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Abstrakt: Strategija transformacije preduzecéa u turisti¢koj privredi Srbije je posebno
neophodna u cilju njenog strategijskog prilagodavanja trziSnim promenama.Svojinska
transformacija, kao i trzi$na, i organizaciono restrukturiranje preduzeca u turistickoj
privredi s' jedne strane, su odraz potrebnih tranzicionih promena, a s’ druge strane
predstavljaju vazan domen ukupnog strategijskog prilagodavanja i efikasnijeg upravljanja
u turistickoj privredi Srbije.
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Uvod
Privreda Srbije je na putu ka integralnoj trziSnoj ekonomiji ve¢ pet godina u ozbiljnoj
tranziciji. Medutim, na tom putu ima jos niz prepreka koje treba identifikovati i otkloniti,
odnosno primenjivati efikasne mehanizme i podsticaje za donoSenje racionalnih odluka u
ekonomskoj politici. U Srbiji je privatni sektor u usponu, ali ne predstavlja onoliku
pokretacku snagu kakvu je predstavljao u nekim drugim zemljama u tranziciji (npr.u
Poljskoj), gde je vrlo brzo postao nosilac ekonomskog napretka.
Izmedu ostalih razloga bitan ograni¢avajuéi Cinilac razvoja privatnog sektora je slab
bankarski sistem Kkoji ne moZe da prati potrebe finansiranja. Potom, tu su i svi ostali
problemi koji optereuju privredni zivot Srbije i donose barijere ulasku: slozene
administrativne procedure, slabo sprovodenje zakona i zasStita ugovora (niska pravna
sigurnost), ¢esto nekooperativne lokalne vlasti, i drugo.
S druge strane najsnazniji podsticaj reformama je proces pridruzivanja Evropskoj uniji,
jer da bi jedna zemlja postala ¢lanica mora zadovoljavati tzv.kopenhagenske kriterijume
(o funkcionalnoj trziSnoj ekonomiji, efikasnoj zastiti gradanskih prava i vladavini prava
uopste i politickoj stabilnosti).
Na taj nacin zemlja koja pretenduje za clanstvom prisiljena je da menja svoje
zakonodavstvo u reformskom pravcu i popravlja funkcionisanje institucija — primena
evropskih standarda u procesu uclanjenja.

1. Proces transformacije turisticke privrede Srbije

U procesu savremenog, strateSkog menadzmenta turistickih privrednika strategije
trziSnog prilagodavanja treba da imaju centralni znacaj. Transformacija turisticke
privrede, izmedu ostalog, znaci pozicioniranje, kao potrebe preduzeca turisticke privrede
da efektivno posluju i da konkurentski nastupaju na medunarodnom turistickom trzistu.
Izborom i implementacijom uspes$nih poslovnih strategija preduzeéa treba da maksimizira
svoje konkurentske prednosti, a minimizira konkurentske slabosti. Strategija predstavlja
"Siroko obuhvatni plan akcije preduzeca za njegovu interakciju sa okruzenjem kako bi se



ostvarili dugoroéni razvojni ciljevi’. Ona je nadin preko koga ée se dugorocni ciljevi
preduzeéa posti¢iZ. Strategijom se konkretizuju sredstva i rad koji se trebaju mobilisati da
bi se ostvario rast i razvoj preduzeéa® u uslovima promene svih faktora okruzenja.

S obzirom na kompleksnost i promenljivost okruzenja u kome rade turisticko-
ugostiteljska preduzeca, oni koriste strategiju kao instrument usaglasavanja preduzeca i
njegove delatnosti sa rastu¢im zahtevima turista, odredujuc¢i ona podru¢ja organizovane
aktivnosti i onaj skup turisti¢kih usluga koji ¢e obezbediti i u¢vrstiti konkurentski polozaj
preduzeca na trZisStu.

Transformacija preduzeca turisticke privrede pocinje analizom komparativne prednosti u
strateSkom menadZmentu.

Vrednost ukupnog procesa uslovljena je informacijom o sadaSnjem stanju, kao i samim
anticipiranim saznanjima o budu¢em toku uc¢esc¢a u svim njegovim segmentima.
Okruzenje preduzeca u turistiCkoj privredi sacinjavaju svi faktori i uslovi drustveno-
ekonomskog, tehnoloskog, pravno-politickog i ekoloskog sistema

.Sa aspekta strateSkog menadzmenta, okruzenje se percepira kao kompleks eksternih
faktora koji $tucu na rad preduzeca. Uspesna strategija je onaj plan akcije i strateskih
zadataka koji se temelji na dodatnoj analizi internih faktora preduzeca i relevantnih
eksternih faktora okruzenja.

Organizacione snage su karakteristike preduzeéa koje imaju potencijal unapredenja
njegove konkurentske pozicije. Suprotno njima, slabosti, preduzeéa predstavljaju one
njegove karakteristike koje su nedostaci preduzeéa i one treba da budu odstranjene, jer
smanjuju konkurentnu sposobnost preduzeéa. Sanse organizacije dolaze iz okruZenja
nude¢i znacajne mogucnosti jacanja proizvoda (usluge) preduzeca. Pretnje okruZenja
slabe konkurentsku poziciju preduzeca. Za preduzeca turisticke privrede moze posluziti
kao okvir za ispitivanje prikazana SWOT analiza (slika br.21)

Slika br. 1 SWOT analiza turisti¢ikih preduzeca Srbije

Potencijalna unutrasnje snage (strengths) Potencijalne unutradnje slabosti (wear nesses)
- raznovrsne sposobnosti - nejasni strateski pravci
- gastronomija - zastarela oprema
- dobre konkurentske sposobnosti - nedostatak menadzerske onesposobljenosti
- u¢esce porodice u delatnosti - nedostatak vanpansionskih sadrzaja
- prednost u ceni (troskovi) - nedostatak kljuénih vestina, sposobnosti i discipline
- niski troSkovi radne snage - slabost pri sprovodenju strategije
- delimi¢na sposobnost za inoviranje proizvoda | - postojanje unutrasnjih operativnih problema
(usluga) - slabo poznavanje trzista
- napredak krive iskustva - slabija distributivna mreza
- bolje proizvodne sposobnosti - podprose¢ne marketinske sposobnosti
- gostroprimstvo - nemogu¢nost finansiranja potrebnih promena u
strategiji
- znacajna poreska opterecenja
- nedovoljna koordinisanost preduzeca sa ostalim
nosiocima turisticke ponude
Potencijalne spoljne moguénosti (Opportunities) | Potencijalne spoljne pretnje (Threats)
- promena motiva za putovanje - nerazvijena infrasruktura
- unoSenje novih trzista ili segmenata - ulaz stranih konkurenata sa nizom cenom

! Thompson, A. JRANDA.,, Strickland, J., Strategic management: Concepts and Casses, 6. ed. BP/IRWIN,
Homewood, Illinois, 1992.

2 Mintzberg,H., The strategy concept: Five PS for Strategy, California Management Review, Fall, 1987.

3 Milisavljevié, M., Todorovié,J., Planiranje i razvojna politika preduzeéa, Savremena administracija, Beograd, 1990,
str. 81.




- promena u na¢inu kori$¢enja odmora kostanja

- otvaranje novih vazdus$nih koridora - povecana prodaja supstituta

- diversifikacija proizvodnje proizvoda tj. usluga - precenjena vrednost domace valute

- vertikalna integracija - mere turisti¢ke politike u zemlji (ukidanje olakSica)
- ukidanje sankcija - rastu¢a dogovorna mo¢ dobavljaca i kupca

- povecan interes individualnih aranZmana - promena potreba i ukusa potro3aca (selektivna

- razvoj telekomunikacije traznja)

- atraktivne turisticke destinacije - nepovoljne demografske promene

Izvor: prilagodeno od strane autora prema Bartol,K.and Martin,B.,Management,

Mc Graw-Hill, Inc., 1994.str.112

Iz ove analize proizilazi da su osnovni preduslovi za razvoj turizma Srbije

1. Politi¢ka stabilnost

2. Turisticka infrastruktura (posebno putna)

3. Selektivnost trzista

4. Konzistentna fiskalna politika

5. Stimulisanje invensticija

Transformacija turisticke privrede moguca je po principima strateSkog menadzmenta iz

nekoliko razloga:

- procesom strateSkog menadzmenta preduzeée identifikuje 1 razvija svoje
konkurentske prednosti izmedu svojih rivala na trzistu,

- pomocu strateskog plana svaki ¢lan preduze¢a zna u kom smeru da aktivira svoje
napore i to u daljem vremenskom periodu,

- strateSki menadZment ohrabruje nove ideje dovedene u obliku strategije,

- utiCe na povecanje kvaliteta Zivota turista, ali i njihovih domacina.

Uglavnom, postoje tri bitne vrednosti sadrzane u konceptu strateSkog menadzmenta:

znanje, kreativnost, i inovativnost.Njihovo sinergetsko dejstvo osposobljava preduzeée da

inicira svoju buduénost, proakitvno nastupajuci prema elementima svog okruzenja.

Dakle, proces strateSkog menadZmenta odnosi se na odrzavanje permanentne saglasnosti

okruzenja. On se odvija kroz tri osnovne faze: formulisanje strategije, sprovodenje

strategije i kontrola ostvarenih rezultata.

Strategija je centralni elemenat strateSkog procesa. Izbor optimalne strategije i njena

implementacija su osnovni uslovi efikasnog poslovanja i faktor konkurentske sposobnosti

preduzeéa na medunarodnom turistickom trzistu.

Pri tome je ispitivanje i predvidanje dinamike i primene internih faktora preduzeca i

faktora okruzenja, pomo¢u SWOT analize, osnovna pretpostavka uspesnog procesa

strateSkog menadZmenta.

2. Pretprivatizaciono restrukturisanje preduzeéa privrede Srbije

Sa aspekta restrukturisanja ukupne privredne strukture u Srbiji veliki problem, jo$ uvek,
predstavljaju velika drustvena i drzavna preduzeéa koja se nisu mogla privatizovati
putem prodaje ( imajuc¢i u vidu njihovo zateCeno stanje niko nije zeleo da ih kupi).
Razlozi za to su dvostruki:

1) Nedostatak bilo kakve poslovne perspektive takvih preduzeca, koja su, pretezno
konglomerati (posluju u velikom broju razli¢itih delatnosti), bez specijalizacije u nekoj
oblasti u kojoj bi bili bolji od konkurenata*; stoga je potrebno izvrsiti fragmentaciju

* Ovakva preduzeéa veoma Gesto su bile pogresne («promasene») investicije od samog pocetka (podizana
su na osnovu investicionih odluka onih koji nisu snosili posledice tih odluka).




takvih preduzeca, i izdvajanje u zasebna preduzeca onih celina koje imaju neku poslovnu
perspektivu;

2) Veliki, akumulirani dugovi tih preduzeca, odnosno njihove obaveze, koje su, u
mnogim slu¢ajevima, bile veée od imovine i potraZivanja zajedno® (negativan kapital), te
je bilo neophodno da se resi pitanje dugova pre nego $to se pristupi privatizaciji;

Ova dva, velika problema uslovila su potrebu za pretprivatizaciono restrukturisanje tih
preduzeéa, kako bi se ona mogla, uopste privatizovati, odnosno prodati po bilo kojoj
prodajnoj ceni. Predvideno restrukturisanje podrazumeva organizacione promene
(najcesce fragmentaciju) i reSavanje pitanja obaveza preduzeca.

Pored toga restrukturisanje moze da obuhvata i stecaj, odnosno likvidaciju delova tih
preduzeéa, praceno prodajom imovine i smanjivanjem broja zaposlenih. Ovako
pretprivatizaciono restrukturisanje® predstavlja lagano prestrukturisanje koje je praéeno
privatizacijom putem tendera ili aukcija, odnosno prodajom kapitala tog preduzeéa ili
njihovih delova novom privatnom vlasniku.

Ovakvo restrukturisanje, ukoliko se iznade resenje za obaveze preduzeéa, moze se
nazvati i supstitut stecaja, odnosno likvidacije preduzeca kroz stecaj (mada se novo
steCajno zakonodavstvo jo$ ne primenjuje).

Medutim, ovakvo koncipirano restrukturisanje i potonja privatizacija ovih prduzeca nije
se ostvarila, imajuci u vidu da su u protekle Cetiri godine svega dva preduzeca, sa ovog
spiska, imala iole uspesno pretprivatizaciono restrukturisanje, te da su prodata poc¢etkom
2005 godine. Brojni su razlozi Sto se toliko kasi sa restrukturisanjem i privatizacijom ove
grupe preduzeca

Izvesno je da su se pojavila dva glavna tehnicka problema vezana za sprovodenje ovako
osmisljenog restruturisanja’:

Prvi je problem identifikacije, separacije i verifikacije potrazivanja koje razliCiti
poverioci imaju prema tim preduzeéima, buduc¢i da njihove obaveze nisu izvrSavane
godinama i decenijama;

Drugi problem je relativno slozena i prilicno besmislena organizaciona struktura tih
preduzeca, pre svega slucajevi druStvenog holdinga koji je nastao transformacijom
tzv.sloZenih organizacija udruzenog rada;

5 Ispostavilo se da najveéi deo obaveza tih preduzeéa (u nekim slucajevima i preko 80%) predstavlja dug
prema drzavi: direktan (neplacen porez) ili indirektan (neplacanje racuna javnim preduzec¢ima). Ipak,
najvece njihove obaveze prema drzavi odnose se na nevracanje stranih kredita, za koje su poverioci dobili
suverenu (drzavnu) garanciju, a kao finansijski posrednici pojavljivale su se domace banke, uglavnom cetiri
najvece banke likvidirane pocetkom 2002 godine, a drzava je preuzela celokupna potraZivanja tih banaka,
na osnovu plasmana stranih kredita sa suverenom garancijom i ta potraZivanja alocirala na Agenciju za
sanaciju, stecaj i likvidaciju banaka. Iako su obaveze drZzave prema stranim poveriocima na osnovu tih
(nevracenih) kredita zna¢ajno umanjene, na osnovu sporazuma sa poveriocima Pariskog kluba (51% duga
drzave je otpisano novembra 2001 godine, a ostatak od 15% biée otpisan uspe$nim aranzmanom sa MMF-
om predvidenim za kraj 2005.) i sa poveriocima Londonskog kluba (ukupan otis od 60% duga), drZzava nije
umanjivala potraZivanja prema svojim duZnicima, odnosno preduze¢ima koja su koristila te kredite.

® U nezvani¢nom Zzargonu Svetske banke naziva se «$minkanje svinje» jer izriito zabranjuje bilo kakvo
investiranje, kako u osnovna tako i u obrtna sredstva. Broj ovih preduzeca varira, mada ih je 2001 bilo 69
sa oko 155.000 formalno zaposlenih, a ona koja nisu bila privatizovana ni iz dva pokuSaja ulaze u ovu
grupu tako da ih je bilo 75 u martu 2005 godine. Medutim, ovim preduzeéima bi trebalo pridodati i preko
500 manjih i zavisnih preduzeéa, koja od njih zavise, tako da ukupan broj formalno zaposlenih u
preduzecima predvidenim za restrukturisanje iznosi oko 200.000 sredinom 2005 godine.

" Begovi¢, B., Paunovié¢, M., 2005, Restrukturiranje realnog sektora, u «Cetiri godine tranzicCije u Srbiji»,
Centar za liberalno-demokratske studije, Beograd, str. 213.



Medutim, klju¢ni razlog za nedostatak aktivnosti za efikasnim restrukturisanjem ovih
preduzeca je veliki broj viska zaposlenih, narocito u tzv.»gradovima fabrikamay. Ovim
preduzec¢ima su do sada odobravane subvencije, a to znaci da se uz meko budzetsko
ograniCenje ne moze ocekivati restrukturisanje ovih preduzeéa, te je Cvrsto budzetsko
ogranicenje potreban uslov za njihovo restrukturisanje.

U tom smislu za tranziciju u Srbiji su od najveceg znacaja dva elementa politike MMF-a.

Prvi je odbijanje da se prihvati budZet Srbije za 2004 godinu sa deficitom od 625 miliona
evra, odnosno da se izvrsi rebalans budzeta za 2004 godinu i formiranje budzeta za 2005
godinu sa umerenim budzetskim deficitom.

Drugi elemenat je politika MMF-a u toku 2005 godine: uslovljavanja su usmerena na
restrukturisanje realnog sektora u Srbiji koji se posmatra kao izvor budZetskog i
spoljnotrgovinskog deficita. Uglavnom, politika MMF-a je okrenuta mikroekonomskim
uzrocima hroni¢nih makroekonomskih disproporcija.

3. Svojinska transformacija u turisti¢koj privredi

Svojinska transformacija u turistickoj privredi, u cilju njene vece efikasnosti
privredivanja, u nasim uslovima se namece kao nuzan proces.Medutim, od brzine i
nacina privratizacije preduzeca u turistickog privredi (odnosno transformisanja
celokupnog privrednog sistema) zavisi i obim zajednickih ulaganja, odnosno privlacenje
stranog kapitala. Zato je vrlo vazno, kod izbora modela privatizacije, voditi racuna o
tome koji ¢e to model biti najprivlacniji za inostrane investitore.
Proces restrukturiranja preduzeca, sa aspekta implikacija na veli¢inu, vlasnicku i
finansijsku strukturu treba da ima tri pravca:
1. Ekspanzija (putem fuzija i akvizicija ili diversifikacije),
2. suzavanje (devestment) pojedinih delatnosti i delova, odnosno kontrakcija poslovanja,
3. manevrisanje u vlasnic¢koj strukturi i sistemu menadzmenta.
4. Ovo manevrisanje moze imati nekoliko opcija:

- otkup akcija od strane menadZzmenta ili zaposlenih,

- otkup akcija od strane odredenih grupa (i time njihovo povlacenje s trzista),

- ponovni otkup preduzeca putem razmene akcija.
Medutim, bez obzira na pravac restrukturiranja, preduzecu treba stvoriti ambijent da se ne
bavi svacim, a posebno ne onim poslovima koje ne moze solidno obaviti. Umesto toga
treba omoguciti preduzeéu da sa partnerskim firmama sporazumno obavi prealokaciju,
odnosno podelu poslova i tako maksimizira efekte po osnovu specijalizacije.
U dosadasnjoj transformaciji vlasnistva turistickih preduzeca ukupno je obvljena
aukcijska prodaja 130 turisticko-ugostiteljskih preduzec¢a® , a tenderska prodaja obavljena
je za dva preduzeéa ATP"Puntnik™ i "Srbija turist Ni§".Ukupno je na aukciji prodato 86
turisticko-ugostiteljskih preduzeca za 3 790 209 000din ili 4 407 219.67 EUR-a(po kursu
86din.).0d aukcijske prodaje za dva turistiCko-ugostiteljskih preduzeéa raskinuti su
ugovori(Drustveno ugostiteljsko turisticko preduzec¢e "RESAVA" i drustveno preduzece
za ugostiteljstvo i turizam "SRBIJA").Takode u meduvremenu na aukcijski prodati su i
Hoterl Jugoslavije(31 000 000 EUR-a) i Hotel Junior Brzece i Hotel Breza Brus.

8 Agencija za privatizaciju-centar za aukciju



4. Trzis$no i organizaciono restrukturiranje preduzeca u turisti¢koj privredi

Trzisno privredivanje, neizvesnost i rizik nameéu nove modele, trziSno usmerene
organizacione strukture, i vis$i nivo preduzetni¢ke kulture preduzeca. U tom smislu,
preduzetnicko dizajniranje postaje uslov i pretpostavka transformacije organizacionih
oblika, ali i efikasnosti i afirmacije preduzeca u turizmu.

U cilju trzi$nog prilagodavanja organizaciona struktura postaje klju¢ni faktor marketing
strategije i preduzetnickog ponasanja preduzeca.

Osnovni preduslov za uspeh organizacione transformacije jeste dobro osmisljena
strategija promena, odnosno znanja i rapolozenja za promene u preduzecu. Zato strategija
promena, kao planirana odluka (koja treba da definiSe nadin i pravce ostvarivnaj
transformacije) treba da bude razradena po delovima, i to:

- priprema

- program

- dinamika i uvodenje

- kontrola.

Sa marketing aspekta, poznato je da potrebe i zahtevi kupca (turiste) Cine temelj
organizacije. Ovaj faktor je integralnog karaktera i potrebno ga je analiti¢ki posmatrati u
svoj njegovoj kompleksnosti. Drugi trzi$ni faktor, po znacaju, je konkurencija i njeno
ponasanje u sadasnjosti i, naroc€ito, u buduc¢nosti.

Usaglaseno ponasanje preduzeéa u odnosu na potrebe i zahteve kupaca (turista), kao i u
odnosu na ponaSanje konkurencije, daje solidnu osnovu za formiranje organizacione
struktuure koja ¢e obezbediti optimalno planiranje i sprovodenje akcija. Ostali faktori
trziSne strukture kao Sto su: cene, kanali distribucije, promocija, kooperacija i drugi,
proizilaze iz prva dva faktora i ¢ine, sa njima integralnu celinu.

Na organizovanje savremenog preduzeca u turizmu ne deluju samo trziSte i trZiSno
okruzenje, nego i njegov polozaj na medunarodnom i nacionalnom trzistu. To je znaCajna
komponenta organizacije koja obuhvata analizu ukupnih snaga i slabosti preduzeca u
odnosu na potrebe organzovanja,

Kreiranje organizacione strukture rezultat je procesa strateS8kog marketinga odnosno
strateSkog planiranja. Bez obzira koje ¢e organizaciono resenje biti prihvacéeno, ono se
ne¢e moc¢i primeniti u celosti odjednom. Zato novoformiranu organizacionu strukturu
opredeljuju, uglavnom, slede¢i faktori:

- stepen trZiSne orijentacije,

- stepen medunarodne orijentacije i reafirmacije,

- kadrovska spemnost,

- stepen promene organizacione strukture.

Pri tome treba imati u vidu da, S$to je veéi stepen trziSne orijentacije, to je lakse
prihvatanje savremenije organizacione strukture, i obratno, nedovoljno prihvatanje
savremenog marketing koncepta usporava prelezak na savremenu organizaciju.
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