ostvareni promet mali i ne moZe se
porediti sa ostvarenim prometom sa kraja 80-tih godina. Drugo, Crnu Goru sada ‘otkrivaju’
britanski mediji i najavljuju kao novu 'hit' destinaciju, ali bez neophodne pratece privredne
promocije, te je proces povratka i dalje spor. Treée, Crna Gora viSe nije jeftina destinacija, kako se
to o&ekuje. Cetvrto, smjestajni kapaciteti su ograni¢eni, a bolje uredeni kapaciteti se plasiraju po
viSim cijenama na rusko trziSte. Peto, postavlja se pitanje neizgradene infrastrukture, prije svega
pitanje rijeSavanja vodosnabdijevanja, saobracajne infrastrukture, odvoza smec¢a. Macura smatra da
¢e kratkoro¢no do¢i do skromnijeg povecanja dolazaka iz Velike Britanije, 1 to posredstvom
interneta, a znacajnu ulogu u tome ima i ulaganje Britanaca i Iraca u nekretnine u Crnoj Gori, ali
naglaSava da cijene ostaju problem za masovniji turizam.

Poredenje sa trziStem Hrvatske, govori 0 manje-viSe sli¢noj situaciji u odnosu na britansko
trziSte. Destinacija koja takode ozbiljno zaostaje u prometu sa britanskog trziSta u odnosu na kraj
80-tih, gdje brojke dostizu jedva 30-40% tadasnjih dolazaka, mada je prisutna u medijima zadnjih
nekoliko godina. Inace, cijene su jo$ viSe, postoje direktni letovi, ali u mnogo manjem broju nego
ranije, lete 'low-cost' avio kompanije, koje prevoze individualne goste, a ne u paket-aranZmanu,
promocija je nedovoljna. Tadasnji turoperator Yugotours, specijalista za Jugoslaviju, realizovao je
oko 65% ukupnog broja turista sa ovog trzista u Hrvatsku. Nepostojanje jakog, turoperatora
specijaliste, po misljenju sagovornika, dodatni je razlog manjeg turistickog prometa sa ovog trzista
prema svim ex-yu zemljama.

7.2. Provjera validnosti postavljenih hipoteza i rezultata istrazivanja

Diskusiji rezultata o pitanju savremenih koncepcija prodaje u poslovanju organizatora
putovanja, pristupamo razmatranjem nalaza validnosti hipoteza istrazivanja. Testiranje je

obuhvatilo u praksi konfliktnu argumentaciju koja se srece u literaturi po pitanju opstanka klasi¢nih

“ Generalni direktor Balkan Holidays-a, Miodrag Macura
%% Holiday Options, Inghams, Thomson Holidays, Cosmos (posljednja dva iako veliki turoperatori, sa simboli¢nim
dolascima u Crnu Goru).
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posrednika, kao 1 moguénosti njihove potpune zamjene elektronskim kanalima distribucije. U
aktuelnom pristupu distribuciji turistickih usluga, posebno je respektovano pitanje kanala
distribucije koji se koriste, kao i potrebe uvodenja inoviranih strategija distribucije. Primjena
koncepcija prodaje posmatrana je kroz savremene koncepte lanca vrijednosti, Klastera, kreiranja i
upotrebe adekvatne informacione tehnologije 1 razvijanja koncepta partnerstva, koji unose znacajne
novine u poslovanje organizatora putovanja.

Zakljucci o postavljenim hipotezama izvedeni su sintetickim i verifikacionim metodama,
kao osnovama za provjeru hipoteza od kojih se poslo u istrazivanju. Sagledavanje medusobne
povezanosti i uslovljenosti pojava koje su predmet istrazivanja, obavljeno je deduktivnim
pristupom, uz koriS¢enje dijalekticke metode. Sinteticka metoda koriS¢ena je za ocjenu zakonitosti u
podru¢jima upotrebe novih koncepcija prodaje, kao 1 za otkrivanje specificnosti u tim podrucjima
kod organizatora putovanja. Takode, konsultovani su primarni izvori podataka kroz formu intervjua
sa odgovaraju¢im poslovnim stru¢njacima. lzvedeno je 5 ekskluzivnih intervjua sa ekspertima iz
svijeta nauke®™ i turistitke privrede,>® svjetskog renomea, koje autor li€no poznaje i kojima je
veoma zahvalan u participaciji u ovom radu. Komparativnim, dualnim pristupom, izvrSena je
retrospektiva i analiza aktuelne dimenzije, na bazi logike iskustvenih nalaza, Sto je dovelo do
konkretnih zaklju¢aka o postavljenim hipotezama. Najzad, struktura rada i metod njegove razrade
bili su usmjereni na testiranje i provjeru zadatih hipoteza.

U ovom radu hipotetic¢ki okvir istraZzivanja €ine tri bazne postavke sa po jednom podhipotezom.

Hipoteza 1: Uspjesni posrednici su oni koji kreiraju vrijednost orijentisanu prema

zahtjevima potrosaca.

Analizom savremenih pristupa prodaji u poslovanju organizatora putovanja, kao i
sagledavanjem medusobnih veza i zavisnosti pojava koje su predmet istrazivanja, doSlo se do
zakljucka da su uspjeSni posrednici, oni koji kreiraju vrijednost orijentisanu prema zahtjevima

potroSaca, ¢ime je prihvacena postavljena hipoteza.

Istrazivanje je evidentiralo da je svjetska populacija drasti¢no izmijenila profil, sa
unaprijedenim zivotnim standardom, povecanim diskrecionim dohotkom, skra¢enim radnim
vremenom, rastu¢im vremenom za odmor, boljim obrazovanjem, razvijenom svije§¢u o potrebi
ocuvanja prirodne i druStvene sredine, starenjem svjetske populacije, rastom broja Zena i veoma
radoznalim trziStem mladih. Ovakve promjene postaju realna pretpostavka za zadovoljenje njihovih

sve sofisticiranijih potreba 1 potvrduje da turizam postaje esencijalni dio modernog zivota.

1 U Prilogu 1.
* 1bid
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Da bi se iskoristile prednosti ovakve ekspanzije traznje, od vitalnog je znacaja da posrednici,
kao spona izmedu turiste i destinacije njegovog putovanja, na vrijeme identifikuju nove potrosacke
trendove i dizajniraju proaktivne strategije kako bi obezbijedili konkurentske prednosti.

Analiza pokazuje da odmori usmjereni na 'nise' segmente, kao kratka putovanja sporta radi,
uzivanje u divljini, raznovrsne usluge iz medicinskog portfolia, rastu mnogo brze od standardnih
paket-aranzmana. 1li, kako to kaZe Shaw,>® ljudi trode mnogo vise novca nego ikad do sad na
'obogacivanje Zivotnog iskustva’, $to u velikoj mjeri reflektuju aktuelni trendovi za putovanjima.

Da je fokusiranje na potroSacku traznju glavna odrednica u formulisanju strategija
poslovanja savremenih organizatora putovanja, govori i zaokret najveceg turoperatora u Evropi,
TUl-a koji za sebe kazu, 'Mi smo brend koji obeéava™, i stoga 'mi brinemo, kontrolisemo,
unapredujemo, informisemo, mi saradujemo, nudimo nedozivljeno putnicko iskustvo, gdje se
susrec¢u vasi hobiji i vas odmor' U skladu sa novom drustvenom svijes¢u, interesovanjima za
autenticnim, malim i lokalnim turistickim iskustvima, sektor za specijalne ture organizuje ture za
individualce u manjim grupama sa iskusnim vodi¢em, pokazujuéi im aspekte zivota u neotkrivenim
regionima, koje su personalizovane u skladu sa liénim interesovanjima i ne bi ih bilo moguce
dozivjeti u ve¢im grupama. Nadalje, TUI uvodi nove marketinske tehnike za izgradnju lojalnosti
potrosaca, organizovanjem posebne stranice za razmjenu misljenja turista po povratku s odmora,

koje naziva 'vodec¢om snagom promjena””.

Da je TUI-u, kao vode¢em evropskom turoperatoru, prioritetan koncept u poslovanju,
kreiranje vrijednosti orijentisane prema zahtjevima potroSaa, govori 1 njegovo najnovije
spektakularno spajanje sa First Choice-om, na britanskom trziStu, ¢ime ovaj danas najmocniji
turisticki trust u Evropi postize sljedece: prvo, njihovo spajanje predstavlja odlicnu stratesku
komplementarnost u poslovanju, tako Sto je novi poslovni model pozicioniran da zadovolji vrlo
diferencirani spektar potreba turista orijentisanih na odmorisni turizam; drugo, tako usmjeren, vodi
ka zaradi i rastu profitnih margina, na bazi ekonomije obima i troSkovnih prednosti u isporuci;
treée, nudeci Siroki portfolio usluga od preko 200 brendova, predstavlja izuzetnu kombinaciju
sadrzaja i distributivnih moguénosti. U prilog prihvatanja ove hipoteze govori i nedavna
akvizicija,*® dva turoperatora specijalista od strane Kuoni-a, s ciljem ispunjenja strateskih planova
0vog svjetski poznatog organizatora putovanja da dostigne dalji rast u poslovanju specijalnih 'nisa’
na trzistu, za platezne segmente potrosaca. Kuoni je kupio 80 % ruskog turoperatora UTE
Megapolus, posebno zbog velikog intersovanja poklonika kulture Sirom svijeta za ekskluzivnim
iskustvima za kulturnim bogatstvima Rusije, koji bi se uklopili u njihov zivotni stil. Dalje, Kuoni
grupa je pripojila CV Travel, visoko pozicioniranog specijalistu na premium trzistu luksuznih tura u

%% Shaw, F., Travel trends, The Centre of Future Studies, 2007.
> TUI initiative for sustainable tourism development, 2004.

> Licanta, M. C., 2000., str.1

% m.Travel.com Juli, 2007.
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Velikoj Britaniji, sa fokusom na destinacije Gréke, Francuske i Italije, ali i na Karibe i Svajcarska
VIP skijalista. Ovim je obogatila svoj portfolio za joS tri nova brenda, a svojim lojalnim

potroSacima ponudila jo§ diversifikovanije proizvode.

U zelji da odgovore promjenama na strani potroSacke traznje za egzoticnim 1
avanturistickim programima, glavni trend zadnjih godina kod 'mainstream’ turoperatora je
dodavanje 'soft adventure’ opcija odmora, ve¢ postoje¢im paket-aranZmanima. Praksa pokazuje da
to najceS¢e rade ili akvizicijom 'niSe’ operatora (kao Sto je npr. First Choice pripojio Exodus
2002)," ili Sirenjem sopstvenog portfolia proizvoda, 'mainstream’ turoperatori pove¢avaju svoj udio
na destinacijama u razvoju.

Teza je potvrdena i kod brojnih malih turoperatora specijalista, kao Sto je operator iz
susjedstva, Hidden Croatia,”® koji svoju $ansu za opstanak na trzistu vidi kroz koriéenje benefita
savremene tehnologije, gradeci fleksibilne, visoko kvalitetne i personalizovane dinami¢ne pakete
koji odgovaraju potrebama potroSaca, stalnih tragaca za sljede¢om 'novom stvari’. Ovaj mali
turoperator svoju ponudu gradi na nestandardizaciji kao klju¢noj taéci prodaje, baziraju¢i se na
diferencijaciji proizvoda i kvalitetu, a manje na cijeni.

Da novi potrosaci traze nove proizvode i brendove, a to znaci i razvijenije i nove kanale
prodaje, prilagodene savremenim turistima, potvrdeno je i u najnovijoj literaturi. Tako Buhalis
istice da kvalitet turistickih usluga postaje kritiéni faktor uspjeha i da s tim u vezi, pored
tradicionalnog plaznog turizma, turisticka industrija registruje stabilan i istovremeno snazan razvoj
proizvoda baziranih na prirodi, biznisu, odmoru, antropologiji, gastronomiji i duhovnim izvorima.
Po njegovoj procjeni, ovakva tendencija ¢e ojacati u buduénosti, S obzirom da na jednoj strani raste
interes turista za novim proizvodima i destinacijama koje su u modi, a na drugoj, teznja turistickog
sektora da Sto vise diferencira ponudu kako bi zadovoljila znatizelju potrosaca, ali i povecala cijene
iznad nominalnog iznosa.

U zadnjih nekoliko godina, kao posljedica promijena na globalnom planu i u samoj privredi
I okruZenju, sve veéi broj autora insistira na uvodenju nove marketinske tehnike u turisticki biznis,
Consumer Centric Marketing (CCM),*° &iji je cilj da kreira podatke koje koristi kompanija tako
da Consumer Relation Marketing (CRM),®* uvijek bude jedan korak ispred prema potrosa¢ima.
Dobro vodenje marketinga odnosa sa potroSa¢ima, moze realno da obezbijedi bolju poziciju u

svijesti potroSaca.

" Meyer, D., 2003, str. 59

%8 m.Travel.com, maj, 2007.

% Buhalis, D., i Costa, C., 2006, str. 4

80 1potrogacki centriran marketing' je disciplina dobijanja i razvijanja uvida u potrogace u cilju prosirenja
marketinske efektivnosti i pruzanja boljih usluga potrosag¢ima. Maney i dr. 2002, str. 3 u Niininen, O.,
Buhalis, D., March, R., 2007. str. 5

81 'Marketing odnosa sa potro§acima' je marketinski koncept koji kompanije koriste za upravljanje
njihovih odnosa sa potrosa¢ima, ukljucujuci nabavku, odlaganje i analizu informacija o potrosa¢ima.
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lako i jedna i druga govore u prilog navedene hipoteze, kombinacija CCM filozofije i
tehnoloskih dostignuéa omogucava da se specificne informacije koje se prikupljaju od potrosaca,
akomuliraju na na¢in da se ta znanja organizuju u ‘tailor-made’ proizvode. Na taj nacin do
potrosaca dolaze samo informacije koje su relevantne njegovim interesovanjima,
dozvoljavajuéi mu da preuzme dizajnirane komponente i tako kreira li¢ni dinamié¢ni paket. 1z
ove dvosmjerne komunikacije benefite imaju i potrosac¢i i kompanija. Najnovije informacije sa
trziSta turisticke distribucije, govore da CCM orijentisane putnicke kompanije dobijaju bitku za
potroSacko zadovoljstvo i lojalnost. Primjera je viSe kao, npr., e-distributeri, Expedia Inspirator,
Lastminute.com, koji koriste¢i personalizovane informacije postizu veoma uspjesne rezultate u

‘dynamic packaging'.®?

U prilog ove diskusije ide i Gilbertovo misljenje da razvoj prilaza fokusiranog na potrosace,
realno ne ide u prilog poslovanju klasi¢nih turoperatora. Nove 'online’ kompanije, koje su
'potrosacki usmjerene’, imaju mnogo vecu Sansu da se u bitci za potroSace izbore za njihovu
lojalnost i zadovoljstvo. A 'Customer-centric' prilaz, po Gilbertu, ima mnogo veéi znacaj u

privlacenju potrosaca, kod ve¢ etablirane avio kompanije, nego za organizatore putovanja.

| najzad, o potrosacima kao kreatorima biznisa govori i Drucker-ova marketinSka poruka jos

iz 1954. godine, uvijek relevantna: 'Potrosaci su ti koji odreduju §ta je biznis' >

Podhipoteza 1. Postoje dva konfliktna trenda u distribuciji, a to je nestajanje posrednika i
njihovo ponovno uspostavljanje.

Primjenjujuéi deduktivni metod na analizirani materijal, kao i primarne izvore, misljenja i
stavove, dolazi se do zakljucka da je podhipoteza 1. prihvacena.
Zakljucak je da razvoj Interneta ilustruje dva glavna trenda u distribuciji putnicke i turisticke
industrije: teznju turoperatora da eliminiSu turisticke agencije i istovremenu ugrozenost samih
turoperatora od uticaja koje donose nove IKT-e.

Nalaz istrazivnja dokazuje da praksa velikih organizatora putovanja, kao Sto su TUI,
Thomson Holidays, Kuoni ili danski turoperator Tjaereborg i drugi, u Zelji da se Sto vise priblize
potrosacima, primjenjuju nove strategije prodaje, preuzimajuéi direktnu prodaju, Koristeci
savremene informacione tehnologije, ¢ime se kod putnickih agencija zapazaju tendencije
nestajanja, ali i ponovnog obnavljanja kroz nove, trzistu prilagodene forme i sadrzaje. Trend
sve CeS¢e eliminacije putnickih agencija u prodaji karata od strane avio kompanija, kao i
lansiranje dinamickih internet sajtova hotela i ostalih dobavljaca, jo$ viSe pospjeSuju nastali proces.

%2 Niininen, O., & oth, 2007, str. 30 32
% Drucker, P.F.,1954. str. 37, u Niininen, O., & oth, 2007 str. 21
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Pojavu u teoriji poznatu kao disintermedijacija, odnosno reintermedijacija, najbolje
potvrduje praksa turistickih agencija koje su uspjele zahvaljujuci transformaciji pozicije od mjesta
za buking, do agencijskih menadera i savjetnika, koji dodaju vrijednost na putnikovo iskustvo.

| profesor Dwyer upitan u intervjuu na ovu temu, istice da napredak interneta i web-a znaci
da ¢e mnogi turisti koristiti web u procesu planiranja svojih putovanja i time napustati usluge
turistickih agencija. Po njemu, ukoliko turisticke agencije Zele da ostanu relevantan faktor u
distribuciji, treba da redefiniSu svoju ulogu u turisti¢koj industriji. Svoj fokus interesovanja moraju
da prebace sa obi¢ne funkcije odgovaranja na upite potroSaca na razvoj savjetodavne funkcije
eksperta i obavljanje drugih samostalnih usluga. On dalje navodi, da ¢e turisticka agencija uspjeti da
odrzi konkurentnu prednost, jedino ako ponude vise usluga ‘on line'.

Praksa pokazuje da trziSte Velike Britanije prednja¢i u ovakvom redefinisanju trzista,
vodenom prije svega od strane velikih organizatora putovanja i avio kompanija, odnosno njihovih
agentskih dijelova, kao §to su Thomas Cook, Lunn Poly, My Travel, Collets Travel i drugi.®*

Tako Thomas Cook, druga po snazi vertikalno integrisana grupacija, direktnu prodaju
ostvaruje putem Thomas Cook Call Centara (koji broje preko 1000 edukovanih i iskusnih ljudi) i
putem Interneta. Thomascook.com nudi preko dva miliona odmora i letova sa stotinama aviona, koji
svi mogu biti bukirani online. Sajt je diferenciran u Cetiri sub-sajta: sunce, letovi, snijeg i kasni
dogovori. Thomas Cook je razvio stvarne multikanalne strategije sa potroSac¢ima, koji imaju pristup
na pet platformi: putnicka kupovina, telefon, internet, WAP tehnology i interaktivna TV.

Dalje, najuspjesnije agencije koje su prihvatile moguénosti interneta, kao i ekstraneta i
intraneta su one koje su uspjele da ostvare komunikaciju sa potro$a¢ima i da imaju benefite
od tih sinergija. Tako je web sajt TUI-a, 'ofline’ igra¢a postao najposjeceniji turisti¢ki sajt u
Evropi, sa 13,5 miliona posjeta. Expedia, elektronska putni¢ka agencija nastala u Microsoft-u,
uspjela je da razvije svoju poziciju 1 postane jedna od prvih deset putni¢kih agencija na americkom
trziStu. Lastminute.com se razvila u turisticku agenciju koja je dio danasnjeg Zivotnog stila i uspjela
je da privu€e znacajan dio trziSta u veoma kratkom vremenu. Evidentno je da su znacajan pritisak
na turisticke agencije izvrSile 'online’ kompanije, kao Sto su Expidia.com, Travelocity.com,
Orbitz.com, Priceline.com i Travelweb.com, postepeno im preuzimajuci potrosace.

Kad su u pitanju turoperatori, zaklju¢ak je da rorganizacija samih turoperatora ima nesto
lakSi put, posebno za vece turoperatore, koji uz pomo¢ interneta direktno komuniciraju sa
potroSac¢ima i ciljaju specijalizovane niSe na trziStu. Istrazivanje je pokazalo da su turoperatori,
oslanjajuci se na uspje$no izgradivan model zadnjih 20-30 godina, koji je postao kulturni model
zivljenja, do samo nekoliko godina unazad ignorisali znacaj i neophodnost koriS¢enja IKT za

84 \www.thomascook.co.uk; www.lunnpoly.com; www.mytravelco.com; www.collettstravel.co.uk, 2007.
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unapedenje svog proizvodnog portfolia, kao i kanala prodaje. To se posebno odnosi na onaj dio
biznisa koji je funkcionisao dobro na tradicionalnom modelu, baziranom na staticnom cjenovnom
modelu, zatvorenim blokom proizvoda i ekstenzivom agentskom mrezom i ostalim centrima
podrSke. Tek nedavno shvatili su da Expedia i Travelocity mogu biti ozbiljna konkurencija
njihovom biznisu.

Medu prvima, najveéi TUI, zatim Airtours, demonstrirali su svoje e-prodajne strategije,
koje su omoguéavale multi-kanalnu prodaju direktno sa potrosa¢ima, omogucujuéi im da
sami kreiraju svoj odmor.

Prema industrijskim izvjestajima, TUI ® je lider u direktnoj prodaji sa ostvarenih 2,6
milijardi eura u 2005. godini. Od toga 1,3 milijarde eura odnosi se na TUI Group, globalno, koja se
realizuje putem call centara i TV stanica. Ukupna ‘online’ prodaja narasla je za 73% i dostigla 1,25
milijardi eura, Sto predstavlja oko 10% od ukupne prodaje sektora za turizam TUI-a.

U Svedskoj web site turoperatora Fritidsresor,® u 2001. godini, reprezentovao je 6%
ukupnog obrta putem interneta u ovoj zemlji. Fritidsresor pripada svijetu najmoénije putnicke
grupe TUI. Top brendovi turoperatora su postepeno dostigli 20% od prodaje putem weba u
nordijskim zemljama. Godisnji obrt od prodaje ‘online' aranzmana iznosi preko 100 miliona eura, i
predstavlja najvecu e-trgovinu u ovom dijelu Evrope.

Nadalje, istrazivanje poznate marketinske ku¢e Randall Travel Marketing, govore da su svi
segmenti u turizmu (avio kompanije, turoperatori, hoteli i dr.), u prihvatanju ekonomskih izazova u
usponu, prave¢i dinami¢ne marketin§ke programe, fokusirajuéi ih na preciznom monitoringu
potrosackih segmenata, gradeéi jate odnose sa potrosacdima i istrazujuéi i determiniSuci
njihove prioritete. Jedan od njih, o kome govori Holloway, lansiran 2002. godine, poznat kao
‘dynamic packaging’, dinami¢no pakovanje koje dozvoljava potrosatima da izaberu
odgovarajuée kombinacije leta i ostalih raznovrsnih proizvoda i tako naprave 'tailor made'
turu, iskrojenu po njihovim potrebama. Ovaj model primjenjuju uglavnom veée turisticke
agencije, koje mogu da obezbijede koris¢enje nove tehnologije i koje dajuci popust na koli¢inu, jo§
vise slabe manje igrace. Ipak, olakSice su ustanovljene od strane GDS-a koji proSiruju svoj portfolio
davanjem franSize manjim agencijama, kreiraju¢i tako GDS franSize, kao, npr., Sabreova Jurni
frandiza i Amadeusova, Agenta.’’

Istrazivanje na temu disintermedijacije govori da dalji razvoj informacionih tehnologija
moze dovesti i do nestajanja i drugih igraca, upozorava Page, a radi se o GDS-a avio
kompanija, kao distributivnih kanala. Sama odluka IATE da do maja 2008. godine, sve

8 TUI times, 2005-2004.
86 \www.fritidsresor.se , u Buhalis, D., 2003. str. 254
%7 Fitzgerald, Ch., 2004., str. 6
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aviokompanije ¢lanice, moraju da predu na e-ticketing, govori u prilog stava aviokompanija da
totalno eliminiSu posrednike, turoperatore i turisticke agencije i da ponude vrlo sofisticirane
programe. Kratkoro¢no, jo$ uvijek avio kompanije ostavljaju dio kola¢a turoperatorima i turistickim
agencijama, (zbog trzista koje ovi evidentno pokrivaju), ali gledano na duZzi rok, sa usvajanjem
naprednih tehnoloskih platformi i prihvatanjem i Sirenjem IT u sve drustvene i ekonomske tokove,
predvidanja su da tradicionalni posrednici nemaju buduc¢nost. Ovakvo predvidanje ima karakter
procjene na dugi rok, te se s jedne strane jasni zaklju¢ci po njima ne mogu definisati, a U tom
kontekstu posmatrano i ne tangira iznijetu hipotezu.

Istrazivanje evropske prakse dokazuje upravo suprotno, tj. da model tradicionalnih paket
aranzmana jo$ uvijek uziva prednost u bukiranju putem turistickih agencija, posebno za udaljene
'long haul' destinacije, kao i kruzing ture, s obzirom da turoperator pruza sigurnost, kvalitet
kroz brend, a odgovoran je i pred zakonom, 5to u slu¢aju novoeg modela 'dynamic packaging'

jOS uvijek nije pravno regulisano, $to stvara nesigurnost kod potrosaca.

Dokazivanje ove podhipoteze, podrazumjevalo je istraZivanje uzro¢nika pojave nestajanja
klasi¢nih posrednika i njihovog ponovnog uspostavljanja, a to je primjena IT, posebno interneta u
distribuciji. Kontraverzno je, ali, sa druge strane, i ispravno glediste nekih autora® koji u razvitku
informacionih tehnologija upravo vide prednost u borbi protiv disintermedijacije
turoperatora i turistickih agencija i njihovog inoviranog ukljucivanja na trzisSte industrije
putovanja. Da je ovo stanoviste ispravno, pokazace se i u dokazivanju Hipoteze 2, jer bez IKT-a se
ne bi mogle ostvariti mnoge napredne strategije turoperatora u cilju ostvarivanja dodatne
vrijednosti.

Hipoteza 2. Klju¢ni faktori za uspjeh organizatora putovanja u buduénosti ée biti
fleksibilnost i inovativnost u obezbjedivanju dodatne vrijednosti turistitkom proizvodu i
usluzi.

U procesu dokazivanja ove hipoteze nastavilo se sa analizama vrSenim u prethodnim
dokazivanjima, kao logican slijed koris¢enja deduktivnog metoda. Slijedi jasan zakljucak koji se
sve vrijeme prozimao i kroz diskusiju o potrebi uvodenja inovativne i odrzive prakse kod
organizatora putovanja, da ¢e klju¢ni faktori za uspjeh organizatora putovanja u buducnosti biti

fleksibilnost 1 inovativnost u obezbjedivanju dodatne vrijednosti turistickom proizvodu 1 usluzi.

Istrazivanje nedvosmisleno govori da radikalne promjene na strani ponasanja potrosaca
idu na Stetu organizatora putovanja. Situaciju bitno pogorSavaju i regionalne promjene (kao
SARS, teroristi¢ki napadi, cunami iz 2005.), konkurentske promjene (kao ekspanzija niskobudzetnih

% |_icanta, M.C., 2000. str. 2
293



IV dio: Rezultati istrazivanja

avio kompanija, Sirenje mogucnosti informisanja putem interneta), starenje populacije, i generalna
stagnacija evropske ekonomije, Sto sve zajedno na dugi rok uti¢e na buking i ponasanje potrosaca.

Nalaz na osnovu ovakve analize promjena, dokazuje da traznja za tradicionalnim
paket aranZzmanima strmoglavo opala. Dok je u 2001. godini ovoj kategoriji pripadalo 45% od
svih odmora u Njemackoj, u 2004. godini, to je iznosilo samo 36%. Posebno, 'otpakivanje'
putovanja, sa potroSacima koji sami kreiraju svoje putovanje na internet platformi, predstavlja
zestoki atak na sus$tinu tradicionalnog proizvoda turoperatora. Takode, doSlo je do intenziviranja
konkurencije u ovom sektoru u odnosu na period od prije pet godina, i snizavanja cijena koje su
inace bile prednost paket-aranzmana. Avio kompanije i hoteli forsiraju svoje ‘online’ prodajne
kanale, nude¢i velike popuste 1 obezbjedujuci bolji pristup multiplikovanim putni¢kim proizvodima,
kako bi podstakli direktan, web-sajt buking.

Stoga se kao potvrda ispravnosti analizirane hipoteze definiSe zakljuc¢ak da turoperatori
moraju da razviju nove, fleksibilnije biznis modele, da bi uspjeli da prate kontinuiranu evoluciju na
strani potrosacke traznje. U ekskluzivnom intervjuu profesor Hawkins, navodi "da ce za
konvencionalne turiste u buducnosti biti mnogo jednostavnije da dinamicki pakuju standardne
tipove odmora putem interneta, ili da ih direktno bukiraju kod avio kompanija ili hotela.” Stoga ce
po njegovom misljenju, turoperatori u buduénosti biti viSe orijentisani na 'nise’ na trzistu i
stvaranje dodatne vrijednosti, a oni turoperatori koji budu uspjeli da potrosac¢ima ustede vrijeme i
novac, i pri tom im ponude ‘visoko kvalitetno iskustvo', imace Sansu da prezive i ¢ak ostvare uspjeh
na trzistu.

Usporeno turisticko trziste jasno je ukazivalo na slabosti modela vertikalne integracije,
posebno po osnovu fleksibilnosti 1 zarada. Zarade su se kretale na prosje€nim profitnim marginama
izmedu jedva 1 1 2 %, dok su najbolje profitne stope, u dosadasnjem poslovanju turoperatora
iznosile oko 4%. U tim uslovima prelazak na adaptibilni model, koji ¢e biti sposoban da
kontinuirano reflektuje promjenljivo ponasanje potrosaca i obezbjeduje dodatnu vrijednost
prepoznatu u autenti¢nom iskustvu potrosaca, postaje prerogativ opstanka i daljeg razvoja.
Kompanije koje su trzisni lideri, moraju da obezbjede da se njihovi integrisani kapaciteti dovoljno i
uravnotezeno koriste i da generiSu profit na svim evropskim trzistima, izvorima turisticke traznje.
Ovakvu praksu demonstriraju brojne kompanije.

Najveca evropska turisticka kompanija, TUI AG, redefinisala je svoje poslovanje tako Sto je
pruzanje klasi¢nih turoperatorskih usluga usmjerila na oko 65% svojih potrosaca, i za njih
rezervisala ne vise od 15% soba u svojim hotelima. Kapacitet preko ovog limita je predviden za
prodaju na fleksibilan nacin. Potrosa¢i mogu da bukiraju svoje segmente putovanja, direktno od
TUI usluznih provajdera, bilo da se radi o letu, hotelu, pa sve do incoming servisa, kao Sto su

izletnicke ture na destinaciji.
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Kombinacija First Choice-a i TUI-a nudi moguénost za kreiranje znacajne vrijednosti za
stakeholder-e oba sistema i njihove potroSace, kroz kreiranje trziSta za vodecu globalnu grupu sa
liderskom pozicijom: prvo, u prodaji komponenta proizvoda i drugo, u jacanju pozicije specijaliste
za segment odmoriSnog turizma. Jedan od znacajnih razloga spajanja ova dva 'mainstream’
turoperatora, jeste pokrivanje trzista, koje oni postizu dvijema inovativnim strategijama: prvo,
razvojem eminentne pozicije na trzistima velikih udaljenosti (long-haul distance), sa teku¢om
narudzbom od 23 Boeing-a 787s, i drugo, izgradnjom evropske avio flote za krace relacije,
konkurisu¢i efektivno low-cost avio kompanijama, snizenjem troskova.

Sli¢nu praksu uveo je i britanski turoperator First Choice, koji je redizajnirao svoju ponudu
i redefinisao upravljanje kapaciteta, tako Sto je kvotu garantovanih hotelskih kapaciteta smanjio sa
65% na 40%, kao i preusmjerio trecinu svoje aero flote na fleksibilnije ugovore o zakupu. Time
je smanjio standardnu ponudu za mati¢ni segment, a ostalo poslovanje fokusirao na multi-
brend strategiju prema 'nisa’ segmentima, sa visoko rastu¢im potencijalom i visokim
marginama.®®

Nekermann, jedan od vode¢ih njemackih turoperatora proSirio je svoju ponudu na luksuzne
i vrijednosne segmente i razvio svaki brend u skladu sa posebnim vrijednosnim propozicijama, i bez
preklapanja sa drugim brendovima. Brendovi su definisani za razli¢ite usluge, lokacije, nacine
ponasanja, imena, izgled i osjecaj. Kao rezultat, Nekermann je prosirio svoj portfolio, u¢inio ga
fleksibilnijim i dostupnijim klijentima preko sopstvenog web portala, omogucio im da visoko
personalizuju svoje putovanje i odmor, pruzio sanjarenja i osje¢aj virtuelnog boravka na
destinaciji. Kao nagradu za 'added value' u putni¢kom lancu vrijednosti, Nekermann dobija
prioritetne i cjenovne prednosti u odnosu na svoje konkurente na svim relevantnim trzistima.

Svoju fleksibilnost i inovativnost turoperatori, kao i turisticke agencije, uostalom, u
novije vrijeme dokazuju primjenom jednog od posljednjih koncepata u turisti¢koj industriji,
a to je 'dinamicno pakovanje' (‘dynamic packaging’), ¢ija sve ve¢a implementacija potvrduje
nasu hipotezu.

Tako je Thomas Cook " nedavno pustio svoj novi sajt Thomascookhotels.com, kao dodatnu
ponudu ve¢ postoje¢em 'DP' sajtu, Flexibletrips. Novi sajt prezentuje ekskluzivne proizvode, koji se
ne mogu naci u klasi¢nom portfoliu paket-aranZmana. Dinami¢no pakovanje prihvaéeno je od
veéine vodeéih evropskih turoperatora u periodu 2004./2005. godina.”* Novi marketinski
koncept TUI prihvata kao rjeSenje za isporuku dodatne vrijednosti potrosacu, kao i za
obezbjedenje zastite brenda. Ustupaju¢i potrosacu kontrolu nad ‘'pakovanjem’ proizvoda,
menadzerski tim TUI-a smatra, da se potreba za zastitom brenda od strane turoperatora relaksira, jer

% Neuhaus, A., Doring, F., 2006., str. 23
" http://buhlerworks.typepad.com, 2005.
™ Fitzgerald, Ch., 2004., str.6
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se potroSacu prepusta uloga kombinovanja svih elemenata potrebnih za planiranje putovanja, i to
vise ne moze biti 'mora’ koju donosi putovanje, od jednog do drugog mjesta.

Dinami¢no pakovanje sa oduSevljenjem je prihvaceno od strane potroSaca, gdje oni
kombinuju individualne komponente putovanja 'online’ i kreiraju ‘paket’ po sopstvenoj mjeri, Sto je
za kratko vrijeme zamijenilo oboje i ‘online’ i 'offline’ kupovine tradicionalnih paket aranzmana.

Prema izvjeStajiu Thomas Cook-a Britanci su samo u ljeto 2006. godine ostvarili dramati¢an
rast DP-a, bukiraju¢i 1,5 miliona odmora po dinami¢nom modelu. Potvrda buma novog sistema
prodaje, koji je prilicno uzdrmao putnicku i turisticku industriju, je i izvjestaj Holidays Brokers-a,
da je 1,7 miliona dinamickih pakovanja realizovano od januara do oktobra 2006. godine, u odnosu
na 900.000 DP u istom periodu 2005. godine.”

Nude¢i fleksibilnost, lako¢u i ¢ar kreiranja 'customized' odmora u realnom vremenu, bez
suviSnog lutanja po internetu da bi se napravila odgovarajuca 'tailor made' tura, 'DP" se prepoznaje
kao ' lijek' ne samo za kastamizaciju putovanja, ve¢ i za eroziju profitnih margina i brendova.

Ovom ¢injenicom moze se poduprijeti i na prvi pogled ' kontrverzan' stav iz prethodne teze,
da informacione tehnologije kao fundament za razvoj unapredenih marketinskih strategija
predstavljaju klju¢ u borbi protiv disintermedijacije turoperatora 1 turistickih agencija.
Participacijom na dinami¢nom trziStu, uz joS uvijek nejasno definisane uloge veletrgovca i trgovca
na malo, ovi posrednici sve vise poprimaju formu ritejlera, pri ¢emu turoperatori SVOjom novom
ulogom podrzavaju svoje agente, kako one na 'high street-u’, tako i one 'on line', pripremajuéi
proizvode koji su konkurentni sa aspekta cijena i fleksibilnije prodaje komponenti.

| najzad, Kljuéni zadatak turoperatora, obezbjediti dodatnu vrijednost turistickom
proizvodu i usluzi, potvrden je nespornom perspektivom koju potrosaci sti¢u koris¢enjem modela
dinami¢nog pakovanja, kroz cijenu, vrijednost za ulozeni novac, izbor, dostupnost, moguénost
kasne rezervacije, lakocu 1 brzinu bukiranja, mijeSanje vise komponenti, instant servis i
permanentnu komunikaciju.

Podhipoteza 2. Uspjesni organizatori putovanja treba da koriste sredstva informaciono
komunikacionih tehnologija (IKT), za razvoj i distribuciju svojih ponuda globalno.

Imaju¢i u vidu nivo razvijenosti, ulogu i stepen involviranosti informacionih tehnologija u
industriju putovanja, posebno u njenu distribuciju, dokazivanje ove podhipoteze nuzno je sadrzano
u istraZivanjima 1 dokazivanjima prethodnih teza. Prihvataju¢i ¢injenicu da su prethodne teze
dokazane, kao i sprovedenom detaljnom analizom elektronske distribucije turistickih proizvoda i

72 Supplements to Travel Weekly, april, 2007., str. 7
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usluga office metodom, moze se konstatovati da su uspjesni organizatori putovanja oni koji koriste
IKT za razvoj i distribuciju svojih ponuda globalno, ¢ime se navedena podhipoteza smatra

potvrdenom.

Istrazivanje potvrduje da ima viSe razloga za napustanje ignorantskog stava prema razvoju
novih tehnologija u skladu sa nizom promjena koje su se desile ranih 2000-tih. Dalja koncentracija
turoperatorskog biznisa, posebno poslije akvizicije Thomsona od strane TUI/Preussag, kada postaje
globalna korporacija, upotreba informacionih tehnologija postaje krucijalna za njegovo
poslovanje u buduénosti. Drugo, u maju 2000-te godine, Airtours” je napravio veliki zaokret
objavljujuci svoju e-trgovacku strategiju, koja je obuhvatala moguénost prodaje odmora i putnickih
proizvoda multikanalnim distribucionim kanalima direktno potroSacima, zatim preko interaktivne
TV, mobilne tehnologije, Interneta, call centara i ‘high street’-a. Ovi alati omogudili su Airtours-u
da izvrsi segmentaciju proizvoda i da doda vrijednost svakom potrosacu, baziranu na li¢nim
prioritetima. Demonstrirajuc¢i snagu svoje ‘online’ strategije, nekoliko mjeseci kasnije Airtours je
izvrSio rebrendiranje u MyTravel group plc. Ova inicijativa uticala je na mnoge turoperatore da se

odluce na uvodenje informatickih promjena.

Da uspjesSni turoperatori treba da koriste informacionu tehnologiju u distribuciji,
potvrduje i primjer First Choice-a, koji sa 'otpakivanjem' aranZzmana uvodi novu viSe-kanalnu
prodaju, sa mandatom da podupire profitabilan rast, posebno imajuéi u vidu, da jedna trecina
potrosaca sada koristi viSe od jednog kanala za bukiranje svoga putovanja. 1z perspektive prodaje,
izazov je da direktne potroSace usmjere prema onim kanalima prodaje koje preferira turoperator, Sto
First Choice postize kroz diferenciranu cijenovnu politiku ili nadoknadu za usluge.

Praksa pokazuje da savremene tehnologije, kao Sto su internet, drasti¢no mijenjaju nacin i
kulturu kupovine proizvoda i usluga u industriji putovanja, otvaraju nove kanale prodaje za nove ili
ve¢ postojece ponudace 1 posrednike. Dolazi do unapredenja rada ili eliminisanja pojedinacnog
posrednika u kanalu, u slu¢aju njegove neefikasnosti ili smanjenja potencijala za dodavanje
vrijednosti. Opstanak mnogih posrednika, prvenstveno turistickih agencija i turoperatora vezuje se
upravo za uvodenje informacione tehnologije u njihovo poslovanje. U izmjenjenim uslovima
komunikacija izmedu potrosata i turoperatora dostize novi kvalitet interakcije, gdje
personalizovane poruke omogucavaju ‘masovnu proizvodnju’, 'tailor made' proizvoda.

Konkurencija za 'online' potrosace je Zestoka. Istrazivanje evropske industrije putovanja
pokazuje da je 108,6 miliona Evropljana (Sto je polovina od ukupne 'online’ populacije u Evropi
starosti iznad 15 godina), posjetilo sajtove vezane za putovanja u martu mjesecu 2007. godine.
(+6% u odnosu na mart, 2006.) Najposjeceniji je bio sajt Expedia, sa 18,5 milion posjeta, a medu tri

8 www.mytravelco.com , u Buhalis, D., 2003. str. 257
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najposjecenija sajta bio je sajt TUI Group sa respektivnih 12,5 miliona posjetilaca, kompanije koja
se ukljucila iz 'offline’ poslovanja.

Da su prethodna teza i ova podhipoteza medusobno uslovljene, govori i uspjesSna investicija
TUI-a u razvoj vodeceg internet distributivnog sistema, koji omogucuje fleksibilnost i veéi izbor
za potrosafa i istovremeno optimizira znacaj prisustva svog brenda online. Poslije
redizajniranja hotelskog buking sajta, TUI UK " je povecao svoje bukinge 'online’ na 80%,

povecao prodaju i smanjio pritisak na call centre.

Avio kompanije takode privlade svoje potrosace sa svojih direktnih avio-portala, kao i
organizuju¢i udruzene portale, transparentnoS¢u cijena 1 boljim pristupom letovima, udio avio
portala na OTA (Online Travel Agency) trzistu 2001. godine je dostigao 60%."

Potvrdenu praksu podupire i savremena literatura. Tako, Meyer7¢ iz Overseases Development
Institute smatra da ‘online’ kompanije, da bi bile uspjeSne, mogu zadrzati svoje klijente i
izboriti se za njihovu lojalnost samo ukoliko konstantno obezbjeduju iskustva saglasna
obeé¢anjima njihovog brenda. U tome im nesporno pomaze savremena informativna tehnologija
i na milione umrezenih partnera izmedu ‘online’ agencija, provajdera, avio kompanija, turoperatora,
hotela 1 drugih dobavljaca.

i, kako kaZe Buhalis’’, da tehnologija ne samo da prosiruje kanale u komunikaciji, ve¢
obezbjeduje alate da kompanija moze sama da adaptira proaktivne i reaktivne marketinske strategije
u skladu sa iskreiranim proizvodom i zadovoljenjem potroSacke traznje. Dok su, za razliku od
CRS-a avio kompanija, CRS-i turoperatora do ranih 2000-tih, drzali samo svoje 'zalihe’,
pojavom modela dinami¢nog pakovanja pruzila se mogucnost prosirenja ponude i konekcije
sa milionima drugih nabavljaca, kao i kori$é¢enja povoljnosti koje pruzaju niskobudzetne avio
kompanije.

O vaznosti koriS¢enja tehnologije u svrhe poboljSanja relacija sa potro$acima, govori i
projekt segmentacije potroSaca na osnovu postoje¢e baze podataka, u cilju kreiranja visoko
relevantnih proizvoda za razli¢ite ciljne grupe. Rezultat ovakve ponude, formulisane na bazi
sposobnosti da se ponudi individualan, tailor-made proizvod, baziran na podacima potrosaca i
njihovih li¢nih prioriteta, govori sljedece: deset puta nizi troSkovi po bukingu, do 30% odgovora na
bukinge, 30% visi prihod po bukingu, snizenje troSkova izrade godidnjeg kataloga za 500.000 eura,

" www.hotelmarketing.com, 25.09. 2007.

s pandit, P.N., 2006, str. 4
Meyer, D., 2003, str. 59
Buhalis, D., 2003, str. 39
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znacajan dodatni prihod generisan prodajom ostalih elemenata ponude (rent-a-car, ski-pas, izleti i
dr.)"®

Dakle, da bi 'stigli' do svih svojih potrosa¢a, danasSnji turoperatori moraju da budu
prisutni na multiplikovanim distributivnim kanalima, a za to im je neophodan sistem koji
automatizuje cjelokupni proces.

Hipoteza 3. Reintegracija turizma Crne Gore u evropsko turisti¢ko trziSte, zasnivaée se na

ponovnom uspostavljanju poslovne saradnje sa organizatorima putovanja.

Za dokazivanje ove teze izvrSena je analiza i ocjena razvoja organizatora putovanja pod
uticajem savremenih kretanja na svjetskom turistiCkom trziStu, radi sagledavanja mogucnosti
njihove primjene u nasoj praksi, na primjeru Crne Gore. Nadalje, obavljeno je primarno istrazivanje
putem intervjua relevantnih predstavnika putnicke i hotelske privrede u Crnoj Gori, kao i najvec¢ih
ino-turoperatora koji prodaju ovu destinaciju.

Verifikacija nalaza je pokazala da se reintegracija turizma Crne Gore u evropsko turisticko
trziSte zasniva na ponovnom uspostavljanju poslovne saradnje sa organizatorima putovanja, ¢ime se

potvrduje ispravnost postavljene teze.

Prema ocjenama Svjetske turisticke organizacije, turoperatori danas uéestvuju sa oko 25% u
ukupnom turistickom prometu u svijetu. To znaci da je 2006. godine ostvareno oko 210,5 miliona
medunarodnih turistickih dolazaka uz posredovanje turoperatora. Analiza savremenih
tendencija u turizmu pokazuje da su globalizacijom svjetske ekonomije, procesi horizontalnih i
vertikalnih integracija Siroko zahvatili i turoperatorsko poslovanje, tako da je danas na
svjetskom turisticCkom trZziStu izrazena visoka koncentracija nekoliko krupnih organizatora
putovanja. Kroz vertikalnu integraciju, veliki turoperatori imaju kontrolu i nad carter avio
kompanijama i lancima turistickih agencija. Kako je turoperatorsko poslovanje zapravo i nastalo na
podruc¢ju Evrope, logi¢no je da su vodecu ulogu u globalizacijskom procesu preuzeli evropski
turisticki koncerni, prije svega iz Njemacke, Velike Britanije, Francuske i Svajcarske, zemalja koje
su ujedno i najveci generatori turisticke traznje. Oni teze daljem proSirivanju, prije svega u okviru
regije kojoj pripadaju, a zatim i na udaljene destinacije, za koje u posljednje vrijeme pokazuju veliki
interes. Nadalje, praksa pokazuje da turoperatori i sami generiSu veliku masu turista prema
destinacijama koje ¢e pospjesiti rezultate njihovog vlastitog poslovanja.

U danaSnje vrijeme rapidnog rasta turisticke traznje iz Rusije, njenih bivsih republika i
zemalja Istocne Evrope uopSte, i na tim trzistima dolazi do ukrupnjavanja turistickih
distributivnih kanala, sve ¢eS¢e ulaganjem kapitala najpoznatijih evropskih turoperatora u

" M-Travel.com and Distribution News, maj, 2007.
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turoperatore koji ve¢ egzistiraju na novim turistickim destinacijama, ili u potpunosti
preuzimaju vlasnistvo nad njima.

U takvoj koncentraciji snaga i ¢injenici da se radi o koncernima koji imaju veoma jak uticaj
na ukupne tendencije i odnose na turistickom trzistu, analiticki razmatran realni privredni problem
vezan za mogucénosti poboljSanja plasmana turistickih usluga i mogucu reintegraciju malog
turistickog trzista Crne Gore sa ve¢inskim malim i srednjim preduze¢ima, u evropske turisticke
tokove, neminovno vodi ka verifikaciji modela uspostavljanja saradnje sa evropskim
turoperatorima. U prilog ovoj tezi ide i podatak da je kroz alotmansku prodaju u hotelima u
Crnoj Gori u 2006, godini realizovano 71 %, od ukupnog broja hotelskih gostiju.

Procjena da svoju ponudu teSko moze da priblizi zainteresovanim potroSacima drugim
alternativnim modelima prodaje, smatra se realnom. Za to postoji viSe razloga: nedostatna
ckonomska mo¢ za uspostavljanje novih oblika distribucije na bazi savremene informacione
tehnologije, kao 1 obnavljanja postojecih, kroz trzistu prilagodene forme 1 sadrzaje; nemoguénost
primjene modernih informacionih tehnologija zbog jos uvijek niskog stepena tehnicke edukovanosti
stanovniStva; neodgovarajuéa struktura smjeStajnin  kapaciteta;, neadekvatna saobracajna
infrastruktura i nedostatna avio-flota; nesigurnost i nekompetentnost marketinskih i menadzerskih
struktura; nemogucénost uspostavljanja mreze Nacionalne turisticke organizacije na emitivnim
trzistima Sirom Evrope; nemoguénost samostalnog istrazivanja trzista i spoznaja novih trendova na
strani turistiCke potraznje; nepostojanje adekvatnog menadzmenta turisticke ponude na destinaciji,
kao Sto su organizacije za destinacijski menadzment (DMO); nerazvijena i neumrezena agentska
mreza i s tim u vezi jo$ uvijek nestabilan i nestalan turisticki lanac vrijednosti.

Sve ovo sa sigurno$éu upucuje turistiCku ponudu Crne Gore prema snaznim i u
proSlosti provjerenim distributivnim kanalima organizatora putovanja, koji su u
meduvremenu znatno unaprijedili svoje prodajne koncepcije i usaglasili ih sa savremenim
promjenama koje donosi globalizacija, nove tehnoloSke promjene, liberalizacija poslovanja,

deregulacija u avio saobracaju, sve veca sofisticiranost potrosaca i fragmentacija trzista.

Uprkos neoc¢ekivano malom procentu ispitanika koji su sugerisali da imaju odredenih
problema sa turoperatorima, na pitanje da ih obrazloze, proizaSlo je nekoliko stavova i pojava.
Sagovornici su saglasni da je reintegracija turizma Crne Gore na evropsko turisti¢ko trziste,
saglasno stepenu razvoja turistiCke privrede i svih ostalih komplementarnih djelatnosti, u ovoj fazi,
jedino moguéa preko velikih organizatora putovanja, mada je ocigledna Zelja za
ukljucivanjem malih i srednjih turoperatora specijalista, jer, kako kazu ispitanici, objektivno

™ Horwath Consulting Zagreb, Poslovanje hotelijerstva u Crnoj Gori 2006. str.16
Napomena: treba imati u vidu da je analiza obuhvatila 38 hotela u Crnoj Gori, ili 38% od registrovanih hotelskih
kapaciteta. Analiza nije obuhvatila privatni smjestaj, gdje takode gosti dolaze u organizovanom prometu.
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donose manju 'Stetu’, kako sa aspekta zastite zivotne sredine i kulturnih vrijednosti, tako i manje
negativnih uticaja na promjenu socio-kulturnog miljea.

Ovo posebno stoga, kazu sagovornici iz hotelskog sektora, Sto su veliki organizatori
putovanja teski pregovaraci, a vecina sporenja hotelijera sa njima odnosi se na rjeSavanje pitanja
profitnih margina koje hotelijer o¢ekuje da dobije iz posla, na stepen zauzetosti kapaciteta, pokrice
elemenata iz ugovora, kao i finansijsku sigurnost njihove saradnje. VVaznost ovih konflikta hotelijer
rangira zavisno od brojnih faktora, uglavnom od konkurentnosti turoperatora i njegove pozicije u
distributivnom kanalu, kao i od sopstvene zavisnosti od njega. U vecini slucajeva, za hotele visoke
kategorije sa pet zvijezdica (kojih je trenutno u Crnoj Gori dva), eventualni nesporazumi nisu od
presudne vaznosti u slu¢aju da njihova saradnja donosi zadovoljavajuce prinose. Ovo zato Sto oni
imaju mogucnost da izmijene ili dopune svoj distributivni miks, kako bi iskoristili prednosti
alternativnih i profitabilnijih turoperatora. Sto je viSe turoperatora u kooperaciji, to je lakse
reorganizovati distributivni kanal.°

Sli¢an stav 0 ovom pitanju ima i profesor Fletcher, dat u ekskluzivnom intervjuu povodom
ovog rada, koji istiCe da 'postojanje veceg broja turoperatora iz razlicitih zemalja omogucava
destinaciji ve¢u relaksiranost u poslovanju, od pretnje da industrija dozivi iznenadni Sok u situaciji
kada turisticki priliv dominantno zavisi od jedne zemlje, koja prolazi kroz tezak ekonomski period,
kao Sto je to do nedavno bio sluc¢aj sa Njemackom." Po njemu put ka uspjeSnom razvoju sadrzan je
u sljedecoj izreci: "Sigurnost je u brojevima", dakle u velikim, mo¢nim organizatorima putovanja,
koji sa sigurnosnju mogu da dovedu veci broj turista i obezbijede turisticki priliv i benefite za
turistiCku destinaciju. Kad su u pitanju mali turoperatori, njihovim udruzivanjem ne mogu se dobiti
ni snaga ni kvalitet, ali, po Fletcheru, ako zemlja uspije da okupi turoperatore specijaliste, Cija su
ciljna grupa platezni turisti sa izrazenom svijeS¢u za kulturom 1 Zivotnom okolinom, onda je ta

zemlja u turistickom smislu dobila ‘jack pot'.

Sugestija jednog ispitanika Cini se vrlo uputnom za odrzivi razvoj, koji iznosi da ne bi bilo
dobro da se stalna borba turoperatora za snizavanjem cijena odrazi na kvalitet pruzanja usluga, Sto
objektivno stoji kao prijetnja.

Realna je joS jedna konstatacija ispitanika, a to je Cinjenica da su se hotelijeri privikli na
situaciju i postali indolentni na dominaciju turoperatora u industriji.

Uspostavljanje ¢vr$¢ih partnerskih odnosa i bolja saradnja medu ucesnicima u
formiranju turistickog proizvoda na destinaciji, kao i upotreba informacionih tehnologija i
vrijednosnih strategija, (kao ‘value for money' ili 'added value'), olakSace rast konkurentnosti,

kako za male hotele, turisticke agencije, tako i za ¢itavu destinaciju. Na taj nacin ¢e hotelijeri

8 Byhalis, D., 2000. str. 118
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ojacati svoju poziciju u okviru kanala, lakSe rjeSavati eventualne probleme sa turoperatorima i vise
izbalansirati svoje odnose sa njima.*

S druge strane, aktuelni pristupi distribuciji turistickih usluga koje respektuju organizatori
putovanja vezani su ne samo za usluge pojedina¢nih preduzeca, ve¢ prije svega, za promociju i
unapredenje turisticke destinacije ka kojima usmjeravaju svoje potroSace. Posmatrano kroz praksu
drugih zemalja, na raspolaganju su razli¢iti partnerski pristupi izmedu organozatora putovanja i
destinacije. Bilo kroz izgradnju adekvatnog lanca vrijednosti sopstvenih usluga turoperatora i
usluga cijele destinacije, kroz klasterski model ili saradnjom sa DMO-ima, kori$é¢enjem novih,
produktivnijih strategija distribucije, obezbjediti konkurentsku prednost i pozicioniranje
Crne Gore na evropskom turistickom trzistu. Istovremeno, uspostavljanje strategije partnerskih
odnosa na destinaciji, oja¢ace pregovaracke sposobnosti dobavljaca sa organizatorima putovanja.

Podhipoteza 3. Turisti¢ke agencije 'incoming' treba da razvijaju specijalne usluge na
g jaju specij g

destinaciji i nude ih globalno kroz internet.

U procesu istrazivanja ove podhipoteze izvrSena je analiza i ocjena prilagodavanja
turisti¢kih agencija (incoming) koje na destinaciji razvijaju specijalne usluge i ¢ine znacajnu kariku
u lancu distribucije organizatora putovanja, prije svega prilagodavajuéi se savremenim
tendencijama, uz globalnu orijentaciju i koris¢enje odgovaraju¢e informacione tehnologije. U tu
svrhu koristena je i komparativna analiza kanala prodaje u turoperatorskom poslovanju pojedinih
mediteranskih zemalja.

Rezultati su pokazali ispravnost postavljene teze generalno, ali za Crnu Goru samo
perspektivno.

Istrazivanje je pokazalo da postoji beskrajan broj distributivnih kanala, zavisno od strukture
svake pojedinaéne industrije i eksternog okruzenja. Cesta ad-hoc partnerstva se uspostavljaju
izmedu cClanova u kanalu da bi zadovoljili specifi¢nu traznju ili obezbjedili usluge koje trazi
potroSac. Manifestovanje svoje moc¢i 1 kontrole nad ¢itavim distributivnim lancem, turoperator
obi¢no obezbjeduje pripajanjem ili uspostavljanjem sopstvenog lokalnog operatora, Carter
autobuskog prevoznika i agenta, kao i partnerstvima u velikim centrima za zabavu. (primjeri
Spanije, Gréke, Turske, Malte i dr.)

Analizirajuci praksu zemalja u okruzenju, dolazimo do zakljucka kako je evidentno da se
cesto kao pocetna, ali 1 zavrSna tacka u distributivnom lancu organizatora putovanja na destinaciji,
nalaze razliCiti oblici turistickih agencija, 'ground handler'-i, koji suStinski imaju istu ulogu i
obavljaju sli¢éne poslove. Zakonodavstvo Hrvatske, na primjer, razlikuje viSe vrsta agencija i

& 1hid
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turoperatora, definisane njihovim ID codom, dok Srbija definiSe 'putnicke, odnosno turisticke
agencije', kao firme koje se u osnovi bave organizovanjem putovanja i poslovima posredovanja.
MozZe se re¢i da u Srbiji trenutno pravih incoming agencija ima manje, Sto vjerovatno odrzava
trenutne potrebe u zemlji za ovom vrstom turisti¢kih usluga.

U Crnoj Gori, zakon prepoznaje turisticke agencije, koje uz odgovaraju¢u licencu mogu da
se bave poslovima organizovanja putovanja. Za razliku od Srbije, gdje dominantnu ulogu imaju
‘outgoing’ turistiCke agencije, U Crnoj Gori preovladuju ‘incoming agencije’, koje se bave
servisiranjem gostiju na destinaciji i u manjem obimu organizovanjem tura ili izleta u
okruzenju. Primjeri pokazuju da su vece agencije, kao Adriatic Express, Alfa Tours, Globtour ,
zastupnici velikih njemackih turoperatora, koji u njihovo ime i za njihov ra¢un obavljaju sve
poslove na destinaciji.

Evolucija u putnickoj industriji, po misljenju Dwyer-a, podrazumjeva, da 'incoming agenti’
moraju da proSire i inoviraju usluge koje nude potrosa¢ima, a za uzvrat, oni treba da budu
prepoznati kao pruzaoci vrijednih usluga. U tom smislu i domicilne turisti¢ke agencije u Crnoj Gori

moraju da fokusiraju svoj razvoj kako bi bile sposobne da se uklju¢e u nove globalne tendencije.

Medutim, istrazivanje je dalje pokazalo da nizak nivo informaticke kulture i tehnoloSke
opremljenosti kod turisti¢kih agencija, kao i neodgovaraju¢a obucenost, istrazivanje i pracenje
svjetskih trendova u turizmu i dalje predstavljaju ozbiljnu prepreku boljoj efikasnosti i efektivnosti
poslovanja incoming agenata u Crnoj Gori. Ovaj nalaz nedvosmisleno ukazuje da je rjeSavanje
ovog pitanja urgentno za brzu reintegraciju crnogorskog turizma u evropske turisti¢ke
tokove, kroz ponovno uspostavljanje poslovne saradnje sa organizatorima putovanja.

Danasnji turisti opremljeni boljim znanjem i1 razumjevanjem odnosa na turistiCkom trziStu 1
izrazenim DIY (‘uradi sam') pristupom svojim odmorima, traze da njihov odmor bude konzistentan
njihovom imidzu ili pak o&ekuju da ga na ovaj nacin unaprijede.’? Agencijama i menadZmentu na
destinaciji, u razvijenom svijetu, u tome mnogo pomaze upravo savremena informaciona
tehnologija.

Dalje, analiza je utvrdila, da pored nedostatka informacionih tehnologija, postoji joS jedan
bitan nedostatak agentske mreze na destinaciji u Crnoj Gori, koji otezava isporuku odmora 'po mjeri’
potrosaca, a to je njihova nepovezanost, nedostatak medusobne saradnje, Sto smanjuje njihovu
konkurentnost, a posredno i konkurentnost Citave destinacije. Kao rezultat stavlja ih u jos$
podredeniji poloZaj u odnosu na sadasnje 'kreatore destinacije’, mo¢ne turoperatore.

8 Kotler, Ph, 1994, str. 601
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Zatim, istrazivanje govori da se razvojem savremenih sistema rezervacija i komunikacija,
uloga receptivnih agencija na destinaciji marginalizuje, ¢ime se mijenjaju odnosi izmedu
turoperatora i domicilnih agencija. Medutim, turoperatori, na jednoj strani, postaju svjesni da se
njihov paket-aranZman ne zavrSava u hotelu ve¢ da se u taj lanac vrijednosti ukljucuje Citava
destinacija i da veoma bitna stavka na listi njegovih obaveza postaje odrzivi razvoj destinacije. S
druge strane, bliza saradnja sa turoperatorima koji poznaju trendove i ¢ud potroSaca, uz
istovremeno efikasnije koriScenje informacione tehnologije, obezbijedic¢e ‘incoming agentima'
da prosire svoj distributivni miks i uévrste svoju poziciju u distributivnom kanalu. Stoga se
ocekuje razvijanje incoming poslova, bez obzira na trenutno redukovane obaveze receptivnih
agencija, jer ¢e, kako su prethodne teze pokazale, i ubuduce biti upuceni na saradnju sa mo¢nim
evropskim turoperatorima, koji su u najve¢oj mjeri ve¢ sada duboko inkorporirani u ‘online’
distributivne kanale.®?

Studioznom analizom potencijalnih turistickih resursa Crne Gore, dolazimo do zakljucka da
incoming agenti imaju zna¢ajnu perspektivu za Sirenje poslovanja i ja¢anje svoje pozicije
prema moénim turoperatorima, kori§¢enjem strategije diversifikacije proizvoda. Ovo prije
svega kroz organizovanje specijalnih tura, koris¢enjem 'nisa’ na trzistu, Sto je, s jedne strane, hit kod
potrosaca, a istovremeno u velikoj mjeri neiskoriSten kapacitet u Crnoj Gori, posebno u njenom
sjevernom dijelu. Napraviti dostupnim ‘online' takva ‘'otkri¢a’, bio bi pun pogodak za
repozicioniranje ove destinacije na svjetsko turisticko trziste, a tako bi se smanjila zavisnost

¢itave destinacije od moénih organizatora putovanja.

U prilog izvedenim nalazima i opservacijama ide i podatak da je u posljednjih nekoliko
godina najveéi progres u turistickoj industriji Spanije ostvaren u poslovanju 'online' agencija, sa
tendencijom da se na nivou turisticke industrije u nekoliko narednih godina poveca na 22%. Posto
je Spanija danas turisticka destinacija druga po posjecenosti u svijetu, postoji razvijen sistem
turisti¢kih agencija receptivnog karaktera, koje ¢esto obavljaju i *handling’” funkciju za inostrane
turoperatore na terenu, sve vise koriste¢i moguénosti novog modela prodaje, dinami¢nog pakovanja,
koje ima bezrezervnu podrSku potrosata. Ono na Cemu trenutno rade ove kompanije, jeste
konsolidacija na trziStu i izgradnja lojalnosti kupaca. Medutim, treba re¢i da se Spanskim
destinacijskim trziStem viSe od 30 godina bavi Iberostar Group, koja ga je sistemski razvijala,
ukljuCujuéi upravljanje hotelima i 'inbond" servis. Radi se o veoma specificnom razvoju
destinacije, s obzirom da je lIberostar koristio strateSku alijansu sa Necermann-om za rast duz
84 §

vrijednosnog lanca i u specijalnim segmentima trziSta putovanja,”” Sto je rezultiralo veoma

razvijenim domacim trziStem.

8 Vidjeti vise u obrazloZenju podhipoteze 2.
8 Doring, F., Neuhaus, A., 2008, str. 26
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Sljede¢i primjer iz blizeg okruZenja su uspjesne ‘online'’ agencije iz Hrvatske®, koje nude

vrlo diversifikovane turistiCke proizvode Sirom svijeta.

Praksa pokazuje da specijalne usluge, u vidu putovanja koja nude potpuno drugacije
iskustvo od svakodnevnog, kod potrosaca postaju sve popularnije. Turisticki marketari u mnogim
zemljama svijeta postali su vrlo uspje$ni nudeci raznovrsne tematske programe, 'online' posebno
one koji podizu adrenalin i Zelju za 'stvarnim' iskustvom, kao: Skola ucenja voznje na trkama
(SAD), plivanje sa delfinima i posmatranje kitova (Australia), 'bungee jumping' i avio plovidba
(Slovacka i dr.), ekskurzije u divljinu, kruzing parobrodima po rijekama (SAD), i sli¢no. PoStovanje

ovih inovacija bi¢e osnova za uspjesan putnicki i turisticki rast u narednoj dekadi.

Uspostavljanjem ovog modela prodaje, kod ‘incoming turistickih agencija’ postavljena
hipoteza se nedvosmisleno potvrduje, jer dinamicko pakovanje ‘online’ nudi skrivene popuste i
proSiruje djelovanje marketing 1 merchandising tehnika, komuniciraju¢i benefite potrosaca novim

nacinom kupovine.

Definisanje zakljucka o podhipotezi da turistiCke agencije ‘incoming’, treba da razviju
specijalne usluge na destinaciji i nude ih globalno koristeci internet tehnologiju, podrazumjeva
jasne nalaze o takvoj praksi u uslovima turistickog trziS§ta u razvoju. Istrazivanje, je medutim
pokazalo, da evropska praksa nedvosmisleno podrzava izneti koncept, ali da praksa u Crnoj
Gori tek zapolinje sa primjenom sofisticiranih modela distribucije na destinaciji. U tom
smislu moze se smatrati da je u ovom trenutku za Crnu Goru ova podhipoteza razvojni potsticaj, do
nekog narednog istrazivanja,

7.3. Moguci pravci bududih istrazivanja

Kako nasa literatura iz ove oblasti, kao i praksa turistickog poslovanja nisu u dovoljnoj mjeri
istrazili ova znacajna podrucja, to ovaj rad ima za cilj da osvijetli ovu oblast, obezbjedujuéi bolje
razumijevanje motiva, realnosti i konflikata, kao i da ustanovi varijable i solidnu osnovu za buduca
istrazivanja u ovoj oblasti. U tom smislu mogu se dati sljedeci predlozi, odnosno preporuke onima

koji se budu odlucili za dalja istrazivanja u ovoj oblasti:

e S obzirom da se razvoj turoperaterstva, a posebno kanala distribucije, zasniva u najveceoj
mjeri na primjeni novih tehnologija, koje se rapidno mijenjaju, to ¢e istrazivanje 1T, kao
polaziSta razvoja poslovanja kod organizatora putovanja, biti tema aktuelna u kontinuitetu.

8 Jedna od najuspjesnijih putni¢kih agencija u kratkom periodu postala je hrvatska 'online' agencija Adriatica net, sa
veoma bogatim portfoliom raznovrsnih i specijalizovanih usluga, za cjelogodisnji turizam, od programa vezanih za
more, planine, termalne banje, agroturizam, avanturisti¢ke programe, jedrenje i kruzing po Mediteranu.
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e Kako poslovne strategije danasnjih organizatora putovanja u izgradnji vrijednosnog lanca
kompanije, ali 1 Sire, duz destinacije, moraju biti u potpunosti fokusirane na potrosaca, ¢iji
poloZaj u tom lancu evidentno jaca, istraZzivanje razvoja proizvoda i usluga turoperatora u

kontekstu trenda jac¢anja potrosaca, takode Ce biti tema od znacaja i u budu¢em periodu.

e Istrazivanje efektivne komunikacije turoperatora i destinacijskog menadzmenta u cilju
koriS¢enja znanja u kreiranju snaznijeg kolektivnog turistickog proizvoda u vremenu stalnih
promjena, kako na strani turisticke traznje, tako i turisticke ponude, moglo bi usmjeriti dalju
komunikaciju u pozitivnom smjeru.

e IstraZivanje o pitanju preuzimanja vodenja politike sopstvenog razvoja turzma u Crnoj Gori,
uspostavljanjem kontrole nad inostranim turoperatorima, koji u velikoj mjeri diktiraju
sadasnju disperziju turizma na destinaciji, bilo bi prijeko potrebno sa aspekta projekcije
daljeg razvoja turizma.

e Posto je u Crnoj Gori e-trgovina tek u zacetku, a njen dalji razvoj ¢e u velikoj mjeri diktirati
dolazak inostranog kapitala u oblast turizma, kao i u komplementarne djelatnosti, to bi
njegovim narastanjem bilo zanimljivo izvrsiti istraSivanje o stepenu razvoja i mogucnostima
za dalje Sirenje e-trgovina u industriji putovanja u Crnoj Gori.

e S rastom megasistema, postavlja se pitanje kontrole kapaciteta turisticke privrede, i njenog
preuzimanja od strane provajdera tehnoloskih sistema, od organizacija koje zapravo pruzaju
odredenu uslugu. Smatramo da bi istrazivanje u cilju iznalezanja rjeSenja za uspostavljanje
te kontrole, bilo vrlo korisno.

e Trend jacanja domaceg trzista, kao $to smo vidjeli, vrlo je prisutan u zapadnim zemljama,
Sto bi moglo u dogledno vrijeme uticati na promjenu turistickih tokova. Istrazvanje vrlo
kompleksnih faktora koji uzrokuju ovakve pojave, bilo bi od koristi za projekcije kretanja

turisti¢kih tokova.

e Dalji razvoj/borba izmedu turoperatora 1 turistickih agencija u DP konceptu, sigurno ¢e biti
aktuelan u narednom periodu i vjerovatno podlozan raznim promjenama, pod dejstvom
razli¢itih trzi$nih faktora, faktora razvoja IT, kao i razvoja na strani potrosaca.

e Evidentne brojne trziSne promjene na dugi rok mijenjaju kanale prodaje organizovanih
putovanja i usmjeravaju ih na prilagodavanje promjenjenim zahtjevima globalnog trzista.
Monitoring 1 istrazivanje u tom smislu, bi¢e od dragocjene koristi za uspostavljanje novih

strategija distribucije 1 poslovanja uopste, kod klju¢nih igraca u turisti¢koj industriji.
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e Kako se rast niskobudzetnih avio kompanija u Evropi, koje su upucene na kratke relacije,
pokazao kao pozitivan faktor povecanja broja putnika ne samo na zrelim trziStima Zapadne
Evrope, ve¢ su pospjesile popularnost nepoznatih gradova i regija i u zemljama Isto¢ne
Evrope, istrazivanje krucijalnog karaktera, tice se mogucnosti, da niskotarifne avio
kompanije preoblikuju evropski turizam.
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Zakljuéna razmatranja

U skladu sa zadatim ciljem i predmetom istraZivanja, ova disertacija je nastojala da konceptualno
obuhvati nove sadrzaje u kanalima prodaje organizovanih putovanja, i generalno, turistickog
proizvoda, kao i da na primjerima Crne Gore, Spanije, Italije i Hrvatske testira moguénosti primjene
tih novina. Nalazi ovih razvijenijih zemalja posluZili su za ocjenu njihove moguce primjene u Crnoj
Gori. Radi se o koncepcijama novijeg datuma, nastalim i razvijanim u oblasti turizma narocito
posljednjih godina, a baziranih na opstim principima poslovnog menadzmenta i marketinga koji se
inace primjenjuju u brojnim drugim djelatnostima.

U skladu sa predloZzenim metodoloskim postavkama, u praksi je izvrSeno testiranje konfliktne
argumentacije koja se srece u literaturi o pitanju opstanka klasi¢nih posrednika, kao i moguénosti
njihove potpune zamjene elektronskim kanalima distribucije. Nalazi ovog istrazivanja ukazuju na
davanje legitimiteta konceptu poslovanja organizatora putovanja koji svojim fleksibilnim i
inovativnim poslovanjem doprinose lancu vrijednosti i tako obezbjeduju odrzivu konkurentsku

prednost. To bi bio direktni nau¢ni doprinos ovog istrazivanja.

Principjelni doprinos empirijskog istrazivanja literature iz oblasti turizma, kao i analizirane prakse,
sastoji se u obezbjedenju empirijskih saznanja o stepenu i formi primjene koncepcija prodaje
posmatrane kroz savremene koncepte lanca vrijednosti, klastere, kreiranje i upotrebu adekvatne
informacione tehnologije i razvijanje koncepta partnerstva, koji unose zna¢ajne novine u poslovanje
organizatora putovanja.

Sljedec¢i doprinos ovog rada sastoji se u identifikaciji odredenih faktora koje evidentira savremena
evropska praksa kao rezultat globalnih promjena, a koji moraju biti uzeti u razmatranje prilikom

konsolidacije kompanija iz oblasti turistickog posredovanja.

S obzirom da nasa literatura iz ove oblasti, kao i1 praksa turistickog poslovanja, nisu u dovoljnoj
mjeri istrazili ova znacajna podrudja, utoliko prije se smatra da njihova analiza u ovom radu i u tom
pogledu moze dati odgovarajuc¢i doprinos. Radi se o analitickom razmatranju jednog realnog
privrednog problema vezanog za mogucénosti poboljSanja plasmana turistickih usluga, prije svega u
domenu organizatora putovanja. Kako je istrazivanje pokazalo da takva putovanja imaju nespornu
perspektivu, a istovremeno su podlozna raznim inovacijama i prate¢im promjenama, procjenjuje se
da analize obuhvac¢ene ovom doktorskom disertacijom mogu doprinjeti potpunijem osvjetljavanju i
rjeSsavanju evidentiranih problema.

Kako je trziste Crne Gore oskudno i po pitanju naucne literature iz ove oblasti, kao i u primjeni
nau¢nih metoda u praksi, misljenja smo da ovaj istrazivacki projekat svojim rezultatima 1

preporukama pruza mogucnost za legitimno utemeljenje savremenih koncepcija posredovanja u
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turistickom poslovanju u Crnoj Gori. Stoga smatramo da je to i prakti¢ni i nau¢ni doprinos ove
studije.

Nadalje, misljenja smo da rad predstavlja svojevrstan putokaz ‘incoming’ turistickim agencijama, da
kroz pakovanja 'specijalnih tura’ promovisu i nude trendovske 'marketinske nise’, za Sta Crna Gora
ima izvanredne resurse, koji se za sada koriste samo rudamentalno.

Svakako da se ne moze ocekivati da ova doktorska disertacija ponudi gotova rijeSenja za
pojedinacne situacije, ali je svojom obuhvatno§¢u i postavkama pokusSala da doprinese cijelovitom
sagledavanju 1 evaluiranju nac¢ina na koje bi zainteresovana preduzeca, organizacije i destinacije u
turizmu mogle da dizajniraju savremene strategije prodaje i tako poboljSaju distribuciju i donoSenje
odluka 0 ovom klju¢nom instrumentu u svojoj poslovnoj politici.

Koris¢enje preko 300 izvora u toku istrazivanja, obavljeni ekskluzivni intervjui sa renomiranim
autoritetima sa vodecih univerziteta Velike Britanije, Amerike i Ausralije iz oblasti turizma i
hotelijerstva, zatim sa liderima najznacajnijih medunarodnih institucija iz oblasti turizma, kao Sto je
UFTAA, kao i sa predstavnicima evropskih turoperatora, govore u prilog postizanja te cjelovitosti
u istrazivanju. Nadamo se da ¢e i ovaj napor predstavljati svojevrstan doprinos ove doktorske
disertacije nasoj teoriji i praksi u oblasti turizma.

Najzad, taj doprinos ¢e svakako biti potreban s obzirom na realne moguénosti razvoja turizma, kao
glavnog pokretaca ukupnog privrednog i drustvenog razvoja Crne Gore, koja se u ovom radu uzima
kao primjer za testiranje primjene ovih savremenih koncepata. Uz jasne naznake nedostataka
sadasnjeg modela distributivnog kanala prodaje u tzv. organizovanom prometu u Crnoj Gori i
istovremeno obradenih uspjesnih koncepata ovih kanala u evropskom turizmu, ovom tezom
nastojalo se da se ukaze na put primjene savremenih koncepcija distribucije putem organizatora
putovanja i na ovim prostorima. Naime, ve¢ sada je jasno da Crna Gora ulazi u zonu naglog
privrednog razvoja i da prema nalazima WTTC-a za 2006. godinu, ve¢ Cetvrtu godinu za redom
spada medu vodece tri destinacije u smislu prognoza rasta sektora putovanja i turizma za narednu
deceniju. Na tom putu, glavnu ulogu u reintegraciji njenog turizma u evropsko turisti¢ko trziste
imace evropski turoperatori i njihovi partneri u distributivnom kanalu.

I konacno, usmjerenost ovog rada na podrucje poslovanja organizatora putovanja, kao 1 turistickih
destinacija za koje oni vezuju svoje poslovanje, dominantno su uslovila dva faktora. Prvi,
dugogodi$nje interesovanje, involviranost i angaZzovanost autora na nivou preduzeca, destinacije 1
drzave u turizmu Crne Gore, magistarska disertacija radena na Surrey University, bazirana na
turoperaterstvu Velike Britanije 1 mogu¢nostima njihovog razvoja u Crnoj Gori 1 niza prakti¢no
izvedenih projekata i akademskih radova iz ove oblasti. Drugi, i sa aspekta sadaSnje vremenske
dimenzije, svakako presudan faktor, jeste jasno izrazena i respektabilna potreba za uvodenjem

309



Zakljucna razmatranja

savremenih koncepata menadzmenta 1 marketinga u praksu poslovanja preduzeca iz oblasti turizma
u momentu nagle razvojne ekspanzije koja evidentno predstoji ekonomskom i drustvenom razvoju
Crne Gore. Sa tog aspekta, autor je sebi dao za pravo definisanje odredenih licnih observacija po
ovoj kompleksnoj temi.

Rezultati ovog rada dozvoljavaju nam da izvedemo sublimirane ocjene i stavove, formulisane kroz
sliedece zakljucke:

1. U danasnje vrijeme globalizacije, distributivni kanali sve viSe determiniSu konkurenciju i
profitabilnost preduzeca, te se sve viSe smatraju jednim od najvaznijih elemenata u marketingu.
Njihova uloga je dvostruka: da obezbjede informacije za moguce turiste i1 posrednike, kao 1 da
uspostave mehanizam koji ¢e omoguciti potroSacima da naprave, potvrde 1 plate svoju rezervaciju.
Sektor distribucije u turistickoj djelatnosti, ima mnogo jac¢u poziciju nego §to je to slucaj u drugim
sektorima. Kao kontrolori traznje, oni imaju snazniju pregovaracku funkciju u odnosima sa
nabavljacima turistickih usluga, u poziciji su da uticu na njithove cijene, politiku proizvoda i1
promocione aktivnosti. Stoga, se najcesS¢e sastoje od viSe od jednog kanala distribucije, od kojih
svaki posluje paralelno i u konkurenciji sa ostalim kanalima. Najjednostavnije se mogu definisati

kao posrednici u povezivanju kupca i1 prodavca, kreiranja novog trzista, kao 1 prosirenja postojeceg.

2. Realizacija osnovne markeinske funkcije distribucije, a to je obezbjedenje raspolozivosti za
kupca, determiniSe dvije osnovne aktivnosti u distribuciji, izbor kanala, i fizicku distribuciju, pri
cemu je izbor kanala strateSko pitanje. Preduzeca u turizmu koriste dva bazna kanala prodaje,
direktnu prodaju bez posrednika i indirektnu, sa posrednicima, i najces¢e utvrduju odgovarajuc¢u
srazmjeru izmedu njih. Direktna prodaja podrazumjeva neposrednu komunikaciju sa turistima Sto
osigurava kontrolu nad informacijama na trziStu i izostanak placanja provizije posrednicima i
samim tim ostvarenje veéih prihoda. Osnovne prednosti usmjeravanja turisticke privrede na prodaju
putem klasi¢nih posrednika su realna nemoguénost obezbjedenja direktnog kontakta sa kupcima na
veoma Sirokom i fragmentisanom trziStu traznje, kao i bolje poznavanje konkretnog emitivnog
trziSta od strane posrednika, koji pakuje aranzman i tako na sebe preuzima odgovornost i rizik, i

oslobada velikim djelom ponudaca potrebe organizacije prodajnih kontakata u sopstvenoj reziji.

3. Klasi¢na posrednicka funkcija obavlja se putem turistickih agencija, koje najvec¢i dio prihoda
generiSu od prodaje avio karata, mada su obi¢no prepoznate po svojoj funkciji prodaje paket
aranZzmana, koje organizuju turoperatori. 1z svoje pozicije organizatora trzista, one pruzaju i niz
informacija svojim klijentima, stoga je njihova uloga informativno-savjetodavna i posrednicko-
prodajna. Postoje razliCite vrste turistickih agencija, ali je osnovna podjela na emitivne
(inicijativne), koje se bave organizovanjem i omogucavanjem putovanja individualnim turistima i
grupama na inostrano i domace trziste, i receptivne (incoming), koje obuhvataju poslove vezano za
prihvat gostiju, kao Sto su transferi i izleti, kao i zastupanje inostranih turoperatora i agencija, za Sta
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dobijaju nadoknadu 'handling fee'. Emitivne i receptivne agencije su upuéene na medusobnu
saradnju, tako da receptivna agencija prati i izvrSava poslove na terenu.

4. Turoperator se na trzistu pojavljuje u dvostrukoj ulozi, kao preduzetnik, i kao posrednik. Kao
preduzetnik, turoperator je tvorac paket-aranzmana koji preuzima rizik popunjavanja zakupljenih
kapaciteta, ali, takode, ostvaruje prihode zahvaljuju¢i sopstvenom angazovanju da uspjesno
zadovolji potrebe turista. 1z ovoga proizilazi da je sadrzaj poslovanja turoperatora kao i njegova
funkcija na trzistu razli¢ita od one koju imaju turistiCke agencije. Turoperatori na trzistu djeluju kao
trgovci na veliko, dok su turisticke agencije po svojoj ulozi na trzistu maloprodavci. Turisticke
agencije rade za proviziju, a turoperatori posluju trziSno. Sa druge strane, posmatrano sa aspekta
nastanka turoperatora, bilo da su izrasli iz turistickih agencija, ili da ih je osnovala neka avio
kompanija, ili su nastali kao potpuno samostalne kompanije, njihova uloga je u osnovi posrednicka,
kao i turisticke agencije. U ovome lezi i kljuc¢na funkcionalna razlika izmedu turoperatora i
turisticke agencije, a to je pitanje posredni¢ke funkcije, koja je kod turisticke agencije dominantna,
a kod turoperatora se ostvaruje posredno preko turisticke agencije.

5. Postoje razli¢ite klasifikacije turoperatora, ali se osnovna podjela organizatora putovanja odnosi
na turoperatore za masovna trzista i turoperatore specijaliste. Najveci i najuticajniji turoperatori na
glavnim emitivnim turistickim trziStima su svakalo turoperatori za masovna trzista ili univerzalni
turoperatori. Oni nude raznovrstan portfolio proizvoda, standardizovanih paket-aranzmana, na
Sirokom trzistu, velikom i heterogenom sastavu potrosaca - po pristupacnim cijenama. Kupovina na
veliko generiSe popuste i ekonomiju obima. Takvi paket-aranzmani se nude na trzistu direktno ili
preko trgovaca na malo, ritejlera, po objavljenoj, jedinstvenoj cijeni, u kojoj troskovi pojedinacnih
komponenata i proizvoda nisu separatno identifikovani. Turoperatori specijalisti su mali
turoperatori koji obi¢no obezbjeduju ponudu za nekoliko destinacija i, ili se specijalizuju tematski,
zavisno od oblasti interesovanja, ili po vrstama aktivnosti koje se kroz aranzman nude.

6. Uslozavanje trzista, kao i sve izrazenija potreba za pruzanjem kvalitetnijih odgovora na sve
kompleksnije zahtjeve potraznje na turistickom trzistu kao i sve veéa konkurencija, nosioce
turistiCkih aktivnosti podstice da integriSu sopstveno poslovanje. Proces globalizacije turistickog
trziSta ustvari je proces internacionalizacije turistiCke privrede. Na taj nac¢in dolazi do poslovnog
povezivanja domacih preduzeca sa inostranim, a time i do diversifikacije poslovanja preko granica
nacionalnih privreda. U ovom procesu, megatrendu danas$njeg turizma, prednjae organizatori
putovanja, koji ukrupnjavaju sopstvene sisteme sa kompanijama i drugim mega-sistemima
relevantnim za poslovanje u turizmu, turistickim agencijama, avio kompanijama, hotelskim
lancima, drugim turoperatorima i kompanijama iz drugih djelatnosti komplementarnih turizmu,
prije svega vertikalnim, a i horizontalnim integracijama, grupiSu¢i se tako u svega nekoliko
multinacionalnih kompanija, koje diktiraju uslove 1 kontroliSu turisticko poslovanje u Evropi, a 1
Sire.

311



Zakljucna razmatranja

lako kocentracija u turistickoj privredi donosi niz benefita za potroSace, sa aspekta mogucnosti
otkrivanja novih destinacija i povecanja njihove dostupnosti Sirom svijeta, visoka koncentracija
predstavlja 1 prijetnju daljem razvoju turizma, jer dovodi do smanjenja konkurencije, povecanja
cijena, prijetnje opadanja kvaliteta, kao i problema zastite potrosa¢a. Kontrolom ovog ozbiljnog
problema bavi se Evropska komisija, koja je nadlezna za odobravanje razli¢itth modela

okrupnjavanja turistickih sistema.

7. Veoma kompleksna globalna ekonomija uéinila je, da se u posljednje dvije decenije sve vise
potencira vaznost mikroekonomskih uslova, dok se uspjeSna makroekonomska politika smatra samo
preduslovom, ali ne i dovoljnom garancijom za brzi razvoj. Tekuce strukturne promjene dovele su
do globalizacije, preoblikovale drustvo u ‘informaticko’, ekonomiju bazirale na znanju. U tom
procesu klasteri zauzimaju centralno mjesto. Ne postoje standardizovani modeli klastera, ali se radi
o geografski usmjerenim grupama medusobno povezanih preduzeca i institucija u odredenom
sektoru, koje vezuje zajedniStvo i komplementarnost. Iniciranje, organizacija i implementacija
turistiCkih klastera u razvijenim zemljama Evrope i onima u razvoju je bitno razli¢ita, kako zbog
razli¢ite ekonomske razvijenosti, tako i zbog razli¢itog nivoa drustvenog kapitala. Kako je u
danasnje vrijeme globalizacije svjetske ekonomije, jedini nacin opstanka malih i srednjih preduzeca
U turizmu, pa time i turoperatorskog biznisa, upravo u medusobnom povezivanju na raznim
nivoima, u okviru svoje branse, ali i drugih komplementarnih oblasti, najcesce, avio i hotelske
industrije, neophodnih za nastanak turistickog proizvoda, paket aranzmana, to se turoperatori
savrSeno uklapaju u koncept klastera u ekonomskom razvoju jedne zemlje i njenog Sirenja na druga
trzista.

8. Usvajanje vrijednosti generisane duz lanca je novi pristup koji danas koriste mnoge upravljacke
strategije. Njegov ultimativni cilj je maksimiziranje vrijednosti proizvoda uz minimiziranje
troskova. Ili, jednostavnije reeno, radi se o modelu koji podrazumjeva seriju aktivnosti, koje
povezuju dobavljacku stranu kompanije (sirovine, unutra$nju logistiku i1 proces proizvodnje) sa
stranom traznje (spoljnom logistikom, marketingom i prodajom). Turisticko preduzece Stvara
vrijednost za svoje potrosace koja se mjeri koli¢inom kupovina koju su ovi spremni da plate za
proizvode i usluge preduzeca, a preduzece je profitabilno u ovom lancu, ukoliko premasi ukupne
troSkove koji su potrebni za obavljanje svih aktivnosti u lancu. Prednost na trZistu se najéesce
obezbjeduje kreiranjem strateSki vazne aktivnosti po nizim troSkovima, ili pak bolje od
konkurencije. Sve aktivnosti u vrijednosnom lancu doprinose lancu potroSaca, i tako stvaraju
dodatnu vrijednost.

9. Partnerstvo i saradnja su veoma rasirene forme zajedniStva u sektoru turizma s ciljem postizanja
boljih poslovnih rezultata za sve ¢lanove u lancu, ali i benefita za zajednicu. Tri klju¢ne grupacije iz
branSe koje su najces¢i akteri partnerstva na globalnom planu su: hotelski lanci i restorani,
turoperatori i turisticke agencije i avio kompanije. Ovi igraci, za svoje ukrupnjavanje i ostvarivanje
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prestiza na trziStu, ¢esto Kkoriste razliCite strategije, a najceSc¢e: akviziciju, konzorcijume, joint
venture, strateSke alijanse, franSizu, ugovor o menadzmentu i mnoge druge.

U eri globalnog trzista mjesto proizvodnje i prodaje su Cesto veoma udaljeni, a turoperatori
najée$ée nemaju sopstvene organizacione jedinice, ve¢ ugovaraju zastupanje, sa receptivnim
agentom na destinaciji, iza koga stoji ¢itava mreza dobavlja¢a proizvoda i usluga, a ponekad
stupaju u partnerstva i sa vladinim organizacijama, u slu¢ajevima zajednicke promocije na
inostranim trzistima. Radi se o formi partnerstva kroz lanac vrijednosti, koji se nastavlja na
emitivnom trzistu, u procesu plasmana organizovanog putovanja, gde najces¢e ima potrebu za
saradnjom sa turistickom agencijom, ritejlerom, sa kojim sklapa ugovor o posredovanju.

10. Dinamika tehnoloSkog razvoja, posebno informacionih dostignuc¢a, ucinile su dostupnim
raznovrsne informacije Sirokim masama potrosaca, koji postaju sve informisaniji, a time i
zahtjevniji u formulisanju svojih potreba i Zelja za turistickim putovanjima. To je natjeralo
turisticka preduzeéa da obezbijede strateSke alate koji ¢e im omoguciti da izadu u susret sve
sofisticiranijem ukusu potrosaca, a da istovremeno za sebe obezbijede rast, odrzivi ravoj i

povecanje profitabilnosti.

S obzirom da je globalni razvoj zahtijevao geografsku i poslovnu ekspanziju turisticke industrije,
IKT postepeno postaje njihovo glavno oruzje u strateSkom planiranju i razvoju, kako na makro, tako
i na mikro planu. Obezbjedujuéi turistickim sistemima mnoStvo informacija, IKT im pruza
mogucénost najpijre da istraze, isplaniraju i implementiraju poslovne koncepte, zatim da proizvedu i

prodaju turisticki proizvod, kao 1 da kontroliSu svoje nove upravljacke i marketing strategije.

Kako u upravljanju turistickim sistemima u buducnosti centralno mjesto zauzimaju potrosaci, to ¢e
uspjesni biti oni menadzerski timovi koji uspiju da prate tempo tehnoloskih promjena i na vrijeme
identifikuju i savladaju njihove primjene, posebno u domenu distributivnih strategija koje c¢e
poboljsati iskustva turista.

11. Razvoj interneta promjenio je turisti¢ki sistem i uveo nove trendove u poslovanje organizatora
putovanja i turistickih agencija. Tehnologija je uticala na promjene procesa kreiranja vrijednosti
kao i na pozicije glavnih igraca. Organizatori putovanja u zelji da se §to viSe priblize potrosacima,
primjenjuju nove strategije prodaje, preuzimaju¢i direktnu prodaju, koristeéi savremene
informacione tehnologije, ¢ime se kod turistickih agencija zapazaju tendencije disintermedijacije,
ali i njihove reintermedijacije, kroz nove, trzistu prilagodene forme i sadrzaje. Trend sve Cesce
eliminacije turistickih agencija u prodaji karata od strane avio kompanija, kao i lansiranje
dinamickih internet sajtova hotela 1 ostalih dobavljaca, joS viSe pospjeSuju nastali proces.
Transformacija turistickih agencija od klasi¢nih maloprodavaca turisti¢kih proizvoda u provajdere
putnic¢kih informacija i usluga, od poslovanja orijentisanog na proizvod, na poslovanje orijentisano
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na uslugu, zahtijeva redefinisanje njihove uloge i odnosa sa potrosa¢ima. Cinjenica je da turisticke
agencije vjerovatno nikada nece nestati, ali isto tako je evidentno da ne mogu da prezive ovaj udar
bez promjena svoje poslovne politike.

S druge strane, i sami organizatori putovanja su u ovoj situaciji ugrozeni, jer su posredstvom
interneta potro$aci i turistiCke agencije dobili mogucénost da sami kreiraju i personalizuju svoj paket
aranZzman, koriste¢i razliCite komponente od individualnih dobavljaca. Ipak, poslovanje putem
interneta za turoperatora otvara znatne prednosti, jer snizava troskove po upitu i prodaji i povecava
profitne margine njihovog poslovanja. Nesporne su prednosti koje je donio paket-aranzman za
potrosace i destinaciju, Sto ide u korist velikih turoperatora, vertikalno integrisanih, te su argumenti
prije na toj strani nego na strani malih turoperatora specijalista. Stoga se ne moze govoriti samo 0
pojavi njihovog nestajanja, ve¢ i 0 potrebi njihovog obnavljanja, na drugim razvojnim osnovama.

U ovakvim trziSnim uslovima, sli¢no organizatorima putovanja, turisticke agencije ¢e zadrzati svoju
konkurentnost u duzem periodu, ukoliko budu imale kapacitet da reorganizuju svoj glavni proizvod
i pokazu da ¢e to donjeti dodatnu vrijednost i proizvodu i procesu. Adekvatno IT opremi koju
koriste, stepenu obuc¢enosti 0soblja, turisticke agencije treba da se fokusiraju na odredene trzisne
segmente i razviju svoju ‘click-and-brick' strategiju usmjeravajuci je na visoki kvalitet usluga,

radajuci lojalnost klijenata sa odredenih trzi$nih nisa’.

12. Savremena kretanja na svjetskom turistickom trzistu uslovljena su brojnim faktorima na strani
turisticke traznje i turisticke ponude. Sve veca homogenizacija potreba i stila Zivota kupaca,
dinami¢ne promjene u makrookruzenju turisticke privrede koje zahtjevaju nove organizacione
forme i izlazak na nova trzista, razvoj komjuterizovane rezervacione mreze, deregulacija avio
saobracaja, sve bolja pozicioniranost potrosaca i fragmentacija trziSta, neminovno su dovele do
stvaranja globalnog turistickog trzista i novih strukturnih kretanja na svjetskom turistiCkom trzistu.
Pored navedenih mega-trendova, teznja ka oCuvanoj zivotnoj sredini, visak slobodnog vremena,
kra¢i, a wucestaliji odmori, izbor novih segmenata traznje, promjene su koje zahtjevaju
pravovremenu reakciju u strateSkom nastupu na inostranim trziStima. Struc¢njaci predvidaju da ce
ova kretanja imati uticaja na potrosace u turizmu i izvrSiti snazan pritisak na ponudace da svoje
poslovne strategije prilagode novom vremenu. Traganje za novim iskustvima postaje dominantan
potrosacki trend. Iskustvo u turisti¢koj privredi, 'experience economy’, dodaje stvarnu vrijednost na
potroSacevo iskustvo. Obecavsi kvalitet kroz destinacijski brend 1 pri tom olakSavajuci posjetiocu
da iskusi obecano i uvjeri se u kvalitet, menadzment kreira 'vrijednosni lanac posjetilackog
iskustva'. Sto je menadZerski tim edukovaniji i opremljeniji marketingkim alatima, veca je

vjerovatnoca da ¢e 'vrijednosni lanac posjetilatkog iskustva' biti konzistentniji.

13. TehnoloSki razvoj je bez sumlje glavni faktor koji je omogucio da se potisnuta traznja
konvertuje u efektivnu. Ovo prije svega zahvaljuju¢i razvoju saobracajne tehnologije, u kasnim 50-
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tim pojavom mlaznih aviona, $to je predstavljalo glavni podstrek razvoju medunarodnog turizma,
zatim razvoj automobilske industrije i veliki tehnoloski napredak 90-tih, pojavom interneta.
Tehnologija omogucava razvoj turizma, sniZzavanjem troSkova i moguénoséu boljeg pristupa

turistickim destinacijama.

U poslovanju organizatora putovanja, informacije imaju krucijalnu ulogu, s obzirom da se proizvod
u osnovi sastoji od informacija o cijenama, dostupnosti, rezervacijama i kvalitetu usluga, s jedne
strane, i 0 podacima potraznje, s druge strane. Da bi se postigao visok nivo efikasnosti, potrebno je,
dakle, da informacije budu 'sistenmatizovane' i olakSaju brzo, pouzdano i ta¢no kretanje. Kao
rezultat, pojavio se slozeni menadzerski sistem, te potreba turoperatora da razviju vlastiti know-
how. Oni turistima daju na raspolaganje cijeli niz instrumenata, kako bi uz pomo¢ svoje osobenosti
i originalnosti oblikovali 'nov proizvod' nastao razli¢itom kombinacijom ponudenih komponenti.

Pojava 'low-cost' kompanije postaje prijetnja poslovanju organizatora putovanja, jer koriste direktni
distributivni kanal putem interneta, ¢ime se eliminiSe i klasi¢an organizator putovanja i turisticka
agencija u dijelu usluga transporta. S jedne strane, treba imati u vidu da modernim 'nomadima’,
Cesto nije vazna destinacija, ve¢ dobar odmor, ma gde to bilo. S druge strane, dobre i efikasne avio
veze su od vitalnog znaCaja za razvoj turizma, a kljuéno pitanje turistickih tokova postaje
dostupnost destinacije. Stoga, kao Sto avioni na redovnim linijama usvajaju nove biznis modele da
bi konkurisali "low-cost’ kompanijama, isto se deSava i sa turoperatorima, na trzistima, kao Sto su
Njemacka i Velika Britanija, gdje niskobudzetne avio kompanije igraju dominantnu ulogu.

14. Primjeri razvoja kanala prodaje u turoperaterstvu mediteranskin zemalja, Spanije, ltalije i
Hrvatske, ¢ijom smo se analizom bavili u ovom radu, idu u prilog koncentracije glavnih igraca u
turistuckoj industriji, gdje organizatori putovanja zauzimaju centralno mjesto, a sistemi prerastaju u
multinacionalne kompanije ¢iji je model poslovanja stalna ekspanzija na trziStu. Svaka od zemalja
svakako ima svoje specifi¢nosti, ali nedvosmisleno ukazuje da put razvoja organizovanih putovanja
ide u pravcu prelaska na e-trgovinu, koja sve viSe postaje prioritetni model kupovine turistickih
putovanja potrosaca Sirom svijeta. U tom smislu prihvatanje ‘dynamic packaging' modela, postaje
odrednica razvoja veéine organizatora putovanja, kako velikih multinacionalnih kompanija, tako 1
malih turoparatora specijalista. Ovo samo ukazuje da u moguéoj projekciji razvoja organizovanog
turizma u Crnoj Gori treba prihvatiti model otpakivanja paket-aranZmana i separatne prodaje

njegovih pojedinaénih komponenti, ili njihovog pakovanja po sistemu DIY.

Dalja projekcija razvoja turoperatorskog poslovanja, posmatrana kroz prizmu potrosaca, ukazuje na
potrebu orijentacije na nove marketinske tehnike u turistickom poslovanju, kao $to je Consumer
Centric Marketing (CCM ). Dobro vodenje marketinga odnosa sa potroSa¢ima, moze realno da
obezbjedi bolju poziciju u svijesti potrosaca, a kombinacija CCM filozofije i tehnoloskih dostignuca

omogucava da se specificne informacije koje se prikupljaju od potrosaca, akomuliraju na nacin, da
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se ta znanja organizuju u 'tailor-made’ proizvode. Ocekuje se da "PotroSacki centriran marketing'
postane norma kod potrosa¢a u buduénosti. Potrosa¢ ¢e imati centralno mjesto i sve duzno
postovanje, uz organizaciju koja ¢e da donese realne ustede, odnosno dobitak, kroz upotrebu IKT-a.

15. U razvoju strategija na dugi rok, organizatori putovanja neizbjezno moraju da se fokusiraju na
tehnoloski razvoj. Izmedu tehnoloskih platformi koje danas pruzaju podrsku web-baziranim buking
sistemima i realnog procesa prihvatanja tih rezervacija od strane veline turoperatora, postoje
znacajna odstupanja. Ovakva situacija rada loSe iskustvo potrosaca, frustracije i smanjeni buking.
Stoga se kompanije za izradu tehnoloskih softvera i hardvera utrkuju u iznalazenju
najproduktivnijih kanala prodaje, koji obezbjeduje istovremeni proces 'look to book'. Medutim i
dalje se velina turoperatora suocava sa nesigurno$¢u koja treca strana je izvrSila prodaju, Sto
sugeriSe nedostatak kontrole nad distribucionim kanalima. Nedostatak ovog pregleda najcesce je
rezultat nekompatibilnosti postoje¢ih sistema, Sto navodi da je glavni izazov u turistickoj distribuciji
danas, kreiranja 'beSavnih' distributivnih sistema, u cilju integracije upravljanja i rezervacionih
sistema. Stoga je tehnologija u poslovanju organizatora putovanja, videna kao pokreta razvoja
fleksibilnih proizvoda, kriticnog faktora kontrole distribucije i osiguranja efektivnog marketinga.
Turoperartor ima potrebu da proizvod Sto brze isporuci trzistu kroz rezervacioni sistem koji moze
da prihvati promjenu na trzistu traznje i da azurira promjene proizvoda u realnom vremenu.

16. Nude¢i fleksibilnost, lako¢u i ¢ar kreiranja 'customized’ odmora u realnom vremenu, bez
suviSnog lutanja po internetu da bi se napravila odgovarajuca ‘tailor made' tura, 'dynamic
packaging' se prepoznaje kao 'lijek’ ne samo za kastamizaciju putovanja, ve¢ i za eroziju profitnih
margina 1 brendova organizatora putovanja. Participacijom na dinami¢nom trZiStu, uz jo§ uvijek
nejasno definisane uloge veletrgovca i trgovca na malo, turoperatori kao posrednici sve vise
poprimaju formu ritejlera, pri ¢emu svojom novom ulogom podrzavaju svoje agente, kako one na
'high street-u’, tako i one 'on line', pripremajuci proizvode koji su konkurentni sa aspekta cijena i
fleksibilnije prodaje komponenata. Pri tom se njihov uticaj pojacava zbog mogucnosti pokretanja
velikog broja putovanja, odnosno njihove ekonomije obima.

Kljuéni zadatak turoperatora, obezbjedenje dodatne vrijednosti turistickom proizvodu i usluzi,
realizuje se kroz model dinami¢nog pakovanja, kroz cijenu, vrijednost za ulozeni novac, izbor,
dostupnost, moguénost kasne rezervacije, lakoc¢u i brzinu bukiranja, mijeSanje vise komponenata,
instant servis i permanentnu komunikaciju.

Dok su, za razliku od CRS-a avio kompanija, CRS-i turoperatora do ranih 2000-tih, drzali samo
svoje 'zalihe’, pojavom modela dinami¢nog pakovanja pruzila se mogucnost prosirenja ponude i
konekcije sa milionima drugih nabavljaca, kao i koriS¢enja povoljnosti koje pruzaju nisko-budzetne
avio kompanije.
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17. Za buduce okruzenje turistickog poslovanja bice karakteristiCan manji broj globalnih
turopertatora 1 vec¢i broj lokalnih turoperatora. Procjenjuje se da ¢e elektronska distribucija u
narednim godinama dozivjeti dramati¢ne strukturne promjene, ukljucujuéi i zamjenu postojecih
prodajnih kanala. Potreba za efektivnijom distribucijom dovesée do sklapanja novih partnerstava
unutar i izmedu preduzecéa u okviru sektora. Nove tehnologije omogucic¢e daljnju specijalizaciju.
Nove turisticke agencije ¢e biti vise savetodavne nego prodajne, koje ¢e koristiti informacijske
sisteme za kreiranje individualnih, dinami¢nih paket-aranZzmana. Fokusirac¢e se na ono §to uz pomo¢
savremene tehnologije same znaju da urade i ostvare profit. Alternativni kanali prodaje, kao Sto su
‘online' i ‘all inclusive' aranZzmani, nastavice da rastu mnogo brze od tradicionalnog servisa
turoperatora. Stoga turoperastori moraju da razviju nove, fleksibilnije biznis modele, da bi uspjeli

da prate kontinuiranu evoluciju na strani potrosacke traznje.

Dva suprotna trenda, povecanje potraznje za organizovanim odmorom 1 potreba potroSaca za
licnom autonomijom, izuzetno snazno su uticali na proizvode koje nude turoperatori. Ovdje nije
toliko rije¢ o standardizovanim, konfekcijskim paket-aranzmanima, ve¢ sloZzenom, kombinovanom
proizvodu s razli¢itim oblicima 1 sadrzajima skrojenim tako da zadovolji specifine interese 1
potrebe potrosac¢a. Ovakav razvojni smjer mogu¢ je zahvaljuju¢i savremenom tehnoloskom
napretku koji, osim Sto je olakSao organizaciju, uspostavio je i pravu, izvornu organizacijsku mrezu.

18. Budu¢nost paket-aranzmana je u dinami¢nom, na znanju baziranom prodajnom konceptu.
Moguénost implementacije dinami¢ne interakcije informacija brojnih nabavljaca sa zeljama 1
potrebama potrosaca bi¢e dobitna kombinacija 1 za turistiCku privredu i1 za potrosace. Dinami¢no
pakovanje je bazirano na individualnom potroSackom zahtjevu, ukljucuju¢i moguénost
kombinovanja multiplikovanih komponenti putovanja, kao Sto su, letovi, hoteli, rent-a-car, i mnogi
drugi sadrzaji koji ¢ine turisticki proizvod, u realnom vremenu, po jedinstvenoj cijeni, uz samo
jedno plaéanje, sa skrivenim cijenama individualnin komponenata. Pri tom taj proizvod moze biti
¢uvan na lokalnom sistemu ili eksternim izvorima. Pored sistema multi-kanalne distribucije, koji
omogucuje sistem rezervacija i e-trgovine, na trziStu se nude i drugi distributivni kanali, ukljucujuci
digitalnu TV i WAP mobilnu telefoniju. 'Dynamic packaging' postaje nacin zivota, a DP
turoperatori, za razliku od klasi¢nih, nemaju rizik da prodaju kupljenu kvotu kreveta u hotelu ili

sjedista u avionu, oni su orijentisani na potrosace, a ne na svoje robe.

19. Internet je radikalno transformisao na¢in na koji ljudi komuniciraju, na¢in na koji distribuiraju
informacije i nacin na koji biznis sprovodi svoje transakcije. To obezbjeduje novi distributivni kanal
za industriju i olakSava razvoj virtuelnog vrednosnog lanca, koji uzrokuje da se ukupna struktura
pomjera prema inovativnoj vrijednosnoj mrezi. Inovativna vrijednosna mreza podrazumjeva
kontinuirano uvodenje savremenih, inovativnih usluga, proizvoda i procesa, kroz 'online' kreiranje
vrijednosti 1 direktnu isporuku krajnjem potrosacu. Na taj nacin, povezujuci direktno proizvodace sa
njihovim potro$acima, internet utie na skracenje vrednosnog lanca u turizmu, a ukidanjem
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posrednicke mreze, vrijednost proizvedena u okviru lanca, prerasporeduje se na manji broj

ucesnika, uvec¢avajuci njihovo ucesce.

Sa druge strane, reintermedijacija omogucava reaktiviranje tradicionalnih igraa na trzistu,
koris¢enjem IKT-a kao osnove za transformaciju poslovanja i nove i fleksibilne inovacije.
Medutim, novi e-trgovci ne mogu lako da pribave potrebnu industrijsku mrezu, baziranu na robama
raznovrsnih dobavljaca, a tradicionalni posrednici jo§ uvijek nisu u mogucnosti da primijene nove
tehnoloske modele koje e-trgovina donosi. E-posrednici moraju biti svjesni da, dugoro¢no gledano,

svoj uspjeh moraju da baziraju na ekonomiji obima, koju su tradionalni posrednici ve¢ dostigli.

20. Kao nova forma ekonomskog razvoja u turistickoj privredi Crne Gore, predlaze se
klasterizacija, a osnovni razlog je niska konkurentnost sadasnje ekonomije. Kako je u Crnoj Gori
problem nezaposlenosti jo$ uvijek jedan od osnovnih ekonomskih problema, sa posebno izrazenim
regionalnim razlikama jug-sjever, a stepen povjerenja izmedu privatnog i javnog sektora nizak, kao
i njihova socijalna kohezija, a uz to se radi o0 malom trzistu, to su u danasnje vrijeme globalizacije,
dodatni razlozi za iniciranje klasterskog modela u turistickom regionalnom razvoju. S obzirom da je
preduslov za klasterizaciju izgradnja svih vidova infrastrukture, to smo misljenja da bi ovaj razvojni
model mogao da doprinese smanjenju debalansa privrednog razvoja izmedu razvijenijeg juga i
nerazvijenog sjevera i stvaranju autenti¢nih konkurentno jakih proizvoda. O modelu primjene
klasterizacije neophodno je da se postigne konsenzus na drzavnom nivou.

Nadalje, neophodno je utvrditi marketinski plan turizma Crne Gore, koji treba da precizira potrebnu
promociju i komercijalizaciju u cilju povecanja efikasnosti sistema, kao i privlacenja definisanih
potencijalnih trzista. Plan treba da sadrzi taktike pozicioniranja zemlje i njenih klastera, kreiranje
brenda i njegovo komuniciranje, organizovanje grupa specijalizovanih proizvoda, razvoj proizvoda,
inovativno i dinami¢no stvaranje paketa i aktivnu prodaju. Kao kljuc¢an faktor u revitalizaciji
turistiCkog proizvoda u Crnoj Gori, u lancu vrijednosti kako kod primarnih, tako 1 kod sekundarnih
aktivnosti, javlja se i potreba medunarodnog obrazovanja u svim sferama turisticke djelatnosti.
Takode, nuzno se mora pribje¢i postepenom uvodenju informativno-komunikacionih tehnologija u
sve djelatnosti, a posebno u turisticku privredu, sa aspekta povecanja trziSnog udjela.

21. Posto svojom prodajom obezbjeduju najveci dio turistickog prometa, (71%), inostrani
turoperatori danas ¢ine okosnicu kanala prodaje u Crnoj Gori, a organizovana putovanja, (paket
aranzmani), ugovoreni na bazi alotmana, dominantan turisticki proizvod. Dok se prodaja hotelskih
kapaciteta, dominantno obavlja indirektnim putem, preko posrednika, bilo preko inostranih
turoperatora i njihove mreze u inostranstvu, i/ili domacih turistickih agencija, dotle se plasman
privatnih kuca i stanova joS uvjek u velikoj mjeri oslanja na individualnu ili direktnu prodaju. Kao
posljedica privatizacije, sve viSe je prisutano usmjeravanje prodaje prema GDS-ima, kao

generatorima Sireg 1 istovremeno vrlo fragmentisanog trziSta, ¢ime se prodaja postepeno relaksira
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od klasi¢nog modela putem organizatora putovanja, a stvaraju uslovi za uklju¢ivanje na elektronsko
trziste.

Ono Sto se ocjenjuje kao velika manjkavost agentske mreze u Crnoj Gori, jeste njihova
nepovezanost, Sto smanjuje njihovu konkurentnost, a posredno i konkurentnost ¢itave destinacije.
Kao rezultat stavlja ih u jo$ podredeniji polozaj u odnosu na sadasnje 'kreatore destinacije’', moéne
turoperatore. U sustini, problem upravljanja destinacijama je klju¢no pitanje razvoja. Uspostavljanje
strategije partnerskih odnosa na destinaciji, ojacalo bi pregovaracke sposobnosti dobavljaca sa
organizatorima putovanja, bilo kroz izgradnju adekvatnog lanca vrijednosti sopstvenih usluga
turoperatora i usluga cijele destinacije, kroz Klasterski model ili saradnjom sa DMO-ima,
koris¢enjem novih, produktivnijih strategija distribucije, obezbjedujuci na taj nacin konkurentsku

prednost i pozicioniranje Crne Gore na evropskom turistickom trzistu.

22. Svjetski ekonomski poredak se mijenja, tako Sto dolazi do restruktuiranja rasporeda bogatstava i
prihoda, Sto se odrazava na globalne modele u turizmu. Domicilne menadzerske strukture u
zemljama u razvoju jedva da ucestvuju u ekonomskim promjenama koje se deSavaju u njihovom
okruzenju, te su sve prisutniji zahtjevi da turizam treba prije svega da sluzi njihovim interesima, pa
tek onda interesima globalnih turistiCkih mostrodoma. U tom smislu mijenja se odnos izmedu
turoperatora i incoming agencija i destinacije uopste, posebno pod uticajem razvoja savremenih
sistema rezervacija i komunikacija, koje marginalizuju ulogu receptivnih turistickih agencija.

U Crnoj Gori preovladuju 'incoming agencije', koje se bave servisiranjem gostiju na destinaciji 1 U
manjem obimu organizovanjem tura ili izleta u okruzenju, a nekoliko veéih i zastupanjem inostranih
turoperatora. Nizak nivo informaticke kulture 1 tehnoloSke opremljenosti kod turistickih agencija,
kao 1 neodgovarajua obucenost, istraZzivanje 1 pracenje svjetskih trendova u turizmu i dalje
predstavljaju ozbiljnu prepreku boljoj efikasnosti i efektivnosti poslovanja ‘incoming agenata.’
RjeSavanje ovog pitanja je urgentno za brzu reintegraciju crnogorskog turizma u evropske turisticke
tokove, kroz ponovno uspostavljanje poslovne saradnje sa organizatorima putovanja, koji su u
najvecoj mjeri ve¢ sada duboko inkorporirani u 'online’ distributivne kanale.

Incoming agenti u Crnoj Gori imaju znacajnu perspektivu za Sirenje poslovanja i jaGanje svoje
pozicije prema mo¢nim turoperatorima, koris¢enjem strategije diversifikacije proizvoda. Ovo prije
svega kroz organizovanje specijalnih tura, koriS¢enjem 'nisa’ na trzistu, Sto je s jedne strane hit kod
potrosaca, a istovremeno u velikoj mjeri neiskoristen kapacitet na destinaciji, posebno u njenom
sjevernom dijelu. Napraviti dostupnim ‘online’ takva ‘otkrica’, bio bi pun pogodak za
repozicioniranje ove destinacije na svjetsko turisticko trziSte, Sto bi omogucilo i smanjenje

zavisnost Citave destinacije od mo¢nih organizatora putovanja.
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23. S obzirom da je Crna Gora izrazita avio destinacija, a dostupnnost, jedan od klju¢nih faktora
njenog razvoja, kao i da razvoj aerodromskih, a sve vise i hotelskih i drugih kapaciteta zahtijeva
uklju¢ivanje niskobudzetnih avio kompanija, to bi nadlezne institucije trebalo Sto prije da dozvole
njihovo poslovanje na teritoriji Crne Gore. Ovo ide u prilog jacanju trenda individualnog turizma,
gdje se ova vrsta avio prevoza kod iskusnih putnika sve vise kombinuje sa individualnim
rezervacijama hotela i rent-a-car-a na 'on-line’ bazi. 'Low cost' avio prevoznici mogu se posmatrati i
kao turoperatori, jer svojim usmjeravanjem putnika na neku drugu, jeftiniju destinaciju, u sustini
obavljaju direktnu prodaju, jedne komponente paket-aranzmana. Ovaj model podrazumjeva niske
troskove za dolazak, ali zato mnogo vecu potro$nju na destinaciji. Ovo bi trebao da bude kljucni
razlog za revidovanje dosadasnjeg pokroviteljskog stava prema nacionalnoj avio kompaniji, koja
objektivno ima monopolski polozaj u Crnoj Gori.

24. Da bi obezbijedili konkurentnost na trziStu, organizatori putovanja u svom poslovanju
primjenjuju savremene koncepte, Kkoji istovremeno utiu i na ukupne tendencije i odnose na
turistickom trziStu. Aktuelni pristupi distribuiji turistickih usluga koje uvazavaju organizatori
putovanja, ne tangiraju samo pojedinacna preduzeca, ve¢ i potroSace, a od njih zavisi razvoj Citave
turisticke destinacije. Stoga se, analiziraju¢i nove poslovne strategije organizatora putovanja,
istrazuje 1 sublimira Citav niz aktivnosti koje je potrebno respektovati u turistickom razvoju jedne

zemlje.

Masovna industrija turistiCkih putovanja je ostatak iz proSlosti. Sve vise ¢e se gosti privlaciti
drugim strategijama, putem 'mikromarketinga’ ili marketinskih 'nisa’. Fragmentisano evropsko
trziSte nudi malim i srednjim preduze¢ima posebno, Siroke mogucnosti za strategiju diversifikacije,
koje moraju biti bazirane na jasnim ekonomskim prednostima. U tom kontekstu trend je
prilagodavanje kupcu. Ponuda mora biti adekvatno fleksibilna, da se mozZe prilagoditi na vise
segmenata trziSta, 'masovno prilagodavanje u okviru korporacijskih marki.'

Model tradicionalnih paket-aranZzmana joS uvijek uziva prednost bukiranja putem turistickih
agencija, posebno za 'long haul' destinacije, kao i za kruzinge, s obzirom da turoperator obezbjeduje
sigurnost, a odgovoran je i pred zakonom. Ovo posebno, jer ova pitanja jos nisu zakonski rjeSena
kod 'dynamic packaging-a'. lako se turoperatori mijanjaju sa industrijom i prilagodavaju se novim
kanalima prodaje, oni su jo$ uvijek vodeca snaga turistickog razvoja, kako dobrog, tako 1 loSeg, na
mnogim destinacijama.

25. 1z svega navedenog moze se zakljuciti, da poslovne strategije danasnjih organizatora putovanja
u izgradnji vrijednosnog lanca kompanije, ali i Sire, duz destinacije, moraju biti u potpunosti
fokusirane na potroSaca, ¢iji polozaj u tom lancu evidentno jaca.

Tradicionalno potpuno integrisani turoperatorski biznis model, bilo je potrebno razviti u
adaptibilan model, koji ¢e biti sposoban da kontinuirano reflektuje promjenljivo ponaSanje

potroSac¢a. Kompanije koje su trzi$ni lideri, morale su da obezbjede da se njihovi integrisani
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kapaciteti dovoljno i uravnotezeno koriste i da generiSu profit na svim evropskim trzistima,
izvorima turisticke traznje. Da bi to postigli, organizatori putovanja su morali da posegnu za vrlo
diferenciranim i sofisticiranim strategijama, kao $to su preusmjeravanje znacajnog djela sopstvenih
kapaciteta na fleksibilniji nac¢in prodaje zasebnih komponenti proizvoda, leta, smjestaja ili incoming
servisa, bilo direktnom prodajom ili preko sopstvene mreze provajdera ‘online’. Nadalje, morali su
da unaprijede svoje poslovanje sa aspekta brendovskih i vrijednosnih uslova, ponude proizvoda i
kanala prodaje. Unapredenje trziSne segmentacije i ciljanje na odredene segmente potrosaca, je jos
jedna od vaznih strategija organizatora putovanja u povecanju profitabilnosti. Vrlo su korisne i
vrijednosne strategije ‘'value for money' i ‘added value', (dodatne vrijednosti). Sljedece, sa
‘otpakivanjem' i promjenama ponasanja potroSaca, vise-kanalni menadzment je dobio mandat da
podupire profitabilan rast.

Strategije koje kompanije primjenjuju, ukazuju na postepenu koncentraciju sektora. Veliki
turopratori su prihvatili konkurentski pristup prilikom horizontalne integracije izmedu velikih
preduzeca, dok su mali turoperatori i oni srednje veli¢ine implementirali sisteme za nove proizvode.
Oba pristupa povecala su broj destinacija 1 turistickih proizvoda koji se mogu na¢i u katalozima, a
uticala su i na proSirenje portfelja proizvoda. To je na kraju rezultiralo ve¢im udjelom na trzistu.

Danas u medunarodnoj turistickoj industriji vlada visoka koncentracija, horizontalno i vertikalno
integrisanih poslovnih sistema. Takode, veoma je prisutan jo$ jedan proces koncentracije, a to je
dijagonalna integracija, ¢iji je cilj da se proizvede veliki broj proizvoda i usluga i da se ponudi
razli¢itim ciljnim grupama potrosaca. Jedan od najpoznatijih dijagonalno integrisanih sistema je
American Express, koji je proizveo paket usluga koji sadrzi: finansijske usluge, usluge investiranja i
usluge vezane za turisticka putovanja. 1pak, najvaznija od njih je vertikalna integracija, koja im je

uvecala trziSnu mo¢ 1 obezbjedila kontrolu nad distributivnim kanalima.

Jedna od vaznih strategija velikih turoperatora je i briga o potrosa¢ima. U tom smislu TUI ima
interes u ‘incoming’ agencijama u 70 zemalja, sa osobljem u 35 agencija i preko 5000 svojih

predstavnika, koji brinu o kvalitetu turistiCkog proizvoda 1 servisu na destinaciji.

Kao odgovor na smanjenje vaznosti kreiranja vrijednosti kroz paket aranzman, preuzimanje rizika i
distribuciju, turoperatori treba da primjenjuju nove strategije na razli¢itim frontovima. Pored toga
Sto unose promjenu u kreiranje novih paket aranzmana, koji treba da budu fleksibilniji, moraju
obezbjediti komjuterske informacije za specifi¢ne proizvode i destinacije; razviti kreativan odnos sa
turistiCkim agencijama §to ¢e im omoguciti fleksibilnije pakovanje aranzmana ‘on-line’ i generisanje
viSe blagodeti od informacija i umrezenosti. Jedna od posljednjih tendencija u tom smislu, vidjeli

smo, je dinami¢no pakovanje.
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