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UJVOD



UvoD

Strategijski menadZment je veoma interesantno i dinami¢no podrudje savremenog
menadzmenta. U uslovima sve vece turbulencije i kompleksnosti okruzenja, u kojoj
organizacije obavljaju svoju poslovnu i Siru drustvenu misiju, potreba za izucavanjem
strategijskog menadzmenta, kao sistematskog pristupa upravljanju promenama, sve vise se
namece. Savremeni uslovi poslovanja, u kojima se neprekidno menjaju konkurentni pritisci i
prilike, zahtevi i potrebe potrosaca, predstavljaju veliki izazov za uspe$no poslovanje svakog
preduzeca pa time i ugostiteljsko-turistickog. Dakle, znacaj, postavljanje i organizovanje
dobrog menadzmenta u ugostiteljsko-turistickim preduzeé¢ima nikad nije bio izrazeniji.
Postavlja se pitanje: Kako uspesno strategijski prilagoditi ugostiteljsko-turisticka preduzeca
savremenim tendencijama u turizmu? Kako da ugostiteljsko-turisticka preduzeca sa svojom
ponudom budu konkurentna na medunarodnom trzi$tu, odnosno koje strateske odluke
je potrebno doneti i koje strategije primenjivati sada i u narednim godinama da bi to
prilagodavanje bilo moguce i pravovremeno? Zato danas, a i ubuduce, zadaci strategijskog
upravljanja podrazumevaju znatno $ire podrucje od pronalazenja ili stvaranja novih trzista.
Procesi i slozenosti na turistickom trzitu, zahtevaju od savremenog menadzera neprekidan
i kontinuirani napor na iznalaZzenju novih strategija, inoviranju i stvaranju novog turistickog
proizvoda, prilagodavanju strategije novim tendencijama, kako bi u potpunosti odgovorili no-
vim zahtevima turista, odrzali i unapredili poziciju na trzi$tu i uspesno odgovorili konkurent-
skim pritiscima i izazovima. Glavne karakteristike menadzera stratega u turizmu 21. veka su
spremnost za obavljanje dosta napornog rada, analiticke sposobnosti, kreativnost, odlu¢nost,
fleksibilnost, inicijativnost, liderstvo, organizovanost, adaptibilnost, i preduzimljivost, kao
i spremnost za snosenje rizika. U tom smislu poznavanje i primena procesa strategijskog
menadzmenta predstavlja fundament uspesnog usmeravanja kursa ugostiteljsko-turistickog
preduzeca kako bi se efikasno i efektivno ostvarili ciljevi u dinami¢noj sredini.

Sveobuhvatna grada ove knjige podeljena je u 7 celina, odnosno poglavlja. U prvom poglavlju
se govori o savremenim ugostiteljskim i turistickim preduze¢ima i trendovima na trzistu.
Izlozene su specifi¢nosti turistickog trzista, kao i savremeni trendovi u turizmu i ugostiteljstvu.
Pored toga predstavljene su vrste, tipovi i karakteristike ugostiteljsko-turistickih preduzeéa. U
drugom poglavlju definisani su: pojam, sadrzaj i karakteristike strategijskog menadzmenta,
strategijsko planiranje kao i uloga zaposlenih u realizaciji strategijskog menadzmenta. U
trecem poglavlju se krece sa procesom strategijskog menadzmenta i to od njegove prve faze,
a to je analiza sredine (situaciona analiza). U okviru ovog poglavlja detaljno se obraduje
eksterno i interno okruzenje organizacije, odnosno ugostiteljsko-turistickog preduzeca.
Cetvrto poglavlje nosi naslov ,,Usmeravanje organizacije: vizija, misija, ciljevi U okviru
ovog poglavlja se defini$e vizija, misija, kao i ciljevi ugostiteljsko-turistickih preduzeca i nac¢in
njihovog formulisanja $to predstavlja osnov za d alji tok procesa strategijskog menadzmenta,
ato je forumulisanje strategije. U petom poglavlju se obraduju moguce strategijske alternative
(opcije), njihova implementacija, kao i kontrola primene odabranih strategija. Sesto poglavlje
se bavi instrumentima strategijskog menadzmenta, gde se detaljno prezentuju svi relevantni
instrumenti strategijskog menadzmenta koji se mogu primeniti u ugostiteljsko-turistickoj
praksi sa posebnim akcentom na portfolio matrice. Knjiga se zavrSava sedmim poglavljem
koje nosi naslov ,,Globalni strategijski menadzment i budu¢nost® u kojem se govori o
procesu internacionalizacije i globalizacije ugostiteljsko-turistickih preduzeca, globalnim
strategijama, kao i daljim usmerenjima i kretanju strategijskog menadzmenta u budu¢nosti.
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2.1 SAVREMENE TENDENCIJE U TURIZMU I UGOSTITELJSTVU

2.1.1 Specificnosti turistickog trzista

Postojanje trzista je karakteristi¢no i vezano za pojam robne privrede. Moze se re¢i da se privredni
zivot odvija na razlic¢itim vrstama trzista. TrziSte je nastalo kao rezultat odredenog stepena razvoja
proizvodnih snaga i drustvene podele rada. Njega odlikuje i sloZenost, $to je posledica raznovrsnosti
njegovih oblika i funkcija. U savremenom poslovanju i privrednom sistemu upravo zbog toga dolazi
do problema u sveobuhvatnom definisanju mesta i uloge trzista u ekonomiji. To je razlog zasto se
u ekonomskoj literaturi nalaze mnogobrojne definicije ovog pojma. Njihova razli¢itost je posledica
formulisanja cilja istrazivanja.

Sa stanoviSta marketinga i menadZmenta, najobuhvatnija definicija bi ukljucila sledece osnovne
komponente trzista (Milanovi¢, 1975):

m trziSte je odreden prostor;

® na trzi$tu moraju postojati prodavci, kupci, kao i odgovarajuce trzisno-marketinske institucije;

® mora postojati objekat razmene (roba ili usluga);

® moraju postojati dohoci, s jedne strane, i cene proizvoda sa druge strane;

m cena se formira, ili se pretezno formira, prema zakonu odnosa ponude i traznje;

m ponudaci su spremni da svoju robu ponude po datim cenama, a potrosaci (kupci) da svoj
dohodak (novac) razmene za odredena dobra i usluge;

®m trzi$te mora biti regulisano sa pravnog i drustvenog stanovista, tako da se zastite ekonomski,
eticki i drustveni interesi ponudaca i potrazivaca, odnosno potrosaca, te i odgovarajuce
usmeravanje resursa;

m trzi$na cena, kao staticka i dinamicka kategorija, sluzi kao osnova za usmeravanje resursa

Da bi se adekvatno definisalo turisticko trziste i njegove karakteristike, treba krenuti od ¢injenice da
je turizam ekonomska kategorija, $to nam govore privredni i ekonomski efekti koji nastaju na osnovu
njegovog razvoja. Stvaranje turistickog trzista i uspostavljanje trzisnih odnosa u oblasti turizma javlja
se kao preduslov za nastanak turizma kao ekonomske kategorije (Popesku, 2002).

Jedna od osnovnih karakteristika i specifi¢nosti turizma je i prostorna odvojenost turisticke traznje
od turisticke ponude. Stoga se razvio posrednicki faktor gde nezamenjivu ulogu imaju putnicke
agencije, kao i drustvene turisticke organizacije.

Ipak, turisticko trziste se, po svojim konstitutivnim elementima, ne razlikuje se od ostalih trzista. Ti
elementi su (Tomka, 2000):

m ponuda i traznja (trzi$ni subjekti);

m predmet razmene (usluge i roba), kao (trzisni objekti);

B cena (novcani izraz vrednosti u razmeni);

m kretanje
Definicija turistickog trziSta proizilazi iz definicije trziSta u opstem smislu pa se stoga moze reci
da je turisticko trziste skup odnosa ponude i traznje u steri usluga i dobara koji sluze za podmirenje
turistickih potreba na odredenom prostoru, odnosno skup odnosa ponude i traznje koji nastaje pod
uticajem turistickih kretanja (Popesku, 2002).
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Turisticko trziste se u literaturi najc¢e$ce odreduje kao trziste ,,sui generis”(trziste posebne vrste). Kao
$to smo rekli, ono se ne razlikuje od ostalih trzista po svojim konstitutivnim elementima, ali se u
procesu njegovog funkcionisanja i odnosima medu tim elementima javljaju odredene osobenosti koje
¢ine turisticko trziste bitno drugacijim od ostalih trziSta. U tom smislu vazno je napomenuti da je
turisticko trziste evoluiralo tokom svog razvoja, posebno u periodu posle II svetskog rata, kad se kroz
nekoliko faza (etapa) transformisalo od ,masovnog trzista” do ,trziSta za svakog potrosaca/turistu”
(Weaver and Lawton, 2002). Slika 1. jasno ukazuje da se pedesete i Sezdesete godine karakterisu
masovnim trzistem gde je njegova osnovna karakteristika bila visoka stopa rasta turistickog prometa
i turisticke potrosnje, zatim sedamdesete i osamdesete, gde se pojavljuje mogucnost za segmentaciju
trziSta i njegovo ,,Jomljenje” na manje homogene grupe, do 90-tih godina, kao i posle 2000. godine,
kada se trziste ,,lomi” do nivoa svakog potencijalnog potrosaca i veoma znacajno se ,usluzuju” do tada
zanemareni delovi trzista.

Slika 1. Razvoj turistickog trzista

1950-te
Masovno trziste Turisti
1960-te urist
1970-te ~~
Jednostavna Stariji turisti
trzisna Mladi parovi
segmentacija
1980-te J\/L
Multilevel Bogati stariji potrosaci
segmentacija Razni drugi segmenti
1990-te { }
Trsiste “nisa” PotroSaci prema
“Trziste za jednog” postanskom broju
(ime i prezime)
2000-te

Izvor: 0.Baki¢ (2008): Marketing u turizmu, FABUS, Sremska Kamenica

Da bi se uocilo sta je to $to izdvaja i razlikuje turisti¢ko trziste od ostalih trzista, potrebno je pre
svega izdvojiti specificnosti samih ucesnika na ovom trzistu, odnosno turisticke traznje i ponude.

Specifi¢nosti turisticke traznje ogledaju se u njenoj (Bakic, 2008):

m heterogenosti (heterogene potrebe, kao i nac¢ini njihovog zadovoljavanja);
m elasti¢nosti, koja se moze posmatrati kao:

e ekonomska (elasti¢nost traznje na dohodak, cene, devizni kurs, promocione poruke i dr.),

* dohodovna - visina nacionalnog, licnog dohotka, visina slobodnih finansijskih sredstava,
devizni kurs; (ukoliko je dohodak ve¢i i traznja je veca, ali ne linearno, ve¢ traznja brze raste u
odnosu na dohodak),

e cenovna (ukoliko su cene vece traznja opada, ali ima i izuzetaka kada su u pitanju ekskluzivni
programi, ili stvorene navike. U tom sluc¢aju se pomera vreme pada traznje),

e vanekonomski faktori (elasti¢cnost traznje na ratne sukobe, elementarne nepogode,
epidemije, krize i sl.)

m mobilnosti;
* povecava se domet (avion, dobri putevi i prevozna sredstva),
e retrogradni smer kretanja usluge u turizmu.
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m sezonskoj koncentraciji na kraci vremenski period;
e tendencija produzenja sezone na celu godinu (novi vidovi turizma, novi proizvodi koji nisu
vezani za klimatske faktore, pa ni za godi$nje odmore)
e skracivanje trajanja godi$njih odmora, ali povecavanje broja turistickih putovanja tokom
godine.

S druge strane Stephen Page (2003) navodi i grupu drustveno-psiholoskih faktora odnosno
determinanti turisticke traznje. To su: demografski faktori, motivacija, preferencije za putovanjima,
imidz, svesnost o postojanju raznih moguénosti u vezi sa putovanjem, stavovi u vezi sa destinacijom,
fond slobodnog vremena, fond vremena za putovanje, prethodno iskustvo, placena putovanja,
zdravstvena (zivotna kondicija), kulturni afiniteti i dr.

Specifi¢nosti turisticke ponude su (Tomka, 2000):

m heterogenost u pogledu izbora mogucih opcija turistickih proizvoda. Ta heterogenost
ponude zahteva s druge strane sinhronizovanje brojnih elemenata koji ¢ine turisticku uslugu;

u relativna nepromenljivosti atraktivnih faktora — do skora krutost atraktivnih faktora prostora u
savremenim uslovima se prevazilazi uspesnim promenama uslova ili izgradnjom brojnih objekata
suprastrukture koji dopunjuju nedostatke atraktivnih faktora (zatvoreni bazeni, sportski tereni i sl.);

m relativno visoki fiksni troskovi, kako komunikativnih tako i receptivnih faktora,
nemogucnost lagerovanja viska;

m veliki udeo licnog rada, kao kod svih usluga, nemoguc¢nost standardizovanja procesa
pruzanja usluga;

m problem popunjenosti turistickih kapaciteta i van sezone, s obzirom da nema preorijentacije
proizvodnje;

m vezanost za odredeni prostor - destinaciju;

m obavezno pazljivo stratesko i operativno planiranje (menadZzment i marketing)

Sve gore navedene specificnosti ukazuju na relativnu neelasticnost turisticke ponude i ujedno

predstavljaju relevantne faktore za strategijsko upravljanje turistickim proizvodom i preduzeéem.

Prema Jovanu Popesku (2002) najznacajnija karakteristika turistickog trzista je turisticka
potrosnja. Rast i razvoj turizma moze se najupecatljivije pratiti utvrdivanjem promena obima i
strukture turisticke potro$nje. Mozemo reci da stepen turisticke potro$nje odreduje egzistiranje
turizma na nekom prostoru i njegov znacaj kao privredne delatnosti.

Osnovna karakteristika turistickog trzista je njegova sloZenost i raznorodnost, jer se sastoji
iz velikog broja usluga i proizvoda koji su usmereni ka zajednickom cilju, a to je zadovoljenje
turistickih potreba. Pored toga, turizam je uvek vezan za odreden prostor, $to je uslovljeno
karakteristikama atraktivnih faktora turisticke ponude. Turizam nije samostalna privredna grana
i nju ¢ine nekoliko privrednih delatnosti (ugostiteljstvo, putnicke agencije, saobracaj, zanatstvo,
komunalne delatnosti, trgovina na malo). Odlikuju je odredene specifi¢nosti, kao i ve¢ nabrojane
specifi¢cnosti ponude i traznje. Stoga proizilazi da turisticko trziste ima svoje osobenosti u
funkcionisanju koje ga razlikuju od drugih.

Dakle, mozemo izdvojiti sledece specifi¢nosti turistickog trzista (Tomka, 2000):

m turisticku ponudu formiraju razlic¢iti subjekti te mora postojati njihova prostorna i
vremenska uskladenost;

m relativna sezonska koncentracija turistickog prometa koja uti¢e na neravnomerno koriscenje
kapaciteta turisticke ponude;
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m turisticka traznja se krece prema turistickoj ponudi, a ne obrnuto, kao $to je slu¢aj na robnim
trziStima;

® znacajan je uticaj neekonomskih funkcija turizma na usmeravanje turisticke traznje
(prirodni, politicki, ....);

® ograniceno je delovanje zakona vrednosti na turistickom trzistu;

® manja je podloznost razlic¢itim ekonomskim barijerama;

m relativno je visoka elasti¢nost turisticke traznje sa mogu¢nos$cu supstitucije turisti¢kih
destinacija koje su rezistentne na zahteve i potrebe turista (turisti lako menjaju destinacije ili
usluge);

m sve je naglaSenija uloga posrednistva zbog distance izmedu proizvodaca i potrosaca (menjaju
se samo oblici posrednistva — agencije, agenti, internet);

m veli¢ina trzista i raznovrsnost ponude prakti¢no nemaju granice, jer je tacka saturacije
turistickih potreba vrlo visoka;

® stalno novi oblici ispoljavanja traznje - starija lica, eko-oblici turizma, timesharing, incentive-
travel, all inclusive, individualizacija aranzmana, kraci boravci, vise puta godi$nje;

Osnovne osobenosti turistickog trzista mogu se vezati za karakteristike trziSnog objekta, a to je
usluga, odnosno proizvoda i turisticke potrosnje, koja se nalazi sa njim u specificnom odnosu. Pored
toga, na turistickom trzistu se sjedinjuje dejstvo ekonomskih i neekonomskih funkcija turizma,
$to dodatno ¢ini slozenim proucavanje trzisnih odnosa u turizmu. Navedene karakteristike i
osobenosti konstitutivnih elemenata turistickog trzista uslovljavaju da pristup na turistickom trzistu
bude podreden turistickoj traznji. Njene karakteristike, koje je ¢ine ja¢im subjektom na trzistu,
zahtevaju od nosilaca poslovne i turisticke politike da obrate posebnu paznju na potrebe, zahteve
i zelje sadasnjih i potencijalnih turista. Danas, u uslovima savremenog poslovanja i tendencija na
turistickom trzistu sve se viSe obara teza o neelasticnosti turisticke ponude. Nuznost turisticke ponude
je njena fleksibilnost i prilagodavanje zahtevima traznje jer se samo na taj nac¢in moze opstati na
turbulentnom turistickom trzistu. Sve iznete specificnosti ukazuju na kompleksnost turistickog
trzidta i ¢cine neophodnom primenu marketinske koncepcije na svim nivoima organizacije turizma
sa jedne strane, kao i procesa strategijskog menadzmenta sa druge strane.

2.1.2 Savremeni trendovi | tendencije u ispoljavanju turisticke traznje

Hronoloski posmatrano, traznja i ponuda na turistickom trzistu dozivele su znacajne promene i
transformacije i to kvantitativne, kvalitativne, prostorne, ekonomske i druge, sto je rezultat razvoja
turizma i savremenih turistickih tendencija. Funkcionalne karakteristike traznje i ponude, na
turistickom trzi$tu, permanentno su prisutne, sa tendencijom daljeg prosirivanja i intenziviranja. U
skladu sa tim uvecava se i obim traznje pracen Sirenjem spektra zelja i potreba turista sto uzrokuje sve
vecu heterogenost i slozenost emitivnog trzista.

Na drugoj strani, ubrzano se prosiruje trziste ponude, ¢ime se zao$trava konkurentnost, koja
dovodi do znatno vece prostorne disperzije prometa i deviznih efekata u turizmu. Zbog toga
sve receptivne zemlje ulazu velike napore u organizaciju i poboljSanje strukture i kvaliteta
turisticke ponude, njene uskladenosti i trzisnosti, te povecanju ekonomskih efekata od
medunarodnog i domaceg turizma (Kotler, 1980).

Procesi koji se zapazaju poslednjih godina na strani turisticke traznje ukazuju da ,veliki deo
traznje napusta tradicionalne izvore, oblike i pravila turistickog ponasanja i da je u potrazi
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za novim oblicima sadrzajnije turisticke rekreacije” (Markovi¢ i Mojze$, 1985). Omasovljenje
turizma i ukljucivanje sve veceg broja ljudi u turisticka kretanja uzrokovano je razli¢itim
drustveno-ekonomskim faktorima kao $to su promene u drustvenim stavovima i ocekivanjima,
sociodemografske promene, promene na nivou diskrecionog dohotka i raspolozivog fonda
slobodnog vremena, promene u troskovima poslovanja, tehnoloski razvoj i sl. Sve ovo utice
na pojavu novih segmenata traznje posebnih obelezja, zahteva i potreba.

Kako ¢e odredeni trendovi biti relevantni na turistickom trzistu u duzem narednom periodu,
smatramo logi¢nim da ukazemo na karakteristike ovih trendova, jer ¢e isti opredeljivati konotaciju
turistickog trzista kao veoma specificnog, disagregiranog u prvom redu, a ugostiteljsko-turisticka
preduze¢a moraju odoleti novim izazovima i strategijski se prilagodavati novim tredovima i
uslovima poslovanja na turistickom trzistu.

Vec¢ ovog trenutka znacajnu masu turista u medunarodnim razmerama ¢ine starije osobe, koje
karakteriSe znacajna ekonomska snaga i veliki fond slobodnog vremena. Turizam ,,over sixty”,
treceg doba, ljudi ,,snow white years” sve viSe ¢e uticati da turisticka ponuda iz osnova menja
asortiman i kvalitet proizvoda i usluga koje se nude trzistu. Isti traze suptilan tretman u svakom
pogledu, pa ¢e zbog toga u ovom segmentu biti sve viSe specijalizacije kod raznih ucesnika
na strani ponude (hotelska, saobracajna preduzeca, turisticke agencije, pa i ¢itava turisticka
podrudja).

Slika 2. Turisti , treceg doba”

Izvor: http://www.accesstourismnz.org.nz/2013/07/baby-boomers-grew-international-tourism-and-will-continue-to-influence-it/

Jedan od vidova turizma koji dozivljava znacajan rast na trzistu je nauticki turizam. Ovaj
oblik turizma usmeren je ka veoma kvalitetnom segmentu traznje, sa stanovista diskrecionog
dohotka i objektivho moguce turisticke potro$nje. Razvoj nautickog turizma pretpostavlja
izgradnju i formiranje specijalizovane ponude za nauticare, a to podrazumeva ne samo
izgradnju marina i vezova, ve¢ osposobljavanje Sireg kruga industrijskih grana za ponudu vrlo
specificnih proizvoda iz domena nauti¢kog turizma (npr. motori i oprema), kao i ukljucivanje
ostalih delatnosti u plasman svojih proizvoda ovom segmentu potrosaca (poljoprivreda,
trgovina, telekomunikacije i sl.)
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Slika 3. Marina

Izvor: http://www.marinamag.com/category/lifestyle/

U fokusu interesovanja i zahteva traZnje su zdravstveno-rekreativne, zimsko-sportske aktivnosti kao
ikontakt sa nezagadenom prirodnom sredinom (sto se posebno reflektuje i na kriti¢nije sagledavanje
mesta i uloge turizma kao faktora o¢uvanja i degradacije prostora) (Krippendorf, 1987). Na talasu tzv.
zelene paradigme, koja oznacava tranziciju posebno razvijenih zemalja zapadne hemisfere, u vezi sa
eko-turizmom i njegovim odrzivim razvojem i svesno$¢u o potrebi promene ponasanja, sve vise se u
turistickoj literaturi govori o tzv. zelenim destinacijama. Ova vrsta turistickog proizvoda podrazumeva
ona mesta i podrucja koja imaju o¢uvanu prirodnu sredinu, u prvom redu, a onda i ona podrucja
koja u ekologiju uklju¢uju i ocuvanje kulturno-istorijskih atraktivnosti, antropogenih i drugih faktora
bitnih za turisticki razvoj (Weaver and Lawton, 2002).

Novi oblici smestaja takode predstavljaju trend u ispoljavanju turisticke traznje. Tako se, jos u
proslom veku, razvio potpuno novi nacin provodenja slobodnog vremena u smestajnim jedinicama
po sistemu tajm$ering (timesharing). Radi se o mogu¢nosti da turisticka traznja moze steci vlasnistvo
deonica odredenih smestajnih kapaciteta, pri ¢emu deonica ima formu kupovine vremena (jedna ili
viSe nedelja za unapred odredeni broj godina). Drugim rec¢ima, tajmsering je deo vremena, meren
obi¢no kao jedna ili viSe sedmica, koji se rezervise za provodenje slobodnog vremena u turistickom
podrugju, za odredeni vremenski period, pri ¢emu se ugovorom odreduje vrsta objekta za smestaj
(soba u hotelu, apartman, vila i sl.) i duzina trajanja zakupa. Prednosti ove forme su mnogostruke,
jer se za pausalnu cenu (obi¢no godisnja pretplata) uz ulaganje sopstvenog kapitala reSava pitanje
provodenja godi$njeg odmora, otpadaju visoki fiksni troskovi odrzavanja ,druge kuce’, tedi se na
troskovima, postoje moguc¢nosti razmene ,deonica’, njihove prodaje, iznajmljivanja zakupljenog
kapaciteta i sl. Ovo je jedno od onih obelezja turisticke traznje i prilagodavanje ponude koje igra
znacajniju ulogu posebno posle 2000. godine (Weaver and Lawton, 2002). Takode, najnoviji trend u
hotelijerstvu je otkup hotelskih soba koje menadzment hotela izdaje gostima i time vraca deo kapitala
investitorima. Mandarin Hotel u Cikagu je jedan od najnovijih hotela koji je objavio korid¢enje ovog
vida investiranja (Manson 2007).
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Investitorima je obi¢no dopusteno koris¢enje odredenih hotelskih prostorija i njihovih soba za
odredeni broj dana u godini. Na primer u Londonu, izgradnja hotelskih soba obi¢no kosta od 150 do
500 hiljada funti, tako da je Sema privla¢na investitorima koji su cesti posetioci grada i koji zele da
investiraju manju koli¢inu novca, pre nego da uloze u kupovinu manjeg stana koji bi mogao kostati od
minimum 300.000 funti pa na vise. U istom kontekstu bi bilo moguce da u budu¢nosti, restoraterska
industrija nudi mogu¢nost “kupovine sopstvenog stola’, gde investitori kupuju sto, dobiju odredene
privilegije prilikom rezervacije u restoranu, i uzivaju odredeni prihod tog istog stola.

Sve je veca uloga incentive travel tj. stimulativnih putovanja, gde se, u sustini, turisticko
putovanje javlja kao jedna od nagrada u ¢itavom sistemu stimulacije za zaposlene koje se posebno
snazno reafirmise poslednjih godina u SAD i razvijenim zemljama Evrope i Pacifika (Nemacka, V.
Britanija, Francuska, Italija, Japan i sl.). To su pla¢ena putovanja organizovana tokom cele godine,
biraju se relativno kvalitetne destinacije, potro$nja je znacajna i sl. (Baki¢, 1988).

Na trzi$tu se primecuje sve veca ekspanzija kongresno-poslovnog turizma i drugih vidova
poslovnih putovanja, sve veci je zahtev za sportskim, kulturnim, obrazovnim i raznim
drugim aktivnostima, jaca potreba za individualizacijom aranZmana i sl. (Morrison, 2002).

Takode, sve je veca potreba traznje za instant zabavom i rekreacijom. U tematskim parkovima kao
$to su npr. Diznilend i Asterikslend kombinuju se brojni elementi zabave, rekreacije, Sopinga i uopste
provodenja slobodnog vremena i potro$nje na novi na¢in (Unkovi¢ i drugi, 2003).

Pored smestaja, razvija se i potreba za raznovrsnim oblicima sopstvene ishrane (self-catering), kao
i oblika brze ishrane (fast food). Potreba za hranom nije viSe hedonisticka potreba za uzivanjem u
njoj, ve¢ pre psiholosko-socijalna komponenta ukupnog zadovoljstva turista i koristi koja se postize u
turistickom poslovanju (Baki¢, 1987).

Biotehnologija je oblast nau¢nih istrazivanja koja je razvila oblast manipulacije gena i nacin koji se
inace ne bi pojavio prirodnim putem. Termini genetski projektovana ili genetski modifikovana hrana
su termini kojih su danas$nji potrosaci veoma svesni. Takode, strana koja brani nacin proizvodnje
takvih namirnica, kaze da je to jedini mogu¢ nacin kojim bi se mogao nahraniti sve veci broj
stanovnistva. Suprotne strane upozoravaju na potencijalne pretnje kako na ljudsko zdravlje tako i na
svetsku ekologku stabilnost. Bitna tacka je, ako se gleda na proizvodnju hrane visokom tehnologijom
na ovaj nacin, da moze biti izuzetno tesko bilo kom kuvaru da tvrdi da je jelovnik apsolutno bez
genetski modifikovane hrane. Efekti genetski modifikovanih proizvoda podstakli su trend kupaca
koji zele vise organske proizvode. Potrosaci su bolje informisani nego ikada pre i njihova ocekivanja
su u stalnom porastu. Korisnici ¢e stalno ocekivati od menadzera hrane i pi¢a da znaju poreklo
namirnice, tj. na kojoj farmi je proizvedena i na koji nacin. Evropski zakon je vrlo specifi¢an po

pitanju $ta moze biti oznaceno kao organsko, a $ta ne moze.

Na formiranje ukupnog obima i strukture traznje za restoranskim uslugama utice vise faktora
koji u savremenim uslovima poslovanja odreduju rast i razvoj restoranskih preduzeca i
tehnoloske, organizacione i ekonomske osnove usluzivanja u njihovim objektima. Oni su
diktirali pojavu i razvoj brojnih tehnolosko-organizacionih oblika i odgovaraju¢ih objekata za
pruzanje usluga ishrane i pica, kao i ukupne odnose u ovom delu ugostiteljskog trzista.
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Razvoj medunarodnog i domaceg turizma, pojava novih vidova turizma koje smo ve¢ pomenuli
je svakako jedan od najvaznijih faktora traznje za uslugama ishrane i pi¢a, odnosno za uslugama
restoranskih preduzeca. Putovanja na odmor, zatim poslovna, porodi¢na, izletnicka i brojna druga
putovanja stvorila su Sirok prostor za razvoj ponude koja ¢e zadovoljiti odgovarajuce potrebe
njihovih ucesnika. Gastronomski specijaliteti su veoma trazeni, a mogu da budu i osnovni razlog
dolaska na konkretno podru¢je i to ili u cilju konzumiranja ili upoznavanja sa tehnologijom
pripremanja tradicionalnih i karakteristi¢nih jela i pica.

Pored opsteg uticaja koje razvoj turizma ima na formiranje traznje za restoranskim uslugama,
treba pomenuti jos$ jedan faktor koji znacajno opredeljuje tu traznju. Re¢ je o nac¢inu provodenja
vremena i organizaciji ishrane pri boravku u nekoj destinaciji, odnosno o zahtevima turista da
imaju $to vise slobodnog vremena na odmoru i da stoga ne budu optereceni obavezom kori$¢enja
pansionskih usluga. To je povecalo mobilnost turista u destinaciji i bitno promenilo klasicnu
formulu odmora i boravka zasnovanog na pansionskim uslugama i prevashodnom vezivanju za
smestajni objekat. Umesto toga, razvio se koncept garni (nocenje sa doruckom) ili polupansionskih
usluga pri boravku u hotelima i njihovim depandansima i posebno, koriS¢enje onih smestajnih
jedinica (apartmana, bungalova, vila, rentiranih objekata i sl.) u kojima je preduzece ishrane
potpuno prepusteno korisnicima.

Nacin kori$¢enja vremena na odmoru i pomenute promene u organizaciji ishrane stvorili su $irok
prostor za prosirivanje trzista restoranskih usluga. Pri tome su restoranska preduzeca u takvim
trzisnim okolnostima posebno poklanjala paznju lokaciji svojih objekata u odnosu na glavne tokove
traznje ka destinaciji (makroaspekt) i unutar destinacije (mikroaspekt), zatim moguénostima njihovog
kontinuelnog i kvalitetnog snabdevanja, angazovanja potrebnog obima i strukture zaposlenih i
brojnim drugim elementima u trzi§nom i prostornom rasporedu tih poslovnih jedinica (Ca¢i¢, 2010).

Iz prethodnih stavova proizlazi da je razvoj saobracaja kao faktor koji je bitno doprineo omasovljenju
turistickih putovanja i mobilnosti traZnje, time istovremeno vodio i ka $irenju trzista restoranskih i
drugih usluga ishrane i pi¢a. Takva opsta uloga razvoja saobracaja ima i dva posebna oblika, od kojih
se jedan dodatno vezuje za traznju pri turistickim putovanjima, a drugi i za lokalnu, domicilnu traznju

za ovim uslugama.

U prvom slucaju re¢ je o podsticaju Sirenja raznih vrsta poslovnih jedinica za pruzanje usluga
ishrane i pi¢a na prevoznim sredstvima. To je posebno izrazeno u avionskom saobracaju, a zatim i na
zeleznici, brodskom i drugim vidovima prevoza. Takozvani avionski ketering (catering) je poseban
vid restoraterstva, organizovan i voden od strane vazduhoplovnih prevoznika ili drugih preduzeca.
U SAD je npr. avionski ketering veoma propulzivan deo ukupnog restoranskog poslovanja, sa ve¢im
stopama rasta od restorana brze ishrane i klasi¢nih restorana sa punim servisom. Preduzeca koja
pripremaju hranu za avionske kompanije, kao i one same, ulazu znacajna sredstva u ove aktivnosti,
uvazavajudi visoke standarde ukupnog usluzivanja u vazdusnom saobracaju (Caci¢, 2010).

U drugom slucaju, razvoj saobracajnica i saobracaja uopste, u sprezi sa procesima urbanizacije, narocito
razvoja gradova sa izuzetno velikim brojem stanovnika i prostornim obuhvatom (megalopolisa)
znacajno je prosirio radijus trzista za restoranska preduzeca. To je omogucilo prosirivanje kruga
potencijalnih potrosaca, npr. onih na jednodnevnim izletima i vecernjim izlascima (narocito
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vikendom) i drugih segmenata po raznim osnovama. Postalo je manje bitno da li je restoran udaljen
nekoliko ili nekoliko desetina kilometara, a mnogo vazniji su postali klju¢ni elementi njegove ponude
kao $to su asortiman i kvalitet, cene, atmosfera u objektu i razne druge pogodnosti i sadrzaji (npr.
muzika) koji mogu da budu privlacni za potrosace. U svakom konkretnom slucaju preduze¢e mora
da sagleda sve relevantne ¢inioce u izboru lokacije i kategorije svojih restorana i drugih objekata
(ukoliko raspolaze njima), pri ¢emu su medu najvaznijim upravo njihova pristupacnost za potrosace
i dobavljace, a zatim i blizina konkurencije, trzista radne snage i drugi.

Stil Zivota je sledeci bitan faktor koji je osetno uticao na rast pojedinih oblika usluzivanja hrane
i pi¢a. On se pre svega ispoljava u velikim urbanim i poslovnim, kao i turistickim centrima
sa odgovaraju¢im stepenom zivotnog standarda stanovni$tva, raspolozivog fonda slobodnog
vremena u toku nedelje i godine, osobenom dinamikom (,tempom Zivota”) i organizacijom
radnog dana u kome je porodica prakticno stalno razdvojena, ¢esto znac¢ajnom udaljenos$¢u
radnog mesta i $kole od kuce ili stana ($to zahteva duze putovanje u odlasku i povratku) i drugim
uslovima. Takav nacin Zivota u sredinama koje su privredno razvijene, odreduju, dakle, eksterni
(demografski, ekonomski, socioloski) i interni (psiholoski) faktori. Oni su odlucujudi i za
ponasanje stanovnistva u pogledu nacina ishrane i, izmedu ostalog, bitno su doprineli formiranju
traznje za brzom prehranom i za ku¢nim koris¢enjem gotove ili do izvesne mere pripremljene
hrane iz restorana (tzv. nacini ,,ponesi i pojedi”). Drugim rec¢ima, klasi¢na ishrana u kud¢i ili u
restoranu zamenjena je vrlo cestim koriS¢enjem brze prehrane i gotovih jela iz restorana koja se
konzumiraju kod kuée (Caci¢, 2010).

Slika 4. Fast food restoran

Izvor: https://chronicallyhopeful2014.wordpress.com/tag/short/

Sve prethodno pruza dovoljno argumenata da se moze zakljuciti da turisticka traznja ima brojne
i izrazene specifi¢nosti, kako u pogledu svojih konstantnih obelezja (heterogenosti, elasti¢nost,
sezonalnost) tako u pogledu brzog menjanja potreba koje postaju sve kompleksnije i raznovrsnije
i koje primoravaju turisticku ponudu na brzu reakciju i prilagodavanje, ali i na sopstvenu
kreativnost i inovativnost.
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Zakljucak svega $to smo izneli je da ¢e ugostiteljsko-turisticka preduzeca kao i Citave turisticke
destinacije morati da vode racuna o ¢itavom nizu faktora koji, u osnovi, znace promenu u ponasanju
turisticke traznje:

m ocekivace se permanentno unapredivanje prirodnog atraktivnog faktora;

m ocekivace se permanentno unapredenje kompjuterske tehnologije u turizmus;

m ,sunce’, ,more” i ,pesak” ¢e se i dalje traziti u znacajnom meri;

® danasnji turisticki ,,raj” (na mnogim destinacijama npr. Havaji, Sejseli, Komori) bi¢e buduci

standard;

m putovanje ¢e postati svojevrsna avantura (da se vidi, da se ¢uje, da se sazna);

m trazice se dosta egzotike (nepoznatog, unikatnog);

m kultura i obrazovanje ce se sve vise traziti kao sadrzaji turistickih paketa itd.

U ovom kontekstu pojavice se i izrazeniji trendovi kao $to su, na primer:

m trend da se poveca uce$ce avanture na turistickom putovanju;

m trend ka sve vecem uce$cu pojedinac¢nih turista (putuju sami i traze proizvode ,,skrojene”
prema svojim potrebama);

m trend ka vecem uce$cu sadrzaja iz programa wellness-a;

® nastavljanje trenda ka kori$¢enju suncanih destinacija;

m trend ka jeftinijem smestaju;

m trend ka kra¢im i ¢es¢im putovanjima;

m trend ka spontanom odlucivanju o putovanju;

m trend ka Cestoj promeni destinacija (putovanje je atrakcija ,,per se” i putuje se u vise
destinacija).

2.1.3 Turisticka ponuda i mogucnosti njene prilagodljivosti savremenim
tendencijama i trzisnim promenama

Ugostiteljsko-turisticka preduzeca, prate¢i razvoj medunarodnih putovanja, u svojoj globalnoj
orijentaciji, vrée stalna prilagodavanja promenama u ovoj oblasti.

Sto se tice promena u domenu konkurentske borbe bez ikakve sumnje je za ocekivati njeno
izo$travanje. ,, Velike ribe” pokusace svim sredstvima da ,,progutaju male”, a medusobna borba velikih
ostavice, ipak, dovoljno prostora malim za prezivljavanje. Nece svi imati lidersku poziciju na trzistu.
Neki hotelijeri, turisticke agencije, turisticke destinacije morace se zadovoljiti pozicijom izazivaca,
pratioca ili, pak, da u svom trziSnom nastupu koriste zapostavljane delove trZista (trZisne nise). Takode,
strateSke alijanse ¢e uzimati maha, a odnosi partnerstva u mnogim slucajevima ce biti reSenje koje ¢e
biti mnogo bolje nego ¢ista konkurencija. Standardizacija na globalnoj osnovi (kao ona kod restorana
brze hrane, ili medunarodnih lanaca hotela) bi¢e samo jedan vid moguceg rasta i razvoja, a sa druge
strane, sasvim uspesne Ce biti i strategije malih nezavisnih subjekata na ,male serije”, ograniceno
trziste, specificne segmente traznje, odnosno specijalizacija u svakom pogledu.

Sama delatnost turizma naci ce se u svojevrsnoj fazi zrelosti koju ¢e karakterisati stabilizacija ukupne
traznje na trziStu, snazna konkurencija i izrazena segmentacija trzista. Posle 2000. godine industrija
»slobodnog vremena” (Leisure time) postala je, uz kombinaciju sa trgovinom, zabavom i rekreacijom,
delatnost u kojoj je vrlo visok procenat zaposlenih i u kojoj se ostvaruju visoki ekonomski i drugi efekti.
Savremeni koncept industrije zabave vidljiv je ve¢ na podru¢ju Kanade (npr. prodajno-zabavni centar




dr Svetlana Vukosav STRATEGIJSKI MENADZMENT UGQSTITELJSKO ~TURISTICKIH PREDUZECA

“Edmonton Moll” na nekoliko desetina hiljada hektara, sa brojnim prodavnicama, zabavnim centrima,
kongresnim dvoranama, smestajnim i restoranskim kapacitetima i sl.). Industrija slobodnog vremena
(4. industrija zabave) bice ona vrsta aktivnosti u koju ¢e se inkorporirati vrlo veliki broj privrednih i
neprivrednih aktivnosti, a njihova sudbina sve vise ¢e zavisiti od uspeha u plasmanu ovog globalnog
ili ,totalnog usluznog proizvoda’.

Prethodno pruza argumente za konstataciju da menadzment nosilaca poslovne i turisticke politike
ne moze biti vise isti kao u osamdesetim i devedesetim godinama 20. veka. Puka ekstrapolacija
nekadasnjih uspe$nih strategija i taktika hotelijera, tur-operatora i turistickih destinacija nece vise biti
probitacna na trziStu koje se nalazi u velikoj tranziciji. Ovo je i konstatacija ,,Centra za istrazivanje

gostoprimstva i usluga” (Center for Hospitality Research and Service) iz Blackburg-a u Virdziniji (SAD)
koji identifikuje, kategorizuje i analizira glavne trendove za podrucje turisticke i hotelijerske industrije.
Preporuke ovog Centra za uspeh strategije i taktike na turistickom trzistu, uz navedene promene u
makro i mikro okruzenju, indikativne su za pravac u kome ¢e se kretati menadzment ugostiteljskih
i turistickih preduzeca. U osnovi, radi se o buduc¢em strateSkom usmerenju hotelijera, restoratera i
turistickih agencija (koje smo izdvojili kao reprezentante delatnosti). U ovom kontekstu znacajna je
monografija ,,Turizam i gostoprimstvo u 21. veku” koju su priredili Englezi Loockwood i Medlik kao
zbirku priloga poznatih engleskih profesora na temu perspektivnog razvoja turizma u Evropi tako i
na drugim kontinentima.

U strategijskom upravljanju kod hotelijerskog biznisa desice se krupne promene:

1. Dok ¢e jedni nastojati da likvidiraju posedovanje hotelskih objekata (hoteli u celini u vlasnistvu)
i i¢i na ugovore o upravljanju (management contract, tendencija koja se posebno zapaza na
podruéju SAD), dotle ¢e drugi nastojati da pokupuju i preuzmu hotele (posebno one kvalitetnije
i sa duzom tradicijom na trzi$tu) pa i po vi$im trzi$nim cenama (zapaza se kupovina americkih
hotela od strane japanskog hotelijerskog biznisa);

2. Nove tehnologije dace izvanredne mogucnosti za pospesivanje ,,front room” poslova, i kao
$to Ce se razvijati veliki upravljacki, zatim i informacioni i rezervacioni sistemi, bi¢e i onih
tzv. one-stop marketing sistema kod nezavisnih hotelijera koji ¢e sasvim uspes$no raditi
sa malim serijama. Nova ,elektronska kupatila” u hotelima imace mogu¢nost da na bazi
lakmus papira izvrse elektronsku dijagnozu fizicko-hemijskog stanja ljudskog organizma;
razvijanje ,megasistema” kroz formu povezivanja manje-viSe nezavisnih sistema koji
su kompjuterizovani (usluga smestaja, ishrane, zabave, razonode) dace moguénost za
»elektronski pregled” i kupovinu parcijalnih proizvoda pritiskom na dugme (Touch Screen);
Informacije, usluga i proizvodna tehnologija su dostigli znac¢ajan napredak u poslednjih 20
godina, a kako ovakve tehnologije nastavljaju da se razvijaju, troskovi starije tehnologije su
u stalnom padu, omogucavaju¢i manjim restoranima da ih priuste. Nece jo$ dugo pro¢i dok
potpuno automatizovani restoran ne postane stvarnost. U prilog tome ide i to da je u aprilu
2007. godine poceo sa radom “S Bagers” (S’Baggers); prvi potpuno automatizovani restoran
koji otvoren u Ninbergu, u Nemackoj. Vlasnik restorana i pronalaza¢ usluzne tehnologije,
tvrde da su ustedeli milione evra na tro$kove konobara, dok su utisci izmedu korisnika
pomesani (Patterson, 2007). Gosti narucuju hranu preko ekrana osetljivog na dodir, a
hrana se transportuje putem posebnih metalnih traka direktno do gosta, jednostavno uz
pomoc¢ gravitacije. U kuhinjama se danas mogu naci pedi sa interfejs tehnologijom, koje se
direktno povezuju na sistem upravljanja firme, $to omogucava izvestaje o temperaturama,
vlaznosti gasa ili ra¢une elektri¢ne energije. To dalje omogucava bolju raspodelu fiksnih
troskova po proizvodima i obezbeduje da operater ostane lojalan trenutnim zdravstvenim i
bezbednosnim pravilima.
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Slika b. Touch Screen meniji
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Izvor: http://digitaltouchsystems.com/software/hospitality-suite-2/

Kuvar moze vrlo jednostavno programirati rernu da kuva ono $to Zeli, kada i kako zeli,
smanjujuci troskove rada i postizu¢i konzistenciju proizvoda, ¢ime zadovoljava ocekivanja
potrosaca. Godine 1998, “McDonald’s” je testirao prototip, gde kompjuterski pracena masina
izbacuje smrznuti pomfrit u korpu, koja ga dalje prebacuje u vrelo ulje na przenje. Masina
zatim trese fritezu i priprema ih za serviranje u posudama. Roboti pripremaju napitke, a
kompijuteri ih stalno dopunjuju novim porudzbinama. Proces isporuke ne traje vise od 2
minuta (Bernstein, 2005).

. SugeriSe se posvecivanje posebne paznje strategiji profilisanja imidza i boljeg pozicioniranja
proizvoda kroz pravljenje razli¢itih i unapredenih hotelskih proizvoda, a elementi kvaliteta u
pogledu uvecanih elemenata parcijalnog hotelskog proizvoda (razli¢iti klubovi, koncept ,,cestih
potrosaca’, ,,hotel u hotelu” i sl.)bice osnovno podrucje konkurentske borbe hotelijera;

. Promene ¢e se desavati i u domenu ustede energije (uz ve¢ poznato kori$cenje solarne
energije), onda i $tednje vode koja ¢e sve viSe postajati retki resurs. U bliskoj budu¢nosti u
hotelijerskom biznisu ocekuje se placanje povecane tarife na ve¢u potrosnju vode i zahtevi
da potrosac kod bukiranja smestaja odredi ta¢nu koli¢inu vode koju ¢e upotrebiti prilikom
boravka u hotelu. Razne hemikalije koje se sada upotrebljavaju za cis¢enje i odrzavanje
hotelskih objekata, prekomerno tro$enje nafte i drugih energenata bice svedeno na minimum
i to sve brzinom kojom se bude postojalo svesno znacaja nezagadenog okruzenja i znacaja
formule ,,think green” (,,mislim zeleno”

. Promene u ,zivotnom ciklusu nacije” nece biti kao do sada dominantno vezane samo za
vojnu i politicku snagu, nego ¢e soficitarna i zdrava industrijska (3ire posmatrano ekonomska)
struktura podrazumevati vojnu i politicku snagu. U tom kontekstu ¢e ekonomska snaga biti ta
koja ¢e pruzati moguc¢nost da se bude konkurentan i dominantan globalnom smislu. Neke od
ekonomskih mo¢i stvorice se i putem turizma a onda i hotelijerskog biznisa u tim okvirima. O
tome, uostalom, svedoci i nagli prodor velikih azijskih lanaca hotela (novoindustrijalizovane
zemlje Dalekog Pacifika, Singapur, Tajvan, Hong Kong, Malezija, kao i ekonomski snaznog
Japana) ka podru¢ju SAD i Evrope. Tako, korporacije kao $to su ,Mandarin International’,
»Regent International’, ,,Peninsula Hotels” (japansko vlasni$tvo), prodiru na hotelsko trziste
SAD. Takode, ,,Saison international” je ve¢ preuzeo deo akcija u ,,Intercontinental-u”, a ,, Aoki”
u ,Western hotelima” i ,,Swiss hotel”’-ima; Hong Konski ,,New World international” preuzima
»-Ramada Hotels” i sl. Istu logiku globalnog Sirenja pokazuju i neki evropski hotelijeri, npr.

> »

,Scandic Hotel’s” iz Svedske.
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6. Svim ovim aktivnostima upravljace menadzeri koji ¢e biti visoko stru¢no obrazovani, ali ne u
ekonomicistickom smislu ve¢ pre bihejvioristicke (i informaticke) orijentacije. Najkrace, bice
velika potraznja za kreativnim, ingenioznim i ,,misle¢im” menadzerima (,,Thinking skills”), a
ne onim obrazovanim na klasi¢nim marketing metodama iz doba dominiranja industrijskih
proizvoda (,,Technical Skills”); sigurno, podrazumevace se i vrlo znacajno tehnolosko znanje
za rad na savremenoj informacionoj (i rezervacionoj) tehnologiji;

7. Promene u globalnom svetu (politicke, ekonomske i druge), orijentacija kod mnogih
zemalja ka trzi$noj ekonomiji uticace na razne vrste globalizacija (u domenu finansija,
transfera novca, mogucnosti za ulaganje i sl.). To ¢e imati reperkusije da se podrudje Azije
(Hong Kong, Tajvan, Koreja), Australije, Evrope, Kanade, Srednjeg istoka, Japana i Indije
vide kao ona podrudja sa najve¢im perspektivama za ulaganje u hotelijerski biznis.

Ovih sedam klju¢nih odrednica strategijskog upravljanja u buducnosti odredic¢e i konkretne
strategije rasta i razvoja hotelskih preduzeca u formama: a) Strategijskih alijansi; b) Fransize; c)
Upravljackih ugovora; d) Zajednickih ulaganja i e) Akvizicija.

Pored gore navedenog, uvazavamo i misljenje naseg priznatog autora iz oblasti hotelijerstva dr
Krunoslava Caci¢a (2010), koji smatra da najvazniji trendovi (i odgovarajuée promene) koje
su u ponudi hotelskih preduzeca ispoljeni krajem 20. veka, ali su i dalje aktuelni, mogu da se
grupisu u pogledu:

® namene i sadrzaja;

m veli¢ine objekta.

Obe grupe istovremeno su protkane odgovaraju¢im promenama kvaliteta usluga, odnosno
njegovom pobolj$anju i prilagodavanju vrsti hotelskih objekata.

m Namena i sadrzaj objekta;
e formiranje i razvoj hotelskih klubova (sport; ekskluzivnost),
e resort objekti i centri (rekreacija i zabava u odgovaraju¢im destinacijama),
e za razne skupove (konvencije i konferencije),
e Juksuzni i jeftini (budzet) hoteli.
m Veli¢ina objekta;
e manji (porodi¢ni) hoteli, butik hoteli
e mega hoteli.

Slika 6. Ledeni hotel

Izvor: http://www.ghostofmoderntimes.com/2015/02/romantic-destinations-to-go.html

1 Od 15 najvecih hotela sveta 12 je u Las Vegasu (SAD). Medu njima su i objekti nekih velikih hotelskih
lanaca (Hilton, Circus Circus) i resort objekti.
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Na turistickom trzistu se poslednjih godina pojavljuju brojni objekti ¢ija je osnovna odlika
da u nekom elementu ili u viSe njih bitno odudaraju od uobicajenih. Ono $to ih razlikuje od
uobicajenih je njihova lokacija i dizajn, zajedno sa gradevinskim i konstrukcionim elementima
koji bitno opredeljuju i unutrasnje sadrzaje, a zatim i cena smestaja koja moze znacajno da varira
zavisno od kvaliteta i atraktivnosti objekta (Caci¢, 2010). Zahvaljudi spletu razli¢itih kriterijuma
odvija se dalji proces grupisanja neobi¢nih hotela. Moguce je izdvojiti ¢ak 19 varijanti neobi¢nih
hotela (Kosar, 2008). Primeri ovakvih objekata su: The Treetops Hotel (krosnje) u Keniji, Providni
hotel u Spaniji, hotel Kapsula u Japanu, Ledeni hotel u Svedskoj, podvodni hoteli i dr.

Slika 7. Podvodni hotel

Izvor: http://galleryhip.com/poseidon-resort.html

Sa aspekta menadZmenta, oblici prilagodavanja objekata i usluga ugostiteljsko-turistickih
preduzeca zahtevaju poslovne operacije koje se odnose na pripremanje i odrzavanje kompletnog
usluznog programa. U tom pogledu, uspe$no pripremanje i odrzavanje usluga, pa prema tome
i rentabilitet ukupnog poslovanja, bitno su odredeni slede¢im grupama elemenata i njihovim
odnosima (Holloway, 1991):

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

m za potrosaca hotel je ,,drugi dom” u kojem ocekuje sigurnost utocista prijatnu i opustenu
atmosferu, urednost, toplinu i druge prednosti;

m razvijanje psiholosko (emotivno)- ekonomskih odnosa preduzeca sa njegovim
potrosac¢ima (objekat treba da je odgovarajuce graden i opremljen);

m odrzavanje nivoa kvaliteta usluga (proizvoda);

K. Cati¢ takode smatra da uglavnom, oblici prilagodavanja objekata i usluga preduzeca u
turizmu zavise od izbora vrste, kategorije i lokacije objekta, odnosno od ukupnog trzisnog
potencijala i ciljnih trzi$nih segmenata. Tako, strategijsko prilagodavanje objekata i usluga
preduzeda zavisi od (Caci¢, 1995):

m fizickih karakteristika objekata (veli¢ine, gradevinskih i drugih elemenata);

m trzi$ne namene (analiticki ili poslovni tip);

m vrste i nacina pruzanja usluga (servisirane ili neservisirane);

m vreme poslovanja objekta (celogodi$nje ili sezonsko).
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Iz prethodnog sagledavanja jasno se uo¢ava osnovna karakteristika uspesnih preduzeca u turizmu
- njihova sposobnost stalnog dizajniranja turistickih usluga, a ostvaruje se kroz proces znanja i
ucenja. Na taj nacin se kreira nevidljiva imovina preduzeca kao klju¢ni faktor poslovnog uspeha.

Savremeno ugostiteljsko-turisticko preduzece posluje i razvija se u uslovima nove trzisne
dinamike, novih trzi$nih izazova koji zahtevaju optimalno upravljanje kriti¢nim faktorima
satisfakcije svih ¢inilaca poslovnog ambijenta. Osnovni pravac prilagodljivosti ugostiteljsko-
turistickog preduzeca podrazumeva: adaptivnost, preduzetnistvo i usmerenost na kreativnost.

S druge strane, savremena tehnologija nudi niz pogodnih programa za razvijanje postojecih vestina i
sposobnosti kroz programe paznje prema turistickim potrosacima. U tom smislu nudi se pet osnovnih
strategija za dodatni kvalitet:

m pruzite vrhunski kvalitet u skladu sa ukusima potrosaca,

m obezbedite uslugu bez premca, naglasite neopipljive vrednosti,
m budite izuzetni u reagovanju na potrosaca,

m internacionalni pristup,

® budite jedinstveni.

Ugostiteljsko-turisticko preduzece, u poslovanju mora da predvida, planira i stvara trzi$ne nise, tj.
segmente turistickih (ugostiteljskih i drugih) potrosaca. Pri tome, on stvara turisticku uslugu koja
mora da se stalno diferencira, da bude razlic¢ita (male novine je preobrazavaju). Pri tome, treba
imati u vidu da je kvalitet izraz potrebe turistickog potrosaca, a ne ono sto turisticki (ugostiteljski)
menadzment oceni kao zadovoljavajuce u ponudi.

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

Od hotela (poslovnog, turistickog) se trazi uglavnom sledece (Gogue, 1996):

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

m sobe za nepusace kao standard,

m ekoloska svest prema prirodnoj okolini,

m neformalna i zdrava hrana,

m postojanje razli¢itih vrsta hotelskih restorana,

® postojanje razlicitih oblika rekreacije, zabave i dr.

Ugostiteljska preduzeca, pogotovu restoraterska, uklju¢ujudi i nasa, svojim poslovnim konceptima su
pratila trzi$ne tendencije inicirane promenama u zahtevima potrosaca. Powers (1990) navodi sledec¢ih
pet elemenata koji ¢ine koncept poslovanja svakog restorana:

H meni,

W strategija proizvodnje (pripremanja) hrane,
m usluga,

m cene,

m dekor i ambijent.

Prilagodavanje restoranskog preduzeca vodilo je ka odgovaraju¢im izmenama u svakom od ovih
elemenata. Njihove najvaznije karakteristike danas se ispoljavaju u slede¢em:
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Meni - Ovde je re¢ o asortimanu proizvoda i usluga restorana. U osnovi su se iskristalisala dva oblika
restoranskog asortimana sa mnogobrojnim varijantama i neretko, uz odgovarajuc¢e kombinacije.
Prvi je zasnovan na tradicionalnim (klasi¢nim) jelima i pi¢ima, kome odgovara i isti takav nacin
usluzivanja. Drugi je baziran na principu brze ishrane. U oba oblika potrosacu je na raspolaganju
meni u kome moze da se odluci samo za jedan proizvod (npr. sladoled ili krofnu) ili za neki od
kompletnih obeda (sa raznim varijantama) koje nudi konkretan restoran. U tradicionalnom
(klasicnom) meniju, koga uglavnom primenjuju i hotelski restorani, ide se do odredene mere u
$irinu (razne vrste jela) i dubinu asortimana (varijante unutar pojedinih vrsta jela), a ove dimenzije
diktiraju kategorija i vrsta restorana, odnosno njegova namena, kao i poslovna politika i ciljevi
preduzeca kome taj restoran pripada. Meni restorana za brzu ishranu je ¢vrsto omeden i baziran na
visokostandardizovanom asortimanu, bez $ire, alternativne ponude raznih jela, pica i napitaka. Po
pravilu, postoji osnovni proizvod (npr. hamburger ili pica) koji je nosilac celokupnog, ograni¢enog
asortimana (restoranski lanci brze ishrane su karakteristican primer transnacionalnih korporacija
sa ponudom jedne linije usluga). Na to ukazuje sledeci pregled restoraterskih lanaca brze ishrane
klasifikovanih prema osnovnoj ponudi (Walker, 2006).

Tabela 1. Lanci brze ishrane klasifikovani prema osnovoj ponudi.

Osnovna ponuda Lanci restorana

Hamburger McDonald's, Burger King, Wendy's

Pica Pizza Hut, Domino’s, Godfather's

Stek Bonanza, Ponderossa

Plodovi mora Long John Silver's

Piletina Kentucky Fried Chicken, Church’s, Boston Market, Kenny Roger's, Popeye’s
Sendvici Subway

Meksicka hrana Taco Bell, El Torito

Isporuka (usluge dostave) Domnio’s, Pizza Hut

Izvor: K. Caci¢ (2010):Poslovanje hotelskih preduzeéa, Univerzitet Singidunum, FHTM, Beograd

Naglasena specijalizacija u osnovnom proizvodu odreduje dimenzije asortimana i ¢ini ga
lako prepoznatljivim medu potro$acima. Ovaj, kao i klasi¢ni restoranski asortiman i njihove
varijante i kombinacije, znac¢ajno su obogatili ponudu usluga ishrane i pi¢a i orijentisale je ka
zahtevima trziSta. S druge strane, takav asortiman ukazuje na medusobnu slicnost ne samo
restorana koji pripadaju istom lancu, ve¢ i restorana koji se nalaze u sastavu razlic¢itih lanaca.
Nastojeci da $to vise diferenciraju svoj asortiman kako bi privukli brojnije segmente, skoro
svi veliki restoraterski lanci danas pridodaju razne dopune u osnovnom i prate¢ih proizvoda.
Na primer, KFC je uveo piletinu na zaru, ,Burger King” ,zdravi sladoled” (sa manje masti i
bez Secera) i tzv. organsku hranu, ,McDonald’s” meni za dorucak, razne vrste kafa (McCafe)
itd. Evidentna su i nastojanja velikih restoraterskih lanaca da uvedu $to vise elemenata zdrave
hrane, ta¢nije da smanje ucesce potencijalno stetnih materija i sastojaka u osnovnom i prate¢im
proizvodima (Baki¢, 2008).

Strategija proizvodnje (pripremanja) hrane takode je imala dva osnovna polazista i njihove
Cesto neizbezne kombinacije. Prvo se odnosi na kori§c¢enje tzv. fabricke hrane sa raznim stepenima
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pripremljenosti (gotovosti za upotrebu) i njenu preradu, a drugo na potpuno samostalno i originalno
pripremanje jela. U praksi su najcesce zastupljene razne varijante njihovog kombinovanja.

Usluga je sledeci klju¢ni elemenat kod koga je u proteklim godinama doslo do krupnih pomaka pod
uticajem navedenih promena u zahtevima i navikama potrosaca. Osnova tendencije je u smanjivanju
obima klasi¢nog usluzivanja za stolom i $irokom uvodenju principa samoposluzivanja. Tehnolosku
i organizacionu podlogu potrebnih inovacija u ovom pogledu c¢inilo je uvodenje takvih formi
samousluzivanja kao $to su bife integral (sa $irokim asortimanom i bez ogranicenja u konzumiranju
jela i napitaka), razne varijante restorana sa samoposluzivanjem (sa linijom za izdavanje hrane, zatim
sa tzv. slobodnim protokom i brzim kanalisanjem jela u posebnim tehnoloskim odeljcima, zavisno
od primljene porudzbine gosta, restorani brze ishrane itd.) i drugi oblici. Ove inovacije, uz zadrzanu
klasi¢nu uslugu za stolom, restoranska preduzeca (kao i hotelski restorani) obilato su primenili u
okviru diferenciranja ukupne ponude. Dostava hrane u kuc¢u (stan), moguc¢nost da se automobilom
pride restoranskom objektu i bez napustanja vozila uzme hrana i napitak (McDrive restorani) i razne
druge forme, takode su znacajno inovirale proces usluzivanja u restoraterstvu. Svaka opcija ima
sopstveni troskovni i cenovni aspekt, uz nezaobilazni, primereni kvalitet. Istancani zahtevi i sve veca
probirljivost potrosaca iz ekonomskih, zdravstvenih, ekoloskih i brojnih drugih razloga, diktirali su
da se taj kvalitet ne ogleda samo u meniju i ukusno pripremljenoj hrani, ve¢ i u brzini usluzivanja,
visokoj higijeni, ljubaznom i predusretljivom personalu i u nizu detalja kao $to su potrebna zagrejanost
jela i napitaka, ohladenost pica, provetrenost restorana i mnogi drugi. Sve ovo pokazuje da je proces
usluzivanja postao izuzetno heterogen i da izbor pojedinih opcija i njihovog kombinovanja moze
da usledi tek nakon precizno definisanih ciljeva i strategijskih opredeljenja konkretnog restoranskog
preduzeca (Caci¢, 2010).

Slika 8. McDrive

Izvor: http://www.sardanews.it/bloggers/169561-mcdonald-s-apre-a-nuoro-ecco-come-candidarsi?limit=10&start=20

Politika cena restoranskih preduzeca vodena je u skladu sa navedenim promenama u asortimanu
i uslugama. To je pre svega znacilo izrazito diferenciranje cena po raznim osnovama. Ukupan rast
trzista izlucio je i sledecu tendenciju - da se uz odreden kvalitet snize cene i time, kombinovano sa
njihovim diferenciranjem, stimuliSe dalji rast i prosirivanje kruga potencijalnih potrosaca. Politika
niskih cena narocito se primenjuje od strane medunarodnih restoranskih lanaca brze ishrane, a njih
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u tome prate i brojna druga preduzeca iz ove grane. S druge strane, brojni su primeri elitnih restorana
u velikim urbanim i turistickim centrima koji politikom cena prate visok kvalitet usluga i uspesno
odrzavaju ciljne segmente ekskluzivnijih potrosaca.

Pored menija, dekor i ambijent su prakti¢no najvazniji sadrzaji restorana kao ugostiteljskog
objekta zbog ¢ega su im restoranska preduzeca u dosadasnjem razvoju poklanjala znacajnu paznju
i u njihovom kreiranju angazovala struc¢njake i institucije iz oblasti arhitekture i dizajna, umetnosti,
hortikulture i drugih. Fizicki veliki restoranski objekti ¢esto imaju nekoliko sala na dva ili vise
nivoa, a svaka od njih je prakti¢no zaseban restoran sa sopstvenim asortimanom i dekorom. Dobar
primer u ovom pogledu je restoran ,,Dva jelena” u Skadarliji, sa lovackim salonom i drugim salama
na dva nivoa (Caci¢, 2010).

U zapadnoevropskim i drugim zemljama veliki restoranski objekti u svom sastavu imaju npr. i
diskoteke, plesne dvorane i druge sadrzaje. Kroz sve te sadrzaje restoranska preduzeca su kreirala
ukupan ambijent u svojim objektima, a raznovrsnost ponude u svakoj od sala iskoriS¢ena je za
odgovarajuci dekor i opremu sa posebnim svetlosnim efektima, separeima, fontanama, zelenilom i
cvecem i brojnim drugim detaljima. Ista paznja poklanja se dekoru i ambijentu i kod manjih restorana,
narocito onih sa nacionalnom kuhinjom ili drugim specijalitetima (lovacki, mle¢ni i drugi restorani).
U njima se uvek tezi ka onom dekoru i ambijentu koji ¢e simbolizovati namenu restorana i njegovu
ponudu i maksimalno doprinositi stvaranju odgovarajuce atmosfere. U izboru vrste i kategorije
restorana, preduzeca su u osnovi uvek polazila od njegove namene za odredene segmente, a to je onda
diktiralo i prateci dekor i ambijent. Stoga su se dekor i ambijent formirali u rasponu od jednostavnih
do luksuznih, uvek polazeci od funkcionalnosti procesa usluzivanja i ukupnog rada u objektu.

Danas se u ovom pogledu moze ukazati i na tzv. tematske restorane. Oni su antipod restoranima brze
ishrane i to u pogledu globalne standardizacije proizvoda. Odnosno, oni nastoje da diferenciranjem
proizvoda povecaju konkurentnost. Pri tom biraju specificne i popularne teme iz masovne kulture
koje animiraju konkretne trzi$ne segmente. Po tome su veoma sli¢ni sa tematskim hotelima

>

(Comi¢, Kosar, 2005). Primeri ovakvih ugostiteljskih preduzeca su ,, The Hard Rock Cafe’, ,,Planet
Hollywood” i ,,Rainforest Cafe”.

Sloan (2007) naglasava 10 klju¢nih trendova u restoraterskom sektoru u Americi koji uklju¢uju:

1. Ekonomski pritisci podsti¢u sve vise Amerikanaca da veceraju kod kuce. Prema obavljenom
istrazivanju Cetvrtina ispitanika najmanje 5 puta nedeljno vecera kod kuce. Takode treba
naglasiti da je hrana koju konzumiraju iz brendiranih restorana ili hrana za poneti. Ali, u isto
vreme, dorucak i ru¢ak izvan kuce su u stalnom porastu.

2. Takode je u porastu ,,Foodie” kultura gde mnogi korisnici preferiraju egzoti¢ne i gurmanske
obroke u restoranima, kao zamenu kuvanja kod kuce.

3. U porastu su odgovaraju¢i ve¢ polupripremljeni proizvodi, kao $to su oljusteno, iseckano
¢ak polutermicki obradeno povrée. Medutim, veli¢ina porcija se smanjuje. Petkom postoji
promocija “prava porcija prava cena’(za 30% manja porcija se krece od 6.99$ do 8.99%)sto utice
na manje porcije kuvanja kod kuce.

5. Trend ka podzanju svesti o gojaznosti kod dece i samim tim vece interesovanje za zdraviju
ishranu.

6. Za odrasle, postoji trend prema hrani koja je potpuno ,,bez Secera’, ,bez mleka’, ,bez masti’,
“bez kofeina’, itd.
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7. Postoji sve vece interesovanje ka lokalnoj sezonskoj proizvodnji od strane stru¢njaka i
poljoprivrednika, sa jakom saradnjom radi smanjenja predene daljine izmedu proizvodaca i tanjira.

8. Trend interesovanja za zdraviju ishranu u cilju smanjenja zdravstvenih problema.

9. Trend interesovanja za neobi¢ne napitke, kao $to su energetski, fladirane mineralne vode
razli¢itih ukusa i ,zdrave” kole.

10.Grickanje i deljenje razli¢itih ,,grickalica” se prosiruje u ponudi restorana od podneva pa do
kasne veceri, preko kvalitetnih apetisana za jedan zalogaj, sve do deserta za jedan zalogaj.

Dakle, savremeno poslovanje u turizmu trazi potpuno razumevanje dogadaja, postupaka,
promene stanja, dejstva uticaja okruzenja, pojava konfliktnih situacija i uticaji okruzenja, namecu
menadzmentu permanentno dizajniranje ugostiteljsko-turistickih usluga. Ovaj aspekt implicitno
ukljucuje povezivanje sa potrosac¢ima u cilju kreiranja ugostiteljsko-turistickih usluga koje ¢e
odgovarati njihovim Zeljama, zahtevima i potrebama.

Evropaje,sastanovistauce$c¢au turistickoj potrosnjiituristickom prometu, ve¢ decenijama najznacajnije
turisticko podrucje sveta. Otuda ¢e sve promene i tendencije u ovom regionu, neosporno, imati snazne
reperkusije na zbivanja u ukupnoj turisti¢koj industriji sveta u nastupaju¢em milenijumu. Cini nam
se logi¢nim, da makar u osnovnim crtama istaknemo osnovne pravce i tendencije promena koje ¢e
se desavati na evropskom kontinentu, a na bazi obimnih istrazivanja koja su vrena radi futuroloskih
predvidanja ($to je dostupno u radovima jednog broja nau¢nih radnika koji se, izmedu ostalog, bave
i ovim pitanjima (S. Horner, J. Swarbrooke, V. Middleton, P. Cultern, J. Elliot). To su promene koje ¢e
nastati kao posledica uticaja politickih, ekonomskih, socioloskih i tehnoloskih faktora.

Politicki faktori:

m Prosirenje Evropske unije (Centralna i Isto¢na Evropa, Kipar, Malta, Turska i sl.),
m Relativna politicka nestabilnost u zemljama tranzicije (misli se na Isto¢nu Evropu),
m Pojacana legislativa (posebno u domenu radnih odnosa),

m Dalja liberalizacija, deregulacija i privatizacija.

Ekonomski faktori:

m Jacanje evropske valute (evro),

m Dalja harmonizacija instrumenata turisticke politike u razli¢itim domenima (oporezivanje,
duty free shops i sl.),

m Pozitivni ekonomski rezultati u zemljama Centralne i Isto¢ne Evrope,

m Koncentracija vlasnistva.

Socijalni faktori:

® Starenje stanovnistva,

m Veca heterogenost stanovnistva,

m Pojacana uloga medija (i propagande) na stanovnistvo,
m Jacanje pokreta za ujedinjenje Evrope,

m Jacanje uloge zena (u drustvenom Zivotu nacija),

m Usmerenost na razlicite etnicke grupe i manjine.

Tehnoloski faktori:

® Pojava novih proizvoda,

® Snizavanje troskova i cena,

m Jacanje direktnog marketinga,

m Razvoj agresivnijih promocionih tehnika uz upotrebu savremene informacione tehnologije
(Internet, interaktivna digitalna TV, mobilne komunikacije - 3G - ).
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Prethodno ¢e imati viSestrukog uticaja u vecem broju domena:

m Marketing ¢e nastaviti da bude u fokusu i teoreticara i praktic¢ara u turistickom biznisu,
m Trziste Ce se jos vise fragmentisati,

m Tehnologija ¢e dozvoljavati dostupnost do svakog potencijalnog potrosaca,

m Turisticka industrija e se jos viSe povezivati i prozimati sa ostalim delatnostima,

m Fokus Ce biti izo$tren na instrumente marketinga i u poslovnoj i turistickoj politici.

Pri tome, svaki konkretan biznis, ose¢ace promene i shodno njima prilagodavati svoju poslovnu
politiku:

m Avio-saobracaj ¢e postajati sve slobodniji, Zeleznica ¢e snazno povecati svoju konkurentsku
poziciju (posebno na poslovnim - kra¢im putovanjima),

m Organizatori putovanja e i dalje drzati znacajan deo turisticke traznje,

m U restoranskom biznisu distinkcija ¢e biti pojac¢ana izmedu nacionalnih kuhinja i fast food
biznisa,

m Kod atraktivnosti do¢i ¢e do pojacane Zelje da se bude ucesnik (Away from home activity) a
ne pasivni posmatrac,

m Kod poslovnog turizma, trazic¢e se unapredenje usluge i sl.

Interesantan je scenario za period posle 2005. godine koji predvida sledece tendencije:

m Veca uloga ,virtuelne realnosti” i simulacija turistickih putovanja ,,kod kuce”

m Poseta turista iz Centralne i Isto¢ne Evrope destinacijama na obalama Zapadne Evrope,

® Gradnja novih turistickih destinacija (pod vodom),

m Kupovina ,.turistickih putovanja” na $irem broju prodajnih mesta (u bakalnici, posti i sl.) kao
proizvoda za svakodnevnu upotrebu,

m Ogranicenja za putovanja u pojedina podrucja (zbog velikog broja potrosaca, ili zbog
»0drzivog turizma” u mnogim destinacijama),

m Pojava novih turistickih preduzeca iz novoindustrijalizovanih zemalja.

2.2 VRSTE UGOSTITELJSKIH | TURISTICKIH PREDUZECA

2.2.1 Definisanje konteksta hotelijerstva I turizma

Usluge postaju sve vazniji segment u svetskoj ekonomiji. Procenjuje se da u proseku 70% BDP u
zemljama ¢lanicama Ogranizacije za ekonomiju, saradnju i razvoj (OECD) (2010) ¢ini usluzni
sektor. Cak se predvida da ¢e vaznost usluznog sektora nastaviti svoj rast na globalnom nivou
ne samo u razvijenim podruc¢jima nego i u zemljama u razvoju. Sigurno je da ugostiteljstvo i
turizam ¢ine jedan vazan segment u usluznom sektoru, posebno u razvijenim zemljama. U okviru
usluznog sektora, ugostiteljstvo i turizam cesto se isti¢u kao vodeca privredna grana u smislu
ostvarivanja prihoda i zaposljavanja. U poslednjih trideset godina, ugostiteljstvo i turizam kao
privredna grana zabelezili su veliki porast te su sada jedan od najznacajnijih sektora u usluznoj
delatnosti koja ¢ini vise od 11% svetskog BDP i zaposljava vise od 10% radne snage Sirom sveta.
U 2014. godini, broj posetilaca u medunarodnom turizmu dostigao je rekordan broj od 1,138
milijardi turista. Iste godine, prihodi od turizma, uklju¢ujuci i medunarodni prevoz putnika,
procenjeni su na oko 1.245 biliona (hiljada milijardi) dolara, $to znaci da je medunarodni
turizam proizveo preko 3.4 milijarde dolara dnevno u 2014. godini (UNWTO, 2015).
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U poslednje dve decenije, uprkos teroristickim pretnjama, prirodnim katastrofama, epidemijama
bolesti, fluktuacijama kursa i nesigurnostima na politickom i ekonomskom polju, ugostiteljstvo
i turizam ostvarili su pozitivan rast. Ovaj rast nije samo zabeleZen u razvijenim zemljama,
nego i u zemljama u razvoju u Aziji, Africi i Srednjem istoku. Predvida se da ¢e ugostiteljstvo i
turizam nastaviti sa rastom na globalnom nivou.

U skladu sa ekonomskim, drustvenim, kulturolo$kim trendovima i razvojem, sve vise ljudi ¢e
ucestvovati u domacem i medunarodnom turizmu. U skladu sa ovakvom rastu¢om potrebom,
otvarace se nove poslovne moguc¢nosti u ugostiteljstvu i turizmu, nove turisticke destinacije
¢e se pojavljivati i nove turisticke usluge i proizvodi ¢e se uvoditi.

Iako je ovo jedna od najvecih industrija Sirom sveta, precizna definicija ugostiteljstva i turizma
kao privredne grane je veliki izazov za profesionalnu i akademsku javnost. Kao $to se cesto
istice, i dalje ne postoji saglasnost o tome $ta precizno ugostiteljstvo i turizam obuhvataju i u
kakvoj su medusobnoj vezi. Prema Nykielu (2005), definicija ugostiteljstva i turizma cesto se
ogranicava jedinstvenim osvrtima na pojedinacne oblasti u okviru privredne grane. Na primer,
hotelski operater smatra ovu granu kao smestajnu uz dodatak ponude jela i pi¢a. Operater hrane
i pica mozda posmatra ovu privrednu granu kao iskustvo u obedovanju uz nagalsak na ponudi
iz menija i posluzivanja hrane. Menadzer turisticke agencije mogao bi smatrati da pruzanje
usluga putovanja u svrhu posla ili u slobodno vreme najbolje definise sektor.

Rukovodilac tematskog parka mozda posmatra ugostiteljstvo i turizam kao pruzanje
jedinstvene zabave i obrazovnog iskustva. Da bi se prevazisla konfuzija po ovom pitanju,
Nykiel (2005) sve ove stavove posmatra iz $ire perspektive koja se naziva ugostiteljstvo i dalje
navodi da ugostiteljska industrija obuhvata putovanje, smestaj, usluge ishrane, klubove, igre,
turisticke atrakcije, zabavu i rekreaciju.

Kandampuli navodi da ugostiteljsko-turisticke organizacije rade u okviru mreze usluznih delatnosti
(Kandampully, 2007). U velikoj meri povezane su i medusobno zavisne te ukljucuju sledece:

m Tur-operatere, turisticke agencije i turisticke organizacije,

m Operatere putovanja i transporta,

m Mesta za provodenje slobodnog vremena, upraznjavanje rekreacije i zabave,

m Restorane, barove, klubove i kafiée,

m Hotele, odmaralista, motele, kampove, prenocista s doruckom (B&B) i hostele.

Batler i Dzons koriste termin turizam kao sveobuhvatan pojam koji ukljuc¢uje sve aspekte
u kojima se ljudi nalaze daleko od kuce i ugostiteljstvo kao specifican deo pruzanja usluga
smestaja i obroka za turiste (Butler i Jones, 2001). Autori takode navode da je jedina poteskoca u
njihovoj definiciji ta $to ugostiteljska delatnost opsluzuje i mnoge ljude koji nisu turisti, kao $to
je lokalno stanovnistvo. Prema njihovom tumacenju, turizam se ¢esto objasnjava kako odlazak
posetilaca iz jedne drzave u drugu na viSe od 24 ¢asa i manje od jedne godine.

U ovoj knjizi koristimo termine i ugostiteljstvo i turizam da bi se dobio sveobuhvatniji pogled
i ukljucili razliciti tipovi i veli¢ine preduzeca i organizacija u ovom sektoru. Stoga, ovi termini
obuhvataju putovanje, smestaj, uslugu ishrane, klubove, igre, tematske parkove, turisticke
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atrakcije, zabavu, rekreaciju, manifestacije i neprofitne turisticke organizacije kao §to su
nacionalne turisticke organizacije, menadzment destinacije i marketinske organizacije. Jasno je
daje privredna grana ugostiteljstvo i turizam slozena od vise razlic¢itih delova koji su medusobno
povezani i zavisni. Ove grane deluju unutar globalne mreze. U narednom odeljku bice vise reci
o razli¢itim tipovima ugostiteljsko-turistickih preduzeca.

2.2.2 Tipovi ugostiteljskih i turistickih preduzeca

Organizacije koje posluju u privrednoj grani ugostiteljstvo i turizam mogu se grupisati u
razlicite kategorije u zavisnosti od njihovih primarnih aktivnosti, veli¢ine, profita i geografske
pozicije. U smislu primarnih usluga koje pruzaju, organizacije se dele na slede¢i nacin
(Okmus et al., 2010):

1. Putovanje i transport,

Smestaj (boravak),

Hrana i pice,

Zabava i rekreacija,

Turisticke kancelarije ili organizacije menadzmenta destinacije,
Nevladine turisticke organizacije.

AN

Svaka od njih moze se identifikovati kao podsektor u okviru delatnosti ugostiteljstva i turizma.
Uz to, svaka se dalje moze podeliti na nekoliko podgrupa. Kao $to znamo, unutar smestajnog
sektora, postoje osnovni i komplemetarni objekti (hoteli, moteli, pansioni, hosteli, vile
i tajmSering apartmani, sobe za iznamljivanje i dr.) Neki od ovih preduze¢a mogu se dalje
grupisati u zavisnosti od nivoa usluge, kao sto su luksuzni hoteli, butik hoteli, hoteli srednje
klase i budzet hoteli, ili prema kategorizaciji kao hoteli s pet zvezdica (dijamantski), sa Cetiri i
tri, dve i jednom zvezdicom.

Takode, grupisanje ugostiteljskih i turistickih preduze¢a moze se zasnovati na njihovoj veli¢ini
pa tako imamo male, srednje i velike. Nezavisna i fleksibilna, mala i srednja preduzeca (MPS)
dominiraju na turistickom trzistu Sirom sveta. Jedno MSP se definise se u okviru politike
zaposljavanja kao kompanija sa radnom snagom manjom od 250 zaposlenih (Wanhil, 2000).
Prema podacima kojima se raspolaze iz razli¢itih izvora, gradacija se vr$i na mikro, mala i
srednja preduzeca (Tabela 2)

Vise od 90% turistickih i ugostiteljskih preduzec¢a u Evropi pripadaju grupi MSP (Bastakis et al.,
2002; Wanhil, 2000) kojima obi¢no upravljaju vlasnici, bilo pojedinci ili male grupe ljudi. Osnovne
karakteristike MSP-a:

m y vlasnistvu su jednog ¢oveka ili manjeg broja partnera,

m fokusirana su na manje trzi$ne segmente (lokalnog znacaja),

® imaju malo trzi$no ucesce,

m [ako se prilagodavaju zahtevima trzista,

m upravljanje je “rezervisano” za vlasnike preduzeca,

m imaju fleksibilnu organizaciju (bez jasne podele rada i strukture),

m veli¢ina preduzeca je mala u odnosu na glavne konkurente u odredenoj delatnosti (prema
obimu prodaje, broju zaposlenih, vrednosti imovine preduzeca).
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Tabela 2. Kriterijumi definisanja mikro, malih i srednjih preduzeca

Definicija EU Srednja
Broj zaposlenih <10 <50 < 250
Ukupan prihod <7 mil € < 40 mil €
Ukupna sredstva (aktiva) <bmil € <27 mil €
Definicija Svetske banke Mikro Mala Srednja
Broj zaposlenih <10 <50 < 300
Ukupan prihod <0.Tmi € <3 mil € < 15 mil€
Ukupna sredstva (aktiva) <0.1Tmi € <3 mil € <15 mil €
Prema nasim zakonima Mikro Mala Srednja
Broj zaposlenih <10 <50 < 250
Ukupan prihod < 700.000 € < 8.8 mil € < 35 mil €
Ukupna sredstva (aktiva) < 350.000 € < 4.4 mil € <17.5 mil €

Izvor: uradeno od strane autora na osovnu podataka OECD, 2007 i Zakona o racunovodstvu i reviziji, 2013.

Menadzement MSP razlikuje se od menadzmenta velikih preduzeca, on ima svoje specifi¢nosti.
U prvoj fazi rada i poslovanja malih preduzeca paznja je najve¢cim delom usmerena na sam
proizvod i njegov plasman. To je faza u kojoj dominiraju znanja, vestine i iskustvo samog
preduzetnika — vlasnika preduzeca, koji na sebe preuzima veliki deo klju¢nih menadzerskih
funkcija: od organizovanja proizvodnje, nabavke, prodaje, obezbedenja finansijskih sredstava,
do unutrasnje organizacije preduzeca i sli¢no. To se u ovoj fazi preduzec¢a smatra prirodnim, pa
¢ak i pozeljnim, a najcesce kao posledica ogranicenih sredstava i resursa. Problem nastaje kada
preduzece Siri svoju delatnost, raste i razvija se, a model upravljanja aktivnostima i funkcijama
ostaje isti. Preduzetnik to najc¢es¢e opravdava time da je firma jos uvek mala, da nema finansijskih
mogucnosti za angazovanje profesionalnih menadzera, kao i da najviSe poverenja ima u sebe
za preuzimanje poslovne odgovornosti i preduzetnickog rizika. U prvom ciklusu rasta i razvoja
preduzec¢a, menadzment se uglavnom zasniva na znanjima i iskustvima preduzetnika stecenim
pre ulaska u biznis. Umesto primene nau¢nih metoda i tehnika efikasnosti i efektivnosti, vise se
koristi intuicija i ,,$esto ¢ulo” Ubrzan rast i razvoj preduzeca ne prati odgovarajudi rast i razvoj
menadzerskih znanja i vestina. Takav pristup razvoju menadZmenta u praksi moze da potraje i
duzi vremenski period. Preduzetnik, koji je istovremeno i direktor preduzeca, i dalje sam odlucuje
o svim pitanjima, radi po ceo dan, nema vremena, i $to je najvaznije, zbog sve veceg broja i obima
operativnih aktivnosti zanemaruje strateska pitanja rasta i razvoja preduzeca. Posledica takvog
pristupa moze izazvati stagnaciju poslovnih aktivnosti i samog preduze¢a (www.profitmagazin.
com). Na primer, Quinn, Larmour, McQuillan (1992) navode da manji hoteli nisu jednostavno samo
manje verzije velikih hotelskih grupa.

Poslovni ciljevi manjeg hotela mogu imati razli¢it naglasak u poredenju s velikim hotelskim
gupama. Prema Quinnu i saradnicima (1992), profitabilnost, udeo na trzistu i produktivnost su
manje vazni za manja preduzeca. Uz to, oni mogu imati i manju Zelju za prosirivanjem poslovanja
i dostizanjem visoke profitabilnosti i produktivnosti. Njihovo glediste prema spoljnoj sredini,
dugoro¢nim strategijama, opstim pozicijama, konkurentskoj prednosti i raspodeli finansijskih i
ljudskih resursa mozda je razlic¢ito od onog koje imaju velike organizacije. Poznato nam je da se
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mnoga MSP suocavaju sa finansijskim i menadzerskim izazovima (Hwang and Lockvood, 2006)
i njihov broj poslovnih neuspeha je visi u poredenju sa ve¢im preduze¢ema (Wanhil, 2000).

Druga klasifikacija ugostiteljskih i turistickih preduzece moze se saliniti prema profitnim motivima.
Vecina ugostiteljsko-turistickih preduzeca ima za cilj da ostvari profit i dostigne neke finansijske
ciljeve kako bi zadovoljila vlasnike i deonicare. Sa druge strane, nevladine turisticke organizacije,
udruzenja, menadzment turisticke destinacije i marketinske organizacije mogu da se svrstaju pod
neprofitne turisticke organizacije. Njihov primarni cilj ¢esto nije stvaranje profita nego dostizanje nekih
nefinansijskih ciljeva, da se sluzi drustvu, stiti Zivotna sredina i dostigne odrzivi razvoj turizma u regionu
i to na duzi vremenski period. Svetska turisticka organizacija (WTO) i Biroi za posetioce i konvencije
(BPK) su primeri neprofitnih turistickih preduzeca. Konacno, ugostiteljsko-turisticka preduze¢a mogu
se dalje grupisati na osnovu njihove geografske rasprostranjenosti. Ova podela bi ukljucila:

m |okalne,
m regionalne(kontinentalne) i
m globalne kompanije.

Lokalne organizacije posluju samo u jednom gradu ili drzavi, dok regionalne posluju u jednom
geografskom regionu ili kontinentu na primer Evropi, Srednjem istoku, Severnoj Americi. Na
primer, lanac hotela ,,Sangri La Hotel” sa sedistem u Hong Kongu jeste dobar primer hotelijerske
regionalne kompanije koja posluje samo na pacifickom obodu Azije. Postoje i globalne kompanije
u hotelijerstvu, koje posluju u mnogim drzavama i skoro na svim kontinentima. U poredenju sa
nacionalnim preduzec¢ima, regionalna i globalna ugostiteljsko-turisticka preduzeca suocavaju se s
mnogo slozenijim, dinami¢nijim okruzenjima punim unutrasnjih i spoljnih izazova. S obzirom na to,
moraju se prilagoditi uticaju medunarodnog konteksta kada se bave strateSkom analizom, izborom
strategije, implementacijom, kontrolom i globalnim konkurentskim prednostima. Prethodne
kategorije u okviru ugostiteljstva i turizma pokazuju raznoliku prirodu privredne grane. Sigurno
je da se neke od ovih kompanija mogu svrstati i u viSe grupa. Medutim, najvaznije u svemu tome
jeste da u zavisnosti od funkcionalnog podrucja delovanja, veli¢ine, profitnih i neprofitnih motiva
te geografske rasprostranjenosti, unutrasnje i operativne sredine; za svaku od ovih kompanija nivo
konkurentnosti, prepreke pri ulasku i izlasku, zamene i resursi mogu da variraju. Uz to, takode, u
zavisnosti od funkcionalnog podrucja delovanja, veli¢ine, profitne i neprofitne orjentacije poslovanja
te geografske rasprostranjenosti, za svaku od kompanija razlicito je sledece: organizaciona kultura,
struktura, struktura troskova, konkurentske strategije, nivoi resursa, te ulazne i izlazne prepreke.
Svakako, ove razlike zahtevaju od menadzera da bolje razumeju jedinstvene karakterisike ovih
preduzeca. Kao $to je i navedeno, postoje glavne razlike izmedu ugostiteljsko-turistickih preduzece
u pogledu njihovih primarnih delatnosti, veli¢ine, profitnih motiva i geogafske rasprostranjenosti.
Ove razlike mogu imati znacajne implikacije na primenu teorija i modela strateskog menadzmenta u
praksi. Pored toga, moze da se tvrdi da zbog ovih razlika treba biti oprezan u smislu generalizovanja o
ugostiteljsko-turistickim preduze¢ima. Sa druge strane, Cesto se tvrdi da uprkos razli¢itim uslugama
koje se nude u okviru ugostiteljsko-turistickih preduzeca, svako preduzece ima svoje jedinstvene
karakteristike koje zahtevaju bliza ispitivanja kada se radi o menadzmentu.

Poslovno ponasanje preduzeca u savremenoj svetskoj privredi moze da se manifestuje kroz Cetiri
upravljacke orijentacije: etnocentri¢nu, policentri¢nu, regiocentri¢nu i geocentri¢nu (Caci¢,
2010). Etnocentri¢no preduzece se oslanja, pre svega, na domace trziste i resurse, kao i na domacu
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kulturu u razmisljanju, odlucivanju i akciji. Policentri¢no preduzece geografski diversifikuje svoje
poslovne aktivnosti i tome prilagodava organizacionu strukturu (preko filijala) i upravljanje (dajuci
filijalama autonomiju u donosenju odluka). Strategija takvog preduzeca je da se sve filijale prilagode
uslovima privreda onih zemalja u kojima obavljaju svoju poslovnu aktivnost, a njihovim rastom
stvaraju se relativno osamostaljeni delovi (divizije). Regiocentri¢na orijentacija maksimalno
usmerava preduzea ka potrosacima i resursima jednog ili viSe regiona i njihovog uklapanja
(integrisanja) u tamosnju nacionalnu privredu. U organizaciji se povezuju proizvodi/usluge sa
regionima. Kod geocentri¢ne orijentacije preduzece vidi ceo svet kao potencijalno trziste. Znaci da
je ono globalno orijentisano u strategiji, kulturi, kadrovima, organizaciji i upravljanju, tehnologiji,
redistribuciji sredstava i svim ostalim aspektima poslovanja.

2.2.3 Karakteristike ugostiteljskih i turistickin preduzeca

Pozicija turizma i ugostiteljstva, uopste, zavisi od savremenih promena u usluznom sektoru. Zato
prilikom analize funkcionalnih karakteristika traznje i ponude na turistickom trzistu moramo po¢i
od definisanja usluge, koja je ,,svaka aktivnost ili korisnost koju jedna strana moze ponuditi drugoj,
koja je u osnovi neopipljiva i koja nema za rezultat vlasnistvo nad nekim predmetom, ali ne mora
biti vezana za neki opipljiv fizicki proizvod” (Hannagan, 1992).

U osnovi, organizacije u okviru usluznog sektora, ukljuc¢uju¢i i ugostiteljsko-turisticka preduzeca,
poseduju odredene, jedinstvene karakteristike. Ignorisanje razlika izmedu usluznih i proizvodnih
preduzeca moze da vodi ka neocekivanim ishodima. Dakle, specificnosti i karakteristike
ugostiteljsko-turistickih preduzeca odnsno usluga koje pruzaju ova preduzeca bile bi (Fitzsimmons
and Fitzsimmons, 2004; Gronoos, 2007; Kandampully, 2007):

m Neodvojivost — ucesce klijenata u procesu usluga,

m Simultanost,

m ,,Propadanje’,

m Neopipljivost (kontinuum opipljivog-neopipljivog),
m Heterogenost,

m Struktura troskova,

m Intezitet rada.

Neodvojivost

U okviru ugostiteljstva i turizma, potrosa¢i moraju da budu prisutni i da ucestvuju u usluznom
procesu, $to nije karakteristicno za proizvodacku delatnost. To znaci da odvajanje proizvodnje od
marketinskih funkcija, koje su vazna osobina tradicionalne industrijske proizvodnje, nije moguce
u procesu pruzanja usluga koje pronalazimo u okviru ugostiteljsko-turistickih preduzeca. Zbog
toga, ugostiteljsko-turisticka preduze¢a moraju komunicirati sa svojim potro$ac¢ima i motivisati
potrosace da aktivno ucestvuju u procesu pruzanja usluga.

Da bi se privukli i zadobili novi potrosaci neophodno je obracanje posebne paznje nalokaciju, brend
i neprekidne marketinske i promotivne aktivnosti ugostiteljsko-turistickih preduzeca. Uz zahteve
za aktivnim prisustvom potrosaca i zahtevom da oni igraju vaznu ulogu u procesu pruzanja usluga,
takode, neophodno je i neprekidno obracanje paznje na ponasanje, fizicki izgled zaposlenih, dizajn
enterijera i dekoracije, namestaj, raspored i buku. To znaci da, kao $to komentarisu Fitsimons i
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Fitsimons (2004), kada je re¢ o upravljanju usluznim preduzecema, operacijama, marketingom i
menadzmentom ljudskih resursa u ugostiteljstvu i turizmu, organizacije moraju biti veoma usko
povezane. U poredenju sa proizvodnim kompanijama ovde je neophodno da se razvije i odrzava
jedan drugaciji pristup menadzmentu, organizacionoj strukturi i kulturi unutar ugostiteljsko-
turistickih preduzeca.

Simultanost

Tipi¢an industrijski proizvod poput frizidera ili televizora moze se pregledati pre nego $to se
dostavi u maloprodajne objekte, u kojima se prodaje potrosacima. Medutim, usluge u ugostiteljsko-
turistickim preduzec¢ima kreiraju se i konzumiraju simultano, $to moze spreciti upotrebu mehanizma
aktivne kontrole kvaliteta. Pored toga, kao $to je ve¢ pomenuto, potrosaci i zaposleni treba da
ucestvuju i koordini$u proces pruzanja usluga. Gotovo da je nemoguce imati jednog menadzera
koji ¢e nadgledati svakog zaposlenog, odnosno proces pruzanja usluga i pobrinuti se da zaposleni
koji su u kontaktu sa potrosac¢ima dobro obavljaju svoj posao, a uz to i da vodi potrosace u procesu
njihovog ucesca u pruzanju usluga. Prema tome, da bi se osiguralo da se usluge proizvode i pruzaju
potrosa¢ima prema ocekivanom kvalitetu koji je u skladu sa standardima, ugostiteljsko-turisticka
preduzeca treba da se oslone na druge mere kao $to je investiranje u ljudske resurse, koris¢enje
tehnologije, izgradnja Zeljenih objekata i dekorisanje da bi se obezbedio kvalitet pruzenih usluga.
Ovo se ocituje u donosenju odluka, resursima lokacija, operacija, marketinga i menadzerskoj
praksi ljudskih resursa.

»Propadanje”

Posto su proizvodnja i konzumacija u ugostiteljsko-turistickim preduze¢ima simultane, usluge
»propadaju” ukoliko se ne prodaju. Kao posledica toga, njihova vrednost je zauvek izgubljena. Na
primer, jedno mesto u avionu ili jedna hotelska soba ¢e ,,propasti“ ukoliko je potrosac ne kupi/rezervise
u vreme proizvodnje/dostupnosti. Zbog toga je potpuna upotreba kapaciteta usluga strateski zadatak
za mnoga ugostiteljsko-turisticka preduzeca. Posebno je vazno da se naglasi da je traznja za uslugama
ugostiteljsko-turistickih preduzeca cesto promenjiva i da zavisi od spoljnih promena ili razvoja
situacije, kao $to su sezonalnost ili krize. Na primer, teroristicki napadi (kao onaj 11. septembra 2001.
u Njujorku), pojava nekih bolesti (kao SARS na Dalekom istoku) i prirodnih vremenskih nepogoda
(kao $to su tornada i uragani); svi ovi slucajevi su imali negativan uticaj na potraznju za uslugama
koje nudi turisticka i ugostiteljska industrija Sirom sveta. Ugostiteljsko-turisticka preduzeca ne mogu
da prodaju svoje usluge kad nastanu takve okolnosti, one nepovratno gube znacajan iznos prihoda.
Kad je potraznja mala ili se deSavaju iznenadne fluktuacije u potraznji, nije lako ni preporucljivo za
ugostiteljsko-turisticka preduzeca da spuste cene, posto to moze da utice na sliku o njima, promeni
stanje u domenu potrosaca i moze da uznemiri redovne potrosace. Dalji problemi vezani za propadanje
usluga su da potraznja klijenata za uslugama ovih preduzeca pokazuje veoma cikli¢cno ponasanje
u veoma kratkom vremenskom periodu. Na primer, restorani su prepuni za vreme rucka, uvece i
vikendom, ali u drugim vremenskim intervalima najce$c¢e nisu. Potraznja za mnogim ugostiteljsko-
turistickim preduze¢ima poput restorana i tematskih parkova povecava se za vreme praznika kao $to
su Bozi¢, Nova godina ili prole¢ni i letnji raspust. U zavisnosti od lokacije, mnogi hoteli i restorani
imaju varijacije u popunjenosti kapaciteta izmedu letnjeg i zimskog perioda. Ovo predstavlja veliku
odgovornost za menadzment kompanija prilikom planiranja budu¢nosti i rasporedivanja svojih
resursa pravovremeno i adekvatno. Ukratko, ocekivane i neocekivane promene u potraznji imaju
uticaj na strukturu troskova, formiranje cena, izbor osoblja i odluke o rasporedivanju resursa.
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Neopipljivost

Ugostiteljska i turisticka preduze¢a nude kombinaciju opipljivih i neopipljivih proizvoda
(Kandampuli, 2007). Na primer, hotelska soba ili obrok u restoranu imaju obe osobine. Da
ponovimo, mogu da postoje velike razlike izmedu budzetskog tipa hotela i hotela luksuzne
kategorije ili izmedu restorana brze hrane i otmenog restorana u smislu opipljivosti i neopipljivosti
kvaliteta koji je u ponudi. Medutim, usluge su cesto ideje, koncepti, interakcije, odnosi i iskustva
koja najc¢es¢e ne mogu da se patentiraju. Veoma je vazno da se ima na umu da je aspekt neopipljivosti
usluga koju nude ugostiteljsko-turisticka preduzeca klju¢na za zadovoljstvo potrosaca, zato §to
je glavna poteskoca u vezi sa neopipljivosti usluga u tome da je potrosaci cesto ne mogu videti,
osetiti i probati kada ih poruc¢uju ili kupuju (Gronrus, 2007, Kandampully, 2007). Pre kupovine
usluga, potrosaci mogu da probaju da ocene usluge na osnovu posmatranja enterijera hotela ili
restorana te izgleda i ponasanja zaposlenih. U vecini slucajeva, potrosaci se oslanjaju na sliku
ili dobar ugled ugostiteljsko-turistickih preduzeca. Da bi se prevazisli potencijalni problemi i
nezadovoljstvo ovim oblastima, neke kompanije objavljuju da njihove usluge i ponuda garantuju
stoprocentno zadovoljstvo. Prema zakonskim odredbama ugostiteljsko-turisticka preduzeca su u
obavezi da obezbeduju prihvatljive usluge za potrosace. Medutim, ove zakonske odredbe variraju
od drzave do drzave. Ocekivanja klijenata takode variraju, u zavisnosti od drzave ili geografskog
podrudja u kojem se nalazi kompanija. Poznato je da se zahtevi i ocekivanja klijenata stalno
povecavaju, $to pojacava i pritisak na ugostiteljsko-turisticka preduzeca da poboljsaju svoje usluge
i menadzmentsku praksu.

Heterogenost

Usluge koje pruzaju ugostiteljsko-turisticka preduzeca takode mogu da variraju u znacajnoj
meri. Jedna hotelska jedinica u lancu hotela, jedan restoran u lancu restorana ili jedno iskustvo
na godi$njem odmoru u jednoj destinaciji verovatno nece biti identi¢no nekom drugom. Mnogi
faktori, posebno ljudski, uti¢u na varijacije u procesu pruzanja usluga. Drugim re¢ima, usluge ¢e
biti heterogene, a varijacije u njihovom pruzanju ¢e se uvek javljati kako u vremenskom okviru
tako i od potrosaca do potrosaca. Cesto je tesko standardizovati svaku interakciju zaposlenog sa
potrosacem u poslovanju u turizmu i ugostiteljstvu. Uz to, u mnogim ugostiteljsko-turistickim
preduzec¢ima, potrosaci ne komuniciraju samo sa zaposlenima nego i sa drugim potro$acima.
Ovaj vid komunikacije u odredenim usluznim preduzecema, kao $to su pabovi, diskoteke, no¢ni
klubovi i kruzeri, mogu biti znacajan aspekt u celom procesu pruzanja usluga koje su takode veoma
podlozne spoljnjim uticajima i promenama. Jedan primer spoljnjeg faktora su vremenske prilike.
Poseta tematskom parku na otvorenom moze da bude veoma prijatno i zabavno iskustvo ukoliko
je lepo vreme, ali moze da bude i neprijatno iskustvo ukoliko pada kisa ili je hladno.

U skorije vreme, u velikoj meri povecali su se pokusaji da se poboljsa i standardizuje proces pruzanja
usluga putem intenzivne upotrebe informacionih tehnologija i aktivne obuke zaposlenih. Sa
druge strane, neki potro$aci ocekuju visok nivo usluga, ali to ne znaci da oni vole standardizovane
usluge. Zbog toga ugostiteljsko-turisticka preduzeca treba da dostignu neki nivo ravnoteze izmedu
standardizacije i razli¢itosti prilikom ispunjavanja zahteva i ocekivanja svojih klijenata.

Struktura troskova
Struktura troskova u preduze¢ima utice na donosenje odluka, kako u oblasti menadzmenta tako
i po pitanju resursa. Na primer, luksuzna ugostiteljsko-turisticka preduzec¢a veoma su intenzivna
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po pitanju kapitala, rada i energije. Tipicno je i da imaju visoke troskove odrzavanja imovine kao
i veliki broj zaposlenih sa punim radnim vremenom. Za njih moze biti veoma teSko da smanje
tu vrstu troskova cak i u slucaju niske potraznje. Uz to, svakih pet do deset godina moraju da
renoviraju svoje objekte da bi ostali konkurentni na trzistu. Slede¢i problem je i to $to, s obzirom
na velike investicije u ove objekte, investitori i vlasnici o¢ekuju povrat investiranih sredstava. Zato
ove kompanije treba da odrzavaju jedan konstantan priliv klijenata da bi se odrzala profitabilnost
njihovog poslovanja. Ovo ¢esto vodi ka kreativnom marketingu i strategijama za razvoj proizvoda
kao i strategiji formiranja cena.

Intezitet rada

Kada se masine i kompjuteri instaliraju na fabricku liniju u proizvodnji automobila to
moze da smanji broj zaposlenih. Medutim, u poredenju sa mnogim preduzeema u drugim
industrijskim delatnostima, ugostiteljsko-turisticka preduzeca zahtevaju veliki broj zaposlenih.
Da pojednostavimo, ugostiteljsko-turisticka preduzeca su intenzivna po pitanju rada zato $to
licna komunikacija i iskustvo jesu vazan deo usluga te tako i zaposleni imaju vaznu ulogu u ovom
procesu. Uprkos korid¢enju masina, kompjutera i tehnoloskom razvoju, ugostiteljsko-turisticka
preduzeca i dalje se primarno oslanjaju na svoje zaposlene u smislu pruzanja nezaboravnog i
pozitivnog iskustva. Dakle, klju¢ni faktor u pridobijanju potrosaca koji ¢e vam ostati verni jeste da
ih vasi zaposleni usluze i prema njima se ponasaju ljubazno.

2.2.4 Uticaj osobenosti | karakteristika usluga u ugostiteljsko-turistickim
preduzecima na njihov menadzment

U prethodnom delu smo objasnili nekoliko jedinstvenih karakteristika usluga u ugostiteljsko-
turistickim preduze¢ima. S obzirom na razlike medu preduze¢ima u ovoj oblasti industrije po
pitanju velicine, tipa usluga, motiva za profit i klijenata, razlicit je nivo i znacaj ovih karakteristika.
Na primer, opipljivost kao aspekt usluga u restoranu brze hrane moze biti oc¢igledniji u poredenju
sa onim u luksuznijem restoranu. Struktura tro$kova u niskobudzetnom hotelu sigurno je
drugacija od strukture troskova u luksuznom hotelu sa pet zvezdica.

Vreme koje gost provede u restoranu brze hrane mnogo je krace od onog koje provede uzivajuci u
obroku od 4 ganga u luksuznom restoranu. Komunikacija izmedu potrosaca i zaposlenih te izmedu
samih potro$aca/putnika na brodu tokom krstarenja, u hotelu sa pet zvezdica, ili u no¢nom klubu
bi¢e veoma razli¢ita od komunikacije u niskobudzetnom hotelu ili Mekdonaldsu. Ono $to je ovde
veoma vazno jeste da menadzeri i vlasnici ugostiteljsko-turistickih preduzeca treba da budu svesni
jedinstvenih karakteristika njihovog biznisa. Takode, moraju biti iznad jednostavnog prilagodavanja
menadzerskih tehnika koje su razvile industrijske delatnosti. Zbog toga je veoma vazno definisati
klju¢ne oblasti u kojima prethodno navedene specifi¢nosti i karakteristike mogu imati implikacije na
menadzement ugostiteljsko-turistickih preduzeca.

Oblasti u kojima karakteristike usluga ugostiteljsko-turistickih preduzec¢a imaju uticaj na manadzment
(Okmus et al., 2010):

1. Analiza unutrasnje i spoljne sredine kao trajan proces,
2. Donosenje odluka u oblastima pruzanja usluga, formiranje cena i marketing,
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Stratesko planiranje,

Razvoj odrzive konkurentske prednosti,

Dostizanje i evaluacija zeljenih ciljeva,

Kapacitet menadzementa da se dobije maksimalan prihod,

Menadzment strukture troskova u kompaniji,

Raspodela dostupnih finansijskih sredstava i ljudskih resursa za buduce strategije,
. Evaluacija i pobolj$anje procesa pruzanja usluga,

10 Interakcija sa potro$acima i zadovoljavanje potrosaca,

11. Obuka, razvoj i motivacija zaposlenih i manadzera,

12. Dizajniranje i dekorisanje prostora.
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3.1 POJAM | ZNACAJ MENADZMENTA U UGOSTITELJSTVU |
TURIZMU

Prema Bibliji kretanje Izraelaca prema obecanoj zemlji bilo je usporeno, jer je bilo spontano i
nedovoljno organizovano. Oko 1500. godine pre nove ere Mojsije je resio problem, tako sto je stvorio
grupe i imenovao njihove vode i rukovodioce i na taj nacin olaksao i ubrzao stizanje u obecanu
zemlju. Mnogi autori koriste ovaj primer kao najraniji pokusaj stvaranja korisnih ideja o upotrebi
menadzmenta u prakti¢ne svrhe.

Pojam menadzmenta je i lako ali i tesko odrediti, imajuci u vidu brojnu literaturu ali jo$ vise
prakti¢na iskustva. Sa teorijsko-istrazivackog aspekta prisutne su brojne definicije upravljanja, ¢iji
pregled ne omogucava jedinstveno i jednostavno odredenje samog pojma. Upravljanje etimoloski
vodi poreklo od latinske reci manus — ruka i premda se njegovo znacenje vremenom menjalo,
upotrebljava se da oznaci proces rukovodenja, obucavanja i usmeravanja. U dvadesetom veku, sa
prodorom zapadnih $kola upravljanja, za oznac¢avanje pojma upravljanja opsteprihvacen je engleski
termin menadzment (management). U zemljama razvijenih trzisnih privreda® narocito se istice
znacaj i neophodnost detaljnog proucavanja teorijskih i prakticnih dometa iz domena upravljanja
i uloge i znacaja koji upravljanje ima u poslovanju preduzeca.

Upravljanje (menadzment) je od razli¢itih autora i prakticara definisano na brojne nacine, u
zavisnosti od toga koji su aspekt problema Zeleli da naglase. Uglavnom, sadrzina definicije
pojma upravljanja (menadzmenta) menjala se sa promenom karaktera okruzenja u kome posluju
organizacije. Menadzment je stalni proces resavanja problema sa kojima se suocava preduzece u
obavljanju svoje poslovne aktivnosti. Menadzment je dinamicki proces jer se uslovi u privredi i
preduzecu menjaju, te je neophodno prilagodavati aktivnosti izmenjenim uslovima poslovanja.
Menadzment kao proces je od posebnog znacaja jer ukupan rezultat ukljucuje serije aktivnosti -
planiranje, organizovanje i kontrolu i akcije koje se obavljaju zajedno na kontinuirani nacin.

Slika 9. Klju¢ni aspekti procesa menadzmenta
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Izvor: R. Kreitner (1989): Management, Houghton Miflin Company, Boston

2 U zemljama u tranziciji, kakva je nasa, dakle u uslovima diskontinuiteta unet je u $iru upotrebu i termin menadzment, kao pogodan na¢in da oznaci
sustinsku promenu u shvatanju upravljanja u tranzicionim uslovima, a njegova upotreba doprinela je reafirmaciji upravljanja, isticu¢i neophodnost detaljnog
proucavanja teorijskih i prakti¢nih dometa u ovoj oblasti.
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Neki autori pod upravljanjem podrazumevaju umetnost obavljanja poslova pomocu ljudi,
naglasavajucidrustvenu komponentu ukupnog procesa (Stoner and Freeman, 1992). Drugi autori
isticu znacaj ostvarivanja organizacionih ciljeva (Koontz and O’Donell, 1992) ili kao adekvatan
proces determinisanja i vodenja kursa firme ka ciljevima (Ansoft, 1975). Pojam upravljanja
definie seikao proces kojim se kreiraju, usmeravaju, odrzavajuiposluju svrsishodne organizacije
posredstvom koordinisanog, kooperativnog ljudskog napora (McFarland, 1979). Sa aspekta
menadzmenta u turizmu i ugostiteljstvu, definicija koja je dovoljno sveobuhvatna i prilagodena
zahtevima savremenog okruZzenja, jeste da se pod upravljanjem podrazumeva proces rada uz
pomo¢ i u saradnji sa drugim ljudima, da bi se efektivno ostvarili organizacioni ciljevi, uz
efikasnu upotrebu ogranicenih resursa u uslovima promenljivog okruzenja (Kreitner, 1989).

Na osnovu analize slike 9. i gore navedene Kreitnerove definicije moze se konstatovati da se
upravljanje (management) sastoji iz pet klju¢nih elemenata:

1. organizacioni ciljevi
m Zeljena stanja koja treba ostvariti, ili krajnja, ishodi$na tacka svih akcija;
m organizacije kao i pojedinci mnogo su uspesnije ukoliko su njihove aktivnosti vodene i
usmeravane ka izazovnim, ali ipak ostvarivim ciljevima;
® organizacioni ciljevi daju svrhu i direktive upravljackom procesu i istovremeno sluze kao
etalon za merenje performansi;
2. zajednicko delovanje
® u upravljanju, kao socijalnom procesu, da bi se ostvarili definisani ciljevi, potrebno je
postaviti pravog ¢oveka, na pravo mesto, u pravo vreme, zbog ¢ega u ovom procesu vazno
mesto imaju aktivnosti regrutovanja, obucavanja, motivisanja i vodenja ljudi;
3. balansiranje efektivnosti i efikasnosti
m efektivnost pokazuje u kojoj meri su ostvareni definisani ciljevi, ali u uslovima limitiranih
resursa nije dovoljna za dobro upravljanje;
m dodatni zahtev kojim se uvodi i pojam efikasnosti je ostvariti ciljeve uz minimalnu upotrebu
resursa;
m da bi se ostvarila uspe$nost preduze¢a menadzeri treba neprestano da balansiraju odnos
izmedu efektivnosti i efikasnosti;
4. ograniceni resursi
m posebna paznja u procesu upravljanja posvecuje se racionalnoj upotrebi oskudnih resursa,
a to ukazuje na blisku vezu sa ekonomijom, zbog ¢ega se upravljanje Cesto oznacava kao
»primenjena” ekonomija;
5. promenljivo okruzenje
m priroda i granice okruzenja neprestano se menjaju, i u tim uslovima, upravljanje ima ulogu
da oblikuje adekvatan odgovor na mogu¢nosti, probleme i krizne situacije koje su izazvane
promenama u okruZzenju.
Vazno je dodati i sledece:
® menadzeri izvr$avaju funkcije planiranja, organizovanja, kadrovskog popunjavanja, vodenja i
kontrolisanja;
® menadzment se moZe primeniti u bilo kojoj vrsti organizacije odnosno preduzeca;
® menadzment se, kao proces, odnosi se na menadzere svih organizacionih nivoa;
m cilj svih menadzZera je stvoriti visak vrednosti;
m upravljanje se bavi proizvodnoscu, sto pretpostavlja efektivnost i efikasnost.

Nezaobilazna je ¢injenica da je menadZzment proces usmeravanja ponasanja drugih ljudi prema
re$avanju odredenih zadataka, stoga je zadatak menadzmenta da preduzima potrebne akcije, kojima
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¢e osigurati i motivisati pojedince da doprinesu, najvise $to mogu, ciljevima grupe ljudi, odnosno
njihove organizacije. Iznesene konstatacije navode da je menadzment univerzalan proces, koji se
odnosi na svaku ljudsku delatnost, a u privrednim delatnostima univerzalnost se ogleda u tome da
je menadzment primenjiv u svim granama privrede i u svim preduze¢ima bez obzira na veli¢inu,
strukturu i nivo, jer njima treba upravljati tj. rukovoditi. Stoga je menadzment klju¢ni faktor
organizacijskog uspeha i razvoja svakog privrednog subjekta.

O prirodi menadzerskog posla postoje dva suprotna stajalista:

1. prema prvom stajaliStu menadzerski posao je uvek isti bez obzira na preduzece, njegovu
organizaciju, delatnost i situaciju — posao menadzera se sastoji od niza uloga i funkcija koje su
iste u svim preduzedima;

2. prema drugom stajalistu menadzerski posao se bitno razlikuje od preduzeca do preduzeca zbog
razlika u individualnim karakteristikama, situacijskim varijablama i organizacijskom kontekstu.

Oba su stajalista tacna jer postoji jako mnogo zajednickih funkcija i poslova koje okvirno odreduju

menadzerski posao u bilo kojem preduzecu, ali razlike postoje u:

m stilu vodenja,

® nacinu resavanja problema,

m strukturi potrosaca kojima se pruzaju usluge odnosno nude proizvodi,

m slozenosti organizacione strukture,

m kvalitetu nosilaca pojedina¢nih zadataka, njihovom znanju i sposobnostima, te kona¢no
N znanju, moguc’nostima i sklonostima menadzera.

Znacaj menadzmenta lezi u potrebi obezbedivanja efikasnosti funkcionisanja preduzeca. Bez
menadzmenta doslo bi do rasipanja resursa i energije. Iz godine u godinu raste potreba za
menadzmentom, a samim tim izrazena je tendencija povecanja broja ljudi uklju¢enih u poslove
menadZmenta.

Za razumevanje velikog znacaja menadzmenta najbolje moze posluziti ¢injenica da u SAD svake
godine propadne oko 100.000 firmi. U Velikoj Britaniji ta cifra je nesto manja, ali ipak velika — oko
30.000. Glavni razlog njihovog neuspeha lezi u slabom i neefikasnom menadzmentu (Vukosav,2010).

Uslovi poslovanja na savremenom turistickom trzistu predstavljaju izuzetne izazove za menadzere,
a ujedno su doveli do stanja da znacaj ove delatnosti nikada nije bio ve¢i. Uspesni menadzeri
menjaju svet, uti¢u na stvaranje novih proizvoda i usluga i pruzaju podrsku licnom razvoju ljudi
koji za njih rade.

Sustina menadZmenta u turizmu i ugostiteljstvu su zapravo ljudski odnosi, odnosno efikasno
upravljanje procesima i ljudima. Iz tih odnosa proizilazi osnovni znac¢aj menadzmenta jer predstavlja
proces svesnog i stalnog usavrsavanja, gde nameru ili cilj podrazumevamo kao njen osnovni element.

Osnovni zadatak, ¢ak i potreba, menadZmenta u turizmu i ugostiteljstvu jeste da planira Zeljenu
buduénost ugostiteljsko-turistickog preduzeca i da taj plan ostvari u $to je moguce vecoj meri. Da bi se
razne ideje pretocile u akcije, menadzeri moraju biti spremni da podrze, podstic¢u i motivisu radnike koji
treba da sprovode zacrtane planove i odluke. Ovaj zadatak menadzera kao lidera u preduzecu, da ljude
usredsrede na realizaciju zacrtanih ciljeva preduzeca, predstavlja najsuptilniji deo vestine upravljanja.
Zapravo to podrazumeva neophodnost spajanja motivacionog faktora i timskog rada u prostoru i
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vremenu. Motivisati one koji sprovode planove, komunicirati u okviru preduzeca i sa okruzenjem,
rukovoditi timovima koji su ¢esto heterogeni, jeste ne samo vestina nego i umetnost. Ovo nije ni malo
jednostavan zadatak kada je delatnost turizma i ugostiteljstva kod nas u pitanju ako se ima u vidu
da je upravo ovo delatnost koja obiluje sa dosta niskim nivoom stru¢ne radne snage. To su radnici
koji manje-vise pripadaju grupama nizih socijalnih kategorija. Osnovni zadatak i znacaj menadzmenta
je upravo u objedinjavanju svih ovih elemenata kako bi se sto efikasnije kreirao i sprovodio proces
upravljanja u ugostiteljsko-turistickim preduzec¢ima.

3.2 FUNKCIJE MENADZMENTA

Iz definicije pojma menadzmenta, koja se sagledava iz procesa, proizilazi da se sloZeni sistemi
menadzerskih aktivnosti, utom menadzerskom procesu, mogu definisatikao funkcije menadzmenta.
Menadzment se, kao skup procesa i aktivnosti, shvata kao odgovornost, delotvornost, kreativnost i
organizovanost. Stoga su funkcije menadzmenta (Weihrich i Kontz, 1998):

m planiranje;

B organizovanje;

m kadrovi;

m vodenje (liderstvo);
m kontrola.

Menadzment mora da planira sve aktivnosti, akcije, odluke, namere i odustajanje od namera.
Planiranjem se prekrivaju svi organizacioni delovi preduzeca: proizvodnja, finansije, kadrovski,
i opsti poslovi, nabavka, prodaja, inzenjering i razvoj, informatika i dr. Postoji mreza planova sa
razlicitim obimom planskih elemenata i znacajem za preduzece. Menadzment ima zadatak da
planira ciljeve preduzeca i nacine njihovog ostvarivanja, da planira potrebe i razvoj i da planira
finansijska sredstva uzimajuci u obzir stvarne i potencijalne potrebe.

Slika 10. Osnovne funkcije menadzmenta
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Izvor: M. Buble (2000): Management, Ekonomski fakultet Split, Split

Organizovanjem se uspostavlja red i stvara stanje (organizacije) u kome su indentifikovani i
definisani zadaci svakog pojedinca i organizacionog dela. Zapravo, organizovanjem se vrsi podela
poslova i stvaraju obaveze za njihovo izvrsavanje. Organizovanjem se delegiraju poslovi (zadaci)
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i raspodeljuje odgovornost i autoritet na pojedince i pojedine organizacijone pozicije. Osim toga,
organizovanjem se grupi$u poslovi po njihovoj srodnosti i istovetnosti i povezuju u organizacione
jedinice. Na taj nacin stvara se organizaciona struktura preduzeca.

Kadrovi su osnova proizvodnje i poslovanja preduzeca. Potrebe u kadrovima uskladuju se
sa obimom i strukturom poslova koje treba obaviti u odredenom vremenu. Broj zaposlenih
radnika i njihova kvalifikaciona struktura predmet su procesa planiranja kadrova. Proces
formiranja kadrovske strukture, obuhvata selekciju (izbor), trening (obuku) i rasporedivanje po
radnim mestima, odnosno po organizacionim jedinicama. Proces razvoja kadrovske strukture
podrazumeva podizanje stru¢nog nivoa i sposobnosti pojedinaca da izvrsavaju slozenije poslove
i procese u proizvodnji, istrazivanju, marketingu i sl.

Vodenje (liderstvo) je proces inspirisanja drugih da vredno rade na ostvarivanju vaznih zadataka.
Da bi menazer bio uspesan lider potrebno je znanje i sposobnost da radi sa razli¢itim aspektima
motivacije, komuniciranja, interpersonalnih veza, timskog rada i grupne dinamike. Motivisanjem
treba kanalisati radne potencijale zaposlenih prema poslu i ciljevima preduzeca. Uspeh u tom
procesu zavisi od sposobnosti menadzera da svakom pojedincu dodeli odgovarajuci posao u
skladu sa njihovim znanjem, iskustvom i spremno$c¢u da se angazuje. Osim toga uspeh zavisi
od visine zarada, mogu¢nosti napredovanja i prijatnosti na radu. Uspeh u motivisanju uslovljen
je spremno$¢u menadzmenta da komunicira sa pojedincima, da objasnjava potrebe i ciljeve
preduzeca, da nepristrasno ocenjuje njihov rad i doprinos, da nagraduje, pohvaljuje, i unapreduje
pojedince kada su to zasluzili, da obezbedi atmosferu za angazovanje i stvaralastvo, da brine o
pojedincu, njegovoj sigurnosti i uslovima Zivota.

Kontrolom se utvrduju rezultati, stepen ostvarenja u odnosu na planirane veli¢ine. Planovi
su polazna osnova za sprovodenje procesa kontrole. Oni su jedna vrsta definisanih standarda
na osnovu kojih se utvrduje uspeh u poslovanju preduzeca. U procesu kontrole obavlja se
vise aktivnosti, a koje se svode na definisanje standarda, pracenje rezultata, uporedivanje
sa standardima, korekciju odstupanja i reviziju i prilagodavanje u skadu sa rezultatima i
uslovima.

Kompleksnost menadzmenta ogleda se u tome $to menadzeri rade na razli¢itim nivoima u
organizaciji i sa razli¢itim rasponom organizacionih aktivnosti. Uobicajena je podela na sledece
tipove ili nivoe menadZmenta:

1. top management — vrhovni
2. middle management - srednji
3. first-level management - nizi

Top management Cini relativno mali tim upravljaca koji kontrolisu preduzece. Oni postavljaju
strateske ciljeve i defini$u poslovnu politiku, donose odluke o investicijama, nastupima na trzistu
i sli¢cno. Preduzece predstavljaju u kontaktima s vladinim organima, drugim preduzeéima i
ostalima. U zavisnosti od veli¢ine i vrste preduzeca poslove top-menadzmenta na primeru hotela
obavljaju generalni direktor hotela, pomo¢nik generalnog direktora, Sef sektora smestaja, Sef
sektora hrane i pica, finansijski direktor i drugi.
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Middle management je prvenstveno odgovoran za implementaciju poslovne politike i planova preduzeca
razvijenih od strane top-menadzmenta, te za nadgledanje i koordinisanje aktivnosti menadzera nizih
nivoa. To su menadzeri koji npr. samostalno vode odredene hotelske organizacijske jedinice ili poslove
koji su po svojem obimu vrlo slozeni, ali se ne odnose na poslove od ukupne strukture zadataka celog
hotelskog poslovanja. Ovaj nivo u hotelima ¢ine Sef recepcije, Sef kuhinje, $ef sale, glavna domacica, sef
odrzavanja, Sef rekreacije, Sef nabavke, odnosno svi oni koji u izvrsavanju svojih zadataka moraju imati
vise podredenih izvrsilaca.

First-level management nadgleda i koordinira aktivnosti osoblja. To je nizi nivo menadzmenta (jo$
se nazivaju i predradnicima ili supervizorima) koji neposredno rukovodi zaposlenima u odredenim
fazama izvrSenja postavljenog zadatka. Ovdje uklju¢ujemo sekretara kabineta generalnog menadzera,
$efa smene recepcije, Sefa smene kuhinje, Sefa poslasti¢arnice, $efa kafane i druge. Da bi mogli upravljati
ugostiteljsko-turistickim preduzecem, menadzeri treba da raspolazu odredenim sposobnostima. Te
su im sposobnosti potrebne da bi mogli uspesno definisati ciljeve preduzeca, utvrdivati poslovnu
politiku, motivisati zaposlene i razvijati veze i odnose preduzeca s njihovim okruzenjem. Menadzeri
trebaju raspolagati slede¢im sposobnostima (Vukosav, 2010):

m tehnicke sposobnosti,

m pozitivne ljudske osobine,

m konceptualne sposobnosti,

m sposobnost dijagnostike i analitike.
Tehnicke sposobnosti se odnose na poznavanje delatnosti, procese rada i komunikaciju ugostiteljsko-
turistickog preduzeca s okruzenjem. Ove se sposobnosti sticu obrazovanjem i praksom, a potrebnije
su nizim nivoima manadzmenta. Pozitivne ljudske osobine pomazu menadzerima da uspostave
kvalitetne odnose sa saradnicima, poslovnim partnerima i zaposlenima kojima upravljaju.
Konceptualne sposobnosti se ogledaju kroz moguc¢nosti menadzera da osmisle poslovne ciljeve,
da koordiniraju radom saradnika i integriSu sve zaposlene na ostvarivanju ciljeva preduzeca.
Slicno kao lekari i menadzeri treba da umeju da dijagnostikuju i analiziraju poslovne probleme i
menadzmenta u skladu sa prirodom svoje organizacione pozicije, razli¢itu paznju i vreme posvecuju
funkciji planiranja, organizovanja, kadroviranja, vodenja i kontrole.

Slika 11. Udeo vremena u ostvarivanju pojedinih funkcija menadZzmenta
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Izvor: H. Weihrich. H. Koontz (1998): McGraw-Hill Book Company, New York
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Top-menadzment najve¢i deo vremena posvecuje problemu planiranja, organizovanja i
kontrole. Srednji nivo menadzmenta najvi$e vremena trosi na organizovanje i vodenje, nizi nivo
menadzmenta (operativni nivo) najviSe vremena trosi u nepsrednom kontaktu sa radnicima
u vodenju i ostvarenju preuzetih zadataka. Zanimljivo je da na kadroviranje svi nivoi trose

priblizno isto vreme, pitanje je samo njihovog nivoa, a ne utro$enog vremena.

U cilju lakseg odredivanja pojma menadzmenta neophodno je sagledati upravljacke aktivnosti
i uloge. Iako gotovo da nema oblasti koja nije direktno ili indirektno obuhvacena delovanjem
menadzera i dalje postoji dosta neslaganja i nerazumevanja sustine menadzmenta odnosno
procesa upravljanja. To nije postupak izdavanja naredbi zaposlenima o nacinu obavljanja
poslova i radnih zadataka, ve¢ kompleksna i dinami¢na kombinacija odredenih tehnika i
osecanja zajedni$tva. Kao i kod mnogih drugih kompleksnih procesa, klju¢ za razumevanje
menadzmenta nalazi se u njegovoj podeli na jednostavnije potprocese. Podela upravljackih
procesa moze se obaviti na dva osnovna nacina.

Jedan prilaz, sa pocetka dvadesetog veka, polazi od pretpostavke da je potrebno izdvojiti
upravljacke funkcije, dok je drugi, sa kraja dvadesetog veka, usmeren na upravljacke uloge.
Upravljacke funkcije su svrsishodne aktivnosti koje izvr§avaju rukovodioci (predstavljaju ishod
ka kome su rukovodioci usmereni), a upravljacke uloge su kategorije koje odgovaraju stvarnom
ponasanju rukovodilaca (predstavljaju sredstvo da bi se doglo do ishodisne tacke)(Cerovié,
2003). U praksi, narocito preduzeca turisticke privrede, ¢esto se koristi kombinovani pristup.

3.3 OSNOVE STRATEGIJE | STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Strategijski menadzment odreduje ciljeve preduzeca, razvija nacine i planove za ostvarenje tih
ciljeva i alokacije resursa za implementaciju u planove. Najvisi je nivo menadzerske aktivnosti
(www.wikipedia.org/wiki/Strategic_management). Predstavlja smernicu celom preduzecu.
Strategija preduzec¢a mora biti adekvatna za resurse, sredinu i ciljeve preduzeca (Pavlovi¢, 2006).

Strategija je jedna od najcesce upotrebljavanih rec¢i u re¢niku menadzera. Predstavlja relativno
nov koncept koji se u poslovnoj teoriji i praksi pocinje koristiti krajem pedesetih godina
proslog veka. Strategija je re¢ grckog porekla (strategos = vojskovoda) i pozajmljena je iz
vojne terminologije (,vestina generala”), a oznacava granu ratne vojne vestine koja se bavi
primenom i upotrebom oruzanih snaga kao celine na rati$tu, radi postizanja ratnog cilja
(Steiner et al., 1986).

Poslovanje preduzeca odvija se u ,,ratnoj sredini” u uslovima koji su sli¢ni ratnom stanju i koji
zahtevaju stalnu borbu da bi se ostvario neki cilj. ,,Ratnu sredinu” predstavlja trziste, gde se
vodi stalna borba za opstanak i sticanje konkurentske prednosti da bi se zadobilo poverenje
potro$aca, odnosno turista (Cerovi¢, 2009).

Strategija ugostiteljsko-turistickih preduzece preduzeca treba da odgovori na sledeca pitanja:

m Kako se prilagoditi promenjivim uslovima?
m Kako rasporediti resurse?
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m Kako biti konkurentan na svakom pojedinom trzistu na kojem se javlja preduzece u smislu
zadovoljenja potreba potrosaca?

m Kako pozicionirati preduzece i proizvod u odnosu na konkurenciju i izbeci probleme?

m Kako utvrditi akcije i pristupe kojima se jaca svaki funkcionalni i operativni deo preduzeca?

Prema tradicionalnom pristupu strategija se defise kao “odredivanje temeljnih dugoro¢nih ciljeva
preduzeca, prilagodavanje smerova poslovnih aktivnosti, odnosno odredivanje koncepcija i
izbor resursa koji su potrebni za postizanje zacrtanih ciljeva”’(Cerovi¢, 2003, 272) Pojedini autori
kritikuju definisanje strategije na temelju planiranja. Tako Mincberg tvrdi da su cesto bolje
strategije koje su proizasle iz samog postojanja preduzeca (slucajne strategije) od onih planiranih
(Mintzberg, 1979). Prema modernom pristupu strategija se definiSe kao “obrazac u mnostvu odluka
ili akcija”. Stejsi (Stacey, 1997) definie strategiju kao “skup menadzerskih znanja kojima nije cilj
smanjenje iznenadenja i povecanje nivoa predvidanja zbog unapredenja sposobnosti vrhovnog
menadzmenta, ve¢ naprotiv, cilj je suoc¢avanje s nepredvidivo$cu i njenja upotreba, upoznavanje
s nekomplementarnim kulturama, kao $to su nepostojanje konsenzusa, protivrecnost, konflikt i
nedoslednost” (Cerovié, 2003, 272).

Poslovna strategija obuhvata utvrdivanje razli¢itih puteva (nacina) za ostvarivanje misije i ciljeva
preduzeca, odnosno organizacije u turistickoj delatnosti u $irem smislu. U tom smislu, strategija je
nauka i vestina kori$¢enja nacina da se ostvare ciljevi, te strategija predstavlja racionalno reagovanje
preduzeca na dogadaje u sredini u kojoj obavljaju svoju poslovnu aktivnost (Milisavljevi¢ i
Todorovi¢, 1991). Orijentisana je na izbor podrucja poslovne delatnosti i alokaciji resursa da bi se
stvorila i odrzavala konkurentska prednost preduzeca u sredini.

Analiticki deo postupka donosenja odluka o nacinima (putevima) dostizanja razvojnih ciljeva
preduzeca naziva se formulisanje strategije, a proces u kome menadzeri zajednicki formulisu
strategiju predstavlja strategijsko planiranje (Cerovi¢, 2009).

Strategijski menadzment prihvataju i praktikuju ugostiteljsko-turisticka preduzeca suocena sa sve vise
promenljivom, turbulentnom i kompleksnom sredinom. Strategijski menadzment je menadzment
promena (Steiner et al., 1986). On obuhvata sistem korporativnih vrednosti, korporativnu kulturu,
celi proces upravljanja promenama - vodenje, planiranje, kontrolu, i menadzment ljudskih resursa.
Sve ovo obuhvata liderstvo i podesnu harizmu izvesnog broja menadzera.

Savremeni turizam i ugostiteljstvo ubrzano prelazi na globalni nivo, javljaju se nove destinacije,
objekti, turisticki proizvodi i usluge. Ugostiteljsko-turisticko preduzece koje zeli opstati i uspeti
mora upoznati nove trendove i ukljuciti ih usvoju strategiju, jer jucerasnji zahtevi i potrebe ve¢ su
zastareli. Brzina promene i izmene trendova nosi potrebu za ces¢im preispitivanjem i menjanjem
strategije i planova kako bi seodrzao sklad sa zahtevima trzita. Time se menja i rasporedivanje
resursa i preduzece posla.

Turisticke i ugostiteljske usluge budu¢nosti ¢e nuditi pakete usmerene na individualne zahteve i
probleme potrosaca te im omoguditi fleksibilnost u planiranju vlastitog odmora. Takode ¢e se smanjiti
sezonske oscilacije $to doprinosi popunjenosti kapaciteta, a time i profitabilnosti. Buduci da se menjaju
potrebe turista, ugostiteljsko-turisticka preduze¢a moraju se prilagoditi tim potrebama.
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Smisao strategije jeste da se definiSe i sledi jedna ili nekoliko strategija — veci broj strategija
predstavlja nepravilno rasporedivanje resursa i konfuziju. U strategiju mora biti ukljucen
menadzment koji je donosi i prati njezino izvrsenje, ali i svi sektori i odeljenja preduzeca, s
obzirom da je oni sprovode.

Strategijski menadzment moze se definisati kao kontinuirani, iteraktivni proces ciljan na odrzavanje
organizacije kao potpuno podesne da odgovori svojoj sredini (Certo and Preter, 1991); odnosno kao
sistematski pristup glavne i povecane odgovornosti generalnog menadzmenta; poziciji i povezanosti
organizacije s njenim okruzenjem na nacin koji ¢e obezbediti njen kontinuirani uspeh i obezbedenje
od iznenadenja (Ansoff and Mc Donnell, 1990).

Takode, strategijski menadzment se moze definisati (Todorovi¢ et al., 2000, 160) ,kao proces
usmeravanja aktivnosti preduzeca kojim se, na bazi anticipacije Sansi i opasnosti, na jednoj i
jakih i slabih strana preduzeca, na drugoj strani, identifikuju kriticni faktori poslovnog uspeha,
te shodno prethodno utvrdenoj viziji, opredeljuje misija, razvojni ciljevi kao i pravci, metodi i
instrumenti njihove optimalne realizacije u dinami¢noj poslovnoj sredini.”

Zadatak strategijskog menadzmenta je da omoguci ugostiteljsko-turistickom preduzecu racionalno i
blagovremeno reagovanje na promene u sredini u kome ono obavlja svoju poslovnu i $iru aktivnost.
Strategijski menadzment obuhvata (Masi¢, 2009):

m strategijsko planiranje kao svoj esencijalni deo (strategijsku analizu i strategijski izbor);
m strategijsku promenu (strategijsku implementaciju i kontrolu).

Karakteristika strategijskog menadzmenta je da ne posmatra i prihvata sredinu kao datu sto ulogu
strategije ogranicava na adaptaciju i reagovanje. Strategijski menadzment nastoji da upravlja svim
resursima da se ostvari konkurentska prednost sa nastojanjem da se kreira budu¢nost.

Strategijski menadzment se posmatra kao kontinuirani, iteraktivni proces koji uklju¢uje nekoliko faza:

situacionu analizu,

usmeravanje organizacije (misija, vizija i ciljevi),
formulisanje (oblikovanje) strategije,
implementaciju (primenu) strategije,

evaluaciju (ocenu strategije).

AN

Slika 12. Faze u procesu strategijskog menadZzmenta

Situaciona Usmeravanje
analiza organizacije Evaluacija
. - Formulisanje Implementacija
einterna = | emisija = B = . = | (ocena)
oL strategije strategije N
ecksterna evizija strategije
ociljevi

Izvor: uradeno od strane autora

U teoriji, alii u prakticnom poslovanju, egzistira vise modela strategijskog menadZmenta u organizaciji.
Za ugostiteljsko-turisticka preduze¢a mogu biti interesantni oni modeli koji u sebe ukljucuju
strategijske politike koje pomazu efektivho formulisanje strategije, implementaciju i strategijsku

¥
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kontrolu. Osim toga za ova preduzeca su interesantni modeli koji ukljuc¢uju tri osnovna dela (Jonson
and Sholes, 1988): strategijsku analizu, strategijski izbor i strategijsku implementaciju kao $to se moze

videti na slici 13.
Slika 13. Model elemnata procesa strategijskog menadZzmenta

Ocekivanja,
ciljevii
snaga

Strategijska
analiza

Generisanje
opcija

Planiranje
resursa

Strategijska
implementacija

Strategijski
izbor

Ocena
opcija

Organizaciona
struktura

Selekcija
strategije

Izvor: G. Jonson, K. Scholes (1988): Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall

U svakom slucaju, sve vrste modela obuhvataju sledece korake, bitne elemente (Cerovié, 2009):

m strategijska, situaciona analiza internih i eksternih faktora sredine organizacije;

m (re)formulisanje organizacionog usmeravanja putem vizije, misije i razvojnih ciljeva;

m strategijski izbor, formulisanje strategije (generisanje, vrednovanje, selekcija);

m implementacija, sprovodenje strategije preduzeca u zivot;

m strategijska kontrola.
Proces strategijskog menadzmenta podrazumeva postojanje uzastopnih i uzajamno povezanih
aktivnosti koje dovode do odredenog ishoda. Krajnji rezultat tih uzajamno povezanih aktivosti jeste
niz strategija koje ugostiteljsko-turisticka preduzeca primnenjuju u svom poslovanju.

Strategijski menadzment je jedna strana medalje, tj. odgovornosti koja pripada generalnom
(opstem) menadzmentu. Druga strana medalje - odgovornosti predstavlja operativni
menadzment. Dok se strategijski menadzment bavi kreiranjem strategijske pozicije
koja obezbeduje budu¢i Zivotni vek preduzeca, operativni menadzment koristi trenutne
strategijske pozicije za ostvarenje operativnih ciljeva organizacije. U poslovnim preduzeéima
svih delatnosti pa i u turizmu i ugostiteljstvu strategijski menadzer se kontinuirano brine o
profitnim potencijalima, a operativni menadzer se brine kako da pretvori potencijal u stvarni
profit. Strategijska aktivnost koristi resurse i na taj nacin, gledano na kratki rok, umanjuje
kratkoro¢nu profitabilnost. Dakle, aktivnosti strategijskog i operativnog karaktera cesto su
konfliktne, ali, na dugi rok gledano, ukoliko je efektivan strategijski menadzment (“raditi prave
stvari”), onda se stvaraju pretpostavke za efikasnost operativnog menadzmenta (“stvari raditi
na pravi nacin”) (Masi¢, 2009).
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3.4 STRATEGIJSKO PLANIRANJE

Planiranje predstavlja most izmedu sadasnjeg i Zeljenog polozaja preduzeca. Bez planiranja poslovanje
je prepusteno slucaju. Planiranje je intelektualno zahtevan proces jer trazi da svesno odredimo smerove
delovanja i zasnivamo nase odluke na svrsi, znanju i preciznim procenama.

Proces planiranja se krec¢e od vrha organizacione piramide prema nizim nivoima, odnosno vrhovni
(top) menadzment definiSe klju¢ne pretpostavke planiranja (misiju, ciljeve, strategiju) koje se na
nizim nivoima preformuli$u u izvr$ne planove.

Strategijsko planiranje se bavi opstankom i razvojem preduzeca na dugi rok u skladu s nacelima
efektivnosti i efikasnosti. Strategijama se definise skup akcija i potrebnih resursa za ostvarivanje
strateskih ciljeva. Njihova svrha je u maksimalnom iskoristavanju prednosti koje preduzece ima
u odnosu na konkurenciju kao i povoljnih prilika koje mu se pruzaju u spoljasnjem okruzenju
(Cerovié, 2003).

Strategijsko planiranje se definiSe kao pogled u budu¢nost u kojem se analizira sadasnje i ocekivano
buduce stanje, utvrduju smer i sredstva kojima ¢e se ostvariti globalna budu¢nost, koja se moze
nazvati i misija preduzeca. Strategijsko planiranje osigurava sprovodenje dobrih namera strateske
vizije u konkretne akcije s jasno definisanim odgovornostima i rokovima izvrSenja akcija koje
omogucuju sprovodenje strateske vizije. Strategijsko planiranje moze imati losu pouzdanost s obzirom
na dugoroc¢nost predvidanja i planiranja. Preduzece usvaja i sprovodi odredenu poslovnu politiku, s
ciljem da uz postizanje odgovarajuceg trzisnog ucesc¢a ostvari odredene finansijske rezultate poslovanja
i da svoj razvoj usmeri u Zeljenom pravcu. Zato odredeno preduzece u turizmu i ugostiteljstvu
preduzima konkretne radnje, postupke, mere i akcije kojima je zadatak da obezbede razvoj u skladu
sa tendencijama u okruzenju.

Strategijsko planiranje predstavlja donosenje sadasnjih odluka u svetlu njihove budu¢nosti. Medutim,
strategijsko planiranje ne znaci pravljenje buducih odluka, jer se odluke mogu praviti samo u
sada$njosti. Ovaj proces posmatra se i opisuje sa razli¢itih aspekata. Strategijsko planiranje mozemo
definisati kao logican, analitican proces za izbor buduce pozicije preduzeca ili analiticko razmisljanje i
pripremu izvora za alokaciju.

Strategijsko planiranje predstavlja i nacin Zivota, jer posvecenost strategijskom planiranju znaci vise
od misaonog procesa, intelektualne vezbe, propisanog seta procesa, procedura, struktura ili tehnika.
Za postizanje najboljih rezultata menadzeri i osoblje u organizaciji, moraju verovati i zeleti to da rade
u skladu sa svojim mogu¢nostima.

Struktura i proces strategijskog planiranja orijentisani su na (Certo, Preter, 1991):

m preciznu identifikaciju i ocenu $ansi i pretnji iz okruzenja:

m identifikaciju i ocenu snaga i slabosti organizacije:

m identifikaciju postoje¢ih i potencijalnih komparativnih prednosti u odnosu na konkurenciju;

m definisanje: misije, svrhe, ciljeva, politika i konzistentnosti strategija.
U kreiranju strategijskog planiranja koriste se razlicite tehnike: portfolio matrice, scenario metod,
analiza gepa itd., ali se ne moze svesti samo na primenu odgovaraju¢ih tehnika (Cerovi¢, 2009).
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Preduzece se, kao deo Sireg okruzenja, mora prilagoditi promenama u okruZzenju da bi opstalo, raslo
i razvijalo se. Pri tome je najvaznije razumevanje da je promena stalna, a sasvim je sigurno da je
najslozenije formulisati odgovarajuce planske odluke u uslovima stalnih promena faktora okruzenja.

Utvrdivanje odgovora preduzeca (formulisanje planskih odluka) na sve strategijske promene zahteva
strategijski pristup, odnosno preduzece mora da izgradi takve norme i vrednosti koje odreduju
njegovu teznju za odredenom vrstom strateskog ponasanja. Jedan od najpopularnijih i najcesce
primenjivanih pristupa strategijskog planiranja, u ugostiteljsko-turistickim preduze¢ima razvijenih
zemalja, jeste portfolio pristup. U praksi brojnih diverzifikovanih preduzeca razvijenih zemalja,
primenjuju se razli¢iti modeli portfolija turistickih proizvoda, $iri se primena postojec¢ih modela, a
nastaju modifikovani i sasvim novi.

Portfolio koncept pociva na stavu da je dugoro¢na rentabilnost preduzeca obezbedena optimalnom
kombinacijom portfolija turistickih proizvoda, s razli¢itim stopama rasta trzista i razli¢itim uces¢em na
trzistu. Pri tome je neophodno da unutrasnja struktura portfolija proizvoda ili poslova bude funkcija
ravnoteze nov¢anih tokova razli¢itih proizvoda (rasta trzista i u¢eséa na trzistu). Shodno tome, planira
se strategijska pozicija i strategijski nastup na trzistu.

Strategijsko planiranje ima nekoliko vaznih atributa, a to su (Milisavljevi¢, 2012):

1. orjentisanost na bazi¢na pitanja efektivnosti poslovanja (odabrati pravo podrucje delatnosti) — na
toj osnovi se mogu stvarati takticki planovi koji su orjentisani na efikasnost (maksimiranje odnosa
izmedu ulaganja i efekata);

2. orjentisanost na promenu strategijske pozicije preduzeca (odnosa izmedu potencijala preduzeca i
sredine) — strategijsko planiranje je na¢in prevazilazenja razmaka izmedu sadasnje i Zeljene pozicije,
bitno je da se precizno identifikuju ogranicenja da se ostvari pozeljna pozicija;

3. orjentisanost na rast i razvoj — rast je rezultat uspeha da se trzistu ponudi adekvatan program.

Proces planiranja zapocinje odredivanjem preciznih, merljivih ciljeva koje treba dosegnuti u

realnom roku.

U preduzec¢ima koja ne Zele da budu prepustena stihijskom nacinu odlucivanja, gotovo svakodnevno
se istice vaznost planova. To je stoga $to planiranje za organizaciju predstavlja proces utvrdivanja
ciljeva i iznalaZenja nacina da se oni ostvare. Bez plana menadzeri ne mogu efikasno organizovati
ljude i resurse (moze se desiti da nemaju ni jasnu predstavu $ta je to $to bi trebalo da organizuju).
Menadzeri bez plana ne mogu pouzdano rukovoditi, niti o¢ekivati da ¢e ih drugi pratiti. Isto tako,
bez plana menadzeri i njihovi sledbenici imaju male Sanse da ostvare ciljeve, ili da shvate gde i
kada su skrenuli sa zacrtanog puta (pod ovakvim okolnostima ni kontrola ne moze biti od koristi).
U praksi, neadekvatni planovi vrlo cesto negativno deluju na budu¢nost celokupne organizacije,
odnosno preduzeca. U tom kontekstu je planiranje, kao deo sveukupnog menadzerskog procesa, od
presudnog znacaja.

Rezultat strategijskog planiranja treba dabude poslovni uspeh na ciljnim trzistima (ane debela knjiga
planova). Strateski plan je detaljno razradena skica koja indicira smer koji preduze¢e namerava da
sledi u koordinaciji svoje aktivnosti. Strategijsko razmisljanje je pretpostavka da se stvori moderan
sistem strategijskog planiranja koji ¢e imati za posledicu osposobljavanje preduzeca za strategijske
promene. Strategijsko planiranje doprinosi preciznijem identifikovanju snaga i slabosti preduzeca,
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komparativnih prednosti u odnosu na druge, doprinosi proceni rizika alternativa i proceni interne
konzistentnosti elemenata strategije. Strategijsko planiranje doprinosi da se izbegne greska da se
alokacija resursa obavi pre nego $to se formuliSe strategija ili da se strategija formuliSe, a da se
alokacija resursa obavlja spontano. Strateski planovi su tvorevine glavnog menadzmenta i definiSu
opste ciljeve organizacije. Oni se ne donose uvek u preciziranim vremenskim intervalima, ve¢ kada
se javi potreba da se racionalno pride opasnostima i mogu¢nostima koje su uoc¢ene u sredini.

Slika14. Savremenni strateski plan

1. Uvod
1.1. Kratak pregled
1.1.1. Pregled osnove plana
1.1.2. Preporuke (preloZena strategija)
2. Misija
2.1. Priroda posla
2.1.1. Definisanje poslova preduzeca
2.1.2. Utvrdivanje kljucnih poslovnih delova
2.2. Misija i ciljevi
2.2.1. Definisanje stavova (misije)
2.2.2. Set ciljeva

3. Strategijska analiza
3.1. Analiza okruzenja
3.1.1. Trendovi
3.1.1.1. U politicCkom okruzenju
3.1.1.2. U ekonomskom okruzenju
3.1.1.3. U sociokulturnom okruzenju
3.1.1.4. U tehnoloSkom okruzenju
3.1.2. Konkuretnsko okruzenje
3.1.2.1. Strukturno okruzenje
3.1.2.2. Analiza srateskih grupa
3.1.2.3. Analiza konkurenata
3.2. Analiza sposobnosti
3.2.1. Procena proizvoda
3.2.2. Pregeld resursa
3.2.2.1. Ljudski resursi
3.2.2.2. Psihlolo$ki resursi
3.2.2.3. Finansijski resursi
3.2.2.4. Neopipljivi resursi
3.3. Analiza slabih i jakih tacaka i $ansi i pretnji (SWOT)

4. Strategijski izbor
4.1. Alternativne strategije, pravci i metodi
4.2. Procena strategije
4.3. PredloZene strategije

5. Implementacija strategija
5.1. Planiranje
5.1.1. Potrebni resursi za strategiju
5.1.2. Podrska za strategiju
5.1.3. Organizaciona struktura
5.2. Marketing

5.2.1 Utvrdivanje kriterijuma i metoda uspeha ciljeva i osnovnih zadataka
5.2.2. Procena strategije (npr. finansijski)

Izvor: 0. Bakic¢ (2008): Marketing u turizmu, Fakultet za usluzni biznis, Sremska Kamenica (Novi Sad)

Razvoj strategijskog plana obuhvata (Buble, 2000):

1. izbor adekvatne strategije,
2. utrvdivanje potrebnih ljudskih potencijala,

Lo
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3. utvrdivanje tehnoloskih potreba,
4. utvrdivanje finansijskih resursa,
5. utrvdivanje adekvatne organizacije i menadzmenta.

Prilikom izrade strateSkog plana potrebno je pridrzavati se sledecih kriterijuma (Kreitner, 1989).:

® imati jasan razvoj, ciljeve orjentisane rezultatima, koji su merljivi i vremenski
determinisani,

m identifikovati podrucja aktivnosti potrebnih za izvrsenje postavljenih ciljeva,

® navesti specificne odgovornosti i ovlas¢enja za odgovarajuce kadrove,

® proceniti vreme za izvr$enje aktivnosti i njihovo odgovarajuce sankcionisanje,

m odrediti resurs potreban za izvrsenje aktivnosti,

m saopétiti i koordinirati gore navedene elemente, te kompletirati plan akcija.

Ugostiteljsko-turisticka preduze¢a mogu imati vise strateskih planova, ali nemaju ih velik broj.
Strateski plan se ostvaruje razradom operativnih planova, koji implementiraju specifi¢cne delove
strateskog plana.

Operativni planovi sadrze podatke kako da se u procesu svakodnevnog poslovanja realizuje
strateSki plan (detalji za realizaciju i implementaciju). Operativni planovi su derivati strateskih
planova i u njima se navode detaljni podaci. Obe ove vrste planova razmatraju osnovne odnose
u okviru kojih se ciljevi organizacije ostvaruju. Prethodi im izjava o misiji: op$ti organizacioni
cilj zasnovan je na premisama planiranja, i on je svrha postojanja organizacije. Strateski planovi
primenjuju se na odnose izmedu ljudi u organizaciji i ljudi koji rade u drugim preduze¢ema.
Operativni planovi odnose se na ljude unutar jedne organizacije.

Strateski i operativni planovi proisti¢u i sprovode se prema odredenoj hijerarhiji (Slika 15). Na
samom vrhu je izjava o misiji. To je Siroko postavljen cilj koji odrazava misljenje menadzera o

svrsi i kompetentnosti kompanije po kojoj se ona prepoznaje. Izjava o cilju moze da solidarise i
motivise ¢lanove organizacije.

Slika 15. Hijerarhija planova

Osnivac, upravni odbor
ili glavni menadzeri

Glavni ili srednji menadzeri

Srednji menadzeri i menadzeri prve linije

Izvor: R. Stoner, E. Friman, D. Gilbert (2000):Menadzment, Zelind, Beograd
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Ovo je idealan scenario, jer odgovornost za planiranje u praksi ima bezbroj varijanti. Vece
organizacije uglavnom imaju centralizovan ili decentralizovan profesionalni kadar za izradu
planova, dok ¢e u manjim preduzecema komisija rukovodilaca ili ¢ak menadzera, uz pomoc¢
odredenog broja glavnih radnika planove izradivati nabacivanjem ideja. Upravni odbor cesto
aktivno ucestvuje u postavljanju strateskih ciljeva u planiranju. U svakom slucaju, strategija je opsti
program koji definise i pomocu koga se realizuju ciljevi organizacije, odnosno, to je nacin na koji
preduzece reaguje na okruzenje tokom vremena i predstavlja vrhovni plan svake organizacije.

Medutim, u turizmu i ugostiteljstvu se poklanjalo manje paznje planiranju uopste i strategijskom
planiranju za razliku od ostalih privrednih delatnosti. Brojni su razlozi za to, ali izdvajaju se dva
osnovna (Cerovi¢, 2009):

1. U turizmu i ugostiteljstvu se, prirodno, zahteva ve¢i stepen fleksibilnosti i adaptibilnosti u
odnosu na promenljive uslove u okruzenju;

* postoji u okruzenju visok stepen neizvesnosti, menjaju se ekonomski uslovi poslovanja,
intezivno se menja struktura trziSta, u kontinuitetu se pojavljuju nove forme i oblici
konkurencije, skracuje se zivotni vek institucija turizma i sl., tako da planiranje u turizmu
i ugostiteljstvu, koje se rigidno posmatralo samo kao dugoroc¢na obaveza, dugo nije bilo
pogodno za ugostiteljsko-turisticko preduzece;

e ugostiteljsko-turisticka preduzeca, posebno u vezi sa menadzmentom, imaju veliku potrebu
za planiranjem, koje ¢e povecavati (a ne smanjivati) njihovu fleksibilnost u narastaju¢im
promenljivim uslovima turbulentnog okruzenja.

2. Stepen diverzifikovanosti poslovanja je drugi argument koji se istice kao razlog za nedovoljnu
upotrebu planiranja u turizmu i ugostiteljstvu.

e u turizmu i ugostiteljstvu je stepen diverzifikacije neuporedivo visi u odnosu na ostale
privredne grane, pogotovo u odnosu na proizvodnju, jer su ugostiteljsko-turisticka preduzeca,
po pravilu, prinudena da svoje poslovanje usmeravaju prema razli¢itim strategijskim
podrudjima;

e preduzeca u ovoj delatnosti prinudena su da svakodnevno donose brojne odluke razli¢itog
karaktera i sadrzaja, ali tradicionalni strategijski modeli su, do sada, manje primenjivani u
turizmu i ugostiteljstvu (upravo su veca ugostiteljsko-turisticka preduzeca, sa ve¢im stepenom
diverzifikovanosti svoga poslovanja, vise naglasavala potrebu strategijskog planiranja i razvoja).

Planiranje, a posebno strategijsko planiranje u ugostiteljsko-turistickom preduzecu, mora biti u
funkciji menadzmenta i marketinga pogotovo imaju¢i u vidu da se u sadrzajnom i u metodoloskom
smislu, prakti¢cno obraduju gotovo ista pitanja (strategijsko planiranje ugostiteljsko-turistickog
preduzeca obuhvata celinu njegovog rasta i razvoja, a marketinske aktivnosti prozimaju celokupno
poslovanje preduzeca u turizmu). Medutim u teoriji, ali i u prakti¢cnom poslovanju ugostiteljsko-
turistickih preduzeca, postoje razliciti pristupi i razlicite sistematizacije pojedinih faza u opstem
procesu strategijskog planiranja.

3.5 ULOGA ZAPOSLENIH U REALIZACIJI STRATEGIJSKOG
MENADZMENTA

Ljudi unutar jednog preduzeca igraju bitnu ulogu u strategijskom upravljanju. Strategijski
menadzment je podjednako bitan za recepcionera u hotelu, koliko i za generalnog direktora
hotela. Jedini aspekt u kome se njihove uloge razlikuju jeste obim, odnosno stepen strategijskih
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odluka i aktivnosti za koje je pojedinac zaduzen. Na primer recepcioner u hotelu je zaduzen
za obavljanje svojih direktnih radnih aktivnosti, a kada je re¢ o strategijskim problemima koji
se javljaju u objektu u kome on radi; generalni direktor hotela ¢e se viSe baviti strategijskim
problemima koji nastanu na konkurentskom ili korporativhom nivou (ili pak na oba nivoa).
Imajucdi u vidu znacaj koji svaki od zaposlenih ima u strategijskom upravljanju, neophodno je
da razmotrimo tri grupe ljudi koji igraju klju¢nu ulogu u procesu strategijskog menadzmenta:
upravni odbor, tim top-menadzera i ostale strategijske menadzere i zaposlene u organizaciji.
Upravni odbor ¢ine izabrani predstavnici akcionara jedne kompanije. Pravna obaveza upravnog
odbora jeste da predstavlja akcionare (deonicare) i da $titi njihove interese, pa je u skadu sa
tim ovlas¢en da deluje u ime akcionara, $to ¢ini tako $to vrsi nadzor nad menadzmentom
kompanije. Pored toga, on igra znacajnu ulogu i u korporativhom upravljanju, odnosno
upravljanju odlukama i na¢inom poslovanja jednog preduzeca. Korporativho upravljanje je
postalo pitanje od izuzetnog znacaja za strategijske menadzere danas, a u tabeli 3 su navedene
neke od osnovnih duznosti upravnog odbora.

Tabela 3. Osnovne duznosti upravnog odbora

m Razmotriti i odobriti strategijske ciljeve i planske odluke

m Razmotriti i odobriti finansijske standarde i politike poslovanja preduzeca

m Osigurati integritet finansijske kontrole i sistema izveStavanja

m Odobriti filozofiju kojom se preduzece vodi

m Pratiti uspesnost u poslovanju preduzeca i redovno preispitivati postignute rezultate
m Odabrati, proceniti i nagraditi top-menadzere

m Razviti planove za popunu radnih mesta u mendazmentu

m Preispitati i odobriti nacin rapodele kapitala i kapitnih izdataka

m Kontrolisati odnose sa akcionarima i ostalim glavnim stejkholderima

Izvor: M. Kolter (2010): Strategijski menadZzment na delu, Data Status, Beograd

Mera u kojoj je upravni odbor angazovan na formulisanju i sprovodenju strategije oduvek je
bilo osetlljivo i delikatno pitanje. Na ulogu upravnog odbora u procesu realizovanja strategije
jednog preduzeca Cesto se gledalo sa dva suprotna stanovista. U onim preduze¢ima u kojima
je upravni odbor igrao ulogu ,,pristalice®, tim top-menadzera redovno bi obavestavao ¢lanove
upravnog odbora o nameravanim strategijama. U njihovom formulisanju odbor je ponekad
pruzao odredeni doprinos, ali se njegova uloga sastojala u ,,davanju pristanka® za realizaciju
ovih strategija. Medutim, to nije ono $to vidamo kod upravnih odbora danas. Zbog znacajnih
promena koje su se dogodile u pravnim ovlas¢enjima, aktivnosti investitora i korporativnoj
strategiji, izmenila se i uloga mnogih upravnih odbora u procesu strategijskog menadzmenta.
Clanovi upravnog odbora u dana$nje vreme &esto znaju da aktivno ucestvuju u procesu
strategijskog menadzmenta, $to Cine tako $to osmisljavaju nove strategije, ali i nadgledaju
proces njihovog implementiranja i evaluacije. Top-menadzement jednog preduzeca, pa
tako i ugostiteljsko-turistickog, igra znac¢ajnu ulogu u procesu strategijskog menadzmenta.
Top -menadzer preduzeca obi¢no je generalni direktor (eng. CEO - chief executive officer,
prim.prev). Ova osoba obi¢no ima i svoj tim top-menadzera koji ¢ine ostali izvrsni ili visi
menadzeri poput finansijskog direktora, menadzera sektora smestaja i drugi pojedinci koji
mogu imati razli¢ita znanja. U standardni opis uloge generalnog direktora u strategijskom
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menadzmentu spadaju funkcije ,,glavnog® stratega, arhitekte organizacione strukture i
kreatora informacionih/kontrolnih sistema unutar preduzeca. U ostale funkcije koje ulaze u
opis strategijske uloge ,,generalnog direktora® spadaju i funkcije klju¢nog donosioca odluka,
vizionarskog lidera, politickog aktera, posmatraca i tumaca promena u okruzenju i kreatora
strategije. Top-menadzeri su ti koji snose odgovornost za svaku donetu odluku i postupak
svaog zaposlenog u okviru preduzeca. Takode, jedna od znacajnih uloga top -menadzera
u strategijskom upravljanju jeste njihova uloga kao strategijskih lidera. Kao $to je poznato,
liderstvo je ve¢ dugi niz godina izuzetno popularan pojam u oblasti menadzmenta. Istrazivaci
koji se bave organizacionom strukturom, liderstvo i dalje proucavaju u odnosu na strategijski
menadzment jer su top-menadzeri obavezni da obezbede efektivno strategijsko liderstvo.
Strategijsko liderstvo predstavlja sposobnost da se predvide promene u okruzenju, stvori
vizija za buduénost, odrzi fleksibilnost, razmislja strategijski i saraduje sa ostalima unutar
preduzeca da bi se uvele odredene promene koje ¢e osigurati opstanak i prosperitet preduzeca
u budu¢nosti. Top-menadzeri obezbeduju efektivno strategijsko liderstvo kroz $est klju¢nih
parametara prikazanih na slici 16.

Slika 16. Sta podrazumeva efektivno strategijsko liderstvo

Odredivanje
svrhe ili vizije
organizacije

Uspostavljanje Stvaranje i
adekvatno odrzavanje
uravnotezeno klju€nih

sistema kontrole kompetencija

Efektivno
strategijsko
liderstvo

Stavljanje
naglaska na

eticki ispravne
odluke i prakse

Razvoj ljudskog
kapitala

Stvaranje i
odrzavanje jake
organizacione
kulture

Izvor: Zasnovano na radu R.D. Ireland i M. A. Hill, "Acheiving and Maintaintng Strategic Competitveness in the
21st Century: The Role of Strategic Leadership” 1999.

Mada top-menadzeri jednog preduzeca vrse nekoliko vaznih duznosti kao strategijski lideri u procesu
strategijskog menadzmenta, menadzeri nizih nivoa i ostali zaposleni $irom organizacije takode
imaju znacajnog udela u tom procesu. Njihova duznost je sprovodenje strategije, tj oni predhodno
formulisane strategije sprovode u delo. Mogu i da nadgledaju ili da vode poslove drugih ili mogu i
sami da izvr$avaju odredeni deo posla. Pored toga, zaposleni i menadzeri na nizim i srednjim nivoima
u preduzecu su zaduzeni i za evaluaciju strategija. U slucaju da se strategijama ne bude postizao Zeljeni
nivo ucinka, morace ih menjati ili modifikovati. Iako je mozda top-menadzment taj koji postavlja
smernice i pravila za procenu ucinka, ostali menadzeri i zaposleni unutar preduzeca cesto na kraju
sprovode evaluaciju i preduzimaju sve neophodne korake koje situacija zahteva.
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Menadzment svakog preduze¢a mora osigurati trajno i uspe$no poslovanje u okviru vrlo slozenog
sistema odnosa koji se uspostavljaju izmedu ostvarivanja interesa preduzeca, s jedne strane, i
okruzenja poduzeca s druge strane. Sredinu preduzeca ¢ine svi elementi (pojedinci, organizacije
i institucije) i faktori (ekonomski, politicki, pravni, tehnoloski, sociokulturni, ekoloski i sl.) koji
imaju stvarni ili potencijalni uticaj na rezultate poslovanja preduzeca. U literaturi se pravi razlika
izmedu (Milisavljevi¢, 2012):

m opste sredine (makro, generalne) - indirektno utic¢e na rezultate poslovanja preduzeca;

m sredine poslovanja (operativne, mikro, zadatka) - direktno utice na poslovanje i rezultate;
m interne sredine.

Sredina utice na strategiju preduzeca na vise nac¢ina. Ona moze da stvara moguc¢nosti ili opasnosti
za preduzece. Sredina oblikuje pravila kako da se konkurise u pojedinim granama. Olaksava ili
otezava pribavljanje neophodnih resursa za obavljanje poslovne aktivnosti. Istovremeno, sredina
uti¢e na verovatne prinose iz alternativnih resursa. Preduzece je, kao otvoren poslovni sistem,
povezano sa sredinom u pribavljanju inputa za transformacioni proces, kao i za usmeravanje
outputa — proizvoda i usluga ka ciljnim trzi$nim segmentima. Ugostiteljsko-turisticko preduzece
se ne moze ograditi od sredine. Dakle, sredinu ili okruzenje ugostiteljsko-turistickog preduzeca
je moguce definisati kao sveobuhvatne faktore koji svojim aktivnostima deluju na poslovanje
preduzeca, a koje menadzment mora uvazavati kod donosenja poslovnih odluka. Promene u
okruzenju mogu delovati pozitivno ($anse, mogucnosti) ili negativno (opasnosti, pretnje) na
poslovanje ugostiteljsko-turistickog preduzeca. Stalne promene u okruzenju podsti¢u menadzment
na stalnu aktivnost, odnosno pracenje i predvidanje budu¢ih poslovnih promena jer se odluke
moraju doneti pre nego sto se promene dese. Neophodno je razlikovati uticaje:

m eksterne ili spoljasnje sredine (okruzenja),

m interne ili unutrasnje sredine (okruzenja).

4.1 EKSTERNA SREDINA (OKRUZENJE)

Sanse (povoljne prilike) u najve¢em broju literature oznacavaju spoljnje faktore i situacije, koji
uticu na preduzece, u ostvarivanju svojih ciljeva. U najsirem smislu, u ugostiteljsko-turistickom
preduzecu to su $anse, moguc¢nosti, pogodnosti ili situacije za ugostiteljsko-turisticko preduzece
koje se javljaju u toku poslovanja, a koja uti¢u na preduzece, po pravilu spolja. To su razni
materijalni i demografski resursi, razvoj nauke i tehnologije, razne promene na trzistu, uticaj
monetarno-kreditne politike, uticaj promena politicko-pravne regulative, uticaj raznih drustvenih
grupa i interesa. To su $anse a ¢esto mogu biti i pretnje.

Pretnje (opasnosti) su takode spoljasnji faktori i razne sloZene situacije, koje takode dolaze iz
okruzenja, ali im je osnovna karakteristika da mogu potpuno onemoguciti pa ¢ak zaustaviti ili
unistiti ostvarenje strateskog cilja preduzec¢a. U ekstremnim sluc¢ajevima, mogu dovesti i celo
preduzece u opasnost. To je skup spoljasnjih faktora koji predstavljaju opasnost i suprotni su od
$ansi odnosno moguc¢nosti. Eksterna analiza je proces skeniranja i evaluiranja (ocene) eksternog
okruzenja ugostiteljsko-turistickog preduzeca. To je nacin na koji strategijski menadzeri odreduju
sa kakvim se Sansama i pretnjama suocavaju njihova preduzeca.
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U okviru eksternog okruzenja razlikujemo: opste ili socijalno okruzenje i poslovno okruzenje
ili okruzZenje zadatka.

Opste ili socijalno okruzenje (makrookolinu) ugostiteljsko-turistickog preduzeca cine
razli¢iti uticaji odnosno sile iz okruzenja na koje preduzece nema nikakvog uticaja. Mozemo
ga podeliti na:

m politicko-pravno okruzenje,

m ckonomsko okruzenje,

m socijalno-kulturno okruzenje,
m tehnolosko okruzenje.

Politicko-pravno okruzenje

Politiku u najsirem smislu mozemo definisati kao nauku o javhom uticaju i kontroli.
Uspostavljanje pravno-politickog sistema je neophodno za funkcionisanje svakog drustva
jer se mora osigurati kompromis izmedu razli¢itih pojedinaca i grupa ¢iji su interesi i ciljevi
¢esto u sukobu. Delovanje pravno-politickog sistema, odnosno drzave, na preduzece se
manifestuje kroz:

m utvrdivanje zakonskog okvira,

m uticaj na alokaciju resursa,

m preraspodelu dohotka,

m makroekonomsku stabilizaciju.
Opsti zakonski propisi se jednako odnose na sva preduzeca bez obzira na njihovu veli¢inu,
delatnost, lokaciju i dr. Posebni zakonski propisi su brojniji, a odnose se ili na vrstu preduzeca
ili na neku delatnost. Svi zakonski propisi imaju za cilj da zastite jedno preduzece od drugog,
potroace od nelojalne poslovne prakse te $iri drustveni interes od neodgovornog poslovnog
ponasanja pojedinih privrednih subjekata. Drzava utice na alokaciju resursa kako bi se povecala
ekonomska efikasnost drustva, a to se dogada najcesce u slede¢im situacijama:

m kada postoji diskriminacija na trzi$tu radne snage,
m rusenje monopolskih odnosa na trzistu,
m postojanje znacajnijih eksternalija.

Intervencije u raspodeli dohotka preduzimaju moderne drzave koje imaju za cilj da osiguraju
odgovarajuci nivo socijalne sigurnosti, finansiranjem razlic¢itih drustvenih potreba. Na podrucju
makroekonomske stabilizacije drzava nastoji da spre¢i hroni¢nu nezaposlenost, ekonomsku
stagnaciju i inflaciju cena, te da podstakne privredni rast pri ¢emu su joj najvazniji instrumenti
monetarna i fiskalna politika.

Uz spomenute uticaje drzave na menadzment preduzeca, Cesti su i pritisci drugih subjekata iz
politicko-pravne okoline, npr. politickih stranaka, ¢ime dolazi do politizacije menadzmenta.
Menadzeri su iz tog razloga ¢esto upleteni u politicka pitanja, a posebno vrhovni menadzeri, ¢ime
gube svoju tradicionalnu ulogu i preuzimaju ulogu politickog pregovaranja. Kako bi se ovakve
situacije svele na minimum, strateSkim planiranjem i planiranjem komunikacije s okruzenjem
unapred se definiSu opste i specificne politicke strategije koje se primenjuju kao odgovori na
promene u politicko-pravnom okruzenju.
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Opsti politicki odgovori su:

m braniti postojece stanje — reaktivni odgovor,
m ¢ekati i videti - neutralni odgovor,
m savladavanje politickih napada i intervencija vlade - proaktivni odgovor.

Specificne politicke strategije koje koriste menadzeri u komuniciranju s politicko-pravnim
okruzenjem su finansiranje izborne kampanje, lobiranje i stvaranje koalicija. Sve je vi$e zakona koji
direktno ili indirektno tretiraju menadzere kao nosioce odgovornosti za postovanje ili nepostovanje
zakona. Drzava svojim merama potstice ili sputava privrednu aktivnost preduzeca tako da garantuje
sprovodenje ugovora, zastitu prava vlasnika, ali i $titi radnike, potrosace i $iru zajednicu.

Ekonomsko okruZenje

Ekonomsko okruzenje mozemo definisati kao slozeni ekonomski sistem koji utice na
poslovanje preduzeca pa tako i ugostiteljsko-turistickog. Za menadzment preduzeca najvaznije
uticaje iz ekonomskog okruzenja imaju inflacija, kamatne stope, nezaposlenost i traznja, te
globalni ekonomski odnosi, ogranicenost resursa i sl. Potrebno je razmotriti sledece aspekte
ekonomskog okruzenja:

m poslovni ciklusi (ekspanzija, vrh, recesija ili dno);

m globalna ekonomija (povecanje Sansi, ali i pretnji poslovanju preduzeca);

® unapredenje proizvodnosti (ulaganje kapitala, ljudskih resursa, uloga vlade i inicijative

privatnog sektora);
® upravljanje ograni¢enim resursima.

Socijalno okruzenje

Predstavlja sistem opstih drustvenih kretanja koji uti¢u na okolinu. Za menadzment ugostiteljsko-
turistickog preduzeca vazne su Cetiri dimenzije socijalnog okruzenja:

m demografske promene,

m vrednosti i verovanja ljudi,

m stavovi prema radu i

® obrazovanje stanovnistva.
Danasnji demografski profili su osnova za sutrasnju radnu snagu i potrosace, a menadzeri na osnovu
njih mogu napraviti kvalitetne planove kadrova i marketinske planove.

Izucavanje stavova, uverenja i vrednosti u nekoj socijalnoj sredini je neophodno za odlucivanje
menadzera, a posebno u onim preduze¢ima koja $ire poslovanje na nova podrucja. U odnosu
prema radu posebnu vaznost imaju lojalnost prema preduzecu i radna etika. Porast opsteg nivoa
obrazovanja stanovni$tva uti¢e na potraznju na trzistu, ali i na poslovnu orijentaciju preduzeca,
odnosno na planiranje buducih kadrova.

Tehnolosko okruzenje

Tehnolosko okruzenje podrazumeva sveobuhvatnost opsteg tehnoloskog i nau¢nog razvoja bez
kog nema ni opsteg privrednog razvoja. Podrazumeva razvoj tehnike, tehnologije i unapredenja
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uslova rada. Nije moguce ostvariti poslovni uspeh bez istrazivanja koja se baziraju na razvoju
materijala, novih komponenti, alata, proizvodnih linija i procesa koji se primenjuju u privredi te
kao robe i usluge prodaju na trzistu. U sistemu tehnoloskih trendova i za ugostiteljsko-turisticko
preduzece je vazan ubrzan tempo tehnoloskih promena, neograni¢ena moguc¢nost inovacija,
visok budzet za istrazivanja i razvoj i sl.

Dakle, potrebno je analizirati sve ove komponente odnosno sprovesti tzv. PEST analizu. PEST
predstavlja akronim engleskih reci: political-legal (politicko-pravni okvir), economics (ekonomski
okvir), social (drustveni okvir), technology (tehnoloski okvir). S pravom se dodaje i global (globalni
okvir) (Masi¢, 2009). PEST analiza se sastoji od dva koraka (Cerovi¢, 2003):

1. identifikacija faktora koji uti¢u na strategiju;
2. ocena faktora s dva aspekta:
e pretnja se ocjenjuje od -5 do 0, a $anse od 0 do +5
e vaznost svakog faktora se ocenjuje ocenama od 0 do +10.

Grafikon br. 1. Identifikacija okruZenja - PEST analiza na odabir poslovne strategije hotleskog preduzecéa

Politicko-pravno okruzenje Ekonomsko okruzenje
*  Medudrzavni ugovori * Kamatne stope

«  PDV u Srhiji *  Troskovi

e SrbijaiEU » Dobavljaci

+ Politika privatizacije * Poslovni odnosi

PEST

Socio-kulturno okruzenje Tehnolosko okruzenje

*  Motivi turista * Novi sadrzaji

e Promena navika « Novaoprema

e Znanja osoblja » Nova sredstva

¢ Promene zabave « Alternativna sredstva

Izvor: Z. Cerovi¢ (2003): “Hotelski menadzment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija (prilagodeno)

4.1.2 Poslovno okruzenje ili okruzenje zadatka

Poslovno okruzenje ugostiteljsko-turistickog preduzeca cine akteri u neposrednom okruzenju
preduzeca ¢iji je uticaj jaceg intenziteta i mnogo blizi preduzecu od socijalnog okruzenja. Preduzeca
pa i ugostiteljsko-turisticka su u svakodnevnom kontaktu s poslovnim okruZzenjem te o njemu
imaju mnogo informacija i saznanja, iz tih razloga je menadzerima lakse komunicirati s poslovnim

okruzenjem nego sa socijalnim. Poslovno okruzenje ¢ine:

m konkurencija,

B potroSaci,

m dobavljaci,

m vladine i druge interesne organizacije,
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m sindikati,
m vlasnici i
m strukovna udruzenja.

Konkurenti su druga preduzeca koja se takmice za resurse. Konkurenti se moraju identifikovati,
pratiti i nadmudriti. Do informacija o konkurentima jako je tesko doci, a cesto to podrazumeva i
otkrivanje njihovih poslovnih tajni. Pracenjem konkurencije utvrduju se njene prednosti i slabosti sa
ciljem lakseg eliminisanja iz trziSne utakmice. Ovi odnosi su izuzetno slozeni i menadzeri moraju biti
oprezni prema tom segmentu poslovnog okruzZenja.

Potrosaci su osobe ili organizacije koje placaju za proizvod ili uslugu. Potrebno je razlikovati krajnjeg
kupca od kupca posrednika. Iz potrebe “bavljenja” kupcima proizlazi i uloga koncepcije marketinga
u preduzecu. Da bi se saznale potrebe i Zelje kupaca, kao i stepen njihovog ispunjenja, preduzeca
prikupljaju odgovarajuce informacije te oblikuju adekvatan marketinski informacioni sistem koji
menadzerima predstavlja osnov za donosenje odluka, odnosno za pobolj$anje marketinskih planova,
izvrenja i kontrole.

Dobavljaci su pojedinci i organizacije koji snabdevaju preduzece potrebnim fizickim, ljudskim,
finansijkim i informacijskim resursima. Dobavljaci fizickih resursa opskrbljuju preduzece sirovinama
i materijalima, opremom, alatima, rezervnim delovima i drugim materijalnim resursima. Dobavljaci
ljudskih resursa osiguravaju preduzecu kvalifikovane kadrove za ta¢no odredene poslove, a to mogu
biti javne ili privatne agencije za zaposljavanje. Dobavljaci finansijskih sredstava su razliciti investitori,
kao npr. banke, deonicari, drzavne agencije i drugi investitori. Dobavljac¢i informacija su brojne
organizacije koje preduzecu pribavljaju potrebne informacije, kao $to su poslovne prognoze, analize
trzista, procene boniteta i sl.

Vladine organizacije su vladine agencije koje formira vlada sa zadatkom da $tite javnost od lose
poslovne prakse ili da Stite preduzeca jedna od drugih. To su npr. agencije za zastitu okruzenja,
agencije za kontrolu kvaliteta namirnica, agencije za patente i sl.

Druge interesne organizacije se formiraju voljom svojih ¢lanova s namerom da uti¢u na poslovnu
praksu. Ne mogu sprovoditi vladine mere, ve¢ njihova mo¢ proizlazi iz javnog i postenog odnosa
prema problemima koje reSavaju, ugleda ¢lanova i sl. To su npr. udruzenja za zastitu potrosaca, za
zastitu nepusaca i sl.

Sindikati su organizacije radnika koje Stite svoje ¢lanove od samovolje poslodavaca, osiguravaju
sprovodenje zaklju¢enih kolektivnih ugovora te se bore za poboljsanje radnih uslova svojih
¢lanova i svih zaposlenih. Mo¢ sindikata izvire iz njihove legitimnosti, a na poslovanje preduzeca
uticu kolektivnim pregovaranjem te akcijama (Strajkovima). Gotovo sva podrucja ljudskog rada su
potencijalni izvor sindikalnog organizovanja te ih menadzment preduzeca nikako ne sme ignorisati.

Vlasnici predstavljaju deonicare koji poseduje akcije (hartije od vrednsti) kojim ostvaruju vlasnicki
udeo u strukturi kapitala. Vlasnici ¢ine poslovno okruzenje tj. mikrookruzenje preduzeca. Vlasnik
(akcionar) moze biti menadzer ili bilo koji zaposleni u ugostiteljsko-turistickom preduze¢u, mada
najce$ce u poslovnoj praksi kao pravna i fizicka lica nisu deo menadzmenta i poslovnog kadra.
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Strukovna udruzenja su drustvene organizacije koje za svoj cilj imaju okupljanje ¢lanstva koje se
zalaze za povoljnije uslove privredivanja i unapredenja delatnosti, zbog kojeg je osnovano udruzenje.
Svojim aktivnostima udruZzenja spadaju u blize poslovno okruzenje, iako manjim intenzitetom, ali
po svojoj blizini uticu na poslovanje ugostiteljsko-turistickih preduzeca. Najznacajnija strukovna
udruzenja u okviru delatnosti turizma i ugostiteljstva u Srbiji su: YUTA - Jugoslovensko udruzenje
turistickih agencija, HORES - udruzenje hotelijera i restoratera Srbije, Asocijacija restoratera Srbije,
Kulinarska federacija Srbije i dr.

Slika17.Eksterno okruzenje preduzeca

Opste okruzenje

Specificno okruzenje
privredna
grana - konkurenti

Trenutno rivalstvo
(intenzitet
konkurencije)

Proizvodi
substituti

Organizacija

Potencijalne
pridoslice na trziste

Pregovaracka snaga
dobavljaca

Pregovaracka snaga
kupaca

Izvor: M. Kolter (2010):Strategijski menadzment na delu, Data status, Beograd

U analizi okoline zadatka cilj je utvrditi sve zahteve koje ¢e ovaj segment eksternog okruzenja postaviti
pred ugostiteljsko-turisticko preduzece. Pri tome se koriste (Cerovi¢, 2003):

m analiza interesnih grupa (stejkholders analiza) i
m analiza konkurentskog okruzenja.

Pod stejkholderima se podrazumeva lice ili grupa ljudi koji su investirali u preduzece i imaju interes u
njemu. Interesne grupe mozemo podeliti na interne i eksterne $to se moze videti u tabeli 4.

Analizom stejkholdera odreduje se $ta ocekuje svaka grupa od preduzeca, sposobnost ostvarivanja
tih ocekivanja te mogu¢i u¢inak tih ocekivanja na budude strategije. Menadzment bi trebao osigurati
ravnotezu interesa izmedu interesnih grupa, odnosno bar minimalnu podrsku svih interesnih grupa.
Na kraju se bira ona strategija koja ¢e zadovoljiti bas sve interesne grupe.
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Analizom konkurentskog okruzenja utvrduje se sposobnost preduzeca i njegova uspesnost delovanja
na odredenom trzistu tj. moguc¢nost da se poveca profit. Analiza konkurentskog okruzenja predstavlja
metodu, odnosno tehniku strategijskog menadzmenta o cemu ¢e biti vise reci u nastavku. U okviru
ove analize vr$i se analiza pet konkurentskih snaga:

m konkurenti u delatnosti,

® pojava novih konkurenata,

m konkurentska snaga supstituta ili zamenskih proizvoda,
m konkurentska snaga dobavljaca i

m konkurentska snaga kupaca (turistickog trzista).

Tabela 4. Ocekivanja od interesnih grupa (stejkholdera)

Interesna grupa

Ocekivanja

Interna uticajna

plata (kompenzacija)
sigurnost posla

grupa (interni Zaposleni beneficije (godisnji odmor)
stejkhloderi) smisao i svrha posla
licni razvoj i napredovanje
zadovoljenje potreba
Ny kvalitet usluga
Potrosaci

konkurentna cena usluga
vrednost za novac

rast dividendi

rast cene akcije,
konzistenta isplata dividendi
rast neto vrednosti aktive

Vlasnici (deonicari)

Eksterna uticajna
grupa (eksterni
stejkholderi)

pravovremena isplata,

adekvatna likvidnost,

kvote nabavke,

sposobnost pregovaranja menadzera nabavke

Dobavljaci

zastita zivotne sredine
postovanje zakona

plac¢anje poreza

otvaranje novih radnih mesta

Drzavni organi,
lokalna samouprava

likvidnost preduzeca
kvalitet aktive
mogucénost placanja kamate i glavnice

Banke

Izvor: Z. Cerovi¢ (2003): “Hotelski menadZment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija

4.2 INTERNO OKRUZENJE

Interno okruzenje ugostiteljsko-turistickog preduzeca predstavlja deo ukupnog okruzenja
preduzeca koje se nalazi u samom ugostiteljsko-turistickom preduzecu te se zbog toga na
njega moze u potpunosti uticati. Re¢ je o radnom okruzenju preduzeca u kome se odvijaju
svi klju¢ni procesi i dogadaji bitni za opstanak i razvoj poreduzeca. U odnosu na moguénosti
(Sanse) i pretnje kao obelezja eksternog okruzenja, upravo su snage i slabosti preduzeca, klju¢na
obelezja internog okruzenja $toje vidljivo i iz SWOT analize, koja upravo snage (Strenghts) i
slabosti (Weaknesses) internog okruzenja, te mogucnosti (Oportunities) i pretnje (Threats) iz
eksternog okruzenja medusobno povezuje prilikom analiziranja okruzenja. Interno okruzenje
¢ine (Cerovié, 2003):
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W organizaciona struktura,
® organizaciona kultura i
B organizacioni resursi.

Organizaciona struktura je osnova organizovanja svakog preduzeca pa tako i ugostiteljsko-
turistickog, a podrazumeva celinu veza i odnosa izmedu i u okviru resursa preduzeca.
Prioritetni zadatak svakog preduzeca je da izabere i da oblikuje takvu organizacionu strukturu
koja ¢e odgovarati uslovima u kojima preduzece posluje i koja ¢e omoguditi preduzec¢u da
ostvari postavljene ciljeve i Zeljene rezultate. Ona ima tri funkcije (Khandwalli, 1977):

® smanjivanje interne i eksterne neizvesnosti;
m osposobljavanje preduzeca za obavljanje razli¢itih aktivnosti uz prilagodavanje uticajima
okoline;

m osiguravanje uspesne koordinacije svih aktivnosti u preuzecu.
Organizaciona kultura obuhvata stavove, vrednosti, norme, verovanja i poglede zajednicke vecini
zaposlenih u preduze¢u. Ona usmerava ponasanje zaposlenih u preduzecu, koji usvajaju¢i odredeni
sistem vrednosti, prihvatajuci zadate norme ponasanja i postuju¢i odgovarajuce obicaje i tradiciju
doprinose razvoju organizacijske klime u preduzecu, te ostvarenju vizije, misije i ciljeva ugostiteljsko-
turistickih preduzeca. Svaki menadzer mora razvijati, unapredivati i negovati unikatnu organizacionu
kulturu u svom preduzecu koja ¢e omoguciti stvaranje pozitivnog imidza preduzeca. Organizaciona
kultura u ugostiteljsko-turistickim preduze¢ima vezana je za rad sa ljudima, jer se usluga (proizvod)
stalno i samo prodaje ljudima, jer se u neposrednom odnosu prodaje zivi ljudski rad (osmeh,
ljubaznost, kultura, usluga...). Dakle moze se reci da je organizaciona kultura najuze povezana sa
organizacionom strukturom i ljudima.

Organizacioni resursi se odnose na prirodna i proizvedena dobra te ljudska znanja i sposobnosti
kojima se preduzece koristi u potro$nji ili u proizvodnji. Milisavljevi¢ (2012) smatra da se resursi
preduzeca defini$u na razli¢ite nacine:

® sve $to moze biti snaga ili slabost preduzeca,

m skok raspolozivih faktora koji su pod kontrolom ili u vlasnistvu preduzeca

W resursi su inputi u poslovni proces preduzeca kao kapitalna oprema, stru¢nost zaposlenih,
patenti, finansije i postavljeni menadzer.

Moguce ih je razvrstati u:

m fizicke resurse (ukupno raspoloziva materijalna sredstva preduzeca);

m Jjudske resurse (broj¢ana, kvalifikaciona, profesionalna struktura zaposlenih te njihov
stvaralacki rad koji pokrece sve ostale resurse);

m informacijske resurse (informacioni sistemi koji osiguravaju prikupljanje i obradu svih
relevantnih informacija iz okruzenja);

m finansijke resurse (finansijska sredstva potrebna za normalno poslovanje poduzeca).

Eksterna analiza ima za cilj odgovor na pitanje $ta preduzece moze da izabere da radi, a interna analiza
pomaze da se odgovori na pitanje Sta moze da radi.

Analiza internog okruZzenja ugostiteljsko-turistickog preduzeca daje odgovore na pitanja:

1. Imali preduzece pravi proizvod?

2. Moze li preduzece biti efikasno i efektivno?

3. Od kojih najvaznijih faktora zavisi uspesno ostvarivanje ciljeva preduzeca i moze li preduzece
uticati na te faktore?
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4. Koje karakteristike preduze¢a pomazu, a koja ometaju ostvarivanje njegovih ciljeva?
5. Sta preduzece moze poboljsati?

Definisano je pet je osnovnih metoda i tehnika kojima se utvrduje uticaj internih faktora na
strategijsku sposobnost preduzeca:

® analiza resursa,

m analiza kompetentnosti,
® analiza lanca vrednosti,

m portfolio analiza i

m analiza u¢inka preduzeca.

Analiza resursa treba da da odgovore na sledeca pitanja:

Da li su sredstva za proizvodnju savremena?

Da li su adekvatno locirana?

Da li je osoblje pravilno rasporedeno?

Dali je osoblje adekvatno kvalifikovano i sposobno?
Ima li poduzece primerenu finansijsku strukturu?
Jesu li efektivni sistemi finansijske kontrole?

Ima li preduzece vaznih nematerijalnih resursa?
Ima li preduzece vaznih resursa izvan preduzeca?

Analiza resursa sluzi proceni sposobnosti preduzeca da se odupre spoljasnjim pretnjama (uticajima
konkurencije). Analizom resursa utvrduju se kriti¢ni faktori uspeha preduzeca, odnosno oni koji
ga izdvajaju od konkurencije, ogromne sposobnosti ili sustinske kompetentnosti. Ovom tehnikom
strategijskog menadzmenta bavi¢emo se kasnije.

Analiza kompetentnosti podrazumeva kompetencije kao obelezja preduzeca kojima se ono
razlikuje od konkurencije. Te se razlike utvrduju s aspekta zadovoljstva potrosaca te sa aspekta
sposobnosti zadrzavanja takve konkurentske prednosti. Postoje Cetiri osnovna tipa kompetencija:

m standardne kompetencije,

m klju¢ne kompetencije,

m potencijalne kompetencije i

® osnovne kompetencije.
Fokus analize i predvidanja internih mogucnosti (potencijala) preduzeca trebalo bi da bude
identifikovanje klju¢nih snaga, odnosno distinkcionih karakteristika, na osnovu kojih preduzece
treba da stekne uslove za dostizanje prednosti u odnosu na konkurenciju. Za takvo istrazivanje
vrlo je pogodan koncept lanca vrednosti (Valuechain) koji je kreirao eminentni M. Porter 1992.
godine. Analiza lanca vrednosti se zasniva na ra¢unovodstvenoj praksi obra¢una dodane vrednosti
za svaki proizvod ili uslugu prema pojedinim etapama procesa proizvodnje. Aktivnosti preduzeca
se dele na primarne i aktivnosti podrske (Porter, 1992).

Ugostiteljsko-turisticko preduze¢e mora analizirati sve aktivnosti u lancu vrednosti, bez obzira
da li ih samo obavlja ili ne, jer samo tako moze graditi svoje konkurentske prednosti. Svrha
analize lanca vrednosti je u upoznavanju onih pojedina¢nih aktivnosti u celokupnom procesu
proizvodnje koje uti¢u na troskove, kvalitet, imidz i sl.
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Slika 18. lanac vrednosti

Infrastruktura preduzeda
. . Menadzment ljudskih resursa .
Aktivnosti : - Profitna
podrike Razvoj tehnologije marza
Nabavka
Primarne Logistika ., Logistika | [Marketing :
aktivnosti inputa Operacije outputa i prodaja Servis

Izvor: Z. Cerovi¢ (2003): “Hotelski menadzment”, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija

Kao $to se vidi na slici 18, lancem vrednosti delatnost preduzeca se razlaze na devet strategijski
relevantnih aktivnosti i to: pet primarnih aktivnosti (ulazna logistika, operacije, izlazna logistika,
marketing i prodaja, servis odnosno postprodajne usluge), i Cetiri aktivnosti za podrsku kreiranju
vrednosti (infrastruktura organizacije, upravljanje ljudskim reesursima, razvoj tehnologije
i nabavka). Svaka od komponenti lanca vrednosti treba da bude detaljno istrazena da bi se
identifikovale postojece i potencijalne vrednosti putem kojih preduzec¢e moze da ostvari dva tipa
konkurentske prednosti: vodstvo u troskovima i diferenciranje.

Portfolio analiza se sastoji od skupa metoda i tehnika kojima se procenjuje odabir strategije.
Portfolio je skup finansijskih sredstava koje poseduje pojedinac ili preduzece. Kvantitativni izraz
portfolio modela je obi¢no matrica unutar koje se iskazuje medusobna zavisnost odredenih buducih
dogadaja kriticnih za uspeh poslovne strategije. Ova analiza polazi od pretpostavke da slabosti
preduzeca ne moraju proizaci iz loSe baze resursa ili problema u obavljanju pojedinih aktivnosti
u proizvodnom procesu, ve¢ da problem moze proizadi i iz lose kombinacije, odnosno strukture
proizvoda ili usluga koje preduzece nudi na trzistu. Portfolio analizom se se utvrduje sadasnji
portfolio, a potom se definise zeljeni. U sada$njem se portfoliu dijagnostikuje postojeci broj, vrste
i struktura jedinica portfolio analize, te struktura preduzeca i njegovi odnosi s okruzenjem. Sledi
prognoza toka razvoja pojedinih jedinica portfolio analize, strukture preduzeca i buducih odnosa
sa okruzenjem. Cilj je portfolio koji nastaje kao rezultat revidiranja portfolio matrica. Veliki je
broj portfolio matrica koje se mogu primenjivati, kao npr. portfolio matrica industrijskog rasta i
trzisnog udela (BCG), portfolio matrica industrijske privla¢nosti i poslovne snage (GE), portfolio
matrica zivotnog ciklusa industrije i konkurentskog polozaja (ADL). O ovim matricama bice vise
re¢i u drugom delu skripte.

Analiza ucinka preduzeca je analiza sposobnosti ugostiteljsko-turistickog preduzeca u
njegovom okruzenju. Konkurentska prednost se utvrduje samo u odnosu na druge primenom
benchmarking-a, pricemu se daje odgovor na tri pitanja:

1. Gde se nalazi preduzece danas?
2. Zasto su drugi bolji?
3. Kako se moze postati najbolji na svom segmentu trzista?




dr Svetlana Vukosav STRATEGIJSKI MENADZMENT UGOSTITELJSKO ~TURISTICKIH PREDUZECA




USMERAVANJE
ORGANIZAC

\%
\Y
Cl

/
S

~/

~7

=
A,

JA,

_JEVI



dr Svetlana Vukosav STRATEGIJSKI MENADZMENT UGOSTITELJSKO ~TURISTICKIH PREDUZECA

5.1 DEFINISANJE | SVRHA VIZIJE

Stratezi preduzeca, ljudi koji ¢ine generalni menadzment, tj. vlasnici, bord direktora, generalni
direktori, top menadzeri korporacije odgovorni su za kreiranje i postojanje strategijske vizije i misije
organizacije. Pretpostavka uspesnog strategijskog upravljanja ugostiteljsko-turistickim preduze¢em
jesu njene dobro osmisljene vizija i misija. Stratezi proucavaju jake i slabe strane preduzeca i
uporeduju ih sa $ansama i pretnjama (SWOT analiza), sa ciljem adekvatnog izbora vizije, misije,
ciljeva, politike i strategije. Vodece strategijske vrednosti na kraju 20. i pocetkom 21. veka su:
inovacije, kvalitet, brzina, fleksibilnost i kontinuirana poboljsanja u svim segmentima poslovanja,
$to pred strategijski menadzment postavlja zadatak agresivnog, brzog i fleksibilnog odgovora na sve

brze i brze promene.
Vizija, misija i ciljevi ugostiteljsko-turistickog preduzeca su usko povezani, na vrhu je vizija, a na kraju

posredni ciljevi ili zadaci, $to se moze videti na slici 19.

Slika19. Povezanost vizije, mislisje i ciljeva organizacije

VIZIJA

MISIJA

Neposredni
ciljevi CILJ| [CILJ| | CILJ ciLy| |ciey | |CILJ
(goals)

1 2 3 4 5 6

Posredni

o Lo\ [N
amanes U000 000000 000000 DO00UO0 000000 000000

Izvor: B. Masi¢ (2009):Strategijski menadZzment, Univerzitet Singidunum, Beograd

Vizija pretpostavlja sliku idealne budu¢nosti preduzeca, odnosno jasnu pretpostavku buducih
dogadaja, dugorocni Zzeljeni rezultat u okviru kojeg su zaposleni slobodni da identifikuju i
re$avaju probleme koji stoje na putu njenog ostvarenja. Dakle, vizija predstavlja predstavlja
sliku idealne budu¢nosti preduzeca (Buble, 2005). Smatra se da je greska ne sanjati o onome
$to se ne moze ostvariti. Ona je ,snaga u srcima koja usmerava sve u preduze¢u”(Napolitano,
Henderson, 1988).

Vizija daje usmerenje prema kakvoj budu¢nosti treba stimulisati razvitak i $ta ¢ini sustinu
preduzeca (Buble, 2005). Vizija je najdetaljnije definisana u delima autora Kolinsa i Porasa.
Ova dva autora naglasavaju da se prema njihovom shvatanju vizija sastoji od dve glavne
komponente, od temeljne ideologije i vizionarske buducnosti (Collins, Porras, 1996):
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Temeljna ideologija definise prirodu i identitet preduzeca, predstavlja trajni element vizije, a sastoji
se od osnovne vrednosti i osnovne svrhe. Osnovne vrednosti obuhvataju sistem vodecih nacela i
dogmi po kojima se poslovanje preduzeca vodi i vodic¢ su za prihvatljive nacine postizanja ciljeva i
dugoro¢nih rezultata preduzeca. Osnovna svrha predstavlja najvazniji razlog postojanja preduzeca
i opisuje karakter dugoro¢nog postojanja po cemu ¢e preduzece bilo turisticko ili ugostiteljsko biti
prepoznatljivo. Nakon definisanja ideologije preporuka je da se menja sve $to nije u skladu s njom.

Vizionarska budu¢nost podrazumeva predvidanje ciljeva na dugi rok (10 do 30 godina) i nacin
njihovog ostvarivanja. Ona tumaci kako ce preduzece izgledati, kakve ¢e biti karakteristike
rezultata poslovanja i kakve ¢e biti osnovne vrednosti. Nanus (1992) smatra da ne postoji
mocniji pokreta¢ jednog preduzeca ka dugoro¢nom ostvarenju Zeljene pozicije u buduc¢nosti
i dugoro¢nom uspehu od atraktivne i ostvarljive vizije budu¢nosti koja je Siroko prihvacena u
preduzecu. Jedna kineska poslovica kaze da ako ne promenite smer verovatno cete sti¢i tamo gde
ste krenuli (Milisavljavi¢, 2012).

Vizija je prema Ralfu D. Stejsiju kvalitativna, opsta slika realnog shvatanja buduceg stanja. To je
pretpostavka o odredenom buducem vremenskom periodu u odnosu na koji se testiraju sadasnje
odluke. Vizija daje sliku preduzeca, $to preduzece zna i kako treba i Zeli da radi (Buble, 2000). U
viziji nisu definisane poslovne operacije ni merljivi ciljevi u vremenskom okviru, ali je pretpostavljen
period ostvarivanja pet godina. Poslovne operacije, jasno odredene aktivnosti i ciljevi koji ¢e dovesti
do ostvarenja vizije defini$u se u poslovnom planu. Neki autori smatraju da je profit, a ne vizija glavni
motivator preduzeca. Ipak mozemo reci da pokreta¢ preduzeca za ostvarenje vizije nije koncentracija
na profit - vizija motivise da se ostvare natprosecni rezultati, a nagrada za njihovo ostvarenje je profit.
Dakle, potrebna su dva motivatora: profit i vizija.

Strategijska vizija je mapa puta za buducnost svakog preduzeca pa tako i ugostiteljsko-turistickog.
Ona reflektuje aspiracije menadzmenta za preduzece i njegove poslove daju¢i panoramski pogled na
to ,,gde ono ide”. Odrazava tip preduzeca koji menadzment Zeli da stvori. Strategijska vizija ukazuje
ne samo na smer vec i na put kojim preduzece treba da ide (Thompson and Strickland, 2003).

Haks i Majluf navode da je vizija preduzeca prilicno stalan iskaz, artikulisan uglavnom od strane
(generalnog direktora) i obuhvata sledeca pitanja (Hax & Majluf, 1984):

m Saopstenje vrlo prirodnih izraza: korporativna svrha, poslovni okvir i konkurentno liderstvo;

m Predvidanje okvira regulisanja povezanosti izmedu preduzeca i primarnih stejkholdera
(stakeholders): zaposlenih, potro$aca, akcionara, dobavljaca i zajednica sa kojima ¢e
preduzece funkcionisati;

® Formulisanje Sirokih ciljeva performansi preduzeca, iskazanih kroz rast i profitabilnost.

Osobine efektne vizije, dao je John Kotter, istaknuti profesor sa Harvarda, koji isti¢e da vizija treba da
bude (Masi¢, 2009):

m Zamisliva: prenosi sliku o tome kako ¢e izgledati budu¢nost,

m Privla¢na: pogodna u odnosu na razlicite interese stejkholdera,

m Moguca: sadrzi realne, ostvarljive ciljeve,

m Fokusirana: dovoljno opsta da dozvoli individualnu inicijativu i alternativne oblike
reagovanja s obzirom na promenljive uslove,

m Pogodna za komunikaciju: lako se prenosi drugima. MozZe da se objasni za 5 minuta.
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Kao $to smo rekli viziju definiSu menadzeri, samostalno ili uz pomo¢ zaposlenih, na na¢in da bude
potpuno razumljiva, jasna i postojana u svesti zaposlenih. Vizije se najces¢e defini$u uz pomoc sledece
tri metode (Cerovié, 2003):

® metode samoispitivanja,

® metode sastavljanja “Mars grupe” i
® metode samoispitivanja zaposlenih pojedinacno.

Kod samoispitivanja preduzece ispituje samo sebe sve dok ne dode do kona¢nog odgovora tj.osnovnih
vrednosti od kojih ne sme odstupati.

“Mars grupu” sastavlja vrhovni menadzment od posebno izabranih 5 do 7 osoba koje se salju na neko
imaginarno i izolovano mesto (na Mars) sa zadatkom da tamo osnuju identi¢no preduzece onome “na
Zemlji’, uz pretpostavku da su izabrane osobe one koje imaju najvernije shvatanje temeljnih vrednosti
preduzeca, najvisi stepen zajednickih vrednosti i najvisi stepen strucnosti.

Pojedinacnim ispitivanjem zaposlenih ispituju se njihovi stavovi i odanost utvrdenim vrednostima
preduzeca. Svako savremeno preduzece tezi definisanju zajednicke vizije.

Veliki broj autora i $to je jo§ vaznije menadZera smatra viziju neophodnim konceptom za
strategijski menadzment. Jasno definisana strategijska vizija mnogo pomaze da se stvori
pouzdanija osnova za donoSenje racionalnih strategijskih odluka. Pretpostavka dobrog
strategijskog izbora je postojanje strategijske vizije.

Primer vizije hotelskog preduzeca
(gradski hotel u Vojvodini, 3 zvezdice)

Vizija hotelskog preduzeca glasi: “Po kvalitetu i raznolikosti usluga u delatnosti hotelijerstva i
ugostiteljstva do kraja 2020. godine postati lider u Vojvodini.”

Pocetni korak ove razvojne vizije hotelskog preduzeca je istraziti potrebe i zahteve korisnika
hotelskih usluga, uociti promene koje se mogu izvesti, definisati nacine za postizanje generalnog
cilja, u tu svrhu obezbediti potrebne resurse, ponovo projektovati poslovne procese i organizovati
rad u hotelu te razvijati i edukovati kadrove.

Odgovori na pitanja koji bi trebali biti razmotreni kroz viziju za buduci razvoj poslovanja ovog
tipa hotela su: koji trendovi, inovacije i dinamika menjaju trziste? Naglasak staviti na kulturnom,
zdravstvenom, aktivnom i gastronomskom turizmu. Trendovi diktiraju nove i drugacije turisticke
grupe i trajanje odmora, javljaju se i novi turisticki proizvodi i usluge: turisti su okrenuti na duhovno
trazenje, briguosebi,odmorodstresairelaksaciju.Prisutnoje povezivanjeiudruzivanje ugostiteljsko-
turistickih preduzeca. Stvaraju se paketi usluga koji u potpunosti odgovaraju na konkretne zahteve
turista. Sta ocekuju turisti od preduzeca? Kvalitet, zadovoljavanje potreba i zahteva, cenu za
vrednost, pouzdanost, sigurnost. Sta ocekuju vlasnici odnosno deoniéari? Stabilno poslovanije,
ostvarenje profita, razvoj i rast. Sta ocekuju zaposleni? Stabilan posao, motivaciju, edukaciju,
napredak, zadovoljavajuce plate. Sta su najbolje karakteristike i konkurentske prednosti ovakvog
preduzeca? Pretpostavljamo: dugogodiSnja tradicija, kvalitet, monopol zbog velic¢ine kapaciteta,
lokacije i mnosStva sadrzaja i moguénosti, fleksibilnost prema gostu. Koje konkurentske prednosti
ovakvo preduzece moze ostvariti u buduénosti? Moze uvesti menadzment totalnog kvaliteta, podici
kategorizaciju objekta na Cetiri zvezdice, ponuditi nove i inovativne sadrzaje, redefinisati poslovne

procese da budu kvalitetniji, efikasniji i racionalniji, smanjiti troSkove i povecati prihode.
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Moze se zakljuciti da vizija predstavlja “ono $to moze biti”, nov na¢in reagovanja na razvojne probleme,
i najopstiji iskaz nameravanih pravaca razvoja koji deluju izazovno i inspirativno kako na interne
stejkholdere (zaposlene, akcionare, vlasnike, menadzere, sindikate), tako i na eksterne stejkholdere
(kupce, birace, dobavljace, banke, konkurenciju, vladu: lokalnu i centralnu, lokalnu zajednicu, i sl.).

5.2 DEFINISANJE MISIJE (SVRHE) PREDUZECA

Pozicija preduzeca u privredi zahteva definisanje stava ili izjave o misiji. Misija ili svrha oznacava
osnovnu funkciju ili zadatak ugostiteljsko-turistickog preduzeca po kojem se ono razlikuje od ostalih
preduzeca, a posebno od konkurencije. Ona treba da predoci osnovne razloge postojanja preduzeca.
Misije odreduju ciljeve u prostoru i vremenu. Dobro definisana misija usmerava odluke o strategijskoj
viziji i strategijama, te predstavlja osnovu za sprovodenje ciljeva i ostalih planova prema hijerarhiji.
Misija preduzeca, definise se kao njegovo bazi¢no samoodredenje koje se sastoji od filozofije (kulture,
politike, vrednosti, verovanja i stavova), i njene svrhe postojanja (Masi¢, 2009). Ona izrazava i
eticke principe poslovnog ponasanja koji ¢e se primenjivati u poslovanju preduzeca (Milisavljevi¢,
2012). Osnovna svrha poslovanja preduzeca, kako istice P. Drucker, jeste “kreiranje kupaca”. Svrha
preduzeca treba da bude stvaranje priozvoda/usluge, koji ¢e svojim kvalitetom predstavljati vrednost
za potrosace i kreirati nove kupce. U tom smislu, svrha preduzeca treba da ¢ini nesto $to je ostvarljivo
s obzirom na njen potencijal i izazove njenog okruzenja (Drucker, 1954). Misija je, prema Kolinsu i
Porasu, izjava o klju¢noj ideologiji i vizionarskim ciljevima te se sastoji od tri komponente: klju¢nih
vrednosti, klju¢ne svrhe i vizionarskih ciljeva (Collins, Porras, 1996).

Misija je definicija poslovanja, odnosno $ta preduzece radi i zasto postoji. To je izjava ili stav namenjen
svim zaposlenima, a ujedinjuje ih s menadzmentom i upravom kroz zajednicki poslovni cilj. Ona mora
biti jasna kako bi svi zaposleni mogli u¢estvovati u njenom ostvarenju. Dobro definisana misija usmerava
strategijsko razmisljanje i odlucivanje, daje granice ili okvir poslovanja preduzeca i doprinosi koordinaciji
celokupne aktivnosti preduzeca u prostoru i vremenu. Dakle, svrha misije treba da bude komunikacija
preduzeca sa zaposlenima, ali i sa dobavlja¢ima, investitorima i potrosacima da bi se opredelili da li Zele
da saraduju sa preduze¢em (Bartkus, 2000). Dakle, misija je i sredstvo komunikacije.

Misija se kroz pitanja Petera Drukera defini$e kao odgovor na sljedeca klju¢na pitanja (www.
leadertoleader.org/leaderbooks/sat/mission.html):

m Koja je misija preduzeca?

m Ko su korisnici proizvoda/usluga preduzeca?

m Kakva se vrednost pruza korisnicima?

m Koji su rezultati preduzeca?

m Koji je plan preduzeca?
Misija mora biti takva da opisuje aktivnosti ugostiteljsko-turistickog preduzeca, ali mora imati i
prostor za Sirenje. Ako preduzece insistira na strogoj definiciji svoje misije koja je nefleksibilna,
mogli bi nastati problemi, jer je za prezivljavanje na trzistu potrebna prilagodljivost. Potrebno
je posti¢i odreden nivo fleksibilnosti koja ¢e ukazivati o predvidivom budu¢em pravcu kretanja,
inace preduzece i njegovo poslovanje gubi smisao. Vremenom, zbog promenjivog okruzenja,
misija preduzeca, koja je na pocetku bila potpuno jasna, postaje nejasna ili neprimerena. Zbog toga
menadzment povremeno mora preispitivati misiju.
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Misija mora definisati precizno sledece parametre:

m Potrosaci — Ko su korisnici poroizvoda/usluga preduzeca?

m Proizvodi/usluge — Koji su glavni proizvodi/usluge preduzeca?

m TrziSta — Gde je, geografski gledano, preduzece konkurentno?

m Tehnologija — Koliko je vase preduzece savremeno u tehnoloskom pogledu?

m Borba za opstanak, razvoj i profitabilnost — Da li je preduzece opredeljeno za razvoj i
finansijsku stabilnost?

m Filozofija — Koje su osnovna uverenja, vrednosti, aspiracije i eticki prioriteti preduzeca?

m Koncept samog preduzeca — Koje su glavne konkurentske prednosti i sustinska
kompetentnost preduzeca?

® Briga za javni imidz — Kako preduzece reaguje na drustvena pitanja i probleme okruzenja?

m Briga o zaposlenima - Da li preduzece smatra da su zaposleni vazan faktor?
Vizija nastoji da bude trajna, dok misija moze da se menja u skladu sa uslovima sredine u kojoj
preduzece posluje.

Filtriranje misije kroz model Kolinsa i Porasa ,,5 zasto“ dovodi od maglovite i opste do konkretne
i ciljane misije (www.shkaminski.com) Pocinje se sa opStom izjavom, npr. ,,mi proizvodimo to i to
ili pruzamo te i te usluge®, a tada se postavlja pitanje ,,zasto je to vazno* pet puta. Nakon nekoliko
pitanja dolazi se do fundamentalne svrhe preduzec¢a. Ovaj koncept ce biti razraden na primeru
ugostiteljsko-turistickog preduzeca.

Prema Ashridgeovu modelu misija se sastoji od (Buble, 2000) :

m svrhe,
B strategije,
m standarda ponasanja i

® vrednosti.

Slika 20. Ashridgeov model misije

“Zbog Cega ugostiteljsko-turisticko preduzece postoji?”

“Konkurenski ‘U sta
NI STRATEGIJA VRN preduzece
razli¢itosti?” veruje?”

STANDARDI PONASANJA

“Politike i obrasci ponasanja koji naglasavaju
razliCitosti i sistem vrednosti?”

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

1. Svrha. Misija mora sadrzati razlog ili svrhu zbog kojeg ugostiteljsko-turisticko preduzece
postoji. Za vlasnika razlog je novac-profit, za deonicare dividenda, za menadzment svrha je
ispunjavanje ugovornih obaveza, i dogovorenih plata, a za zaposlene je dogovorena plata za
ispunjenje postavljenih zadataka.
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2. Strategija ugostiteljsko-turistickih preduzeca. Strategijom se definiSe polje u kojem preduzece
deluje, razlozi njegovog postojanja, utvrduju se izvori konukrentskih prednosti, sposobnost
za diferenciranje koje proizlazi na osnovu tih prednosti te posebna trzi$na pozicija koju ce
preduzece zauzeti u odnosu na konkurentske firme.

3. Standardi ponasanja. Svi zaposleni u ugostiteljsko-turistickom preduzecu, pocev od
menadzmenta pa nadalje, moraju se ponasati u skladu sa utvrdenim standardima ponasanja.
Standardi pona$anja, na primer, u hotelskim lancima (fransizing, ugovorni lanci) ili
menadzerske kompanije utvrduju standarde ponasanja za sve izvr$ioce procesa u hotelu te
tako standardi ¢ine element misije.

4. Vrednost. Osnovna nacela kao $to su vrednoca, lojalnost preduzecu, rezultat, odanost ljudskim
resursima i dr. vode sve zaposlene ka ostvarivanju ciljeva ugostiteljsko-turistickih preduzeca.
Lojalnost koja se ¢esto naziva i vrednost moze se definisati kao sistem poklapanja li¢nih i
zajednickih ciljeva preduzeca. Sto se interesi vide preklapaju to je misija jasnija i vise prepoznatljiva
(Cerovic, 2003).

Sadrzaj misije podrazumeva:

m dosadasnji razvoj preduzeca;

m trenutne preferencije menadzmenta i vlasnika;
m sredinu u kojoj posluje preduzece;

m sredstva kojima raspolaze preduzece;

m specificnu osposobljenost preduzeca.

Kvalitetno definisanje misije je tezak i dugotrajan posao. Sadrzaj misije mora biti motivisuci za
zaposlene i izrazavati osnovnu politiku preduzeca. Postoje tri nacina definisanja misije preduzeca:

1. Menadzeri sami ili uz pomo¢ savetnika formulisu izjavu o misiji = najlosiji pristup;

2. Osniva¢ preduzeca tokom vremena razvija poslovnu filozofiju koja polako prerasta u misiju
preduzeca = preporucljiv pristup;

3. Misija se usmerava na reSavanje odredenih problema ¢ijim se re§avanjem osnazuje prvobitna
misija preduze¢a (Cic¢in-Sain, 2006).

Misija, vizija i strategija su kao sveto trojstvo u strategijskom menadZmentu. A sve zajedno ih

objedinjuju ciljevi.

Primer izjave o misiji kroz koncept Collinsa i Porassa:

Izjava o misiji hotelskog preduzeéa glasi ,Pruzanje kvalitetnih hotelskih i ugostiteljskih usluga
turistima i drugim korisnicima usluga“.

Ako se navedena misija filtrira kroz koncept Collinsa i Porrasa .5 zasto" kako je pre objasnjeno, dolazi
se do sledecih pitanja i odgovora, a time do svrhe postojanja preduzeca:

Zasto je to vazno? Vazno je imati zadovoljne turiste i korisnike usluga koji ¢e imati uticaja na nove
ciline grupe, s poverenjem prihvatiti nove turisticke proizvode preduzeca, vratiti se ponovno.

Zasto je to vazno? To je vazno zbog povecanja broja zadovoljnih turista i korisnika, preko ostvarenja
veceg prihoda do napretka hotela u smislu ekonomskog zadovoljstva zaposlenih, njihovog razvoja i
ulaganja u kvalitet i inovacije.

Zasto je to vazno? To je vazno, jer bez dovoljnog broja zadovoljnih korisnika nema ostvarenog
pozitivnog poslovnog rezultata. Takode, bez zadovoljnih radnika koji se edukuju i razvijaju nema ni
kvaliteta ni produktivnosti. Bez pozitivnog poslovnog rezultata nema ni ulaganja u razvoj, kvalitet i
inovacije, dakle nema konkurentnosti.

Zasto je to vazno? To je vazno, jer su ulaganja, kvalitet i inovacije nuzni faktori sigurnog opstanka u
konkurentskoj dinamicnoj okolini.

Zasto je to vazno? To je vazno, jer su jedino siguran opstanak i pozitivan finansijski rezultat
pretpostavka za daljnji napredak i razvoj.
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5.3 ULOGA CILJEVA U STRATEGIJSKOM MENADZMENTU

Ciljevi su nameravana stanja ili situacije kojima se tezi na osnovu preduzete poslovne akcije. Ciljevi
odreduju usmerenje i pravac delovanja pojedinaca (menadzera) ili preduzeca, odreduju, vode,
motivi$u aktivnosti, napore pojedinaca i celog preduzeca. Oni odrazavaju aspiraciju preduzeca u
buduc¢nostiisledeci su korak u razradii preciziranju svrhe (misije) poslovanja preduzeca. Dakle, proces
menadzmenta pocinje definisanjem svrhe i ciljeva preduzeca zbog cega je nuzno precizno definisati
pojam cilja. Poseban problem proizlazi iz mnogo razlic¢itih izraza koji se u stranoj literaturi koriste
za oznacavanje ciljeva, a to su objectiv, goals, ends, mission, target itd. Kada se formulisu, oni postaju
kriterijumi racionalnosti poslovnih odluka pri izboru alternativnih pravaca akcija i standard kontrole
efikasnosti i efektivnosti poslovanja. Konfu¢je je rekao: za onoga ko nema ciljeve nista nije relevantno.
(Milisavljevi¢, 2012). Sa aspketa planiranja ciljevi predstavljaju skup planova viSeg hijerarhijskog
nivoa koji proizilaze iz misije i vizije. Osnovna obelezja ciljeva su njihova vremenska i prostorna
dimenzija. Odredivanje i dimenzionisanje ciljeva je uslovljeno stanjem i planskim pretpostavkama o
internim faktorima sredine organizacije (snage i slabosti), s jedne strane, i stanjem i pretpostavkama o
eksternim faktorima sredine organizacije ($anse i pretnje), s druge strane (Masi¢, 2009).

Svako poduze¢e mora imati jedan ili vise ciljeva kojima tezi. Vaznost ciljeva naglasava i stav
pojedinih autora koji tvrde da je preduzece sredstvo za postizanje cilja (Ci¢in-Sain, 2006).

NAMERA
(Intention)

Slika 21. Koncept pojmova (vrsta) ciljeva

USMERENJE REZULTAT
(Directionality) (Result)

Otvoren, Odreden po smeru, ali Zatvoren, posebno
eskploratoran, otvoren po opsegu odreden kriterijum,
samaoodrediv spolja odreden

ZADATAK

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

Namera je pojam, koji je otvoren, eksploratoran, i samoodrediv; odnosno to je koncept cilja koji
pokazuje razloge zbog kojih preduzece postoji (npr. cilj je opstanak).

Usmerenje definise pravac akcije, ali ne i njezin domasaj (npr. cilj je ostvariti rast). Cilj moze
biti formulisan i kao poslovni rezultat koji se zeli postic¢i (npr. cilj je povecanje iskori§¢enosti
kapaciteta za 5%).

Rezultat. Kao pojam definiSe rezultat koji se Zeli posti¢i. Potpuno je zatvoren i spolja odreden
upotrebom razli¢itih kriterijuma. Tako definisan cilj omogucuje racionalan pristup odredivanju
potrebnih resursa, oblikovanju organizacione strukture i definisnju akcija i mera koje je
potrebno preduzeti.
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Brojni teoreticari su se bavili pitanjem da li preduzece ima jedan ili vise ciljeva ali prevladava
shvatanje o dva osnovna cilja, a to su opstanak i razvoj. Opstanak, kao cilj, proizlazi iz samog
postojanja preduzeca, dok se razvojem omogucava kontinuitet delovanja preduzeca. Ni jedan nije
vazniji od drugog, ali je u odredenim situacijama neophodno posvetiti ve¢u paznju ostvarivanju
jednog od dva osnovna cilja jer ostvarivanje jednog cilja zavisi od ostvarivanja drugog.

Problemu definisanja ciljeva potrebno je pristupiti i sa tzv. procesnog aspekta koji podrazumeva:

m proces delovanja okoline na ciljeve preduzeca te,
m proces formulisanja i ostvarivanja ciljeva.

Klasifikacija ciljeva organizacije moze se izvrsiti na osnovu razlicitih kriterijjuma. Masic¢ (2009) navodi

slede¢u podelu:

1. prema nivou organizacije razlikuju se ciljevi: a) strategijskog (na nivou korporacije), b)
taktickog (srednji nivo, nivo diviziona ili SBU organizacije), i c) operativnog karaktera (nivo
odeljenja i individualni ciljevi unutar funkcionalnih jedinica ili biznis diviziona);

2. prema mogucnosti kvantifikacije razlikuju se a) opipljivi ili kvantitativni ciljevi (ROI, ROE,
trzi$no ucesce, fizicki obim, itd), i b) neopipljivi ili kvalitativni ciljevi (razvoj sposobnosti
menadzera, zadovoljstvo zaposlenih, radni moral, itd.);

3. prema hijerarhijskom nivou, mogu se razlikovati: a) neposredni ciljevi (goals) i b) posredni
ciljevi (objectives);

4. prema planskom horizontu, moze se govoriti o: a) dugorocnim, b) srednjorocnim, i c)
kratkorocnim (tekucim) ciljevima.

5. prema nivou drustvene odgovornosti, mogu se razlikovati: a) ekonomski ciljevi (pravljenje $to vise
novca za vlasnike akcionare, tj. maksimum profita), b) ciljevi - briga za potrosace, c) ciljevi - briga
za zaposlene, d) ciljevi - briga za ekologiju, i e) ciljevi - briga za drustvo u najopstijem znacenju.

Od dobro postavljenih ciljeva koristi moze imati celokupno ugostiteljsko-turisticko preduzece, njegovi
specifi¢ni sektori i odeljenja i radne grupe i pojedinci. Postoje najmanje Cetiri razloga zasto su ciljevi
vazni (Stoner et al., 2000):

ciljevi nam pruzaju osecanje usmerenja,

ciljevi usredsreduju nase napore,

ciljevi usmeravaju nase planove i odluke,
ciljevi nam pomazu da ocenimo na$ napredak

Ll e e

5.3.1 Formulisanje (postavljanje) cljeva u ugostiteljsko-turistickom
preduzecu i njihove karakteristke

Uspesnost ostvarivanja ciljeva ugostiteljsko-turistickih preduzeca proporcionalna je uspesnosti
njegovih odnosa s okruzenjem. Proces formulisanja i proces ostvarivanja ciljeva nisu isti.
Nacin formulisanja ciljeva moze biti u rasponu od autokratskog do potpuno demokratskog,
dok ostvarivanje ciljeva uvek sadrzi neku vrstu hijerarhijske strukture. Formulisani ciljevi
omogucavaju usmeravanje i koordinisanje aktivnosti preduzeca, grupa i organizacionih jedinica
koje rade na istom poslu. Formulisani ciljevi su orijentiri kojima se usmerava raznovrsna
aktivnost u preduzec¢ima. Na taj nacin ljudi osecaju svrsishodnost svog rada, mobilisu se resursi
i orijentisu na zadovoljenje potreba potrosaca, privrede i drustva u proizvodima i uslugama uz
ostvarenje dobiti.
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Hijerarhija ciljeva predstavlja formalnu povezanost ciljeva izmedu i unutar organizacionih nivoa
u preduzec¢u. Manifestuje se u ¢injenici da postoje vrhovni i derivirani ciljevi, ciljevi preduzeca,
organizacionih jedinica i pojedinaca, a to je moguce prikazati na sledec¢i nacin (Slika 22):

Slika 22. Hijerarhija ciljeva na primeru jednog hotelskog lanca

Obezbediti najvisi kvalitet i profitabilnost usluga, smestaja i hrane za putnike

STRATEGIJSKI CILJEVI
Generalni dirketor
15% povecanje neto profita godisSnje
17% prinos na osnivacki kapital godisnje
Odrzavanje pozicije trziSnog lidera u kvalitetu, smestaja i hrane
Razvoj novih biznis mogucénosti u rastu¢em medunarodnom trzistu

TAKTICKI CILJEVI

Zamenik predsednika za . #
e TAKTICKI CILJEVI TAKTICKI CILJEVI
7 ik predsednika za Zamenik predsednika za
» Povecanje prihoda po amenik p . ..
finansije

hotelskoj sobi 20% u
toku sledece godine

« Otvaranje novih
prodajnih sluzbi po
Isto¢noj Evropi u
narednih 18 meseci

* Implementacija nove
domace reklamne
kampanje na povecanju
hotelske popunjenosti po
stopi od 7% u naredne
dve godine

OPERATIVNI CILJEVI
MenadzZer za banket
prodaju

» Razvoj prodajnih
materijala na
vise jezika koji ¢e
doprineti privlacenju
medunarodnih banket
poslova

» Povecanje rezervisanja
za 7%

» Voditi direktnu -
postansku kampanju
na obezbedenju 20
novih institucionalnih
potrosaca

operacije

» Otvaranje 150 hotela
Sirom sveta za sledece
dve godine

» Ostvarenje usluga
hotelskih gostiju sa 99%
potrosacke satifsfakcije
(zadovoljstva)

* Smanjenje operativnih
troskova za 7%

OPERATIVNI CILJEVI
Menadzer hotela

» Implementacija
kvalitetnog usluznog
trening programa za sve
zaposlene

« Smanjenje oprativnih
troskova za 7%

» Povecanje produktivnosti

usluga recepcije za sve
goste u okviru 10 minuta
od dolaska

Smanjenje troskova
zaduzenosti za 10%
Prosecna zarada na
dobit 6% na kratkorocna
ulaganja

Instalisanje
kompjuterizovanog
racunovodstvenog
sistema u naredne dve
godine

OPERATIVNI CILJEVI
Menadzer
racunovodstvenih
potrazivanja
Kompjuterizovanje
izvestaja
racunovodstvenih
potrazivanja do kraja
godine
Fakturisati potrosacima
banketa u roku od
sedam dana od dogadaja
Kontaktirati zakasnele
racune sedmicno

Izvor: B. Masi¢ (2009): Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd
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Kao i $to se vidi iz hijerarhije ciljeva (Slika 22), iz misije se izvode prvo strategijski ciljevi, a pri tome
paznju menadzmenta treba usmeriti na (Masi¢, 2009):

1. Polozaj na trzistu
* ucesce na trzistu,
e usluge potrosacima,
* razvoj proizvoda i trzista.
2. Inovacije
e Inovacije na proizvodima i uslugama,
* Inovacije u organizacionim vestinama i aktivnostima.
3. Produktivnost
e Efikasno kori$¢enje resursa na proizvodnji rezultata.
4. Fizicke i finansijske resurse
® razvoj izvora ﬁnansiranja,
e efikasno koriS¢enje finansijskih resursa,
® razvoj izvora snabdevanja,
e efikasno koriS¢enje fizickih resursa.
5. Profitabilnost
e utvrdivanje ciljeva za povrat, tj. prinos na uloZena sredstva kao mera razli¢itih
indikatora (ROI, ROE, stopa profita, itd.)
e profitabilnost za podrsku svih ciljeva preduzeca,
e profitabilnost kao podrska opstanku i razvoju preduzeca.
6. Performanse i razvoj menadzera
e razvoj menadzera i performansi kroz razvojne programe i ciljeve, kao mere performansi
7. Performanse i stav radnika
e razvoj vestina i stavova radnika kroz aktuelne, specifi¢ne mere performansi (ostvarenja).
8. Drustvenu odgovornost
e Odgovornost za uticaj na zajednicu i drustvo.

Strategijske ili korporativne ciljeve utvrduje top-menadzment organizacije i njima se definisu
globalni ciljevi ugostiteljsko-turistickih preduzeca koji imaju dugoro¢ni karakter.

Hijerarhiju ciljeva organizacije, osim strategijskih, ¢ine i takticki i operativni ciljevi. Takticke
ciljeve definisu top-menadzeri i srednji nivo menadzera, a usmereni su na ostvarenje rezultata
u specifi¢cnim divizionim ili funkcionalnim jedinicama organizacije. Takticki ciljevi su po
pravilu srednjoro¢nog karaktera, a Cesto se oznacavaju i kao poslovni ciljevi ili funkcionalni
(ili divizioni) ciljevi. Dakle, takticki ciljevi proizlaze iz strateskih, a podrazumevaju rezultate
koje nameravaju ostvariti pojedini sektori. Takticki ciljevi su osnova za definisanje operativnih
ciljeva, kojima se defini$u specifi¢ni rezultati koje treba da ostvare odeljenja, radne grupe i
pojedinci.

Operativni ciljevi su posebno precizni i merljivi, a izrazavaju se u kvantitativnim veli¢inama.
Operativne ciljeve utvrduju menadzeri srednjeg i prvog nivoa, a njima se defini$u specifi¢ni
ciljevi za ostvarenje na nivou odeljenja i individualni ciljevi u okviru funkcionalnih jedinica
ili poslovnih diviziona. Operativni ciljevi se ¢esto oznacavaju i kao zadatak-orijentisani ciljevi
(task-oriented goals), a po svom karakteru su kratkoro¢ni.

Hijerarhija ciljeva mora biti postavljena tako da ciljevi nizih nivoa sluze kao sredstvo za dostizanje
ciljeva visih, odnosno najviseg nivoa.
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Ciljevi se retko mogu posmatrati kao autonomni ciljevi zbog toga $to svaki cilj ili podrzava
ostvarenje nekog drugog cilja ili je i sam podrzan od drugih ciljeva. Teorija i praksa menadzmenta
su prepoznale dva osnovna pristupa u postavljanju ciljeva:

m fop — down pristup i

m bottom — up pristup.

Prema top — down pristupu vi$i nivo menadzmenta odreduje ciljeve nizem nivou i tako sve do izvrsilaca
pojedinih zadataka. Prednosti ovog pristupa su u jedinstvu i uskladenosti ciljeva, a nedostatak je
nedovoljna motivisanost podredenih.

Prema bottom — up pristupu ciljevi se odreduju obrnutim smerom, a nadredeni samo treba
da usklade utvrdene ciljeve. Prednost ovog pristupa je u velikoj motivisanosti zaposlenih da
se ciljevi ostvare, a nedostatak je u cestoj konfliktnosti medu ciljevima.

Praksa je pokazala da nema isklju¢ivo jednog pristupa u postavljanju ciljeva, ve¢ se uvek
primenjuje odredena kombinacija spomenutih pristupa. Na postavljanje ciljeva uvek uticu
odredene interne i eksterne interesne grupe tj. stejkholderi. Interne interesne grupe cine
menadzeri i zaposleni dok eksterne interesne grupe ¢ine konkurenti, kupci, vlada, deonicari,
razli¢ite vladine i nevladine organizacije. Uticaj tih grupa se ogleda u njihovim zahtevima i
pritiscima koji ograni¢avaju menadzere u postavljanju ciljeva. Sloboda izbora ciljeva koju
menadzeri realno imaju stalno varira u zavisnosti od mo¢i spomenutih interesnih grupa
i zbog toga menadzeri mogu biti proaktivni u postavljanju ciljeva kada je mo¢ interesnih
grupa relativno mala, odnosno reaktivni kada je mo¢ interesnih grupa velika.

Pri formulisanju ciljeva menadZeri se moraju drzati odredenih kriterijuma. Dva najpoznatija
kriterijuma za postavljanje ciljeva su 5C i SMART kriterijum.

Kriterijum 5C podrazumeva da:

m ciljevi treba da budu svima jasni;

m svaki cilj treba biti konzistentan s drugim ciljevima ¢ime se osigurava njihova
povezanost;

m svaki cilj mora biti merljiv kako bi se moglo kontrolisati njegovo ostvarenje;

m ciljevi treba da budu izazovni, ali ne i nedostizni;

® jasni, konzistentni, merljivi i izazovni ciljevi treba da budu ostvarivi da bi imali smisla.

Prema kriterijumu SMART:

m dobri ciljevi izrazavaju ta¢no ono $to se zeli postici;

m dobri ciljevi su i merljivi;

® u postavljanju ciljeva treba koristiti glagole akcije;

m dobri ciljevi treba da budu dostizni i predstavljaju izazov;

m potrebno je definisati vreme u kojem (e ciljevi biti ostvareni.

Iz navedenog proizlaze karakteristike efektivnog postavljanja ciljeva, a to su (Cic¢in-Sain,
2006):
m specifi¢nost i merljivost;

m jzazovnost ali realisticnost;
m definisanost vremenskog perioda ostvarenja;
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® obuhvacenost podrucja klju¢nih rezultata;
W povezanost s nagradivanjem.

Preduzece bilo koje delatnosti pa tako i ugostiteljsko-turisticko mora imati dva glavna cilja koji
su sastavni deo ostalih ciljeva: ostvarenje dobiti za finansiranje, investicije, istrazivanje i razvoj te
sposobnost podmirenja vlastitih obveza (likvidnost). Neostvarenje ova dva cilja postavlja pitanje
opstanka ugostiteljsko-turistickih preduzeca upitnim te definisanje svih ostalih ciljeva postaje suvi$no
i nepotrebno. I strateski i takticki i operativni ciljevi predstavljaju jasno opisanu razliku izmedu
sadasdnjeg i buduceg Zeljenog stanja. Na osnovu ciljeva preduzeca definise se strategija. Ona predstavlja
smer koji preduzece mora pratiti, a taktika su detalji vezani uz nacin izvrsavanja strategije. Ciljevi
moraju i obavezivati, odnosno mora se znati ko je odgovoran za njihovo (ne)izvrenje. U pozadini
ostvarenja svakog cilja treba definisati proces ostvarenja cilja te na¢in merenja uspesnosti ostvarenja.

5.3.2 Menadzment pomocu ciljeva (MbO)

MbO je sveobuhvatan sistem upravljanja koji integriSe mnoge klju¢ne aktivnosti u upravljanju na
sistemski nacin i koji je svesno usmeren na efektivno i efikasno ostvarenje kako individualnih, tako i
ciljeva preduzeca. Menadzment pomocu ciljeva je jedna podvrsta planiranja, tj. poseban proces stvaranja
realnih pretpostavki, u kom pravcu menadzment Zeli da vodi ugostiteljsko-turisticko preduzece. Zbog
vaznosti i primenjivosti, u svim granama privrede pa i u turizmu i ugostiteljstvu menadzment pomocu
ciljeva razvija puno procesa kojima se izvodi MbO. Ideja za uvodenje pristupa upravljanja putem
ciljeva (management by objectiv) pripisuje se Piteru Drakeru koji je sredinom pedesetih godina 20. veka
polaze¢i od analize prakse jednog broja uspes$nih preduzeca u privredi SAD zagovarao neophodnost
usmeravanja celokupne aktivnosti preduzeca ka jedinstvenom cilju poslovanja (Milisavljevi¢, 2012).
Proces MbO se izvodi u tri osnovne faze (Buble, 2000):

1. definisanje ciljeva,
2. analiza klju¢nih rezultata i
3. pracenje ostvarenja.

Definisanje ciljeva. Cilj ima tri osnovna elementa: mora definisati pocetnu tacku ili postojece stanje;
mora utvrditi krajnju tacku do koje treba sti¢i; mora precizirati vreme u kojem ¢e se preci put od
pocetne do krajnje tacke. Ciljevi ugostiteljsko-turistickih preduzeca su uvek poredani po odredenom
redosledu vaznosti.

Analiza klju¢nih rezultata. Poredenjem planiranih zadataka i opisa radnih mesta utvrduju se
osnovni zadaci koje svaki menadzer treba da izvrsi da bi se ostvarili postavljeni ciljevi preduzeca.
Analiza klju¢nih rezultata podrazumeva:

m opis klju¢nih rezultata,

m oblikovanje standarda ucinka i
m definisanje instrumenata kontrole.

Opis kljuc¢nih rezultata obuhvata skup nekih budu¢ih zadataka menadzmenta koji bi mogli da imaju
veci uticaj na ostvarivanje ciljeva ugostiteljsko-turistickih preduzeca. Pri tome je potrebno odgovoriti
na dva kljucna pitanja:

1. U kojim ¢e oblastima besprekoran rad pozitivno uticati na poslovanje celokupnog preduzeca?
2. U kojim ¢e oblastima slab rad biti veoma $tetan za rezultat poslovanja preduzeca?
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Opis klju¢nih rezultata sprovodi se kroz njihov izbor i definisanje indikatora. Izbor klju¢nih rezultata
je postupak kojim se selektuju oni rezultati iz domena rada svakog menadzera pojedina¢no koji
najbolje prikazuju doprinos njegove organizacione jedinice ostvarenju ciljeva preduzeca.

Izdvojicemo neke od najvaznijih klju¢nih rezultata koji se koriste u MbO (Cerovi¢, 2003):

1. sektor proizvodnje:
e proizvodni ucinak,
ucinak po radniku,
ekonomic¢nost proizvodnje,
iskoris¢enost materijala,
tok izrade,
iskori$¢enost kapaciteta,
e ucinak voznog parka.
2. sektor nabavke:
* broj obrtaja,
® razvoj cena,
e kontrolni indeks cena,
e iskori$¢enost skladista,
e disperzija veli¢ine nabavke.
3. sektor prodaje:
e ostvarenje prodaje,
e neto prihod,
® stanje zaposlenosti,
e koeficijent obrtaja,
e uspeh ponude,
e indeks kupaca.
4. finansijski sektor:
e likvidnost,
e stepen pokrica stalnog kapitala,
e stepen pokrica kratkoro¢nog i srednjoro¢nog tudeg kapitala,
e povrat investicija,
e cash flow.
5. kadrovski sektor:
e fluktuacija radnika,
* prosecna plata,
e ucinak po satu,
e udeo u dobiti.

Nakon definisanja klju¢nih rezultata potrebno je utvrditi odgovarajuce indikatore za svakog od njih,
na primer:
proizvodni uc¢inak =
proizvedena kolicina/utroSeni sati proizvodnje

iskoricenost magacina =
stanje zaliha/povrsina magacina

koeficijent obrta =
prodaja/prosecno stanje zaliha

povrat investicija =
dobit/kapital x 100
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Standardi ucinka predstavljaju rezultate koji ¢e se postici ako se utvrdeni klju¢ni zadaci izvr$avaju na
zadovoljavajuci nacin. Razlikuju se kvantitativni i kvalitativni standardi u¢inka.

Kvantitativni standardi su oni pokazatelji kojima se broj¢ano izrazava ostvarenje klju¢nih rezultata.
Kvalitativni standardi ucinka su opisni pokazatelji ostvarenja klju¢nih rezultata. U oblikovanju
standarda ucinka se polazi od izabranih pokazatelja koji se zatim izra¢unavaju iz konkretnih podataka
preduzeca i na taj se nacin formira etalon-veli¢ina. Nasuprot etalon-velicine postavlja se ciljna veli¢ina
koju treba dosegnuti. Put od etalon-veli¢ine do ciljne veli¢ine je ostvarivanje cilja. Preporucuje se da
se prilikom utvrdivanja ciljne veli¢ine koristi strategijski instrument benchmarking metod.

Definisanje instrumenata kontrole ostvarenja postavljenih standarda ucinka treba da osigura
odgovor na pitanje da li se postizu Zeljeni rezultati. Potrebno je definisati odgovarajuci tok informacija
u kojem su najvazniji:

m izvori podataka,

m nosioci podataka i
m vreme pristizanja podataka.

Izvori podataka su evidencije i razli¢iti dokumenti, nosioci podataka su izvestaji, dok vreme pristizanja
podataka posredstvom nosilaca zavisi od karaktera pojedinih standarda uc¢inaka (dnevna, nedeljna,
mesecna, kvartalna ili godi$nja informacija).

Pracenje ostvarenja standarda ucinka obuhvata Cetiri vrste pregleda:

m redovni pregled;

m pregled izvr$enja rada;

m pregled potreba obuke;

m pregled plata.
Pregled rada se realizije redovnom komunikacijom medu menadzerima kojom se utvrduje odvijanje
rada. Kod pracenja operativnih zadataka ovi su pregledi ¢es¢i, a kod pracenja strateskih zadataka redi.

Pregled izvrSenja rada je formalan pregled kojeg sastavlja menadzer i njegov nadredeni, a pregleda
ga pretpostavljeni nadredenom (tri nivoa), odgovara na pitanje da li su postignuti planirani rezultati.
Uglavnom se sprovodi svaka tri meseca odnosno kvartalno. Pregledom potreba obuke utvrduju se
mogucnosti menadzera i potrebe njegovog daljeg usavrsavanja. Sprovodi se jednom godisnje, a pri
tome se analiziraju slede¢i podaci o menadzeru:

m da li je postavljen na pravo mesto,

m da li je potreban premestaj,

m da li je spreman za unapredenje, kada i za koje mesto,

®m treba li uzimati u obzir licne faktore pri planiranju njegove karijere.
Potrebe obuke menadzera treba posmatrati u kontekstu sadasnjeg radnog mesta, predvidenog novog
mesta i promena metoda rada, tehnologije i sl. Pregled plata se sprovodi s ciljem da se donesu odluke
o promeni u strukturi plata menadzera i/ili u strukturi nagrade. Sprovodi se jednom godisnje, a za
mlade menadzere i cesce.
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Menadzment i marketing strategija te trziSno usmerena organizaciona struktura, predstavljaju
dve najvaznije odluke za ugostiteljsko-turisticko preduzece, odnosno dva najvaznija faktora
ostvarivanja njegove ekonomske efikasnosti i efektivnosti.

U sustini, strategija, kao bazi¢na poslovna odluka kojom se defini$e nacin realizacije ciljeva,
moze se posmatrati iz dve perspektive:

a) sveobuhvatan program za definisanje i ostvarivanje organizacionih ciljeva i sprovodenje
strateskih akcija,
b) model organizacionih odgovora na izazove iz okruzenja tokom vremena.

U svakom slucaju, strategija je odluka kojom se usmerava poslovanje preduzeca, te je od
kriticne vaznosti za preduzece. DonoSenje strategije je planski racionalan i formalizovan
proces za definisanje i ostvarivanje poslovnih ciljeva.

Oblikovanje strategije je razvoj dugoro¢nog plana koji na najbolji nacin koristi resurse
preduzeca te se sastoji od pazljive analize ugostiteljsko-turisticke organizacije, povoljnih
prilika i opasnosti koje konkurenti i ostali faktori iz okruzenja mogu izazvati (Mountilo, 2005).
Proces planiranja strategije u turizmu sastoji se delimi¢no od znanja i poslovnog iskustva, a
delimi¢no od neizvesnosti i mastovitosti. Formulisanje strategije zahteva vestine poput maste,
vizionarstva i predvidanja budu¢ih mogucih dogadaja. Turistickim dogadajima buduénosti
upravljace samo oni koji osluskuju trendove i oblikuju ih. Ugostiteljsko-turisticko preduzece
mora oblikovati strategiju pre nego $to ucini bilo $ta drugo, jer je bez strategije nemoguce
uspesno poslovati, planirati i plasirati turisticki i ugostiteljski proizvod. Oblikovanje strategije
znali oblikovanje vrste poslovanja i poslovne politike prema trzi$tu, odabir ciljnog trzista
i grupa i vrsta turistickih proizvoda na nivou preduzeca, poslovnih jedinica i turistickog
proizvoda.

Strategija ugostiteljsko-turistickog preduze¢a ujedinjuje strategije poslovnih jedinica
ugostiteljsko-turistickog preduzeca..

Svaka takva strategijska poslovna jedinica ima plan, proizvode/usluge, konkurenciju i kupce.

Medutim, cilj je povecati vrednost celokupnog preduzeca ostvarivanjem strategije, a ne
vrednost pojedinih strategijskih poslovnih jedinica. Kod oblikovanja strategije stoga se mora
analizirati okruzenje privredne grane u kojoj svaka poslovna jedinica posluje. Iz ovoga se
dolazi do saznanja o mogucnosti rasta i razvoja, pa se ta spoznaja ukljuc¢uje u ukupnu strategiju
celog preduzeca od koje korist ima i celo ugostiteljsko-turisticko preduzece i sve poslovne
jedinice. Kod razvijanja vlastite strategije poslovne jedinice moraju analizirati svoja trzista,
konkurenciju i trendove te na temelju toga razviti strategiju koja im omogucuje najbolje
iskori¢enje resursa, organizovanje poslovanja i funkcionisanje u konkurentskoj sredini.
Vrednost kvalitetnog strateskog planiranja i oblikovanja raste, budu¢i da je to sve kompleksniji
proces zbog sve zahtevnijih i manje lojalnih kupaca, sve brojnijih i agresivnijih konkurenata i
sve tezih uslova u okruzenju.
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6.1 HIJERARHIJA STRATEGIJA

Mala preduzeca imaju jednu obuhvatnu strategiju. Ostala preduzeca imaju hijerarhiju
medupovezanih strategija od kojih se svaka formuliSe na razli¢itom nivou u preduzecu.
Strategijski menadZment je najrasireniji te se primenjuje na sve delove preduzeca. On daje smer
vrednostima, kulturi, ciljevima, viziji i misiji preduzeca. U velikim preduze¢ima uglavnom
postoji nekoliko nivoa strategije. Tri glavna nivoa strategija u najve¢em broju preduzeca, pa i
u ugostiteljsko-turistickim, sa $irim proizvodnim programom su:

1. korporativna strategija (na nivou preduzeca),

2. strategija za pojedine poslove (SPJ),
3. funkcionalne strategije.

Ponekad se govori i o Cetiri nivoa strategije u preduzecu - prvi nivo je drustvena strategija,
a zatim slede za preduzece, poslovi i poslovne funkcije. Drustvena strategija ima u fokusu
nacine na koje preduzece namerava da izade u susret zahtevima drustva. Ova strategija pomaze
da se preduzece integriSe u drustvenu sredinu. Potrebna je preduze¢ima koja imaju brojne i
kompleksne odnose sa pojedinim drustvenim institucijama. Takode, tu je i interorganizaciona
strategija — bavi se odnosom preduzeca sa preduze¢ima van njega (Milisavljevi¢, 2012).

1. Cetiri klju¢na pitanja na koja treba da odgovori strategija preduzeéa su:
e Koja su podrucja poslovanja u kojima je preduzece i u kojima treba da bude?
e Koji deo ukupnih resursa treba alocirati na odabrana poslovna podrucja?
» Kako na njima stvoriti diferentnu prednost?
e Kako obezbediti sinergiju u aktivhostima na podruc¢jima poslovanja preduzeca?

Na nivou preduzeca potrebno je naci zeljeni portfolio poslova koji omogucavaju da se maksimizuje
prinos na vlasnistvo. U analizi se trazi najpovoljnija kombinacija pojedinih poslova kojima se
bavi preduzece.

Strategijska analiza mozZe da ukaZe da neke poslove treba podrzati, neke restruktuirati, a

ne samo usmeravanje, ve¢ i kohezija preduzeca. To nije jednostavno u ve¢im i kompleksnim
preduze¢ima. Uvek postoji opasnost da strategija preduzeca postane prosti zbir strategija SP]J.
To moze biti slucaj i sa funkcionalnim strategijama kada jedna ima izrazen primat u odnosu na
ostale. Nepostojanje kohezije je opasno kada stanje sredine nije povoljno za preduzece u vecem
broju poslovnih podrucja. Nedostatak kohezije onemogucava efikasno kori$¢enje ogranicenih
resursa i brzo reagovanje preduzeca na opasnosti i izazove sredine.

2. Poslovna strategija naglasava nivo poslovnih jedinica ili strateskih poslovnih jedinica i
usmerena je na konkurentske prednosti poduzeca. Daje odgovor na pitanje kako konkurisati
na svakom od odabranih trzi$ta, pri ¢emu se koristi razli¢itim modelima sagledavanja mogu¢ih
alternativnih poslovnih strategija. Strategije SPJ orjentisane su na izbor nac¢ina uskladivanja
proizvodnog programa sa trzisSnim segmentima kojima su proizvodi i usluge namenjeni.
Neophodno je obezbediti diferenciranost programa i konkurentsku prednost i prilagodavati
strategiju u svakoj fazi Zivotnog ciklusa proizvoda u proizvodnom programu. Potrebno je
odabrati nacin kako da se koristi diferentna prednost da se preduzece preko SPJ uspes$no suoci
sa konkurencijom na odabranim ciljnim trzi$tima. Traze se trzista u rastu gde se moze ostvariti
povoljno trzisno ucesée i prinos.
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3.

Funkcionalne strategije se definiSu za pojedine poslovne funkcije i treba da obezbede
koordinaciju izmedu poslovnih funkcija. Konkurentska pozicija na trziStu se moze ostvariti
efikasno izborom adekvatnih strategija za posebne poslovne funkcije. Neophodno je usmeriti
paznju na odredena funkcijska podrucja (marketing, finansije, istrazivanje i razvoj i ljudski resursi
i dr.), npr. u funkciji ljudskih resursa izraduju se politike zaposljavanja, razvoj i unapredivanje
kadrova, politike plata, povecanje kvaliteta u¢inka itd. Obim svake od navedenih strategija zavisi
od veli¢ine preduzeca i vaznosti odredene funkcijske strategije za interese preduzeca.
Slika 23. Tri nivoa strategije

strategija na korporativnom Multiposlovna
nivou korporacija

strategija na StrateSka poslovna Strateska poslovna StrateSka poslovna
jedinica jedinica jedinica

nivou posla

strategija na
funkcionalnom
nivou

Istrazivanije i
razvoj

Marketing Prodaja Finansije

Izvor: L. Austin, J. Burns (1985): Management Science

6.2 STRATEGIJSKE ALTERNATIVE

UGOSTITELJSKO-TURISTICKIH PREDUZECA

Srz strategije, u izboru nacina za postizanje prednosti na konkurentskom trzistu sastoji se u

tome da treba pronaci odredene strategijske alternative ili opcije kojima ce se ugostiteljsko-

turisticko preduzece afirmisati na odredenom trzistu. U teorijskom razmatranju strategijskih

opcija zastupljen je stav da se osnovna podela strategija moze formulisati upravo na bazi

konkurentske pozicije preduzeca i da se na toj osnovi moze napraviti podela u dve grupe a to su:

ofanzivne i defanzivne strategije.

Od ofanzivnih strategija ugostiteljsko-turistickom preduzecu stoje na raspolaganju sledece

opcije (Milisavljevi¢, 1997):

1.

Strategija stabilnog rasta, koju ugostiteljsko-turisticko preduzece primenjuje kada ima
dobar poslovni rezultat i zadovoljno je sa ostvarenim stopama rasta.

Strategija koncentracije na odredeni trZisni segment, kod koje ugostiteljsko-turisticko
preduzeée putem sustine kompetenosti ostvaruje odredene diferentne prednosti (posebno
ga primenjuju hotelska preduzeca),

Diverzifikacija, koja se primenjuje kod turistickih preduzeca koja raspolazu sa vise resursa
i kompetentnosti.

Defanzivne strategijske opcije su (Milisavljevi¢, 1997):

1.

Suzavanje — primenjuje se kada se ugostiteljsko-turisticko preduzece suocava sa problemom
likvidnosti;

Dezinvestiranje — podrazumeva napustanje poslovnih aktivnosti koje preduzecée sprovodi
u izuzetnim okolnostima (kada je ozbiljno naruseno poslovanje);

Likvidacija — primenjuje se kada vise nama $ansi za oporavak i uspesno poslovanje i kada se

ocekuje da ¢e prikupljena sredstva omoguciti novu Sansu.
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6.2.1 Porterov model generickih strategija

U primeni nacina odabira pravog puta, za izbor strategije, kojom ¢e se posti¢i konkurentska
prednost, moze posluziti Porterov pristup koji u svom opstem pristupu polazi od pretpostavke
da je sustina strategije u izboru puta za postizanje konkurentske prednosti. Porter je utemeljio
model generickih strategija kao potencijalnih strategija koje mogu pomo¢i menadzmentu
ugostiteljsko-turistickih preduzeca u ostvarivanju ciljeva.

Model generickih strategija je utemeljen na dve veli¢ine (Cerovi¢, 2003):

m §irini trzista, zavisno od toga da li preduzece Zeli vladati celim trziStem ili samo nekim
trzi$nim segmentom (specijalni segment turista, razli¢itost geografskog podrucja dolaska
turistaisl.) i

m relativnoj konkurentskoj prednosti koja pokazuje kako ovladati trzistem (posebnim
turistickim programima ili niskim troskovima).

Postoje tri genericke strategije (Porter, 1980):

m strategija diferenciranja,
m strategija vodstva u troskovima i
m strategija fokusiranja.

Ove strategije se nazivaju generickim jer svi poslovi i grane mogu da ih koriste, nezavisno da
li se radi o proizvodnim, usluznim ili ¢ak neprofitnim preduzec¢ema. Svaka genericka strategija
rezultira iz konzistentnog izbora proizvoda, trzidta i distinktivnhe kompetentnosti koje se
medusobno podrzavaju.

Slika 24. Porterov model generickih strategija

Relativna konkurentska prednost

Posebnosti turistickog programa u

. b PoloZaj sa niskim troSkovima
svesti potrosaca

Kompletno VODENJE U TROSKOVNOJ
trziste DIFERENCIJACIA EFIKASNOSTI

Sirina trzista

Trsigni KONCENTRACIJA NA TRZISNE NISE

segment Fokus na diferencijaciji Fokus na niskim troskovima

Izvor: M. Porter (1980): Competetive Strategy, The Free Press, New York

Strategija diferenciranja naglasava konkurenciju pomocu posebnosti proizvoda ili usluge
na celokupnom trzistu. To je veoma zahtevan i ambiciozan cilj jer je specifican turisticki
proizvod potpuno novi turisticki proizvod, koji se razlikuje (diferencira) od konkurencije,
stvaranjem odgovarajuceg turistickog proizvoda po kome ¢e ugostiteljsko-turisticko preduzece
biti prepoznatljivo na celom trzistu. Za postizanje tog cilja potrebno je imati izrazite prednosti
u istrazivacko-razvojnom radu, tehnoloskom nivou, marketingu, kontroli kvaliteta ¢ime se
obezbeduje dugotrajan i kontinuiran razvoj diferenciranog turistickog proizvoda. Kako bi se
razvio konkurentan turisticki proizvod, potrebno je utvrditi specificne Zelje i potrebe turista
koje ne zadovoljava postojeca ponuda na trzistu. Diferenciranje je moguce bilo na fizickoj, bilo
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na psiholoskoj razlici. Ova strategija se zasniva na nudenju najvaznijih komponenata vrednosti
(usluge, dozivljaji, osecanja) na jedinstven nacin. Naglasak je, dakle, na ponudi superiornih
proizvoda i usluga, razvoja snaznog komercijalnog imena ili imidza, viSem stepenu reakcije na
zahteve potrosaca nego sto imaju konkurenti, razvoju novih proizvoda ili karakteristika proizvoda.
Troskovi diferencijacije mogu biti u nedostatku kontrole ¢ak i ve¢i od koristi, jer istrazivanje
trzi$ta, uvodenje novog proizvoda ili usluge te promocija kojom se upoznaju potrosaci s novim
proizvodom prouzrokuju visok rast troskova i o tome svakako treba voditi racuna.

Strategija vodstva u troSkovima naglasava konkurenciju pomocu niskih troskova na celokupnom
trzistu. Adekvatna je na onom trzistu, gde je veliki broj turista osetljiv na promene cena, te se
uz nize cene usluga od konkurencije postize bolji konkurentski uspeh na trzistu. Ostvaruje se
primenom razli¢itih metoda i tehnika:

m tradicionalnom metodom upravljanja troskovima proizvoda,
® metodom upravljanja troskovima procesa,

® metodom upravljanja troskovima aktivnosti,

® metodom dodane vrednosti i

m konceptom ciljanih troskova.

Strategija vodstva u troskovima je dobra alternativa kada je (Milisavljevi¢, 1997):1)traznja elasti¢na 2)svi

proizvode relativno homogene proizvode 3)nema vise nacina da se ostvari diferencijacija proizvoda 4)
proizvod se uglavnom koristi na isti nacin 5)kupci su zainteresovani za najjeftiniju (najbolju) kupovinu.

Ugostiteljsko-turisticko preduzece koje koristi strategiju vodstva u troskovima mora paziti na rizik
nemogucnosti stalnog snizavanja cena, koje bi turisti mogli ocekivati, niski tro$kovi mogu dovesti do
potrebe novih ulaganja sa svim implikacijama koje iz toga proizilaze.

Strategija fokusiranja (usredsredenosti) naglasava konkurenciju usmerenu na odredeni segment
trzi$ta uvodenjem novog, posebnog turistickog proizvoda ili niskim troskovima stvaranja usluga. To
je selektivna ponuda na selektivnim trzi§tima. MozZe se ostvariti strategijom diferenciranja, strategijom
vodstva u troskovima ili njihovom kombinacijom. Trzi$ni segment mora biti dovoljno velik i imati
uzlaznu stopu rasta, a ugostiteljsko-turisticko preduzec¢e mora raspolagati kreativnim sposobnostima,
koje ¢e zadovoljiti specificne potrebe turista. Tipi¢an primer primene strategije fokusiranja u turizmu je
“last minute booking".

Strategija fokusiranja orijentisana je u dva pravca (Cerovi¢, 2003):

m zadovoljenje potreba odredenog trzisnog segmenta (specijalni segmet turista, razlicitost geografskog
podrucja, dolaska turista i sl.) usmereno prema specificnim potrebama uskog kruga turista, koje veci
konkurenti nisu spremni zadovoljiti. Radi se u uslugama po narudzbi, koje zahtevaju fleksibilnost
tehnologije, stru¢nost osoblja, unikatnost usluge i sl. To su u ugostiteljstvu banketne usluge kao,
na primer, vencanja, porodi¢ne proslave, razliciti coctail party itd. Prodajne cene su viSe, jer turisti
cene kvalitet, pouzdanost i unikatnost ali ugostiteljsko-turisticko preduzece mora i¢i stalno u korak
sa tehnoloskim razvojem i stvarati nove turisticke proizvode;

m nizi troskove od konkurencije rezultiraju iz nekih specificnosti ugostiteljsko-turistickog preduzeca.
Radi se o malim preduze¢ima koja imaju nize opste troskove po jedinici za razliku od velikih
ugostiteljsko-turistickih preduzeca. To je tipicno za porodi¢ne pansione, male porodi¢ne hotele i
ugostiteljse objekte koje vodi porodica (seoski turizam, mali pansioni i sl.).
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Primer: Poznato je da je svet, kao globalno selo izdiferenciran po religijskoj, kulturnoj i
mnogim drugim osnovama. To daje dovoljno razloga da mnogi hotelijeri ovo uvaze i
segmentiSu svoje trziste po geografsko-kulturoloskim varijablama. Tako, na primer, veliki
japanski(tj. medunarodni) lanci hotela “Nikko Hotel Co” u New Yorku i Los Angelesu dugo
vremena je svoje usluge nudio samo poslovnim ljudima iz Japana. Istovremeno mnogi
hoteli su se prilagodili za segment potrosaca muslimanske verispovesti (npr. sobe za
poslovne sastanke su bez stolica, ali su u celini prekrivene ¢ilimima i jastucima za sedenje).
U nasoj zemlji dobar primer prilagodavanja potrosa¢ima muslimaske vere je hotel "Solaris
Resort” u Vrnjackoj Banji koji je prvi hotel u Srbiji koji je dobijo HALAL1 setifikat. Na taj
nacin on je osposobljen da primi goste sa posebnim uslovima odnosno goste koji dolaze iz
islamskih zemalja. Na ovaj nacin hotel "Solaris resort” je primenio kombinaciju strategija
diferenciranja i usredsredenosti (fokusiranja).

1 Halal standard ¢ini set pravila i smernica za proizvodnju i pripremu hrane u skladu sa islamskim verskim obicajima. Zahtevi Halala poticu iz
Kurana i Serijats na, koji propisuj a je halal, tj. dozvoljeno, a $ta je haram - zal jeno. Kada se kaze “dozvoljeno” misli se na hranu koja
je pripremljena po Serijatskim zakonima i ve¢ina muslimana $irom sveta primenjuje ovaj nacin ishrane.

6.2.2 Strategije rasta, kontrakcije | zaokreta

Svakom preduzecu su dostupne razlicite vrste mogucih poslovnih strategija. S obzirom na
turisticki proizvod, trzi$nu poziciju, veli¢inu Zeljene investicije i vrstu kupaca, ugostiteljsko-
turisticko preduzec¢e moze izabrati neku od poslovnih strategija gde svakako spadaju i strategije
rasta. Ugostiteljsko-turisticko preduzece pre rasta (pre razvoja proizvoda i njegove promocije)
mora udi u velike investicije koje potkrepljuju razvoj turistickog proizvoda, a bez kojih nema
ni proboja na trzistu. Tokom faze rasta preduzeca ono vraca te investicije. Ova vrsta strategija
se primenjuje ako ugostiteljsko-turisticko preduzece ima jaku poziciju na brzorastu¢em trzistu.
Preduzece moze odluciti da uc¢vrsti poziciju na turistickom trzistu ili da kupi jednog ili vise
konkurenata i diverzifikuje se kako bi se priblizilo kupcu vertikalnom integracijom.

Ansof je radi sagledavanja mogucnosti rasta posmatrao odnos preduzeca i trzista, i pravio je
razliku izmedu potrosaca i misije (Ansoft, 1975). Smatrao je da se mora sagledati odnos proizvod
- trziste. Definisao je 4 strategije rasta:

penetracija trzista,

razvoj trzista,

razvoj proizvoda,

diversifikacija.

Ll o e

Strategija penetracije (trziSnog prodora)

Ugostiteljsko-turisticko preduzece koristi ovu strategiju kad prodaje ve¢ postojeci turisticki
proizvod na ve¢ postoje¢em trzistu. Ona je odgovarajuca kada je grana u rastu i kada je traznja
znacajna. Primenjuju je sva ugostiteljsko-turisticka preduzeca i to najvise kroz unapredenje prodaje.
Preporucuju se sledeci nac¢ini povecanja prodaje postojecih proizvoda na postoje¢im trzistima:

m povecanje stope kori$¢enja postojecih kupaca (povecanjem veli¢ine kupovine,
povecanjem stope zastarevanja proizvoda, propagiranjem drugih koris¢enja dajuci
bonifikacije od cena),

m privlacenjem potrosaca konkurenata (pojacavanjem diferenciranja marke, pove¢anim
promocionim naporom i iniciranjem snizenja cena)

m privla¢enjem onih koji do sada nisu koristili proizvod (privlacnim na¢inima da se proba
proizvod, snizenjem ili povec¢anjem cena i propagiranjem novih kori$¢enja).
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Korisna je kada (Milisavljevi¢, 1997):

trziste nije zasi¢eno postojec¢im proizvodima,

stopa kori$¢enja od kupaca moze da se poveca,

dolazi do smanjenja trzi$nog ucesca glavnih konkurenata,

korelacija izmedu ostvarenog prihoda i marketinskih troskova je visoka i zahteva dalji napor
na postojecem trzistu,

5. ekonomija veli¢ine sluzi kao osnova za konkurentnost.

L .

Strategija razvoja turistickog trzista

Ovde se radi o razvoju trzi$ta pronalazenjem novih nacina kori$¢enja postojeceg proizvoda ili
prodavanju postojeceg proizvoda novim kupcima. Tako se istim turistickim proizvodom dolazi
do novih kupaca.

Koristi se u slede¢im situacijama:

m kada su novi raspolozivi kanali distribucije pouzdani, ekonomi¢ni i dobrog kvaliteta,
m kada je preduzece zadovoljno sa ostvarenim performansama poslovanja,

m kada postoji nepokriveno i nesaturirano trziste,

m kada preduzece ima potreban kapital i kadrove da sprovede ekspanziju trzista,

m kada preduzece ima viskove neiskoris¢enih kapaciteta,

m kada preduzece u bazi¢noj delatnosti postaje globalno.

Sugerisu se dva pravca akcije u stvaranju ove strategijske opcije:

1. otvaranje dodatnih geografskih trzista (regionalna, nacionalna i medunarodna ekspanzija),
2. privla¢nost za druge trzisne segmente (stvaranje verzije proizvoda koja je atraktivna za druge
trziSne segmente, ulaskom u druge kanale distribucije i promocijom preko drugih medija).

Strategija razvoja trzista se zasniva na postojecoj svrsi, resursima i sposobnostima. To je isto strategija
sa malim rizikom jer se sa postoje¢im ili malo modifikovanim proizvodom ide na povezana trzista.
Akcentira se koris¢enje promocije i distribucije kao podrska u sprovodenju ove strategije. Preduzeca
unekoliko modifikuju svoje proizvode da ih u¢ine atraktivnim za potrosace na par inostranih trzista.
Potrebna je analiza atraktivnosti novih trzisnih segmenata. Bitno je identifikovati segmente koji nisu
dobro pokriveni. Atraktivni su oni trzi$ni segmenti za koje marka obezbeduje posebnu vrednost.
Treba ustanoviti potencijal preduzeca da uspesno konkurise ukoliko za to postoje mogué¢nosti. Ova
strategija posebno se primenjuje od strane manjih i srednjih ugostiteljsko-turistickih preduzeca koja
ne mogu biti lideri na trzistu, i koja u kombinaciji sa strategijom usredsredenosti Zele da unaprede
rezultate poslovanja.

Strategija razvoja turistickog proizvoda

Razvoj proizvoda podrazumeva kreiranje novih proizvoda za zamenu tekucih na postojecem
trzi$tu (uvodenje novih proizvoda na postojeca trzista). Cesto je povezana sa naporom da se
prosiri zivotni ciklus proizvoda, $to se gradi na ve¢ stecenoj reputaciji proizvoda koji se dalje
poboljsava. Kod trajnih (ali i nekih netrajnih) potrosnih dobara ide se na plasiranje na trziste novih
modela proizvoda. Time se privlace novi kupci, a oni koji poseduju stari model stimuli$u se da ga
zamene. Kako bi ugostiteljsko-turisticko preduzece ostalo zanimljivo istom trzistu, ova strategija
podrazumeva promenu turistickog proizvoda - ili mu se povecava kvalitet ili se prodaje u vecoj
koli¢ini uz povecanje cene. Time se dolazi do dve bitne modifikacije gde se u oba slucaja povecava
vrednost turistickim proizvodima za ve¢ postojece kupce.
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Ova strategija je atraktivna kada (Buble, 2005):

m preduzece ima uspesan proizvod koji je u fazi zrelosti zivotnog ciklusa - ideja je da se
privuku potro$aci da probaju nove (pobolj$ane) proizvode kao rezultat njihovog pozitivnog
iskustva sa postoje¢cim modelima;

m preduzece konkurise u grani koju karakterise brzi tehnoloski razvoj;

m glavni konkurenti nude bolji proizvod po uporedivim cenama;

m preduzece konkuri$e u grani sa visokom stopom rasta;

m preduzece ima dobar istrazivacko-razvojni sektor.

Inovirani proizvodi su usmereni na postojece trziste preduzeca. To ukljuc¢uje nove tipove proizvoda kao
rezultat tehnoloskog razvoja ili adaptacije i pobolj$anja. U nekim granama je inovacija pretpostavka
za opstanak preduzeca. Inovacija proizvoda moze imati bitan uticaj na rast grane jer omogucava da se
podmire potrebe ili poboljsaju performanse u odnosu na supstitute.

Najveci broj preduzeca se orjentide na dodavanje novih atributa postoje¢im uspe$nim proizvodima.
To cesto znaci i prosirenje linije proizvoda $to je atraktivno kako za potrosace tako i za preduzece —
pre toga se mora dobro proceniti traznja i u fokus istrazivanja marketinga staviti koristi koje potrosaci
imaju od toga. Za uspeh ove strategijske opcije neophodna je podrska ne samo istrazivanja i razvoja
ve¢ i marketinga. Bitna je kompatibilnost sa postoje¢im markama proizvoda. Uvodenje potpuno
novog proizvoda za postojece trziste nosi sa sobom rizik prihvatanja od strane potrosaca. Sinergija sa
postoje¢im proizvodima se ostvaruje zajednickom distribucijom i imidzom. Karakteristi¢na strategija
za lidere pre svega na globalnom trzistu, za velike tur-operatore i putnicke agencije, kao i velike
hotelske lance.

Strategija diverzifikacije

Ugostiteljsko-turisticko preduzece ovom strategijom nastoji stvoriti nove turisticke proizvode za nove
kupce. Ova je strategija primenjiva kada preduzece smatra da postoji trziste koje daje priliku za rast,
kada je rizik moguce rasporediti na vise trzista i kada se Zeli ujednaciti sezonska i vansezonska prodaja
turistickog proizvoda.

Tabela 5. Matrica diverzifikacije

Novi turisticki proizvodi = Sadasniji turisticki proizvodi Novi turisticki proizvodi

Nova trzista

Preduzece je vlastiti klijent Vertikalna integracija
Ista vrsta trZista Horizontalna integracija
Marketin$ki i tehnoloSki orijentisana Marketin$ki orijentisana koncentri¢na

Slicna vrsta trzista koncentriéna diverzifikacija diverzifikacija

Tehnoloski orijentisana koncentricna

Nova trZista L Konglomeratna diverzifikacija
diverzifikacija

Izvor: L. Moutinho i saradnici(2005): Strateski menadZzment u turizmu, Masmedia, Zagreb,

Diverzifikacija je pojam za nove grupe kupaca, nova ciljna trzista ili nove proizvode za te grupe
kupaca/trzista. U svakom slucaju, polaze¢i od misljenja I. Ansofa, mozemo zakljuciti da strategija
diverzifikacije pretpostavlja ulazenje organizacije u novu delatnost, koju mora da potvrdi novo
trzite, pri ¢emu postoji dugoro¢no opredeljenje nastavljanja kako dotadasnjeg (osnovnog) poslovnog
programa, tako i novog podrucja delatnosti.




dr Svetlana Vukosav STRATEGIJSKI MENADZMENT UGQSTITELJSKO ~TURISTICKIH PREDUZECA

U tabeli 5 blize je opisana matrica diverzifikacije i njene vrste s obzirom na turisticke proizvode i
trziste. Vidljivo je da se vrste diverzifikacije razlikuju s obzirom na to da li se radi o istom, slicnom
ili novom trzistu i o sada$njem ili novom turistickom proizvodu. Svako preduzece prema vlastitim
preferencijama, poslovnoj politici, planiranim investicijama i zacrtanoj strategiji moze birati zeli li izaci
na isto trziSte s novim turistickim proizvodom, na novo trziste s postojec¢im turistickim proizvodom,
na isto trziste sa sadasnjim proizvodom ili novo trziste s novim turistickim proizvodom.

Horizontalna diverzifikacija

Predstavlja diverzifikaciju novih turistickih proizvoda za postojece kupce. Ugostiteljsko-turisticka
preduzeca ve¢ imaju lojalnost kod sadasnjih kupaca $to im omogucuje poverenje kod uvodenja
novih proizvoda. Time sadasnji kupci dobijaju dodatni proizvod, a budu¢i da preduzece poznaje
trziSte i navike kupovanja kupaca, to moze dati dobar rezultat. Jedan takav primer je kad se
turisticka agencija koji obi¢no prodaje godisnje odmore diverzificira kupovinom preduzeca koje
prodaje putnicka osiguranja. Turisticka agencija posluzuje jedne te iste kupce, ali na novi nacin.
Horizontalna diverzifikacija se moze razlikovati od horizontalne integracije po tome §to turisticki
proizvod za preduzece predstavlja novitet. (Primer: da je turisticka agencija kupila konkurentsku
agenciju, to bi bio primer horizontalne integracije.)Prednosti horizontalne diverzifikacije su veoma
znacajne. Pre svega, ugostiteljsko-turisticko preduzece nudi dodatni proizvod sadasnjim kupcima,
stoga nije potrebno uloziti toliko napora da bi se locirali novi kupci. Drugo, ako ugostiteljsko-
turisticko preduzece ve¢ dosta zna o navikama postoje¢ih kupaca, ono tada moze biti efikasnije u
posluzivanju tih kupaca. Nedostatak strategije je nerasporeden rizik.

Koncentricna diverzifikacija podrazumeva uvodenje novog turistickog proizvoda na novo,
ali povezano trziste. Pod povezanim mislimo da turisticko trziSte mora biti donekle sli¢no
postojeem trzistu poduzeca, bilo u marketinskom (kupci, demografija, potrebe), bilo u
operativhom smislu.

Konglomeratna diverzifikacija, poznata i kao lateralna diversifikacija, jeste strategija koja se
primenjuje kad preduzece koje nije upoznato s turistickim proizvodima, plasira te proizvode
kupcima koji nisu njegovi uobicajeni kupci. Naziva se tako zato §to nije neuobicajeno da veliki
turisticki konglomerati diverzifikuju rizik svojih portfolija SPJ-a tako $to traze potpuno nova
trzista. Osim toga, najveci deo konglomeratske diverzifikacije postize se kupovinom preduzeca ili
dela preduzeca koji ve¢ posluje. Ta strategija ugostiteljsko-turistickom preduze¢u omogucuje novu
liniju proizvoda koje moze posluzivati i nov segment kupaca, ali moze biti i prili¢no riskantna jer
novi menadzeri obi¢no znaju vrlo malo o novim kupcima ili o nijansama okruzenja novog trzista.

Strategije kontrakcije i zaokreta

Strategija suzavanja uglavnom se upotrebljava u slucajevima kada se ugostiteljsko-turisticko
preduzece suocava sa problemima recesije u okruzenju i kada je imalo brz rast i velika ulaganja.
Ova strategija moze se ostvariti snizavanjem svih troskova (ide se na internu ekonomiju), ili da
se izdvoje najslabije poslovne jedinice za eliminisanje ili ozivljavanje. Ugostiteljsko-turisticka
preduzeca primenjuju ovu strategiju kada dode do znacajnih poremecaja na trzistu kao $to su:
nepredvidena kretanja na trziStu, pad prihoda stanovni$tva, prirodne katastrofe, teroristicki
napadi, ekonomske sankcije, itd.
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Strategija dezinvestiranja koristi se kada strategija suzavanja nije dala ocekivane efekte, kada
odgovarajuca strategijska jedinica posluje sa gubitkom i predstavlja teret preduzecu, kada su
turistickom preduzec¢u potrebna slobodna finansijska sredstva za dalja ulaganja itd. Postoji
nekoliko uobicajenih tipova dezinvestiranja (Cerovi¢, 2009):

1. sell-ofl - prodaja dela aktive (mnoga restoranska i hotelska preduzeca u Srbiji primenjivala
su ovu strategiju u periodu politicke nestabilnosti i ratnih dogadaja na prostoru bivse
SFRY));

2. spin-off - manji deo se osamostaljuje i vlasnistvo se razdvaja, pri ¢emu je izdvojena poslovna
jedinica manja U odnosu na mati¢no preduzece (primenjuju je se uglavnom kada se smatra
da ce turisticko preduzece bolje rezultate ostvariti osamostaljivanjem pojedinih SP] jer
potreba za koordinacijom stvara znacajne troskove);

3. split-off - poslovna jedinica koja se razdvaja postaje posebno pravno lice, ali je i dalje u vlasnistvu
mati¢nog preduzeca.

Strategija “Zetve“ primenjuje se kada se svesno ide na smanjivanje trzinog ucesc¢a da bi
se prikupila gotovina. Ovo je privlacna kratkoro¢na strategija za ugostiteljsko-turisticka
poduzeca kojima treba gotov novac. Postoji kasnjenje izmedu prestanka promotivne podrske
i opadanja prodaje turistickog proizvoda. Ugostiteljsko-turisticka preduze¢a mogu odluciti da
pozanju korist od proslih ulaganja tako $to ¢e prestati da podrzavaju proizvod, ali ¢e uzivati
u neprekinutoj prodaji (i nov¢anim tokovima). Na turisticki proizvod ¢e na kraju uticati
smanjenje promotivne podrske, a poduzeca se neprekidno moraju podsecati da primena ove
strategije ima svoju cenu. Na ovu strategiju se ide kada je: 1) trziste u fazi zrelosti 2) proizvod
prose¢nog ih natprose¢nog kvaliteta 3) postoji znacajno trzi$no ucesce 4) cena prosecna ili
iznad prosec¢ne.Ugostiteljsko-turisticka preduzeca primenjuju ovu strategiju kada se turisticki
proizvod nalazi u fazi stagnacije i opadanja i tada koristi matricu zivotnog ciklusa - adl matrica.

Strategija likvidacije podrazumeva prestanak poslovne aktivnosti bilo prodajom aktive preduzeca
bilo zatvaranjem kapaciteta. Ova strategija prihvatljiva je u sluc¢aju kada preti bankrotstvo preduzeca
i kada se ide na prikupljanje preostale aktive i eventualno njeno preusmerenje. Primenjivala se kod
onih ugostiteljsko-turistickih preduzeca u Srbiji koja su uglavnom zbog sankcija UN izgubila svoja
trzi$ta i nisu mogla pokriti troskove poslovanja (Cerovic, 2009).

6.3 IMPLEMENTACIJA STRATEGIJE

Sprovodenje strategije je najkriti¢nija komponenta strategijskog menadzmenta. Bez nje se nista
ne desava. Jako strategijska promena (sprovodenje strategije) logicki dolazi posle strategijske
analize i strategijskog izbora, menadzment pocinje o njoj da razmislja na samom pocetku procesa
strategijskog menadzmenta. Strategija koja se ne sprovede nije uopste strategija. Zbog toga svaka
faza u procesu stategijskog menadzmenta treba da se preduzima sa posebnim razumevanjem
zahteva primene. U toku procesa promena (sprovodenja strategije) potrebno je doneti veci
broj odluka kojima se unapreduje sprovodenje vizije i strategije i smanjuju otpori promenama.
Uspesne promene su obi¢no povezane sa vecom efektivnoséu preduzeca. Promena je izmena
postojeceg stanja stvari. Brojni faktori u savrmenoj privredi pokre¢u promene i nadvladavaju
faktore koji su za odrzanje postojeceg stanja. Sa stanovista pojedina¢nog preduzeca oni mogu
biti eksterni i interni. Na reaktivne promene se ide kada eksterne snage koje pokre¢u promene
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stvaraju takav pritisak da preduzece mora da se menja u manjem ili vecem stepenu. Proaktivne
promene nastaju kada u preduzecu preovladuju snage koje Zele i imaju mo¢ da menjaju status
quo (postojece stanje).

Da bi ugostiteljsko-turisticko preduzece ostvarilo svoju misiju i ciljeve, nije dovoljno formulisati,
odnosno izvrsiti izbor adekvatne strategije, ve¢ je neophodno izvrsiti i strategijsku promenu, tj.
implementirati strategiju. To znaci da je sprovodenje strategije u dnevne operacije conditio sine
qua non (neophodan uslov). Bez obzira na to kako je napravljena strategija, u vidu formalnog i
detaljnog strategijskog plana ili ne, treba je provesti u odgovarajuce takticke planove, programe
i budzete (Masi¢, 2009).

Postoje razliciti pristupi, odnosno modeli implementacije strategije dati od strane razli¢itih autora
iz ove oblasti. Prikazacemo jedan Samuela C. Certa i J. Paula Petera (1991) koji navode da proces
strategijske implementacije obuhvata slede¢e odvojene korake:

Utvrdivanje (analiziranje) koliko ¢e preduzece imati promena da bi se implementirala strategija,
Analiziranje formalne i neformalne organizacione strukture,

Analiziranje “kulture” organizacije,

Odabiranje pristupa implementacije strategije, i

Implementacija strategije i ocena rezultata.

AN

Navedeni model strategijske implementacije prikazan je na sledecoj slici.

Slika25. Model stategijske implementacije

Analiza strategijske
promene
Analiza Analiza
organizacione > organizacione
strukture kulture
Odabiranje pristupa
implementacije

Implementiranje i
ocena strategije

Izvor: B. Masi¢ (2009):Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd

Jedan od klju¢nih faktora uspe$ne primene strategije je obezbedenje adekvatnih resursa
i njihova alokacija. Ukoliko se dostupni resursi ne alociraju, napori u primeni ne daju
ocekivane efekte, $sto dovodi do odlaganja akcije i suocavanja sa brojnim problemima. Nisu u
pitanju samo finansijski resursi. Alokacija ukljucuje i ljudske resurse, posebno regrutovanje
novih ljudi i obuka postoje¢ih da se osposobe za primenu nove strategije. Potrebno je odvojiti
dovoljno vremena za primenu strategije. Sam menadzment treba da ponudi sebe kao resurs
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odnosno da je raspoloziv da pomogne kada je to neophodno. Svi resursi treba da se usmere
na primenu strategije i da se ne koriste istovremeno na druge zadatke u preduzecu. Svaka
poslovna jedinica mora imati onu budzetsku podrsku koja je potrebna da bi ostvarile svoj
deo posla u sprovodenju strategije.

Od posebnog je znacaja da poslovne jedinice i pojedinci budu motivisani da primene i
realizuju strategiju. To se ostvaruje stimulativima i nagradama za dobra ostvarenja. Koristi
se standardni mehanizam nagrada-kazna odnoso mehanizam ,,$tapa i Sargarepe”. Veci
akcenat treba da bude na pozitivnim (nagrade, priznanja, stimulacije, bonusi) nego na
negativnim elementima motivacije (otpustanje, suspenzija, odbici od zarada, promena
radnog mesta i sl.). Koliko i kakvu motivaciju treba koristiti zavisi od toga koliko je
kompleksna primena strategije i koje prepreke treba prevazi¢i. Menadzeri moraju dobro
poznavati metode motivacije i nacine njihove primene (Milisavljevi¢, 2012). Kao sto
smo ve¢ rekli, da bi preduzece ostvarilo svoje ciljeve nije dovoljno samo formulisati ve¢
i primeniti strategiju. Ako je jedan od ta dva zadatka lose obavljen rezultat je neuspeh u
ukupnoj strategiji. Formulisanje strategije moze biti dobro i loSe i sprovodenje strategije
moze biti dobro i lose. Cetiri su moguca ishoda kombinacije:

1. Uspeh - ishod kada preduzece ima kako dobru strategiju tako i dobru primenu. Sve
$to je bilo potrebno uraditi za uspeh strategije uradeno je. Faktori sredine van kontrole
ugostiteljsko-turistickih preduze¢a mogu da ucine da strategija ne uspe, ali najbolje
$anse za uspeh su u ovom polju;

2. Rulet — situacija kada se lose formulisana strategija dobro sprovodi. Dva su moguca
ishoda. Dobra primena moze da prevazide nedostatke u formulisanju. Sagledavajuci
probleme menadzeri u primeni menjaju nacine pristupa resavanju problema. Ponekad
dobra primena lose strategije (veliki napor u prodaji lo$eg proizvoda) moze da poveca
gubitak. Tesko se ta¢no moze predvideti primena - rulet;

3. Teskoce - javljaju se u situaciji kada se dobro formulisana strategija lose sprovodi.
To je nekada posledica poklanjanja preterane paznje formulisanju, a skromne paznje
sprovodenju. Kada rezultati nisu zadovoljavaju¢i menadzment cesto preformulise
strategiju umesto da trazi bolje pristupe primeni;

4. Neuspeh — kad se lose formulisana strategija loSe sprovodi, tesko je menadzmentu da
stvari vrati u pravi kolosek. Cak i ako se takva strategija dobro sprovodi, ne¢e do¢i do
poslovnog uspeha. Ako se strategija preformuliSe, a primeni na isti nacin, dolazi do
neuspeha. Veoma je tesko naci reSenje.

Slika 26. Dijagnoza stategijskih problema

Formulisanje strategije
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Izvor: F.R. David (2003): Strategic Management, ninth edition, Pearson/Prentice-Hall, New Jersey

Kvalitet formulisane strategije je tesko, ako ne i nemoguce, proceniti u odsustvu efikasne
primene. Postoji bar pet pristupa u primeni strategije. Prva dva spadaju u tzv. tradicionalne
pristupe. Njihova osnovna karakteristika je da generalni direktor prvo definiSe, a posle
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razmislja o primeni strategije. Prvi je komandni pristup. Generalni direktor je preokupiran
formulisanjem strategije, a onda se naredbom ,,sprovodenje” prenosi na one najstruc¢nije za
njeno sprovodenje. Drugi pristup akcentira kontrolu sprovodenja formulisane strategije od
top menadzment tima. Sledeca dva pristupa akcentiraju vece uc¢es¢e menadzera u stvaranju
strategije. Treci pristup je nastojanje da se ukljuce svi klju¢ni ljudi u preduzecu, a cetvrti je kada
se paznja obraca i na znacaj kulture u preduzecu. Peti noviji pristup se karakterise stvaranjem
i sprovodenjem strategije od strane generalnog direktora. Pri tome on angazuje veci broj
klju¢nih ljudi u preduzec¢u. Od posebnog znacaja je ukljucivanje operativnih menadzera od
kojih u najvecoj meri zavisi uspe$nost primene strategije.

6.4 STRATEGIJSKA KONTROLA

Kontrola je menadzerska aktivnost koja zahteva nadgledanje, ocenu, merenje i poboljsanje
razlic¢itih aktivnosti u preduzecu s ciljem da se identifikuju ucinci i preduzmu korekcije, ukoliko
je potrebno, u odnosu na planske ciljeve i zadatke, odnosno utvrdene normative ili standarde
poslovanja i razvoja preduzeca. Ona, u sustini predstavlja utvrdivanje i merenje odstupanja,
analiziranje uzroka tih odstupanja, kao i preduzimanje korektivnih akcija. U tom smislu,
potrebno je istaci usku povezanost planiranja, kao primus inter pares (prve medu jednakima)
fazama (funkcijama) menadZmenta, i kontrole. Cesto se ove dve faze menadZmenta oznacavaju
kao “sijamski blizanci’, ili “dve strane iste medalje”. Planiranje i kontrolu mozemo uporediti i s
ostricama makaza. Makaze su beskorisne ako nedostaje jedna ostrica. Koriste¢i instrumentarij
kontrole, menadzeri mogu zapaziti poremecaje u poslovnoj aktivnosti i ustanoviti uzroke
koji onemogucavaju efikasnost i efektivnost ugostiteljsko-turistickog preduzeca u ostvarenju
poslovnih odluka (o ciljevima, politikama, programima i planovima).

Slika 27. Opsti model kontrole
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U praksi, kontrola je funkcija svakog menadzera, od supervizora tj. menadzera prve linije
(first-line managers), koji su kratkoroc¢no orijentisani na konkretne zadatke, preko menadzera
srednjeg nivoa (middle managers), koji su orijentisani na takticke i opertativne ciljeve, do top-
menadzmenta koji je orijentisan na globalne korporativne (strateske) ciljeve. Moglo bi se re¢i da
je pravilo da odgovornost za sprovodenje kontrole pociva na svakom menadzeru koji je zaduzen
za sprovodenje planova(Masi¢, 2009).

Imajuci u vidu da koncept strategijskog menadzmenta pretpostavlja jasnu predstavu o $ansama
i opasnostima, u sredini u kojoj ugostiteljsko-turisticko preduzece obavlja svoju poslovnu i
drustvenu aktivnost, te internim snagama i slabostima, i na tim osnovama stvaranje konkurentske
prednosti, nije jednostavan zadatak definisati standarde za merenje uspesnosti takvog koncepta.
Efikasna kontrola podrazumeva kontrolu za nivo organizacije kao celine, za poslovne jedinice,
poslovne funkcije i pojedince, a to dodatno komplikuje izgradnju adekvatnog sistema standarda.

U teoriji i praksi postoji podela na strategijsku, takticku i operativnu kontrolu (Milisavljevi¢,
2012).

m Strategijska kontrola se bavi bazi¢nim strategijskim smerom preduzeca u smislu njegovog
odnosa sa sredinom;

m Takticka kontrola se primarno bavi primenom strategijskog plana;

m Operativna kontrola se bavi teku¢im aktivnostima preduzeca.

Kao $to postoji hijerarhija strategija postoji i hijerarhija kontrole.

® Na nivou preduzeca kontrola ima u fokusu odrzavanje balansa medu razli¢itim
aktivnostima ugostiteljsko-turistickog preduzeca kao celine. Strategijska i takticka kontrola
su najbitnije;

® Na nivou SP] kontrola se primarno bavi odrzavanjem i pobolj$avanjem konkurentske
pozicije. Takti¢ka kontrola dominira;

® Na nivou poslovnih funkcija je da pomognu da se unapredi i na funkcijama zasnovana

distinktivna kompetentnost. Zbog kratkoro¢nog horizonta bitne su operativna i takticka
kontrola.

Strategijska kontrola, u skladu sa konceptom strategijskog menadzmenta, predstavlja specijalnu
vrstu organizacione kontrole koja se fokusira na nadgledanje i ocenu procesa strategijskog
menadzmenta da bi se napravila sigurnim njegova funkcionalna podesnost. U sustini, strategijska
kontrola je preduzimanje osiguranja da se svi rezultati planirani za vreme strategijskog
menadzment procesa urade, u stvari ostvare (Certo, Preter, 1991).

U tom smislu, najvaznija svrha strategijske kontrole je pruzanje pomo¢i top menadzmentu
u ostvarivanju ciljeva i strategija kroz nadgledanje i ocenjivanje strategijskog menadzment
procesa. S obzirom da je glavna karakteristika strategije uredenje odnosa sa okruzenjem, prof. dr
J. Todorovi¢ s pravom primecuje da “strategijska kontrola, prevashodno, mora uzimati u obzir
kompatibilnost strategije sa razvojem okruzenja’(Milisavljevi¢, Todorovi¢, 1991).

Da bi doprineo ostvarenju ciljeva preduzeca top menadzment treba da nastoji da obezbedi da
c¢itava hijerarhija kontrole bude integrisana i da dobro funkcionise. Strategijska kontrola se
oslanja na informacije iz vie izvora, s tim $to je vece oslanjanje na informacije iz eksternih izvora.
Vedina informacija je orjentisana na buduénost. Cesto se radi o proveri ta¢nosti pretpostavki na
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kojima su se zasnivale strategijske odluke. U fokusu je analiza kvalitetnih informacija na osnovu
kojih je moguce odgovoriti na pitanja “da li je ugostiteljsko-turisticko preduzece odabralo prava
poslovna podrucja i u njima se krece u ispravnom smeru i da li to radi efikasno?”. Pretpostavka
uspesnosti strategijske kontrole je dobro identifikovanje kriti¢nih faktora uspeha preduzeca u
tazi formulisanja strategija. Fokus u strategijskoj kontroli je na nekoliko znacajnih podrucja koja
mogu biti izvori rizika. To su, pre svega, desavanja u sredini — u kom smeru se menja strategijska
pozicija ugostiteljsko-turistickog preduzeca.

Tri stvari su bitne: identifikovanje klju¢nih promenljivih, njihovo pracenje i strategijska procena
u odredenim intervalima. Kljucne varijable koje treba pratiti su obi¢no osnovne planske
pretpostavke na osnovu kojih je formulisana strategija. Sledi ustanovljenje informacija ili merila
koje treba imati da se oceni da li se strategija sprovodi kako je to nameravano. Procena se mora
vr$iti u unapred dogovorenim intervalima da se ustanovi priroda korektivne akcije. Mora se
znati kada treba preduzimati korektivnu akciju.




NSTRUMENTI
STRATEGIJSKOG
MENADZMENTA
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7.1 PORTFOLIO MATRICE

Portfolio analiza se sastoji od skupa metoda i tehnika kojima se procenjuje odabir strategije.
Portfolio je skup finansijskih sredstava koje poseduje pojedinac ili preduzece. Kvantitativni
izraz portfolio modela je obi¢no matrica unutar koje se iskazuje medusobna zavisnost
odredenih budu¢ih dogadaja kriti¢nih za uspeh poslovne strategije. Ova analiza polazi od
pretpostavke da slabosti preduze¢a ne moraju proizaci iz lose baze resursa ili problema u
obavljanju pojedinih aktivnosti u proizvodnom procesu, ve¢ da problem moze proizadi i iz
lose kombinacije, odnosno strukture proizvoda ili usluga koje preduzece nudi na trzistu.
Portfolio analizom najprije se utvrduje sadasnji portfolio, a potom se definise Zeljeni. U
sadasnjem portfoliu se dijagnostikuje postojecibroj, vrsteistruktura jedinica portfolio analize,
te struktura preduzeca i njegovi odnosi s okruzenjem. Potom sledi prognoza toka razvoja
pojedinih jedinica portfolio analize, strukture preduzeca i buduc¢ih odnosa s okruzenjem. Cilj
je portfolio koji nastaje kao rezultat revidiranja portfolio matrica. U savetodavnoj i poslovnoj
praksi favorizuju se portfolio matrice zbog svoje jednostavnosti, preglednosti i efikasnosti
upotrebe®. Prednost portfolio analize ogleda se u mogucnosti dobijanja uvida (pregleda) u
poziciju pojedinih proizvoda, grupa proizvoda ili delatnosti (oblasti) strategijskog poslovanja
na portfolio matrici. U tom smislu, aktivnosti preduze¢a segmentiraju se na strategijske
poslovne jedinice (Strategic business unit — SBU), koje se strategijskim menadZzmentom
kombinuju na optimalan nacin. Pri tome se jedinice koje imaju brz rast i koje su ,,gladne” za
gotovinom, balansiraju sa poslovnim jedinicama koje su zrele i obezbeduju gotovinu, kao i
jedinicama koje su potencijalni naslednici jedinica ¢iji se zivotni vek priblizava kraju.

Strategijska pozicija preduzeca predstavlja zbir profitnih potencijala njenih poslovnih —
trzisnih pozicija (SBU) i u tom smislu jedan od osnovnih zadataka strategijskog menadzmenta
je da kreira i odrzi dugoro¢ne profitne potencijale preduzeca.

Polaznu tacku i osnovni elemenat portfolio menadzmenta ¢ine SBU, te njihova identifikacija
predstavlja jedan od najtezih zadataka menadzmenta. Strategijska poslovna jedinica je
najmanja proizvodno-trzi$na (ili usluzno-trzi$na) kombinacija za koju profitni potencijal
moze biti logicno identifikovan i za koju moze biti definisana razvojna strategija pomocu
koje ¢e se taj profitni potencijal iskoristiti (Cerovi¢, 2009).

U savremenim uslovima, kreiranje strategijske pozicije preduzec¢a nezamislivo je bez upotrebe
neke od portfolio matrica. Postoji veliki je broj portfolio matrica koje se mogu primenjivati,
a najces$ce se u praksi koriste: portfolio matrica industrijskog rasta i trzi$nog udela (BCG),
portfolio matrica industrijske privlacnosti i poslovne snage (GE), portfolio matrica zivotnog
ciklusa industrije i konkurentskog polozaja (ADL) i dr. Hipoteticki primeri matrica ¢e biti
uradeni na primeru gradskog hotela kongresnog tipa, pansionskog pruzanja usluga. Predmet
analize kroz navedene strateske portfolio matrice bice proizvodi i usluge, budu¢i da one
¢ine sus$tinu poslovanja celog hotela te od njih zavisi koliko ¢e biti uspesno poslovanje. Na
matricama ¢e se nalaziti slededi turisticki proizvodi i usluge hotelskog preduzeca koje je
predmet analize:

3 Termin portfolio (znaéi skup-kombinacija) menadiment pozajmljen je iz «industrije» hartija od vrednosti, gde se hartiie od vrednosti, prema odredenim

kriterijumima, kombinuju u optimalne portfolije. Od pocetka sedamdesetih godina proslog veka portfolio menadzment dobija zna¢ajnu ulogu u menadzmentu
preduzeca.
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1. Smestaj — dve stotine lezajeva rasporedenih u jednokrevetne, dvokrevetne sobe i apartmane;

2. Gastronomija — a la carte restoran, pansionski obroci, uzine, catering;

3. Proslave - ova dodatna usluga je Sirokog spektra, a ukljuc¢uje hranu, pice, muziku, uredenje
sale — mesto za maturske zabave, vencanja, zavrs$ne godisnje proslave preduzeca i razne druge
vrste proslava;

4. Kongresni centar - mogucnost rasporeda stolova prema zelji korisnika, sva potrebna oprema i
usluge vezane za kongrese i seminare.

7.1.1 Portfolio matrica industrijskog rasta i trziSnog udela (BCG)

Boston Constulting Group je portfolio matrica industrijskog rasta i trziénog udela, koju je kreirala
navedena konsultantska kuca Sezdesetih godina proslog veka. Matrica je dvodimenzionalna, a svaka
strateska poslovna jedinica (proizvoda ili $ta se ve¢ razmatra) definisana je parametrom relativnog
trziSnog udela, rastom trziSta na kojem konkurise i velicinom ostvarene prodaje. Relativni trzi$ni
udeo prikazuje se na apscisi, oznacuje poslovnu snagu i konkurentsku sposobnost strateske poslovne
jedinice. Relativni trzisni udeo meri se prema vode¢em konkurentu na trziStu, ne izrazava se u
procentima i pokazuje koliko je prodaja te strateske poslovne jedinice veca ili manja od najvaznijeg
trzisnog konkurenta.

Relativno trzisno ucesce izracunava se na sledeci nacin(Masic, 2009):

RELATIVNO TRZISNO POSLOVNI PRIHOD
UCESCE = pRIHOD VODECEG KONKURENTA

Npr. ako strateska poslovna jedinica A ima 15% trzisnog udela, a najveci konkurent 30%, onda je
relativni trzi$ni udeo A 0.5., a ako strateska poslovna jedinica ima 40% trziSnog udela, a najveci
konkurent 20%, onda je relativni trzi$ni udeo strateske poslovne jedinice B 2. Na portfolio matrici $to
je veci relativni trzisni udeo, strateska poslovna jedinica je smestena vise ulevo.

Stopa industrijskog rasta je prikazana na ordinati matrice i izrazena u stalnim cenama, a
oznacava privlacnost neke delatnosti i trzista u kojima su pozicionirane strateske poslovne
jedinice. Veli¢ina ostvarene prodaje, prikazana veli¢inom kruga u BCG matrici, parametar
je za odredivanje doprinosa pojedine poslovne jedinice unutar korporacije i medu
konkurencijom na trzistu. Boston Consulting Group ili BCG matrica ima nekoliko oblasti
(delova). U daljem tekstu je navedeno objasnjenje svih delova matrice definisanih u oblasti
turizma i ugostiteljstva (Moutinho, 2005):

Zvezde

»Zvezde” su ugostiteljsko-turisticki proizvodi koji beleze visoki rast i koji u isto vreme
imaju veliki udeo na trzistu Sto pridonosi vis$im marzama i nov¢anim tokovima. Da bi se
podrzalo dodatno oglasavanje, promocije i drugi prodajni napori za odrzavanje tog rasta,
potrebno je stalno finansiranje. Imati proizvod ,zvezdu®, odli¢na je pozicija za preduzece.
Mnoge ,,zvezde” dolaze u poziciju gde se stvoreni novac i potrebne finansije nalaze u stanju
ravnoteze $to olaksava probleme s upravljanjem novc¢anog toka. Kad ubrzanom rastu dode
kraj, taj ugostiteljsko-turisticki proizvod za preduzece postaje ,krava muzara”.
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Krave muzare

»Krave muzare” odnose se na ugostiteljsko-turisticke proizvode koji zbog svog visokog trzisnog udela
stvaraju veliku koli¢inu gotovog novca, ali kojima nije potrebno dodatno ulaganje jer ne rastu. Visoki
trzisni udeo osigurava prednost nad konkurentima, ali nedostatak rasta znaci da finansiranje tog
proizvoda nije potrebno. Ugostiteljsko-turisticka preduzeca nastoje imati ,,krave muzare’, jer im mogu
pomodi u finansiranju rasta drugih linija proizvoda ili drugih projekata. , Krave muzare” ne Zive vecito
te ¢e na kraju zabeleziti pad prodaje i trzisSnog udela. Ali dok postoje i dok proizvode velike novcane
tokove, ugostiteljsko-turisticka preduzeca ih itekako smatraju povoljnima.

Upitnici ili problemati¢na deca

»Upitnici” ili ,problemati¢na deca” odnose se na ugostiteljsko-turisticke proizvode koji beleze brzi rast,
ali imaju premali trzisni udeo da bi rast mogli finansirati. ,,Upitnici” se nalaze na novim i nesigurnim
trzistima. U ovom slucaju proizvod ubrzano raste, i postoji velika potreba za finansiranjem, ali on nije
uspeo postici troSkovnu prednost nad konkurencijom. Zato ugostiteljsko-turisticka preduze¢a moraju
odluciti koliko ¢e jo§ dugo finansirati proizvod koji ima malu dugoro¢nu prednost. Mnogi ,,upitnici”
finansiraju se dodatnim gotovim novcem koji proizvodi ,.krava muzara”

Psi

Pod ,,psima” se smatraju ugostiteljsko-turisticki proizvodi koji ne rastu niti imaju visoki trzi$ni udeo.
»Psi” su dobar proizvod u kategoriji proizvoda koji viSe nisu privla¢ni turistima. Iako postoje razlozi za
odrzavanje ovog proizvoda u Zivotu, najvaznije je doneti odluku o tome kako se odre¢i tog proizvoda.

Abel i Hamond navode slede¢e moguc¢nosti nakon uvida u portfolio analizu (Abell and Hammond,
1979):

m povecanje relativnog trzisnog udela,
m drzanje trzi$nog udela,

m Zetva (smanjenje trzisnog udela),

m povlacenje (prodaja ili likvidacija).

Slika28. Primer BCG matrice (gradski hotel, kongresnog tipa,pansionski tip pruzanja usluge)
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Novac stvoren od ,,muzara’ treba ulagati u ,upitnike” i ,,zvezde”, dok pse treba zadrzati dok imaju
pozitivan cash flow i dok suvise ne vezu kapital koji bi se profitabilnije mogao investirati negde
drugde. Za ,muzare” se preporucuje odrzavanje dobre trzi$ne pozicije, za ,,upitnike” pomak u status
»zvezde’, za ,,zvezde” reinvestiranje za odrzavanje i povecavanje velikog trzisnog udela, a za ,pse”
minimiziranje slabosti, Zetva ili povlacenje u celini ili delimi¢no (Bubble, 2005).

7.1.2 Portfolio matrica industrijske privlacnosti i poslovne snage
(McKinsey/General Electric)

Portfolio matrica industrijske privlacnosti i poslovne snage koju su razvili analiticari General Electrica
i konsultantske kuce McKinsey & Co. pocetkom sedamdesetih godina proslog veka zasniva se na dve
varijable (Buble, 2005): 1. dugoro¢noj privlacnosti industrije kao indikator dugoroc¢nog prosecnog
profitnog potencijala koji postoji u delatnosti za sve konkurente i 2. poslovnoj snazi kao indikatoru
relativne profitabilnosti strateSkih poslovnih jedinica korporacije u odnosu prema industrijskoj
konkurenciji. GE matrica ima devet polja - procena industrijske privlacnosti i poslovne snage definise
koordinate za pozicioniranje svake strateske poslovne jedinice u GE matrici, vodeci racuna o tome da je
velicina kruga u srazmeri sa veli¢cinom industrije/trzista. Velic¢ina industrije izrazava se veli¢cinom ukupno
ostvarene prodaje svih preduzeca u industriji odnosno na trzistu. Odsecak kruga oznacava apsolutni
trzi$ni udeo strateske poslovne jedinice u industriji. Industrijska privla¢nost oznacava dugoro¢ni profitni
potencijal u konkretnoj delatnosti, a meri se ve¢im skupom relevantnih kriterijuma. Procena industrijske
privlacnosti je proces koji obuhvata aktivnosti: identifikaciju relevantnih faktora privlacnosti industrije,
odredivanje relevantne vaznosti faktora, ocenjivanje industrije na osnovu svih faktora i ukupnu ocenu
industrije. Uporedo sa identifikacijom industrijske privlacnosti procenjuje se poslovna snaga svake
strateske poslovne celine. Procena poslovne snage se obavlja putem poredenja s najja¢im industrijskim
konkurentom, a obuhvata sledece aktivnosti: identifikaciju relevantnih faktora poslovnog uspeha,
odredivanje relativne vaznosti faktora, ocenjivanje poslovne snage na osnovu svih faktora i ukupnu ocenu
snage strateske poslovne jedinice. Nuzno je proceniti industrijsku privlacnost i poslovnu snagu za svaku
stratesku poslovnu jedinicu i na taj nacin pozicionirati sve strateske poslovne jedinice na GE matrici
preduzeca. Smisao je koncentrirati resurse u one strateske poslovne jedinice ili delatnosti koje su u jako
atraktivnim industrijama i imaju jako dobru poslovnu snagu i konkurentski polozaj, a s druge strane
dezangazovati resurse u segmentima poslovanja koji su orijentisani prema neprivla¢nim industrijama i
koji ne mogu imati srazmerno veliku poslovnu snagu u odnosu prema konkurentima.

Slika 29. Mekinzi/GE matrica
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Izvor: M. Milisavljevi¢ (1997): Osnovi strategijskog menadzmenta, Poslovna skola Megatrend, Beograd.
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Privla¢nost industrije, odnosno kriti¢nih eksternih faktora uspeha izrazava se kroz faktore kao
§to su: veli¢ina trziSta, stopa rasta trzista, cikli¢nost, konkurentska struktura, barijere ulaska,
profitabilnost industrije, tehnologija, inflacija, regulacija, raspolozivost radne snage, drustvene,
ekoloske, politicke i pravne odluke (Hax, Majluf, 1984). Znacaj svakog od ovih faktora iskazuje
se posebno, a ukupan uticaj meri atraktivno$¢u industrije kojoj preduzece pripada. Pri tom
je potrebno ista¢i da se navedeni faktori mere na bazi istorijskih i aktuelnih podataka, ali se
predvidaju i bududi trendovi svakog od eksternih faktora da bi se mogla dati procena o
atraktivnosti (privlacnosti) industrije u kojoj posluje preduzece. Drugim re¢ima, radi se o oceni
potrosaceve potrebe, ili privlacnosti trzista. Privla¢nost industrije se meri kao: niska, srednja
i visoka. Snagu preduzeca ¢ine slededi interni kriti¢ni faktori uspeha: trzisno ucesce, prodajna
snaga, marketing, potrosacki servis, istrazivanje i razvoj, proizvodnja, distribucija, finansijski
resursi, imidz, $irina proizvodne linije, kvalitet - pouzdanost i menadzerska kompetentnost (Hax,
Majluf, 1984). Ukupna konstelacija navedenih faktora predstavlja snagu preduzeca, koja se daje
skalom: niska, srednja, visoka. Dakle, GE matrica je kreirana na temelju najvaznijih faktora za
procenu industrijske privlacnosti i procenu faktora poslovne snage za svaki proizvod hotelskog
preduzeca pri ¢emu se ocenjuje faktor, racuna se ponderisana ocena i vaznost faktora:

Tabele 6 - 13: Primeri poslovne snage i industrijske privla¢nosti (gradski hotel kongresnog tipa i pansionskog pruzanja usluge)
Procena industrijske privlacnosti:

Gastronomija (1)

Ponderisana

Vaznost faktora

ocena
VeliCina trzista 0,07 5 0,35
Industrijska koncentracija 0,20 3 0,60
Snaga postojecih konkurenata 0,18 3 0,54
Raspolozivost zamenskih proizvoda 0,12 4 0,48
Ulazne prepreke 0,10 5 0,50
Pregovaracka mo¢ kupca 0,14 4 0,56
Finansijska snaga potrosaca 0,06 4 0,24
Proizvodna diferencijacija 0,13 4 0,52
1,00 3,79
Kongresni centar (3)
Faktor Vaznost faktora Ocena Fonderisana
ocena
Veli¢ina trzista 0,13 4 0,52
Industrijska koncentracija 0,07 3 0,21
Snaga postojecih konkurenata 0,12 3 0,36
Raspolozivost zamenskih proizvoda 0,17 3 0,51
Ulazne prepreke 0,09 4 0,36
Pregovaracka mo¢ kupca 0,20 5 1,00
Finansijska snaga potrosaca 0,08 4 0,32
Proizvodna diferencijacija 0,14 4 0,56
1,00 3,84
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Proslave (2)

Ponderisana

Faktor Vaznost faktora Ocena ocena
Veli¢ina trzista 0,20 2 0,40
Industrijska koncentracija 0,14 1 0,14
Snaga postojecih konkurenata 0,13 2 0,26
Raspolozivost zamenskih proizvoda 0,10 2 0,20
Ulazne prepreke 0,07 4 0,28
Pregovaracka moc¢ kupca 0,13 2 0,26
Finansijska snaga potrosaca 0,06 3 0,18
Proizvodna diferencijacija 0,17 5 0,85
1,00 2.57
Smestaj (4)
Faktor Vaznost faktora Ocena Fonderisana
ocena
Veli¢ina trzista 0,11 2 0,22
Industrijska koncentracija 0,10 3 0,30
Snaga postojecih konkurenata 0,16 2 0,32
Raspolozivost zamenskih proizvoda 0,17 2 0,34
Ulazne prepreke 0,12 4 0,48
Pregovaracka mo¢ kupca 0,16 4 0,64
Finansijska snaga potroSaca 0,05 3 0,15
Proizvodna diferencijacija 0,13 4 0,52
1,00 2,97

Procena faktora poslovne snage:

Gastronomija (1)

Ponderisana

Faktor Vaznost faktora Ocena ocena
Relativni trzisni udeo 0,13 3 0,39
Marketinska efikasnost 0,03 2 0,06
TehnoloSke sposobnosti 0,10 3 0,30
Sposobnost konkurisanja kvalitetom 0,18 5 0,90
Efikasnost prodajne distribucije 0,04 1 0,04
Poznavanje trzista i potrosaca 0,17 2 0,34
Prednost istrazivanja i razvoja 0,21 4 0,84
Dodatna vrednost 0,14 4 0,56
1,00 3,43

Procena trzisne privla¢nosti i poslovne snage po proizvodima hotelskog preduzeca pokazuje
daje privredno najprivlacniji segment poslovanja kongresni centar (ima najve¢u ponderisanu
ocenu), a najvazniji ¢inilac poslovne snage su proslave, takode s najve¢om ponderisanom
ocenom.
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Kongresni centar (3)

Ponderisana

Faktor Vaznost faktora Ocena ocena

Relativni trzisni udeo 0,14 3 0,42
Marketinska efikasnost 0,11 2 0,22
TehnoloSke sposobnosti 0,04 4 0,16
Sposobnost konkurisanja kvalitetom 0,15 4 0,60
Efikasnost prodajne distribucije 0,08 2 0,16
Poznavanje trzista i potrosaca 0,18 3 0,54
Prednost istrazivanja i razvoja 0,13 4 0,52
Dodatna vrednost 0,17 5 0,85
1,00 3,47

Proslave (2)

Ponderisana

Faktor Vaznost faktora Ocena ocena
Relativni trzisni udeo 0,15 2 0,30
Marketinska efikasnost 0,12 2 0,24
Tehnoloske sposobnosti 0,05 4 0,20
Sposobnost konkurisanja kvalitetom 0,16 4 0,64
Efikasnost prodajne distribucije 0,15 4 0,60
Poznavanje trzista i potrosaca 0,13 5 0,65
Prednost istrazivanja i razvoja 0,08 4 0,32
Dodatna vrednost 0,16 5 0,80
1,00 3,75
Smestaj (4)
Faktor Vaznost faktora Ocena Fonderisana

ocena

Relativni trzisni udeo 0,12 3 0,36
Marketinska efikasnost 0,10 2 0,20
TehnoloSke sposobnosti 0,03 3 0,09
Sposobnost konkurisanja kvalitetom 0,12 3 0,36
Efikasnost prodajne distribucije 0,16 2 0,32
Poznavanje trzista i potrosaca 0,18 5 0,90
Prednost istrazivanja i razvoja 0,14 4 0,56
Dodatna vrednost 0,15 4 0,60
1,00 3,39

Ako uzmemo ve¢ postoje¢i primer gradski hotel kongresnog tipa i pansionskog pruzanja
usluge (procenjeni su svi faktori poslovne snage i industrijske privla¢nosti za sve SP]) uradena
GE matrica bi izgledala kao $to je prikazano na sledecoj slici:
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Slika 30. Primer GE matrice primenjene na hotelsko preduzece

Poslovna snaga

A

Jaka Osrednja Slaba
A
Jaka
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]
Rt 2 *
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o Osrednja
Slaba

7.1.3 Portfolio matrica zivotnog ciklusa industrije i konkurentskog
polozaja (ADL)

Na GE matrici se ne moze kvalitetno prikazati polozaj novih poslovnih jedinica koje pocinju
rasti niti poslovne jedinice koje postaju “pobednici”, jer industrija ulazi u fazu intenzivnog
rasta. Stoga je Arthur D. Little, jedna od najpoznatijih konsultantskih ku¢a, razvila konzistentno
strukturiranu portfolio metodologiju za razmatranje strategija u zavisnosti od Zivotnog ciklusa
industrije (Buble, 2005).

Oblikovanje ADL matrice odvija se u Cetiri faze:

1. odredivanje strateskih centara preduzeca,

2. identifikacija faza u industrijskoj evoluciji za svaki centar,
3. ocena konkurentskog polozaja strateSkog centra,

4. prikazivanje polozaja strateskih centara na ADL matrici

Strateski centri u ADL matrici poslovne su celine koje nude jednu vrstu proizvoda ili
usluga na homogenom trzistu. Strateski centri drustva pozicioniraju se prema stadijumu
u zivotnom ciklusu industrije i oceni konkurentskog polozaja. Svaki strateski centar je
prikazan krugom koji je srazmeran veli¢ini industrije kojoj pripada, a veli¢ina industrije
je izrazena veli¢inom ukupne ostvarene industrijske prodaje. Prikaz veli¢ine industrije na
matrici odrazava srazmerni odnos medu industrijama u kojima preduzece ima poslovne
interese. Odseckom kruga prikazuje se apsolutni trzi$ni udeo strateskog centra. Kvalitet
i jacina konkurentskog polozaja indikator je snage preduzeca: dominantan konkurentski
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polozaj postoji u slu¢aju monopola. Jak polozaj imaju preduzeca sa jakim prednostima u
odnosu na konkurenciju, ali koja nisu u stanju postici apsolutnu industrijsku dominaciju.
Povoljan konkurentski polozaj odreden je jedinstvenoscu strateskog centra koja omogucuje
postizanje konkurentske prednosti. Odrzivkonkurentski polozaj imaju preduzeca koja mogu
odrzati konkurentnost strateskog centra, ali se nisu u stanju diferencirati od industrijskih
konkurenata. Slab konkurentski polozaj je karakteristican za preduzeca u delatnosti u kojoj
nisu uspeli osigurati odrzivu konkurentsku prednost — taj polozaj je tranziciona situacija
u kojoj treba preduzeti sve moguce aktivnosti kako bi se prevazisla kriza. Kao parametre
za utvrdivanje snage, odnosno konkurentske pozicije preduzeca koriste se: stepen kori$¢enja
kapaciteta, nivo rentabiliteta, stanje vertikalne (unazad i unapred) integracije u odnosu na
konkurenciju, prednosti po osnovu distinktivnosti, patentne zasti¢enosti proizvoda i sklonosti
riziku. Za utvrdivanje faze zrelosti zivotnog ciklusa industrije, kojoj pripada svaki posao
preduzeca, koriste se parametri kao $to su: stopa trzi$nog rasta, potencijal trzi$nog rasta, §irina
proizvodnih linija, broj konkurenata, distribucija trzi$nog uc¢esc¢a izmedu konkurenata, lojalnost
potrosaca, ulazne barijere, i tehnologija (Patel, Younger, 1978).

Slika31. Primer ADL matrice (gradski hotel, kongresnog tipa, pansionski nacin pruzanja usluge)

Konkurentni polozaj

Dominantan Jak Povoljan Odrziv Slab

Mladost D

Fazau

Zivotnom
ciklusu ~ Rast
industrije

Zrelost

Starost

Na slici se mogu videti cetiri razlicite situacije razvoja portfolia preduzeca: oblasti SBU koje s
obzirom na konstelaciju “faze zrelosti industrije”, i “konkurentske pozicije” imaju mogucnosti
$irokog izbora razlicitih strategijskih opcija razvoja, koje Arthur D. Little oznacava kao
“prirodni razvoj”, oblasti SBU koje zahtevaju opreznost i selektivni razvoj i oblasti poslovanja
koja su slaba i konkurentski nesposobna za zZivot, pa je neophodno razmisljati o povlacenju sa
takvih trzi$nih nisa, dezinvestiranju ili likvidaciji.
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7.2 SWOT ANALIZA T TOWS MATRICA

Nakon analiziranja svih unutrasnjih i spoljasnjih faktora koji uti¢u na izbor strategije preduzeca
potrebno je rezultate na odgovarajuci nacin povezati. To je moguce primenom vise razli¢itih metoda
medu kojima je najceS¢e u upotrebi metod SWOT analize (TOWS), odnosno TOWS matrice.
SWOT analiza (akronim od Strenghts — snaga, Weakness - slabost, Opportunities — $anse i Threats —
pretnje), te TOWS (Threats - pretnja, Opportunities — Sansa, Weakness — slabost, Strenghts — snaga)
je strategijski instrument koji se koristi za poredenje snaga i slabosti unutar preduzeca sa $ansama
i pretnjama koje dolaze iz okruzenja u kojem posluje preduzece. Cilj koji se takvom analizom zeli
postici je objektivan pogled na unutrasnje i spoljasnje poslovanje ugostiteljsko-turistickog preduzeca,
a u centru paznje su konkurencija i potrosaci. Preduzece kroz analizu jasno sagledava varijable na
koje moze uticati, npr. investicije, tehnologiju, znanje zaposlenih, proizvode i sl. Nakon uradene
SWOT analize moze se raditi i TOWS matrica. Veza izmedu njih ogleda se u tome $to u SWOT
analizi dolaze do izrazaja varijable slabosti ili snaga na koje se moze imati uticaj, a TOWS predstavlja
generisanje mogucih strategija, odnosno kako postici da se, na primer, slabosti navedene u SWOT
analizi pretvore u mogucnosti, a snaga odrzi bez obzira na uticaj pretnji iz okruzenja. Preporucuje
se primena SWOT analize kvartalno, odnosno trebalo bi je raditi svaka tri meseca kako bi se unutar
preduzeca adekvatno mogle pratiti promene u okruzenju. SWOT analiza mora se obavezno raditi kod
strateskih promena i bilo kakvih promena u preduzecu ili okruzenju. Podrazumeva se da je pozeljno
da SWOT analizu obavljaju menadzeri koji dobro poznaju preduzece. Uz to, poZeljna je i saradnja
sa konsultantskim ku¢ama koje imaju specijalizovana znanja, vestine i nezavisno gledanje na vrlo
kompleksnu sredinu u kojoj preduzece ili njeni delovi obavljaju svoju poslovnu i $iru misiju. Dakle,
u uslovima sve ubrzanijih promena, da bi promene postale $anse za razvoj preduzeca u turizmu i
ugostiteljstvu, SWOT analiza mora biti trajna menadzerska aktivnost istrazivanja i monitoringa. U
tom smislu i sadrzaji i premise SWOT analize jednog preduzeca u turizmu i ugostiteljstvu menjaju se
u vremenu, pa ¢ak i u pojedinim turistickim sezonama. Osnovna ideja SWOT analize je da se njome
omoguci takvo razvojno ponasanje preduzeca koje ¢e obezbedivati maksimalno kori$¢enje $ansi i
snaga preduzeca, sa jedne strane, i minimiziranje slabosti i pretnji takvom razvoju, sa druge strane.

Ova je metoda primenjiva kako na makroekonomskom tako i na mikroekonomskom planu.
Naglasak je na isticanju dobrog ili loseg u sadasnjosti i na predvidanju moguc¢nosti i rizika u
buducnosti.

Po zavrsetku SWOT analize ugostiteljsko-turisticka preduzec¢a imaju jasnu sliku o tome koje su
njegove sposobnosti i slabosti, kakva mu je pozicija na trzistu u odnosu na konkurenciju i koji
potencijalni trendovi i $anse mogu uticati na preduzece.

Artur A. Thompson i A. J. Strickland daju set vaznih pitanja koja menadzeri u SWOT analizi
treba da uzmu u obzir u konsideracijama o internim i eksternim faktorima sredine organizacije
(Certo, Preter, 1991).

Zasto je vazno analizu poslovanja zapoceti SWOT analizom? Razlog lezi u tome da bududi
da ovakva analiza daje jasnu sliku stanja te izoStrava moguc¢nosti resavanja slabosti i pretnji
snagama i mogu¢nostima. Ovakvo reSavanje ,,slabih® tacaka preduzeca sprovodi se dalje kroz
TOWS matricu. Pocetkom osamdesetih godina proslog veka eksperti su razvili TOWS matricu
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koja analizira iste faktore kao i SWOT analiza, samo polazi od eksternih faktora, tj. obrnutim
redosledom u odnosu na metodoloski pristup SWOT analize (Wechrich, 1993).

TOWS matrica je, dakle, alat stvoren da odgovara spoljasnjim $ansama i pretnjama i internim
snagama i slabostima. TOWS matrica se najce$¢e prikazuje u vidu tabele formirane tako da
oformljuje cetiri strategije, na osnovu spajanja kombinacija slabosti, prijetnja, prilika i snaga. To
su: WT; WO;ST; SO strategije.

Tabela 14.Vazna razmisljanja za SWOT analizu preduzeca u turizmu i ugostiteljstvu

INTERNA ANALIZA

Slabosti

Dinstinktivne sposobnosti? Nejasna strategijska uputstva?
Adekvatni finansijski izvori? Pogorsanje konkurentske pozicije?
Dobre konkurentske vestine? Zastarela vestina?
Dobro misljenje od strane turista? Ispod standarda profitabilnosti zbog?
Potvrdeno trzisno liderstvo ? Nedostatak upravljacke dubine i talenta ?
Dobro koncipirane funkcionalno-teritorijalne strategije ? Nestale neke kljucne vestine i kompetencije ?
Pristup ekonomiji ohima ? Slab trag uspeha u implementaciji strategije ?
Izolovanost od jakih konkurentskih pritisaka ? Nevolje s internim operativnim problemima ?
Privatna (vlastita) tehnologija ? Ranjivost na konkurentske pritiske ?
Prednosti u troskovima ? Silazni zastoj u istraZivanju i razvoju ?
Konkurentske prednosti ? Preuska linija turistickih proizvoda ?
Sposobnost inovacije proizvoda ? Los trZisni imidZ ?
Dokazani menadzment ? Takmicarski nedostaci ?
Ostalo ? Trzi$na vestina ispod proseka ?
Nesposobnost promena finansijskih potreba u strategiji ?
Ostalo?

EKSTERNA ANALIZA

Pretnje
Ulazak na nova trziSta i segmente ? Verovatni ulazak nove konkurencije ?
ProSirenje asortimana proizvoda ? Uzlazna prodaja proizvoda supstituta ?
Raznovrsnost u srodnim turistickim proizvodima ? Sporiji trZisni rast ?
Prosirenje komplementarnih turistickih proizvoda ? Nepovoljne politike drzave ?
Vertikalna integracija ? Rast konkurentskih pritisaka ?
Sposobnost kretanja ka boljim strateSkim granama ? PodloZnost recesiji i biznis ciklusu ?
Samozadovoljstvo medu suparnickim firmama ? Porast pregovaracke snage turista i agencija ?
Brii trzisni rast ? Promene potreba i ukusa turista ?
Ostalo ? Nepovoljne demografske promene ?

Ostalo ?

Izvor: Prilagodeno prema B. Masi¢ (2009):Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd
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Cilj WT strategije je minimizirati i slabosti (W) i pretnje (T). Preduzecu koje se istovremeno suocava
sa spoljagnjim pretnjama i unutrasnjim slabostima jedini cilj je opstanak. Preduzece ovakvu poziciju
re$ava nadom u smanjenje spoljasnjih pretnji i ukidanjem poslovnih procesa koji su “slabi”

Cilj WO strategije je minimizirati slabosti (W) i maksimizirati prilike (O). Svako preduzec¢e moze
uociti $anse u okruzenju, ali ne sme sebi dozvoliti da ima unutrasnje slabosti koje bi ga sprecile da
odgovori na prilike iz spoljasnjeg okruzenja.

Cilj ST strategije je maksimizirati snage (S) koje se kao takve mogu uspesno “nositi” sa spoljasnjim
pretnjama (T) i minimizirati ih.

Cilj SO strategije je maksimizirati i snage (S) i Sanse(O). Glavni cilj i zelja svakog preduzeca je upravo
ova pozicija.

Iz TOWS matrice su na osnovu jasnog prikaza slabosti, snaga, pretnji i $ansi navedene moguce
strategije. Ugostiteljsko-turisticko preduzece u zavisnosti od svog polozaja vrsi izbor strategije
koja je u tom trenutku najadekvatnija, uzimajuci u obzir najvedi uticaj na poslovanje. Sa oba
pristupa, daleko zastupljenijom SWOT analizom ali i TOWS pristupom, menadzment preduzeca
dolazi do identifikacije kriticnih faktora uspeha ili neuspeha (dogadaji, uslovi, okolnosti,
aktivnostiisl.), zbog ¢ega su ova tehnika i njen metodoloski okvir dobili $iroku upotrebu u praksi
strategijske analize i izbora strategijskih opcija kako za organizacije, odnosno preduzeca u celini,
tako i za njihove organizacione delove ili podruéja delovanja i poslovanja turistickih jedinica
(Cerovi¢, 2009).

Slika 32. TOWS matrica za formulisanje strategije

Unutrasnji faktori | Unutrasnje snage (S)

Unutrasnje slabosti (W)

tj snage u menadzmentu, tj. slabosti u podrucijima

Spoljasnji faktori

opracijama, finansijama,
marketingu, istrazivanju

prikazanim u polju “snage”

Spoljasnje moguénosti (0)

tj. sadasnji i buduci ekonomski
uslovi, politicke i drustvene
promene, novi proizvodi, usluge
i tehnologija (vodeci racunaio
rizicima)

SO strategija:

maksi-maksi

potencijalno najuspesnija
strategija, upotreba snaga
organizacije da bi se iskoristile
prilike

WO strategija:

mini-maksi

tj. razvojna strategija
prevladavanja slabosti u cilju
iskoris¢avnja prilika

Spoljasnje pretnje (T)

tj. nedostatak energije,
konkurencija i podrucija sli¢na
onima u prethodnom polju
“prilika”

ST strategija:

maksi-mini:

tj. upotreba snaga da bi se
nosilo sa pretnjama ili ih se
izbeglo

WT strategija:

mini-mini:
tj. smanjivanje opsega
poslovanja,likvidacija

Izvor: Z. Cerovi¢ (2003): “Hotelski menadzment”, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment, Opatija
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7.3 ANALIZA PRIVREDNE DELATNOSTI | KONKURENTSKE
SPOSOBNOSTI PREDUZECA

Za prikaz analize privredne delatnosti koristi se Porterov model pet industrijskih sila koji se
sastoji od pet sila koje odreduju privlacnost trzista (The Wikipedia, http://en.wikipedia.org/
wiki/Porter_5_forces_analysis#Five_Forces, 2006).

To su sile koje uti¢u na sposobnost preduzeca da usluzi kupca i ostvari profit: pregovaracka
mo¢ kupca, pregovaracka mo¢ dobavljaca, pretnja pridoslica, pretnja zamenskih proizvoda te
jac¢ina konkurentnosti drustva. Promena u bilo kojoj od njih zahteva da preduzece preispita
svoje mesto na trzi$tu. Neki se slazu da bi kao Sesta sila ovoj Porterovoj listi morala biti
dodata raznolikost grupa iz okruzenja. To su, na primer: vlada, lokalne zajednice, kreditori
i deonicari. Tehnika pregleda osnovnih resursa je alat koji se koristi za prikaz konkurentske
sposobnosti odredivanjem resursa preduzeca koji se koriste na nacin da preduzece razvije
strategiju za postizanje kompetitivne prednosti. Ovu tehniku formirao je Barni 1991. godine,
iako je Vernerfelt ve¢ 1984. predstavio ideju o pozicioniranju resursa (Pavlovi¢, 2006).

Glavne tacke ove tehnike su identifikacija potencijalnih klju¢nih resursa preduzeca i evaluacija;
potom se proverava da li resursi ispunjavaju odredene kriterijume; te briga i zastita resursa
koji prolaze evaluaciju:

Kriterijumi kroz koje identifikovani resursi preduzeca prolaze i vrsi se njihova evaluacija su:

® Vrednost - omogucuje drustvu implementiranje strategije koja poboljsava efikasnost i
efektivnost,

m Retkost - resurs kojeg konkurencija nema,

® Neimitativnost - resurs kojeg konkurencija ne moze jednostavno implementirati,

m Nezamenjivost — resurs koji se ne moze zameniti drugim neretkim resursom.

Primer analize privredne delatnosti hotelskog preduzeca (gradski hotel kongresnog tipa, lokacija: severna
Backa)

Porterov model pet sila primenjen na posmatrano hotelsko preduzece:

® Jacina konkurentnosti drustva — ako posmatramo konkurentsku strukturu, mozemo reci da je konkurencija
velika. U severnoj Backoj postoji mnogo hotelskih preduzeéa.Ponuda je sli¢na ponudi naseg hotela (smjestaj,
ugostiteljske usluge, konferencije i seminari). Nalazimo se u fragmentiranoj industriji — s velikim brojem
malih i srednjih preduzeca gde nijedno nije u situaciji dominacije industrijom niti ima moc oblikovanja
industrijskih dogadaja. Pred konkurencijom je nas hotel bolji, jer ima velike kapacitet i veliku fleksibilnost
prema zahtevima potro$aca, a i karakteristi¢ne proizvode (veliki kapaciteti i oprema za kongrese, seminare
i razlicite vrste proslava). Izlazne barijere za stvaranje konkurentskih ugostiteljsko-turisti¢kih proizvoda
su visoke: treba uloziti vreme, novac, istrazivanje i ulaganje za pronalazenje najboljih mogucih resenja za
specificne zahteve korisnika.

m Prelazak kupaca na zamenske proizvode - zasad nije jaka pretnja, jer na lokalnom trzistu nema hotela
koji raspolaze kapacitetom i bogatstvom ponude koju ima nas hotel, ali uskoro zamenski proizvodi i prelazak
na konkurenciju postace pretnja, buduci da konkurencija radi na ponudi kvaliteta i veoma specijalizovanoj
ponudi (wellness, team building). Da bi se pariralo zahtevima gostiju, potrebno je ostaviti prostor za dopunu
i modifikaciju njihovih zahteva i pokusati zastititi i naglasiti svoje prednosti u odnosu na konkurenciju te se
razviti u istom smeru kao i konkurencija kako se u ponudi ne bi odskakalo.
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® Pregovaracka moc¢ kupca — kupci imaju veliku pregovaracku moc (turisticke agencije, turisticke grupe), jer
svaki hotel zavisi od njih. Individualni gosti, pojedinac¢no gledano, nemaju veliku pregovaracku moc, ali uvek
mogu oti¢i kod konkurencije ukoliko im cene ne odgovaraju. Turisti i korisnici usluga danas traze kvalitet i
Sto vecu i bogatiju ponudu.Kvalitet su spremni da plate, ali se on podrazumeva, a njegovo nepostojanje ima
dugorocne posledice.

m Pregovaracka moc dobavljaca - prilicno je velika, buduci da poslovanje hotelskog preduzeca i njegov
ekonomski uspeh zavise od dogovorenih rabata, dobijene robe i cena po kojima ¢e poslovati, buduci da ovde
ima prostora za ve¢u marzu odnosno vecu zaradu na osnovu razli¢itosti nabavnih cena.

m Pridoslice - pridoslice se generalno moraju posmatrati kao pretnja, jer danas je prisutan brz razvoj i turistickih
trendova i ugostiteljsko-turistickih preduzeca koja prate trendove i nastoje ponuditi sadrzaj, programe i
usluge prema zahtevima turista. Za nas primer mozemo reci da pridoslica na trziStu ima —trenutno se grade
dva hotela, dva se renoviraju, a u planu je izgradnja jos jednog hotela.S obzirom na vrstu industrije trebalo bi
detaljno razmotriti koju vrstu usluga i programa ponuditi, koja bi ponuda bila najkonkurentnija, kako smanijiti
troskove i povecati prihode, sagledati eventualne strateSke saveze i njihove prednosti i nedostatke, predvideti
vlastitu buduénost u okviru buduéih trendova u turizmu te sadasnju i buduéu poziciju na trzistu.

Primer analize konkurentske sposobnosti hotelskog preduzeca (gradski hotel kongresnog tipa, lokacija:
severna Backa)

Konkurentnost se ostvaruje posebnoscu koju kupci traze, a kojom se preduzece razlikuje od konkurencije.
Konkurentska sposobnost hotelskog preduzeéa je u proizvodu ili usluzi koja privlaci turiste i koju ne moze naci
kod konkurencije te zadovoljava svoje razliCite potrebe, Zelje i zahteve na kvalitetan nacin. Za analizu konkurentske
sposobnosti hotelskog preduzeca koristicemo tehniku pregleda osnovnih resursa za nas hotel koji je predmet
analize. Potrebno je definisati kriticne faktore uspeha - to su znanje, struc¢nost, umece i fleksibilnost u odnosu na
kupca prilikom ispunjavanja njegovih zahteva te smisljanje kvalitetnih i celovitih reSenja.

Identifkovanje resursa drustva — od opipljivih resursa hotelskog preduzeca potrebno je navesti kapacitete npr. 200
leZzajeva i 300 sedecih mesta za razli¢ite dogadaje (mature, vencanja, proslave, seminari, kongresi) i nagradivani
kuvari. Od neopipljivih resursa tu su npr. tradicija, iskustvo i lokacija. Sposobnost preduzeca je u pravovremenoj
sposobnosti organizovanja svega — nema posla koji se ne moze odraditi, i to kvalitetno.

Evaluacija resursa drustva (vrednost, retkost, neimitativnost, nezamenjivost)

Iz analize je vidljivo da je najvec¢a konkurentska prednost hotelskog preduzecda resurs kapaciteta, resurs tradicije, lokacije i
nagrada. Na resursu znanja treba poraditi kako bi se na taj nacin poradilo i na vlastitoj konkurentnosti (ovde se misli na konstantno
usavrsavanje i edukaciju zaposlenih kako bi mogli pratiti trendove, novine i ostalo Sta je konkurentno u turistickoj delatnosti).

m Poredenje razlika resursa i kriticnih faktora — ako su kriti¢ni faktori uspeha znanje, stru¢nost, umece,
potpuna koncentracija i fleksibilnost prilikom definisanja zahteva potrosaca, te osmisljavanja kvalitetnih i
celovitih resenja, a resursi kapaciteti, tradicija, nagrade, iskustvo i znanje; moze se reci da se vecina kriticnih
faktora pojavljuje u resursima.

m Dijagnoza trenutne strategije — trenutna strategija nije potpuno uspesna, jer ne obuhvata sve kriticne faktore
uspeha. Treba kontinuirano raditi na inovaciji znanja i tehnologije, veci akcenat staviti na promociju i prodaju.

m Formulacija buduce strategije — ako se posmatraju resursi koje treba jacati, evidentno je da treba uvesti
edukaciju, nove turisti¢ke proizvode i usluge, inovaciju, kvalitet i standarde. Turista bi u hotelu mogao dobiti sve
turisticke i ugostiteljske usluge, programe, a i sve se moze organizovati van kuce sa strateskim partnerima.
Stalna investicija su ulaganje u kvalitet i znanje zaposlenih te promocija novih programa i usluga.

Konkurentskoj prednosti pridonosi i kontinuirano poboljSanje poslovnog procesa, kao i timski rad, brain storming
za poboljSanje poslovanja, odgovornost svakog zaposlenog i minimiziranje vremena i troskova na repetitivne i
rutinske zadatke, a izbacivanje zadataka i radnji koji donose gubitak i troskove.




dr Svetlana Vukosav STRATEGIJSKI MENADZMENT UGOSTITELJSKO ~TURISTICKIH PREDUZECA

Tabela 15. Prikaz tehnike pregleda resursa za hotelsko preduzece

Karakteristike:

Vrednost Retkost Neimitativnost Nezamenjivost

Resursi:

Kapaciteti

Tradicija

Nagrade i
priznanja

Znanje

Lokacija

7.4 OSTALI INSTRUMENI METODE | TEHNIKE STRATEGIJSKOG
MENADZMENTA

7.4.1 PIMS Program

U okviru instrumenata, metoda i tehnika strategijskog menadzmenta koji se moze primeniti
u ugostiteljskim i turistickim preduzecima izdvaja se i PIMS program (Profit Impact of Market
Strategy - uticaj trzi$nih strategija na profit). U sustini ovaj program predstavlja znacajno
empirijsko istrazivanje u domenu strategijskog planiranja i upravljanja.

Kao visa faza u razvoju portfolio koncepta (menadzmenta), PIMS program obuhvata upravljanje
informacijama koje omogucavaju odgovore na sledeca pitanja (McNamee, 1985):

m §ta je ,,normalan ROI (return on investment — prinos na investicije), cash flow (tok gotovine),
nivo profita itd. za pojedinacan posao;
m koji su glavni faktori koji determinisu pojedinacne nivoe ROI, cash flow itd. za razlicite vrste
poslova;
m kakvi ¢e biti efekti promena strategije na pojedinacne poslove;
m kakve strategije pojedinacni poslovi traze da bi se ispunili njihovi ciljevi.
Slika 33.Tok podataka u PIMS programu

| Podaci od ¢lanova |

v

| PIMS baza podataka |

! Y

| Istrazivacke aktivnosti | _>| Razvoj modela i softvera

l ;

L. o Izvestaj o pojedinim poslovima
Izvestaj o opstim : : —
principima strategije > Par Analiza Optimalna Izvestaj
strategije strategija «sli¢nosti»

Izvor: P.McNamee (1985):Tools and Tecniques for Strategic Management, Pergamon Press
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PIMS baza podataka proizvodi za svaku SBU, tj. svoju ¢lanicu, generalno posmatrano, dve vrste izvestaja:
izvestaje opsteg karaktera i specijalne izvestaje o pojedinim poslovima.

Najpoznatiji izveitaji opsteg karaktera su (Cerovi¢, 2009):
a) izve$taj o pocetnim (novim) start-up poslovima,
b) izvestaj o poslovima koji imaju profitnih teskoca,
c) izvestaj o baznim principima poslovne strategije.

Specijalni izvestaji o pojedinim poslovima obuhvataju cetiri glavna izvestaja:

a) ,,Par®izvestaj oznacava stopu prinosa na investiciju koja je normalna za svaki pojedina¢ni konkretan
posao, uz poznate karakteristike sredine posla,

b) izvestaj o analizi strategije pokazuje Sta bi se dogodilo sa ROI, cash flow itd., ukoliko bi se preduzele
odredene strategijske promene,

c) izvestaj o optimalnoj strategiji identifikuje kombinaciju strategijskih koraka koja bi dovela do
optimalnih rezultata poslovanja,

d) izvestaji ,,pogledaj sli¢cno“ obuhvata poslove koji su u strategijskim zahvatima sli¢ni sa postoje¢im
poslovima.

Bazapodataka PIMS-akoristise dase odrede faktorikoji su u pozitivnojinegativnoj korelaciji sa prinosom
na investicije (ROI). Od svih identifikovanih faktora (varijabli), ve¢ina PIMS istrazivanja je pokazala da
najveci pozitivan uticaj na ROI imaju: trzisno ucesce, kvalitet proizvoda i usluga, produktivnost radne
snage i veli¢ina vertikalne integracije. Kao simulacioni model, PIMS-ov model strategije pomaze pri
formulisanju i testiranju strategije, tj.u procesu menadzerskog odlucivanja. Dosadasnja iskustva govore
da je PIMS korisniji u definisanju osnovnih aspekata pobolj$anja strategije, nego u procesu definisanja
specifi¢nih akcija, koje je potrebno preduzeti da bi se ostvarila nova strategijska pozicija.

7.4.2 Metod scenarija

Scenario predstavlja niz scena i opcija koji dovode u medusobni odnos odlucivanje i dogadaje.
U poslovnom planiranju metod scenarija poceo je da se koristi sredinom sedamdesetih
godina proslog veka, a posebnu primenu nasao je u strategijskom planiranju i strategijskom
menadzmentu®. Scenario planiranje pokusava da specifikuje opcije sa dometima moguc¢ih
buducih scenarija. Defini§e se kao “hipotetican redosled dogadaja konstruisan u svrhu
stavljanja u fokus paznje uzro¢nih posledica i tacke odlucivanje”(Milisavljevi¢, 1997).
Zasniva se na prikupljanju, analiziranju i usavr$avanju informacija, a polazi od pretpostavke
da se unapred oblikuje neko buduce stanje celog preduzeca ili procesa. Bira se nekoliko
scenarija, od kojih je barem jedan scenario stanja i jedan scenario procesa. Scenario
stanja je orijentisan prema nekoj zamisljenoj buduc¢nosti. Scenario procesa se sastoji od
scenarija pocetnog stanja i scenarija kona¢nog stanja. Koristi se kada se predvida daleka,
teSko predvidiva budu¢nost. Zasniva se na interaktivnhom timskom radu, a ponavlja se dok
se ne dode do kona¢ne prognoze. Provodenje metode scenarija se moze sazeti u $est faza
(Cerovi¢, 2003):
m identifikacija ulaznih informacija u polaznom trenutku analize;

m prilagodavanje kvantitativhog modela za identifikaciju ulaznih informacija;
m prikupljanje statisti¢cko-dokumentacijske osnove;

4 U literaturi iz ove oblasti re¢ scenario pojavila se krajem $ezdesetih godina 20. veka u poznatoj knjizi H.Kahuna i A.Winera: ,,The Year 2000”, gde oni
defini$u scenario kao hipoteti¢ki niz dogadaja konstruisan da bi se usredsredila paZnja na uzro¢ne procese i tacke odlu¢ivanja.
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m izrada alternativnih scenarija;
m izbor first — best scenarija;
m donosenje odluke i realizacija izabranog scenarija.

Ovo je moguce objasniti i koridtenjem flow-dijagrama izrade scenarija koji sledi.

Slika 34. Flow dijagram izrade scenarija

START <
Q T DA

| Definisanje nivoa scenarija | NE

Identifikacija
ulaznih informacija
zadovoljava?

| Identifikacija funkcija |

Identifikacija
ulaznih informacija
zadovoljava?

DA ¢+
| Adaptacija modela |

v

Model
zadovoljava?

Suziti

DA

DA *‘ analitcki
ir?
Definisanje potrebnih T okvir?
podataka Analiticki

okvir treba
menjati?

Prikupljanje potrebnih
podataka

Potrebni
podaci prikupljeni?

<

| Oblikovanje scenarija razvoja|

+

| Rasprava o scenariju razvoja| Novi scenario

Scenario

zadovoljava? | Oblikovanje novog scenarija

I . 2
[ Y

Set alternativnih scenarija

Defnisanje kriterijuma izbora

Izbor first-best
scenarija?

NE

First-best scenario

| Izrada planova preduzeca |

STOP

Izvor: Z. Cerovi¢ (2003): “Hotelski menadzment”, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment, Opatija
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Metoda scenarija je relativno objektivna metoda jer je podlozna kritici. Na kraju se izabere
onaj scenario koji ima najve¢i nivo pouzdanosti. Ovaj metod se koristi u kombinaciji s
intuitivnim i kvantitativnim metodama, §to na kraju rezultira upotrebnom vrednoscu za sve
nivoe menadzmenta.

7.4.3 Analiza jaza (GEP-a)

Jednu od bitnih tehnika strategijskog upravljanja, za utvrdivanje mogucnosti rasta i razvoja
preduzeca, predstavlja koncept analiza jaza (gepa). GEP analiza (analiza jaza) temelji se na
razlici izmedu odredenog cilja i predvidanja. Ova analiza se koristi u strategijskom planiranju,
da bi se predstavili:

1. Ciljevi - Zeljeno stanje koje preduzece namerava ostvariti;

2. Ocekivano stanje — stanje koje ce nastati, ako preduzece nastavi sa sadasnjim delovanjem,
odnosno sa postojecom strategijom;

3. Gep (strategijski jaz) — razlika izmedu Zeljenog i o¢ekivanog stanja;

4. Strategija — koja predstavlja nacin za popunjavanje strategijskog jaza.

Sustina ovog koncepta je da se, za duzi vremenski period (5-10) godina utvrde ciljevi

preduzeca, predvidi kretanje internih i eksternih faktora i identifikuje strategijski jaz. Veli¢ina

strategijskog jaza predstavlja veli¢inu napora koju preduzece treba podneti da bi se zeljeno

ucinilo stvarnim. Osnovni instrument transformacije stvarnog u Zeljeno stanje je strategija.

Analizu gepa mozemo koristiti u dinamickom smislu, gde ¢e nam pokazati kada treba promeniti

strategiju, odnosno preduzeti novi pravac akcije.

Osnovni koraci u analizi jaza su (Richardson, B., Richardson, R., 1989):

1. Utvrdivanje gde je preduzece sada, polaze¢i od analize internih faktora sredine i eksternih
faktora (operativne i opste) sredine preduzeca;

2. Gde ¢e preduzece verovatno biti za odredeno vreme ukoliko nastavimo dosada$njim
pravcem i tempom rasta i razvoja. To znaci odredivanje ekstrapoliranih ciljeva;

3. Gde preduzece zeli da bude u odredeno vreme s obzirom na konstelaciju eksternih i internih
faktora. To znaci utvrdivanje projektovanih ciljeva;

4. Utvrdivanje jaza (gepa) izmedu (3) i (2), odnosno izmedu projektovanih i ekstrapoliranih
ciljeva;

5. Utvrdivanje programa za popunjavanje jaza;

6. Utvrdivanje mehanizama kontrole, odnosno seta kontrolnih tac¢aka na popunjavanju jaza.

U poslovanju ugostiteljsko-turistickih preduzeca prakti¢no postoje dve vrste jaza: konkurentski jaz
i diverzifikacioni (portfolio) jaz.

Konkurentski jaz predstavlja gep izmedu linije ekstrapoliranih podataka iz proslosti preduzeca
i linije koja predstavlja maksimalizaciju tekucih potencijala preduzeca. Konkurentski jaz moze
se popuniti:
®m Strategijom trZi$ne penetracije tj.povec¢anjem trzi$nog ucesc¢a postojeceg turistickog
proizvoda na postojecem trzistu;
m Strategijom razvoja trzista, tj.$irenjem postojeceg proizvoda na nova trzista;
m Strategijom razvoja proizvoda, tj.kreiranjem novih proizvoda na postoje¢em trzistu.
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Portfolio (diverzifikacioni) jaz predstavlja razliku izmedu sadasnje potencijalne linije i linije
ambicija top menadzmenta datih u projektovanim globalnim ciljevima. Ova analiza obuhvata
iznalazenje nedostataka sadasnjeg poslovnog portfolia preduzeca i identifikovanje novih poslovnih
oblasti kojima ¢e se firma da se bavi u budu¢nosti. Novi turisticki proizvodi sa novim misijama
preduzeca, ¢ine izvore za popunu diverzifikacionog jaza. Primena analize jaza u ugostiteljsko-
turistickim preduze¢ima, i pored nesumnjive korisnosti, zavisi od ambicije planera, odnosno
pristupa i filozofije planiranja.

7.4.4 Kriva iskustva

U brojne metode i tehnike koje se jo§ uvek aktivho koriste u profilisanju strategijskog
menadzmenta ubraja se i kriva iskustva. Koncept krive iskustva je prvi put prezentovala poznata
konsultantska firma “Boston Consulting Group” svojim klijentima 1966. godine, da bi danas bio
poznat i kori§¢en od strane preduzeca u mnogim zemaljama. Koriste ga preduzeca, bez obzira
na delatnost, u velikom broju zemalja. Predstavi¢emo sustina ovog koncepta (bez ukljucivanja
ekonometrije i matematickih formula).

Kada se kumulirano iskustvo udvostruci, troskovi po jedinici, kod kompleksnih proizvoda i
usluga po pravilu opadaju 20-30 odsto, kada se koriguju za uticaj inflacije (McNamee, 1985).
Kriva iskustva — 80 odsto, znaci da svaki put kada se kumulirano iskustvo duplira, troskovi po
jedinici proizvoda i usluga opadaju na 80 odsto od prethodnog nivoa. To znaci da se troskovi po
jedinici smanjuju za 20 odsto za svako dupliranje iskustva (kumulirane proizvodnje turistickih
proizvoda). Svakako da se to moze i matematicki iskazati, u vidu linearne ili logaritamske skale,
ali za nase potrebe zadrzacemo se samo na opisnom tumacenju ove tehnike. Kada se troskovi i
akumulirani obim posla (iskustvo) prikazu graficki, kriva iskustva pokazuje daleko ostriji pad
troskova nego kriva ucenja (koja se odnosi samo na jedan znacajan elemenat ukupnih troskova
(Cerovi¢, 2009). Kriva iskustva pomaze menadzerima da analiziraju trogkove kada je efikasno
ucenje, pre nego efikasne masine, izvor usteda u troskovima(Dess et al., 2007).

Slika 35. Ciklus efekata iskustva

Vece trzisno
ucesce

Veca relativna Vedi relativni
prodaja obim prodaje

Nize relativne Veci relativni obim
cene proizvodnje

Vedi dobitak u
iskustvu

Nizi relativni
troskovi

Brzi progres niz
krivu iskustva

Izvor: A. Miller (1998):Strategic management, third edition, IRWIN/McGrow-Hill, Boston
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Kriva iskustva se koristi da se predvide troskovi. Na osnovu toga moguce je stvarati racionalan
program snizenja troskova. Ako je preduzece u stanju da predvida kretanje troskova to mu
omogucava da cene formira na osnova anticipiranih tro$kova, a ne iskljuc¢ivo na osnovu tekucih
troskova. To je od posebnog znacaja kada je na neki nacin moguce saznati tok proizvodnje i
troskova ostalih preduzeca u grani. Bez dobrih informacija tesko je doneti racionalne odluke
na osnovu krive iskustva. Preduzece onda nije u stanju da realno oceni efekte ostvarenja veceg
ucesca na trzistu (Slika 35)

Osim strategije ,,vodstva u troSkovima’, kao jedne od tri generisane (opste) strategije, koja se zasniva
na rezultatima krive iskustva, potrebno je da preduzeca primenjuju i strategiju diferenciranja kao
i strategiju fokusiranja na odredeni trzi$ni segment. Ugostiteljsko-turisticka preduzeca ce sve vise
morati da grade svoje strategije razvoja na kompetentnosti i raznolikosti ponude. Proces ubrzanja
promena i stope tzv. difuzije turistickih proizvoda traze od preduzeca da inoviraju i uvode nove
krive iskustva, umesto postojecih.

7.4.5 Cost-benefit analiza

Bitna metoda i tehnika strategijskog menadZzmenta je i analiza troskova i koristi (Cost-Benefit
Analysis ili CBA). Medutim, ova analiza nije metod opsteg optimiranja. On omogucava zahvatanje
i sagledavanje svih relevantnih troskova i rezultata jednog ili vise projekata ili projektnih varijanti i
na tim osnovama izbor podobnosti i profitabilnosti sa stanovista preduzeca ili ekonomije kao celine.
Sa tog aspekta razlikuju se finansijska (komercijalna) i ekonomska (drustvena) cost-benefit analiza.

Finansijska analiza vrednuje direktne troskove i rezultate u trziSnim cenama, ali sa uskog aspekta
privatnog investitora.

Ekonomska i drustvena analiza (SCBA) gleda na troskove i rezultate sa nivoa celokupne
ekonomije, te u tom smislu obuhvata i indirektne ($ire) troskove i rezultate iskazane u obracunskim
(accounting) ili ispravljenim cenama (shadow prices).

Problem alokacije oskudnih resursa razvoja, uticaj na sektore i izbor prioriteta ulaganja za razvojne
ciljeve, osnovna je svrha cost-benefit analize.

U razvijenim trziSnim privredama, zbog relativno malog prisustva trzisnih imperfektnosti
(nesavrsenosti) primenjuje se finansijska analiza i ocena profitabilnosti. Drustvena cost-benefit
analiza se u takvim privredama primenjuje za specijalne vrste javnih projekata ekonomske
i drustvene infrastrukture (saobracaj, zdravstvo, obrazovanje, energetika, regionalni razvoj,
itd.). Medutim, u privredama zemalja u razvoju, u kojima trzisni mehanizam funkcionise sa
znatnim nedostacima, zbog ¢ega cene ne predstavljaju valjan indikator ekonomsko-drustvenih
efekata investicije, trziSne cene ne predstavljaju sredstvo za efikasnu alokaciju raspolozivih
resursa. Da bi se izbeglo preslikavanje trzisnih nesavrSenosti putem cena, savremeni
metodi ekonomsko-drustvene analize i ocene projekata zasnivaju se na tzv. obracunskim
ili ispravljenim cenama. To znaci da finansijska analiza kao jedna vrsta cost-benefit analize,
koja se zasniva na trzisSnim cenama i direktnim troskovima i rezultatima, u privredama gde




dr Svetlana Vukosav STRATEGIJSKI MENADZMENT UGQSTITELJSKO ~TURISTICKIH PREDUZECA

primene trzi$ne cene ne odrazavaju stvarnu ekonomsku vrednost inputa i autputa, ne moze
biti pouzdano merilo neto povrata od datog projekta. Zbog toga se primenjuju tzv. obracunske
cene (cene u senci ili ispravljene cene).

U cost-benefit analizi ni troskovi ni rezultati projekta nisu unapred odredeni, ve¢ se izbor
projekta poredi s utvrdenim veli¢inama troskova i rezultata. Pri tome postoji moguénost
da sve opcije jednog razvojnog cilja budu odbacene kao nezadovoljavajuce. To znaci da
ova grupa metoda omogucava izbor najpovoljnije projektne varijante, uz istovremeno
odbacivanje nekog razvojnog cilja SCBA uzima $ire dejstvo projekata na razvoj ekonomije
i drustva, sto uslovljava visedimenzionalne koristi i troskove (Masi¢, 2009).

7.4.6 Koncept zivotnog ciklusa

Koncept strategijskog menadzmenta koji polazi od toga da preduzece, kao i ljudi, proizvodi,
trzi$ta pa ¢ak i drustva imaju Zivotne cikluse naziva se koncept Zivotnog ciklusa. Naime,
smatra se da se preduzeca, sli¢no kao i ziva bica, radaju, rastu, stare i umiru. Ovaj koncept
zivotnog ciklusa organizacije, koji polazi od analogije Zivotnog ciklusa zivih organizama
uspes$no je testiran i u menadzmentskoj praksi (Adizes, 1994).

Zivotni ciklus proizvoda, prema Kreitneru (1989) sastoji se od pet osnovnih tipova strategije:

taza pretkomercijalizacije — inovativna strategija,
faza uvodenja - infiltracija,

faza rasta — napredovanje,

faza zrelosti — odbrambena i

faza opadanja — povlacenje.

Faza pretkomercijalizacije pocinje idejom o novom proizvodu ili usluzi, a zavr§ava njegovim
nastupom na trzi$tu. U ovoj fazi se samo ulaze te je potrebno izraditi takvu strategiju koja
¢e osigurati najbrzi i najveci povrat. Faza uvodenja zahteva visoke troskove uvodenja i
promocije novog proizvoda ili usluge.

Rast prodaje je spor, a profit mali ili negativan. Uvodenje novog proizvoda podrazumeva
malu konkurenciju, §to preduze¢u omogucuje izbor izmedu nekoliko strategija s obzirom na
cenu, promociju i kvalitet proizvoda ili usluge. Kad se sagledavaju cena i troskovi promocije
moguce je formulisati Cetiri razlicite strategije prikazane na prikazane na slici 36:

Faza rasta oznacava nagli rast prodaje zbog ¢ega je nuzno implementirati strategije rasta i
to na sledece nacine:

m poboljsanjem kvaliteta proizvoda ili usluge,
m otkrivanjem novih trzi$nih segmenata,

m otkrivanjem novih kanala prodaje,

m snizavanjem cena proizvoda ili usluge,

® agresivhom propagandom te

m povecanim stimulacijama distributerima.
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Slika 36. Cetiri razli¢ite strategije u fazi uvodenja

PROMOCIJA
Visoka Niska
. Strategija polaganog
Visoka ubiranja plodova
CENA T =
' Strategija brze Strategija polagane
Niska | penetracije penetracije

Izvor: Z. Cerovic¢ (2003): "Hotelski menadzment”, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment, Opatija

Faza zrelosti podrazumeva prodaju proizvoda ili usluge koji je u zenitu uz najvedi profit.
Traje duze od faze rasta, a sastoji se od etape rasta zrelosti, stabilne zrelosti i zrelosti u
opadanju. Da bi se ova faza duze odrzala moguce je primeniti jednu od sledecih strategija:

m strategiju modifikacije trzi$ta (povecanje traznje ili povecanje potrosnje postojece
traznje);

m strategiju modifikacije proizvoda ili usluga kako bi se povecala potraznja;

m strategiju modifikacije marketing-miksa kako bi se podstakla prodaja proizvoda ili
usluge.

Faza opadanja nastupa zbog povecane konkurencije, zastarelosti proizvoda ili usluge, promene
potreba ili motiva potrosacaisl. Dolazi do pada profita i pojave gubitaka $to vodi do povlacenja
preduzeca s tog trzista. Preduzece se moze odluditi i za modifikaciju strategije ukoliko se
proizvod moze jo§ malo zadrzati na trzistu i to koris¢enjem neke od sledecih aktivnosti:
m povecanje ulaganja u postojeci proizvod ili uslugu;
m zadrzavanje istog nivoa ulaganja dok se ne razrese neizvesnosti u poslovanju;
m odbacivanje one grupe potrosaca koja manje trosi i povecanje ulaganja u podrudja jace
potraznje;
m brzo ukidanje odredene delatnosti i preusmeravanje sredstava itd.;
m ukoliko se ipak pristupi napustanju proizvoda ili usluge, potrebno je odluciti da li ¢e se
proizvodni kapaciteti prodati ili iznajmiti, kojom brzinom ¢e se to obaviti i sl.

Poznavanje i primena koncepta zivotnog ciklusa organizacije i predvidivih obrazaca ponasanja,
pruza menadzerima mogucnost identifikacije faze i preduzimanje menadzerskih aktivnosti ka
odrzanju organizacije kao ve¢no “mlade®, fleksibilne i na osnovu povoljne klime osposobljene za
kontinuirani rast i razvoj.

7.4.7 Tehnike za povecCanje kreativnost

Sposobnost generisanja i razvijanja novih ideja obi¢no se odnosi na kreativhost. Medutim,
kreativan proces najcesce nije jednostavan i pravolinijski. On obi¢no prolazi kroz najmanje Cetiri
faze (Zecevi¢, 1992):

m podsvesno bavljenje problemom,
B intuicija,

m kompletan uvid u problem,

m Jogicka formulacija ideje;
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Primenom nekih od podsvesnih tehnika razvijenih u drugoj polovini proslog veka moze se povecati
nivo kreativnosti. Potrebno je da kreativnost kao osobina menadzmenta, bude rasprostranjena na
svim nivoima kompanije, a ne da bude kao isklju¢ivo “pravo“ top -menadzmenta. Najpoznatije
kreativne tehnike su: breinstorming tehnika i delphi metoda.

Breinstorming je najpopularnija i najc¢e$¢e primenjivana grupna tehnika za povecanje kreativnosti
u procesu odlucivanja.’

Ova tehnika sastoji se u organizovanju kreativnog sastanka odabrane grupe stru¢njaka u toku

koga se vrsi prikupljanje misljenja i stavova. Sve ideje su dobrodosle, a od ucesnika se trazi

slobodno ,fantaziranje“ u okviru postavljenog problema, odnosno zadatka. Osnovna pravila

brainstorming tehnike strategijskog menadzmenta su (Masi¢, 2009):

1. kritika ideja nije dozvoljena, tj. nijedna ideja nije besmislena,

2. pozeljan je $to veci broj ideja kako bi se lakse iskristalisala ona prava,

3. od ucesnika breinstorming-a ocekuje se podsticanje kombinovanja i unapredenje-poboljsanje
ideje.

Delfi (delphi) tehnika ili metoda razvijena je da bi se eliminisao psiholoski efekat grupnog rada

face to face. Sustina ovog metoda je u interaktivnosti i nezavisno slobodnom timskom pristupu

odlucivanju (McNamee, 1985). Ucesnici delfi postupka su eksperti koji se ispituju upitnicima,

pri ¢emu je obezbedena njihova anonimnost. Dakle, ovaj metod predstavlja jedan od nacina

sistematskog prikupljanja i kombinovanja individualnih ocena o ishodu pojava u ekonomskom

horizontu do postizanja prihvatljivog konsenzusa (Suklev, 1987). Pri tome se koriste i tzv. povratna

misljenja.

Delfi postupak zasniva se na slede¢im principima:

m anonimnost eksperata koji u¢estvuju u odlucivanju;

® u primeni ove metode do konsenzusa se dolazi interaktivnim postupkom, odnosno
objavljivanjem statisticke zbirne ocene na odgovore eksperata nakon svake iteracije
procesa (sve do postizanja zadovoljavajuc¢eg poklapanja misljenja),

m koristi se interdisciplinarni pristup i kontrola povratnom spregom.

U postupku delfi metode, iteraktivnost rundi obezbeduje da se razvija kreativnost eksperata
na iznalazenju argumenata za i protiv centralne tendencije odgovora ostalih eksperata u delfi
panelu.

Korisnost ove metode nije sporna, ali treba imati u vidu i izvesne teskoce vezane za njenu uspesnu
primenu. Na primer, za uspesnu primenu delfi metode neophodno je: pravilno postavljanje pitanja
u anketi, nestabilnost panel ¢lanova na pocetku delfi postupka i u toku interakcija, subjektivnost
eksperata, i sli¢no.

U svakom sluc¢aju ove dve navedene tehnike mogu doprineti povecanju kreativnosti i poboljsati
efektivnost i efikasnost u donosenju odluka.

5 Re¢ ,,brainstorming” izvedena je od re¢i brain (mozak), i storming (oluja, bura), pa bi se mogla prevesti kao mozdana oluja, ili u slobodnijem prevodu
pustanje maha mozgu. Cesto se prevodi i kao grmljavina ideja.
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7.4.8 Bencmarking

Ben¢marking predstavlja tehniku komparativne analize vlastitog poslovanja, koja sluzi unapredenju
poslovanja preduzeca® i predstavlja nezaobilaznu tehniku u strategijskom upravljanju pocetkom
21. veka.

Ova tehnika definiSe se na razlic¢ite nacine koji odrazavaju sustinu ove vrlo korisne tehnike u
strategijskom menadzmentu ugostiteljsko-turistickih preduzeca.

Ben¢marking je kontinuirani proces identifikovanja i primene najboljih resenja, kako bi se postigli
izuzetni poslovni rezultati i premasila ocekivanja potrosaca. Prema definiciji Americkog centra za
produktivnost i kvalitet, ben¢marking predstavlja sistematski i kontinuirani proces merenja, proces
kontinuiranog merenja i uporedivanja poslovnih procesa jedne organizacije u odnosu na poslovne
procese bilo gde u svetu radi dobijanja informacija koje ce pomo¢i preduze¢u da preduzme akciju za
poboljsanje svojih performansi (Watson, 1993). Pre svega, to je istrazivanje i opserviranje najbolje prakse
konkurenata, odnosno traganje za najboljom industrijskom praksom koja vodi stvaranju superiornih
performansi. Ben¢mark predstavlja etalon, standard kvaliteta, koji sluzi kao baza za poredenje. U pitanju
je kontinuirani i sistematski proces kompariranja vlastitog poslovanja sa poslovanjem onih preduzeca
koja postizu najbolje rezultate. Poredenjem se identifikuju proizvodne i druge operacije u preduzecu koje
treba poboljsati i ide se mnogo dalje od tradicionalne analize konkurencije. Pretpostavlja produbljenu
analizu najboljih konkurenata, detaljnu proveru onog sto su postigli i kako su postigli, kao i operativnih
sposobnosti i karakteristika konkurentskih proizvoda. Ben¢marking predstavlja kontinuirani proces
poredenja proizvoda, usluga i procesa u odnosu na najjace konkurente ili one za koje je poznato da su
svetski lideri u toj oblasti. Koristi se na (Zairi, Leonard, 1996):

®m strategijskom nivou za utvrdivanje standarda za uc¢inke u odnosu na Cetiri znacajna prioriteta
preduzeca (zadovoljstvo kupca, motivacija i zadovoljstvo zaposlenih, trzisno ucesée i prinos
na sredstva);

® operativnom nivou radi shvatanja najbolje prakse ili procesa koji pomazu drugima da ostvare
ucinak svetske klase.

Osnovu ben¢markinga predstavljaju Cetiri pitanja: (1) sta treba da se poredi, (2) sa kim bi trebalo da
se poredi, (3) kako mi obavljamo procese, (4) kako drugi obavljaju procese.

Ben¢marking moze biti:

1. Interni - Interni ben¢marking je razvijen u slozenim kompanijama koje funkcioni$u na $irem
prostoru. On uporeduje kvalitet poslovnih operacija na nivou delova samog preduzeca. Time
preduzece dobija uvid u svoje poslovanje - jake i slabe tacke svojih organizacionih delova i to
koristi kao polaznu tacku u unapredivanju internih faktora.

2. Eksterni - Eksterni ben¢marking oznacava komparaciju jednog preduzeca sa drugim
kompanijama, narocito sa konkurentima i najboljima u sopstvenoj delatnosti. Cilj eksternog
konkurentnog benc¢markinga je dobijanje specificnih i vaznih podataka o poslovanju
konkurenata, njegovim proizvodima i poslovnim rezultatima, kako bi ih mogli uporediti sa
poslovanjem sopstvenog preduzeca.

6 Osnovu ben¢markinga ¢ini re¢ benchmark u znacenju: standarda za poredenje, repera, tj.referentnih tacaka, oznake visine, znaka za nivelaciju pri
merenju zemlji$ta, i modela. Nastanak ove tehnike obi¢no se vezuje za napore Japanaca u 1950-im godinama da posetama najboljim preduzecema,
pretezno u Zapadnoj Evropi i SAD, prikupe znanje i ideje koje su mogli primeniti, modifikovati i unaprediti, kako bi mogli konkurisati na svetskom
trzistu.
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U savremenim uslovima pojacava se interes za primenu tehnike benémarkinga, $to je rezultat (Cerovi¢,
2009):
m globalne konkurencije,

B pojacanog interesa za nagrade kvaliteta,
m potrebe za radikalnim pobolj$anjem u poslovanju.

Ova tehnika, posebno eksterni ben¢marking koji vodi ka inovatorstvu i kvantnim, radikalnim
skokovima u poslovanju, u buduc¢nosti ¢e sve vise dobijati na znacaju.” Sam proces ben¢markinga, u
zavisnosti od konkretnog preduzeca, primenjuje se u razli¢itom broju faza i aktivnosti. Pri tome treba
imati u vidu da se i teorija i praksa menadzmenta neprestano menja i dopunjava.

Na narednoj slici prikazan je proces ben¢markinga koji se sastoji od cetiri osnovne faze.

Slika 37. Ben¢marking u Cetiri faze

Planiranje Analiza Integracija
Sta? Mere Komuniciranje Plan
Podaci? Trendovi Ciljevi Implementacija
Ko? Ponovno utvrdivanje mera
standarda

Izvor: G. Tomlinson (1998):Comparative analysis: benchmarking, Prentice Hall Europe

Metodologija procesa ben¢markinga moze se sastojati i od pet faza: planiranje, analiza, integracija,
akcija i zrelost. Isto tako, svaka od ovih faza moze biti ostvarivana u razli¢itom broju koraka,
odnosno etapa.

U svakom slucaju moze se konstatovati da je ben¢marking proces daleko viSe od strategije
kopiranja i imitacije (kako ga ponekad nestru¢no nazivaju). Glavne koristi od ben¢markinga
ogledaju se u podsticanju inovativnih i kreativnih sposobnosti menadzmenta. Savremeno doba je
doba ,revolucionarnih“preduzeca, a takve organizacije, tj.,,inovativne“ organizacije, ruSe postojece
standarde u delatnosti u kojoj obavljaju svoje poslovne i Sire drustvene misije.

7 Na primer, Motorolin benémarking proces sastoji se od pet faza, Baxter-International-ov od 7 faza, AT&T-ijev od 9 faza, Xerox-ov od 10 faza, itd.
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8.1 TURISTICKA | UGOSTITELJSKA PREDUZECA U PROCESU
INTERNACIONALIZACIJE | GLOBALIZACIJE POSLOVANJA

Razvoj turizma u drugoj polovini prosloga veka, doveo je do krupnih promena u poslovnoj orijentaciji
turistickih i ugostiteljskih preduzeca. U osnovi te promene sledile su promene koje su bile svojstvene
i preduzec¢ima iz drugih oblasti privredivanja. Zajednicki imenitelj svih tih promena bio je, pre svega,
razvoj poslovnih aktivnosti u medunarodnim razmerama i novi pristup sa gledista pozicije preduzeca
u medunarodnim okvirima.

Ugostiteljsko-turisticka preduzeca, s obzirom na specificnosti poslovanja, upuéena su na uspostavljanje
razlicitih oblika poslovne saradnje ciji se tokovi krecu razlic¢itim pravcima. Kretanja u poslovnoj
orijentaciji ovih preduzeca, kao i drugih, karakterisao je proces prerastanja od lokalnog — domaceg
trzista do internacionalizacije i globalizacije u poslovanju preduzeca.

Osnovna podrucja promena koja su imala poseban znacaj u poslovnoj orijentaciji hotelskih a i
ostalih preduzeca turisticke privrede su (Caci¢, 1995):
1. orijentacija na medunarodno poslovanje i

2. prilagodavanje svih aktivnosti preduze¢a (u organizacionom, tehnoloskom, prodajnom i
drugom pogledu) zahtevima traznje i trziSnim tendencijama u celini.

Orijentacija na medunarodno trziste uslovljena je rastom turistickih, poslovnih i drugih putovanja
koja su podsticala medunarodnu opciju u poslovanju ugostiteljskih i turistickih preduzeca, kao i
drugi, pre svega, finansijski efekti deviznog karaktera. Mera pretvaranja tog potencijala u efektivne
akcije bila je odredena trziSnim tendencijama. Sama cinjenica da je od 1950. godine, do kraja
proslog veka, broj dolazaka u medunarodnim putovanjima povecan za vise od 20 puta, a prihodi
za oko 140 puta, govori u prilog sve ve¢em angazovanju turistickih i ugostiteljskih preduzeca u
medunarodnom poslovanju.

Slika 38. Kako preduzeca postaju globalna

Supsidijarna poslovnica u
inostranstvu
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predstavnistava ili

stranim proizvodacima »| Strateski savezi

Licence/savezi

»
>

Izvor: S. PRobins, M.Coulter (2006): Menadzment — osmo izdanje, Perason Education, Inc., Upper Saddle, New Jersey, 07458,
Data status, Beograd.

Orijentacija na medunarodno poslovanje, odnosno internacionalizacija i globalizacija poslovanja
opstanka i afirmacije na medunarodnom turistickom trzistu. Izbor najprihvatljivije varijante,
posebno u uslovima o$tre medunarodne konkurencije uslovljen je brojnim faktorima, medu
kojima se izdvajaju: ciljevi kompanije i ocekivani obim poslovanja; veli¢ina, profil, marketinski
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i finansijski potencijal kompanije; dostignuti stepen poslovne kulture u domenu upravljanja
i nivo marketingkih znanja meren medunarodnim kriterijumima; profil i nivo konkurencije;
priroda proizvoda i njegove konkurentske prednosti; korporativni imidz; ostali faktori vezani
za pojedinacna trziSta, kao $to su uslovi investiranja, stepen politickog i finansijskog rizika,
obim i kvalifikovanost radne snage, administrativne procedure, ocena fleksibilnosti poslovanja,
mogucnost kontrole i dr. (Jovi¢, 1997).

Informacije o poslovnim aktivnostima koje se obavljaju na medunarodnom trzistu treba da
ukazu na mogucnosti i ogranicenja sa kojima ce se preduzece suociti na odredenim trzi$nim
segmentima. Informacije su potrebne da se proceni veli¢ina trzista, stopa rasta trzista, troskovi
poslovanja na trzistu, stanje konkurencije i stepen rizika nastupa na trzistu. Opsta procena
odredenog segmenta medunarodnog trzista se moze izvrsiti kabinetskim istrazivanjem u zemlji.
Ulazenje u dubinu pretpostavlja naj¢esc¢e potrebu da se obave odredena terenska istrazivanja.
Izvori informacija za opstu procenu odredenog segmenta medunarodnog trzista su privredna
komora, ministarstva, agencije organizacije Ujedinjenih nacija i regionalne ekonomske
organizacije. Opste trzi$ne informacije odnose se na poslovne i finansijske uslove na odredenom
trzistu. Specifi¢ne trzisne informacije odnose se na buducu traznju za odredenim proizvodima i
uslugama za posebnog kupca, kao i svim specifi¢nim pitanjima o trzi$nim transakcijama. Termin
»fizicka distanca” oznacava razlike koje postoje izmedu ekonomske, kulturne, pravne i politicke
sredine i ugostiteljsko-turistickog preduzeéa na stranom trzistu. Sto je ,fizicka distanca” veca,
vedi je rizik nastupa za preduzecée na tom segmentu medunarodnog trzista. Informacije treba da
stvore scenariji budu¢nosti koji ¢e posluziti kao osnova za stvaranje nastupa na medunarodnom
trzi$tu. Potrebno je imati stvoren scenario ne samo za situaciju ako se uspe, ve¢ i ako se ne
uspe u nastupu na odredenom segmentu medunarodnog trzista. U strategijskom planiranju
medunarodne poslovne aktivnosti potrebno je sagledati medunarodnu poslovnu sredinu
(mogu¢nosti i opasnosti) i interni potencijal preduzeca (snage i slabosti), §to je u prethodnom
delu analizirano. Na osnovu toga moguce je formulisati ciljeve koji nameravaju da se ostvare.
Obi¢no se pocinje sa procenom makroekonomske sredine i tom prilikom se zapostavljaju neka
zatvorena trzista i neka manje znacajna trzista. Zatim se ide na detaljnu analizu onih trzista za
koje je ugostiteljsko-turisticko preduzece zainteresovano s obzirom na mogucnosti i potencijal sa
kojima preduzece raspolaze. Kada je izbor ve¢ suzen potrebna je detaljnija analiza konkurencije.
Klju¢no pitanje je da li ugostiteljsko-turisticko preduzece svojom ponudom moze da konkurise
na tim trzistima. Ukoliko je odgovor na postavljeno pitanje pozitivan ide se na detaljnu analizu
izbora nacina ulaska na ta trzista i trazi se nacin ili bolja kombinacija nacina koja nudi efikasan
ulazak i pozicioniranje na trzistu. Kao osnovna razlika izmedu domace i medunarodne sredine
smatra se da je vedi stepen rizika prisutan u medunarodnoj poslovnoj aktivnosti. U fokusu
analize su obi¢no politicki, ekonomski i finansijski rizici. Kada se sagledavaju rizici, potrebno
je ustanoviti kako sposobnost, tako i spremnost ugostiteljsko-turistickog preduzeca da ih
snosi. Najcesce je visina rizika u korelaciji sa atraktivho$¢u pojedinih zemalja - §to je trziste
atraktivnije, ekonomski i finansijski rizici su visi i obratno. Ugostiteljsko-turisticka preduzeca
svoju internacionalizaciju i globalizaciju poslovanja ostvaruju kroz razli¢ite ugovorne aranzmane
i direktna investiranja sa domacim i inostranim partnerima i dr. S druge strane moze se reci da je
sa razvojem interneta prakti¢no ceo svet postao potencijalno trziste, tako da je svaki turisticki i
ugostiteljski proizvod koji ima internet prezentaciju na ovaj nacin dostupan globalnoj turistickoj
traznji, naravno uz minimalne troskove.
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Primarni razlozi zasto kompanije ulazu u inostranstvu

Opis razloga

Nova trzista — poSto domaca trzista postaju zasicena, kompanije traze nacin da proSire svoj

Bolji resursi — Neke zemlje imaju bogatije resurse u odnosu na druge. Kompanije su u potrazi
za resursima kao Sto su sirovine, odli¢ni dobavljaci, obuceno osoblje, napredne tehnologije,
dobra infrastruktura i finansijski dobra trzista.

Efikasnost - Organizacije mogu da stvaraju ekonomiju obima tako Sto povecavaju proizvodnju.
Takode, mogu da povecaju efikasnost snizavanjem troskova u zemljama sa jeftinom radnom
snagom. Uz to, fiksne investicije u odredene resurse mogu se primenjivati na vise trzista
(ekonomija opsega).

Smanjenje rizika - lako je su svetska trziSta povezana, njihovi poslovni krugovi se ne
poklapaju savrseno. Kao posledicu imamo recesiju u Evropi koja ne mora da se podudara sa
recesijom u Japanu ili u SAD. Kompanija moze teoretski da smanji promenjivost u ukupnoj
korporacijskoj zaradi tako Sto ¢e investirati u viSe regiona Sirom sveta.

Konkurentski protivudar — Ukoliko glavna konkurencija ulaze u odredeni region u svetu, drugi
konkurenti mogu se osecati obaveznim da urade isto kako bi zastitili svoje interese.

Izvor: C. Enz (2010):Hospitality Strategic Management:Concepts and Cases, second edition, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken,
New Jersey

Prilagodavanje svih aktivnosti preduzeca zahtevima traznje i trziSnim tendencijama u celini je takode
podrucje sa znacajnim promenama u poslednjih nekoliko decenija veka. To se, kada su hotelska
preduzeca u pitanju, ogleda pre svega u prosirivanju asortimana usluge, unapredenju tehnologije
u funkciji poboljsanja kvaliteta usluga smestaja i ishrane, uvodenju kompjuterske tehnologije u
prodaju i rezervaciju hotelskih kapaciteta, uvodenju informacionih sistema, promene organizacionog
karaktera i sl.

Globalizacija hotelijerstva se ogleda u teznji preduzeca da internacionalizuje sopstvene standarde
poslovanja i da Sirenjem trzi$nog uticaja dostigne status globalnog privrednog subjekta. Globalno
preduzece nije ono koje ima samo prodaju, investicije i ostale poslovne operacije u drugim zemljama
- potrebna je i globalna traznja za njegovim proizvodima i uslugama, globalna konkurencija i trziste
uopste. Tipi¢an primer takvih preduzeca u hotelijerstvu su medunarodni hotelski lanci. Ekspanzija
traznje za hotelskim uslugama u svetskim razmerama, kao rezultat razvoja medunarodnog turizma,
uticala je na formiranje hotelskih lanaca, koji predstavljaju sistem povezanih hotela sa prepoznatljivim
imenom i zagarantovanim standardom, iza kojeg stoji trzisno poznato ime (brend) (Cerovi¢, 2003).
Oni su veoma intenzivno ukljuceni u procese internacionalizacije i globalizacije poslovanja tokom
poslednjih tridesetak godina sa teznjama da takvu tendenciju i nastave. Nasuprot njima postoje i tzv.
nezavisni hoteli koji samostalno i nezavisno vode svoju poslovnu politiku, primenjuju opstepoznate
standarde, postuju nacionalne pravilnike o kategorizaciji i sl.

Dakle, na formiranje medunarodnih, specijalizovanih hotelskih lanaca, odnosno na njihov nastanak
i razvoj uticali su mnogobrojni faktori, koji se mogu grupisati kao eksterni i interni (Caci¢, 1995):

1. Eksterni faktori

a) ekspanzija traznje za hotelskim uslugama u svetu (pokretacki faktori turistickih putovanja i

poslovnih putovanja),
b) potreba da se ubrza privredni razvoj pojedinih regiona u svetu,
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2. Interni faktori
a) odredena marka i garancija kvaliteta (npr. Hillton, Holiday Inn, Hayatt itd.),
b) veca efikasnost u poslovanju (diverzifikacija ponude).

Za ocenu stepena njihove poslovne globalizacije imamo u vidu dva indikatora:

1. uce$ce broja objekata van mati¢nog kontinenta u ukupnom broju hotela i
2. odnos (koeficijent) broja hotela na mati¢cnom i ostalim kontinentima.

Na globalizaciju poslovanja restoranskih preduzeca u najvecoj meri uticali su slede¢i faktori:

ubrzani razvoj turizma (domacdi i strani),

razvoj tehnologije prevoza (pruzanje usluga na i u sredstvima saobracaja),
nacin provodenja vremena (porast vanpansionske potrosnje),

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

L NS

U svojoj globalizaciji restoranska preduzeca posla su od potrebe naglasene specijalizacije,
diferencijacije proizvoda i cena i na toj osnovi segmentaciji trzista. Tako, danas, strukturu
restoraterstva ¢ine tri grupe(Caéic’, 2010):

1. mali, familijarni restorani,

2. restoranska preduzeca sa ve¢im brojem poslovnih jedinica,
3. medunarodno orijentisani restoranski lanci (jedna linija usluga)

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

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

tehnologija prevoza,

deregulacija u vazdu$nom saobracaju,
promene u strukturi potrosnje stanovnistva,
ostali faktori (stimulativna putovanja).

Ll e

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

Pojedini autori (Holloway, 1991) dalje vrse diferenciranje tur-operatora na specijaliste za:

m odredene destinacije,

m odredene vrste transporta,
m odredene vrste smeétaja,

m odredene vrste segmenata,
m odredene sadrzaje.

8 Ne ulazedi, na ovom mestu, u ostale aspekte ukupne internacionalizacije turistickog poslovanja, vazno je ista¢i da domicilna preduzeca kroz ugovorne
aranzmane ne obezbeduju primenu, visokih standarda i odgovarajuceg kvaliteta usluga ali na toj osnovi dobijaju obezbedeno i razradeno trziste (uz
plaéanje nadoknada i druge obaveze).
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Nekinaucnici tvrde daje globalni strate$ki menadzment ,,jednostavno primena strateskog menadzmenta
na jednom vec¢em podrucju®. Drugi pak vide stratesku zabrinutost mutinacionalnih kompanija koja
se istinski razlikuje od njihove ,,domace®; oni ukazuju na istorijski legitimitet medunarodne teorije
ekonomije i trgovine, na snazne efekte kulturoloskih razlika, ulogu rizika deviznog kursa, kao i na
veoma razlicite institucionalne uslove u razli¢itim zemljama. (Enz, 2010). Mnogi aspekti strateskog
menadzmenta primenjuju se bez obzira da li je oganizacija domaca ili strana, ali intenacionalizacija
moze takode da vodi ka povecanju konkurencije i kompleksnom strateSkom menadzmentu ljudskih
resursa. Mnoge alatke i tehnike koje su predstavljene, kao $to su analiza sredine, stejkholdera i resursa;
kreiranje strateskog pravca; kao i razvoj sistema kontrole, mogu se direktno primeniti na globalne
kompanije. Medutim, kompleksnost i raznovrsnost konkurencije sa razli¢itim ciljevima, strategijama i
strukturom torskova na medunarodnom nivou moze da izmeni izgled prostora u kome konkurencija
deluje pa i da oteza uslove konkurentima.

Jedan od produkata povecane internacionalizacije jeste i to da se zemlje ekonomski povezuju
bez presedana. U hotelijerstvu je oduvek postojala jaka povezanost zahteva lokalnog poslovanja i
prosperiteta stranih ekonomija. Kako su SAD, Nemacka i Velika Britanija oduvek bile veoma snazno
orijentisane, odnosno izvorno trziste za putovanja u mnoge zemlje, ekonomije ovih zemalja oblikuju
prosperitet zemalja u razvoju i novih destinacija. Kad se uzme u obzir znacaj putovanja i turizma u
globalizaciji, ne iznenaduje ¢injenica da su mnoge hotelijerske kompanije pioniri globalnog razvoja, sa
razvojem medunarodnih hotela i restorana koji poceo krajem cetrdesetih i poc¢etkom pedesetih godina
i otvarenjem prvih MekDonalds restorana na Karibima i u Juznoj Americi Sezdesetih godina (Royle,
2000): InterKontinental, Hilton i Seraton bili su prvi koji su krenuli u medunarodnu ekspanziju, a sledili
su ih Holidej Inn (najve¢a medunarodna kompanija krajem sedamdesetih godina proslog veka) i Hajat
(Litteljohn and Roper, 1991). Tri lanca restorana dozivela su medunarodnu ekspanziju: MekDonalds,
Pica Hat i KFC. Brzi razvoj i ekspanzija na domacem i stranim trzistima dominira hotelijerstvom
i osamdesetih godina dvadesetog veka, dok je konsolidacija snaga kroz preuzimanja i spajanja bila
glavna tema u hotelima devedesetih godina. KFC je bio prva kompanija brze hrane koja je usla na
kinesko trziste, jo$ 1987 i uvecala se dostigavsi cifru od 200 restorana samo deset godina kasnije. Sada
taj lanac ima vise od 1800 restorana u viSe od 400 gradova u Kini (Building Dominant China Brands in
Every Category, Yum! Annual Report, 2012).

U pocetku, vec¢ina internacionalnih stategija fokusirala se na jedan proizvod, dok danas velike
kompanije rade sa portfolijom brendova i sofisticiranim klijentima $irom sveta, dodaju¢i nove nivoe
kompleksnosti izazovima internacionalizacije.

8.1.2 Globalne strategije

U savremenim uslovima poslovanja i teznje za rastom i razvojem ugostiteljsko-turisticka preduzeca su
sve viSe zainteresovana za medunarodnu poslovnu aktivnost. Dolazi do povec¢anja uloge medunarodno
orijentisanih preduzeca u svetskoj privredi, $to pozitivno utice da sve veci broj preduzeca iz turizma i
ugostiteljstva prihvata medunarodnu orijentaciju - ukljuc¢uje se u medunarodno poslovanje. Procesi
integrisanja svetske privrede su uocljivi: uklanjaju se brojne politicke barijere, a smanjuju se ekonomske
i administrativne. Svako ozbiljnije angazovanje preduzeca u medunarodnom poslovanju potencira
potrebu da se razmislja o formulisanju ciljeva koji se takvom aktivno$cu zele ostvariti i strategija pomocu
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kojih je moguce te ciljeve ostvariti. Zbog toga preduzece mora da se opredeli za strategijske pravce svoga
razvoja koji se tesko mogu realizovati samo na domacem trzi$tu ma kako ono bilo znacajno ne samo
za rast i razvoj vec i opstanak ugostiteljsko-turistickih preduzeca. Situacija na medunarodnom trzistu
pokazuje da ne postoji jedinstven pristup konkurenciji ili jedan tip strategije koji vodi poslovnhom uspehu.
Karakter konkurencije se menja i preduzece se ne moze u duzem periodu osloniti na istu strategiju.

Da bi se kompanije priblizile internacionalnim trzi$tima, potrebno je da donesu nekoliko strateskih
odluka. Mora se prvo formulisati strategija Sirenja na trzitu i odluciti kako se planira ulazak na nova
trzista.

Multinacionalne, globalne i transnacionalne strategije

Internacionalna eskpanzija je proces izgradnje operativne prisutnosti s tendencijom Sirenja, a strategije
koje kompanije koriste mogu se svrstati u tri kategorije (Bartlett and Ghoshal, 1991): multinacionalne,
globalne i transnacionalne.

Multinacionalna strategija fokusira se na obimno prilagodavanje pojedina¢nim zemljama, na principu
jedna po jedna, putem prilagodavanja usluga koje se pruzaju prema individualnim potrebama trzista.
Hotelijerske kompanije koje slede multinacionalnu strategiju odgovaraju lokalnim potrebama i donekle
su nezavisne od mati¢ne kompanije. Kako preduzece $iri opseg, tako se moze sagledati korist kao $to je
povecanje trzista, ekonomija obima, povecana prilika za ucenje, veci izvor resursa, viSe $ansi za sklapanje
partnerstva, kao i vide prilika za napredovanje menadzera. Ova multinacionalna strategija moze se
videti kod ,Hajata’, koji se oslanja na procene lokalnih i regionalnih menadzera o stanju imovine u
lokalnoj sredini i biznis planovima. Menadzeri se ohrabruju da putem globalne povezanosti identifikuju
i odgovore adekvatno na prilike koje se ukazu, dok ¢e korporacija obezbediti koordinaciju i podrsku.

Organizacije koje slede globalnu strategiju standardizuju svoju ponudu tako da je ona identi¢na za

sva trzista. Globalna strategija moze da da rezultat u efikasnosti troskova, globalnoj fleksibilnosti i

sposobnosti da se primene resursi i vestine navedene kompanije na vise trzista. Istrazivanja objasnjavaju

da je globalna stategija primenjiva samo u slu¢ajevima (Douglas, Wind, 1987):

1. kada postoji segment globalnog trzista za taj proizvod ili uslugu,

2. kada postoji ekonomska efikasnost povezana sa globalnom stategijom,

3. kada nema spoljnih ogranicenja kao $to su zakonski propisi koji bi sprecili implementaciju
globalne strategije,

4. kada apsolutno ne postoje unutrasnja ogranicenja.

Globalne strategije su ¢es¢e u proizvodnim industrijama gde se moze proizvoditi na ograni¢enom broju

lokacija, a transportovati na globalnom nivou, dok se poslovi prodaje i marketinga mogu obavljati na

mnogim lokacijama. Za kompanije koje primenjuju ovu strategiju, lokalno prilagodavanje je slabo, a

upravljanje je centralizovano u okviru sedista kompanije gde se donosi ve¢ina strateskih odluka.

Transnacionalna strategija podrazumeva standardizovane, a ipak fleksibilne usluge, povezujuci korist
globalne efikasnosti sa lokalnom odgovornos¢u. Kompanija koja koristi ovakav pristup trudi se da
integrise svoje globalne operacije kroz saradnju i integraciju korporativnih sedista, lokalnih operatera i
medunarodnih poslovnica. ,MekDonalds” se, na primer, oslanja na standardizovan americki koncept
$irom sveta, ali je poceo da u vec¢oj meri prihvata kulturoloske regionalne i nacionalne razlike, delom
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i zbog svetske kritike ,preterane amerikanizacije“ (Smet, 2002). Poteskoc¢e u primeni ove
strategije prevazilaze se tako $to se uspostavlja integrisana mreza koja ojacava zajednicku viziju
i resurse, dok istovremeno dozvoljava dono$enje individualnih odluka koje su prilagodene
lokalnim potrebama. Organizacije koje posluju na vise globalnih trzista imaju prednost koja
im omogucava primenu njihovih stategija. Opcije koje su na raspolaganju kako bi se poboljsala
konkurentska pozicija naspram globalne strategije (Enz, 2010):

m ProSirenje trzista koje vodi ka ekonomiji obima. Neke kompanije ne mogu postati toliko
velike da bi imale najnize moguce troskove na osnovu samo domace potraznje, ali ekspanzija
na strana trzi$ta moze da dovede do znacajnog povecanja traznje.

m Transfer tehnoloskog znanja (know-how) kroz zajednicka ulaganja (ucenje od
konkurencije). Zajednicka ulaganja mogu biti prilika da se nauce nove tehnologije koje ¢e
omoguciti znac¢ajno smanjenje troskova.

m Superiroran kvalitet koji se dobija zajednickim ulaganjima. Kao $to kompanije mogu
nauciti tehnologiju ustede kroz zajednicka ulaganja, tako mogu da nauce i kako ¢e postic¢i da
se njeni proizvodi razlikuju po boljem kvalitetu ili nekoj drugoj jedinstvenoj osobini.

m Licence za brendove i tehnologije iz inostranstva.

m Insistiranje na otvorenosti i spremnosti na ucenje. Kompanije koje pokusavaju da se
razlikuju na internacionalnom trziStu moraju razvijati inovativan sklop razmisljanja ili
kulture i moraju biti voljne da uce i da se prilagodavaju raznim konfliktnim okolnostima.
Nauceno mogu da prenesu na domaci teren i primene u lokalnom poslovanju.

Dok svetska trzista obezbeduju poslovne prilike, pokusaj da se te prilike iskoriste stvara dodatne
troskove i rizik. Upravljanje biznisom u stranim zemljama moZe da donese dodatne troskove
u vidu putnih torskova, komunkacijskih (ukljuc¢uju¢i troskove prevodenja), uvozno-izvozne
takse i poreze, transport proizvoda, reklame, poreze i naknade. Uz to, menadzeri se mogu naci
u poziciji da ne mogu da razumeju ili da efektivno upravljaju poslovanjem u zemljama koje
im nisu poznate. Ovo je dobar razlog zbog kog je pozeljno da se angazuje lokalni menadzer.
Razvoj turizma i poslovanja ugostiteljsko-turistickih preduzeca bio je veoma dinamican i uslovio
je razne forme povezivanja radi osvajanja i opstanka na trzi$tu, najpre nacionalnom zatim
medunarodnom.

Teorija i praksa poznaju dva osnovna nacina rasta i razvoja preduzeca, odnosno tipa poslovnog

povezivanja radi ukljuc¢ivanja u medunarodno trziste (Milisavljevi¢, 1999):

1. direktno investiranje (zajednicka ulaganja s domacim partnerima, izgradnja novih objekata)
i

2. ugovorni i drugi aranZmani (ugovor o fransizingu, ugovor o menadzmentu, i drugi oblici
kojima se obezbeduje kontrola poslovnih operacija i plasman u drugim zemljama).

Direktno investiranje

Zajednicka ulaganja predstavljaju oblik direktnog investiranja koji se ¢esto koristi u ekspanziji
medunarodnih hotelskih lanaca. To se odnosi na nova i perspektivna podrucja, sa osnovnim
ciljem da se poveca ucesce na globalnom trzistu i steknu konkurentske prednosti. Polaziste je u
pogodnostima zajednickog ulaganja za medunarodno hotelsko preduzece i njegovog domicilnog
partnera. Te pogodnosti se odnose na kombinovanje karakteristika obe firme kako bi se
rasporedila tri osnovna elementa: ulaganja, rizik i koristi. Ovo je uglavnom strategija formiranja
privremenog partnerstva ili konzorcijuma da se ostvari sinergija.
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Postoje tri vrste zajednickog ulaganja (Milisavljevi¢, 1999):

1. paukova mreza — malo preduzece napravi ulaganje sa velikim pa onda brzo sa drugim novo, da
ne bi bilo apsorbovano;

2. i¢i zajedno i razdvajati se — u odredenim intevalima vremena;

strategija uspe$ne integracije — pocinje sa zajednickim ulaganjem;

4. medunarodni hotelski lanci koristili su razne varijante zajednickih ulaganja, naj¢esce diktirane
zakonskim i drugim uslovima u konkretnoj zemlji.

w

U mnogim zemljama su zajednicka ulaganja jedini legalni oblik direktnog (stranog) investiranja.
Varijante su, zavisno od toga, i8le od klasi¢nih ugovornih formi do slozenijih oblika sa uklju¢ivanjem
ugovora o fransizingu, menadzmentu i sl., osnivanjem zajednickih preduzeca koja ¢e biti nosioci
ovih ulaganja i kroz druge oblike. Na primer, hotel ,,Hayatt Regency” u Beogradu (sa 265 soba i 43
apartmana), karakteristican je primer sloZenijih oblika zajednickih ulaganja. Radi se o projektnom

upravljanju sa elementima: ugovor o investiranju i osnivanju, razvoju, menadzmentu i izgradnji’.

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

Motivi sklapanja ugovora o zajednickim ulaganjima u direktnoj su korelaciji s tretmanom zajednickih
ulaganja kao strategije ulaska na trziste. Zajednicka ulaganja mogu da budu:

1. prva najbolja strategija ulaska na trziste, jer svaki partner u posao unosi razlicite, ali
komplementarne resurse — trziSta, sposobnosti, znanja, vazna za postizanje zajednickog
cilja. Partneri mogu da postignu cilj samo zajedni¢kim naporom - sinergijom obostranih
resursa i prednosti,

2. druga najbolja opcija ulaska na trziSte — kada ne postoji saglasnost lokalnih vlasti za potpuno
strano vlasni$tvo i

3. inicijalni model ulaska na trziste radi boljeg upoznavanja resursa, dolaska do znanja koji lokalni
partner poseduje, eventualnog Sirenja aktivnosti, uz obezbedenje sopstvenih finansijskih
sredstava, deficitarnih u lokalnim uslovima.

Kao nacin ulaska medunarodnih hotelskih lanaca na strano trziste, zajednicko ulaganje pruza
brojne prednosti. Pored ¢injenice da povlaci za sobom izvesno angaZovanje resursa na stranom
trziStu, ono donosi potencijalno ve¢u dobit i bolju kontrolu nad upravljanjem usluznim i
menadzmentskim operacijama na tom trzistu. Rizici vezani za uloZeni kapital dele se sa lokalnim
partnerom. Ali mozda je vaznije to $to lokalni partner omogucava upoznavanje uslova koji vladaju
na lokalnom trzistu, tehnoloski i upravljacki sposobne kadrove, informacije u pogledu lokalnih
snabdevaca, radnu snagu, trziSne uslove, poslovne obicaje itd., koje bi inace inostrana firma
teze obezbedila. Zahvaljujuci delimi¢nom pripadanju sredini, opsta slika o preduzecu se moze
poboljsati, ¢ime se potpomaze okruzenje za uspesno poslovanje. Lokalne kompanije, narocito
nekih zemalja u razvoju, prihvataju ovaj oblik saradnje, jer na taj nacin dolaze do potrebnog
kapitala, znanja i ideja.

9 Konzorcijum nekadasnjih velikih beogradskih preduzeca (Yugoeksport, Jugopetrol, Energoprojekt, Rad i Putnik) i strani
investitori koji je uklju¢io «Hayatt» za upravljanje ovim objektom, kroz zajedni¢ko ulaganje, obezbedili su izgradnju tj. posebno
finansijsku konstrukeiju i akcionarski kapital.
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Ugovorni aranzmani

Ugovor o fran$izingu. Fransizing kao vid savremenog poslovanja, odnosno rasta i razvoja hotelskih
preduzeca veoma je rasprostranjen. Kolevka ovog vida povezivanja i u hotelijerstvu kao i drugim
delatnostima su SAD. Njegova ekspanzija zapocinje Sezdesetih godina proslog veka, kada je ovaj
oblik povezivanja izazvao ogroman uticaj na rast i razvoj hotelske delatnosti. On predstavlja oblik
povezivanja i ukljucivanja velikog broja malih hotelijera u velike i prepoznatljive hotelske lance.

Frandiza omogucava velikom broju preduzetnika da se uklju¢e u hotelsko poslovanje uz
obezbedenje sa pripremljenim proizvodima odredenog formata, izgleda, ukusa, finansiranja itd.

Frans$iza u turizmu i ugostiteljstvu predstavlja poslovni odnos izmedu fransizanta i fransizera,
zapravo ona je specifican i precizan sporazum izmedu fransize i fransizera, gde davalac fransize
— fransizer sastavlja, odnosno diktira uslove, a kupac fransize (fransizant) prihvata ili odbija date
uslove. To su tzv. ugovori o pristupu u kojima nije dozvoljeno pregovaranje oko uslova fransiziranja.

Fransizant se obavezuje da prodaje odredeni artikal i posluje po propisanim uslovima na odredenoj
teritoriji, kao i da placa odredeni iznos za koris¢enje imena i znaka fransiza. Fransizer se obavezuje
da ustupi svoj znak, ime i sopstveni imidz i marku fransize i da mu pruzi pomo¢ u organizovanju
na postavljenim i standardizovanim osnovama. Ulaskom preduzetnika u fransizu poboljsava se
njegov ugled i pove¢ava mo¢, odnosno on dobija relativnu sigurnost u uspeh.

Koristi koje ima davalac fransiza (fransizer) od davanja svog imena i imidZa su (Caci¢, 1995):

m Sirenje svoje kompanije i ve¢i stepen propagande, uklju¢ujudi natpise na stubovima pored
puta, na priboru za jelo, $oljicama za kafu, torbama i ostalim artiklima i priboru sa kojim
gost dolazi u kontakt,

m davalac fransize uspostavlja kontrolu kvaliteta u nabavci i poslovanju, a moze obezbediti i
odgovarajucu finansijsku pomoc,

m fransizeri uglavnom obezbeduju obuku za svoje fransizante. Najve¢i hotelski lanci kao $to su
»Holiday Inn’, ,,Hamburger Universitet” i drugi, imaju stalno obucavanje i edukaciju iz raznih
oblasti hotelsko-restoranskog poslovanja, ali i knjigovodstva, finansija, menadzmenta itd.

Za franSizera u sustini osnovni problem je odrzavanja kvaliteta i standarda proizvoda i usluga.

Posebne koristi od pripadnosti jednom poznatom i razgranatom lancu ili sistemu fransize nalaze se

u sistemu korisc¢enja preporuka u sistemu rezervacija ¢lanova fransizing organizacije.

Fransiza kao sporazum izmedu fransizanta i fransizera ima i svojih nepovoljnosti kako za onoga
koji prodaje, tako i za onoga koji kupuje fransizu. Sa stanovista onog koji prodaje - fransizera
najveci je problem kontrola proizvoda i standarda usluga u svakoj jedinici. Sa stanovista kupca
fransize problemi se ogledaju u njegovoj ogranicenosti u stilu rada, kvalitetu i asortimanu usluge,
inovacijama prema dekoru, jelovniku, namestaju ili opremi i sl.

Najveci hotelski lanci i danas najviSe koriste sistem fransizinga u nacionalnim i medunacionalnim
razmerama.
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Podaci iz tabele 16 ilustruju broj objekata u sistemu fransizinga, odnosno ubedljiv su argument
njegovih prednosti i popularnosti kao metoda rasta. Uslovi koje hotelski lanci — davaoci propisuju
buducim korisnicima fransize ,,upakovani” su uglavnom u standardni format. Ugovor o fransizingu
najce$¢e ima iste elemente: ¢lanarinu, roiality (nadoknadu, tj. taksu na ostvareni promet),
rezervacionu taksu i taksu za oglasavanje tj. propagandu. Mogu se pojaviti jos neki elementi, npr.
posebna taksa (nadoknada) za marketing, zavisno od toga $ta nudi konkretni franzizer. Na primer,
niz trzisnih pogodnosti koriste se dobrim delom zahvaljujudi zastitnom znaku (imenu) tj. marki
velikog hotelskog operatora — fransizera, iznajmljivanje (lizing) tog znaka kod nekih lanaca placa
se kroz posebnu nadoknadu.
Tabela 16. Fransizni hoteli u 10 najvecih hotelskih kompanija u 2013. godini

Broj hotela u

Kompanija

Ukupni broj hotela

fransizi
1. | Wyndham Hotel Group 7425 7485
2. | Choice Hotels International 6340 6340
3. | IHG(InterContinental Hotels Group) 3955 4653
4. | Hilton Hotels Corporation 3420 4115
5. | Marriot International 2672 3916
6. | Magnuson hotels 1865 1865
7. | Accor 1402 3576
8. | Home Inns & Hotels Management 1365 2241
9. | GreenTreelnns Hotel Management Group "N 1226
10. | Vantage Hospitality Group 1102 1103

Izvor: HOTELS Glants Survey, july 2013

Ugovor o menadzmentu. U efikasnom poslovanju ugovor o menadzmentu je fleksibilan metod
preno$enja neopipljivih znanja i umeca (know-how) na firmu u inostranstvu u zamenu za utvrdenu
naknadu (Soki and Pirs, 1985). Time su odredeni okviri ovog oblika rasta i razvoja turisti¢ko-
ugostiteljskih preduzeca. Ugovor je u osnovi savetodavni odnos u kome jedna firma obezbeduje
drugoj upravljacku ekspertizu, vezanu prakti¢no za celokupno njeno poslovanje. Kompanija operator
(agent) placa u ime vlasnika sve troskove (i vlasniStva i poslovanja) i to iz nov¢anog toka (cash
flow-a) koji generira kroz rad, tj. kroz poslovne operacije, a zadrzava svoju nadoknadu za upravljanje
(management fee). Sva ostvarena novc¢ana sredstva preko toga vraca vlasniku (Olsen et al., 1991).
Ugovor o menadzmentu je popularan nacin rasta i ekspanzije hotelskih preduze¢a u medunarodnom
poslovanju, ukljucujuci i one velike lance (Marriott, Forte Plc.) koji ga koriste u razvoju usluga
ishrane. Stoga ga primenjuju ne samo kompanije za menadzment, ve¢ i najpoznatiji korporativni
hotelski lanci, respektujuéi njegove osnovne prednosti: brza ekspanzija i relativno lako penetracija
na inostrana trzista, nema ulaganja kapitala ili su ona minimalna (izuzetak su zajednicka ulaganja
sa domacim partnerima), rizik je mali, a kontrola poslovanja prihvatljiva, prihodi su obezbedeni u
startu itd.

Ugovor o menadzmentu je Cesto u kombinaciji sa drugim ugovorima, odnosno kombinuju
se oblici privredne saradnje u razvoju medunarodnog poslovanja. To dolazi do izrazaja kod
formiranja preduzeca sa domicilnim partnerima i odgovarajucih ulaganja. Na primer, davaoci
fransize obezbeduju upravljanje fransiziranim objektima, a primaoci sve ostalo. To je Cest slucaj
upravo kod medunarodnih hotelskih lanaca, kako kod kompanija za menadzment, tako i kod
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korporativnih lanaca. Takode, ugovor o upravljanju moze biti deo $ireg, slozenijeg projekta
u slucaju zajednickih ulaganja sa domacéim partnerima'®. Sve moguce kombinacije (npr. sa
fransizingom ili projektnim upravljanjem) zasnovane su na striktnom sprovodenju postavljenih
standarda za odgovarajuce hotelske marke. Time se obezbeduje kvalitet usluga, a to znaci i
adekvatne politike cena i drugih klju¢nih elemenata tekuce i razvojne poslovne politike.

Kompanije za menadzment predstavljaju visokostru¢ne kompanije koje upravljaju razlic¢itim
markama hotela korporativnih lanaca ili njihovim delovima, ¢esto datim u fransizu), zatim
svojim markama, kao i nezavisnim hotelima (hotelima van lanca) koji nemaju sopstvenu
marku (Tabela 17.).

Tabela 17. Kompanije koje upravljaju najvec¢im brojem hotela u 2013. godini

Broj hotela kojima

Kompanija e T Uk. hotela
1. | Home Inns & Hotels Management 1308 2241
2. | Plateno Hotels Group 1217 1726
3. | Marriott International 1018 3916
4. | Accor 787 3576
5. | IHG (InterContinental Hotels Group) 689 4653
6. | China Lodging Group 565 1425
7. | Starwood Hotels & Resorts Worldwide 563 1175
8. | Westmont Hospi tality Group 515 722
9. | Hilton Worldwide 498 4115
10. | Shanghai Jin Jiang International Hotel Group Co. 480 1566

Izvor: HOTELS Glants Survey, july 2013.

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

Strategijske alijanse (savezi) kao oblik rasta i razvoja ugostiteljsko-turistickih preduzeca,
odnose se na zajednicke aktivnosti manjih nezavisnih preduzeca, cije usluge nisu
standardizovane. Preduzeca stupaju u saveze, udruzenja ili konzorcijume radi zajednickih
marketinskih aktivnosti, radi smanjivanja tro$kova, vece racionalnosti u zaposljavanju pre
svega rukovodeceg osoblja i sl. Stvaranjem ovih saveza olaksava se izlazak i osvajanje novih
trzista. Takode, u praksi se Cesto stvaraju i savezi operativnih jedinica preduzeca sa razli¢itim
proizvodnim programima radi smanjivanja troskova, vece racionalnosti i sl.

Akvizicije kao oblik rasta i razvoja preduzecéa podrazumevaju sve oblike povezivanja i
preuzimanja preduzeca. Zapravo to je oblik direktnog ulaganja koji je zasnovan na vlasnickoj

10 Karakteristi¢an je primer hotela ,,Hayatt Regency” u Beogradu: ugovor o menadzmentu, po kome ¢e firma ,,Hayatt International Corporation” voditi
ovaj objekat, uz odgovarajuée nadoknade koje su njen prihod (3% od prihoda hotela i podsticajna nadoknada u prvih pet godina u visini od 11% bruto
operativnog profita, a potom 15% tog profita) jedan je od bitnih delova ukupnog projekta upravljanja tim hotelom (uz ugovor o investiranju i osnivanju,
ugovor o razvoju i ugovor o izgradnji, odnosno izvodenju radova). Vreme primene ugovora o menadzmentu u utvrdeno je na 20 godina, s pravom
Hayatt-a da ga produZi u 3 sukcesivna perioda od po deset godina.
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osnovi, te su zato direktne finansijske transakcije koje iz toga proizilaze, bitni generatori
ukupnih zbivanja u medunarodnom poslovanju. Po osnovu ovog vida poslovnog povezivanja
uspostavljaju se odnosi u poslovanju sa avio-kompanijama, preduzec¢ima iz drugih oblasti i
medusobno sa medunarodnim hotelskim lancima.

Bez obzira koji od navedenih nacina rasta i razvoja ili njihovu kombinaciju primenjuju
(fransizing, ugovor o menadzmentu, formiranje strategijskih alijansi, akvizicije i zajednicka
ulaganja), sva velika i poznata ugostiteljsko-turisticka preduzeca koriste i odgovarajucu
globalnu organizaciju u svom poslovanju. Ona podrazumeva osnivanje posebnih regionalnih
punktova za pojedina §ira podrucja — na primer za Evropu ili njene uze regije, za Jugoistocnu
Aziju, Centralnu Ameriku itd. Iz tih punktova koordiniraju se aktivnosti na odredenom
podrudju, pri ¢emu se ide na razdvajanje poslovnih operacija (npr. poslova rezervacija ili
finansijskih tokova) $to multiplikuje broj punktova i omogucuje njihovo prisustvo u vecem
broju regija (Barjaktarovi¢, 2007).

8.1.3 Izbor internacionalnog trzista

Znacajne promene u globalnom okruzenju stvorile su i velike potencijale za organizacije koje
su voljne da rizikuju i strpljivo ¢ekaju rezultate. Medutim, ove promene su stvorile i znacajne
izazove. Dalje, problemi na finansijskom trzistu zemlje u razvoju mogu da imaju efekat
koncentri¢nih krugova na finansijsko trziste u drugim zemljama u razvoju. Neki od najve¢ih
izazova u u sferi menadzmenta koje su iskusile kompanije pri ulasku na trzista zemalja u
razvoju su (Enz, 2010):

m Nestabilna vlada,

m Neadekvatno kvalifikovani radnici,
m Nizak nivo tehnoloske podrske,

m Nedostatak sirovina,

m Los$ sistem transporta,

m Nestabilna valuta.

Veliki broj karakteristika se mora vrednovati kada se razmatra neka strana drzava po pitanju
investiranja. Mnoge od njih spadaju u opsta podrudja, ukljucujudi i socijalno okruzenje,
privredu, politicko i zakonsko okruzenje, kao i tehnoloski status. Druge karakeristike su
povezane sa specifi¢cnim privredama i trzi$tima.

Slede primeri koji to ilustruju:

1. Nestabilna vlada moze u velikoj meri povecati rizik od potpunog gubitka investicije;

2. Neefikasan sistem transporta moze smanjiti potraznju jer ljudi ne mogu da stignu do
hotela, kazina ili drugih objekata;

3. Neadekvatan skolski sistem kao rezultat stvaralose obuc¢ene radnike koji nemaju sposobnost
da rade na mestima koja zahtevaju da se pruza visok nivo kvaliteta;

4. BDP koji sporo raste moze da znaci da ¢e i potraznja konzumenata biti usporena;

Visoke poreske stope za strance mogu eliminisati profit;

6. Ukoliko se lokalna valuta ne moze promeniti u americki dolar, organizacije ¢e imati velike
poteskoce da svoj profit iznesu iz zemlje.

N
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Kompanije uz to moraju da se izbore sa upravljackim stejkholderima koji se tipi¢no veoma
razlikuju u pogledu vrednosti, verovanja, etike i mnogih drugih principa od stejkholdera
koje imamo u razvijenim zemljama. Medutim, kompanije koje su pioniri u zemljama u
razvoju mogu da razviju i prednosti na osnovu takvih stejkholdera, kao $to su dugoro¢ni
produktivni i neformalni odnosi sa zemljom domac¢inom, njenom vladom i preduzeéema,
a koje njihovi sledbenici ne¢e imati priliku da razviju. Na primer, §panske kompanije su
preuzimale veliki rizik tako §to su mnogo ulagale u Latinskoj Americi u toku prvog talasa
privatizacije i sada su veoma ¢vrsto pozicionirane u jednom od svetskih regiona s najbrzim
rastom. U Severnoj Americi, Severnoamericki sporazum o slobodnoj trgovini (NAFTA)
uradio je mnogo na otvaranju granica i stimulisanju trgovine izmedu SAD i njenih suseda,
Kanade i Meksika. U stvari, ispravno ili pogresno, NAFTA se ponekad smatra zasluznom
za otvaranje radnih mesta u Meksiku i SAD. Nakon prolaska NAFTA, vise lanaca hotela iz
SAD bilo je prisutno u Meksiku i drugi veliki hoteli su nicali sirom Meksika i poboljsavali
svoj kvalitet. (U skorije vreme, Dominikanska Republika — Centralnoamericka zona
slobodne trgovine (DR-CAFTA) zajedno sa drzavama Kostarikom, El Salvadorom,
Gvatemalom, Hondurasom, Nikaragvom i Dominikanskom Republikom takode su uspele
da stvore zonu slobodne trgovine poput NAFTA (Enz, 2010). Kina, sa preko milijardu
svojih potencijalnih klijenata, podmirice veéinu porasta turisticke traznje kao i proizvoda
u narednih nekoliko decenija. Politika otvorenih vrata koju vodi kineska vlada napravila
je od Kine najveceg primaoca direktnih stranih ulaganja medu zemljama u razvoju i
drugog po veli¢ini u svetu (posle SAD)(Zhang, 2001) Ipak, postoje rizici i poteskoce za
strane kompanije koje posluju u Kini. Rastu¢i troskovi zemljista i gradnje ¢e uciniti opcije
razvoja problemati¢nim, kao i neuravnotezeno dramatican porast azijskih i domacih
putovanja. Dok se mnoge hotelske kompanije sa zapada okrecu ka Aziji, mnogi azijski
hoteli nastavljaju sa svojim prosperitetom.

8.2 STRATEGIJSKI MENADZMENT U UGOSTITELJSKO-
TURISTICKIM PREDUZECIMA U BUDUCNOSTI

Bez sumnje, najve¢i menadzerski izazovi su pred nama. Tesko je predvideti precizno vrstu
poslovnog okruzenja s kojom ¢e se menadzeri sledece generacije suociti, ali sude¢i prema
skoroj proslosti, verovatno je da ¢e to biti povezano sa rastu¢im globalnim povezivanjima
i slozeno$c¢u trzista. Glavne dogadaje je takode tesko predvideti, pa ipak oni imaju kao
rezultat brisuce globalne promene u poslovanju. Regionalni i globalni ekonomski ciklus
uspona i padova, terorizam, politi¢ka i kriza Zivotne sredine ¢e oblikovati aktivnosti
ugostiteljsko-turistickih preduzec¢a na nepredvidiv nacin. Tabela 18 sadrzi nekoliko
karakteristika zasnovanih na skorasnjim trendovima za koje se moze ocekivati da
¢e postojati i u poslovnom okruzenju 21. veka. Globalizacija i tehnoloske inovacije ¢e
verovatno biti klju¢ni faktori u buduc¢nosti ugostiteljsko-turistickih preduzeca. Velike
hotelske kompanije nastavice da $ire svoje poslove, a slobodna trzista ¢e omoguciti da
se viSe kapitala ulaze $irom svoje zemlje i u zemlje u razvoju. Lanci restorana su mnogo
naucili od kompanija kao $to su MekDonalds i Jama. To su brendovi od kojih se uci
kako uspesno izaci na svetsko trzidte. Tehnoloske inovacije ¢e omoguciti razvoj novih
distribucionih kanala i na¢ina upravljanja odnosima sa klijentima.
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Tabela 18. Strateski menadzment buduénosti

Povecéan obim globalne trgovine i globalne svesti,

Globalna i domacda drustvena previranja,

Povecan terorizam i svetski napori da se on eliminise,

Brzi napredak tehnologije, posebno u komunikacijama,
Nastavak opadanja kupovne moci u SAD i drugim privredama
Nastavak razvoja zemalja treceg sveta,

éirenje globalnih strateskih saveza,

Revolucija u zdravstvenoj industriji SAD,
Naglasak na sigurnosti i upravljanju krizom

Izvor: C. Enz (2010): Hospitality StrategicManagement:Concepts and Cases, second edition, John Wiley & Sons, Inc.,
Hoboken, New Jersey

Neki predvidaju da ¢emo uskoro imati potpuno mobilne razervacije i prodaju, marketing svestan
lokacije, opremljenost mobilnom opremom svog osoblja koje ima kontakt s gostima, automatski
prenos izbora sa ugradenih uredaja za ¢uvanje memorije, kao i biometrijsko belezenje gostiju
(Erdly and Kesterson - Townes, 2002).

Postavlja se pitanje kako se pripremiti za ovakvu budu¢nost? Neke klju¢ne aktivnosti za
menadzere u buduénosti su sledece (Ibid):

® Globalna paznja — neophodno je brinuti o globalnom putniku kod vas, a o lokalnom u
inostranstvu tako $to cete prosiriti globalni domet vaseg portfolija.

m Otkriti neocekivana iskustva koja uzbuduju i odusevljavaju vase klijente.

m [nvestirati u vase goste tako §to Cete razviti razumljiv okvir za interakciju s gostima.

m Postati vredan integrisuci svoje poslovanje po svojim poslovnicama, brendovima i
lokacijama u jednu zajednicku infrastrukturu za rad kako u administraciji tako i sa
klijentima i razmatrati opcije spoljnih usluga.

® Razmatrati ponovo prihode da bi se fokusirali na “menadzment prihoda od investicija.”

m , Izbrusite svoje dragulje” — transformisite osoblje s recepcije u ,menadzera iskustva
gostiju.”

m Prosirite iskustvo na period pre pocetka putovanja i posle njegovog zavrsetka.

Kakva vrsta lidera je potrebna da se upravlja poslovnim okruzenjem u budu¢nosti? Oni ce biti ti
koji misle strateski, ljudi koji su voljni da raskinu sa konvencionalnim normama, ali istovremeno
i da nauce nesto iz proslosti i da je postuju. Oni Ce biti revolucionari koji ne samo da e traziti
dodatna poboljsanja za postojece sisteme da bi poboljsali efikasnost, nego ¢e smisljati i nove
poslovne koncepte (Hamel, 2000). Oni ¢e biti globalni mislioci, Zeljni da uspostave veze sa
uspe$nim kompanijama, da dobiju najbolje resurse i da prodaju na najprestiznijim trzistima bez
obzira gde se ona nalaze. Oni ¢e biti osetljivi na organizaciono spoljno okruzenje, shvatace da
dugorocan uspeh zahteva jedan jasan stav o tome $ta i ko je vazan i konac¢no oni ¢e biti u stanju
da ubrizgaju ¢lanovima organizacije neophodan smisao za viziju.
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