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KOMPLEKSNOST STRATEGUSKOG MENADZMENTA U
TURIZMU

1. Strategija i politika

U cilju dcfinisanja strategijskog mcnadzmenta, posebno u turizrnu, potrebno je,
najpre, odrediti se prerna pojrnu stratcgija, a potorn utvrditi odnos strategije i
politike.

Pod strategijorn, s aspekta turizrna, podrazumevaju se razl icite stvari i dogadaji za
razlicite ljude.

Medutim, cesto se izrnedu strategije i politike, ne samo u turistickoj privredi,
stavlja znak jednakosti (navedeni izrazi. upotrebljavaju se ne retko kao sinonirni).

Izrnedu strategije i politike ipak postojc izvesne razlike koje proizilaze iz prirode
ukljucivanja turistickog preduzeca u njcgovo okruzenje. U tom smislu postavlja se
pitanje blizeg odredivanja pojma strategije i politike.

U odgovoru na pitanje sta je strategija, sugerise se koriscenje blizeg analitickog
pristupa.

Od pornoci je pristup koji problem prakticno svodi na utvrdivanje odgovora sla
se, u ne srnatra pod strategijorn u turistickorn preduzecu

Moglo bi se konstatovati, da se strategijorn ne smatraju sledece mere i aktivnosti
u turistickorn preduzecu':

odgovori na kratkorocnc fluktuacije u kooperativnorn poslovanju i u
okruzenju, koje ima uticaja na turisticka kretanja;
finansijske projekcijc;
racionalizacija proslogodisnjib aktivnosti iIi plan za sledecu godinu;
funcionalni specificni plan;
nedostizne namere i zclje;
grupa individualnih ideja 0 tome kakva bi buducnost trebala da bude.

Pod strategijom, nasuprot prethodnih kurakteristika, moze se podrazumevati:
unapredodredeni pravac pomocu koga kratkorocnetluktuacije rnogu bif odvojene;
kvalitativni planovi koji se odnose na kvalitet i sastav biznisa;
dugorocni plan koji postavlja pravce i pruza osnovu za kratkorocne planove;

" PMF-departrnant za geografiju, turizam i hotelijcrstvo, Novi Sad
I Yavitz, B. and Newman, W.H.. Strategy in Action, The Free Press, New York, 1982.



PRIVREDNA IZGRADNJA XLVI

U visokorn

turisrickog

sredstva za integrisanje funkcionalnih uktivnosti, postavljajuci priori tete i
vagajuci rizike;
izvodljivi racuni 1I odnosu na upotrebu sredstava I nacine za ostvari vanjc
superiornosti 1I odnosu na konkurenre;
planovi koji moraju obezbediti kornunikaciju motivaciju, ali integraciju

funkcionalnih aktivnosti.
Funkcija strategije je da detinise nacin uspostavljanja odnosa izrnedu preduzeca i

njegovog okruzenja, kao i da spccificira tipove biznisa koji treba da se obavljaju u
okviru preduzeca'.

Sveobuhvatna strategija svakog preduzcca, srnatraju brojni eksperti, obuhvata
odluke menadzera koje se odnose na sledecih pet segrnenata:

I) potrosacki (turisticki) miks;
2) proizvodni miks (turisticki proizvod);
3) geografske granice trzista koje treba da bude usluzeno:
4) konkurentska trzista; i
5) ciljevi (kriterijumi) za izvrsavanje.
Izlozeni aspekti strategije 1110gll pornoci da se definise priroda odnosa preduzeca

sa njegovim okruzenjem, ali nc definisu kako ce ti odnosi biti uspostavljeni.
Vidljivo jc takode da su ciljevi neizbezna komponcnta svake straregije.

Na osnovu prethodnih konstatacija, osnovne razlike izrnedu strategije i politikc
mogu se apostrofirati na ovaj nacirr':

Strategija je usmerena na povezivanje eksternih prilika sa korporativnirn
sredstvirna sa ciljem ostvarivanja odgovarajuceg nivoa profita.

Politika utvrduje prirodu ukljucivanja preduzeca u okruzenje. Ovo ukljucivanje
se ne odnosi sarno na korporativni nivo, vee i na pojedinc funkcionalne aktivnosti.
Politika je zasnovana na prethoclno utvrdenirn sansarna (prilikarna) i pogledirna 1I

odnosu na konkurentske izazove i prctnje,
Strategija U osnovi oznacava "kalkulisano ponasanje u novim situacijama", a

veci stepen turbulentnosti okruzenja stvara tzv. nove situacije. Iz toga proizilazi
potreba za razvojern strategijskog menadzrnenta u turizmu. Kornponcnte
administrativnog menadzmenta imaju rclativno veci ponder u stabilnijirn
uslovirna 1I okruzenju,

Okruzenje ukupne turisticke privrede u savrernenim uslovima je
stepenu turbulentno, a to potencira i potrebu razvoja strategijskog
menadzrnenta.

Dakle, poslovnom politikom utvrduje se priroda odnosa preduzeca sa
okruzenjern i ocigledno je da kao takva politika prethocli strategiji.

1 Shirley, R.C., Peters, M.H. and EI Ansary, A.!., Strategy Policy Formation: A
Multifuncional Orijentation, Wiley, New York, 19XI .
.1 Knee, D. and Walters, D., Strategy in Retailing - Theory and Application, Philip Allan,
Oxford, 19X5, str.2-3.
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Politikorn se utvrduju dosta siroke linije na kojima bi trebalo angazovati sredstva
i personal, dok se strategijorn utvrduju nosioci razvoja. Turisticko preduzece svoje
poslovanje mora odrediti u odnosu na svoje okruzenje, a nakon toga razmatrat:
najbolju upotrebu rada i sredstava.

2. Opste odrednice strategijskog menadzmenta

Strategijski menadzrnent predstavlja proces rukovodenja koji podrazumeva
angazovanost organizacije na izradi strateskih planova i njihovoj daljoj primeni.

Strategija je jedna od najcesce upotrebljavanih reci u recniku menadzera.
Predstavlja, rclativno nov koncept, koji se u poslovnoj teoriji i praksi pocinje
koristiti krajern pedesetih godina proslog veka, Strategija je rec grckog porekla
(strategos = vojskovoda) i pozajmljena jc iz vojne terminologije (<<vestina
general a»), a oznacava granu ratnc vojne vestine koja se bavi primenorn i upotreborn
oruzanih snaga kao celine na ratistu, radi postizanja ratnog cilja.

Poslovanje preduzeca odvija se u «ratnoj sredini» u uslovima koji su slicni
ratnorn stanju i koji zahtcvaju stalnu borbu da bi se ostvario neki cilj. «Ratnu
sredinu» predstavlja trzistc, gdc se vodi stalna borba za opstanak i sticanje
konkurentske prcdnosti da bi se zadobi 10 poverenje potrosaca, odnosno turista,

Pos!ovna strategija obuhvata utvrdivanje razlicitih puteva (nacina) za ostvarivanje
misije i ciIjcva prcduzeca, odnosno organizacijc u turistickoj delatnosti u sircrn
srnislu. U tom srnislu, stratcgija jc nauka i vestina koriscenja nacina da se ostvare
ciljevi, tc strategija predstavlja racionalno reagovanje preduzeca na dogadaje u
sredini u kojoj obavljaju svoju poslovnu aktivnost4

. Orijentisanaje na izbor podrucja
poslovne delatnosti i alokaciji resursa da bi sc stvorila i odrzavala konkurentska
prednost preduzeca u sredini.

Analiticki den postupka donoscnja odluka 0 nacinirna (putevima) dostizanja
razvojnih ciljeva preduzcca naziva se formulisanje strategije, a proces u kornc
rnenadzeri zajednicki forrnulisu strategiju predstavlja strategijsko planiranje.

Strategijski menadzrnent prihvataju i praktikuju preduzeca suoccna sa sve vise
prornenljivorn, turbulentnorn i komplcksnom sredinom. Strategijski rnenadzment je
menadzmcnt promena." On obuhvata sistern korporativnih vrednosti, korporativnu
kulturu, eeli proees upravljanja promenama - vodenje, planiranje, kontrolu, i
menadzment Ijudskih resursa. Sve ovo obuhvata liderstvo i podesnu harizrnu
izvesnog broja menadzera.

Milisavljevic, M., Todorovic, .I., Strategijsko upravljanje, Ekonoll1ski fakultet,
Beograd, 1991., strA-7.
.\ Steiner, G.A.; Miner, .1.13.; Gray. E.R., Management, Policy and Strategy, Macmillan
inc." New York. 19X6., str. IX.
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Strategijski menadzrnent moze se definisati kao kontinuirani, iterativni proccs
ciljan na odrzavanje organizacije kao potpuno podesne da odgovori svojoj sredini";
odnosno kao sisternatski pristup glavnc i povccane odgovornosti generalnog
menadzrnenta; poziciji i povezanosti organizacijc s njenirn okruzenjern na nacin koji
CC obezbcditi njen kontinuirani uspeh i obczbedenje od izncnadcnja.'

Zadatak strategijskog rncnadzmenta jc da omoguci prcduzecu u turistickoj

privredi racionalno i blagovremeno reagovanje na prornene u sredini u korne ono
obavlja svoju poslovnu i siru aktivnost. Strategijski menadzrnent ukljucuje u sebc:

strategijsko planiranje kao svoj csencijalni deo (strategijsku analizu i
strategijski izbor);
strategijsku prornenu (strategijsku irnplernentaciju i kontrolu).

Sasvim je uobicajeno da se proces stratcgijskog menadzmcnta posmatra kao
kontinuirani, iterativni proces koji ukljucuje:

I. analizu sredinc,
2. usrneravanje organizacije (rnisija i ciljevi),
1. formulisanje stratcgije,

4. implementaciju strategije,

5. strategijsku kontrolu;
Ovaj proces moze se ilustrovati kao na slcdecoj slici.

Stika br.I Glavni koraci II procesu strategijskog menadimenta

-----------'

._-----
Korak 1:
Analiza
sredine +
eintcrna

.ckstcrna

Korak 2:
Usrneravanje
orgamzuctjc

emlSIJa

eciljevi

Korak 3:
Formuli­

.... sanJe
strategije

Korak 4:
lmplcmcn-

• tacija
stratcgije

Korak 5:
Strate­

+ gijska
kontrola

Izvor. Certo.S. and Peter.Pi.Strategic Management.Concepts and Applications,McGraw­
Hill, 1991.,str.11.

U teoriji, ali i u prakticnorn poslovanju, cgzrsnra vise rnodela strategij­
skog menadzmenta u organizaciji. Za preduzeca u turizrnu mogu biti
interesantni oni modcli koji u scbc ukljucuju strategijske politike kojc
pornazu efcktivno forrnulisanje strategije, implcrncntaciju i strategijsku
kontrolu. Osim toga za turisticka preduzcca su interesantni rnodeli koji

(, Cerro, S. and Peter, 1'., Strategic Management, Concepts and Applications, McGraw­
Hill, 1991., str.S.
7 Ansoff, I., and McDonnell, E., Implanting Strategic Management, Prentice Hall, 1990..
str.12.
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ukljucuju tri osnovna delaH
: strategijsku analizu, strategijski izbor i

strategijsku implernentacij 1I:

Takav model strategijskog menadzmcnta moze se videti na narednoj slici.

Slika br.2 Model elemenata procesa strategijskog menadimenta

Izvor: Jonson, G., Scholes, K., Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, 1988..
str.16.

U svakorn slucaju, svc vrste modela obuhvataju sledece korake, bitne elemente:
• strategijska, situaciona analiza internih i ckstcrnih faktora sredine

organ izacije;
• (rejformulisanje organizacionog usrneravanja putem V1ZI.1C, misije

razvojnih ciljeva;
• strategijsk i izbor, tormul isanjc stratcgijc (generisanje, vrednovanje,

elekcija);

• irnplcrncntacija, sprovodenje strategije preduzeca II zivot;
• strategijska kontrola;
Svc kornponente procesa stratcgijskog menadzrnenta predstavljaju po svorn

sadrzaju: analize faktora, prernisa 0 njihovom krctanju u buducnosti, upotrebe

X Jonson, G., Scholes, K., Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, 1988., str.16.
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adekvatnih metoda, tehnika i sl.. veliku kornplcksnost, koja zahteva suptilnost i
kreati vnost rnenadzerskog rima (Lop rnenadzrnent, upravn i odbor i planski stab),
odnosno kadrova koji se bave planiranjern u organizaciji,

Na razlicitirn nivoirna turbulencije okruzenja firrne su razvijalc kompleksnije i
detaljnije sisterne, ali se isticu dve vrste sistema'):

pozicioni sisterni (positioning systems)
pravovremeni sisterni (real-time systems).

Pozicioni sistemi odgovaraju uslovima i organizacijarna cije se okruzenje
buducnost mogu predvideti, a kao predstavnici tih sistema su:

dugorocno planiranje (Long range planning),
strategijsko planiranje (Strategic planning),
stratcgijsko upravljanje pozicijom (strategic posture management);

Pravovremeni (blagovremeni) sistcmi odgovaraju uslovirna vel ike neizvesnosti
i nepredvidivih diskontinuitcta u buducnosti sredinc organizacije, kada se ne rnogu

koristiti rnetode klasicnog predvidunju. Kao koncepti ovih sistema navode se:
kongitivno (visevarijantno) planiranje (Contigency planing),
upravljanje strategijskirn pitanjirna (Strategic issuse management),
strategijsko upravljanje pornocu slabih signata (Weak signal ISSUSC

management) i
upravljanje iznenadenj irna (Suprise management).

Svi ovi koncepti strategijskog menadzrnenta stvorcni su keto rezultat potrebe za
fleksibilnim i brzirn odgovorirna na izazove i diskontinuitete u uslovima u kojima se
znacajne prornene razvijaju isuvise brzo cia hi se moglo primeniti klasicno
vremensko predvidanje,

3. Proces stratcgijskog menadzmenta turistlckog preduzeca

Rezultat povecanja nivoa turbulentnosti i kompleksnosti sredine turistickog
preduzeca je pojava i razvoj kornpleksnijih menadzrnent sistema.

U osnovi, pod strategijorn upravljanja turistickirn preduzecern podrazumeva sc
izbor odgovarajuceg puta kako hi turisticko prcduzece u turizrnu obezbcdilo

konkurentsku poziciju na trZistu. Irnajuci to u vidu, konstatujerno da strategija
obuhvata celovit plan akcije na osnovu anticipiranih uslova u okruzenju da bi se
turisticko preduzece prilagodilo trzisnim uslovima i da bi se ostvarili definisani
ciljevi poslovanja.

U svim delovima privrede, kao i u svirn granama i vidovima turisticke delatnosti,
dolaze do izrazaja osnovne karakteristike stratcgijskog upravljanja.

') Ansoff.l., McDonnell, E., Implanting Strategic Management, Prentice Hall, 1990.,
str.25.
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Osnovne karakteristike strategijskog upravljanja, prilagodene za turizarn, a
posebno za hotel ijcrstvo i restoraterstvo dolaze do izrazaja u sledecern:

strategija se koncentrise na celinu aktivnosti turistickog preduzeca (osnovne
strategijske odluke odnose se na utvrdivanje podrucja i delokruga rada turistickog

preduzeca u reprodukciji);
teziste strategije je u sto uspesnijern i trujnijern uskladivanju aktivnosti

turistickog preduzeca sa njegovirn poslovnim okruzenjern (velika je opasnost ako je
turisticko preduzcce preterano preokupirano postojecorn tehnologijorn iii istorijorn);

turisticko preduzece ne srne biti preterano vezano za postojece okvire svog
poslovanja, posebno u uslovirna kada se u okruzenju ispoljavaju brojne prornene, ili
kada se evcntualno gubi odredena pozicija na trzistu;

strategija je konccntrisana na prilagodavanje aktivnosti turistickog
preduzeca raspolozivirn kapacitetirna (ona obuhvata i pitanja koja se oclnosc na

interna ogranicenja, odnosno optimalne upotrebe raspolozivih resursa);

strategijske odluke najcesce obuhvataju i alokaciju i realokaciju srcdstava(
tipicne strategijske odluke u turizrnu odnose se na upotrebu sredstava za investicije,
na rnakro i rnikro lokaciju turistickih objekata, na sagledavanje traznje za novim
turistickim proizvodirna i sl.);

strategijsko upravljanje koncentrisano je na odluke dugorocnog karaktera
(odluke koje irnaju dugorocne implikacije na rast i razvoj turistickog preduzeca,
mad a strategijsko upravljanje turistickog preduzeca u poredenju sa proizvodnim

preduzecern, obuhvata u proseku nesto kraci vrernenski period jer je trajanje
reprodukcionog ciklusa u turizrnu, po pravilu, krace nego u proizvodnji);

strategijske odluke imaju irnplikacije na celinu organizacije turistickog

prcduzeca i prirodu njegovog funkcionisanja (ovakav pristup upravljanju u okviru
turistickog preduzeca potencira se uporedo sa intenziviranjcrn integracionih procesa
i podizanjem opsteg nivoa koncentracije u turizrnu),

Stratcgijsko upravIjanje(prilagoctavanje) turistickog preduzeca najboIje se moze
prcdstaviti putcrn Slikc br.1

2 13
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Slika br.I Strategisko upravljanje turistickim preduzecem

1.elermnti(pansionska)

2.nivo(kvalitet us lUgE )

3.forma (oblik)

XLVI

1.penetracija

2.razvoj proizvoda

3.razvoj trz ista

4.diversifikacija

5.strategija marke

1.opisni

2.psiholoski

3psihografski

4.bihejvioristicki

5.hibridni(korrtJinacija prethodnih

tekstuzivnitnajvisi kvalitet)

2.serneksluzivni(selektivni)

3.komercijalni(intezivna prodaja)

4.pozicioniranje usluznoq programa

1.identifikovati ciljne trzlsne segrmnte

2.identifikovati profile potrosaca

3.identifikovati kfjucne faktore koji uticu

na donosenje odluke

4.utvrditi politiku cena

1+-__---I5.vezati instrurmnte poslovne politike za

faktore koji uticu na odluku ciljnoq

segrmnta

6.identifikovati osnovne nivoe na kojima

se javlja traznjatputnicke agencije,indivi­

dualno

1.segrmntima potrcsaca

2.vremenu(sezona iii izvan, dan.vikend

3.v rsti us luge(pans ion,polupans ion)

4.nacin prod.(grupno,direktno,indirektno)

1.interakcija sa kupcima

2.iskoriscenost kapaciteta

lzvor: ('crovie S., Ml~nad>.mcnt U turizmu, PMF-dcpar!lTlcllll /CI gcogrClfiju, turiz.un i horclijcrxrvo.
Novi SCid , 20m.s!r. S6
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Uspesnost poslovanja turistickog preduzeca sve ce vise zavisiti od njegove
osetljivosti u odnosu na intezivne tokove u okruzenju. Sadasnju fazu razvoja

strategija turistickih preduzeca, u razvijcnim trzisnim uslovima, karakterise izrazen
naglasak na tzv .»zivotni stil», te se u tom pravcu izgraduju svojevrsne strategije sti la
hotelijerstva, restoraterstva, turistickih agencija i drugih privrednih subjekuta u
turizmu. To znaci da se teziste stavlja na nacin zivota, ocekivunja. vrednovanja,
navike i upotrebu turistick ih proizvoda od strane odreden iIT, homogenih grupa
korisnika turistickih proizvoda i usluga, Dak le, stavlja sc nuglasak na izgrudivanje
marketing miksa usmerenog prerna odabranoj, homogcnoj grupi potrosaca, odnosno
turista.

Strategijsko upravljanje u turizrnu dalje ce se razvijati u pravcu koji u prvi plan
stavlja prornenljivost svih faktora koji cine okruzenje turistickog preduzcca, a
posebno prornenljiva ocek ivanja sarnih turista.

4. Evolucija sadrzaja strategijskog upravljanja u turizmu

Osnovni sadrzaj stratcgijskog upravljanja u najvecoj meri clolazi do izraz,aja
prilikom odlucivanja 0 alokaciji i rcalokaciji sredstava organizacije u promenljivim i
closta slozcnim uslovima njenog okruzenja. Otuda i strategijskc odluke imaju u
znatno vecoj meri dugorocne, a ne kratkorocne irnplikacije i obuhvataju gotovo svc
delove organizacije turistickog preduzeca.

Intezivne prorncne u okruzenju naglasavaju potrebu adekvatne xtrategije u
poslovanju i razvoju preduzeca u turizmu.

Strategijsko upravljanje svodi se u najvecoj meri na upravljanje prornenama.
Strategijsko upravljanje nerazdvojno je ocl analize, planiranja i kontrolc (ne retko

se u teoriji strategijsko upravljanje zamenjuje izrazorn strategijsko planiranjc).
Upravljanje stratcgijorn je, u osnovi, proces donosenja racionalnih odluka, koj i

se zasniva na brojnirn analizarna koje ornogucavaju celovito saglcdavanje tokova u
okruzenju i njihov uticaj na sarnu organizaciju.

Prerna tome, sa pravom se, tcZiste stavtja na sposobnost same organizacije u
turizrnu, za sopstvenim prorncnarna u skladu sa raspolozivirn intcrnim Iaktorima i
novim uslovirna u okruzcnju,

Prakticno, strategijsko upravljanjc svocli se na planiranje strategijskih promena u
sarnoj turistickoj organizaciji (preduzecu) i konkretnorn okruzenju.

LJ poslovanju preduzeca turisticke dclatnosti clugo vrernena bilo je dominuntno
shvatanje cia u turizrnu i ne postoji potreba za strategijskim upravljanjern. Na to je
upucivala i sarna praksa u razvoju turizma, koja se primenjuje i u savrerncnim
uslovima (istrazivanja pokazuju dajos i danas preovladuje kratkorocna orijentacija u
poslovanju turistickih preduzeca). Osirn toga, mnoga precluze{:a u turizll1u ne
razvljaJu se na osnovu prethoclno definisane poslovne strategije, nego se umesto
toga, ponasaju tako cia u kratkom perioclu ocekuju stvarne reZLIltate. TeZiste
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stavljaju na prornptnu reakciju umesto osmisljenog strategijskog planiranja, zatirn na
rnercendajzing umesto na celovite marketing aktivnosti, kao i na takticka umesto na
strategijska pitanja i odgovore. Donekle se to rnoze opravdati cinjenicorn da u
uslovirna ociglednih i brzih promena u okruzenju i intezivnih uslova konkurencije,
turisticka preduzeca i nernaju drugog izbora nego da sto brze i efikasnije reaguju da
bi uopste mogla da opstanu na trZistu.

Proces obavljanja poslova u turizrnu ima za osnovnu karakteristiku da turisticku
preduzeca stavlja objektivno u poziciju preokupiranosti dnevnirn problernirna i
obavezu zaposlenih da dnevno donose mnogobrojne odluke. Zbog svega toga je i
poslovni horizont u planiranju relativno kraci u turizrnu u odnosu na proizvodne
delatnosti. Medutim, postoje realni izgledi da ce se stalno i sa povecanirn
intcnzitetorn potencirati potreba strategijskog upravljanja u turizrnu. Brojne
strukturne prornene ( rast rnnogofilijalnih multinacionalnih turistickih kornpanija,
smanjivanje uloge sitnih i nezavisnih turistickih preduzeca, brzorn rastu prosecne
velicine turistickih objekata i sira primena moderne tehnike i tehnologije) u turizrnu
i sve slozeniji konkurentski uslovi uvecace potrebu za razvoj strategijskog
upravljanja. Analizirajuci osnovna obelezja i prornene u poslovnoj orijentaciji
turistickih preduzeca, posle drugog svetskog rata, uocavaju se dye gJobalne faze u

. . 10
r<IZVOJU turrzrna:

faza fordizrna, (do 1990. godine) i
Iaza post-fordizrna (posle 1990. godine).

Osnovno obelezje prve faze predstavljaju rnasovni turisticki tokovi, sto je
odredivalo i poslovanje preduzeca u turizrnu. IspoJjene karakteristike navodc
pojedine autore da ovaj period nazovu fazorn masovnog turizma iii fazom fordizrna
(Fordian tourism).U ovorn periodu, osnovna karakteristika turistickog proizvoda je
izvesni oblik standardizacije.Zahtevi turisticke traznje bili su, u sustini zasnovani na
konceptu boravka na suncu, moru i pesku, uz relativno niske cene.

Ovi principi masovne industrijske proizvodnje nalaziJi su svoju primenu u
turistickoj privredi: kreirali su paket - aranzrnani sa jednostranim i najcesce
uniforrnnim sadrzajern, koristile su prednosti masovne proizvodnje, sto je
obezbedivalo efekte na osnovama ekonomije obima. Jednostavnost zahteva turista 1I

ovorn periodu, olaksavala je postizanje pune satisfakcije potrosaca, uz reJativno
niske troskove.

Pored toga, masovna produkcija turistickih aranzrnana bila je ornogucena i
tehnoloskirn napretkorn saobracajnih sredstava, posebno putnickog avio-saobracaja.

Dakle, u ovorn periodu ukupna kretanja su deterrninisale mocne kornpanije (avio­
prevoznici, medunarodni hoteJski lanci i tur operatori), prirnenjujuci strategiju
gJobalnog razvoja i odredujuci dirnenzije i osnovna obelezja razvoja, kako
privrednih subjekata u oblasti produkcije turistickih us!uga, tako i u oblasti

III Vidi sire; Cerovic S.,Strategijski menadzmcnt turisticke privrede Srbije, Zelnid,
Beograd, 2002. str.79-82
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potrosnje. Mala i srednja preduzeca, takode pod uticajem takvih promena u
okruzenju, sopstveni rast i razvoj zasnovali su na razlicitirn oblicirna poslovnog
povezivanja, u cijoj osnovi Ide razlicite prirnenjene forme transtera tehnologije.

Medutim, gO-tih godina dvadesetog veka dolazi do velikih promena u oblasti
turisticke privrede i to sa aspekta konkurentnosti ponude kao pokretackog faktora
turisticke traznje (rnada ne postoje striktnc gran ice izrnedu pojedinih faza), jer se i
same metode rnasovne produkcije i potrosnje turistickih usluga ispoljavaju kao

ogranicavajuci faktori,
Dakle, znacajane promene u razvoju turizrna dolaze kao posledica delovanja

veceg broja taktora, koji su uslovili pojavu krize tzv. masovnog turizrna. Pre svega,
odigrale su se krupne prornene u zahtevima potrosaca, ali se istovrerneno turizarn u
svom razvoju suocio i sa nizorn ogranicavajucih faktora. Veliki deo ogranicenja
dolazio je iz prirodnog i socijalnog okruzenja, jer razvoj turizrna vise nije mogao da
se odvija u uslovima intenzivnog korisccnja resursa, karakteristicnim za masovni
turizam.

Prevazilazenje krize masovnog turizrna znacilo je nastanak novog perioda u
razvoju turizrna. Medutirn, obelezja koje turizam irna u ovom periodu navodi veliki
broj autora na koriscenje razlicitih terrnina, npr. "rneki" turizam (soft tourism),
ekoloski (ecotourism), odrzivi (sustainable tourism), novi (new tourism), odgovorni
(responsible tourism). koji ukazuju na novu prirodu turizrna, prvenstveno na
sustinsku prornenu u odnosu prerna okruzenju

Potrebno je da strategijsko upravljanje ornoguci turistickirn preduzecirna sledecc:
realno sagledavanje rnogucih strategijskih alternativa,
anticipiranje buducih tokova i mogucih planskih scenarija,
obczbedivanje odgovarajuce osnove za fleksibilno upravljanje,
izgradnju odgovarajuceg informacionog sistema za efikasno i efektivno
donosenje strategijskih odluka.

Mcdutirn, kada turisticko prcduzecc postaje svesno potrebe stratcgijskog
upravljanja i kada izdvoji odgovarajuca sredstva za te svrhe, kljucni problem odnosi
se postavljanje potrebne strukture istrazivanja i analize. To znaci da bi trebalo
sagledati osnovne strategijske poslovne jedinice pornocu koj ih se generira
glavnina profita za ukupno turisticko preduzece.

Istrazivanja poslovanja odredenih strategijskih poslovnih jedinica pokazala su da:
ukupna profitabilnost u velikoj mcri zavisi od trzisnog ucesca (vece ucesce

poslovnih jedinica - veci nivo dobiti na ulozeni kapital);
profitabilnost je pozitivno korelirana sa stoporn rasta porencijala trzisnog

podrucja,
investiranje u nove turisticke objekte, iIi modernizaeiju postojecih, srnanjuje

profitnu stopu u kraeem vremenskom periodu,
lokacije turistickih objekata na planiranim novim turistickim podrucjima

pokazuju veei stepen profitabilnosti nego u neplaniranirn tipovima lokacije.
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Sve ove meduzavisnosti imaju strateski znacaj za dugorocni razvoj turistickog
preduzeca. Zbog toga ono mora stalno sagledavati i anticipirati brojne interne i
eksterne promene koje imaju odlucujuci uticaj na njegov buduci razvoj. To narocito
vazi ako se preduzece odluci za sirenje predmeta rada i geografskog podrucja
delovanja, jer se tada potencira potreba strategijskog pristupa upravljanju cclinom
poslovanja turistickog preduzeca,

Preduzece koje preuzrne vodecu ulogu u razvoju odredenog turistickog regiona iii
centra, mora biti u rneduzavisnosti sa razvojcrn konkretne destinacije. To znaci da
turisticko preduzece treba da oceni sopstveni i destinacijski strategijski pristup u
razvoju i da izbegava izolovanost od odgovarajucih akcija ostalih prcduzeca i
ucesnika u tormiranju ukupne ponude na datorn podrucju. Tom ocenorn preduzece
mora da obuhvati najmanje slcdeca tri podrucja koja su posebno znacujna za
utvrc1i vanje njegove pozicije II strategijskorn razvoju destinacije

( I) Faze razvoja turisticke destinacije II kojoj preduzece posluje (rneduodnos
prcduzcca i ponude nekog turistickog mesta iii podrucja),
a) taza u kojoj turizam nije razvijen,
b) tzv. putnicka faza (pojacan intenzitet dolazaka individualnih posetilaca),
c) faza masovnog turizrna (stalnost organizovanih putovanja),
d) faza turistickog menadzrnenta (turizarn osnovni nosilac privrednog razvoja

destinacije);

(2) Pozicioniranje turistickog menadzrnenta (turizam osnovni nosilac privrednog
razvoja destinacije)

procena sadasnje pozicije preduzeca i regionalnih organizacija na
relevantnorn (ciljnorn) trzistu,
izbor zeIjene pozicije preduzeca regionalnih organizacija na
relevantnorn (ciljnorn) trzistu,
planiranje strategijc, kako bi se dostigla zeljena pozicija na tOI11 trzistll i
odgovarajuce upravljanje,
primena strategije;

(3) Odnos preduzeca prema aktivnostima na nivou destinacije (rcgionalne
organizacije - koordinatori razvoja turizrna)
preduzece rnoze da preuzrne vodecu ulogu u razvoju cele destinacije.

Uopsteno, vrlo je znacajan strategijski pristup sa dovoljno fleksibilnirn taktickirn
ponasanjern preduzeca u svakoj konkretnoj situaciji.

Zakljucak

Trzisno poslovanje turistickog preduzeca zahteva vecu prirnenu savrernenih
koncepata znanja koji pre svega podrazumevaju primenu metoda i tehnika
strategijskog menadzrnenra i marketinga. Iz tog razloga cilj ovog rada bio je da se
sagledaju i definisu pravci i koncepti upravljanja kako turistickirn preduzecem tako i
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turistickorn destinacijorn. Na osnovu iznetog, moze se zakljuciti da preduzeca
turisticke privrede u buducem razvoju mogu kristiti sirok dijapazon strategija.Po
nasern shvatanju prioritet treba dati strategijarna rasta i razvoja a posebno strategiji
pcnetracije i razvoja proizvoda. Takode stratcgija vertikalne integracije je
poscbno odgovarajuca, a sto se poscbno odnosi na preduzeca turisticko privrede
Srbijc.

Ocl eksternih metoda rasta, istrazivanje pokazuje, da su za turisticko preduzeca, a
posebno kada sc ima u vidu njihova usrnerenost ka medunarodnorn trzistu,
optimalne strategije pripajanja i spajanja. U sprovodenju ovih strategija moguce
je ici na sve opcije (horizontalna, koncentricna, vertikalna i konglomeratska).
Takode, ugovorni i drugi aranzmani. su posebno atraktivni kao oblici i nacini
eksternog rasta ito: fransizing, ugovori 0 menadzmentu, stratcgijskc alijanse i
zajednicka ulaganja.
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Rezime

Izucavanje i primena menadzrnenta u turizrnu, iako novijeg daturna, predstavlja
vrlo slozenu istrazivacku oblast u upravljanju, u kojoj se susrecu i preplicu razlicite,
ne samo naucne, nego i prakticne discipline: ekonornija, statistika, maternatika,
psihologija, inforrnatika, sociologija i druge, odnosno koja zahteva interdisciplinarni
pristup. Sa tog aspekta, upravljanje je kritican proces za organizaciju, liderstvo jc
stozer upravijanja, a donosenje svih vrsta odluka je kljuc liderstva.

CiIj ovog rada je da se u izvesnoj meri prernosti jaz izrnedu normativnog i
empirijskog, da se ponude osnovna rescnja donosenja strategijskih i ostalih odluka,
dakle, osnove menadzrnenta u turizrnu, koji se delirnicno oslanja na logicne
konsekvence normativne teorije, a delimicno na ernpirijska otkrica deskriptivnih
studija. Zato je poseban naglasak dat izboru stratcgija za upravljanje turistickirn
preduzecm i na osnovu toga rnoze se zakljuciti da ne postoji formula, vee svako
prcduzece za sebe mora analizirati svoju trzisnu poziciju i na osnovu forrnulisanih
strategijskih ciljeva izabrati adekvatnu strategiju.

Summary

Studying and application of management in tourism, although recently
established, represents very complex research area of management that gather and
interweave different, not only scientific, but also practical discipl ines: economy,
statistics, mathematics, psychology, informative technologies, sociology and many
others, that means the interdisciplinary approach is requested. From this point of
view, the management is a critical process for the organization, the leadership is the
support of the management and all kinds of decision making are the key of
leadership.

The aim of this work is, to certain extent, in overcoming the gap between
normative and empiricist approach, in offering the basic solutions for making
strategic and other decisions, thus the basis of the management in tourism, which
partly relies on the logical consequences of normative theory and partly on the
empiricist findings of' descriptive studies. Therefore, the selection of the tourism
enterprise management strategy is specially emphasized and based on that the
conclusion that there is not a formula, but each enterprise has to analyse its market
position for itself and, according to the formulated strategic goals, to select an
adequate strategy.
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