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Predgovor

Udzbenik Odlucivanje u hotelijerstvu nastao je kao odgovor na brojne izazove sa
kojima se susrece hotelijerstvo u svetskim i okvirima regiona i Republike Srbije.
Prevashodno, udzbenik je namenjen studentima Fakulteta zdravstvenih, pravnih i
poslovnih studija Univerziteta Singidunum koji izu€avaju turizam i hotelijerstvo na
osnovnim i master akademskim studijama. Osim za njihove potrebe, udzbenik je
namenjen i ostalim studentima Univerziteta Singidunum.

Problematika menadimenta u hotelijerstvu zaokuplja paZnju teoreticara i
prakti¢ara. Odlucivanje kao integralni deo menadimenta u hotelijerstvu nije u
dovoljnoj meri zastupljeno u radovima i studijama istraZivaca. Stoga, namera autora
je da se analiziraju znacajna podrucja upravljanja hotelskim preduzecima razlicite
veli¢ine, strukture i trziSne orijentacije.

UdZbenik se sastoji od sedam poglavlja. Prvo poglavlje Odlucivanje kao proces
predstavlja uvodna razmatranja o odlucivanju. Objasnjava se model upravljanja
preduze¢em i mesto odlu¢ivanja u upravljackim procesima. Naglasak je na
strategijskom odluc¢ivanju kao okviru za sticanje konkurentske prednosti u
savremenim preduzec¢ima.

Drugo poglavlje Specifi¢nosti poslovanja u hotelijerstvu posveéeno je ulozi hotelskih
preduzeéa na turistickom trZistu. Imajuci u vidu turisticku destinaciju kao sloZeni
sistem, ukazano je na znacaj hotelskih preduzeéa u razvoju i funkcionisanju
destinacija.

U tre¢em poglavlju Strategijski okvir odlucivanja u hotelijerstvu, analizirani su
razli¢iti aspekti strategijskog odlucivanja: okruZenje, privredne grane, odnosi
izmedu okruZenja i hotela. Takode, prikazan je lanac vrednosti u hotelijerstvu u
funkciji analize preduzeca kao i ben¢marking.

Cetvrto poglavlje Poslovne performanse u hotelijerstvu posveéen je obja$njavanju i
primeni koncepta strategijskog menadZmenta Balansirana merila performansi. Kroz
perspektive zaposlenih, internih procesa, potrosaca i finansija ukazano je na
drugacije posmatranje i reSavanje izazova u kojima se hoteli u savremenim
uslovima poslovanja nalaze.
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Peto poglavlje tretira Investiciono odlucivanje u hotelijerstvu kao znacajan segment
menadZmenta. Razmatraju se razliite opcije: izgradnja novih hotela, dogradnja,
rekonstrukcija i promena namene objekta u hotelski. Sve opcije se obraduju kroz
ispitivanje profitabilnosti hotela koje su od sustinske vaznosti za investitore.

U Sestom poglavlju je fokus na Odlucivanju o marketing koncepciji na osnovu
analize okruZenja sa naglaskom na digitalnu dimenziju. Objasnjen je znacaj
upravljanja prihodom u hotelijerstvu kao jedan od marketinskih alata.

Sedmo poglavlje je posveéeno lzazovima u upravljanju u hotelijerstvu. Danas je
nezaobilazna integracija koncepcije odrzivog razvoja u hotelski menadZment.
Takode, pravci delovanja poslovnog odlucivanja hotelskih preduzec¢a su usmereni
na komercijalizaciju prostora, dizajn kao strategiju diferencijacije, komplementarno
iskustvo gosta i novo kreiranje programa lojalnosti.

Razmatranje odlucivanja u hotelijerstvu podrazumeva poznavanje osnovnih funkcija
hotela, operativnog finansijskog poslovanja i savremenih trendova na turistickom
trzistu. U udZbeniku su date smernice za dublje analiziranje odredenih pojava.

Kao autor udzbenika, zahvalnost dugujem recenzentima prof. dr Bojanu Krsticu,
prof. dr Vladimiru KrivoSejevu i doc. dr Miroslavu KneZeviéu na veoma korisnim
predlozima i sugestijama.

Veliku zahvalnost dugujem porodici, prof. dr Oliveri Nikoli¢ i prof. dr Milovanu StaniSi¢u.
Valjevo,
Februar, 2018. god.

Dr Filip Bokovi¢
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1 ODLUCIVANJE KAO
PROCES

Ciljevi poglavlja:

e Obijasniti kljuéne funkcije preduzeca
e (QOdrediti pojam odlucivanja
e QObijasniti vrste odluka sa razlicitih aspekata

e Definisati strategijsko odlucivanje

Sadrzaj poglavlja
» Upravljanje preduzeéem
» Pojmovno odredenje odludivanja

> Strategijsko odlucivanje kao posebna vrsta odlucivanja
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1.1 Upraviljanje preduzeécem

Ubrzane i nepredvidive promene u savremenom poslovanju stvaraju ambijent u
kome se pravila ponasanja na trziStu neprestano menjaju. Razvijaju se nove
tehnologije, menjaju se sirovinski, finansijski i energetski izvori, koji u potpunosti
menjaju nacin razmisljanja vlasnika i menadzZera. Okruzenje preduzeéa je postalo
turbulentno, u kome su uslovi poslovanja ¢esto nepovoljni za brojna preduzeca.

Okruzenje karakteriSu brojne inovacije koje su pracene novim tehnologijama.
Sustina primene novih tehnologija je u efektivnijem i efikasnijem upravljanju
preduzeé¢em, Sto kod preduzeéa koja ne mogu da isprate inovacione zaokrete
dovodi do pada profita. Potrosaci su postali sve zahtevniji a zadovoljavanje njihovih
potreba u velikoj meri zavisi od tehnoloske podobnosti preduzeca.

Takvi uslovi poslovanja deluju stresno na menadzere, koji treba da balansiraju
izmedu preduzeca i okruZenja. Prevashodno, menadzeri treba da odlicno poznaju
preduzece kojim upravljaju, da poznaju resurse i kapacitete na osnovu kojih bi se
promene iz okruzenja mogle implementirati u poslovanje. NazZalost, svedoci smo da
je Cesta pojava da se u preduzedima odrzava status quo, Sto onemogucava
kvalitetno sagledavanje okruZenja. To znaci da su menadZeri postali nemi na
promene iz okruZenja, a da ih zateceno stanje ,paraliSe” da promene bilo Sta u
poslovnim aktivnostima.

Izmenjeni uslovi privredivanja su doveli do preispitivanja nacina poslovanja. Resursi
znanja i razvoj tehnologija su postali klju¢ni pokretaci trendova na globalnom nivou.
MenadzZeri kao donosioci odluka u svom korpusu moraju uvaZavati
internacionalizaciju poslovanja, primenu informaciono-komunikacionih tehnologija
i dinamican i skraéeni Zivotni ciklus proizvoda i usluga. To znaci da je potrebno da
primenjuju strategiju izgradivanja fleksibilnih resursa (Krsti¢ 2009), koja se zasniva
na medunarodnom poslovanju. Znacajan strategijski resurs predstavljaju
stejkholderi preduzeca i odnosi sa kljuénim stejkholderima, poput dobavljaca i
potrosaca.

Konkurencija na globalnom nivou je sve oStrija, jer se mnoga trzista brzo
konsoliduju. Ucesnici na trzistima moraju biti konkurentni, kako bi zadrzali i
povecali uceSée. To znali da je strategijski pravac preduzeéa zasnovan na
trendovima iz okruZenja, tako da je stalno ,skeniranje” okruzenja i prilagodavanje
promenama postalo prioritet u poslovanju. U mnogim privrednim granama,
posebno u turizmu, prisutna je integracija resursa sa drugim subjektima iz iste i
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drugih grana. Integracija je na odreden nacin postala neminovna, pre svega, da bi
se opstalo na trziStu i da bi se doSlo do novih znanja. Pod integracijom se
podrazumeva spajanje, preuzimanje, udruZivanje i druge vrste umreZavanja
resursa.

Preduzeée, na osnovu navedenog, treba da bude globalno orijentisano, kako bi
moglo da pribavlja i alocira resurse tamo gde su optimalni uslovi za rast i razvoj.
Poznato je da svetskom ekonomijom dominiraju multinacionalne korporacije koje
se razvijaju u odredenoj meri na osnovu saradnje sa umrezenim malim i srednjim
preduzed¢ima. Na taj nacin, preduzeca postaju deo globalne poslovne mreze i dolaze
do informacija kako da ostanu konkurenta na trzistu.

Efekti globalizacije su pozitivni u pogledu transfera tehnologije i mogué¢nostima za
postizanje konkurentnosti. Takode, negativni efekti globalizacije mogu biti fatalni
po preduzeca koja nemaju kapacitet da prate promene iz okruzenja. Dovoljno je da
preduzeée poseduje zastarelu tehnologiju, pa da se ne moze formirati prodajna
cena proizvoda koja ée biti prihvacena na trzistu.

Upravljanje savremenim preduze¢ima polazi od znanja kao neograni¢enog
ekonomskog resursa. Stoga, infrastrukturu preduzeca danas Cine znanje, inovacije i
umrezavanje. Ekonomski prosperitet je nezamisliv bez uvazavanja ova tri elementa,
tako mozemo govoriti o konkuretnosti koja je zasnovana na znanju. Materijalnu
imovinu je zamenila nematerijalna imovina koju Cine znanja, vestine i kompetencije
zaposlenih, softveri i drugo.

Svrha upravljanja preduzeéem je da se omoguci opstanak i prosperitet na trzistu.
UvaZavajuci turbulentno okruZenje, svaka nova situacija moze implicirati zatvaranje
preduzeca. Stoga, glavni zadatak upravljanja je da se izbegne , prerani odlazak” sa
trziSta. Ukoliko ipak do toga dode, uzrocnik takvog ishoda moZe biti izrazito
nepodobno okruzenje ili lo§ menadZment. Imajuci u vidu da je danasnje okruzenje
konstantno nepodobno, u vecini slucajeva, krivicu snosi menadZment, koji
reaktivnim pristupom nema kapacitet da uoci promene. Sa druge strane, proaktivni
menadZment ¢e da anticipira promene i prilagodi preduzeée promenama.

Prilagodavanje ne znaci samo pracenje promena iz okruzenja, vec i predvidanje sta
se moze dogoditi u grani i kako bi se to odrazilo na trziste u buduénosti. Naravno,
ne postoje metode koje bi precizirale dogadaje u buducnosti, ali je zato zadatak
menadZmenta da pretpostavi okvirna scenarija koja bi mogla da se odnose na
preduzece.
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Smanjivanje neizvesnosti u buduénosti se moZe posti¢éi adekvatnim
organizovanjem. Osnovno polaziste funkcije organizovanja je organizaciona
struktura preduzeéa koja predstavlja realokaciju resursa koja stvara kapacitet
preduzeca. Potrebno je razlikovati resurse i kapacitete. Resursi preduzeca
predstavljaju materijalnu (objekte, potrojenja, masine i sl.) i nematerijalnu imovinu
(ljudski resursi, know how).

Kapaciteti se odnose na mogucénosti preduzeéa da resurse iskoristi na pravi nacin. U
hotelijerstvu se koris¢enje kapaciteta odnosi na smestajne kapacitete, kapacitete za
usluZivanje, kapacitete ostalih usluga (rublje, parking i drugo). Resursi preduzeca
predstavljaju podlogu za iskoris¢avanje kapaciteta.

Organizaciona struktura preduzeéa treba da bude promenljiva i uskladena sa
okruzenjem. To znaéi da je organizacionu strukturu potrebno preispitivati u
odredenom vremenskom periodu i menjati je. Znacaj fleksibilnosti u organizacionoj
strukturi se zapravo vezuje za fleksibilnost preduzeca, u cilju da uz minimalne
troskove reaguje na pretnje iz okruzenja.

Postizanje fleksibilnosti u trenutnim uslovima poslovanja deluje traumati¢no na
menadZment preduzeéa. Prvo, procenjen rizik i neizvesnost mogu obeshrabriti
menadZment da uopsSte napravi iskorak u buducnost. Drugo, utvrdivanje stepena
inferiornosti izmedu vodeceg preduzeca u grani i sopstvenog preduzeca moze biti
dovoljno menadZmentu preduzeéa da niSta ne ucini da smanji jaz.

Fleksibilnost se mora odrzavati, a nikako ne smatrati da je prilagodavanje
jednokratan proces. Naime, povecéanje fleksibilnosti se moZe postici diverzifikacijom
proizvodnog ili usluZznog asortimana, odnosno stalnim uvodenjem novih proizvoda i
usluga i poboljsanjem postojecih.

Da bi menadZment preduzeéa mogao postici fleksibilnost organizacije, potrebno je
da se uspostavi organizaciona struktura koju ¢e Ciniti kompetentni zaposleni. Svi
upravljacki procesi su zapravo usmereni ka ¢lanovima organizacije, tj. zaposlenima.

Stoga, klju€ni elementi upravljanja su:

e Ciljevi — pre svega se misli na ciljeve preduzeca koja predstavljaju Zeljena
stanja na osnovu planiranih aktivnosti u buduénosti. Svim zaposlenima
ciljevi treba da budu podsticajni i merljivi, kako bi svako znao svoje ucesce u
poslovnom rezultatu preduzeca.
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e Zajednicko delovanje — rezultati se postizu timski uz vodenje od strane onih
sa menadzZerskim i liderskim osobinama. Da bi se ostvarili potencijali svakog
zaposlenog, znacajno mesto u procesu upravljanja imaju regrutovanje,
selekcija, obuka, usavrSavanje, motivisanje i karijerno usmeravanje
zaposlenih.

e OkruZenje — promene koje predstavljaju izazov za menadZment u cilju
definisanja odgovora preduzeca na mogucnosti i pretnje iz okruzenja.

Cilj postojanja preduzeca nije da se poveca zaposlenost stanovnistva, zastiti Zivotna
sredina ili neSto trece. Razlog postojanja je u ostvarivanju vrednosti za vlasnika
kapitala na osnovu uloZenih novcéanih sredstava. Menadzment preduzeca, kako bi
opravdao razlog postojanja, usmerava svoje aktivnosti na pracenje (Milisavljevi¢
2017):

e Finansijskih pokazatelja (profit pre kamata, porez na dobit i amortizacija,
rast ukupnog prihoda, rast prinosa na investicije i drugo);

e Strategijski pokazatelji (rast trziSnog uces$ca, vodstvo u stepenu dodate
vrednosti, upravljanje troskovima);

e Situacioni pokazatelji (poStovanje Zivotne sredine, sistemi zarada i drugo).

Jedna od znadajnih karakteristika savremenog upravljanja preduzecem je
decentralizacija, koja predstavlja delegiranje autoriteta u donosenju odluka sa
najviSeg nivoa na niZe nivoe upravljanja. Mnogi teoretiari i prakticari
menadZmenta smatraju da ne postoji menadzZer sa superiornim mogucnostima koji
je u stanju da donosi optimalne poslovne odluke za svako podrucje preduzeca.
Decentralizacija je novi okvir komuniciranja izmedu menadZera na razli¢itim
nivoima i pozicijama.

Preduzede predstavlja otvoreni sistem u kome se stvara vrednosti, a koji je u sprezi
sa okruzenjem. Globalizacija, fleksibilnost organizacije i decentralizacija ukazuju na
slozenu mrezu brojnih odnosa. Ti odnosi se odvijaju neprestano, razlicitim
intenzitetom i imaju razliCite efekte na stejkholdere. Dominiraju¢a ekonomska
svrha postojanja preduzeéa znaci da se sve aktivnosti posmatraju u kontekstu
ostvarivanja profita.

Na osnovu postignutih poslovnih rezultata, moZzemo govoriti o neuspesnim i
uspesnim preduzeé¢ima. Razlika izmedu njih je u posmatranju buducnosti i
odgovaranju na sadasnje okolnosti. Naime, uspesna preduzeca imaju obrasce
ponasanja koji su zasnovani na analiziranju okruZenja. Takva preduzecda adekvatno
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valorizuju resurse i kapacitete, ¢vrsto su povezani sa strateskim partnerima. Drugim
reCima, strategijski su orijentisanih na obezbedivanje sopstvenog rasta i razvoja.
Dalekosezan pogled u buduénost znaé¢i da menadiment usmerava resurse
preduzeca kako bi se pravovremeno i u fazama ostvarili strategijski ciljevi. To ne
znaci da je svako preduzece koje ima strategiju uspesno. Strategija je uspesSna
ukoliko su njeni elementi racionalno utemeljeni i ako je kontinuirana posvecenost u
ostvarivanju.

1.2 Pojmovno odredenje odlucivanja

Problemi koji nastaju u procesu upravljanja, rezultat su jaza ili gepa koji se stvara
izmedu stvarnog i Zeljenog stanja. Izazovi su sve veci, a Zeljeno stanje se menja u
zavisnosti promene vizije i misije preduzeca. ResSavati probleme u toku poslovanja
zna¢i da menadiment preduzeéa preduzima akctivnosti, kako bi se osiguralo
ostvarivanje Zeljenog stanja (Babi¢ 1995).

Pojedinci i grupe u preduzedima na svim nivoima upravljanja donose odluke.
ResSavanje problema u preduzecu ukazuje na neophodnost donosenja odluka koje
predstavljaju izbore pri opredeljivanju za proizvodno-usluzni asortiman,
tehnologije, organizacionu strukturu, zaposljavanje, dobavlja¢e i drugo. Proces
odlucivanja znacdi da se traga za optimalnim izborom izmedu alternativa za
odredenu situaciju.

Prema nivou upravljanja, top menadZeri odluc¢uju o ciljevima preduzeca, lokaciji
objekata, novim trZistima, inoviranju usluznog i proizvodnog asortimana. MenadzZeri
srednjeg i najnizeg nivoa odlucuju na nedeljnom i mese¢nom nivou o dinamici
proizvodnje i pruzanju usluga, uslovima poslovanja, motivisanju zaposlenih
(Robbins i Coulter 2005).1

Odluke se donose u situacijama u kojima je izvesno da ne postoji jedna alternativa.
U slucaju da se ne mogu definisati alternative, tu odluéivanja nema, ve¢ se samo
izvrSsavaju zadaci. Donosenje odluka predstavlja identifikovanje i izbor smera akcije
u cilju reSavanja problema.

1 vie proditati u: Robbins, S., Coulter, M. MenadZment. Beograd: Data status, 2011., str: 4-
6.
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Potrebno je napraviti razliku izmedu odlucivanja i odluke. Odlucivanje je proces koji

se sastoji iz odredenih faza, a ishod odlucivanja kao izbora izmedu alternativa
predstavlja odluku. U procesnom kontekstu se razmatraju brojni faktori (sloZzenost
situacije, broj alternativa, podrucje uticaja i dr.) koji kreiraju pravac odlucivanja i

usmeravaju resurse preduzeca. Odluka kao krajnji ishod izbora se posmatra kao

,vrh ledenog brega” i sublimacija ¢itavog procesa odludivanja.

Pri donosenju odluke, potrebno je razmotriti svaku alternativu kao i posledice
(Buricin, Janosevic¢ i Kalicanin 2016). Odluke i odlucivanje se nalaze u centru paznje
menadzerskog razmisljanja.

Stoga, klju¢ne karakteristike odluka i odlucivanja su (Masi¢, Dzunic i Nesi¢, 2013):

1.

Odlucivanje uvek podrazumeva izbor. Odluka se moze objasniti kako akt
izbora jedne od ponudenih alternativa koje sluze za preduzimanje akcije.
Odlucivanje je svestan proces. Na odlucivanje uvek utice veci broj faktora,
poput znanja, iskustva, emocija, intuicije, straha, iracionalnosti i drugo.
Odluke su usmerene ka ostvarivanju ciljeva. Izabrani kurs akcije treba da
dovede do Zeljenih rezultata.

MenadZment svoju svrhu ostvaruje preko donosenja odluka na osnovu funkcija

planiranja, organizovanja, vodenja i kontrole. Na slici 1 je prikazan odnos funkcija

menadZmenta i odlucivanja.
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Slika 1: Odnos funkcija menadZmenta i planiranja

-

\

Koji su dugorocni ciljevi organizacije?

PLANIRANJE

Uz pomo¢ kojih strategija ¢e se postiéi
ciljevi?

Koji ciljevi bi trebalo da budu
kratkoro¢ni?

U kojoj meri su dostizni pojedinacni
ciljevi?

4 )

* Kako treba postupati sa zaposlenima
kojima nedostaje motivacija?

VODENJE

*  Koiji je najefikasniji stil vodenja u
odredenoj situaciji?

* Kako odredena promena utice na

produktivnost zaposlenog?

Kada je pravo vreme da se stimulise

konflikt?

ORGANIZOVANJE \

Koliko podnosilaca izvestaja treba da
se obraca direktno menadzeru?
Kolika potreba za centralizacijom
treba da postoji u organizaciji?

Kako poslovi treba da budu kreirani?
Koju vrstu informacionog sistema
treba da ima jedna organizacija?

KONTROLA \

Koje aktivnosti i u kojoj meri treba

kontrolisati?

* Na koji nacin ih treba kontrolisati?

o Kada devijacije u poslovanju postaju
znacajne?

* Koju vrstu menadzerskog

informacionog sistema treba da ima

/ \ jedna organizacija?

Izvor: prilagodeno prema Robbins i Coulter (2005, 139)

/

MozZe se zakljuciti da se odlucivanje zapravo nalazi u fokusu funkcija planiranja,
organizovanja, vodenja i kontrole. Planiranje je prva funkcija menadZmenta u kojoj
se donose planske odluke u cilju prilagodavanja promenama iz okruzenja. Ciljevi
predstavljaju bazicnu plansku odluku i ukazuju na Zeljeno stanje preduzeca u
odredenom vremenskom periodu (Pavli¢i¢ 2015). Organizovanje kao druga funkcija
menadZmenta odnosi se na izgradnju organizacione strukture preduzeca i
realokaciju resursa. Vodenje kao funkcija se nadovezuje na prethodna dve funkcije
u kojoj je motivacija svih ¢lanova organizacije dominantna za uspes$no izvrSavanje
planskih odluka. Kontrola je poslednja funkcija u kojoj se vrsi poredenje izmedu
onoga S$to je uradeno i planirano. Ukoliko postoji raskorak izmedu uradenog i

planiranog, preduzimaju se korektivne akcije kako bi se otklonila odstupanja.

DonosSenje odluke predstavlja ¢in, ali nakon toga je neophodno pristupiti
sprovodenju odluke. Menadiment ¢e u najvecem broju slucajeva smatrati da je
doneo najbolju odluku, ali ako ne usmere resurse ka sprovodenju odluke, rezultati
Ce izostati. Donosenje odluka, ali ne i sprovodenje, predstavlja klju¢ni problem u
realizaciji strategije preduzeda (AdiZes 2009).
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Problem u sprovodenju odluka se moZe posmatrati sa aspekta operabilnosti.
Posebno je operabilnost znacajna za odluke koje se donose za preduzece u celini,
jer je potrebno da se sprovodenje odluke rasélani na pojedinaéne aktivnosti. Da bi
odluka bila sprovodljiva, vaZno je da se uvaie sledeée karakteristike (Cupic¢ i
Suknovi¢ 2008):

e Pravovremenost — odluka zasnovana na aktuelnim informacijama iz
odgovarajucih izvora;

e Realnost — odluka koja je ostvariva i prihvatljiva sprovodenje od strane
internih stejkholdera;

e Preciznost — odluka koja je zasnovana na merljivim pokazateljima;

e Izbornost — odluka koja je rezultat odabira izmedu alternativa;

e Jasnoca — odluka koja je razumljiva internim stejkholedirma koji treba da je
sprovedu.

Cilj koji proizilazi iz odluke je namera menadZera da se resi odredena situacija koja
¢e smanijiti tenzije u preduzecu i razresiti konflikte izmedu zaposlenih. Menadzer je
u funkciji medijatora Cija je duznost i obaveza da kreira radnu atmosferu u kojoj ce
se odluke nesmetano sprovoditi.

Razumevanje informacija vezanih za analizu situacije, odreduje i vrstu odluke koju
¢e menadiment da donese i sprovede. Pojedini nivoi menadZmenta donose razlicite
vrste odluka. Srednji nivo menadZmenta upudéuje na odluke taktickog karaktera,
koje proizilaze iz strategijskih odluka donetih od strane top menadZmenta.
MenadZment najnizeg nivoa donosi operativhe odluke koje se odnose na
svakodnevno poslovanje.

Posmatrajuci sa aspekta sloZenosti, znacaja, nivoa i odgovornosti, u literaturi se
susrecu mnoge podele kada su u pitanju vrste odluka. To znaci da nije moguce
analizirati odluke sa jednog aspekta i da je neophodno oslanjati se na brojne druge
faktore (tabela 1).

13 | Odludivanje u hotelijerstvu



Tabela 1: Klasifikacija odluka sa odredenih aspekata

Aspekt posmatranja

Vrste odluka

Vreme

Kratkoro¢ne odluke

Srednjerocne odluke
Dugorocne odluke
Individualne odluke
Broj donosilaca odluka Grupne odluke
Kolektivne odluke

Vlasnicke odluke
MenadZerske odluke
Odluke zaposlenih
Programirane odluke
Neprogramirane odluke
Strategijske odluke
Takticke odluke
Operativne odluke
Intuitivne odluke
Racionalne odluke
Odluke na osnovu prosudivanja

Aspekt donosilaca odluka

Aspekt problema

Nivo menadZmenta

Nivo odlucivanja

Vreme kao kriterijum podele odluka odnosi se na kratkoro¢ne, srednjeroéne i
dugorocne odluke. Uzimajuéi u obzir menadZerske nivoe, top menadZment donosi
strategijske odluke podrazumeva delovanje na dugi rok, uglavhom na period od 5
do 10 godina. Srednji nivo menadZmenta sprovodi odluke najviseg nivoa i donosi
srednjeroc¢ne odluke (3 — 5 godina). MenadZment prve linije karakteriSe operativni
menadZment, $to znaci da se operativne odluke donose svakodnevno.

Kada se razmatra broj ucesnika u procesu odlucivanja, odluke se dele na
individualne, grupne i kolektivne odluke. Pojedinac donosi odluke koje se mogu
odnositi na sektor ili preduzece u celini. Glavna karakteristika ovakve odluke je
odgovornost pojedinca za efekte sprovedene odluke. Medutim, loSe odluke
pojedinca mogu biti kobne za preduzece ukoliko se ne preispituje individualna
odgovornost (npr. odgovornost menadzZera javnih preduzeca i ustanova). Kod
grupnog odlucivanja, ishodi se posmatraju kao napori timskog rada. Prednosti se
ogledaju u vecoj koncentraciji resursa da se timski donese odluka.

Nedostaci ovog tipa odlucivanja se odnose na mogucnost da pojedinci iz odredenih
razloga mogu opstruirati proces donosenja odluka, sto konacno moZe dovesti do
izbora manje dobre alternative. Kolektivhe odluke su odluke najviSeg organa
upravljanja (npr. upravni i nadzorni odbori) i odnose se na odluke vezane npr. za
statut preduzeca. Postoji nekoliko tehnika koje se koriste da bi se resili problemi
kada je u pitanju grupno odludivanje:

14 | Odludivanje u hotelijerstvu



e Brejnstorming (engl. brainstorming) — tehnika podrazumeva da svaki ¢lan
tima kaze Sta mu padne na pamet, bez straha od drugih ¢lanova grupe. Sve
ideje se analiziraju, zatim odbacuju po odredenim kriterijumima, dok se ne
dode do optimalne koja se operacionalizuje.

e Tehnika nominalne grupe — tehnika se odnosi na predlaganje reSenja za
koje se glasa javno ili tajno.

e Delfi tehnika — nezavisni struénjaci iz pojedinih oblasti daju odgovore na
specificna pitanja, na osnovu kojih se izvlaée zakljuéci prethodno
definisanih kriterijuma.

Sa aspekta subjekta odlucivanja, postoje vlasnicke, menadzerske i izvrSne odluke.
Vlasnicke odluke predstavljaju odluke od strane vlasnika kapitala. Odluke
menadzera se donose na osnovu pozicije menadzZera koja je dodeljena od strane
vlasnika i odnosi se na sve nivoe upravljanja. Vlasnicke odluke u odredenim
situacijama mogu biti u suprotnosti sa namerama menadzZera. Tada se moze javiti
tzv. principal-agent problem. Odluke operacionalizuju zaposleni kroz izvrsno
odlucivanje, koje je tipi¢no za svakodnevno poslovanje.

Kada se preduzede stalno nalazi u situaciji u kojima su okolnosti poznate, tada se
donose rutinske ili programirane odluke. Unapred su poznati resursi koje je
potrebno angaZovati za proces donosSenja odluka i njihovo sprovodenje u praksi. U
najvecem broju slucajeva, programirane odluke se donose pomodu ustaljenih
pravila, procedura i politika.

U praksi se menadzeri susrecu sa problemima koji su lose struktrirani (Dokovié
2013). Razlozi su nedostatak pravovremenih informacija, uticaja nekompetentnih
osoba, stalno preispitivanje problema i drugo. Kod loSe strukturiranih problema,
javljaju se teskoce u definisanju varijabli i ciljeva. Upravo se za pomenute okolnosti
koriste neprogramirane odluke. Ukoliko se preduzecée prvi put nalazi u situaciji u
kojoj postoje ograni¢enja u valorizovanju rizika i neizvesnosti, znaci da su varijable
nepoznate u dosadasnjem poslovanju. Zbog nove situacije i nepoznatog resenja,
iskljuCuju se poznati postupci i modeli odludivanja koji su karakteristicni za
programirane odluke. DonoSenje neprogramiranih odluka podrazumeva da
menadzeri imaju kreativni pristup u odlucivanju, da koriste intuiciju i logicko
rasudivanje.

U skladu sa menadZerskim nivoima, odluke se dele na: strategijske, takticke i
operativne odluke. Visi nivo upravljanja u preduzecu ukazuje na ve¢u odgovornost
menadzZera. Strategijske odluke se donose na osnovu valorizovanja okruZenja u
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kome preduzece posluje. Posebno je znacajno podrucje odlucivanja na relaciji
proizvod — usluga — trZiste. Ove odluke donosi top menadZment (vlasnici, top
menadzeri), na osnovu kojih se razmatraju i kreiraju takticke i operativne odluke.

Takticke odluke se donose u situacijama koje su poznate preduzecu, $to znaci da
preduzeée ima iskustva u resavanju problema. U najve¢em broju slucajeva to su
odluke koje se odnose na podrucje nabavke i razvoja resursa preduzeéa (Babic
1995, 20). Kod operativnih odluka, cilj je da se postigne maksimalna produktivnost
tekucdih aktivnosti preduzeca.

Intuitivne, racionalne i odluke na osnovu prosudivanja ili ograni¢ene racionalnosti
predstavljaju odluke koje se donose sa aspekta nacina njihovog donosenja i
razmatranja. Intuitivno odlucivanje ukljucuje iskustvo, empatiju i sposobnosti
prosudivanja. Polazi se od pretpostavke da je donosSenje odluka od strane
menadZera u odredenoj meri racionalno.

Pretpostavke racionalnosti proizilaze iz maksimiziranja objektivnosti u rasudivanju.
Racionalno odlucivanje moze imati pun kapacitet ukoliko je menadzer suocen sa
problemom koji nije slozen i u kojem su ishodi merljivi i vidljivi na kratak rok.
Menadzeri funkcioniSu pod pretpostavkama ograni¢ene realnosti $to znaci da
donose odluke racionalno, ali su limitirani sposobnos¢u da obrade informacije
(Agnew i Brown 1986).

1.3 Strategijsko odluc¢ivanje kao posebna vrsta
odlucivanja

Glavna karakteristika strategijskih odluka je slozenost, koja proizilazi iz
promenljivog i nestabilnog okruZenja, dugorocne orijentacije, procene kapaciteta
preduzec¢a u primenjivanju odluka i multidisciplinarnog znanja onoga ko donosi
odluke. U preduzeéu, menadzZer predstavlja kljucnu ulogu u donosenju odluka
(Cupi¢ i Suknovi¢ 2008; Puricin, Janosevié i Kali¢anin 2016).

Strategijske odluke su sloZene i tiCu se organizacije u celini. Odlikuje ih visoka
neizvesnost, jer se odnose na duZi vremenski period (najmanje 5 godina).
Uvazavajuci karakter promena, neizvesnost dolazi do izraZzaja u slu¢ajevima kada je
opseg posmatranja organizacije i okruZenja ogranicen. To prvenstveno zavisi od
znanja, vestina i kompetencija donosioca odluka.
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Za donosenje strategijskih odluka, potrebne su informacije iz okruzenja preduzeca i
prevashodno se odnose na poziciju i stanje preduzeéa u buduéem periodu. Takve
informacije imaju nizi stepen pouzdanosti, Sto ukazuje da su uslovi u kojima se
donose strategijske odluke sa visokim stepenom neizvesnosti i rizika. Kvalitet
strategijske odluke zavisi od balansiranja izmedu informacija iz preduzeca i
informacija koje se ti¢u okruzenja.

PreviSe oslanjanja na interne izvore (informacije iz preduzeca), moze da dovede do
ograni¢enog percipiranja okruzenja, Sto inicira donoSenje strategijskih odluka koje
se teSko mogu sprovoditi. U slu¢aju dominacije eksternih izvora (iz neposrednog i
daljeg okruzenja preduzeda), dolazi do zanemarivanja stanja preduzeda, sto dovodi
do pogresne procene kapaciteta preduzeca da primeni strategijske odluke.

Strategijske odluke se donose u okviru preduzeca i odnose se na preduzeée u celini.
Svaka strategijska odluka u odredenoj meri uti¢e na preduzede, Sto znaci da ga i
menja. Promene koje izazivaju strategijske odluke mogu da budu inkrementalne ili
radikalne. Moze se menjati organizaciona struktura, proizvodni procesi, proizvodni
ili usluzni asortiman i sl.

NajviSe upravljacke strukture, odnosno top menadiment u preduze¢ima donose
strategijske odluke. Sprovodenije strategijskih odluka se odnosi na sve menadzZerske
nivoe u skladu sa ovlas¢enjima i odgovornostima. Stoga, od klju¢ne vaznosti za top
menadZment je njihova sposobnost da, osim donoSenja strategijskih odluka, u
potpunosti te odluke i primene. Od operacionalizovanja odluka top menadZmenta,
zavisi u kojoj meri ¢e se one i primeniti.

Strategijske odluke se odnose na okruZenje i probleme iz okruZenja. Usmerene su
na analiziranje proizvodno-usluzne i trZiSne orijentacije preduzeca. Stoga,
strategijskim odlukama se resSavaju pitanja poslovanja preduzeca u buduénosti, u
smislu da li je potrebno i u kojoj meri menjati proizvodno-usluzni asortiman, na
kojim trziStima poslovati i sl.

Svaka odluka, pa i strategijska ima svoj kvalitet, na koji uti¢u brojni faktori
eksternog i internog karaktera. Eksterni i interni faktori su u funkciji usmeravanja
informacija ka onome ko odlucuje, bilo pojedinac ili grupa. Najceséi eksterni faktori
su: tacnost i pravovremenost u informisanju donosilaca odluka, koli¢ina informacija
i izvori informisanja. Interni faktori polaze od pojedinca i njegovog kapaciteta da
obradi potrebne informacije, kako bi doneo odluku. U najce$c¢e interne faktore
spadaju: motivisanost pojedinca, eticki stavovi, iskustvena saznanja koja su ¢esto u
funkciji intuicije i sl.
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Navedeni faktori deluju razli¢itim intenzitetom i kao takvi ¢ine kvalitet strategijske
odluke. Posto je svaka strategijska odluka vazna za buduénost preduzeéa, od
kljuénog je znacaja posvecenost menadZmenta i ostalih zaposlenih u kreiranju Sto
povoljnijeg ambijenta za analiziranje svega S$to prethodi donoSenju kvalitetne
strategijske odluke. Posveéenost treba da bude inicirana od strane najviseg nivoa
menadZmenta.

Kvalitet strategijskih odluka utice na rezultate poslovanja kao i na strategijsku
poziciju preduzeéa. Medutim, strategijske odluke kreiraju ambijent u kome se
donose operativne odluke. Zato kreiranje povoljnog ambijenta i efikasnosti
operativnih odluka na posredan nacin predstavlja indikatore uspesnosti
strategijskih odluka.

Imajuéi u vidu veoma ograni¢eno vreme za donosenje strategijskih odluka kao i
eksterne i interne faktore kvaliteta odluke, posebna paZnja treba da bude
usmerena na slozenost strategijskih odluka. Svaka strategijska odluka da bi imala
efekat u preduzedéu, mora biti sprovedena. Medutim, spremnost menadZzmenta na
postizanje strategijskog cilja u velikoj meri zavisi od nacina na koji ¢e se odluka
sprovesti.

Za jednostavniji prikaz donosenja strategijske odluke, najpodesnije je pokazati na
osnovu matrice (slika 2).

Slika 2: Donosenje strategijskih odluka

Sprovodljivost
Teska Laka
< Veliki Kompleksna primenljivost sa Promene koje nisu
:D‘f—b velikim moguénostima za kompleksne a imaju veliki
g uspeh uticaj
g Mali Kompleksne promene sa Minimalna poboljsanja
2 5] malim mogu¢nostima za
5 uspeh

Prilagodeno prema Daftu (2010) i Milisavljevi¢u (2017)

Poveéanjem frekvencija promena i smanjenjem predvidljivosti buducih kretanja,
menadZment preduzeca mora hitro i brzo da reaguje. Tako da se menadZment,
oslanjajuci se na situacioni pristup, adaptira prema specificnim okolnostima i to za
svaku datu situaciju. TeZznja menadZmenta je da strategijskim odlukama koje se lako
sprovode dovede do minimalnih promena i tako postigne konkurentska prednost.
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Slede strategijske odluke koje su takode jednostavne za sprovodenje ali minimalno
uti¢u na sticanje konkurentske prednosti.

Odredene strategijske odluke moraju biti radikalne, sto u velikoj meri karakterise
teska sprovodljivost. Medutim, takve odluke imaju visok rizik, tako da mogu da
dovedu do velikog uspeha i obrnuto. Kljuéno je pitanje da li je menadiment
spreman, kao i primarni stejkholderi, na preuzimanje visokog rizika u strategijskom
odlucivanju.

U savremenim uslovima poslovanja, promene su ¢esto nepredvidive, i kao takve
stalno vrSe pritisak na upravljacke strukture preduzeéa da se tim promenama
preduzece prilagodi. OkruZenje sa takvim karakteristikama navodi menadzere da
stalno integriSu trendove u poslovne politike. Doneti ispravnu odluku nije
jednostavno, jer se tesko moze sagledati celovitost problema kao i posmatrati svi
njegovi aspekti.

Problemi strategijskog karaktera u vecini slucajeva nisu jasno formulisani, Sto
dovodi do stvaranja posebnog ambijenta u kome ée se strategijske odluke donositi.
Specificnost situacije, stepen neizvesnosti i pristisak promena uti¢u na uocavanje
sloZzenosti problema. Donosioci odluka treba da utvrde prirodu problema i nacin na
koji ¢e se reagovati, jer od toga zavisi kakve ¢e posledice reSavanje problema imati
po preduzede.

Prva istraZivanja iz oblasti strategijskog menadimenta upudivala su na razliku
izmedu strategijskog sadrZaja i procesa strategijskog menadZmenta. Strategijski
sadrzaj u odnos stavlja okruzenje i preduzedée (Ansof, 1965). Upravljacke strukture
preduzeca treba da budu svesne okruzenja u kome se posluje, kako bi se na pravi
nacin valorizovale informacije znacajne za donoSenje poslovnih odluka. Stoga,
strategija predstavlja rezultat analiziranja okruzenja, trenutnog stanja i kapaciteta
organizacije da postigne ciljeve u odredenom vremenskom periodu.

Porter (1980) razgranicava strategijski sadrZaj i strategijski process. Kod
strategijskog procesa, focus je na formulisanju strategije na osnhovu jasno
fefinisanih faza.

Delotvornost strategijskog odlucivanja zavisi od postavljanja strategijskih ciljeva. Za
ostvarivanje ciljeva, neophodno je da budu realni, merljivi i u skladu sa vizijom i
misijom preduzeca. Medutim, u praksi ciljevima c¢esto nedostaje jedna od
navedenih karakteristika, Sto inicira dvosmislenost strategijskog odlucivanja.

Hickson (1995) smatra da je strategijsko odlucivanje proces koji je sporadican, jer se
odigrava jednom u nekoliko godina. Kada se kreira strategija, poslovne aktivnosti se
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vrie u skladu sa strategijskim ciljevima. Prihvatljive izmene strategije su dozvoljene,
ali se one posmatraju iskljuivo kao prilagodavanje okolnostima, a nikako kao
uspostavljanje nove strategije. Strategijsko odlucéivanje u ovom kontekstu potvrduje
dugorocni karakter delovanja na preduzeée i ukazuje na donoSenje strategijskih
odluka u dugim vremenskim razmacima. Ranija shvatanja strategijskog odlucivanja
su bila zasnovana na retkim promenama i relativno stabilnom okruzenju.

Polarizovanje izmedu strategije i ocekivanih rezultata dovelo je do pojave
savremenih pristupa u strategijskom menadimentu. Cilj je bio da se smanji jaz
izmedu strategije i poslovnog uspeha preduzeda. U strategijskom odlucivanju se
zato danas razmatraju aspekti sa svih nivoa upravljanja. To znadi da se od
definisane strategije do ocekivanih rezultata mora precizirati put sastavljen od
strategijskih, taktickih i operativnih ciljeva.

Problemi koji su strategijskog karaktera po pravilu su odredeni na dugi rok i odnose
se na buducénost preduzeca. Posto svako preduzeée ima vise stejkholdera, to znaci
da postoji pluralitet interesa, kada je poslovanje preduzeéa u pitanju. Interesi
stejkholdera se u odredenom broju slu¢ajeva mogu delimi¢no ili u potpunosti
preklapati, Sto moZe direktno uticati na sloZenost problema. Sustina strategijskih
odluka je u ostvarivanju pojedinacnih ciljeva stejkholdera, koji moraju da budu u
funkciji ispunjenja strategijskih ciljeva.

Cilj svake strategijski orijentisanog preduzeca je da kreira i primeni strategije koje
¢e dovesti do stvaranja, odrZavanja i unapredivanja konkurentske prednosti
(Pokovi¢ 2013). Strategijsko odlucivanje ukazuje na reSavanje problema
strategijskog karaktera, Sto predstavlja zadatak menadimenta preduzeda.
Strategijska orijentacija u savremenim uslovima poslovanja zahteva pravovremeno
reagovanje na stalne promene. Menadiment preduzeca je primoran da u
kontiuitetu ,skenira“ okruZenje i selektuje informacije od znacaja za odlucivanje.
Imajuci u vidu da je potrebno doneti odluku koja ¢e dati rezultate u planiranom
roku, vreme kao ograniceni resurs moze predstavljati snazan pritisak na menadzere.
Opasnost, u strategijskom odlucivanju, takode moZe da proizilazi iz formalnih
procedura u donosenju odluka svakog preduzeca, koje mogu suzbiti kreativnost i
inovativnost u procesu donosenja odluka.

Preduzeé¢a koja donose odluke konsenzusom su u vecéoj opasnosti od onih
preduzeca Cija je participacija u odlucivanju ogranicena. Odredeni menadzeri Zele
da raspolazu sa Sto vise informacija kako bi doneli odluku. Medutim, veliki broj
informacija zahteva posebno vreme za njihovu obradu i inicira dodatne troskove.
Ukoliko menadzeri ne izvrSe prioritizaciju u prikupljenim informacijama, efekat
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strategijske odluke moZe biti doveden u pitanje. Postoje i oni menadzeri koji traze
osnovne ili kljuéne informacije na osnovu kojih donose hipoteze i testiraju kroz
realne situacije. U zavisnosti od okolnosti, menadzZer se odlucuje za testiranje jedne
hipoteze.

Rast i razvoj preduzeéa utiCu na sloZzenost u pogledu organizacione strukture i
procesa, i samim tim poslovno odlucivanje postaje imperativ. MenadZeri traie
alternativu, koja sa jedne strane smanjuje rizik i neizvesnost, a sa druge zadovoljava
kljuéne stejkholdere.

Veliki izazovi za menadzere u savremenim uslovima poslovanja bi¢e usmereni na
prepoznavanje i praéenje promena iz okruZenja koje su u funkciji smanjivanja
neizvesnosti. Naime, menadzeri treba da, pored prepoznavanja i praéenja promena,
budu u stanju da predvide promene. Time ¢e znacajno uticati na smanjivanje
neizvesnosti pri donosenju strategijskih odluka. Neizvesnost proizilazi iz nedostatka
dovoljnog broja informacija koje doprinose predvidanju mogucih situacija u
buduénosti. Stoga, neizvesnost moze uticati na povecéanje straha kod menadzera da
donose lose strategijske odluke.

Strategijsko odlucivanje je rezultat analiziranja okruZenja i procene pozicioniranja
preduzeca na trZistu u buducnosti. Stoga, u strategijskom odlucivanju se prevazilazi
individualni proces odlucivanja, a sam proces ukljucuje brojne aktivnosti medu
zaposlenima u preduzeéu. Odluka o prosirivanju proizvodnog asortimana
predstavlja sublimaciju brojnih odluka o marketingu, upravljanju troskovima,
dobavljacima i sl. Babi¢ (1995) istice da se odluke donose na vise nivoa
menadZmenta i kroz uskladivanje interesa stejkholdera.

Pored ekonomskog prosperiteta kao strategijskog opredeljenja preduzeca,
strategijsko odlucivanje se mora posmatrati kroz ljudsko ponasanje. Simon (1986)
smatra da menadzeri donose odluke racionalno, Sto znaci da oni vrse izbore i u
najvecoj mogucoj meri doprinose uvecavanju vrednosti u okviru odredenih
ograni¢enja. Naime, svaki menadZer percipira na osnovu sopstvenog kognitivno-
vrednosnog sklopa, tj. znanja, iskustva, kompetencija, pretpostavki i postavljanja
alternativa na osnovu odredenih kriterijuma.

Na osnovu navedenog, javljaju se ograni¢enja u strategijskom odlucivanju, koja se
prevashodno odnose na onoga ko donosi odluku. Donosenje odluka se moze
posmatrati u kontekstu racionalnosti, ograniene racionalnosti i intuicije.
Racionalno donosenje odluka podrazumeva nedvosmislene ciljeve, strogo
determinisane alternative i predvidljivost ishoda. Ograni¢ena racionalnost u
donosenju odluka proizilazi iz sposobnosti pojedinca da usvoji i analizira informacije
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potrebne za odlucivanje. Iskustvo i emocionalna inteligencija karakteriSu intuitivno
donosenje odluka, ¢ime se ne iskljuCuje racionalna analiza.

Strategijsko odlucivanje je orijentiasano na buducnost, iz kog proizilaze predvidanje
i razmatranje potencijalnih buducih situacija i dogadaja. Strategijsko odlucivanje
predstavlja analiziranje svih alternativa i odabir najpovoljnije alternative za
preduzeée. Medutim, zanemaruje se slozenost procesa odlucivanja, koji polazi od
poznavanja i analiziranja problema.

Na proces strategijskog odlucivanja deluju brojni i razli¢iti faktori. Imajuci u vidu
specifitnost poslovanja svakog preduzeéa, njegovu organizacionu strukturu i
okruzenje u kome posluje, javlja se vise faktora, Sto proces strategijskog odlucivanja
¢ini slozenijim. Ograni¢enja u definisanju opstih faktora koji deluju na strategijsko
odlucivanje postaju ocigledna, tako da je teSko izvrsiti njihovu sistematizaciju koja
bi se odnosila na sva preduzeda ili vec¢inu preduzeca.

U ovoj knijizi, izvrsice se analiza odredenih faktora koji znacajno oblikuju strategijsko
odlucéivanje. Treba napomenuti da prikaz faktora predstavlja samo jednu od
mogucdih podela, uz konstataciju da postoje i drugi faktori koji u odredenoj meri
uti¢u na strategijsko odlucivanje.

Faktori koji deluju na strategijsko odlucivanje posmatraju se visestruko. Prvo,
menadZment preduzeca treba da posvecuje paznju svakom faktoru pojedinacno,
kako bi se pratio njegov intenzitet i promene u odredenom vremenskom periodu.
Drugo, faktori su medusobno povezani i zavisni, stoga je korelacija izmedu njih
znacajna za utvrdivanje delovanja na preduzece. Trece, faktore treba posmatrati u
situacionom kontekstu, jer njihovo ispoljavanje razli¢ito utie na preduzeée u
razli¢itim uslovima poslovanja.

Kako bi menadZment preduzeéa imao Sto Siri opseg izvora informacija za
strategijsko odlucivanje, potrebno je da stalno valorizuje i stavlja u medusobni
odnos sledece faktore:

o Okruzenje;
e  Kultura preduzeda;
e  Struktura modi.

Okruzenje preduzeca Cine stejkholderi ili pojedinci, organizacije i institucije, koji su
u korelaciji sa politickim, ekonomskim, sociokulturnim, ekoloskim i tehnoloskim
ambijentom. U literaturi se pravi distinkcija izmedu opsteg, operativnog i internog
okruZenja. Opste okruZenje predstavlja najsiri opseg posmatranja pojava i odnosi
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kako na svetsku privredu, tako i na nacionalne privrede. Na osnovu analiziranja i
predvidanja na nivou privredne grane, odreduju se pozicije konkretnog preduzeca.
Valorizovanje opsteg okruzenja je karakteristi¢no za preduzeda koja imaju izrazenu
dubinu i Sirinu proizvodno-usluznog asortimana. Operativno okruZenje, kao deo
opsteg okruzenja, upucuje na radnu sredinu preduzeéa u kojoj se ostvaruju poslovni
ciljevi.

Menadiment preduzeca u procesu strategijskog odlucivanja mora da odabere
indikatore konkurentnosti (tehnologija, ljudski resursi, poreski okvir i dr.), koje ce
pratiti i tumaciti u funkciji prikupljanja informacija. Klju¢ne informacije proizilaze iz
dobiti, uceS¢a na trzistu i trenda konkurentske pozicije (Milisavljevi¢, 2012:162).
Zato je od izuzetnog znacaja za menadiment da poznaje kretanja i trendove u
privrednoj grani, kako bi pravovremeno reagovao na promene u okruzenju.

Savremeni karakter promena namecée top menadimentu da stalno analizira i
ispituje okruzenje. Preduzede iz okruzenja dobija informacije koje su potrebne za
odredivanje buduéih poslovnih aktivnosti. Stvaranjem ¢vrstih veza izmedu
preduzeca i okruZenja, smanjuje se neizvesnost i pobosljava kvalitet strategijskih
odluka.

Kada je u pitanju informaciona osnova za donosenje strategijskih odluka, analiza
konteksta je kljuéna, jer ukazuje na eksterne i interne faktore validne za
odlucivanje. Na koji nacin ¢e se informacije prikupiti i analizirati, zavisi od kulture
preduzeca. Percipiranje promena direktno je vezano za organizacionu kulturu, jer
ona predstavlja ambijent u kome se promene tretiraju.

Organizaciona kultura se iskazuje kroz sistem vrednosti, nacin ponasanja i nacin
odlucivanja na svim nivoima upravljanja. U kontekstu promena, kultura preduzeca
moZe predstavljati barijeru u sprovodenju strategija ili moZe biti podstrekac u
sprovodenju strategije. MenadZment preduzeca teZi ka stvaranju tipa kulture koji je
u funkciji adekvatnog odgovora preduzecéa na okruzenje.

Za preduzece se u jednom vremenskom periodu moZe konstatovati da sledi
odredeni oblik kulture. Medutim, homogenost kulture je karateristiCna za ona
preduzeca koja se bave iskljucivo jednom delatnos¢u. Postojanje vise delatnosti u
poslovanju preduzeca znaci da organizaciona kultura predstavlja multifunkcionalnu
formu, koja je sacinjena od nekoliko razliCitih kultura ili subkultura.

Babi¢ (1995, 84) istice da se u procesu strategijskog odlucivanja oslikavaju
zajednicka dejstva i organizacione kulture, koje ukazuju na manifestaciju sloZzenih
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odnosa koji postoje medu faktorima. Sustina je da ni jedan faktor ne deluje
izolovano, vec je u sinergiji sa ostalim faktorima.

Posto strategijske odluke unose promene u preduze¢ima, znaci da je i kultura
preduzeca pod lupom promena. Cardona i Rey 2009 isticu da uspeh preduzeca ne
zavisi od sprovodenja pojedinih strategija, ve¢ zavisi od kulture preduzeda. Svako
preduzeée pojeduje odredeni oblik kulture, koja predstavlja ambijent u kome se
odigravaju poslovne aktivnosti.

Kao novi nacin razumevanja preduzeca, uvodi se pojam kulturni nadzor, koji se
odnosi na to da vrednosti, uverenja, stavovi i nacin odlucivanja sacinjavaju ,krv*
preduze¢a (Cardona i Rey 2009, 33). Kulturni nadzor sastoji se od Ccetiri
komponente: vizija, misija, vrednosti i ponasanje (slika 3). Komponente se ne mogu
posmatrati izolovano, vec isklju€ivo u sadejstvu. Stabilnost kulture preduzeéa zavisi
od povezanosti komponenti. Svako preduzece poseduje sopstvenu viziju, misiju i

vrednosti, Sto ¢ini njegov identitet.

Slika 3: Kulturni nadzor

kulturni

vizija misija vrednosti ponasanje
nadzor

Izvor: prilagodeno prema Cardone i Rey (2009, 33)

Manifestovanje kulturnog nadzora se ogleda kroz stvaranje osecaja pripadnosti
timu i kolektivu. Veci stepen pripadnosti timu i kolektivu znaci povecanje svesti o
zajednickim vrednostima zaposlenih. To je znacajno iz konteksta ponaSanja
pojedinca, jer je teznja menadZmenta da iskoristi raspoloZivi kapacitet pojedinca
koji je u funkciji ostvarivanja ciljeva.

Kada je re¢ o strukturi moéi u preduzecu, ona je direktno povezana sa kulturom
preduzeca i organizacionom strukturom. Naime, najvisi nivoi upravljanja ¢e uticati
na dizajniranje strukture preduzeéa koja ¢e im omoguciti visok stepen kontrole nad
resursima preduzeca.Interpretacija moci ukazuje na posledicu hijerarhije autoriteta
i proizilazi iz formalne pozicije pojedinca. Neciji poloZaj u organizacionoj strukturi je
ustanovljeno kao legitimno pravo.
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Mo¢ se javlja kao znacajan faktor koji uti¢e na intenzitet strategijskog odlucivanja
zbog toga Sto preduzede predstavlja sloZeni sistem u kome se javljaju konfliktni
interesi stejkholdera. To znaci da je ishod odlucivanja u vecini slucajeva rezultat
pronalaZzenja zajednickog interesa stejkholdera, odnosno konsenzusa. Kako bi se
uklonile barijere u procesu strategijskog odlucivanja, mo¢ predstavlja klju¢nu ulogu.

Uzimajuéi u obzir da March (1994) pri definisanju procesa strategijskog
menadZmenta, polazi od znanja, interesa, prioriteta i pogleda na okruzenje moZze se
zakljuditi da je to osnova koncepta mentalnih modela. Prema Duhaime, Stimpert i
Chesley (2012) mentalni modeli su sastoje od menadzZerskih uverenja, nacina
odlucivanja, strategija i rezultata poslovanja.

Mentalni modeli kao predstave o tome kako svet funkcionise, uvazavajuéi znanje
koje je eksplicitno i implicitno, imaju za cilj potvrdivanje sopstvenih odluka.
MenadzZeri u toku procesa ucenja menjaju mentalne modele. Uloga menadzera u
usmeravanju informacija i delegiranju modi i autoriteta treba da uti¢e na menjanje
mentalnih modela kod zaposlenih, kako bi se stvorili uslovi za sticanje konkurentske
prednosti.

Slika 4: Proces strategijskog odlucivanja

MENTALNI STRATEGIJSKO DEFINISANJE I

. REZULTATI
MODELI ———"> ODLUCIVANJE [——> PRIMENASTRATEGIJE [—=>f

A

POVRATNA
INFORMACIJA

A

Izvor: prilagodeno prema Duhaime, Stimpert i Chesley (2012)

Tokom procesa obrazovanja, osobe razvijaju sopstvene nacine razmisljanja. TeZiste
razmisljanja i ponasanja Ce zavisiti od preferencija svakog ¢oveka, npr. ekonomista
Ce situacije percipirati kroz ekonomske pokazatelje i pojave, menadzer ljudskih
resursa ¢e uociti konflikte izmedu zaposlenih. | ekonomista i menadzer ljudskih
resursa mogu da rade u istom preduzecu ali da razli¢ito posmatraju odredene
pojave u skladu sa njihovim znanjima, vestinama i kompetencijama.
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Strategijski menadZment je odgovor na izazove sadasnjosti. Delovanje strategijskih
odluka znaci da se menja pravac kretanja preduzeca. Olsen, Tse i West 2008
posebnu paznju posveéuju okruzenju preduzeéa. Okruzenje smatraju kao realnost
koja je puna neizvesnosti. Haines (2000) naglasava da menadZeri treba da postanu
,futuristi“, koji ¢ée modi da razumeju i predvide kako ¢e okruzenje izgledati u
buducnosti.

U procesu strategijskog odlucivanja, veéina autora smatra da je izbor alternative
klju¢na faza. U praksi se najcesée sre¢u dva pristupa u izboru alternative, a to su
pristup kontrole ili provere i pristup ponderisanja ili bodovanja. Pristup kontrole ili
provere podrazumeva procenjivanje alternativa prema kriterijumu podobnosti.
Naime, vrSi se odabir one alternative koja je napodobnija sa iznosenjem
argumenata.

Pristup ponderisanja ili bodovanja ukazuje na postojanje pondera, bodova ili ocene
koje imaju odredeno znacenje. Svakoj alternativi se dodeljuje vrednost (pondera,
bodova ili ocene), na osnovu koje se izdvaja ona alternativa koja na primer ima
najvisu ocenu ili najviSe bodova. Bez obzira na odabrani pristup, cilj je isti i odnosi
se na odabir najpovoljnije alternative koja ¢e ispuniti strategijske ciljeve.

Odabir svake alternative treba da bude rezultat detaljne analize, koja ¢ée uliti
dodatnu sigurnost menadZmentu u smislu da je alternativa u potpunosti podrzana i
da se moZe sprovesti. Dodatna sigurnost je tesno povezana sa motivacijom, Sto
znadi da se sa povedanjem sigurnosti povecava motivacija i nada menadZmenta da
¢e se doci do najpovoljnijeg ishoda. Takode, odabrana alternativa mora da ima
verovatnocu uspeha koja zadovoljava stejkholdere, posebno primarne. Imajuci u
vidu da je teznja menadZmenta da svaka strategijska odluka bude proaktivna, treba
naglasiti da ona treba da bude uskladena sa klju¢nim vrednostima preduzec¢ima
uvazavajuci prethodno donete strategijske odluke.
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2 SPECIFICNOSTI
POSLOVANJA U
HOTELIJERSTVU

Ciljevi poglavlja

Objasniti mesto hotelijerstva u ugostiteljstvu
Definisati karakteristike hotelske usluge
Objasniti specifi¢nosti hotelskog poslovanja
ObrazloZiti vrste ugostiteljskih objekata
Objasniti svrhu i proces kategorizacija hotela
Objasniti meduzavisnost hotela i destinacije

Opisati faze Zivotnog ciklusa destinacije

Sadrzaj poglavlja:

» Uticaj turisti¢kog trzista na poslovanje u hotelijerstvu

» Ugostiteljska delatnost

» Hotelsko preduzece kao integralni deo turisticke destinacije
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2.1 Uticaj turistickog trzista na poslovanje u
hotelijerstvu

Turisticko trziste predstavlja odnos ponude i traznje usluga i dobara koje su u
funkciji zadovoljenja turistickih potreba na podrucju turisticke destinacije. Kljuéni
elementi turistickog trzista su turisticka ponuda, turisticka traznja i turisticki
posrednici.

Turisticka ponuda se definisSe kao deo turistickog trzista na kome se nude usluge i
robe po odredenim cenama, kako bi se zadovoljile turisticke potrebe (Cavlek i ostali
2011). Hoteli predstavljaju znacajan deo turisticke ponude i nazivaju se osnovni
smestajni kapaciteti.

Pod turistickom traznjom se smatra ukupan broj osoba koji ucestvuje u turisti¢kim
kretanjima ili Zeli da bude ukljuc¢en u turisticka kretanja u cilju koriS¢enja turistickih
usluga u turistickim destinacijama. Deo turisti¢ke traznje odnosi se na turiste koji se
odluce da budu smesteni u hotelima i njemu je posveéena posebna paznja u
narednim poglavljima knjige.

Pored turizma, brojne delatnosti na direktan i indirektan nacin ucestvuju u pruzanju
usluga turistima.? Sinhronizovanje svih usluga koje se pruZaju turistima u destinaciji
je neophodno kako bi se obezbedio kvalitet turistickog proizvoda. Turisti na
putovanjima koriste niz turistickih usluga, koje treba da budu uskladene u svom
kvalitetu. Stoga, u fokusu turiste je dozivljaj kao sublimacija svih pruzenih usluga.

Svaka privredna delatnost raspolaze odredenim specificnostima koje su
karakteristicne za poslovanje svim pripadajuéim preduzeca u odredenoj delatnosti.
To svakako vaZi i za turizam i preduzeca u okviru turizma. Hoteli kao preduzeca u
okviru turizma imaju odredene specifiCnosti. Najznacajnija karakteristika
hotelijerstva je hotelska usluga. Hotelska usluga se ne moze skladistiti, ima
nematerijalan karakter i istovremeno se vrsi pruzanje usluga i konzumiranje od
strane gostiju.

Po Medliku i Ingramu (2006, 5) hotel predstavlja objekat koji uz novcanu
nadoknadu nudi usluge smestaja, hrane, pi¢a i ostale usluge putnicima i
priviemenim rezidentima. Osnovna delatnost hotela kao preduzeca se cesto
prosiruje drugim sadrzajima koji ¢ine usluzni asortiman.

2 Vide proéitati u knjizi: Unkovié, S., Ze€evié, B. Ekonomika turizma. Beograd: Ekonomski
fakultet, 2006., str: 42-69.
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Neopipljivost hotelske usluge se ogleda u tome $to je se gost ne moze da se izlozi
testiranju, pa se nakon odredenog vremenskog perioda odlu¢i da li da plati
konzumiranje ili ne. U savremenom hotelijerstvu, gost na osnovu sajta, profila na
drustvenim mrezama i preko rezervacionih sistema moZe imati uvid u hotel u kome
potencijalno Zeli da boravi. Da bi se gost odlucio, neophodno je stvaranje poverenja
izmedu hotela kao pruzaoca usluge i gosta kao konzumenta. Ukoliko je razvijena
svest o brendu hotelskog preduzeca, potrosac ¢e mnogo lakse da stekne poverenje
i da donese odluku o boravku.

Proces pruzanja usluge i konzumiranje se odvija u isto vreme na jednom mestu, $to
znali da dolazi do susretanja ponude i traznje. Istovremenost iskljuCuje stvaranje
rezervi i zaliha kako bi se odloZilo konzumiranje smestajnih usluga. Hotelsko
preduzeée ne mozie kapacitete koji se nisu prodali da skladisti za neki drugi
vremenski period. To upucuje na izuzetnu neelasti¢cnost na promene u traznji.

Treba naglasiti da hotelske usluge imaju karakteristiku nedeljivosti od fizickog
mesta u kome se pruzaju usluge. Kvalitet usluge se razli¢ito tumaci i to iz ugla
pruzaoca i ugla potrosaca. Nacin na koji potrosac¢ doZivljava kvalitet usluge
prestavlja subjektivni karakter koji zavisi od mnostva faktora (obrazovanost,
raspoloZenje, emocionalna stabilnost, ocekivanja i sl.). To znaci da doZivljaj nakon
boravka u hotelu u jednom vremenskom periodu ne mora da se podudari sa nekim
narednim, $to opet uti¢e na izrazitu neelasti¢nost ponude.

U svakom procesu stvaranja i pruZanja usluga posreduje ljudski faktor. Zato se
kvalitet u procesu pruzanja usluga uvek posmatra u funkciji zaposlenih u hotelu.
Gostoprimstvo, vestine, stru¢nost i kompetencije treba da budu integralni deo
svake pruzene usluge, kako bi se opravdali ciljevi vezani za uspe$nost poslovanja
hotela.

U narednoj tabeli su prikazane osnovne karakteristike hotelske usluge kao i
specificnosti i zahtevi koji se postavljaju pred menadzere hotelskih preduzeda.
Netransparentnost hotelske usluge proizilazi iz njene neopipljivosti, jer gost nije u
stanju da testira uslugu pre plaéanja iste.

Istovremenost pruZanja i konzumiranja hotelske usluge znacdi da dolazi do
susretanja ponude i traznje u odredenom vremenu i prostoru. Smestajna jedinica
ukoliko je prazna za odredenu no¢, nikada se viSe ne moze ostvariti njena prodaja.
Prihod je propusten i ne mozZe se nadoknaditi.
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Tabela 2: Specifi¢nosti hotelskih usluga

Karakteristike hotelske | Specificnosti Zahtevi koji se postavljaju pred
usluge menadzZere hotelskih preduzeca
Neopipljivost Netransparentnost Znacaj imidza i brenda

Znacaj integrisanih usluznih sistema
Istovremenost stvaranja i | Nemogucnost Znacaj upravljanja kapacitetima
konzumiranja skladistenja Znacaj marketing koncepcije i marketing

Nedeljivost od lokacije miksa
Znacaj umreZavanja i osiguranja lokacije
Znacaj strategijskog pozicioniranja

Li¢ni kontakt Znacaj ljudskog faktora Znacaj organizacione kulture

Znacaj razvoja znanja i vestina zaposlenih
Komplementarnost Zavisnost Znacaj povezivanja i umreZavanja
Nestabilnost traznje Visoka volatilnost Znacaj marketing koncepcije

Znacaj upravljanja informacijama
IstraZivanje trzista

Slabi signali

Analiza trenda i prognoziranje

Neprilagodljivost ponude Visoko ucesée | Znacaj planiranja hotelskih kapaciteta
nekretnina

Izvor: prilagodeno prema (Frey 2002)

Razvoj turistickog trzista u velikoj meri zavisi od ekonomskih i politickih faktora, koji
uti€u na stvaranje poslovne i investicione klime. Dinamika investiranja u odredenoj
destinaciji (bilo da je to drzava, region, grad, mesto) pokazuje koliko je drzava
prepoznala turizam kao faktor revitalizacije i spremnost investitora da ulazu
sopstveni kapital. Politicka stabilnost, posebno u Jugoisto¢noj Evropi diriguje
ekonomski prosperitet, Sto znacajno oslikava poslovni ambijent i stanje u privredi.
Intenzitet investicija u hotelijerstvu zavisi od infrastrukturne opremljenosti
destinacije, poslovanja drugih hotela i smestajnih objekata u destinaciji,
diverzifikovanosti ponude i drugo.

Nivo cena, prihodi nosilaca turisti¢kih potreba i sezonska kretanja su klju¢ni faktori
za procenu elasti¢nosti turistiCke trazinje. Cena kao determinanta traznje se
posmatra u funkciji faktora koji utiCu na njeno povecanje ili smanjenje. Cenovna
elasti¢nost traznje pokazuje koliko su potrosaci spremni da se odreknu odredenog
dobra u slu¢aju promena cene.
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Razlozi neelasticnosti odredenog broja potrosaca u takvoj situaciji odnose se na
(Nikoli¢ 2005, 347):

e Cenovna elasti¢nost traznje ¢ée se smanijiti ukoliko se potrosacu obezbedi
visoko diferencirani hotelski proizvod koji se po ceni i ostalim
performansama razlikuje od proizvoda ili usluga konkurenata;

e Cenovna osetljivost traznje ¢e biti smanjena ukoliko potrosac ostvaruje
velike ustede upotrebom odredenog proizvoda ili usluge;

e Neosetljivost potrosaca na promenu cene ako su nedovoljno informisani o
cenama i raspoloZivosti supstituta;

e Cenovna osetljivost traznje za hotelskim proizvodom ¢e biti manja ukoliko
se proizvod koristi zajedno sa drugim proizvodima kojima je potrosac
lojalan;

e Cenovna elasti¢nost traznje za hotelskim proizvodom ¢e bit manja ukoliko
izdaci predstavljaju mali deo ukupnih izdataka potrosaca;

e Cenovna elasti¢nost traznje ¢e biti manja ukoliko potrosaci imaju visoke
troskove preorijentacije na supstitute.

U slu¢ajevima smanjene privredne aktivnosti, elasti¢nost na prihode i cene se mora
posmatrati uzro¢no-posledi¢no da bi se adekvatno odgovorilo na izazove koje nose
promene.

Prilikom odredivanja politike cena, menadiment hotela treba da sagleda prirodu
traznje za uslugama koje nudi. Neophodno je napraviti procenu individualne
reakcije potrosaca na usluzni program hotela. Cene kod individualnih potrosaca se
analiziraju u skladu sa kvalitetom usluge. Ukoliko se cene nalaze izvan prihvatljivog
opsega, potrosac ce revidirati odluku o kupovini (potrosnji) ili odustati. Agregatna
traznja proizilazi iz zbira traznje individualnih potrosaca.

Menadzeri hotelskih preduzecéa e teZiti da procene optimalan nivo traznje kako bi
odredili cene usluga. Postoje dva postupka koja imaju ograni¢avajuée faktore
(Holloway i Robinson 1995):

e Ispitivanje potencijalnih potrosaca odnosno gostiju koliko su spremni da
plate za odredenu uslugu. Ogranicavajuci faktor proizilazi iz istinitosti
odgovora ispitanika;

e Testiranje proizvoda ili usluge na trZiStu po razli¢itim cenama kako bi se
utvrdili razliCiti intenziteti traznje istrazivanih podrucja.
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Sezonsko kretanje turista je posledica iskoriS¢avanja slobodnog vremena za svrhu
turistickih putovanja. Izrazena koncentracija u odredenim vremenskim periodima u
toku godine se odraZava na povecanje zaposlenosti (kao direktnog uticaja turizma
na privredu) tj. popunjenosti smestajnih kapaciteta. Odredena pojava koja se
ponavlja u istom ili slicnom periodu u toku godine predstavlja sezonsku
koncentraciju. To se odnosi u veéini slu¢ajeva na letnju i zimsku sezonu.

Traznja u hotelijerstvu je izvedena iz traznje turisticke destinacije, Sto znaci da ¢ée
fluktuacije traznje u najvecoj meri zavisiti od osobenosti podruéja u kome se nalazi
hotel. Sezonska koncentracija traznje predstavlja problem onim hotelskim
preduzecima kod kojih je motiv potrosaca ili gosta usmeren na odmor i rekreaciju.

Oscilacije traznje za hotelskim uslugama mogu se posmatrati na razli¢itim nivoima:
godisnjem, Sestomesecnom, kvartalnom, mese¢nom, nedeljnom i dnevhom nivou.
Npr. kada je u pitanju likvidnost, traznja se analizira na dnevnom nivou. Odredeni
hoteli, posebno poslovni hoteli u gradovima, ostvaruju vecu iskoriS¢enost
kapaciteta tokom radnih dana u sedmici nego vikendom. U hotelima koji se nalaze
u odmorisnim destinacijama, traznja oscilira u periodima sezone.

TraZnja uvek daje okvire sezoni, tj. kada ¢e poceti i kada ¢e se zavrsiti. Cilj hotelijera
je da sezona bude Sto duZa, kako bi se pokrili visoki troskovi poslovanja i ostvario
profit. Oscilacija traznje kreira nivo cena, npr. zavrsavanje tzv. Spica sezone i dovodi
do sniZavanja cena usluga. Nizim cenama hotelijeri pokusavaju da produze period
poslovanja hotela.

U hotelijerstvu, sezonalnost podstice izrazenu fluktuaciju radne snage. To znaci da
se u periodu pre pocetka sezone poveéava zaposlenost. Povecanje zaposlenih u
turizmu u kvantitativnom smislu je opravdano i poZeljno, jer se podsticu brojne
privredne aktivnosti.

Sa aspekta hotela, sezonalnost mozZe imati negativne efekte, posebno kada je u
pitanju kolektiv.> Naime, za potrebe otvaranja hotela pred sezonu, zaposljavaju se
ljudi razlicitin kvalifikacija. Pocetak rada hotela uvek predstavlja tzv. ,mini
preopening fazu“. Kolektiv sa novim zaposlenima se obucava i pocinje sa radom,
uhodava se za buduce goste. Trajanje sezone obi¢no se odnosi na period od dva do
Sest i viSe meseci. Socijalizacija kao faza menadZmenta ljudskih resursa traje i do
nekoliko meseci, $to u slu¢aju sezonskog poslovanja hotela moZe biti znacajan
problem. Tek Sto su se zaposleni integrisali u sistem poslovanja hotela, sezona se

3 Vige procitati o formiranju kolektiva: Caci¢, K. Poslovanje hotelskih preduzeca. Beograd:
Univerzitet Singidunum, 2013., str: 213-216.
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priblizava kraju. To znaci da je tesko formirati konzistentan hotelski kolektiv, koji ¢e
se sastojati od lojalnih i motivisanih zaposlenih. TesSko je uskladiti standarde
poslovanja, stru¢nost zaposlenih i zahteve trziSta Sto moZe predstavljati opasnost
posmatrano na dugi rok.

Specifi¢nosti hotelskog menadZmenta proizilaze iz pomenutih opstih specifi¢nosti u
hotelijerstvu i znacajno kreiraju pravac poslovnog odludivanja. Savremeni
menadZment u globalnim uslovima poslovanja objedinjuje funkcije planiranja,
organizovanja, vodenja i kontrole. Takode, menadiment razdvaja uloge vlasnika i
menadZera kako bi se na odgovaraju¢i nacin analizirali pojedinacni interesi u
funkciji profitabilnosti preduzeca.

Uslovi poslovanja u turbulentnom okruZenju zahtevaju od lidera i menadzera u
turizmu i hotelijerstvu da poseduju multidisciplinarna znanja (Gali¢i¢ i Laskarin
2016). Specificnosti menadZmenta u turizmu i hotelijerstvu prema Cerovicu (2003)
predstavljaju:

e Pravne, ekonomske i drustveno-politicne norme;

e Struktura kapitala, vlasnistva i upravljacke funkcije;

e Potrebe i motivi turisticke traznje kao i turisticka ponuda;

e Istorijsko i kulturno naslede;

e Versko opredeljenje;

e Diverzifikacija turistickih resursa;

e Struktura, veli¢ina i kvalitet ponude hotelskog preduzeca u celini;

e Opsta kultura, znanje, vestine i obrazovanost u oblasti hotelijerstva;
e Struktura turisticke, komunalne i saobracajne infrastrukture.

MenadZer hotela treba da osluskuje potrebe gostiju i da pretpostavi njihova
ocekivanja. Na taj nacin se gradi kvalitet usluga i podstice stvaranje lojalnosti.
Krippendorf (1986, 87) tvrdi da menadzer hotela radi sa ljudima za ljude. Posto je
cilj da se zadovolje potrebe i prevazidu ocekivanja gostiju, menadZeri hotela treba
da kreiraju ambijent u kome ¢e zaposleni biti zadovoljni poslom i motivisani da
pruze Sto kvalitetniju uslugu. Tako ¢e se smanijiti fluktuacija zaposlenih i stvoriti
kolektiv koji ¢e u potpunosti biti u funkciji ostvarivanja svhe postojanja hotela —
postizanje zadovoljstva kod gosta.
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2.2 Ugostiteljska delatnost

Zaceci ugostiteljske delatnosti datiraju jos iz antickog doba. U pocetku su se pruzale
ugostiteljske usluge u svratistima i gostionicama a danas u moderno tehnolosko-
tehnickim smestajnim objektima. Ambijent u kome se pruzaju ugostiteljske usluge
se menjao ali je svrha ostala ista, a to je pruZanje usluga smestaja i ishrane
osobama koje su na putovaniju.

Razvojem medunarodnog turizma u prvoj polovini XX veka i jacanjem srednje klase
gradanstva u mnogim zemljama Evrope i drugih kontinenata na osnovu povecanja
zarada i posedovanja slobodnog vremena, stvorili su se uslovi za intenzivnija
putovanja. Turizam je zahvaljujuéi multiplikovanim efektima na privredu zemalja
postao jedna od kljucnih strategijskih pravaca u razvoju celokupne privrede.
Stabilan rast turizma se belezi od 1950. godine do danas, ¢ime se mozZe zakljuciti da
¢e se nastaviti rastuci trendovi, uprkos sve brojnijim izazovima na medunarodnom
nivou (bezbednost i sigurnost u destinacijama).

Turizam kao globalan fenomen iznedrio je otvaranje i razvoj brojnih korporacija.
Znacajnu ulogu predstavljaju korporativni hotelski lanci, koji su razvili brojne
brendove u okviru lanaca i prepoznatljivi su na turistickom trzistu po uspostavljanju
standarda kvaliteta. U savremenom poslovanju, korporativni hotelski lanci su
inicijatori u definisanju politika u o¢uvanju Zivotne sredine turistickih destinacija.

Ugostiteljska delatnost predstavlja osnovu razvoja turizma i podrazumeva pruzanje
usluga smestaja i ishrane u ugostiteljskim i drugim objektima. Prema Zakonu o
turizmu Republike Srbije, ugostiteljska delatnost obuhvata pruzanje usluga
smestaja, pripremanja i usluzivanja hrane, pi¢a i napitaka, pripremanje i
dostavljanje hrane korisnicima radi potroSnje na drugoj lokaciji. Takode, u
ugostiteljstvu se stvara znacajan deo turistickih prihoda. UvaZavajuéi efekte
ugostiteljstva na globalni privredni razvoj, sve ¢esée se koristi naziv ugostiteljska
industrija. Razlog je taj Sto se sve viSe u ugostiteljskim preduzec¢ima koristi
savremena oprema sa visoko razvijenim tehnologijama. Medutim, ugostiteljstvo je i
dalje radno intenzivna delatnost sa preciznom podelom rada.

PruZanje usluge gostu znaci organizovati poslovne aktivnosti u zavisnosti od vrste
preduzeca u ugostiteljstvu radi zadovoljenja potreba potrosaca tj. gosta. Stoga,
kvalitet usluge je u fokusu svakog zaposlenog jer se ispoljava u direktnom kontaktu
sa gostom. U ugostiteljskim preduzecima se ne pruza jedna usluga, vec vise usluga
koje su povezane. Potpuna predanost obezbedivanju kvaliteta usluga kako bi se
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ostvarilo zadovoljstvo gosta, ukazuje na neophodnost uspostavljanja jedinstvenog
sistema upravljanja uslugama. U praksi je razvijen sistem pod nazivom Upravljanje

poptunim kvalitetom, skraceno TQM (engl. Total Quality Management), ¢iji je cilj da
se pruzaju usluge po meri gosta.

Ugostiteljske usluge se pruzaju u ugostiteljskim objektima koji su uredeni i
opremljeni za pruzanje ugostiteljskih usluga i ispunjavaju minimalno-tehnicke
uslove za obavljanje delatnosti. Ugostiteljski objekti se dele prema vrsti
ugostiteljske usluge (Zakon o turizmu 2015):

e Ugostiteljski objekti za smestaj;
e Ugostiteljski objekti za ishranu i pice.

Tabela 3: Vrste ugostiteljskih objekata

Ugostiteljski objekti Objekti za smestaj Objekti za ishranu i pice
Vrste Hotel Restoran
Motel Kafana
Turisticko naselje Bar
Kamp Objekat brze hrane
Pansion Ketering objekat
Hostel Pokretni objekat
Prenociste
Odmaraliste
Kuéa za odmor
Apartman
Soba
Seosko domadinstvo
Lovacka vila
Koliba

Izvor: Zakon o turizmu, 2015, vrste ugostiteljskih objekata, ¢lan 67.

Hoteli i ostale vrste ugostiteljskih objekata za smestaj treba da se kategorizuju kako
bi mogli da obavljaju delatnost u skladu sa Zakonom o turizmu i odredenim
pravilnicima (kategorizacija, sanitarno-higijenski uslovi, tehni¢ko-tehnoloski uslovi).
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Kategorizacija se vrsi u zavisnosti od:

e Usluga;

e Nivoa opreme;

e Uredenja objekta;

e Uredaja u svim sektorima objekta;
e Nacina odrZavanja objekta.

Svaka kategorija upucuje na ispunjavanje miminalnih standarda kvaliteta.
Zadovoljavanje uslova zahteva procenjivanje sledecih elemenata:

e Spoljasnji izgled hotela;

e Broj, struktura i kvadratura smestajnih jedinica;

e Struktura i broj mesta za parkiranje automobila, autobusa i drugih
prevoznih sredstava — parking i garaze;

e Ulazi prijemno predvorje;

e Recepcija;

e Servisna cirkulacija — Liftovi;

e Restoranske sale;

e Oprema smestajnih jedinica;

e  Kupatilo u okviru smestajne jedinice;

e Kvalitet uredenja i opreme smestajnih jedinica;

e Cuvanje vrednosti — smestajne jedinice i recepcija;

e SadrZaji za osobe sa umanjenim telesnim sposobnostima;

e Ostali sadrZaji — tematski restorani, rekreacioni sadrzaji, kongresni sadrzaji i
drugo.

Prema pravilniku o standardima za kategorizaciju objekata za smestaj, postoje
objekti hoteli koji se sadrzajima razlikuju od drugih i klasifikuju kao hotel, garni
hotel, apart hotel, motel i pansion. U tabeli 4 je prikazana kategorizacija smestajnih
objekata prema kvalitetu.

37 | Odlucivanje u hotelijerstvu



Tabela 4: Kategorizacija hotela

Vrsta Kategorizacija smestajnih objekata

smestajnog 5* 4* 3* 2% 1*
objekta

Hotel + + + + +
Garni hotel + + + + +
Apart hotel + + + + +
Motel - + + + +
Pansion - - + + +

Izvor: Pravilnik o standardima za kategorizaciju ugostiteljskih objekata za smestaj i Pravilnik
o minimalno-tehnic¢kim i sanitarno-higijenskim uslovima za uredenje i opremanje
ugostiteljskih objekata.

Iz tabele se moZe uociti da nemaju sve vrste objekata za smestaj isti raspon u
odredivanju kategorije. Hoteli, garni hoteli i apart hoteli se mogu kategorizovati u
rasponu od 1 zvezdice do 5 zvezdica, dok to nije sluc¢aj sa motelom i pansionom.

Sa aspekta specijalizacije hotela kao smestajnih objekata, prema istom pravilniku
hoteli mogu biti: poslovni, kongresni, porodicni, sportski i spa-wellness hoteli. To su
hoteli koji raspolazu sa dodatnim sadrzajima, uredajima i opremom i na osnovu njih
pruZaju usluge i za njih vaZe posebni standardi. Na trzistu se javlja joS uza
specijalizacija na osnovu sadrZaja, tako da postoje: kazino hoteli, mali porodicni
hoteli, ski hoteli i drugi.

Formalni uslovi za ispunjavanje kriterijuma radi kategorizacije jesu znacajni za
poslovanje hotela, posebno u fazi otvaranja. Dozvola za rad hotela se dobija od
strane nadleznog ministarstva i traje 3 godine. Nakon toga je potrebno ponovo
podneti zahtev za kategorizaciju. Pored formalnih uslova, potrebno je ispitati trziste
kako bi se hotel sa sadrZajima u potpunosti prilagodio potencijalnoj traZnji. Stoga,
hotele moZzemo razvrstati prema trziSnim kriterijumima, kao sto su:

e UsluZni asortiman — sve usluge koje se pruzaju gostima;

e Standardi kvaliteta usluga — medunarodni standardi kvaliteta, interni
standardi, standardi hotelskog lanca;

e Lokacija hotela — urbana sredina, ruralna sredina, predgrade;

e SadrZaji hotela — rekreacioni sadrzaji, kongresni sadrzaji i drugo;

e Pripradnost hotelskom lancu (dobrovoljnom, korporativnom, udruzenju) ili
nezavisno poslovanje;

e Arhitektonske karakteristike — spratnost, koriséeni materijali u gradnji,
nagib, krov stil gradnje i drugo.
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Tabela 5: Podela hotela prema trzisnim kriterijumima

Vrsta Motiv Lokacija Veli¢ina Nivo kvaliteta Period Vlasnistvo Pripadnost
usluge dolaska poslovanja
NOCENJE | POSLOVNI GRADSKI MALI-DO 75S.J. LUKSUZNI (LUXURY) CELOGODISN PRIVATNO KORPORATIVN
DORUCAK JE | LANAC
POLUPANSIO KONGRESNI PLANINSKI SREDNJI — OD 76- VISOKOKVALITETNI SEZONSKI DRZAVNO DOBROVOLINI
N 149S.). (UPSCALE) LANAC
PUN ODMORISNI PRIGRADSKI VELIKI - 150-299 UMERENE CENE UDRUZENJE
PANSION S.J. (MID-PRICE)

ZABAVNI AERODROMS VEOMA VELIKI 300- UMERENO NIZE CENE NEZAVISNO

KI 499 (ECONOMY)
REKREATIVNI BANJSKI MEGA HOTELI - NISKOBUDZETNI
VISE OD 500 S.J. (BUDGET)
ZDRAVSTVENI SEOSKI

Podela hotela prema trzisnim karakteristikama svakako nije konacna u prethodnoj
tabeli. Naime, trziSte i uslovi poslovanja se stalno menjaju, stoga ¢ée u buduénosti
kriterijumi biti brojniji, posebno kada se govori o primeni tehnoloskih (npr.
robotizacija u hotelskoj recepciji) i gradevinskih resenja (atrijum hoteli, ,tower”,
horizontalni i drugi).

2.3 Hotelsko preduzece kao integralni deo
turisticke destinacije

Turisticka destinacija kao pojam se javio poslednjih decenija XX veka. Danas je
turisticka destinacija predmet brojnih istrazivanja prvenstveno u oblasti ekonomije i
turizma. Dok se u strucnoj literaturi nije iskristalisao pojam turisti¢ka destinacija, u
upotrebi su bili pojmovi turisticko mesto, turisticko odrediste, turisticka regija.
Navedeni pojmovi se i dalje koriste u strucnoj literaturi ali imaju preciznije
odredeno znacenje.

Turisticke regije su sloZzene prostorne jedinice u kojima se razvijaju razliciti oblici
turizma. Turisticke regije u kojima je turizam dominantna privredna grana i izvor
prihoda nazivaju se homogene turisticke regije. U turistickim regijama gde je
turizam u manjoj meri zastupljen ili je ravnomeran sa ostalim privrednim granama,
nazivamo heterogenim turistickim regijama.

Turisticka mesta predstavljaju privlacna mesta za turiste kod kojih je izrazen priliv
turista u odredenom vremenskom periodu (Unkovié¢ i Zecevi¢ 2006). Mogu se
definisati kao prostorno-funkcionalne celine koje se ne moraju uklapati u
administrativne granice (Vukonié¢ i Cavlek 2001). U turisti¢ka mesta spadaju i veliki
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gradovi kod kojih nije izrazena sezonalnost. Imajuéi u vidu izraZzenu heterogenost
turisti¢ke traznje, turisticko mesto nije viSe nosilac turisticke ponude. Novi zahtevi
turisticke traznje prevalilaze moguénosti turistickih mesta, tako da je potrebno
stvoriti veéi i kompleksniji prostor od turistickog mesta.

Time bi se osiguralo sledece (Vukonié¢ i Ke¢a 2001):

e Strategijski planirano iskori$¢avanje prostora;

e Mogucnosti valorizacije manje poznatih i kvalitetnih turistickih resursa;
e Raznovrsnija turisticka ponuda, posebno hotela;

e Bolje mogucnosti za stvaranje prepoznatljivosti na turistickom trzistu.

Na osnovu navedenih razloga, moze se zakljuciti da je cilj formiranje prostorne
celine koja ¢e biti u funkciji jedinstvenog turistickog proizvoda. Prostorna celina
moZe da se sastoji i od vise turistickih mesta, koja svojom atrakcijskom strukturom
moze privuci pozeljan broj turista.

Turisticka destinacija je ishodiste turisticke potroSnje i predstavlja geografski
prostor u kojem postoje turisticke atrakcije. Razlikuje se od mesta boravka turista.
MoZe postojati na razli¢itim nivoima, lokalnom, nacionalnom i regionalnom.

Bez turistickih atrakcija, turisticka destinacija ne postoji. Atrakcije ¢ine destinacije
privlacnim za turiste. Prema nacinu postanka, turisticke atrakcije delimo na
antropogene i prirodne. Antropogene atrakcije su nastale pod uticajem coveka,
njegovog rada ili na osnovu dogadaja tokom razvoja ljudske civilizacije i u njih
spadaju kulturno-istorijska bastina, umetnicke atrakcije, komercijalne atrakcije (npr.
tematski parkovi). Prirodne atrakcije su nasledene atrakcije delovanjem prirodnih
sila i obuhvataju floru, faunu, planine, reke, klimu, pejzaze i drugo.

Turisticka destinacija se posmatra u kontekstu valorizovanih turistickih atrakcija
(koje su dostupne turisti kao krajnjem potrosacu). Upravo su turisticke atrakcije
vazne za kreiranje svesti o destinaciji kod potrosaca (turista). U procesu odlucivanja
o putovanju, kod potrosaca se razmatra sledece:

e Potrebe za putovanjem — turisticke potrebe;

e Slobodno vreme za realizovanje putovanja;

e Slobodna novcana sredstva — diskrecioni dohodak;

e (Odabir destinacije — razmatranje turistickog proizvoda na osnovu turistickih
atrakcija;

e (Odabir smestaja — hoteli i drugi smestajni objekti.
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U savremenim turistickim kretanjima, svest kod potro$aca se pozicionira na osnovu
promotivnih aktivnosti aktera turisticke destinacije (turisticke organizacije,
smestajni i drugi ugostiteljski objekti i drugi), iskustva drugih turista koji su posetili
destinaciju, na osnovu sopstvenog iskustva (ukoliko su veé boravili u toj destinaciji) i
na osnovu kombinacije svih navedenih faktora. Znacajna uloga u kreiranju svesti
odnosi se na informaciono-komunikacione tehnologije (veb prezentacije, blogovi,
profili na drustvenim mreZzama, rezervacioni sistemi i drugo) koje su sredstvo
prenosenja informacija izmedu svih uéesnika na turistickom trzistu.

Znacajna karakteristika svih preduze¢a u turizmu, a posebno hotelskih je
povezanost sa destinacijom u kojoj se nalaze i posluju (Ca¢i¢ 2013). Povezanost, pre
svega, proizilazi iz trziSnih razloga koje se odnose na prodajne i promotivne
aktivnosti. Posebnu ulogu imaju turisticki posrednici: turoperatori, turisticke
agencije i turisticke organizacije. Turoperatori i turisticke agencije su profitno
orijentisani, promoviSu prevashodno destinaciju, kako bi na osnovu atrakcija
privukli turiste da koriste usluge prevoza do destinacije, odsednu u odredenom
smestajnom objektu i/ili koriste dodatne usluge (izleti, ulaznice za muzeje i sl.).
TuristiCke organizacije su osnovane od strane drzave, gradova i opStina i njihova
jedina uloga je da promovisu turisticku ponudu.

Hotelska preduzeca marketing koncepciju formiraju na osnovu atrakcijske osnove
destinacije. Potrosace ¢e privuci destinacija a potom Ccinioci turisticke ponude. Sa
tog aspekta, hotelsko preduzece koristi atraktivnost destinacije. Izolacija destinacije
u promotivnim aktivnostima moZe negativno uticati na popunjavanje hotelskih
kapaciteta. Brojni su izazovi pred menadZzmentom hotelskih preduzeca, koji treba
da razmotri sledede:

> Faze razvoja u Zivotnom ciklusu turisticke destinacije;

» Integrisanost hotelskog preduzeca u razvoj turisticke destinacije;

> Adekvatnost resursa i kapaciteta hotelskog preduzeca u funkciji razvoja
turisticke destinacije.

Faze razvoja u Zivotnom ciklusu turisticke destinacije. Zivotni ciklus turisticke
destinacije sastoji se od razliCitih evolutivnih faza razvoja destinacije. U svakoj fazi
se deSavaju promene koje odreduju dalji put rasta i razvoja. Turisticke destinacije
imaju Zivotni ciklus sli¢an drugim proizvodima na trZistu koji se sastoji od sledeéih
faza: izlazak na trzZiste, razvoj na trzistu, zrelost, opadanje (Butler 1980).

Kada je u pitanju Zivotni ciklus destinacije sa aspekta razvoja hotelijerstva, javljaju
se sledece faze:
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1. Faza istraZivanja. U ovoj fazi destinacija se susreée sa malim brojem
turista, jer je neotkrivena i nije joS prepoznata na trziStu. Turistic¢ka
ponuda je skromna i u veéini slucajeva se javljaju problemi sa putnom i
komunalnom infrastrukturom. Destinacija je privlana zbog visoke
vrednosti ocuvanih resursa. Lokalnom stanovnistvu su interesantni
dolasci nepoznatih ljudi koje upoznaju.

U fazi istraZivanja, retko se javljaju hotelski objekti. Uglavhom se
nekolicina domacinstava odluci da svoje kuée ili sobe opredeli za smestaj
turista. Investitori u hotelijerstvu joS uvek ne prepoznaju znacaj
izgradnje hotela jer ¢ekaju da drzava (lokalna samouprava, grad, opstina,
pokrajina i drugi) ispune infrastrukturni uslovi koji se odnose na
izgradnju odgovarajuéeg puta, elektromreze sa prihvatljivim naponom,
vodovoda i kanalizacije. lzgradnja infrastrukture je veoma skupa i
slozena, a da bi se pristupilo realizaciji, neophodno je da drzava
prepozna potencijale razvoja turizma te destinacije. Kada se grade
putevi, javljaju se brojni problemi u vezi sa eksproprijacijom zemljista.
Destinacija treba da bude dostupna svim prevoznim sredstvima, $to
moZe uvecati troskove izgradnje puta.

Britanski turoperator je 2008. godine je dovodio turiste na Kopaonik, ali
posle dve zimske sezone je saradnja prekinuta. Razlozi su brojni, ali
jedan od najznacajnijih razloga bila je udaljenost od medunarodnog
aerodroma ,,Nikola Tesla“.

Sa trziSnog aspekta, posebnu paznju je potrebno usmeriti na trajanje
putovanja od mesta boravka do destinacije. Naime, turisti ukoliko putuju
avionom, toleriSu voZnju od aerodroma do turisticke destinacije u
trajanju najvise 2 do 3 sata (Cerovi¢ i Comi¢ 2013).

2. Faza angaZovanja. Destinacija beleZi sve vedi broj turista, duZi je
prosec¢ni boravak, otvaraju se ugostiteljski objekti. Lokalne turisticke
organizacije pocinju intenzivnije da promovisu destinaciju. U ovoj fazi
su brojni izazovi pred klju¢nim stejkhloderima u destinaciji. Posebnu
paznju treba usmeriti na dalji razvoj destinacije, Sto podrazumeva
ulaganje  zajednickih  napora drzave (ministarstva  turizma,
infrastrukture, instituti...), privatnog (vlasnici hotela, restorana i drugi
predstavnici turisticke ponude) i civilnog sektora (lokalno stanovnistvo,
udruzenja gradana, nevladine organizacije) da destinaciju deklarisu kao
turisticku i odrede turisticke zone. Na taj nacin se moZe kontrolisati
razvoj destinacije u buducnosti i spreciti nelegalna gradnja brojnih
smestajnih i drugih objekata (npr. Zlatibor, Budva). Hoteli se u fazi
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angaZovanja otvaraju ali ne masovno. Prvi hoteli u destinaciji brze

njihovo poslovanje.

Primer destinacije u fazi angaZovanja je Stara planina. Uredbom Vlade Republike
Srbije, a na osnovu usvojenog master plana, predvidena je izgradnja kompleksa
hotela sa pratecim sadrZajima (ski staze, ski lifotvi, gondola, pesacke staze). Prvi
izgradeni objekat na novoj lokaciji bio je hotel ,Stara planina“, koji je pripadao
hotelskom lancu Falkensteiner. Ideja projekta je da se na osnovu izgradene
infrastrukture i hotela podstaknu drugi investitori da ulaZu u destinaciju. Za sada je
neizvesno da li ¢e destinacija Stara planina preci u narednu, razvojnu fazu.

3. Razvojna faza. Posle niza godina u kojoj su turisti otkrivali destinaciju,
u ovoj fazi je intenzivan rast broja turista. U periodima kada je najveca
traznja, smestajni kapaciteti, posebno hoteli su u potpunosti
iskoris¢eni. Broj turista tada moze premasiti broj lokalnog
stanovnistva. Cene u ugostiteljskim i smestajnim objektima,
trgovinama i drugim segmentima turisticke ponude u destinaciji
postaju viSe, Sto moZe negativno uticati na kupovnu mo¢ lokalnog
stanovnistva.

Veliki broj hotela je otvoren u destinaciji, tako da se destinacija
profilisala na osnovu veli¢ine hotela, kategorizacije, sadrzaja, kvaliteta
usluge, cena. Sve vedi prostor se rezerviSe za izgradnju hotela i drugih
objekata, pri ¢emu je od sustinskog znacaja da se u ovoj fazi kontrolise
razvoj destinacije i o¢uva Zivotna sredina. Odredeni broj hotela je
postao prepoznatljiv za destinaciju po tradiciji poslovanja, kao sto je
hotel Palisad na Zlatiboru, hotel Moskva u Beogradu, hotel Platani u
Trebinju.

4. Faza konsolidacije. Nakon istraZzivanja, angazovanja i naglog razvoja,
sledi faza konsolidacije turisticke destinacije u kojoj je prioritet
ocCuvanje i povecanje kvaliteta turisticke ponude. Turisticka destinacija
postize stabilnu poziciju na trzZistu, jer ima odredeno ucesce koje prati
zadovoljavajuc¢a stopa rasta trziSta. Konsolidacija predstavlja kriti¢nu
fazu Zivotnog ciklusa destinacije, jer se otvara pitanje daljeg
funkcionisanja destinacije. OdrZavanje statusa quo znaci da se nista
dugorocno nece preduzeti u razvoju destinacije, Sto moZe doprineti do
ulaska u poslednju fazu opadanja i nestajanja sa trzista.
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Hotelska preduzeca u fazi konsolidacije posluju stabilno, stepen
lojalnosti gostiju je na visokom nivou. Menadzment preduzeca nastoji
da dobre poslovne rezultate zadrzi, ali je potrebno stalno inoviranje,
od tekuceg poslovanja kada je u pitanju kvalitet usluge do investicionih
ulaganja. Za otvaranje novih hotela u destinaciji mogu se javiti visoke
barijere ulaska na trziste i to zbog cene zemljiSta, ogranicenja gradnje u
turistickim zonama, dobijanja gradevinskih dozvola, dolaska do
kvalitetnih ljudskih resursa.

Faza stagnacije. U turisti¢koj destinaciji je dostignut maksimalan nosedi
kapacitet, usled naglog razvoja brojne turisticke atrakcije su izgubile na
vrednosti Sto se preslikava na opadanje kvaliteta turisticke ponude. Cilj
je da se zadrzi dosadasnji broj turista i nivo potrosnje u destinaciji. Do
izrazaja dolaze problemi, pre svega ekoloski, koji su inicirani upravo
razvojem turizma i u odredenoj meri zbog nepostojanja kontrolnih
mehanizama u periodu progresa destinacije.

Dovoljno je da se dogodi ekoloski akcident pa da negativno odrazi na
destinaciju smanjenim brojem dolazaka turista, ve¢im nezadovoljstvom
(npr. negativni komentari na booking.com i tripadvisor.com). Hoteli
beleze manju iskoris¢enost kapaciteta, pa i pored zadovoljavajuéeg
kvaliteta usluge, negativni efekti destinacije mogu doprineti manjoj stopi
lojalnosti gostiju, Sto se reflektuje na finansijske rezultate.

Posebno su osetljivi hoteli koji su novi na trZistu, jer se period povracaja
investicije produZava. Zato je potrebno pri svakoj odluci o izgradniji
hotela, izvrsiti analizu izvodljivosti, kako bi se na osnovu nje utvrdilo u
kojoj fazi Zivotnog ciklusa se nalazi destinacija i koji su ocekivani trendovi
razvoja u buduénosti.

Faza opadanja. Prisutno je znacajno smanjenje broja dolazaka turista,
kraéi je boravak, Sto se odnosi i na manju turisticku potrosnju. Mnoga
preduzeca turisticke privrede, a posebno hotelska, trude se da opstanu
na trzidtu i pokriju troskove poslovanja. Cesto se pristupa kreditiranju
operativnog poslovanja, sto moze dovesti do brze likvidacije preduzeca.

U fazi opadanja Zivotna sredina je u velikoj meri ugroZena. Mnogi
vlasnici hotela se odlucuju da ih prodaju jer nisu zadovoljni poslovnim
rezultatima. Pricinjena Steta od razvoja turizma ne moZe da se otkloni,
ali moZe da se ublaZi i to uspostavljanjem destinacijskog menadzmenta
koji ¢e pokusati da repozicionira turisticku destinaciju.
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Destinacijski menadZment se sprovodi od strane destinacijskih
menadzment organizacija koju ¢ine svi znacajni stejkholderi, od vlasnika
i menadZera hotela i drugih objekata, preko lokalnih udruzenja i
nevladinih organizacija do turisti¢kih organizacija. Neophodno je postici
konsenzus svih stejkholdera u jasnoj nameri da se izvrsi zaokret u cilju
podmladivanja destinacije.

7. Faza podmladivanja destinacije. Imaju¢i u vidu da su trzista u
prethodnim fazama saturisana ili izgubljena u potpunosti, odluka da se
podmladi destinacija treba da bude radikalna i sveobuhvatna. U ovoj
fazi se traga za novim trziStima, pojedini hoteli su promenili vlasnike a
najavljuje se izgradnja novih hotela koji ¢e osveZiti destinaciju sa
savremenim sadrzajima. Za postizanje uspeha u ovoj fazi krucijalna je
podrska drZave, posebno u oblasti rekonstrukcije putne i komunalne
infrastrukture.

Primer za podmladivanje destinacije je Tivat u Crnoj Gori. Do 2006. godine Tivat je
bila destinacija u kojoj su dominirali hoteli u drzavnom vlasnistvu i vecina njih je bila
u losem stanju. Infrastruktura citave destinacije je takode bila zapostavljena, od
aerodroma do puteva. Brodogradiliste je dominiralo Tivtom, Sto iniciralo brojne
ekoloske probleme. Vlada Crne Gore je 2006. godine dala brodogradiliste
kanadskom biznismenu Piteru Munku pod koncesiju na 99 godina. Vrednost
projekta pod nazivom Porto Montenegro (2006) u koncesioniranom podrucju je oko
600 miliona evra. Do 2018. godine je izgradena luksuzna marina koja ukljucuje
luksuzni hotel ,Regent”, rezidencije, jahting klub, zbirku pomorskog nasleda,
luksuzni bazen na otvorenom | druge sadrZaje. Projekat Porto Montenegro je
pokrenuo rekonstrukciju aerodroma i komunalne infrastrukture. U kontekstu
turistickih kretanja, struktura turista se u potpunosti promenila, povecao se broj
stranih gostiju, kao i njihova potrosnja. Tivat je postao destinacija elitnog turizma i
to na osnovu pomenutog projekta.

Integrisanost hotelskog preduzec¢a u razvoj turisticke destinacije. U teorijskim
razmatranjima, turistickom destinacijom se moZe upravljati pokretanjem tzv.
destinacijske menadZment organizacije. Uloga destinacijske menadiment
organizacije je upravljanje razvojem turizma na podrucju destinacije, Sto
podrazumeva iniciranje i koordinisanje izmedu svih aktera turisticke ponude i
turistickih organizacija.
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Sprovodenje aktivnosti menadZment organizacija u praksi je imalo ograni¢ene
efekte na destinaciju i to zbog:

o Nedefinisane odgovornosti svih stejkholdera koji su ukljuéeni u rad
destinacijske menadZment organizacije;

¢ Nedovoljna motivacija pojedinih stejkholdera za uéesée u radu organizacije;

e Nedovoljno angaZovanje menadZera i zaposlenih u preduzeéima turisticke
privrede usled zaokupljenosti operativnim poslovanjem.

PosSto se nije prepoznala uloga funkcionisanja destinacijskih menadiment
organizacija, posebno u Srbiji, inicijativu za dalji razvoj destinacije treba da preuzme
neko od nosilaca turisticke ponude. NajceS¢e su to hoteli koji svojim razvojnim
inicijativama pokrecu citavu destinaciju. Oni ucesnici turisticke ponude koji uspeju u
ovakvim inicijativama, postaju lideri u razvoju destinacije.

Adekvatnost resursa i kapaciteta hotelskog preduzeca u funkciji razvoja turisticke
destinacije. Svaki hotel ima odredeno mesto i ulogu u funkcionisanju turisticke
destinacije. To znali da je potrebno uspostaviti aktivan odnos hotela prema
destinaciji. Da bi turisticka destinacija delovala kao simbioza svih uesnika turisticke
ponude, neophodno je uspostaviti participativan nacin u odlucivanju o daljim
razvojnim ciljevima destinacije.

Shodno trziSnom ucescu, proaktivnosti menadZzmenta i investicionim aktivnostima
hotelskog preduzeca u destinaciji, od sustinskog znacaja je inicijativa i delovanje
svakog od njih. Partnerski pristup u upravljanju turistickom destinacijom ¢e
doprineti povecanju konkurentnosti svakog hotela, jer ciljevi razvoja destinacije
predstavljaju ciljeve pojedinacnog hotela.

Integracijom resursa i kapaciteta hotelskih preduzeca u praksi se moze postici
sledede:

e Pokretanje jedinstvenog rezervacionog sistema za destinaciju;

e Kreiranje zajednickih paketa razli¢itih hotela na osnovu sadrzaja;

e Uvodenje kartica na osnovu kojih se mogu ostvariti popusti, posebno kada
kod vanpansionske potrosnje;

e Povoljnije cene hotelskih usluga u slucaju prebukiranosti (engl.
overbooking);

e UdruZivanje radi postizanja usteda kod odredenih dobavljaca i drugo.
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Prethodno navedeni faktori su znacajni za strategijsko planiranje hotelskih
preduzeda i prilagodavanje promenama. Hotelsko preduzece treba svoje poslovanje
da posmatra kroz prizmu destinacije, uvazavaju¢i fazu u Zivotnom ciklusu.
Destinacija sa svojim volumenom aktivnosti moZe pozitivnho uticati na podsticanje
rasta i razvoja hotelskog preduzeéa. Takode, hotelsko preduzeée na osnovu
investicionih aktivnosti i inoviranju poslovnih procesa moZe pokrenuti ostale
ucesnike na turistickom trziStu i tako ubrzati razvoj turisticke destinacije u kojoj
posluje.
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3 STRATEGIJSKI OKVIR
ODLUCIVANJA U
HOTELIJERSTVU

Ciljevi poglavlja

Objasniti okruzenje u hotelijerstvu

Objasniti sticanje konkurentske prednosti u hotelijerstvu
Objasniti tipove grana prema Porteru

Istaci gransku regulativu u analizi okruzenja

Prikazati konkurentske sile prema Porteru

Objasniti lanac vrednosti hotela

Ustanoviti kljuéna finansijska racija za donosenje poslovnih odluka u
hotelijerstvu

Objasniti proces benémarkinga kao strateigijskog alata

Sadrzaj poglavlja

>

YV V V V V VY

Strategijski aspekti analize okruzenja

Granski koncept konkurencije

Analiza okruzenja u hotelijerstvu

Analiza preduzedéa — koncept lanca vrednosti u hotelijerstvu
Interakcija hotelskog preduzeca i okruzenja

Finansijski kapaciteti u hotelijerstvu

Bencmarking u hotelijerstvu
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3.1 Strategijski aspekti analize okruzenja

Svako preduzece, ukljucujudi i hotelsko, ostvaruje svrhu postojanja na osnovu vizije,
misije i strategijskih ciljeva. Svrha postojanja preduzeca se dokazuje ponasanjem na
trzistu. Da bi ponasSanje preduzeéa bilo u funkciji prosperiteta, potrebno je dobro
upoznati okruzenje.

Strategijska analiza okruzenja je zapravo analiza konkurentskih snaga okruzenja. U
fokusu analize potrebno je identifikovati promene koje uticu na hotelijerstvo.
Imajuci u vidu veliko prisustvo diverzifikovanih preduze¢a u kojima se nalaze i
hotelijerska (usled vertikalnog povezivanja hotelskih preduzeéa unazad i unapred),
vazno je analizirati klju¢ne faktore koji se odrazavaju na konkurenciju.

Uspesnost strategijske analize zavisi od proucavanja iskustava uspesnih i
neuspesnih preduzeéa u grani. Konkurentske snage u grani se odreduju kao grupa
preduzeéa koja na osnovu proizvodnog i usluznog asortimana prodaje proizvode i
pruZa usluge. Stoga, grana (delatnost) se definiSe kao grupa preduzeca koja imaju
sli¢cnu osnovu u koncipiranju proizvodno-usluznog asortimana i trZziSnom plasiranju.
U nasem slucaju govorimo o ugostiteljstvu kao grani i hotelijerstvu kao integralnom
delu ugostiteljstva.

Okviri grane se stalno menjaju u zavisnosti od ponasanja ucesnika u grani. U
hotelijerstvu se takode desSavaju promene usled povecanja broja hotela na trzistu,
spajanja velikih korporativnih hotelskih lanaca i stalnog tehnolosSkog napretka.
Prema Porteru (1990), da bi se ostvario uspeh na medunarodnom trZistu, potrebno
je prevashodno uspeti na domacem trzistu. To znaci da preduzece prode prve faze
rasta Zivotnog ciklusa izrastajuc¢i u preduzecée koje ée biti spremno za strategije
ulaska na nova trzista.

Srpska kompanija Delta Real Estate (2007) je prvobitno bila orijentisana na
izgradnju trZnih centara, stambenih i poslovnih prostora. Nakon nekoliko znacajnih
projekata, poput trznih centara , Delta City“ u Beogradu i Podgorici, stambenog
naselja , Belville“, distributivno-logistickog centra, kompanija je odlucila da svoje
poslovanje prosiri u oblasti hotelijerstva. Prvi hotel koji je u potpunosti izgradila ova
kompanija je hotel , Intercontinental” u Ljubljani, otvoren 2017. godine. U svom
vlasnistu poseduje hotele ,,Crown Plaza“ (koji je u potpunosti renoviran) i hotel
,Holiday Inn“ u Beogradu. TeZiste poslovanja u pocetku je bilo usmereno na domace
trziste a nakon sticanja iskustva i referenci, kompanija je primenila strategiju Sirenja
na druga trZista.
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Nacionalna ekonomija treba da bude u funkciji podsticanja konkurentske prednosti.
U zavisnosti od ekonomske razvijenosti zemalja, nacionalna ekonomija moze da
podsti¢e ili da otezava podsticanje konkurentske prednosti. Kod analiziranja
mogucnosti strategije ulaska na nova trzista, od pomoci mogu biti podaci Svetskog
ekonomskog foruma (www.weforum.org), koji objavljuje godisSnje izvestaje o
konkurentnosti nacionalnih ekonomija.

Konkurentnost nacionalnih ekonomija se razmatra kroz indeks konkurentnosti
sumiranjem podataka za 12 stubova konkurentnosti (World Economic Forum 2017):

Institucije;

Infrastruktura;

Makroekonomsko okruzenje;
Zdravstveno i osnovno obrazovanje;
Visoko obrazovanje i obuka;
Efikasnost trzista dobara;

Efikasnost trzista rada;

Razvijenost finansijskog trzista;

W o N R WNRE

Tehnoloska osposobljenost;
10. Veli¢ina trzista;

11. Sofisticiranost poslovanja;
12. Inovacije.

Nacionalna ekonomija kroz stratSske mere Vlade treba da kreira ambijent u kome ce
biti omogucéeno stvaranje konkurentske prednosti. Svi stubovi konkurentnosti
moraju se razvijati Sto ravnomernije, jer se time gradi stabilna nacionalna
ekonomija. Znacajan je uticaj diverzifikovanih grana (gradevinarstvo, poljoprivreda,
industrija i druge grane) na hotelijerstvo.

Povedanjem konkurentnosti u hotelijerstvu, posebno u slucaju investicionih
ulaganja, podstice se konkurentnost u diverzifikovanim granama. Hoteli se
intenzivno grade, Sto angaZuje gradevinarstvo i industriju, a kada se hoteli otvore,
za operativno poslovanje se pokrecu poljoprivreda i prehrambena industrija.

Za sticanje konkurentske prednost u hotelijerstvu, veoma je vaino poslovno
povezivanje. Hotelsko preduzece je zavisno od brojnih stejkholdera i kvalitet
odnosa sa njima se moZe pokazati u poslovhom rezultatu. Cilj poslovnog
povezivanja je stvaranje konkurentnog hotelskog preduzeca koji ¢e brze ostvariti
profit. Povezivanjem u hotelijerstvu se podsti¢e razumevanje izmedu privrednih
subjekata, Sto dovodi do kvalitetnijih poslovnih odnosa.
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Prednosti poslovnog povezivanja su u postizanju ekonomije obima (nabavka,
angaZzovanost ljudskih resursa, prodaja) i boljem pozicioniranju na trzistu. U
hotelijerstvu se javlja (Caci¢ 2013):

e Horizontalno povezivanje — ostvaruje se kroz internu i eksternu formu,
povezuju se hoteli i nastaju hotelski lanci. Dolazi do ekspanzije hotela iste
kategorije ili oblika. Primeri su dobrovoljni i korporativni hotelski lanci sa
pripadajuéim brendovima.

e Vertikalno povezivanje — povezivanje hotelskih poslova unapred (sa
saobradajnim preduzeéima, turoperatorima, turistickim agencijama i
drugim preduzedéima turisticke privrede) i unazad (sa dobavlja¢ima). Primer
povezivanja unapred je globalna kompanija TUL.

e Konglomeratsko povezivanje — ostvaruje se integrisanjem preduzeca iz
razli¢itih grana koji funkcioniSu u jednoj grupaciji. Primeri su domade
korporacije kao $to su MK Group (hotelijerstvo, Seerna industrija, mesna
industrija, trgovina, informacione tehnologije, bankarstvo) i Delta Holding
(hotelijerstvo, poljoprivreda, trgovina).

Poslovno povezivanje u turbulentnom okruZenju posmatra se kao neophodnost i
stratesko opredeljenje preduzeca u hotelijerstvu. Povezivanje znaci da se resursi
svih povezanih preduzeda integrisu radi ostvarivanja sopstvenih interesa. Podstice
se interna konkurentnost, amortizuje se rizik poslovanja, vrSi se optimizacija
troskova.

NajsloZenije povezivanje je konglomeratsko zbog postojanja pluraliteta interesa
svih povezanih preduzeca. Konglomerate odlikuje visok stepen diverzifikacije, Sto
moZe predstavljati konkurentsku prednost, jer se povecava prilagodljivost
okruZenju kada se ulazi na nova trzista.

Pored navedenih oblika poslovnog povezivanja, u turizmu i hotelijerstvu se javlja
tzv. oblik klastersko povezivanje. Preduzeda se udruZuju radi stvaranja dodatne
vrednosti po jedinici proizvoda i usluge. Porter geografske koncentracije preduzeda
koja su medusobno povezani, naziva klasterima i smatra da se na taj nacin
organizovanja omogucava stalno poveéanje konkurentnosti. Vertikalno povezivanje
(posebno povezivanje unazad) zbog geografske koncentracije preduzeda je najblize
klasterskom povezivanju.
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Radi promovisanja turstickih atrakcija valjevskog kraja, 2008. godine je u Valjevu
osnovan turisticki klaster ,Valjevo za Vas”“. Osnivaci klastera su bili predstavnici
javnog sektora (gradska uprava Valjevo, Narodni muzej u Valjevu), civilnog sektora
(odredeni broj nevladinih organizacija) i privatnog sektora (hoteli u Valjevu i
Div¢ibarama, turooperatori i turisticke agencije, restorani). U klasteru su se okupili
kljucni akteri destinacije i inicirali potpuno nov turisticki proizvod. Interes
predstavnika hotela je da povecaju iskoriscenost smestajnih kapaciteta i podstaknu
potrosnju u sadrZajima hotela. Organizovanjem predstavnika turisticke ponude i
javnog sektora, brZe su se resavali problemi u poslovanju.

Hoteli stalno menjaju usluzni asortiman, a gosti stalno menjaju svoje ponasanje i
ocCekivanja. U procesu prilagodavanja ocekivanjima gostiju, hoteli cesto
eksperimentiSu sa kreiranjem usluznog asortimana. Poslovnim povezivanjem se
poboljSava pozicija hotelskog preduzeda da inovira interne procese i stekne
konkurentsku prednost.

3.2 Granski koncept konkurencije

Imajuc¢i u vidu da se privredne grane znacajno medusobno razlikuju, analiza
konkurentskog okruZenja mora sadriati kljuéna ekonomska obeleZja grane i
poslovnog ambijenta na globalnom, regionalnom i lokalnom nivou. Stoga, granski
koncept konkurencije odnosi se na okupljanje onih kompanija koje nude proizvod ili
klasu proizvoda/usluga koji medusobno Cine srodne supstitute.

Kljucne karakteristike privredne grane odredene su sledec¢im karakteristikama:

e velicina trzista;

e stopa rasta trzista;

e geografski opseg trzista;

e brojiveli¢ina prodavaca;

e brojivelitina konkurenata;

e brzinaiintenzitet tehnoloskih promena;

e diferenciranost proizvoda/usluga;

e brojiintenzitet barijera ulaznog i izlaznog karaktera;
e struktura troskova;
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e stepen vertikalne integracije;
e stepen globalizacije.

U slucaju pojedinacnog konkurenta, u procesu formulisanja strategije, posebnu
paznju treba obratiti na atraktivnost grane koja se meri prose¢nom profitabilnoséu.
Pozicioniranost preduzeca na trzistu je razli¢ita i jedinstvena, Sto znaci da strategija
svakog ucesnika predstavlja reakciju i prilagodavanje na aktuelna kretanja u grani.

Prema Porteru (1980), razlikuju se slededi tipovi grana:

Fragmentirane grane
Grane u nastajanju
Zrele grane

P wnNPE

Grane na zalasku

Fragmetirane grane. Klju¢na karakteristika fragmentirane grane je $to ne postoji
ucesnik ili preduzece koji ima znacajno ucéesée na trzistu. U okviru fragmentirane
grane, egzistira veliki broj malih ili srednjih preduzeéa, Sto upucuje na slabu
koncentrisanost grane. Drugim recima, nema preduzeca koje ima dominantnu
ulogu na trziStu, ¢ime se zapravo ne stvaraju mogucnosti iniciranja radikalnih
promena i inovacija koje bi pokrenule granu u celini. Maloprodaja, drvna industrija,
metaloprerada su tipi¢ne za fragmentirane grane.

Najceséi problemi se javljaju kod onih preduzeca koji pretenduju da budu lideri na
trziStu. To znaci da preduzeca angaZuju raspoloZive resurse, investiraju u rast i
razvoj. Medutim, u praksi se kod fragmentiranih grana rast trZiSnog uce$¢a veoma
retko desava. Takva preduzeca, usled nerealizovanja ciljeva, dovode se u situaciju
mat pozicije, Sto mozZe rezultirati bankrotom odnosno eliminacijom sa trzista.

Fragmentiranoj grani nedostaje lider koji poseduje znacajno trzisno uc¢esée a samim
tim i modé. Sa jacanjem trZiSne pozicije, povecdavaju se investicioni kapaciteti koji su
u funkciji uvodenja inovacija i promena u grani. Nepostojanje lidera ukazuje na to
da preduzeéa moraju da prihvate cenu koja je aktuelna na trzistu, sto se direktno
odnosi na profitabilnost preduzeca u grani.
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Faktori koji na izvestan nacin ,paraliSu” ucesnike na trziStu su u najveéoj meri
ekonomske prirode i odnose se na sledece (Tipuri¢ 1999):

e niske ulazne barijere;

e nedostatak koriséenja ekonomije obima;

e nedostatak korisé¢enja krive iskustva;

e visoki transportni troskovi;

e visoki troskovi zaliha;

e izraZzene fluktuacije prodaje;

e nedovoljno jaka pozicija prema kupcima i dobavljacima;
e visoki troSkovi zaliha uslijed ciklicnog karaktera traznje;
e uticaj lokalnih trzista;

e deferenciranost proizvoda/usluga.

Svakako da se u praksi tezi ka manjem stepenu fragmentiranosti grane. Moguénosti
su izuzetno ogranicene, jer je potrebna strategija jednog preduzeca kao nosioca
promena koja ée preokrenuti gore pomenute faktore u sopstvenu korist. To znaci
da preduzece na osnovu primenjene strategije racuna na efekte ekonomije obima i
krive iskustva. Rizik ovih aktivnosti je visok, ali zato rezultati idu u prilog postizanju
konsolidacije i izlasku grane iz dominantno fragmentiranog stanja.

U fragmentiranim granama, kada konsolidacija nije moguca, pribegava se
preispitivanju strategija koje rezultiraju njihovim repozicioniranjem. Sustina
repozicioniranja strategije je u prilagodavanju brojnim ograni¢enjima usled slabe
pregovaracke snage preduzeca. Jedna od mogucnosti je primena strategije
smanjenja troskova, Sto predstavlja orijentaciju na investicije koje imaju znacajno
nize troskove angazovanja (eksploatacije) (Porter 1980).

Cilj strategije je da se postigne Sto veca profitha marza uz niske cene. Druga
moguénost je primena strategije koja se odnosi na fokusiranje na poslovanje sa
visokim stepenom autonomije. Sustina je da se postigne decentralizacija u
poslovanju i omogudi dislociranje poslovanja. Treca mogucnost je primena
strategije intenzivne specijalizacije prema potrebama potrosaca. Akcenat je na
kreiranju jos veée dodatne vrednosti usled orijentacije na personalizaciju prema
zahtevima potrosaca.

Sa aspekta hotelijerstva, fragmentirane grane koje su u konstelaciji sa
ugostiteljstvom, mogu ograniciti stvaranje konkurentske prednosti hotelskih
preduzeca. Posmatrano u kratkom roku, niske cene proizvoda i usluga preduzeca iz
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fragmentiranih grana doprinose da troskovi nabavke hotelskih preduzeca budu nizi.
Dugorocno, kvalitet proizvoda i usluga je upitan jer vecina preduzeca nema
mogucnosti da inovira poslovne procese i investira u tehnologiju, sto znaci da su
njihovi napori usmereni na opstanak na trzistu. Hotelska preduzeca su primorana
da sa njima saraduiju, jer znacajno boljih preduzeéa na trziStu nema.

Grane u nastajanju. Znacajno izmenjene ili potpuno nove grane ukazuju na grane u
nastajanju. Razlozi poboljSanja postojecih i iniciranje novih grana su visestruki i
odnose se na tehnoloske inovacije, pad troskova usled promena iz okruZenja i
pojave novih trZista. Kljucni faktor koji karakteriSe grane u nastajanju je visok
stepen rizika.

Izrazena inovativnost u granama u nastajanju ukazuje na brojne nepoznanice kod
potencijalnih ucesnika tj. pridoslica. Usled neuredenog sistema vrednosti i
poslovanja, mogucée su turbulencije koje pionire u grani mogu eliminisati. Na
pionirima u grani je pritisak da odrze stepen inovativnosti kako bi bili u funkciji
postizanja i unapredenja konkurentske prednosti.

Brojne teskocée prate grane u nastajanju. PoboljSanja u grani i nove grane zahtevaju
specificne resurse. Stoga, mogu se javiti teSkoée u pogledu kontinuiranog
snabdevanja, jer dobavljaci Zele dugorocnu odrzivost poslovnih odnosa. Dalje,
prepoznavanje novih grana moZe predstavljati dug proces, kako bi se postigao
Zeljeni nivo komercijalizacije. To znaci da je stepen neodredenosti potrosaca visok,
imajuci u vidu zapocinjanje standardizacije poslovanja. Prisutno je visoko ucesce
prosecnih troskova, Sto dovodi do poslovanja sa gubitkom u prvim godinama rada.
Takode, potencijalna povoljna okolnost je u dostizanju visokih cena usled
pionirskog osvajanja trzista.

Prednost grana u nastajanju je mogucénosti postizanja prinosa visih od prosecnih na
nivou privrede u celini. Takode, za razliku od fragmentiranih grana, kod grana u
nastajanju su visoke barijere ulaska, sto onemogucava usitnjavanje trzista. U ovom
slucaju postoje preduzeca ili grupe preduzeda koja imaju vodecéu ulogu, jer dostizu
profitabilnost koja im omogucava intezivno investiranje u dalja poboljsanja.

Da bi se postigle visoke performanse preduzeca, neophodno je pazljivo analizirati i
odabrati trziSte kao i proceniti najpovoljnije vreme izlaska na trziste. Elasti¢nost
trazinje je znacajan faktor koji je potrebno valorizovati, kako bi se Sto preciznije
predvidela trzZiSna kretanja. Odluka ima najmanje dve alternative: odloZiti osvajanje
trzista ili cekati podobnije vreme.
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Grane u nastajanju mogu predstavljati izazov za hotelska preduzeca. Pre svega, kod
grana u nastajanju su kljuéne inovacije koje tek treba da budu prepoznate na
trziStu. Moguénosti ostvarivanja saradnje sa preduze¢ima grana u nastajanju je na
osnovu konglomeratskog povezivanja. Naime, konglomerat ima kapacitet da razvije
preduzeée koje pripada grani u nastajanju a odredena dostignu¢a u poslovanju
hotelska preduzeé¢a mogu iskoristiti za unapredenje performansi.

Zrele grane. Analizirajuéi izazove fragmentiranih i grana u nastajanju, ne smeju se
zapostaviti joS kompleksniji izazovi u sluéaju zrelih grana. Uredeno trzZiste sa
preduzeéima kojima sa poznatim pravilima funkcionisanja karakterise zrelost grane.

Karakteristike zrelih grana su sledede:

e usporen rast trzista ili stagnirajuca tendencija;
e usporen rast ponude;

v

e visok stepen lojalnosti potrosaca;

e mogucée povecanje trziSnog ucesca na Stetu konkurenta usled velikog broja
(gustine) ucesnika na trzistu.

U prednosti mogu biti odredena preduzeéa koja imaju iskustvo u upravljanju
tehnologijom i posveceni su stalnom istraZivanju traznje. Takode, saradnja sa
dobavljacima je u vecini sluCajeva tradicionalna, Sto doprinosi ostvarivanju
troskovnog vodstva. Kljucni ucesnici na trziStu su poznati, ¢ime se povecavaju
moguénosti za adekvatnim praéenjem i skeniranjem konkurencije radi kreiranja
daljih taktickih koraka.

Zrele grane podrazumevaju visok nivo ekspertize menadZzmenta jer preduzedéa dugo
funkcioniSu na trzistu i prosla su kroz pocetne razvojne faze Zivotnog ciklusa.
Orijentisanost na rast je mogu¢ kod malog broja preduzeda, s tim Sto se u
slucajevima visokog rasta moZe ostvariti nadprosecna profitabilnost. U slucaju
ograni¢enog rasta, kod zrelih grana moZe doci do krize menadZmenta, jer visoko
ocekivani rezultati poslovanja izostaju. Menadzment preduzeca se trudi da odrzava
postojece trziSno ucesce, sto dovodi do usporavanja inovacija.

Rast konkurentnosti na globalnom nivou reflektuje se na smanjenje operativnih
troskova u poslovanju. Nedovoljna dubina i Sirina regionalnih i lokalnih trZiSta ne
moze da isprati pravovremeno globalne promene, $to moZe dovesti do smanjivanja
konkurentnosti brojnih preduzeéa. Pred domacim preduzeéima su brojni izazovi jer
se javljaju inostrana preduzeca sa jakim investicionim kapacitetima.
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Privredni tokovi kod preduzeca u okviru zrele grane imaju za posledicu pad profita,
¢ime se mogu ugroziti investicione aktivnosti. Finansiranje opstanka zaduZivanjem
postaje neminovnost, tako da je postizanje konkurentske prednosti dovedeno u
pitanje. Upravljanje u vreme krize navodi preduzeca na primenu strategija
smanjenja troskova, diferenciranja i fokusiranja.

Ubrzani rast u prosSlosti doveo je do visoke profitabilnosti, Sto je u odredenoj meri
zanemarilo analiziranje strukture troSkova. U fazi zrelosti, kada je profitabilnost u
stagnaciji ili skromnog rasta, analiza troskova, tehnologija i potrosaci su faktori koji
su predmet analize menadZmenta preduzeca. Analizom se obuhvataju svi proizvodi
i usluge, utvrduje njihovo ucesée u profitu. Vrsi se racionalizacija proizvodnog i
usluznog asortimana.

Konkurent moze da supstitutom cilja na proizvod drugog preduzeéa koji je visoko
profitabilan, Sto moZe ugroziti profitabilnost visokoprofitablinog proizvoda a i
¢itavih proizvodnih linija. Ovakvi potezi mogu biti fatalni po neka preduzeéa,
posebno ona koja nemaju kapacitet za snizavanje cena. Ukoliko su okolnosti takve
da je neophodno pribedi sniZzavanju cena, neka preduzeca mogu uéi u zonu gubitka i
nestati sa trzista.

Posto je u centru paZnje menadZmenta preduzeca sniZavanje troskova, kod zrelih
grana je potrebno uvoditi inovacije u tehnologije. Takode, u savremenim uslovima
poslovanja je znacajnije povecati lojalnost postojecih nego doéi do novih potrosaca.
Povedanje stepena lojalnosti znaci da se aktivnosti prodaje i marketinga usmere na
stvaranje drugacijeg pristupa postojec¢im potrosacima.

Pracenje trendova za svako preduzede u grani, posebno u zrelim granama je od
izuzetnog znacaja za strategijsko planiranje. Prvenstveno, poznavanje savremenih
tendencija navodi preduzece da se pozicionira u odnosu na trend i preispita
sopstvene resurse i kapacitete. Ukoliko preduzeée odnosno menadiment
preduzeca Zeli da bude u skladu sa trendovima, znaci da mora imati investicioni
potencijal zasnovan na realnim pokazateljima poslovanja.

Periodi rasta i razvoja preduzeca svakako se mogu tumaciti kao temelj uspeSnog
poslovanja, ali to ne znaci da su svi preduzeti koraci bili ispravni i u funkciji
postizanja uspeha. Kriza profitabilnosti je zapravo kriza menadimenta i
organizacione strukture. MenadZment preduzeda viSe nije u stanju da postize
ocekivane rezultate, a model organizacione stukture nije vise odgovarajuéi za novo
poslovno okruZenje. PotraZzivanja i zalihe su predmet viSestrukih analiza i
posmatraju se u skladu sa drugim pokazateljima poslovanja. Integrisana kontrola
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troskova postaje prioritet i znacajan faktor za donoSenje operativnih i strategijskih
odluka.

MenadZment preduzecéa u vedini slu¢ajeva sprovodi strategiju stabilizacije koja se
moZe razlicito tumaciti. Prvo, strategija stabilizacije moZe biti opredeljenje
menadZmenta preduzedéa da konsoliduje svoje poslovanje nakon zavrSenog perioda
rasta. Drugo, strategija mozZe biti odgovor menadimenta preduzecéa koji je
neinventivan i reaktivan.

Grane u opadanju. Kljuéna karakteristika je pad prodaje uzrokovan smanjenjem
broja potrosaca (posebno lojalnih), nedovoljne inovativnosti i tehnoloskog
zastarevanja. ViSe se ne razmatraju tendencije rasta ve¢ je fokus na usporavanju
pada poslovnih performansi. Negativni aspekti nisu kratkoro¢nog karaktera koji se
mogu prevazici, veé su sistemski i neizbeZno je sledece:

e pad profitne stope;

e smanjivanje investicionih aktivnosti ili potpuna nemoguénost
realizovanja istih;

e smanjivanje broja kupaca;

e manija lojalnost kupaca;

e smanjeni intenzitet proizvodnje.

Usled pada profitne stope, smanjuju se moguénosti preduzeca da investira u tekuée
aktivnosti i kapitalna ulaganja. Stoga, smanjivanje investicionih aktivnosti dovodi do
maksimiziranja novéanog toka. ProduZavanje Zivotnog ciklusa preduzeéa i
pojedinacnih biznisa moZe dodatno da iscrpi resurse preduzeca i ubrza nestanak
preduzeca sa trzista.

Odluka da se izade sa trzista u nestajanju je veoma kompleksna. Pre svega, barijere
izlaska mogu da produzavaju vec postojeée probleme. Preduzeéa moraju da budu
svesna barijera, kako bi sa sto manje posledica prevazisli tezak period.

Izlazne barijere mogu biti taktickog i strategijskog tipa (Duricin, JanosSevi¢ i Kali¢anin
2016). Kod taktickih barijera, fokus je u specijalizovanoj aktivi odnosno aktivi koja je
vezana je jednu lokaciju na kojoj posluje preduzede (mikrotrziste). Znacaj ove aktive
je u smanjivanju likvidacione vrednosti preduzeéa. Niska vrednost aktive
omogucava nastavak poslovanja, tj. u odredenoj meri se amortizuje pad u
poslovanju.

Jedna od barijera predstavljaju fiksni troskovi u slucaju izlaska preduzeca sa trzista.
Prema zakonodavnim okvirima, ovi troskovi su neizbeZni i odnose se na troskove
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socijalnog programa (dobrovoljni odlasci radnika uz otpremnine), troskove
eksperata za privrednu granu, pravnika, revizora i dr.

Kada preduzeée nalazi u poslednjoj fazi zZivotnog ciklusa, mogu se javiti strategijske
alternative koje jasnije usmeravaju kretanje preduzeca. Prema Porteru (1980), kod
grana u nestajanju, postoje sledeée strategijske alternative: Zetva, brz izlazak,
liderstvo i éuvanje trziSne nise. Dezinvestiranje je osnova u slucajevima strategije
Zetve i brzog izlaska, a kod strategija liderstva i strategije oCuvanja trZiSne nise se
javlja i dezinvestiranje i investiranje.

Slika 5: Strategije u granama u nestajanju

NISKE
LIDER ILI CUVAR ZETVENIK ILI BRZ
T TRZISNE NISE ODLAZAK
BARIJERE
|ZLASKA
CUVAR TRZISNE NISE ILI
SETVENIK BRZ ODLAZAK
VISOKE
JAKA <——— RELATIVNA POZICDA ——> SLABA

Izvor: Porter (1980, 276)

Prema strategiji Zetve, tezZi se smanjivanju trziSnog uces¢a kako bi se postigao cilj
maksimiziranja toka gotovine. Preduzecda odustaju od investiranja i razmatraju se
opcije likvidiranja odredenih biznisa u okviru preduzeda. Strategija Zetve moZe imati
slabiji i snazniji intenzitet. U slucaju slabijeg intenziteta, vrsi se maksimiziranje toka
gotovine uz usporavanje pada prodaje. U slucaju snaZnijeg intenziteta, povecavaju
se cene, kako bi se $to pre dostiglo maksimiziranje toka gotovine. Ovu strategiju
mogu sprovoditi ona preduzeda koja na kratak i srednji rok mogu podneti
turbulentnija kretanja cena na trziStu. Strategija brzog izlaska podrazumeva
postizanje najveceg povradaja na ulaganja u slucaju prodaje preduzec¢a u samim
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pocecima pada u grani. Najvedi izazov za vlasnike je da ustanove povoljan trenutak
za prodaju tj. da pravovremeno reaguju na trendove u grani. Sustina je u postizanju
najviSe prodajne cene preduzeca.

Strategija liderstva zasniva se na postizanju liderske pozicije u fazi opadanja. Lider
moZe postati dominantan na trzistu i obicno su to preduzeca sa bogatim iskustvom
poslovanja na trzistu. Kako bi dominacija na trzistu bila apsolutna i neoboriva, u
odredenim slucajevima se pripajaju preduzeca tj. vrsi se eksterni rast. Bez dileme,
strategiju liderstva nasleduje strategija Zetve jer se liderstvom iscrpljuju sve
mogucnosti dominiranja i egzistiranja na trzistu. Kod strategije odbrane trziSne nise,
paznja je usmerena na pronalazenje nise koja nema izrazene negativne tendencije u
poredenju sa ostalim niSama. Ova strategija je zapravo ,hvatanje za slamku”
odnosno poslednji trzaji da se odrZi Zivotni ciklus preduzeda. ldentifikovanje nise
zahteva investiranje od kojeg se ocekuje povracaj u Sto kraéem roku. Nakon
strategije odbrane trziSne niSe, neminovna je strategija Zetve.

Znacaj odabira strategije kod grana u nestajanju je u utvrdivanju da li je korisnije za
preduzece da ostane u grani ili je u Sto kracem vremenskom periodu napusti.
Takode, tumacenje strategije uvazavajuci barijere izlaska iz grane moze koristiti u
odredivanju relativne pozicije preduzeéa. Ukoliko preduzeée ima slabu relativhu
poziciju na trzistu a visoke barijere izlaska iz grane, neminovno je napustanje trzista.
Situacija je povoljnija kod preduzeéa sa niskim barijerama izlaska, jer se na osnovu
njih omogucava poslovanje (Zivotarenje) sa ciljem maksimiziranja novcanog toka
(izvlacenje gotovine).

Jaka relativna pozicija na trZiStu ima pozitivnije aspekte u poredenju sa
preduzec¢ima sa slabom trziSnom pozicijom, uzimajudi u obzir barijere izlaska. Kod
preduzeca sa niskim barijerama izlaska, moze se ostvariti liderska pozicija na trzistu.
Visoke barijere dodatno ugrozavaju opstanak, tako da su mogucnosti ograni¢ene na
Cuvara nise i Zetvenika. Analiziranje grane u kojoj preduzece posluje ili namerava da
posluje nije dovoljno da bi se donela ,,sudbinska“ odluka. Uvazavajuci specifi¢nosti
okruZenja i prirodu promena na svim nivoima, neophodno je pristupiti analiziranju
viSe grana kod kojih postoji moguénosti intezivnijeg povezivanja. Razlog je uzrocno-
posledi¢na povezanost odredenih faktora koji razli¢itim intenzitetom deluju na
grane.
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3.3 Analiza okruzenja u hotelijerstvu

Preduzeée svoju misiju ostvaruje na osnovu analiziranja ekonomskih, drustvenih,
tehnoloskih, ekoloskih i drugih faktora koji deluju na prostorni obuhvat u kome
funkcionise preduzece (Milisavljevi¢ 2017). Radi se o nameri preduzeca da prepozna
glavne segmente okruzenja.

OkruZenje moZe biti eksterno i interno (slika 6). Kod eksternog okruZenja,
analiziraju se moguénosti i pretnje koje mogu uticati na preduzeda, dok se za
interno okruZenje vezuju snage i slabosti konkretnog preduzeéa. Eksterno
okruZenje moze biti posredno (dalje) i neposredno (blize) (Masi¢ 2009). Strategijska
orijentacija preduzeca usmerena je ka stalnom prilagodavanju okruzenju, odnosno
da se interno okruZenje uskladuje sa promenama iz eksternog okruzenja.

Slika 6: Okruzenje hotelskog preduzeca

POSREDNO
OKRUZENJE
S % ZADATAK

& % OKRUZENJA

Menadzment
INTERNO
OKRUZENJE
Posredno ili dalje okruZenje predstavlja Siri opseg faktora koji mogu imati

odredenog uticaja na preduzeée. Predmet ,skeniranja“ okruzenja se vrsi kroz
analizu politickog, ekonomskog, drustveno-socijalnog i tehnoloskog okruzenja.
Neposredno ili blize okruZenje je zapravo sredina u kome preduzeée posluje.
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U procesu identifikovanja faktora eksternog okruzenja koji su znacajni za poslovanje
preduzeda, potrebno je razmatrati Sto Siri obuhvat faktora. Ukoliko se prevashodno
analiziraju faktori iz posrednog okruzenja a zatim iz neposrednog, takav pristup se
zove metod levka. Obrnuto, kada se polazi od faktora iz neposrednog okruzenja,
govorimo o metodi prizme. U praksi je najées¢i sluéaj kombinovanja ova dva
pristupa.

Preduzeda razli¢ito percipiraju okruzenje u zavisnosti od veli¢ine, Sirine i dubine
proizvodnog i usluznog portfolija, koncentracije poslovanja na trzistima, strukture
dobavljaca i drugih faktora. Veli¢ina preduzeéa i relevantnost nivoa okruzenja u
hotelijerstvu, prikazana je u narednoj tabeli.

Tabela 5: Veli¢ina preduzeca i relevantnost nivoa okruZenja

STEPEN RELEVANTNOSTI VISOK SREDNIJI SMANIJENI

ORGANIZACIJA

KORPORATIVNI HOTELSKI LANCI POSREDNO - -
NEPOSREDNO
INTERNO

DOMACI HOTELSKI LANCI POSREDNO - -
NEPOSREDNO
INTERNO

NEZAVISNI HOTELI NEPOSREDNO POSREDNO -
INTERNO

MALI HOTELI NEPOSREDNO - POSREDNO
INTERNO

Izvor: prilagodeno prema Certo i Peter (1991, 47)

Korporativni lanci koji u svom sastavu imaju preko 500 hotela razli¢itih brendova
pridaju visok stepen relavantnosti svim nivoima analize, dok opaZanje nivoa
okruZenja opada sa manjim preduzecima. Mali hoteli, u najve¢em broju slucajeva
porodi¢nog tipa su okrenuti analiziranju internog i neposrednog okruzZenja.

Neposredno okruzenje hotelskog preduzeca Cine: konkurenti, dobavljaci, potrosaci
tj. turisti, organizacije javnog sektora, granska regulativa i grupe za pritisak.
Konkurenti preduzeca potic€u iz iste privredne grane koje potrosacima tj. gostima
nude sli¢ne proizvode ili usluge. U slucaju hotelskog preduzeda, to su drugi hoteli i
smestajni objekti u destinaciji.

Dobavljaci su preduzeca koja obezbeduju resurse (finansijske, materijalne, ljudske,
informacione) drugim preduzec¢ima. Kod hotelskih preduzeca su dobavljaci hrane i
pica, hotelske kozmetike, struje, softverskih usluga i drugi.
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Pod granskom regulativom se podrazumevaju definisani propisi, pravila i procedure
koji reguliSu poslovanje u okviru privrednih grana. Stejkholderi koji imaju zajednicke
interese udruzuju se u cilju poboljsanja uslova poslovanja u odredenoj privrednoj
grani predstavljaju grupe za pritisak (Masi¢ 2009). U hotelijerstvu, i turizmu uopste,
su posebno znacajne grupe koje se zalazu za oCuvanje Zivotne sredine.

TeZnja preduzeca je zauzimanje optimalne strategijske pozicije u okruzenju, kako bi
se omogudilo sticanje konkurentske prednosti. Majkl Porter (2008) je preporucio
koncept 5 konkurentskih sila na osnovu kojih ée se vrsiti analiza preduzeéa. U
kontekstu hotelijerstva, cilj analize je da se pronade strategijska pozicija u grani,
kako bi hotelsko preduzeée moglo adekvatno da reaguje na uticaje ostalih hotela i
smestajnih objekata u destinaciji. Delovanjem konkurentskih sila se odreduje
potencijal profitabilnosti u hotelijerstvu i globalni uslovi poslovanja.

Sprovodenje analize okruzenja u hotelijerstvu doprinosi oblikovanju poslovne
strategije preduzeca. Strategijsko ponasanje pripadajucih preduzeca u hotelijerstvu
zavisi od stabilnosti konkurentske strukture, investicionog kapaciteta i
diferenciranja usluznog asortimana.

Primena koncepta 5 konkurentskih sila se posmatra u funkciji utvrdivanja pozicije
hotelskog preduzeca u grani. Javljaju se tri strategijska cilja:

1. Gradenje strategijske pozicije — ukoliko je hotel nov na trzistu. TrazZi se
strategijska pozicija, troskovi poslovanja nisu u potpunosti poznati.

2. Zadrzavanje strategijske pozicije — ukoliko hotel ostvaruje nadprosecan
profit u odnosu na potreban neto priliv po smestajnoj jedinici. Ova pozicija
moZe biti liderska, pa je cilj da se ona odrzi.

3. Repozicioniranje strategijske pozicije — ukoliko je hotel nezadovoljan
pozicijom.

Porterov model konkurentskih sila identifikuje i procenjuje snage konkurenata na
osnovu kojih se dolazi do zakljucka o atraktivnosti ulaganja. Model ¢ini (slika 7):

Rivalitet konkurenata;
Mogucnost ulaska;
Mogucnost supstituta;
Snaga potrosaca (gostiju);
Snaga dobavljaca.

vk wnN e
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Slika 7: Koncept 5 konkurentskih sila

POTENCIJALNI
KONKURENTI

KONKURENTI

DOBAVLIACI UNUTAR GOSTI
GRANE

SUPTITUTI

Izvor: Porter (1980).

Svaka konkurentska sila ima odredeni uticaj na profit koji predstavlja razliku izmedu

ukupnih prihoda kao operativne efektivnosti i ukupnih troSkova kao operativne
efikasnosti (Magretta 2012, 32).

Barijere ulaska. Novi hoteli i hotelski lanci u granu donose nove kapacitete i resurse

acilj je osvajanje trziSnog ucesca. Pretnje od dolaska novih hotela zavise od barijera

i reakcija postojeéih hotela kao konkurenata. Postoji Sest glavnih izvora ulaznih
barijera (Porter 1980):

1.

Ekonomija obima — prisiljava hotelska preduzeca da primenom ekonomije
obima povedaju trziSno uces¢e. Posebno je znacajan uticaj velikih
korporativnih hotelskih lanaca koji imaju mogucénost primene ekonomije
obima i to u destinacijama u kojima su nezavisni hoteli (naroc¢ito mali
porodi¢ni hoteli) postali manjina.

Diferencijacija hotelskog proizvoda — identifikacija sa markom stvara ulaznu
barijeru iz razloga sto navodi nove hotele na visoke troskove marketinga,
kako bi nadvladali lojalnost gostiju prema postojec¢im hotelima.

Pocetni kapital — potreba za ulaganjem znacajnih finansijskih resursa stvara
ulaznu barijeru, pogotovo ako se odnosi na izgradnju, opremanje,
rekonstrukciju, renoviranje i dogradnju hotela. Takode, treba dodati i
odvajanje finansijskih resursa za istraZzivanje i razvoj koji prethode
kapitalnim ulaganjima u hotelijerstvu.

Troskovni zaostaci — nemogucnost potencijalnih konkurenata da dostignu
stecenu troskovnu prednost. Relativno niski troskovi poslovanja se mogu
proizaéi iz duge saradnje sa dobavljadima, posebno ako je hotel u okviru
lanca i udruZenja. TroSkovni zaostaci proizilaze iz imovine kupljene po
predinflacijskim cenama, povoljnih lokacija, drzavnih subvencija, i drugo.
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5. Pristup kanalima prodaje — ako su kanali distribucije viSe povezani sa
postojec¢im konkurentima, to znaci da je teZi je ulaz u granu. U hotelijerstvu
ipak to nije slucaj zbog raznovrsnosti globalnih rezevacionih sistema i lako
ostvarivih uslova za pristup sistemima. U povoljnijoj poziciji su hoteli u
okviru lanaca koji su razvili sopstvene rezervacione sisteme i imaju visok
stepen lojalnosti gostiju.

6. DrZavna politika — drzava moze direktno ili indirektno da regulise ulazak u
granu. Ekspanzivna drZavna politika ée kroz zakone i pravilnike, politiku
subvencija i strateSka dokumenta odrediti teZinu barijera. U hotelijerstvu
Srbije, drzavna politika jos nije sistemski pocela konstruktivno da donosi
odluke koje bi olaksale poslovanje (tabela 6).

Tabela 6: Barijere ulaska novih hotela na trziste u Srbiji

Stepen relevantnosti VISOK SREDNIJI NIZAK
Barijere

Ekonomija obima +

Diferencijacija hotelskog proizvoda +

Pocetni kapital +

TroSkovni zaostaci +

Kanali prodaje +
Drzavna politika +

Izvor: Obrada autora

U tabeli su prikazane barijere ulaska na trziste i stepen relevantnosti koji se odnosi
na hotelijerstvo u Srbiji. Niske barijere ulaska odnose se na kanale prodaje i drZzavnu
politiku. Kanali prodaje su danas dostupni za sve smestajne objekte posebno zbog
shaznog uticaja globalnih sistema podrske (npr. www.booking.com). Rezervacioni

sistemi korporativnih hotelskih lanaca predstavljaju nadogradnju na postojece
sisteme.

Prodaja se moZze vrsiti: preko sajta hotela, direktno (bez posrednika), indirektno (sa
posrednicima), alotmanskim ugovorom, centralizovano, decentralizovano.
Ogranicenja u kanalima prodaje se mogu javiti u slucaju indirektne prodaje kada je
posrednik respektabilni turoperator (npr. saradnja hotelskog preduzeéa i
turoperatora koji zakupljuje kapacitete za vreme sezone). Ukoliko turoperatori
dominiraju u kanalima prodaje odredene destinacije, to moZe povecati barijere
ulaska. U Srbiji to ipak nije slucaj.
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U periodu od 2008-2018. godine u Srbiji je otvoreno oko 180 novih hotela. U
strukturi hotela, dominiraju hoteli srednje veli¢ine koji su kategorizovani sa 3 i 4
zvezdice. U periodu od 2013 godine tendencija je otvaranja hotela koji posluju u
okviru korporativnih hotelskih lanaca (Courtyard Marriott, Hilton, Crowne Plaza,
Falkensteiner, Tulip Inn, Accor, Radisson Blue, St. Regis, Mama Shelter i drugi).
Takode, otvoren je veliki broj nezavisnih hotela, a pojavile su se asocijacije domacih
hotela (,A” hoteli, MAT hoteli). Ekspanzija trzista u hotelijerstvu Srbije je znak niskih
barijera ulaska ali samo na kratak rok. Stabilizovanje poslovanja znaci da se
prevazide faza otvaranja hotela, Sto podrazumeva postizanje ekonomije obima i
diferenciranje hotelskog proizvoda.

Pocetni kapital moze biti visoka barijera ulaska na trziste. Ovo je karakteristi¢no za
investitore koji grade hotele ili menjaju namenu objekta u hotelski objekat.
Tendencija na globalnom nivou nije da se poseduje imovina, ve¢ da se njom preko
ugovornih aranZzmana upravlja (ugovor o menadzmentu, ugovor o fransizi).*

Pregovaracka mo¢ dobavljata. Na odluku o ulasku u granu posebno uti¢u
ocekivanja potencijalnih konkurenata o reakciji postojeéih preduzeca. Pregovaracka
mo¢ dobavljaéa moZe se ogledati u povecanju cena ili smanjenju kvaliteta hotelskih
usluga. Takode, gosti mogu snizavati cene ili zahtevati veci kvalitet. Pregovaracka
snaga dobavljaca hotela i potencijalnih gostiju zavisi od karakteristika situacije na
turistiCkom trzistu.

Tabela 7: Elementi za procenu uticaja opasnosti od dobavljaca

Pregovaracka mo¢ dobavljaca Moguénost | Opasnost
Mali broj dobavljaca +

Veliki broj dobavljaca +
Proizvodi dobavljaca su diferencirani +

Proizvodi dobavljaca nisu diferencirani +
Visoki troskovi prebacivanja na novog dobavljaca +

Niski troskovi prebacivanja na novog dobavljaca +

Izvor: Prolagodeno prema Johnson, Scholes i Whittington (2008, 46)

Dobavlja¢i mogu imati prednost u odnosu na preduzece sa kojim saraduju ukoliko
je stepen koncentracije u grani dobavljaca veéi od stepena koncentracije u grani
koja kupuje njihove proizvode (ugostiteljstvo). DobavljaCi mogu postaviti stroZije

4 Vide proditati o ugovornim aranimanima: Caci¢, K. Poslovanje hotelskih preduzeca.
Beograd: Univerzitet Singidunum. 2013., str: 71-107.

67 | Odlucivanje u hotelijerstvu




uslove kupovine, povecati cene i primeniti druge mehanizme, jer njihovi proizvodi

mogu biti diferencirani od drugih ili su troSkovi prelaska na drugog dobavljaca

previsoki (tabela 7).

Na pregovaracku moc¢ dobavljaca utice niz faktora koji su od velikog znacaja za

hotelsko preduzece:

Cena i kvalitet proizvoda i usluga dobavljaca — prihvatljiv odnos cene i
kvaliteta. Bolju pregovaracku poziciju imaju dobavljaci koji su sertifikovali
svoje poslovanje. Npr. proizvodaéi hrane za pripradnike islamske
veroispovesti treba da poseduju odredene sertifikate (halal sertifikat) koji
potvrduju ispravnost procesa proizvodnje u sektoru hrane i pi¢a. Takode,
sertifikacija je vazna u proizvodnji organske hrane koja je sve prisutnija u
hotelima. Kada su u pitanju elektricne instalacije, koris¢enje Stedljivih
sijalica moze uticati na sticanje veceg broja bodova u procesu kategorizacije
hotela, a i gosti sve viSe prepoznaju znacaj ekoloskih proizvoda.

Blizina dobavlja¢a — udaljenost dobavljac¢a uti¢e na formiranje krajnje cene
koju placa hotel. Npr. hotel Stara planina u istoimenoj destinaciji ima visoke
troSkove nabavke jer je lokacija hotela nepristupacna. Dobavlja¢ima je u
vecini slucajeva jedino odrediste hotel Stara planina, $to znaci da ne mogu
da opsluze vise klijenata.

Urednost u izvrSavanju obaveza dobavljadca prema hotelu -
pravovremenost isporuke je od sustinskog znacaja za poslovanje hotela a
posebno sektora hrane i pi¢a. Upravljanje zalihama zavisi od dinamike
potrosnje u hotelu i vremena isporuke dobavljaca.

Mogucnost unapredivanja saradnje — dobavlja¢ treba da razume
specifichosti poslovanja hotela. Na osnovu duzeg perioda saradnje,
dobavlja¢ moze sniziti cene, promeniti uslove plac¢anja, npr. sezonski hotel
u primorskoj destinaciji se otvara u maju mesecu. Da bi se primili prvi gosti,
potrebno je hotel snabdeti hranom i pi¢em. Posto je smanjena likvidnost
hotela u tom periodu, dobavljac ée biti fleksibilan u rokovima naplate.

Izbor dobavljaca i krajnjih potrosaca tj. gostiju predstavlja strategijsku odluku

preduzeca kojom se moZe popraviti strategijska pozicija u okruZenju. Preduzedée

moZe da pruZa svoje usluge gostima i tako ostvaruje nadprosecni profit samo

ukoliko ima izuzetno niske troskove, ili ukoliko hotelski proizvod odlikuju

jedinstvene karakteristike koje se znacajno razlikuju od ostalih hotela.
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Pregovaracka mo¢ krajnjeg potrosaca — gosta. Krajnji potrosaci su osetljivi na cenu,
posebno ako kupuju proizvod koji nije diferenciran. Takode, veli¢ina diskrecionog
dohotka odreduje intenzitet potroSnje a tako i odluku o boravku u odredenom
hotelu. Opasnost od krajnjeg potrosaca zavisi od sledeceg:

e Koncentracije segmenata traznje — promene u ponasanju turista mogu
izazvati velike oscilacije u traznji za odredenim destinacijama i hotelima u
tim destinacijama.

e Promene diskrecionog dohotka — osetljivost na promenu zarade. Magija
turizma jeste u tome Sto vise raste diskrecioni dohodak nego zarada.

e Posrednog iskazivanja interesa za vertikalnim povezivanjem unazad —
povezivanje hotela sa dobavljac¢ima (npr. hotel preuzme proizvodnju voca).

Supstituti. Oni mogu da ograni¢e potencijal grane na osnovu formiranja najviSe
cene proizvoda i usluga. Ukoliko preduzeca u grani nisu u mogucnosti da
diferenciraju proizvodni i usluzni asortiman, supstituti ¢e uticati na pad prihoda, Sto
¢e rezultirati smanjenjem rasta grane.

U hotelijerstvu se opasnost od supstituta javila pre 10-tak godina. Razvoj poslovnih
reSenja koja su zasnovana na internetu, doprineo je pojavi drugadijih smestajnih
kapaciteta od hotelskih objekata. Zahtevi traznje su se radikalno promenili. Turisti
Zele raznovrsniji smestaj po relativno pristupac¢nim cenama.

Na globalnom nivou to je pojava kompanije Airbnb, a u Srbiji je masovno izdavanje
apartmana i stanova koji su namenjeni za kraci boravak gostiju. Kompanija Airbnb
je osnovana 2007. godine njen rast je intenzivan poslednjih godina (rast u
2015.godini je 15%, u 2016.godini 19% a u 2017.godini 25%). Vrednost kompanije
Airbnb je premasila 30 milijardi dolara, Sto je veca vrednost od korporativnog
hotelskog lanca Hilton. Koncept smestajnih jedinica kompanije Airbnb se znacajno
razlikuje od smestajnih jedinica hotela.

Tabela 8: Vrste smestajnih jedinica u hotelima i Airbnb

Hotel Airbnb

Jednokrevetna soba Kuce

Dvokrevetna soba Stanovi

Apartman Privatna soba

Bungalov Zajednicka soba

Povezane sobe Specijalni smestaj — hangari, ostrva, kuée na
drvecu, ekskluzivne vile i sl.
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Konkurentska prednost Airbnb je u nizoj ceni smestaja za veéinu smestajnih jedinica
i vecoj raznovrsnosti smestajnih jedinica u odnosu na hotele (tabela 8). Prema
istrazivanju investicione banke Morgan Stanley (2017), broj korisnika Airbnb-a ce
konstantno rasti Sto ée biti izazov za hotele da prilagode cene i nivo kapaciteta
(tabela 9). IstraZivanje pokazuje da ¢e u narednom periodu intenzivan rast korisnika
Airbnb-a uticati na maniji broj gostiju hotela, Sto ¢e se reflektovati na niZe prihode i
manju profitabilnost.

Tabela 9: Razlika u najpovoljnijim cenama izmedu hotela i Airbnb u odabranim evropskim
destinacijama

Destinacija Cene u hotelima (u evrima) Cene u Airbnb smestaju (u evrima)
Amsterdam 160 122
Barselona 144 261
Berlin 107 54
London 211 120
Madrid 110 61
Pariz 179 92
Sidnej 155 117
Vencija 195 123
Bec 123 63

Izvor: IstraZivanje potrala www.busbud.com (pristupljeno 19.12.2017.)

Kako bi se ublazila opasnost od supstituta, hoteli treba da strategijsku poziciju
ja€aju u domenu poslovnih gostiju. Kongresi, seminari, poslovni sastanci i sadrzaji
koji prate ovaj segment traznje mogu odrzati hotele koji mogu da targetiraju ovu
ciljnu grupu.

Rastuca tendencija kod Airbnb-a u kontekstu supstituta moze u buduénosti ugroziti
hotelsku industriju. Hotelska preduzeda se prilagodavaju novim ciljnim grupama
(milenijalci) tako Sto lansiraju posebne brendove sa specificnim karakteristikama,
od autenti¢nog izgleda do sadrzaja hotela.

U Srbiji je prisutan trend izdavanja apartmana i stanova, od luksuznih na
ekskluzivnim lokacijama do pristupacnih na periferiji destinacija. Veéina objekata
koristi kanale prodaje zasnovane na internetu, Sto ih stavlja u ravan sa hotelima.
Klju¢ni problem je Sto je vecina takvih smestajnih kapaciteta nekategorizovana i ne
nalazi se u legalnim okvirima poslovanja. Re¢ je o nelojalnoj konkurenciji, koja
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koristi nesposobnost drzave (drZavnih institucija, turisticke inspekcije). Takode, ova
pojava smestajnih objekata moze predstavljati opasnost od suptstituta, ukoliko se
njihovo poslovanje ne zasniva na zakonskim reSenjima i pravilnicima.

Nesposobnost drzave proizilazi iz neprepoznavanja trenda u kome se u kratkom
vremenskom periodu otvorio veliki broj ovog tipa smestajnih objekata. Problem je
svakako kompleksniji u turistickim destinacijama poput Zlatibora i Kopaonika, ako
se uzme u obzir da odredeni broj apartmana je izgraden u objektima koji nemaju
gradevinske dozvole.

Intenzitet konkurencije. Pod intenzitetom konkurencije se smatra medusobni
rivalitet preduzeéa u grani koji imaju cilj da ostvare Sto bolju poziciju na trzistu.
Rivalstvo je intenzivnije ukoliko su preduzeéa u grani direktni konkurenti (npr. hoteli
iste kategorije u istoj destinaciji) (tabela 10).

Konkurencija izmedu preduzeca u grani je intenzivnija ukoliko (Porter 1980, 29):

e postoji veliki broj konkurenata sli¢ne veli¢ine i mo¢i — posebno je znacajno
za odmori$ne turisticke destinacije u kojima dominiraju hotelski kompleksi
(rizorti);

e spor rast u grani, pa se preduzeca fokusiraju na povecanje trziSnog ucesca;

e hotelski proizvod nije diferenciran, a troSkovi kreiranja novog proizvoda
nisu visoki;

e postoje visoki fiksni troSkovi — dominantni u hotelijerstvu. Apsolutno fiksni
troskovi su troskovi amortizacije, troskovi odrzavanja, zagarantovane fiksne
zarade zaposlenih u stalnom random odnosu, troskovi zakupa, troskovi
odrzavanja hotelskog softvera i ostali. Relativno fiksni troskovi su zarade
zaposlenih u sezoni, troskovi elektricne energije, troskovi grejanja i
hladenja i ostali troSkovi.

e postoje visoke izlazne barijere;

e postoje razlicite strategije konkurenata.
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Tabela 10: Elementi za procenu uticaja intenziteta konkurencije u hotelijerstvu

Rivalstvo u grani Mogucénost Opasnost
Visoka koncentracija hotela u destinaciji +

Mala koncentracija hotela u destinaciji +
UravnoteZenost snage konkurenata +
NeuravnoteZenost snage konkurenata +
Visoki troskovi kreiranja novog hotelskog proizvoda +

Niski troSkovi kreiranja novog hotelskog proizvoda +
Visoki fiksni troSkovi +

Niski fiksni troSkovi +
Otvaranje velikog broja hotela i drugih smestajnih objekata +

Otvaranje malog broja hotela i drugih smestajnih objekata +
Velika raznovrsnost hotela u destinaciji +

Mala raznovrsnost hotela u destinaciji +
Veliki investicioni potencijal hotela u destinaciji +

Mali investicioni potencijal hotela u destinaciji +

Izvor: prilagodeno prema Johnson, Scholes i Whittington (2008, 48)

U tabeli su prikazani elementi koji su vazni za procenu uticaja intenziteta
konkurencije u hotelijerstvu. Sto je vedi intenzitet rivalstva u grani, to je manja
mogucénost ostvarivanja nadprosecnih profita, jer je rivalstvo potrebno finansirati
(npr. uvodenje novog softvera, dogradnja SPA centra, prosirivanje kongresnih
sadrZaja i drugo).

Nakon procene konkurentskih sila kao i njihovih uzroka, sustina strategije hotelskog
preduzeéa je da se identifikuju snaga i slabosti preduze¢a. Nakon toga donose se
odluke narednim koracima koji oblikuju strategijsko ponasanje. Strategija se
sprovodi kao obrana od konkurentskih sila, sto znaci pronalazenje optimalnog
poloZaja u grani tamo gde su snage najslabije.

Nakon upoznavanja grane i trzista, neophodno je izvrsiti analizu konkurencije. Cilj
analize konkurencije je da se bolje upoznaju konkurenti, nacini pozicioniranja
konkurenata na trZistu i moguénosti za sticanje konkurentske prednosti. Analizom
konkurencije se mogu predvideti buduéi potezi konkurenata, kao i njihove
sposobnoti da reaguju na odredene faktore iz okruzenja.
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Pod konkurentima preduzeé¢a smatraju se ona preduzeéa koja imaju isti ili slican

proizvodni i usluzni asortiman. Ciljne grupe odnosno potrosaci su im sliénog

obuhvata. Konkurenti u hotelijerstvu mogu biti:

Direktni konkurenti — hoteli koji posluju u jednoj destinaciji, jednom trzistu.
Odlikuje ih sli¢na ili ista kategorija, sadrzaji, pretenduju istoj ciljnoj grupi.

Indirektni konkurenti — komplementarni smestajni kapaciteti kao sto su
odmaraliSta, privatni smestaj (kuée za odmor, apartmani i stanovi). Ovi
kapaciteti mogu biti u funkciji zamene osnovih smestajnih kapaciteta
(hoteli). Poseban izazov su smestajni kapaciteti koji se prodaju preko
Airbnb.
Buduc¢i konkurenti — preduzeca koja nisu ni direktni ni indirektni
konkurenti, ali u buducnosti postoji moguénost da to postanu. Istrazivanja
globalnih korporativnih hotelskih lanaca su usmerena ka identifikovanju
buducih potencijalnih konkurenata, kako bi pravovremeno reagovalo na

njihovu pojavu.

Hotelsko preduzeée teZi da identifikuje svoje konkurente, ali nije moguce da se

uoce svi konkurenti. Razlog je taj Sto menadzment hotela treba da balansira izmedu

ekternog i internog okruZenja, uvazavajuéi dinamican intenzitet promena. Stoga,

potrebno je identifikovati najznacajnije direktne i indirektne konkurente i pratiti

njihovo pozicioniranje na turistickom trzistu.

Tabela 11: Izvori informacija o konkurenciji

IZVOR OPIS
Konferencije, seminari, | Mesta na kojima se susre¢u menadzeri hotela i razmenjuju
sajmovi iskustva

Misteriozni gost

Zaposleni ili odredena osoba iz konkurentskog hotela boravi u
hotelu koji je predmet istraZivanja

Sajt hotela,
blogovi

recenzije,

UmreZavanje razlicitih informacija o hotelima na osnovu sajta,
recenzija sa npr. www.booking.com i www.tripadvisor.com

Struéni i naucni clanci,
knjige, strucni casopisi
vezani za hotelijerstvo

Rezultati istraZivanja iz c¢lanaka, studije slucaja, intervjui sa
menadzZerima hotela mogu biti vazni izvori informacija

Gosti hotela

Razgovor sa gostima o prednostima i nedostacima vaseg i drugih
hotela

Saradnja sa zaposlenim
iz konkurentskog hotela

Identifikovanje zaposlenog u konkurentskom hotelu koja
izveStava o poslovanju. Ovaj oblik izvora informisanja
predstavlja izazov za eti¢ku i moralnu odgovornost svih aktera.
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Da bi mogli da razumemo strategijsko ponasanje konkurenata, od klju¢nog znacaja
je da raspolazemo odredenim informacijama o konkurenciji. Proces prikupljanja
informacija u odredenim sluéajevima moZe biti mukotropan. Kada se hotelska
korporacija ili preduzece nalazi na berzi, onda je vecina podataka dostupna javnosti
na osnovu godisnjih izveStaja. Medutim, brojna preduzeca u hotelijerstvu se ne
nalaze na berzi, stoga je put do informacija nesto slozeniji. U praksi se javljaju brojni
nacini prikupljanja informacija o konkurenciji (tabela 11).

Informisanje o konkurenciji treba da bude kontinuiran proces. Pri tome, treba imati
u vidu da je svaki hotel predmet analize od strane konkurenata. Izvori informacija
se menjaju u zavisnosti od stanja na trzistu, Zivotnog ciklusa hotelskog preduzeca i
uspesnosti poslovanja posmatranog preduzeca.

3.4 Analiza preduzec¢a - koncept lanca vrednosti u
hotelijerstvu

Lanac vrednosti predstavlja model koji koriste mnoga preduzeda kako bi unapredili
strategijske pozicije. Dijagnostifikovanje klju¢nih prednosti i slabosti preduzeda
podrazumeva usvajanje jedinstvenog sistema koji se sastoji od medusobno
povezanih delova. Lanac vrednosti rasclanjuje preduzeée na strategijski relevantne
okvire u cilju shvatanja nacina stvaranja troskova preduzeca i potencijalnih izvora
diferencijacije. AngaZzujuci resurse preduzeca, doprinosi se stvaranju konkurentske
prednosti, jer se postizu niZi troskovi poslovanja. Preko sistematskog odredivanja
ovih okvira, menadzeri preduzeca koristeéi koncept lanca vrednosti mogu da
identifikuju potencijalne prednosti i slabosti koje ¢e im sluZiti za buduce strategijske
analize.

Lanac vrednosti predstavlja koristan alat kako bi se identifikovao stepen
profitabilnosti svake faze koja je deo reprodukcionog procesa. U lancu vrednosti
uvek postoji tzv. zona ekspertize (DPuri¢in, Janosevi¢ i Kalicanin 2016, 367), koja
ukazuje na osnovni razlog postojanja preduzecéa, odnosno njegovo poslovno jezgro.

Proucavajudi lanac vrednosti, preduzece procenjuje da li ima resurse i kapacitete za
stvaranje dodatne vrednosti. Lanac vrednosti se sastoji od ,karika“ koje su
grupisane u primarne i pomoc¢ne aktivnosti. MenadZment preduzeca tezi da utvrdi
na koji nacin lanac vrednosti moze biti joS efikasniji.
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Slika 8: Lanac vrednosti preduzeca
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Primarne aktivnosti proizilaze iz jezgra biznisa i odnose se na procese proizvodnje
proizvoda i pruzanja usluga. U primarne aktivnosti spadaju: ulazna logistika,
operacije, izlazna logistika, marketing i prodaja i pruzanje usluga. Podrzavajuce
aktivnosti ¢ine okvire u kojima se obavljaju primarne aktivnosti i sastoje se od:
infrastrukture preduzeca, upravljanja ljudskim resursima, razvoja tehnologije i
nabavke. Usaglasavanjem primarnih i podrzavaju¢ih aktivnosti, dolazi do
dominiranja prihoda nad troSkovima, sto moZe rezultirati postizanjem ciljane marze
(slika 8).

Sustina poslovanja preduzeda pokazuje se kroz poslovni model u kojem se opisuju
sistematizovane aktivnosti u lancu vrednosti. U poslovnim modelima se ispituje
jacina i pozicija svake karike u lancu vrednosti. U praksi se javljaju greske koje mogu
u potpunosti ugroziti funkcionisanje poslovnog modela (Barringer i Ireland 2010,
186):

1. PogresSna procena ciljnih grupa — ukoliko nije istrazena potencijalna traznja,
sve ostale aktivnosti modela nemaju svrhu.

2. Pogresno ekonomisanje — pogresno postavljeni troskovi, njihova struktura,
budZetiranje i slicho mogu dovesti do niske profitne marze koja nece
opravdati ocekivanja investitora.
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Poslovni model treba da bude sastavljen od sledeéih komponenti (Barringer Ireland
2010, 188):

Osnovne strategije — nacin na koji se preduzece takmici na trZistu sa
konkurentima. Proizilazi iz misije i vizije preduzeca.

Strategijski resursi — podrazumevaju kljuéne kompetencije i strategijske
prednosti preduzeéa. Kljuéne kompetencije preduzeéu omogucavaju
diferencijaciju u odnosu na konkurente. Strategijske prednosti se
nadovezuju na kljuéne kompetencije i predstavljaju retke i vredne resurse
preduze¢a (npr. lokacija hotela, brend u okviru lanca, kvalifikovane
zaposlene).

Mreza partnerstva — sastavljena je od dobavlja¢a. U hotelskom preduzecu
se sve veca paznja usmerava na upravljanje lancem nabavke. Pod mrezom
se misli na partnerstva koja se u hotelijerstvu odnose na zajednicka
ulaganja, konzorcijume, hotelske lance, udruzenja, strateske saveze i sl.
Odnos sa potrosatima tj. gostima — nacin na koji preduzece (hotel)
ostvaruje interakciju sa krajnjim potrosacima ili gostima.

U turizmu, koncept lanca vrednosti ima Siroku primenu, pre svega kada se analizira

turisticka destinacija. Svrha lanca vrednosti u turizmu je procena razlicitih aktivnosti

turiste koje se odnose na putovanje.

Putovanje se posmatra kao procesni pristup jer obuhvata brojne faze koje polaze

od razmisljanja turiste o putovanju na osnovu postojanja turistickih potreba. Nakon

toga turista identifikuje destinaciju i preduzima aktivnosti koje se odnose na

konkretan boravak u turistickoj destinaciji. Lanac vrednosti turisticke destinacije je

prikazan na sledecoj slici.

Slika 9: Lanac vrednosti turisticke destinacije
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Lanac vrednosti turisticke destinacije pruza pregled stanja u destinaciji, Sto se
odnosi na:

e Medusobno povezivanje turistic¢kih proizvoda;
e Identifikaciju svih slabosti i opasnosti svakog segmenta turistickog trzista.

Deo lanca vrednosti pripada smestaju kao integralnom delu turisticke ponude.
Stoga, iz lanca vrednosti turisticke destinacije mogu se definisati okviri lanca
vrednosti konkretnih hotela koji posluju u turisti¢koj destinaciji.

Slika 10: Lanac vrednosti hotelskog preduzeca
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Na slici 10 je prikazan lanac vrednosti hotelskog preduzeéa. Primarne aktivnosti se
posmatraju u kontekstu dozivljaja gosta. Usluzni asortiman je sastavljen od razlicith
usluga, prevashodno smestaja i ishrane, zatim ostalih usluga u okviru drugih
sadrZaja hotela. Medutim, u fokusu percepcije gosta je doZivljaj koji ukljucuje i
boravak u hotelu, ali i konzumiranje usluga i koris¢enje sadrzaja van hotela, u
destinaciji. Zato je znacajno povezati lanac vrednosti turisticke destinacije sa
hotelom.

U fazi pre dolaska se formuliSu ocekivanja gostiju, a potvrduju njihovim dolaskom u
hotel. Cilj poslovanja hotela je da se ocdekivanja gostiju prevazidu, makar u
inkrementalnim razmerama. Ukoliko se ocekivanja prevazidu, stvaraju se uslovi
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hotela da razvije bazu lojalnih gostiju. Gosti koji su veoma zadovoljni boravkom u
hotelu, svoje zadovoljstvo treba da podele kroz npr. recenzije na rezervacionim
portalima poput Booking.com i Tripadvisor.com. Takode, ukoliko se desi obrnuto,
nezadovoljstvo smanjuje lojalnost i moZe dovesti do manjih prihoda hotela.

Primarne aktivnosti lanca vrednosti su usmerene na krajnje potrosace odnosno
goste hotela, dok su podrzavajuée aktivnosti vezane za infrastrukturu. Primarne i
podrzavajuée aktivnosti su medusobno povezane a njihova simbioza ukazuje na
¢vrstinu lanca vrednosti.

Kod primarnih aktivnosti, prva karika predstavlja istraZivanje kapaciteta i resursa
hotela u funkciji pozicioniranja na trzistu. Podrucja delovanja istraZivanja
obuhvataju:

e Analiziranje postoje¢eg hotelskog proizvoda. Vrsi se procena efekata na
poslovni uspeh hotela hotelskog proizvoda koji ve¢ postoji. Preispituje se
kvalitet usluge, da li je stvorena dodatna vrednost i prepoznatljivost hotela
na trzistu.

e Razvoj novih proizvoda. Na osnovu analize hotelskog proizvoda, procenjuju
se mogucénosti poboljSanja postojeéeg ili razvoja novog proizvoda. Da bi se
uveo nov proizvod, potrebno je definisati troSkove prelaska i rentabilnost
novog proizvoda. Pri tome, pazljivo treba analizirati viziju i misiju hotela,
kategoriju, nivo kvaliteta, pokretace diferencijacije (kako bi se razlikovao
hotelski proizvod od ostalih hotela) i ciljani imidz.

e IstraZivanje traZnje. Pristupa se istraZzivanju traznje kako bi se utvrdilo u
kojoj meri su zastupljene potencijalna i realna traznja. Potencijalna traznja
¢ini okosnicu turisticke ponude i fokus marketing koncepcije je usmeren na
odredivanje volumena potencijalne traznje. Realnu traznju ¢ine svi oni koji
su se odlucili da putuju na osnovu postojanja slobodnog vremena i
diskrecionog dohotka. IstraZivanje traznje treba da bude u korelaciji sa
konceptom poslovanja hotela odnosno definisanim ciljnim grupama.

o Sirenje baze podataka o potrosa¢ima — buduéim gostima. Istrazivanje
traznje je odlican mehanizam za Sirenje baze potencijalnih gostiju hotela.
Sto se preciznije odredi realna traZnja, to je baza podataka korisnija za
kreiranje marketing koncepcije.

Druga karika u primarnim aktivnostima je ,proizvodnja“ usluga. Ovaj deo lanca
vrednosti ukazuje na faktore koji uti€u na ambijent u kome se priprema usluzni
asortiman hotela. UvaZzavajuci specificnosti hotelske usluge, proces , proizvodnje”
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usluga zavisi od uslova rada, obuke i treninga zaposlenih. Za nesmetano odvijanje
proizvodnje usluga, vazno je identifikovati dobavljae i mogucnost primene
strategije spoljnog snabdevanja (engl. outsourcing) (npr. ukoliko je garni hotel,
moZe se doneti odluka da se saraduje sa ketering firmom koja ¢e isporucivati
hranu).

Pruzanje usluga predstavlja teZiste hotelskog poslovanja. Ova karika sadrZi sve faze
turistickog dozivljaja (pre dolaska, dolazak, nakon odlaska). Jacina ove karike zavisi
od snage i integrisanosti ostalih karika u lancu. Usluge u hotelu se pruzaju:

e Na recepciji (prijavljivanje, odjavljivanje, usluge konsijerza i drugo);

e U smestajnim jedinicama (eng. room service);

e U sektoru hrane i pi¢a (restorani, lobi barovi);

e U kogresnim salama, prostorijama za sastanke;

e U rekracionim sadrzajima hotela (wellness centar, SPA centar, sportski
tereni);

e Ostala mesta (butici, kazina i drugo).

Mesta gde se pruZaju usluge predstavljaju prihodne centre hotela. Potrebno je da
strategijsko opredeljenje menadimenta bude usmereno na stvaranje dodatnih
prihodnih centara.

Marketing kao deo lanca vrednosti predstavlja ishodiste sprovedenih istrazivanja,
kreiranja usluznog asortimana i boravka gostiju u hotelu. Uloga ove karike je
osmisljavanje nacina na koji ¢e hotel biti predstavljen na turistickom trzistu. Na
osnovu definisanih ciljnih grupa, donosi se strategija dolaska do gostiju i strategija
stvaranja lojalnih gostiju hotela.

U savremenim uslovima poslovanja, marketing aktivnosti u hotelijerstvu se skoro u
potpunosti odvijaju u virtuelnom prostoru — internetu. To znaci da je potrebno
odrediti nacin prodaje, koncipiranje promotivnih aktivnosti, nafin popunjavanja
smestajnih kapaciteta, formiranje i upravljanje cenama (engl. yield management),
nacin komuniciranja sa javnoscu i nacin odgovornog ponasanja u lokalnoj zajednici
(destinaciji).

Lanac vrednosti se moZe dezagregirati odnosno rasclaniti na delove, sto je posebno
znacajno za uporedivanje sa lancem vrednosti konkurenta. Svaka karika u lancu
vrednosti moZe biti ras¢lanjena, ali se u praksi najbolje pokazala komparacija koja
se odnosi na jezgro poslovanja. U nasem slucaju je to pruZanje usluga u kome se
nalazi teziste lanca vrednosti (slika 11).
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Slika 11: Ras¢lanjivanje lanca vrednosti hotela

UPRAVLJANJE HOTELOM
UPRAVLIANJE IMOVINOM
LJUDSKI RESURSI

NABAVKA
TEHNOLOGIA

UPRAVLJANJE FINANSIJAMA

Podrzavajuce
aktivnosti

“proizvodnja®  Pruzanje
usluga usluga

PROFIT

IstraZivanje Marketing

Primarne aktivnosti

Informisanje o
destinaciji i hotelu

Odlazak i evaluacija
dozivljaja

Prevoz Dolazak Boravak

U svakoj grani, pa i u ugostiteljstvu sa pripadajuéim hotelijerstvom, postoje lideri i
sledbenici. Porter je definisao ucesnike na trzistu kao (Porter 1998, 22):

e  Pioniri — preduzeca koja prva dolaze na trziste;

o Tehnoloski pioniri — preduzeé¢a koja prva razviju i primene odredenu
tehnologiju;

e  Trzisni pioniri — preduzeda koja prva otkriju nova trZista;

e Sledbenici — preduzeca koja se na trzste ukljuce posle pionira;

e Kasni sledbenici — preduzeca koja kasnije ulaze na trzista.

U hotelijerstvu se takode mogu odrediti preduzeéa koja spadaju u gore navedene
ucesnike. Za svako hotelsko preduzeée je vaino da identifikuje i stalno prati
preduzeca koja u odredenom vremenskom periodu ulaze na trziste. Smatra se da je
odluka ulaska na trZiste strategijskog tipa i da je rezultat brojnih analiza (PEST
analiza, analiza izvodljivosti, analiza poslovanja u grani i drugo).
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U hotelijerstvu Srbije i regiona se mogu istaci odredeni hoteli koji su se odlucili da u
odredenom vremenskom periodu udu na trziSte (tabela 12). U svakom od hotela,
potrebno je da se otkrije deo lanca vrednosti koji je izvor konkurentske prednosti.

Tabela 12: Primeri hotela prema redosledu ulaska na trziste

TIP PREDUZECA HOTEL NAPOMENA

Tehnoloski pionir | Hotel Henn-na, Japan | Prvi uveo humanoidnog robota na recepciji

Tehnoloski pionir | Zig Zag, Zagreb Integralni hotel u kome smestajne jedinice i
restorani nisu u jednom objektu.

Trzisni pionir Hotel In, Beograd Hotel otvoren 2005.godine, prvi posle hotela
Hyatt Regency koji je izgraden 1989.godine

Sledbenik Hotel Falkensteiner, | Nakon otvaranja nekoliko vecih hotela i

Novi Beograd proucavanja njihovih iskustava, investitor se
odlucio za izgradnju ovog hotela.

Kasni sledbenik Hotel Hilton, Beograd | Nakon 10 godina intenzivnog otvaranja hotela
u okviru korporativnih hotelskih lanaca,
diverzifikacija hotelskih brendova je osigurala
otvaranje ovog hotela.

Nove tehnologije u velikoj meri mogu uticati na slabljenje lanca vrednosti
preduzeéa, ukljuCujuci i preduzeda turisticke privrede. To znaci da lanac postaje
fleksibilniji, sto moZe dovesti do pada profitabilnosti. Zbog intenzivnih faktora
eksternog okruZenja, dolazi do pada internalizacije, na osnovu kojih slabe
perfomanse preduzeda.

3.5 Interakcija hotelskog preduzeca i okruzenja

Preduzeée nacin poslovanja uskladuje sa zahtevima okruZenja. U svakoj fazi
Zivotnog ciklusa, preduzeée radikalno menja pristup prilagodavanja okruzenju.
Dobra konfiguracija lanca vrednosti preduzeca, dovodi do rasta operativne
efikasnosti, Sto utiCe na iskoris¢avanje prilika za sticanje konkurentske prednosti.

Poslovna strategija je rezultat uskladivanja preduzecda sa okruzenjem. To znadi da
okruZenje uti¢e na preduzece u zavisnoti od njegovih resursa i kapaciteta. Stoga,
poslovna strategija predstavlja optimalno alociranje resursa i iskoriséenje
kapaciteta preduzeca radi dugoroc¢nog prilagodavanja promenama iz okruzenja.
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Interakcija preduzeca i okruzenja se moZze posmatrati kroz cetiri opcije (Miller 1998,
84):

e Izbegavanje promena;
e Uticajne grupe;

e Reaktivno reagovanje;
e Aticipiranje dogadaja.

Slika 12: Orijentacije preduzeéa u kontekstu okruzenja

MENJATI

1ZBECI UTICATI

REAGOVATI ANTICIPIRATI

NE MENJATI

NEMENJATI <—— QOKRUZENJE — >  MENJATI

Izvor: Miller (1998, 84).

Ukoliko menadiment preduzeca ne menja nacin razmisljanja i delovanja u
konktekstu prilagodavanja okruzenju, znaci da se promene iz okruzenja ili ne
uocavaju ili se izbegavaju. Ako postoji volja da se menja percepcija uticaja okruZenja
na preduzece, onda je moguce aktivirati uticajne grupe iz okruZenja koje ce
kratkoro¢no harmonizovati relacije izmedu preduzeda i okruzenja.

Poslovna strategija daje jasno odredenje preduzeca prema konkurentima i
potrosacima. Nema dileme da je strategijsko razmisljanje zasnovano na pomenuta
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dva konstrukta. Strategijsko razmisljanje je proces kojim se stvara strategija, a
sprovodenje strategije odreduje strategijsko ponasanje preduzeca. Strategijsko
razmisljanje se posmatra u funkciji prilagodavanja aktivnosti iz sadasnjih okolnosti
na buduce uslove i misiju preduzeda.

Strategijsko razmisljanje podrazumeva set pitanja koje ispituju veze izmedu
preduzeca i okruzenja (slika 13).

Slika 13: Klju¢na pitanja u strategijskom razmisljanju

STRATEGIISKO RAZMISLJANJE U KONTEKSTU OKRUZENJA:

*Koji konkurenti su sli¢ni i koja je njihova konkurentska moc?

+*Koji su trendovi u hotelijerstvu i kako uti€u na hotelska preduzeca?
*Kakva je strategijska pozicija preduzecéa?

*Koje strategije primenjuju konkurenti?

*Koji su kljucni faktori uspeha u hotelijerstvu?

IZBOR STRATEGUSKE OPCLE: 133 I 6 52 Klopit  posojet srategli
*Da li ¢e poboljsati postojecu strategiju? P P J SULl*

+Da i ¢e se neito u strategiji promeniti? *Da li ¢e pomoci konkurentskoj prednosti?
' *Da li ée se poboljsati performanse?

STRATEGIJSKO RAZMISLJANJE U KONTEKSTU PREDUZECA:
*Koja je postojeca strategija?

*Kakvi su troskovi preduzeéa?

*Koliko je odZiva konkurentska pozicija?

Izvor: prilagodeno prema Thompson i Strickland (2003) i Duhaime, Stimpert i Chelsey (2012)

Analiziranje okruZenja je proces u kome se umrezavaju informacije iz raznih izvora,
od trendova u grani, do konkurenata. Na osnovu strategijskog razmisljanja vazno je
preispitati aktivnosti u lancu vrednosti u cilju kontrole njegove kompatibilnosti.
Strategijskim razmisljanjem se predlaiu strategijske opcije, a zatim se wvrsi
strategijski izbor kao konacan pravac delovanja preduzeda.
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Osnovni pokretaci konkurenske prednosti su:

e Niski troskovi;
e Diferenciranje.

Strategije koje se zasnivaju na niskim troSkovima i diferenciranju se zovu
,genericke”, zato Sto su sveobuhvatne, primenljive za svako preduzecde i poslovnu
jedinicu preduzeca bez obzira na veli¢inu, organizacionu strukturu i delatnost.

Slika 14: Genericke strategije

DIFERENCIRAN HOTELSKI UOBICAJEN HOTELSKI
PROIZVOD PROIZVOD
DIFERENCIRANJE .
HOTELIJERSTVO
PROIZVODA NISKI TROSKOVI
FOKUS NA FOKUS NA NISKE

HOTELSKO PREDUZECE 8
DIFERENCIRANJE TROSKOVE

Izvor: Porter (1980, 39)

Razmatranje strategije zahteva definisanje konkurentskog obuhvata. Veli¢ina
trziSta, dubina i Sirina trziSta i ciljne grupe predstavljaju konkurentski obuhvat.
Alternative u konkurentskom obuhvatu mogu biti usmerene na masovno trziste i
specifi¢nu trziSnu nisu.

Odluka da se ide na masovno trZiste uslovljava postizanje niskih troskova
poslovanja. Kod specificne trziSne niSe nije moguce posti¢i niske troskove
(pogotovo za sve troskove), stoga se fokusira na diferenciranje, koje inicira znacajna
ulaganja.
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U praksi se kombinuju pokretaci konkurentske prednosti, Sto se odnosi na sledeée
strategije (Porter 1980):

e Strategija troSkovnog vodstva;
e Strategija diferenciranja;
e Strategija fokusiranja.

Strategija troskovnog vodstva. Niski troSkovi predstavljaju jedan od pokretaca
konkurentske prednosti. Povezani su sa drugim pokretatem konkurentske
prednosti, diferenciranjem. U slucaju da rast cena bude manji od troskova
diferenciranja, konkurent nece imati priliku da ostvari konkurentsku prednost na
dugi rok. Stoga, konkurentska prednost se moze ostvariti na kratak rok, Sto moze
inicirati rast ostalih troskova i ubrzo izgubiti konkurentsku prednost.

Ukoliko preduzecde postigne niske trosSkove poslovanja, znaci da je postignut uspeh
u ,borbi“ sa konkurentskim silama. U hotelijerstvu, postizanje niskih troskova
poslovanja moZe podsta¢i inovacije u poslovnim procesima, preispitivanje
hotelskog proizvoda i drugo (Grzini¢ i Flori¢i¢ 2015). Nudeéi osnovne usluge
smestaja i ishrane, kao i dodatne usluge, slican asortiman hotela ne znaci da su im
troskovi poslovanija sli¢ni. Razlozi su brojni:

e Razlike u velicini objekta — broj smestajnih jedinica;

e Razlike u sadrzajima;

e Razlike u nadinu izgradnje i koris¢enju materijala u igradnji hotela;
e Udaljenost od dobavljaca;

e Razlike u lokaciji hotela;

e Razlike u tehnoloskoj opremljenosti hotela i drugi razlozi.

Troskovi kao pokretaci konkurentnosti treba da budu predmet stalne analize i u
fokusu strategijskog razmisljanja (slika 15).

Slika 15: Ishodi strategijskog razmisljanja na osnovu pokretaca troskova

STRATEGIJSKO RAZMISLIANJE U . -

KONTEKSTU TROSKOVA: POKRETALI TROSKOVA: STRATEGIA KONTROLE

*Da li postoje efikasni mehanizmi *Ekonomija obima POKRETACA TROSKOVA

kontrole troskova? *Ekonomija iskustva

Koje su pojedinacne stavke svakog «Nivo fiksnih trogkova

troska? *Veze unutar lanca vrednosti STRATEGLIA

Koji troskovi su suvisni? sLokacija REKONFIGURACIJE LANCA
VREDNOSTI

85 | Odlucivanje u hotelijerstvu



Postizanje niskih troSkova se moZe ostvariti ako preduzece ima nizi kumulativ
troskova aktivnosti u lancu vrednosti u poredenju sa konurentima (Buricin,
Janosevi¢ i Kali¢anin 2016, 431). Na osnovu kumulativa troSkova se odreduje
stabilnost lanca vrednosti.

Svaka aktivnost u lancu vrednosti je bazirana na obrtnim sredstvima i investicionim
ulaganjima (kapitalne investicije). Deo lanca koji se odnosi na istraZivanje i
proizvodnju usluga inicira odredenu vrstu troskova. Troskovi poslovanja hotela
vezuju se za nabavku svih potrebnih sirovina (npr. sektor hrane i pica, sektor
domacdinstva i tehni¢kog odrzavanja).

Slika 16: Alociranje troskova i sredstava u lancu vrednosti

ALOCIRANIE N AKTIVNOSTI U
' TROSKOVA | KOJIMA NASTAJU
IDENTIFIKACIA |/ pp—
KNJIGOVODSTVENA
AKTIVNOSTI \ A VREDNOST
ALOCIRANIE . AKTIVNOSTI KOJE
SREDSTAVA ' IH KORISTE
N TROSKOVI ZAMENE

Aktivnosti u lancu vrednosti se dodatno analiziraju ukoliko se primeti znacajan rast
troskova (slika 16). Kako bi se utvrdili pokretaci troskova, neophodno je zakljuciti u
kojoj meri aktivnosti uticu na trosSkove. Ako je to veliki uticaj, onda se lanac
vrednosti dezagregira sve dok se ne utvrdi pojedinacni pokretac troSkova. Kada se
ustanove pokretaci troSkova, onda se mogu efikasno odrediti mehanizmi kontrole
troskova.

Nakon identifikacije aktivnosti, vrsi se alociranje troSkova (aktivnosti u kojima
nastaju) i sredstava (aktivnosti koje ih koriste). Kod alociranja sredstava, vazno je
istadi da se vrsi preko knjigovodstvene vrednosti ili preko troskova zamene. Na taj
nacin se stiCu uslovi za poredenje sa troskovima poslovanja.

Strategija troskovnog vodstva se moZe ostvariti preko strategije kontrole pokretaca
troskova i strategije rekonfiguracije lanca vrednosti. Kod strategija kontrole
pokretaca vrednosti, kontrola se obavlja iskljuivo u konstelaciji sa pokreta¢ima
troskova. Strategija rekonfiguracije lanca vrednosti podrazumeva ostvarivanje
niskih troskova po pojedinacnim aktivnostima u lancu vrednosti.
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U hotelijerstvu strategija troSkovnog vodstva jeste opredeljenje menadimenta
hotela, ali ¢esto se u potpunosti ne moze sprovesti u praksi. Klju¢ni razlog je sto se
ne pristupa detaljnoj analizi pokretaca troskova.

Strategija troskovnog vodstva kao opredeljenje menadZmenta hotela zahteva
preispitivanje resursa i kapaciteta hotela, kako bi se utvrdile aktivnosti u lancu
vrednosti a zatim i pojedinacni pokretaci troSkova. Odabir ove strategije
podrazumeva odredenje slededih strategijskih opredeljenja:

e Ostvarivanje strategije troSkovnog vodstva kroz konglomerate. Posto je u
konglomeratu koncentracija razlicitih biznisa (povezanih preduzeca), fokus
saradnje izmedu njih je postizanje troskovne efikasnosti (primer MK
Grupa). Hotel kao deo konglomerata moZe ostvariti znacajne ustede (npr.
hrana i pice, delovi za odrzavanje tehnickih uredaja, ustede kod odredenih
obuka, treninga i sl.).

e Udruzivanje na nivou destinacije. Hoteli se radi brzeg ostvarivanja
odredenih interesa udruzuju i to najéesc¢e na nivou destinacije. U kontekstu
strategije trosSkovnog vodstva, udruzivanje pomaze kod odabira zajednickih
dobavljaca (primer Adriatic Luxury Hotels u Dubrovniku).

e Dugorocna saradnja sa dobavljacima. Ukoliko hotel duZi vremenski period
saraduje sa istim dobavlja¢ima to moZe dovesti do potpunog razumevanja
poslovanja hotela od strane dobavljaca (sezonalnost, likvidnost van sezone i
drugo), povoljnijih uslova pladanja, prava prece kupovine, prava na
kvalitetnije sirovine i nacine isporuke. Povezivanje hotela sa svojim
dobavljacima se naziva vertikalno povezivanje unazad.

e Preuzimanje dobavlja¢a. U hotelijerskoj praksi se dogada da hotel kupi
preduzece koje mu je ranije bilo dobavlja¢. U najveéem broju slucajeva se
to odnosi na proizvodnju voca i povrca, posebno kada su u pitanju veliki
hoteli. Na taj nacin se postize bolja kontrola kvaliteta proizvoda i zaokruzuje
se jedan ciklus gajenja, proizvodnje i konzumiranja (tzv. od njive do trpeze).
Preuzimanje dobavljaca takode spada u oblik vertikalnog povezivanja.

Strategija diferenciranja. Ostvarivanje konkurentske prednosti se zasniva na
povecanju dodatne vrednosti u odnosu na konkurente. Pod konkurentima se
smatraju svi koji imaju nesSto zajednicko, i to potencijalnog krajnjeg potrosaca
odnosno gosta. To znaci da, pored hotela iste i slicne kategorije, u konkurente
spadaju hoteli ostalih kategorija, moteli, odmaralista, ostali komplementarni
smestaj.
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Uslov da bi se odredeni hotel diferencirao od ostalih, potrebno je izmeniti bitne
karakteristike hotelskog proizvoda. Iniciranje diferencijacije vrsi hotel, a verifikaciju
diferencijacije vrsi gost na bazi stvorene vrednosti.

Strategija diferenciranja predstavlja strategiju marketinga koja je usmerena na
ciljno trziSte tako da hotel diferencira svoj proizvod od drugih hotelskih proizvoda.
Stvaranjem dodatne vrednosti za goste, hotel moze postici vise cene i vedi profit od
konkurenata. Kljuéna podrucja diferenciranja u marketinskom kontekstu odnose se
na stvaranje lojalnosti hotelu (brendu hotela), uspostavljanje standarda kvaliteta
usluZznog asortimana, stalno iniciranje i sprovodenje inkrementalnih i radikalnih
inovacija, kreiranje brenda hotela.

Strategiju diferencijacije je potrebno stalno preispitivati. Prvo, ako je diferencijacija
u ceni prevelika, to moZe negativno uticati na traznju da ne prepozna potencijal
dodatne vrednosti. Drugo, strategija diferenciranja daje rezultate sve do momenta
kada konkurenti ne budu poceli da imitiraju.

Preduzeéa tretiraju ,atomizirano” pojedine izvore diferencijacije. Ona posmatraju
diferencijaciju kao ishod, u smislu drugacijeg dizajna proizvoda ili marketing
aktivnosti (Vrdoljak Raguz i Tolusi¢ 2012). Sustina je da diferencijacija bude
integrisana u lanac vrednosti, jer ¢e se na taj nacin odnositi na preduzece u celini.
Uspesnost strategije diferenciranja zavisi od koordiniranih aktivnosti svih sektora
preduzeca, a postojanje lanca vrednosti doprinosi stepenu koordinacije (Cvrstini

lanca).
Slika 17: Sprovodenje strategije diferenciranja u hotelu
A4 ODUSEVLIENJE | USPEH
ANALIZARESURSA | TROSKOVI | . INOVIRANJE/ | - VERIFIKACUA
| KAPACITETA INOVACIJA | oirerencuacua GOSTA

DIFERENCIACIA

RAVNODUSNOST NIJE PREPOZNATA

Sva preduzeca su jedinstvena, a posebno hotelska zbog lokacije, sadrzaja,
zaposlenih, ali nisu diferencirana, jer ne poseduju oblike jedinstvenosti koje gosti
Zele i cene. Da bi se sprovela diferencijacija, potrebno je sprovesti aktivnosti koje ¢e
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uticati na povecanje vrednosti za goste. Odabir ove strategije moZze inicirati visoke
troskove, jer diferenciranje zahteva inoviranje postojeéeg ili uvodenje potpuno
novog hotelskog proizvoda. Diferencijacija omogucava preduzecu da poveca
kvalitet poslovanja ako postigne cene koje uz dodatnu dobit prevazilazi troskove
nastale diferenciranjem.

Strategija diferenciranja zapravo predstavlja preduzetnicki poduhvat. Potrebno je
proceniti ulaganje i rizik diferenciranja, a rezultati mogu biti oc¢ekivani i neocekivani.

Porter (1980) navodi sledece faktore koji uti¢u na diferenciranje:

e Karakteristike proizvoda i usluga;

e Veze izmedu poslovnih funkcija;

e Tajming;

e Lokacija biznisa;

e Proizvodni program;

e Povezanost sa drugim preduzecima;
e Reputacija.

Pomenute karakteristike se posmatraju u kontekstu grane i predstavljaju faktore
koji oblikuju strategiju diferenciranja. U hotelijerstvu, u skladu sa specifichostima
poslovanja, mogu se javiti brojne strategije diferenciranja (tabela 13).

Klju¢ni faktori diferenciranja u hotelijerstvu mogu biti:

e Koncept poslovanja. Pod konceptom poslovanja se podrazumeva
orijentacija na sadrZaje hotela i filozofiju poslovanja. Strategija
diferencijacije na osnovu sadrZaja hotela se zasniva na specificnim
osobinama odredenog sadrzaja ili sektora hotela (npr. rekreacioni sadrzaji,
kongresni centar). Kada je u pitanju filozofija poslovanja, odredeni hotelijeri
smatraju da je drugaciji koncept poslovanja kljucni izvor konkurentske
prednosti (npr. ekohoteli).

e Nacin prodaje. Hotel se odlucuje za odredeni oblik prodaje, direktnu (pr.
»,walk in“ gosti) i indirektnu (alotmanski ugovor, ugovor o zakupu od strane
turoperatora i drugo) ili njihovo kombinovanje. Takode, hotel treba da
diferencira turoperatore koji plasiraju hotelski proizvod na turistic¢ko trziste,
pa se javljaju razliciti proizvodi: ekskluzivni, poluekskluzivni i komercijalni
hotelski proizvodi (Ca¢i¢ 2013, 299).

e Dizajn. Strategija diferenciranja sa fokusom na dizajn predstavlja realizaciju
umetnicko-tehnoloskog zadatka koji Cini hotel jedinstvenim na turistickom
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trziStu. To znaci da se u hotelu dizajnira sve, od sitnog inventara i namestaja
do uklapanja enterijera i eksterijera u jedinstvenu celinu.

¢ Ambijentalna inteligencija. Funkcija ambijentalne inteligencije je da ucvrsti
veze izmedu Coveka i okruzenja uz koriséenje tehnologije. U ambijentalnoj
inteligenciji dominira digitalno okruZenje koje uti¢e na ljude i njihove
Zivotne aktivnosti (npr. upotreba Philips Dynalite System i Control4
Hospitality za kreiranje ambijenta u razlicitim sektorima hotela).

e Reputacija. Tradicija poslovanja ukazuje da se dugorocno kreira dodatna
vrednost za gosta. Reputacija se nasleduje ali su sve veci izazovi da se ona
oCuva. Hoteli sa reputacijom po pravilu posluju nekoliko decenija i
odrZavaju uravnoteZeni kvalitet. Mogu biti nezavisni hoteli i hoteli u okviru
nekog hotelskog lanca.

Tabela 13: Primeri hotela u funkciji diferenciranja

HOTEL FAKTOR DIFERENCIRANJA OSNOVA ZA DIFERENCIRANIJE
Hotel 88 rooms, Beograd Koncept poslovanja Primena filozofije feng-Sui
Hotel Perla, Nova Gorica Koncept poslovanja Kazino sadrzaji
Hotel Moskva, Beograd Reputacija Tradicija i poslasti¢arnica
Hotel Ada Bojana, Ulcinj Koncept poslovanja Jedan hotel —jedno ostrvo
Hotel Burj Kalifa, Dubai Ambijentalna inteligencija, | Izgled jedra

dizajn
Hotel Bourazani, ostrvo | Ambijentalna inteligencija Ekoloski park
Kos

Strategija diferenciranja ne podrazumeva izdvajanje samo jednog faktora kao
pokretaca konkurentnosti, ve¢ se moZe odabrati vise faktora koji simbiotski kreiraju
diferenciran hotelski proizvod. Npr. hotel Burj Kalifa ima izgled jedra, koji se odlicno
integrisao u pescane predele Dubaija. Oblik jedra omogucava objektu da se
prilagodava jakim vetrovima. U pogledu hotelskog proizvoda, pripada grupi
najluksuznijih hotela na svetu.

Strategija fokusiranja. Ova strategija se zasniva na odabiru uskog trZiSnog
segmenta. Preduzeée koje koristi strategiju fokusiranja treba da proceni u kojoj
meri veli¢ina trziSnog segmenta opravdana za sticanje profita. U slucaju visokih
profita, moZe se javiti opasnost od konkurenata da preuzmu taj trZisni segment.
Optimizirajuéi resurse i kapacitete preduzeéa za ciljne segmente, preduzece
namerava da postigne konkurentsku prednost (slika 18).
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Slika 18: Karakteristike strategije fokusiranja

PREDNOSTI PRETPOSTAVKE
*Karakteristike *Specifiéni ciljni
hotelskog proizvoda segmenti
*Kanali prodaje *Izolovanje ciljnog
*Metode placanja segmenta
STRATEGIIA
FOKUSIRANJA

ZAHTEVI SLABOSTI
R *Neatraktivnost
*Razumevanje trzista
segmenta

*Ekonomska mo¢
segmenata
*Zahtevi konkurencije

*Sirenje obuhvata
*Imitiranje
*Resegmentacija

Izvor: McGee, Thomas i Wilson (2005, 211)

Strategijom fokusiranja se zadovoljavaju potrebe ta¢no odredenih segmenata
traznje. Ova strategija je zapravo izvedena iz konkurentskih strategija vodstva u
troskovima i diferencijacije. lako se strategija fokusiranja posmatra kao sublimacija
prethodne dve, javlja se dilema oko njihove simultane primene. Medutim,
strategijski okviri strategija troskovnog vodstva i diferenciranja se u velikoj meri
razlikuju (slika 19).
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Slika 19: Razlike izmedu strategije troskovnog vodstva i strategije diferenciranja

STRATEGLA STRATEGIJA
TROSKOVNOG DIFERENCIRANJA
VODSTVA
[ ] [ ]
KONTROLA JEDNOSTAVAN JAKE
SISTEM KONTROLE MEDUSEKTORSKE
VEZE
1 |
i I d L
NS NS
FOKUS DIREKTNI PODSTICANJE
TROSKOVI KREATIVNOSTI
1 1
d 5 d &
N\ N\
SISTEM SMANJENJE INOVACIJE |
NAGRADIVANJA TRO3SKOVA UNAPREDENJA

Izvor: prolagodeno prema Dburidinu, JanoSevicu i Kalicaninu (2016, 435)

Simultana primena strategija moZe doprineti stvaranju konfuzije u preduzeéima.
Strategija troSkovnog vodstva ima uzak manevarski prostor za delovanje, jer je
tezisSte iskljuivo na troSkovima. Kod strategije diferenciranja se pruzaju
neograni¢ene mogucénosti koje se odnose na realokaciju resursa, razmatranje
uvodenja novih tehnologija, podsticanja inovacija.

Postoje dva tipa strategije fokusiranja: strategija fokusiranja na troskove i strategija
fokusiranja na diferencijaciju. Kod strategije fokusiranja na troSkove, preduzede
nastoji da ostvari troskovnu prednost u odabranim ciljnim segmentima. Kod
strategije fokusiranja na diferencijaciju, cilj preduzeca je da se diferencira u
odabranim ciljnim segmentima.
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Cilini segmenti u hotelijerstvu mogu biti raznovrsni i odreduju se na osnhovu
specifi¢nih potreba. Hotelsko preduzece moze izvrsiti segmentaciju na sledeci nacin
(Caci¢ 2013):

e Individualni gosti (sa pripadaju¢im poslovnim gostima);

Poslovne grupe;

Ucesnici seminara, kongresa, sajmova i drugih poslovnih dogadaja;
Turisti;

e Lokalni rezidenti;

e Posade aviokompanija;

e SluZbenici drZave.

Strategija fokusiranja je prihvaéena od strane preduzeca u hotelijerstvu. U
Arandelovcu je 2010.godine otvoren hotel Izvor koji pripada hotelskom lancu , A
hoteli“. Kategorizovan je sa pet zvezdica i predstavljen kao kongresni i
,wellness&SPA” hotel. U kontekstu destinacije u kojoj se nalazi, otvaranje hotela
Izvor je bio hrabar potez investitora. Za kreiranje hotelskog proizvoda, uloZena su
znacajna finansijska sredstva. U fazi nakon otvaranja hotela, hotelski proizvod ima
nizak stepen pozicioniranosti i visoke troskove, jer nije prepoznatljiv na trzistu,
posebno kao deo turisticke destinacije Arandelovac. Strategija fokusiranja se
prvobitno odnosi na dodavanje vrednosti, kako bi hotel generisao prihod, a zatim se
primenjuje strategija troSkovnog vodstva. U slucaju hotela ,lzvor”, strategija
fokusiranja bila je orijentacija na visokoplateZzne ciljne grupe (porodice sa i bez
dece, ucesnici seminara), Sto je rezultovalo izgradnjom brojnih sadrzaja koji su
namenjeni tim ciljnim grupama.

3.6 Finansijski kapaciteti hotelskog preduzeca

Poslovno odlucivanje vezano za finansijske kapacitete proizilazi iz odgovarajucih
resursa i obuhvata sva pripadaju¢a sredstva koja su hotelskom preduzeéu
neophodna za nesmetano poslovanje. TeZnja upravljackih struktura je da se
poslovne aktivnosti, operativne ili kapitalne, finansiraju iz sopstvenih izvora.
Medutim, u praksi u vecini slucajeva hoteli u odredenom vremenskom periodu
pribegavaju dolasku do finansijskih sredstava iz pozajmljenih izvora.

93 | Odlucivanje u hotelijerstvu



Tabela 14: Moguce odluke finansijskog menadZera

FUNKCUJA ODLUKE FINANSIJSKOG MENADZERA EFEKTI ODLUKA
Generalni Menadzer treba da razume prirodu i svrhu Menadzeri se u sve vecoj meri bave
menadzer finansijskih izvestaja. Ve¢ina menadzZera smatra da | ben¢markingom performansi hotela. Treba voditi
imovina prikazana u bilansu uspeha predstavlja | racuna o inflatornim efektima pri analiziranju
stvarnu vrednost imovine. imovine hotela. To je zbog toga S$to su bilansi
istorijski podaci a ne sadasnji.
Menadzeri bez klju¢nih ra¢unovodstvenih znanja Nerasporedena dobit je Cesto znacajna stavka u
donose pogresan zaklju¢ak da nerasporedena | bilansu stanja i predstavlja  akumulaciju
dobit predstavlja novac sa kojim se moZe | celokupnog profita u hotelu od osnivanja.
raspolagati. Neadekvatno planiranje gotovine ¢e biti izvesno u
sluaju da menadZer zaista smtra da je to
gotovina.
MenadzZer sektora MenadzZeri sektora smesStaja koriste analizu Menadzeri ulazu napore da popunjenost kapciteta
smestaja troskova kako bi utvrdili poZeljnu popunjenost | ne bude ispod utvrdene prelomne tacke.

kapaciteta za odredivanje prelomne tacke.

Analiza varijanse moze da pomogne menadzerima
da istrazuju razlike izmedu budZeta i trenutnih
performansi hotela.

Procena efikasnosti aktivnosti se moZe odnositi na
npr. Ciséenje sobe. Analiza varijanse pomaze
menadzZeru da utvrdi mesta troSkova kada je u
pitanju ¢iséenje sobe.

Menadzer sektora
hrane i pic¢a

Upotreba odgovarajudeg sistema zapisa inventara.

Ako je problem smanjenja zaliha vise konstantan
nego periodican, onda je posedovanje sistema
opravdano.

Informacije o troskovima se koriste na kao podrska
odlucivanju. Posledica moze biti poslovna odluka
usmerena na autsorsovanje pojedinih sektora.

Hoteli se u sve vecoj meri opredeljuju za
autsorsovanje Sto znaci da se vrSe precizne analize
o mestima i strukturi trokova.

Menadzer ljudskih
resursa

Utvrdivanje zahteva i potreba osoblja na osnovu
predvidanja prodaje.

Usled nestabilnosti  uslova  poslovanja u
hotelijerstvu, uskladivanje ljudskih resursa sa
potrebama hotela je od kljuénog znacaja.

MenadzZer sektora

Primenjivanje  odredene finansijske  analize

Odredeni dobavlja¢i nude popust pri ranom

finansija i prilikom donosenja poslovnih odluka u vezi sa izmirivanju dospelih obaveza.

ratunovodstva politikom prema dobavlja¢ima (rana uplata). Vaino je da menadient bude informisan o
moguénostima rane uplate kako bi se postigli nizi
troskovi.

MenadzZer Koris¢enje prinosa pri upravljanju cenama (engl. | Elasti¢nost traznje istie znacaj koris¢enja razlicitih

marketinga i | Yield management). cena soba kao dela marketing strategije radi

prodaje povecanja profita.

Specijalista (iz | Finansijsko analiziranje investicionih predloga. Neophodno je uraditi studiju izvodljivosti pri

oblasti gradevine, svakom kapitalnom ulaganju, kako bi se preciznije

arhitekture i slicno)

znale posledice donosenja investicionih odluka.

Izvor: Prilagodeno prema Guildingu (2002)

Sa aspekta odgovornosti i opisa posla, menadzeri sektora donose odgovarajuce

odluke koje se ogledaju u krajnjim rezultatima poslovanja hotela. Pozicija

finansijskog menadZera je takva da je upuéen na menadzere ostalih sektora.

Donosenje finansijskih odluka podrazumeva poznavanje finansijskih pokazatelja.

Pokazatelj je racionalan broj koji podrazumeva stavljanje u odnos dve ekonomske

veli¢ine. Finansijski pokazatelji se dobijaju iz odnosa vrednosti koje su medusobno

povezane, $to stvara osnovu za komparativnu analizu.
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Racija se klasifikuju u zavisnosti od vrsta informacija koje obezbeduju, na sledeée
grupe (Cerovi¢ i Spasi¢ 2013; Cerovi¢ 2003):

e Racio likvidnosti;

e Racio solventnosti;

e Racio aktivnosti;

e Racio profitabilnosti.

U ekonomskoj teoriji likvidnost podrazumeva sposobnost preduzeca da pretvori
zalihe, potrazivanja, hartije od vrednosti u novac, u cilju podmirenja kratkorocnih i
dugorocnih obaveza. Najceséi pokazatelji likvidnosti su racio tekuce likvidnosti,
racio rigorozne likvidnosti, racio likvidnosti na osnovu novacnog toka iz poslovanja,
koeficijenti obrta potrazivanja i zaliha (Luki¢ 2006).

Racio tekuce likvidnosti ili opsti racio likvidnosti se meri odnosom obrtne imovine i
kratkoro¢nih obaveza na odredeni bilansni dan. Dobijeni rezultat se poredi sa
prosekom u grani, ali se na osnovu samo ovog pokazatelja ne moze utvrditi
finansijska snaga ili slabost preduzec¢a. Ovim pokazateljem se utvrduje kapacitet
preduzeca da podmiri svoje kratkoroCne obaveze i potrebno je da se koristi sa
drugim pokazateljima.

Racio redukovane likvidnosti ili rigorozni racio meri likvidnost hotelskog preduzeda,
uzimajudi u obzir brzo unovcivu obrtnu imovinu koja je umanjena za zalihe i date
avanse (Nikoli¢ 2009, 214). Iskazuje se odnosom imovine koja se moze kratkoro¢no
unovditi i kratkoro€nih potrazivanja u odnosu na tekuce obaveze. Treba naglasiti
razliku izmedu tekuce imovine u kojoj dominira brzo unovciva tekuéa imovina i
zaliha. Zalihe se u ovom slucaju izostavljaju jer predstavljaju najmanje likvidan deo
kratkorocne aktive i najsporije mogu da se konvertuju u novac.

Novcani tok iz poslovanja se odnosi na priliv gotovine iz operativnih aktivnosti posle
zadovoljenja potreba finansiranja tekuce imovine i podmirenja poslovnih obaveza.
Ovaj racio pokazuje sa koliko se novcanih jedinica iz poslovanja hotelskog
preduzeca pokriva svaka nov€ana jedinica prosecnih obaveza u toku jedne godine
(Stanisi¢ i Nikoli¢ 2007, 145).

Koeficijent obrta potraZivanja pokazuje koliki je kapacitet preduzeca da naplati
realizovane vrednosti prodaje. Takode, utvrduje se uspesnost kreditne politike
prema gostima hotela (gost u odredenom broju sluc¢ajeva pla¢a po odlasku ili iz
delova, Sto znaci da hotel finansira gosta tokom njegovog boravka u hotelu).
Hotelsko preduzece treba da nastoji da odrzi optimalan nivo zaliha uz minimalne
troskove drzanja zaliha.
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Solventnost ukazuje na kapacitet hotelskog preduzeéa da u roku podmiruje
troskove dugorocnih obaveza i troskove kamata. Solventnoséu se utvrduje stanje
dugorocnih rizika ulaganja u preduzece. Najvaznija racija u okviru solventnosti su
racio zaduZenosti, koeficijent pokrica kamata, koeficijent pokrié¢a fiksnih troskova,
koeficijent obrta zaliha i koeficijent obrta fiksne imovine.

Praksa je pokazala da pokazatelji solventnosti mogu da pruze informacije o kretanju
preduzeéa u narednih pet godina. Sto je koeficijent zaduZenosti vedi, to su fiksne
obaveze vede, a finansijska samostalnost u pogledu izvora finansiranja je smanjena.
Koeficijent pokrica kamata je pokazatelj koji kreditorima (npr. bankama) pruza
informacije da li hotelsko preduzece ima sposbnost da u roku dospeéa placa
kamate.

Racio aktivnosti ili racio efikasnosti ukazuje u kojoj meri je hotelsko preduzece
efikasno u koris¢enju svoje imovine. Odreduje se aktivnost zaliha, obrtnog kapitala i
dugoroc¢nih sredstava. Menadiment najniZzeg nivoa preko racija aktivnosti meri
efikasnost svojih odluka u kontroli i koris¢enju pomenutih sredstava.

Racio profitabilnosti se odnosi na dugoro¢no poslovanje hotelskog preduzeca i
moguénost povecanja dividendi i povraéaja pozajmljenog kapitala brze od proseka
u grani. Najces¢i pokazatelji profitabilnosti su racio profitne marze, racio ukupne
imovine, racio povracaja vlasnicke glavnice i prihod po akciji. Uloga menadZmenta
hotela je da odrZi odnose profitabilnosti na onom nivou koji zadovoljava investitore
(vlasnike kapitala) i kreditore.

Profitna margina pokazuje koliki je rast zarade i profita po jedinici prihoda od
prodaje. Racio ukupne imovine hotelskog preduzeca predstavlja iznos ostvarene
zarade na svaku jedinicu angaZovane imovine. Prihod po akciji se iskazuje u
finansijskom izvestaju preduzeda i omogucava poredenje dobiti po akciji.

Koeficijent zaduzZenosti i koeficijent sopstvenog finansiranja su komplementarni
pokazatelji, Sto znaci da im je zbir jednak jedinici. Nezadovoljavajuci stepen pokri¢a
znaci da nije potpuno ili vece pokri¢e stalne imovine sopstvenim kapitalom. Prinos
na aktivu pokazuje efikasnost ukupnom aktivom, u smislu ostvarivanja neto profita
posle oporezivanja. Ovaj pokazatelj se tretira kao najbolje merilo efikasnosti
hotelskog preduzeéa. Sto je ovaj koeficijent vedi, to je bolje za preduzede, jer
investitorima govori da preduzece zaraduje vise uz manja ulaganja.

Rentabilnost sopstvenog kapitala je najvazniji pokazatelj za akcionare, koliki profit
mogu da ostvari na osnovu analiziranog odnosa izmedu prinosa i rizika. Ovaj
pokazatelj govori kako hotelsko preduzece koristi akcijski kapital, odnosno kolika je
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ostvarena dobit. Na osnovu rentabilnosti sopstvenog kapitala, odreduje se realna
cena akcija, Sto olaksava investitorima donosenje odluka u koje akcije da
investiraju. Kada se uporeduju dva ili vise hotela, hotel kod koga je zabelezen veci
koeficijent, znaci da sa vedim uspehom upravlja akcionarskim kapitalom. Takvo
preduzede je podobnije investitorima za ulaganja.

Finansijski ciljevi hotelskog preduzeca treba da budu zasnovani na (Ransley i Ingram
2015):

e Pladanju;

e Investiranju;

e Finansiranju;

e Uvecavanju imovine vlasnika;

e Zadovoljavanju interesa ostalih stejkholdera.

Finansijska struktura hotelskog preduzecda je sadrZana u bilansu stanja. Struktura
aktive predstavlja odnos izmedu fluktuirajuéih obrtnih sredstava i trajnih obrtnih
sredstava, sa jedne strane i osnovnih sredstava, sa druge strane. Od stanja trenutne
likvidnosti i stepena rentabiliteta, zavisi koji ¢e princip rangiranja delova aktive
menadZzeri da prihvate (tabela 15).

Tabela 15: Likvidni aspekt aktive

Stepen rangiranja delova aktive

I Il 1] \%
Princip rastuce | Dugoroc¢no Zalihe Potrazivanja od | Novcana
likvidnosti vezana sredstva kupaca sredstva
Princip Novcana PotraZivanja od | Zalihe Dugorocno
opadajuce sredstva kupaca vezana sredstva
likvidnosti

Izvor: Prilagodeno prema Stanisic¢u i Nikoli¢u (2007, 132)

Ako je pitanje likvidnosti dominantno u poslovhom odlucivanju, to znadi da je
poslovna politika usmerena na operativni menadZment odnosno na princip rastuée
likvidnosti. Obrnuto, ukoliko je dominantna rentabilnost preduzeca, tendencija
menadZmenta je da se orijentiSe na princip opadajuée likvidnosti.

Finansijska struktura hotelskog preduzeca se mozZe analizirati sa viSe aspekata. Prvi
aspekt se odnosi na izvore sredstava prema poreklu i rocnosti. Drugi aspekt
podrazumeva odnos izmedu ulaganja i izvora sredstava i pociva na nacelu
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Sredstva

likvidnosti. Pri analizi finansijske strukture hotelskog preduzeca, praktic¢na iskustva
su pokazala da je potrebno ukljuciti i aspekt troskova finansiranja. TroSkovi
finansiranja u hotelskom preduzecu su prikazani odnosom cene pojedinacnih izvora
finansiranja i prose¢ne cene kapitala.

Vaino je napomenuti da vlasnici tudeg kapitala mogu ograniciti koriséenje
sredstava koja su pozajmljena i tako indirektno uticati na poslovanje hotelskog
preduzeca. U kojoj meri ¢e hotelsko preduzeée moci da se finansira iz sopstvenih
izvora, zavisi od sposobnosti privlacenja kapitala i veliéine neto finansijskog
rezultata preduzeca.

Grafikon 1: Struktura aktive

Fluktuirajuca obrtna
sredstva

(Z%)

Otplata dugoroc¢nih kredita

Povremeno sezonsko finansiranje

Trajna obrtna sredstva

(X"
Otplata kratlforo¢nih kredita=(,Y")

Fiksna (osnovna) sredstva

v v
Vreme (u godinama)

v

Izvor: Prilagodeno prema Stanisi¢u i Nikoli¢u (2007, 130).

U praksi hotelijerstva, veéina preduzeca se u odredenom vremenskom periodu
(npr. period pre otvaranja hotela u sezoni) oslanja na pozajmljene izvore.
MenadZeri hotela treba da permanentno analiziraju neto obrtni fond kako bi pratili
odnos izmedu sopstvenih i pozajmljenih sredstava.

U slucaju da se dugorocni krediti koriste za finansiranje kratkoro¢nih obaveza, doslo
bi do pojave negativhog neto obrtnog fonda i rocne neuskladenosti izvora
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finansiranja i obaveza (grafikon 1). Fiksna i trajna obrtna sredstva finansirala bi se iz
dugoroc¢nih kredita i trajnog kapitala. U zavisnosti od potreba za obrtnim
sredstvima npr. u sezoni, odluka menadZmenta bi bila pozajmljivanje kratkoro¢nih
sredstava i vradanje iz ostvarenog viska likvidnih sredstava.

Znacajno je pomenuti princip finansijskog podesSavanja, koji podrazumeva
angazovanje i otplatu privremenih kreditnih sredstava. Ovo je posebno znadajno za
hotele koji posluju sezonski, jer menadzeri hotela treba da predvide kretanje
likvidnih sredstava kako bi se opredelila sredstva za otplatu preuzetih kreditnih
obaveza. Kada je u pitanju linija ,X“, fiksna sredstva bi se finansirala iz dugorocnih
kredita i trajnog kapitala. Po liniji ,Y“ kratkoroCne pozajmice bi se otplacivale iz
viska likvidnih sredstava. Trajne potrebe za obrtnim sredstvima odnose se na
dugoro¢no finansiranje (,Z“). Ukupne potrebe za dugoro¢nim i kratkoro¢nim
sredstvima obuhvatale bi potrebe koje su iskazane kumulativom , X“ i ,Z“.

U poslovanju hotelskih preduzeca, nacela rentabilnosti i sigurnosti su obrnuto
proporcionalna. MenadZeri u procesu poslovnog odlucivanja treba da, u zavisnosti
od situacije, pronalaze meru u adekvatnom koriséenju nacela sigurnosti i
rentabilnosti. Iskustva u praksi pokazuju da je za hotelsko preduzece ostvaruje veéu
profitabilnost ukoliko deo kratkorocnih potreba finansira iz dugorocnih izvora i
obrnuto, ukoliko deo dugorocnih potreba finansira iz kratkorocnih izvora, jer se na
taj nacin ostvaruje rezerva sigurnosti u sredstvima.

U hotelijerstvu postoje i pokazatelji pomocu kojih se testira uspesnost poslovanja
hotela u celini, kao i kontrola poslovanja pojedinacnih sektora. Osim navedenih
pokazatelja, u procesu poslovnog odlucivanja poZeljno je da menadZeri hotela
koriste pokazatelje koji se odnose na hotelijerstvo. Stepen iskoriséenosti kapaciteta
je znacajan pokazatelj ako se koristi u odredivanju tacke pokrica.

Finansijski pokazatelji su sumirani u narednoj tabeli. Pored naziva racija i
koeficijenta, predstavljene su formule izraCunavanja i objasnjenja.
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Tabela 16: Naj¢es¢i finansijski pokazatelji poslovanja hotelskog preduzeca

Racio

Odnos

Znacenje

Racio tekucée likvidnosti

tekuta imovina
tekuce obaveze

Sposobnost hotela da podmiri
kratkoro¢ne obaveze.

Rigorozni racio likvidnosti

tekuca imovina — zalihe

Sposobnost hotela da podmiri

pe—— 5 obaveze najlikvidnijom

ratkorotne obaveze imovinom.

Racio likvidnosti na osnovu o . . Utvrdivanje pokrivenosti svake
N : ) novcani tok iz poslovanja B ) -p. ’ o

novc¢anog toka iz poslovanja novéane jedinice  prosecnih

prosecne kratkoroctne obaveze

obaveza u toku jedne godine.

Koeficijent obrta

potraZivanja

neto prihod od prodaje
prosecna potrazZivanja

Utvrdivanje prose¢nog vremena
naplate potraZivanja.

Racio solventnosti — odnos
duga i glavnice

ukupni dug
akcionarska glavnica

Utvrdivanje dugorocne
finansijske stabilnosti sa aspekta
akcionarske glavnice.

Racio solventnosti — odnos
duga i imovine

ukupni dug
prosecna imovina

Utvrdivanje dugorocne
finansijske stabilnosti sa aspekta
imovine.

Racio pokri¢a

zarada pre poreza i kamata

troSkovi kamata

Utvrdivanje moguénosti hotela
da se dodatno zaduZi kod
kreditora.

Racio aktivnosti

godisnji neto prihod od prodaje

prosecna potrazivanja

Utvrdivanje koliko puta se u
toku godine potraZivanja od
kupaca bila pretvorena u novac.

Prosetan broj vezivanja broj dana u godini Utvrdivanje proseénog vremena

zaliha koeficijent obrta zaliha zadrZavanja zaliha.
Profitna margina neto profit OdrfaFTlvanje . o§t\./a.rene netg
. hod od dai dobiti po jedinici vrednosti

neto prihod od prodaje prihoda od prodaje.
Koeficijent obrta imovine neto prihod od prodaje Utvrdwamg . efnkasnosﬂ
(sredstava) - - - upotrebe imovine u realizaciji

prosecna ukupna imovina :
prodaje.

Rentabilnost prinosa na neto profit Utvrdivanje rentabilnost

sredstva

ukupna sredstva

koris¢ene imovine.

Prihod po akciji

neto profit

ponderisani prosek

Uporedivanje prihoda po akciji
prodatih akcija.

Racio bruto

profita

operativnog

prihod nakon nerasporedenih
operativnih troskova
ukupan prihod

Utvrdivanje rezultata podele
prihoda posle nerasporedenih
troskova i prihoda u celini.

Prinos na investicije

neto profit nakon oporezivanja

ukupna imovina

Utvrdivanje iznosa sredstava
koji se koristi za stvaranje
jednog dolara prihoda od

prodaje u zavisnosti od prihoda
u grani.

Koeficijent zaduzenosti

ukupne obaveze

vlasniCka glavnica

Odredivanje odnosa tudeg i
sopstvenog finansiranja.

Izvor: Prilagodeno prema Avelini Holjevac (1998)
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U procesu poslovnog odlucivanja o finansijskim kapacitetima, tacka pokri¢a
predstavlja znacajnu analizu na operativnom nivou, koja se koristi za utvrdivanje
finansijskih efekata iskoris¢enosti kapaciteta. Analizom se dolazi do saznanja pri
kom obimu zaposlenosti su ukupni prihodi jednaki ukupnim troskovima, profit i
gubici jednaki nuli i pri kom obimu zaposlenosti se pocinje ostvarivati profit (Lukic¢
2006, 392).

Odluke koje treba da se donesu kako bi se postigla Zeljena tacka pokrica su:

e Smanjivanje fiksnih troSkova poslovanja;
e Smanjivanje varijabilnih troSkova poslovanja;
e Povedavanje prodajne cene proizvoda ili usluge.

Promotivne aktivnosti kao deo marketing koncepcije hotela mogu stimulisati
traznju u znacajnoj meri. Analiza tacke pokriéa se moZe koristiti pri stimulisanju
traznje kada ona nije na zadovoljavaju¢em nivou (O'Fallon i Rutherford 2010).

Pri analiziranju tacke pokriéa, polazi se od odredenih pretpostavki:

e Prodajna cena treba da bude konstantna u periodu kada se vrsi analiza
tacke pokrica;

e Ne uzimaju se u razmatranje tehnoloske promene i efikasnost rada;

e Pretpostavlja se da su proizvodnja i prodaja nepromenljive u smislu da ne
postoji mogucénost dodavanja ili oduzimanja inventara;

e Asortiman usluga ostaje takode nepromenljiv.

Primenjivanjem obraduna po delimi¢nim troSkovima utvrduju se potrebne
informacije za odredivanje tacke pokriéa. To znaci da se na odredenom nivou
iskoriséenosti kapaciteta izjednacavaju ukupni prihodi sa ukupnim troskovima.
Tacka pokrica pokazuje presek gde hotelsko preduzeée prelazi iz zone gubitka u
zonu dobiti.

Varijabilni troskovi se menjaju u zavisnosti od iskoris¢enosti kapaciteta. Fiksni
troskovi na kratak rok ostaju nepromenjeni. U slu€aju povecanja iskoriséenosti
kapaciteta, ukupni fiksni troSkovi se prenose na npr. veci broj prodatih soba. To
znaci da se ucesce fiksnih troskova po prodatoj sobi smanjuje.

Poseban znacaj u odnosima fiksnih i varijabilnih troskova ima doprinos pokri¢a
(Persic¢ 2008). Doprinos pokrié¢a se ostvaruje nakon dostizanja tacke pokri¢a. U tacki
pokri¢a moguce je da se sa ukupno ostvarenim prihodima pokrivaju nastali troskovi,
Sto znadi da je potrebno ostvariti vecu iskoris¢enost kapaciteta.
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BudzZetiranje rezultata u odredenom vremenskom periodu pocinje procesom
pripreme i pruzanja usluga smestaja. Instalirani smestajni kapacitet u znacajnoj
meri uti¢e na stvaranje fiksnih troskova. Da bi se realno postavile osnove za analizu
tacke pokrica, neophodno je da menadiment raspolaze informacijama o
ocekivanom nivou iskoriséenosti kapaciteta i nivou cena za razlicite vremenske
periode u toku godine. Na osnovu navedenih karakteristika (tabela 17), sledi primer
u kome se prikazuje nacin dolazenja do tacke pokri¢a, kao i tumacenje koje je u

funkciji poslovnog odlucivanja hotela.

Tabela 17: Podaci o hotelu i cenama

Instalisani kapacitet 150 smestajnih jedinica

Vrsta smestajnih jedinica Jednokrevetne sobe Dvokrevetne sobe
Broj kreveta 28 244

Cena po mesecu po vrsti smestajne jedinice (u RSD)

Januar 3.375 2.625
Februar 3.375 2.625
Mart 3.750 3.000
April 4.875 3.375
Maj 4.875 3.375
Jun 5.625 4,125
Jul 6.375 4.875
Avgust 6.375 4.875
Septembar 5.625 4.125
Oktobar 4.875 3.375
Novembar 3.750 3.000
Decembar 3.375 2.625
Hotel posluje tokom cele godine, ali ima izrazene sezonske oscilacije u

iskoriséenosti kapaciteta. Visoka sezona obuhvata period od juna do oktobra, dok
nisku sezonu obuhvata period od oktobra do marta. Cene za odredene tipove
gostiju su prikazane u tabeli 18.

Tabela 18: Cena hotelskih usluga po tipu gostiju

CILINI SEGMENTI VISOKA SEZONA (RSD) NISKA SEZONA (RSD)

Individualni gosti 6.000 3.750
Gosti — paket aranzman 5.175 3.150
Poslovni gosti 4.725 3.000
Agencijski gosti 3.750 1.875
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Ocekuje se iskoris¢enost kapaciteta od 70%. Struktura troskova je prikazana u tabeli
19. Ukupni troSkovi iznose 364.200.000 dinara.

Tabela 19: Struktura troskova hotela

TROSKOVI IZNOS (RSD) UCESCE TROSKA

Troskovi amortizacije 79.650.000 22%
Zarade stalno zaposlenih 115.000.000 30%
Ostali troskovi 20.400.000 6%
Operativni troskovi (veseraj, odrzavanje...) 148.650.000 40%
Relativno fiksni troskovi 3.937.500 11%
Varijabilni troskovi 109.275.000 31%

Rezultati koji uti€u na uspesnost poslovanja u odredenom vremenskom periodu se
odnose na cene, broj gostiju, procentualnu popunjenost kapaciteta i nivo fiksnih i
varijabilnih troskova po jedinici ucinka. Analizom troskova iz proteklog perioda,
odreduju se fiksni, varijabilni, apsolutno fiksni, relativno fiksni troSkovi kao i ukupni
prihodi i troskovi na nivou iskoris¢enosti kapaciteta od 70% (tabela 20).

Tabela 20: Fiksni i varijabilni troSkovi

VRSTA TROSKA IZNOS (RSD)

ukupni prihodi 522.270.000
ukupni troskovi 364.200.000
apsolutno fiksni troskovi 215.550.000
relativno fiksni troSkovi 39.375.000
ukupno fiksni troskovi 254.925.000
fiksni troskovi grupa ucinaka po jedinici u¢inka — 70% popunjenosti kapaciteta 1.860
ukupno varijabilni troskovi 109.275.000
ucesce varijabilnih troskova u prihodima prodaje 20%

Izvor: Prilagodeno prema Persic¢ (2008:7)

Nakon odredivanja fiksnih i varijabilnih troskova, pristupa se utvrdivanju strukture
prihoda u planiranom obracunskom periodu. Prema strukturi gostiju odreduju se
prosecna cena po lezaju i ukupni prihodi od prodaje koji su u funkciji iskoriséenosti
smestajnih kapaciteta (tabela 21). Na osnovu prethodno navedenog se izraduje
budZet koji se odnosi na prihod od usluga smestaja. Pri tome, menadzeri treba
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pazljivo da analiziraju kategoriju hotela u celini, nivo ostvarene prodajne cene,

kvalitet usluge kao i da utvrde koji su se kanali prodaje koristili.

Tabela 21: Struktura prihoda po tipovima gostiju

STRUKTURA GOSTIJU Prihodi prodaje (RSD)

Jednokrevetne sobe Dvokrevetne sobe | Ukupno
Individualni gosti 11.000.000 30.000.000 141.000.000
Gosti — paket aranZzman 45.900.000 29.250.000 75.150.000
Poslovni gosti 42.525.000 27.870.000 70.395.000
Agencijski gosti 193.125.000 41.925.000 235.050.000
UKUPNO 392.550.000 129.720.000 522.270.000

Izvor: Prilagodeno prema Persicu (2008:8)

Varijabilni troskovi iznose 20% od ukupnih prihoda od prodaje. Nacin na koji se vrsi
budZetiranje po elementima obracuna (sezona, prihodi od prodaje, varijabilni
troskovi, ukupni doprinos pokri¢a, prosecna cena) predstavljen je u tabeli 22.

Tabela 22: Model budZetiranja rezultata

Elementi obracuna Individualni gosti Posebni aranzmani Poslovni gosti Agencijski gosti
Sezona Visoka niska visoka niska visoka niska visoka niska
Prihodi od prodaje 111.000 | 30.000 45.900 | 29.250 42.525 27.870 | 193.125 41.925
Varijabilni troskovi 23.325 6.300 9.600 6.150 8.925 5.850 40.500 8.775
Ukupni doprinos pokric¢a 87.675 | 23.700 36.300 | 23.100 33.600 22.020 | 152.625 33.150
Prose¢na prodajna cena 6.000 3.750 5.175 3.150 4.725 3.000 3750 1.875
Prosecni varijabilni troskovi po ucinku 1.260 787.5 1132.5 630 990 630 787.5 390
Prosecni doprinos pokri¢a po ucinku 4.740 | 2962.5 4042.5 2.520 3.735 2.370 2962.5 1.485
Prosecni fiksni troskovi po grupama 1.860 1.860 1.860 1.860 1.860 1.860 1.860 1.860
ucinaka

Izvor: Prilagodeno prema Persicu (2008, 9)

Iz prethodne tabele se moZe zakljuciti da poslovna politika usmerena na segment
»agencijski gosti” ima negativne implikacije po finansijski rezultat jer se u vreme
niske sezone ne mogu pokriti fiksni troskovi. Ova pojava se odnosi i na doprinos
pokri¢éa usluga smestaja u vreme niske sezone, jer ostvareni prihodi pokrivaju
prosecne varijabilne troskove svakog ciljnog segmenta (Persic¢ 2008, 9).
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MenadZiment hotela treba da preispita poziciju ovog ciljnog segmenta. Jedna od
mogucih odluka je da se kod agencijkih gostiju poveéaju prodajne cene. Ukoliko
cene ostanu nepromenjene, manje su mogucnosti pokrivanja fiksnih troskova i
menadZment treba da utiCe na smanjenje varijabilnih troskova. Povedavanje
prodajne cene kod ovog ciljnog segmenta moze dovesti u pitanje saradnju sa
organizatorima putovanja. Medutim, ako povecanje prodajnih cena ne bude
odgovaralo zahtevima traznje (agencijskim gostima), veéi su izgledi da segment
,agencijski gosti“ bude izopsten iz ciljnih segmenata hotela.

Tabela 23: BudZetiranje prihoda

Dinamika iskoris¢enja
Mesec kapaciteta Sektor smestaja Sektopri?arane i Ostali prihodi Ukupno

Apsolutno | Relativno
' 4,050 6% 21,847,500 27,846,000 6,252,450 55,945,500
I 4,050 6% 21,847,500 27,846,000 6,252,450 55,945,950
I 4,860 7% 29,880,000 32,487,000 7,294,500 69,661,500
v 5,670 8% 39,937,500 37,128,000 8,336,625 85,402,125
v 6,090 9% 42,907,500 41,769,000 9,378,675 94,055,175
Vi 6,900 10% 58,950,000 46,410,000 10,420,800 115,780,800
Vil 7,695 11% 77,276,250 51,051,000 11,462,850 139,790,100
Vil 8,115 12% 81,506,250 55,692,000 12,504,900 149,703,150
IX 6,900 10% 58,950,000 46,410,000 10,420,800 115,780,800
X 5,670 8% 39,937,500 37,128,000 8,336,625 85,402,125
Xl 4,455 7% 27,382,500 32,487,000 7,294,500 67,164,000
Xil 4,050 6% 21,847,500 27,846,000 6,252,450 55,945,950
68,505 100% 522,270,000 464,100,000 104,207,625 1,090,577,625

Izvor: Prilagodeno prema Persicu (2008, 18)

U slucaju teroristickih napada u Turskoj, Egiptu i Tunisu, zabeleZzeno je smanjenje
iskoriséenosti smestajnih kapaciteta u hotelima. Smanjena traznja navela je
menadZere hotela da snize cene usluga, sto je doprinelo smanjenju aranZzmana kod
turoperatora. Cilj snizavanja cena je da se pokriju troskovi, u celosti ili delimi¢no.
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Tabela 24: Varijabilni i fiksni troskovi prema mesecima

Kretanje

iskoriséenosti Kretanje varijabilnih troSkova za odredene sektore
Mesec | kapaciteta

Apsolutno | Relativno Sobe Hrana i pi¢e Ostale Hotel

usluge

' 4.050 6% 6.556.500 6.101.550 2.506.425 15.164.475
I 4.050 6% 6.556.500 6.101.550 2.506.425 15.164.475
i 4.860 7% 7.649.250 7.118.475 2.924.175 17.691.900
v 5.670 8% 8.742.000 8.135.400 3.341.925 20.219.325
v 6.090 9% 9.834.750 9.152.325 3.759.675 22.746.750
Vi 6.900 10% 10.927.500 10.169.325 4.177.425 25.274.250
vil 7.695 11% 12.020.250 11.186.250 4.595.175 27.801.675
il 8.115 12% 13.113.000 12.203.100 5.012.925 30.329.025
IX 6.900 10% 10.927.500 10.169.325 4.177.425 25.274.250
X 5.670 8% 8.742.000 8.135.400 3.341.925 20.219.325
Xl 4.455 7% 7.649.250 7.118.475 2.924.175 17.691.900
Xl 4.050 6% 6.556.500 6.101.550 2.506.425 15.164.475
Godisnji varijabilni troskovi 109.275.000 | 101.542.950 | 41.774.100 | 252.742.050
Godisnji fiksni troskovi 254.925.000 | 105.000.000 | 39.525.000 | 399.450.000
Ukupni troskovi 364.200.000 | 206.692.950 | 81.299.850 | 652.192.050

Izvor: Prilagodeno prema Persicu (2008, 18)

Proces budZetiranja prihoda, troskova i internih rezultata poslovanja zasniva se na

podacima koji su utvrdeni po segmentima (tabela 24). Stoga, neophodno je da se
pristupi izradi sledeéih budzeta (Persi¢, 2008; Stanisi¢ i Nikoli¢, 2007; Rutherford i

O’Fallon, 2007):

e BudZet prihoda i iskoris¢enost kapaciteta po mesecima;

e BudZet varijabilnih troskova po sektorima hotela na osnovu dinamike

ostvarenih prihoda;

e Budzet fiksnih troskova.

Varijabilni troskovi se poveéavaju u skladu sa poveéanjem iskoriS¢enosti kapaciteta.

Varijabilni troskovi se smanjuju sa manjom iskoris¢enos¢u kapaciteta (tabela 24).

Planirani prihodi od prodaje smestaja, hrane i pi¢a zavise u velikoj meri od
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sezonskih oscilacija. PoSto je u pitanju hotel koji posluje preko cele godine u
primorskoj destinaciji, najveéi ocekivani planirani prihodi su u vreme letnje sezone.

Zatim se utvrduje dinamika ostvarivanja doprinosa pokri¢a koja pokazuje parcijalni
rezultat poslovanja hotela (tabela 25). Na osnovu ostvarenog doprinosa pokri¢a se
pokrivaju fiksni troSkovi.

Tabela 25: BudZetiranje doprinosa pokrica

Kretanje Kretanje
Mesec Kretanje ostvarivanja ostvarivanja
Kretanje realizacije | varijabilnih doprinosa Kretanje fiksnih | doprinosa
prihoda hotela troskova hotela pokri¢a troskova hotela pokrica
' 55,945,950 15,164,475 40,781,475 16,643,775 24,137,700
Il 55,945,950 15,164,475 40,781,475 16,643,775 24,137,700
n 69,661,500 17,691,900 51,969,600 16,643,775 35,325,825
v 85,402,125 20,219,325 65,182,800 16,643,775 48,539,025
v 94,055,175 22,746,750 3,808,425 33,287,475 38,020,950
Vi 115,780,800 25,274,250 90,506,550 49,931,250 40,575,300
Vil 139,790,100 27,801,675 111,988,425 66,574,950 45,413,475
vill 149,703,150 30,329,025 119,374,125 66,574,950 52,799,168
X 115,780,800 25,274,250 90,506,550 49,931,250 40,575,300
X 85,402,125 20,219,325 65,182,800 33,287,475 31,895,325
XI 67,164,000 17,691,900 49,472,100 16,643,775 32,828,325
Xl 55,945,950 15,164,475 40,781,475 16,643,775 24,137,700
Ukupno 1,090,577,625 252,741,825 837,835,800 399,450,000 438,385,800

Izvor: Prilagodeno prema Persic¢u (2008, 19)

Na osnovu iznetih podataka, moze se zakljuciti da je hotel ostvaruje gubitak sve do
dostizanja prelomne tacke na nivou iskoris¢enosti smestajnih kapaciteta izmedu
45% i 50%. Pre svega, koris¢enje tacke pokri¢éa u odredenom vremenskom periodu
mozZe da doprinese predvidanju prodaje kao i uticaja pojedinih faktora na
povecanje ili smanjenje prihoda, odnosno profita.
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3.7 Benémarking u hotelijerstvu

Da bi se postigao i zadrzao uspeh na trZistu, neophodno je da se hoteli stalno
prilagodavaju promenama iz okruzenja. Procenjivanje uspeha je uvek u kontekstu
grane i hotela koji funkcioniSu na trzistu. Stoga, potrebno je stalno istrazivati dobre
poslovne prakse koje bi bile od pomo¢i u odredivanju trziSne pozicije. U procesu
traganja za pozitivnim i negativnim iskustvima konkurenata i drugih ucesnika u
grani, od posebnog znacaja je primena bencmarking koncepta.

Strategijska orijentacija preduzeéa je u velikoj meri zasnovana na analizi grane i
identifikovanju konkurenata. Bencmarking predstavlja traganje za pozitivnim
praksama onih preduzeéa koja mogu da budu uporediva sa nasim preduzeéem.
Drugim recima, iz perspektive preduzecda se identifikuju najbolje prakse koje se
mogu koristiti kao okvir za strategijsko razmisljanje (slika 33).

Slika 33: Okviri delovanja benc¢markinga

! ISKUSTVA !
| NasBOLE PRAKSE NAJBOLIH i
BENCMARKING K :—: )
i | RAZLOZIUSPEHA || STRATEGIA i

Koncept benémarking poti¢e iz Demingove teorije upravljanja kvalitetom, a do
danas postoje brojne definicije benémarkinga. Zajednicko svim teoreticarima je da
bencémarking predstavlja stalno merenje, preispitivanje i pobosljavanje rezultata
poslovanja u odnosu na najbolje prakse u cilju dobijanja informacija o strategiji.

Benémarking se moZe posmatrati kao proces u kome se odvijaju aktivnosti
,Skeniranja“ najboljeg preduzeca u grani i prilagodavanja najboljem preduzecu
(slika 34).
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Slika 34: Proces benémarkinga

PROMENA
POREDENJE REZULTATA UTVTE;XANJ E PRAKSE
MENADZMENTA

Izvor: prilagodeno prema Watsonu (1993)

Prva faza procesa ukazuje na identifikovanje klju¢nih pokazatelja poslovanja na
osnovu kojih se moZze vrsiti poredenje rezultata. Ova faza je veoma kompleksna jer
je potrebno pronaci najbolje preduzeée u grani i postaviti kriterijume poredenja.
Utvrdivanje jaza sledi nakon uporedivanja i jasno se mogu uoditi razlike izmedu
preduzeéa. Da bi se premostile razlike, neophodno je da menadZment preduzeca
bude pokretac¢ promena i da usvajanjem i sprovodenjem nove strategije smaniji jaz.

Procesni pristup znaci da se bencmarking kontinuirano sprovodi u preduzecima.
Promene u nadinu upravljanja kao ishoda benémarkinga jesu znacajne, ali se nikako
ne mogu oznaciti kao konacne.

Pored brojnih pozitivnih karakteristika benémarkinga, javljaju se odredene barijere
u odlucivanju o sprovodenju koncepta benémarkinga (tabela 35).

Tabela 35: Prednosti i ogranicenja u sprovodenju benc¢markinga

PREDNOSTI OGRANICENJA

Utvrdivanje sopstvenih snaga Tesko postizanje saglasnosti menadZmenta
Utvrdivanje sopstvenih slabosti Dolazak do istinitih informacija
Informisanje o inovacijama Troskovi konsultanata

Otkrivanje strategije i taktickih koraka Kratkorocna ocekivanja

Motivisanje zaposlenih Neusaglasenost sa strategijom preduzeca
Brze prilagodavanje preduzeca na okruZenje | Otpor promenama

Ustede u troskovima Nedovoljna istrajnost menadZmenta

Izvor: Prilagodeno prema Stokovicu (2004)

U zavisnosti od nacina potrage za pokretacima konkurentnosti, u praksi se javljaju
interni i eksterni benémarking (Wober 2002, Cook 1995, Spendolini 1992). Interni
bencmarking se odvija u preduzedu i podrazumeva razmenu misljenja i iskustava.
Zastupljeniji je u korporacijama koje se sastoje od povezanih preduzeca iz razlicitih
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grana. Sustina internog bencmarkinga je ispitivanje sopstvenih snaga, slabosti,
pretnji i moguénosti (SWOT analiza).

Komunikacija kod internog benémarkinga moze biti delotvornija jer se radi o jednoj
korporaciji a informacije su dostupne. TroSkovi sprovodenja internog bené¢markinga
su nizi, jer se racionalnije upravlja resursima preduzeéa, nije potrebno angazovati
konsultantske firme i druge stejkholdere. Ograni¢enja koja se mogu javiti kod ovog
tipa benémarkinga su skromni rezultati, posebno ako najbolje prakse u korporaciji
nisu najbolje prakse i na trzistu.

Kod eksternog benémarkinga poredenje se moZze vrsiti sa konkurentima u okviru
grane, preduzec¢ima van grane i sa generickim podacima koji se odnose na kretanja
u grani.

Poredenje sa konkurentima u grani se naziva konkurentski benémarking i
predstavlja poredenje sa direktnim konkurentom u grani. Prevashodno, potrebno je
identifikovati konkurenta a zatim pronaci nacin dolaska do klju¢nih informacija.
Direktni konkurenti u praksi inace stalno su u potrazi za informacijama o poslovanju
i buduc¢im koracima u razvoju preduzeca.

Ogranicenja kod ovog tipa bencmarkinga su nacini dolaska do informacija i
uspostavljanje  poverenja izmedu konkurenata. Primer konkurentskog
bencmarkinga je kada hotel ili hotelski lanac identifikuje drugi hotela ili hotelski
lanac kao direktnog konkurenta.

Kada se vrsi poredenje sa preduzedima van grane, govorimo o funkcionalnom
bencmarkingu. Cilj je da se pronadu najbolje prakse u srodnim granama kako bi se
pronasao nacin kako pobosljati procese u preduzeéu. Primer je kada se koriste
iskustva iz avioindustrije u poboljSanju rada hotela (efikasnost u cis¢enju soba,
sluZenje gostiju u restoranima i drugo).

Poredenje na osnovu podataka o kretanjima u grani predstavlja znacajan i
jednostavan tip bencmarkinga. Konsultanske kuée (Supporting Hotel related
Academic Research and Education, Ernst and Young, Horvath Consulting), strukovna
udruzenja (Udruga poslodavaca u hotelijerstvu Hrvatske), statisticki zavodi na
mesecnom, visemesecnom (najce$ce kvartalnom) i godiSnjem nivou sprovode
istrazivanja koja su sumirana u izvestajima. Na taj nacin se predstavljaju podaci koji
su dostupni svima (konkurentima, zainteresovanim preduze¢ima van grane,
pojedincima, potencijalnim investitorima, istrazivac¢ima i drugima).

Merenje operativnog poslovanja u hotelijerstvu je mogucée na osnovu koriséenja
tzv. Uniform System of Accounts for Lodging Industry (skr. USALI), koja predstavlja
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racunovodstveni okvir u kome se omogudéava praéenje i izveStavanje o svim
prihodima i troskovima po sektorima hotela. Metodologija USALI pruza analiziranje
poslovanja na svim menadzZerskim nivoima hotela, Sto se vezuje za odgovornost i
uspeh svakog menadzZera (slika 35). USALI je koncipiran tako da se vrsi obracun po
delimi¢nim troSkovima i odnosi se na donosenje kratkoroénih odluka. USALI kao
sistem izveStavanja sluzi za poredenje uspesnosti izmedu hotela koji se sastoji od
32 standarda.

Slika 35: Zahtevi menadzera razliCitih nivoa u hotelijerstvu

NIVO MENADZMENTA INFORMACIJE ZA IZVESTAVANJE MOGUCI ORGANIZACIONI OBLICI
Procena sopstvenih *Holdinzi
TOP MENADZMENT _ mogucnosti u odnosu na *Korporacije
konkurente *Lanci ...
Informacije o rentabilnosti L .
SREDNJI NIVO — mact - *Investicioni centri
ulaganja u investicione centre
lzvestavanje po sektorima *Profitni centri
SREDNIJI NIVO — hotela prema standardima *Prihodni centri
USALI *Troskovni centri
Meduzavisnost ulaganja i 'Naba\."uka .
. . +Skladistenje
PRVA LINUA rezultata ulaganja u procese i “Prodaja
odredene aktivnosti -Reklamacije ...
Planirana i ostvarena visina «Usluge nocenja
PRVALINUA  pp doprinosa pokri¢a *Usluge hrane i pica
usluZnog asortimana *Usluge banketa...

Izvor: prilagodeno prema Persic¢ i Jankovi¢ (2006, 45).

Centri odgovornosti su direktno vezani za odredeni menadzZerski nivo i u skladu sa
opisom posla se mere rezultati poslovanja hotela. USALI kao sistem izvesStavanja se
sastoji od pet delova:

Operativni izvestaji (slika 36);
Finansijski izvestaji;

Finansijski i operativni izvestaji;
Vodic kroz prihode i troSkove;

vk wnN e

Bruto i neto izvestavanje.
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Slika 36: Izvestaji po centrima odgovornosti prema standardima USALI

PROFITNI CENTRI ODGOVORNOSTI

SMESTAJ HRANA | PICE OSTALI SEKTORI RAZNI PRIHODI
TROSKOVNI CENTRI ODGOVORNOSTI
INFORMACIONI | p
MARKETING | TEKUCE
ADMINISTRACIA TELEKOSI\I/;%I;\J[LI;(IACIONI PRODAJA ODRIAVANIE
3 PRIHODI | TROSKOVI
ENERGIA Mﬂiﬁ?\ﬂ\giNT IZ DRUGIH PERIONICA RUBLJA
AKTIVNOSTI

ISHRANA ZAPOSLENIH

TROSKOVI RADA

Drugi deo se odnosi na sastavljanje finansijskih izvestaja kao $to su bilans uspeha i

stanja, izveStaj o promenama vlasnicke glavnice, izvestaj o novcanim tokovima i

beleske uz finansijske izvestaje. Potrebno je napomenuti da pojedini izvestaji nisu

uskladeni sa raCunovodstvenom regulativom Republike Srbije, stoga moZe do¢i do

odredenih ogranicenja u primeni ove metodologije. Medutim, bez obzira na

regulativu, radi dobijanja jasnije i preciznije slike o poslovanju hotela i konkurenata,

sastavljanje izvestaja se moZe uskladiti sa metodologijom USALI.

U trecem delu se analiziraju specificni pokazatelji poslovanja u hotelijerstvu.

Najznacajniji finansijski pokazatelji su:

o Ukupan profit;

o Ukupan prihod;

e Povradaj investicije;

e Prosecna dnevna cena sobe (ADR);

e Prihod po raspolozivoj sobi (REVPAR);

e Ukupan prohod po raspoloZivoj sobi (TREVPAR);

e Bruto operativan profit (GOP);

e Bruto operativan profit po raspoloZivoj sobi (GOPPAR).
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U Cetvrtom delu se prikazuje meduzavisnost troskova i prihoda prema kontnom
planu i pozicijama koje predstavljaju u izvestajima, dok se u petom delu izveStava o
prihodima (bruto i neto).

Tabela 36: Zbirni izveStaj poslovanja hotela

RASPOLOZIVE SMESTAJNE JEDINICE:
BROJ PRODATIH SMESTAJNIH JEDINICA:
ISKORISCENOST KAPACITETA:

ADR:

REVPAR:

TREVPAR:

OPERATIVNI PRIHODI

smestaj

hranai pice

ostali sektori

razni prihodi

UKUPNI OPERATIVNI PRIHODI

TROSKOVI SEKTORA

smestaj

hranai pice

ostali sektori

UKUPNI TROSKOVI SEKTORA

UKUPNI REZULTAT PROFITNIH SEKTORA
NERASPOREDENI OPERATIVNI TROSKOVI
administracija

informacioni i telekomunikacioni sistemi

marketing i prodaja

odrZavanje

energija

UKUPNI NERASPOREDENI TROSKOVI

bruto operativni profit

MENADZMENT NAKNADA

DOBIT PRE OBRACUNA PRIHODA | RASHODA 1Z DRUGIH AKTIVNOSTI
prihodi

najam

porez na imovinu i drugi porezi

osiguranje

ostalo

UKUPNI PRIHODI | RASHODI IZ DRUGIH AKTIVNOSTI
REZULTAT PRE KAMATA, POREZA | AMORTIZACIJE (EBITDA)
REZERVISANJA

[_EBITDA UMANJENA ZA REZERVISANJA
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Svi izvestaji se sastavljaju na mesecnom nivou a na kraju godine se izraduje zbirni
izvestaj koji je namenjen top menadimentu (generalnom menadZeru), Sto je
prikazano u tabeli 36. Stavke u izveStajima se iskazuju u nov¢anim iznosima i kroz
ucesce (procentualno) i vrsi se poredenje sa stavkama iz prethodne godine.

Da bi se izvrsila kvalitetnija benémarking analiza, potrebno je razmatrati sledeée
pokazatelje (Stokovi¢ 2004):

e Strukturu troskova — po sektorima, zarade, amortizacija;

e Bruto i neto investicije u odnosu na vrednost hotela;

e UceSce prihoda od nove usluge ili poboljSanog usluznog asortimana;

e Struktura gostiju prema segmentima i trendovi kretanja (rast, pad,
stagnacija).

Kod bencmarking analize, potrebno je ukljuciti makroekonomsku dimenziju
odnosno ispitati privredno-pravnu regulativu ukoliko su predmet analize hoteli iz
drugih zemalja. Stoga, benémarking je potrebno stalno sprovoditi kako bi se
pravovremeno postizale bolje performanse hotelskog preduzeda i povedalo trzisno
ucéesce.
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POSLOVNE
PERFORMANSE U
HOTELIJERSTVU -
STRATEGIJSKI
PRISTUP

Ciljevi poglavlja

Pojmovno odrediti balansirana merila performansi
Objasniti kljucne perspektive balansiranih merila performansi
Objasniti jaz izedu strategijskog opredeljenja i operacionalizacije strategije

Objasniti zasto je balansirano merenje rezultata pogodan strategijski okvir u
hotelijerstvu

Prikazati strategijsku mapu hotela
Objasniti delovanje strategijskih inicijativa u strategijskoj mapi hotela

Definisati klju¢ne indikatore uspeha u hotelijerstvu

SadrZaj poglavlja

>
>

Balansirano merenje rezultata — nastanak, svrha i evolucija

Klju¢ne karakteristike balansiranih merila performansi kao upravljackog
sistema

Okvir balansiranih merila performansi u funkciji sprovodenja strategije
Balansirano merenje performansi u hotelijerstvu

Primene balansiranih merila performansi u hotelijerstvu
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4.1 Balansirano merenje performansi — nastanak,
svrha, evolucija

Imajué¢i u vidu da je okruZenje preduzeca izrazito promenljivo, nestabilno i
turbulentno, pred strategijskim menadZerima su stalni izazovi donosenja
pravovremenih i dobrih odluka. Okruzenje preduzeca sredinom 20. veka je bilo
takvo da je dozvoljavalo menadZerima da temeljno i detaljno razmotre informacije i
deSavanja unutar i van preduzeéa (privredna kretanja, ponasanje konkurencije,
finansijski izvestaji i sl.). Posto su promene bile spore i u odredenoj meri predvidive,
vreme nije bilo ogranicavajudéi faktor u donosenju odluka.

Ako uporedimo intenzitet promena i okruzenje uopste u proslosti i danas, moze se
zakljuciti da postoji diskontinuitet koji je zapravo doprineo potpuno drugacijem
pristupu strategiji. Strategijski menadZeri moraju brzo reagovati, Sto znaci u Sto
kracem vremenskom roku doneti odluku koja ¢e biti u funkciji prilagodavanja
promenama. Kra¢e vreme za razmisljanje o strategiji dovelo je do prevazilazenja
formalnog strategijskog procesa.

Obimna literatura koja se bavi generickim strategijama bazira se na strategijskim
analizama i definisanjem faza i ukljucuje autore poput Majkla Portera (1980), Pitera
Drakera (1990), Momcila Milisavljevi¢a (2017). Tom Piters i Robert Voterman (1982)
prikazali su modele implementacije strategije u knjizi ,U potrazi za izvrsnoséu”.
Drugi autori su doprineli produbljivanju faza implementacije i ukazali na teskoce u
samom realizovanju strategije, kao Sto su Piter Sengi (2007) i Masaki Imaj (2008).

Prahalad i Hamel (1990) su u knjizi The core competence for corporation definisali
jezgro kompetentnosti koji se zasniva na ,inside-out” principu i podrazumeva
razvijanje interne kompetentnosti koja omogucdava stvaranje odrZive
konkurentnske prednosti. To je razlicito od Porterove ,outside-in“ strategije koja se
odnosi na stvaranje odrzive konkurentske prednosti kroz razumevanje konkurencije
u grani ukljuCujuci pet sila. Porterov pristup se moZe povezati sa stvaranjem
multidimenzionalnog modela merenja performansi preduzeda koji ukljuCuje pet
glavnih faktora (procesi, trziste, pogled na buduénost, finansije i ljudski resursi).

Metodologija koja u znacajnoj meri olakSava sprovodenje i jasnije utvrduje smer
strateskih ciljeva u pokazatelje predstavlja koncept Balansirana merila performansi
(engl. Balanced Scorecard). Temelje ovog koncepta predstavili su Robert Kaplan i
Dejvid Norton 1992. godine u ,Harvardskoj poslovnoj reviji“. Balansirana merila
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perfomansi (skraceno BSC) je zapravo model za kontrolu primene strategije
ukljuujuci procenjivanje efekata nakon primene strategije.

Uspesno sprovodenje kontrole u preduzeéima zahteva uspostavljanje standarda
kontrole koji moraju da imaju karakteristiku merljivosti. Drugim recima, upravljanje
mora da bude zasnovano na merenju kako bi se znalo ¢ime se upravlja. Ideja BSC-a
je uspostavljanje i sprovodenje kontrole svih nivoa menadZmenta, od strategijske
do operativne.

Pojava BSC-a je inicirana kritikom tradicionalnog sistema merenja, koje polazi, a i
zavrSava se tumacenjem informacija finansijske prirode za donoSenje poslovnih
odluka. Tradicionalni menadZment se zasniva na budZetima i kratkorocnim
planovima. MenadZeri su na osnovu toga posveéeni ostvarivanju planova,
utvrdivanju odstupanja od planova i odredivanju mera korektivnih aktivnosti.
Zaokupljenost menadzZera takvim aktivnostima u vedini slucajeva iskljucuje
provodenje vremena u strategijskom planiranju. Razlog je jednostavan, nema
vremena za strategiju. Medutim, stvari je neophodno preokrenuti u smislu da
strategija predstavlja osnovu za obavljanje menadzmenta.

U eri ekonomije znanja, okruZenje i promene nametnuli su preispitivanje
tradicionalnog modela merenja performansi. Razlog je u tome $to model kao takav
ne moze da informaciono zadovolji stejkholdere, posebno menadzere, investitore i
kreditore (Krsti¢ 2012).

Intelektualni kapital danas predstavlja glavni izvor konkurentske prednosti (Krsti¢
2014). Stoga, drugacija preraspodela resursa zahteva drugacdije vrednovanje kroz
poznate bilanse stanja i uspeha. Problem je u nepostojanju preciznog vrednovanja
finansijskih indikatora, koji ¢e pri tom biti i pouzdani. U kontekstu uspesnosti
poslovanja preduzeca, potrebno je dopuniti izveStaje informacijama koji nisu
finansijske prirode. To je posebno vazno jer finansijski indikatori imaju kratkoro¢ni
efekat i kao takvi ne doprinose u potpunosti valorizaciji strategije preduzeda.

Informacije finansijske prirode odnosno finansijski indikatori, kao $to su npr. prinos
na investicije, novcani tok i prinos na akcijski kapital formiraju se na osnovu
poslovanja iz proslosti. Period izmedu formiranja finansijskih indikatora i
razmatranja svih neophodnih informacija za poslovno odludivanje od strane
menadZmenta preduzeca veoma cesto je toliko dug da u velikoj meri umanjuje
znacaj finansijskih indikatora.

Savremeni uslovi poslovanja ukazuju na poslovni ambijent koji je izrazito slozen.
Ako govorimo o finansijskim indikatorima kao jednoj dimenziji posmatranja
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uspesnosti poslovanja preduzeca, postavlja se pitanje da li je dovoljno uspesnost
preduzeé¢a meriti jednodimenzionalno. U korelaciji sa turbulentnim okruzenjem,
odgovor je svakako negativan, jer je neophodan multidimenzionalan pristup
merenju, koji prevazilazi okvir posmatranja finansijskih indikatora. Treba naglasiti
da cilj nije zanemarivanje finansijskih merila, zapravo finansijska merila ostaju
primarna, s tim da se na njih nadovezuju nefinansijska, u cijem je fokusu
intelektualni kapital odnosno nematerijalna imovina preduzeca (Pokovi¢ 2013).

Slika 20: Vremenski okviri za upravljanje perspektivama
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INFORMACIJE ZASNOVANE NA . FINANSISKA
PROSLIM DOGADAIIMA PERSPEKTlVA
L 4
S
PERSPEKTIVA v tavetive PERSPEKTIVA INTERNIH
POTROSACA SADASNJOSTI _ PROCESA
&
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e
&
PERSPEKTIVA POZICINIRANJE NA OSNOVU
PRETPOSTAVKI BUDUCEG

ZAPOSLENIH RAZVOIA

Izvor: Prilagodeno prema Olve, Roj i Wetter (2001)

Finansijski indikatori treba da se kombinuju sa drugim nefinansijskim indikatorima,
kako bi se ukazalo na uzroke nastajanja problema u preduzeéima. Zato BSC, kao
kontrolni instrumentarijum, pored finansijskih indikatora ukljucuje i brojne faktore
koji se odnose na potroSace, zaposlene i interne procese. Merila BSC-a nisu
prikazana kao prosta kolekcija razlicitih metrika, ve¢ je umesto toga izvrsena
selekcija, na osnovu koje bi se predstavili efekti uskladivanja sa misijom i
strategijom preduzeca (Kaplan i Norton 1996).
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Uspesnost preduzeca, pored finansijskih indikatora, uklju¢uje kompetentnost
zaposlenih, zadovoljstvo poslom zaposlenih, lojalnost zaposlenih preduzedu,
zadovoljstvo i satisfakciju potrosaca, drustvenu odgovornost preduzeéa.

Prema BSC-u, performanse preduzeéa se mogu posmatrati kroz cetiri vrste
indikatora koje inicijatori ovog koncepta nazivaju perspektivama. Kljuéne
perspektive kao integralni delovi BSC-a su: perspektiva ucenja i rasta zaposlenih,
perspektiva internih ili poslovnih procesa, perspektiva potrosaca i konacno,
finansijska perspektiva (slika 20).

Znacaj perspektiva je visestruka. Prvo, uloga perspektiva je u stalnom preispitivanju
strategije, odnosno istrazivanju koliko je postavljena strategija oegovarajuc¢a za
preduzeée i u kojoj meri je prilagodljiva promenama iz internog i eksternog
okruzenja. Drugo, perspektive pomazu u boljem razumevanju strategije na nizim
nivoima menadzmenta i svim sektorima preduzeca. To znaci da strategija treba da
bude jasna i menadzerima i zaposlenima. Trece, perspektive treba da posluze u
identifikaciji onih poslovnih aktivnosti koje ne doprinose postizanju ciljeva.

Balansirana merila performansi se kao model razvijao tokom vremena i moZe se
odrediti prema tri generacije koje Cine njegov evolutivni razvoj. Prva generacija
BSC-a je predstavljala sistem za merenje performansi preduzeca koja polazi od Cetiri
perspektive: finansije, potrosadi, interni procesi, zaposleni. Medutim, u samom
prikazivanju perspektiva nisu objasnjene uzro¢no-posledi¢ne veze izmedu njih, Sto
je ukazivalo na ogranic¢enja primene koncepta.

Drugu generaciju BSC-a karakteriSe odredivanje uzroc¢no-posledi¢nih veza izmedu
perspektiva, Sto je dovelo do kreiranja strategijskih mapa. Drugim recima,
uspostavljanje intenzivnijih veza izmedu perspektiva doprinelo je izgradnji
strategijskog menadZment sistema. Naznacene su veze izmedu strategijskih ciljeva
u okviru perspektiva. Rezultat je strategijska mapa koja obezbeduje vizuelni prikaz
elemenata strategije. Na taj nacin je olaksana komunikacija izmedu menadZerskih
nivoa, menadZera i zaposlenih, vlasnika i menadzZera.

Druga generacija BSC-a je bila zahvalnija za primenu u praksi usled uvodenja
strategijskih mapa. Naizgled jednostavan model imao je odredenih poteskoca.
Najvedi broj problema je bio pri postavljanju strategijskih ciljeva a samim tim i
merila. Tome treba dodati i teSkoce u povezivanju strategijskih ciljeva u okviru
perspektiva.

Konacno, tre¢a generacija BSC-a prevazilazi poteskoce iz kreiranja strategijske mape
u okviru druge generacije. Teorijska uporiSta su dominirala u prvoj generaciji, dok je
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prakticna upotreba u fokusu poslednje generacije. Naglasak je na odredivanju i
povezivanju strategijskih ciljeva, Sto je dovelo do stvaranja integrisanog
strategijskog menadZment sistema koji je zasnovan na softverskim resenjima.
Najvedi doprinos trece generacije je u uvodenju izjave o pravcu strategije (Kaplan i
Norton 2008). Izjava o pravcu strategije se sastoji od konkretnih ciljeva koje je
potrebno vremenski odrediti i odgovornosti ljudskih resursa za postizanje ciljeva
preduzeca.

Rezimirajuci sve tri generacije BSC-a, moZe se zakljuciti da je BSC evoluirao od alata
za merenje performansi preduzeca u sistem strategijskog upravljanja. Razvoj BSC-a
se ogledao u sistemskom pristupu u sve tri generacije, pri cemu je teorijska osnova
postepeno prelazila u praktiénu primenu. Sustina je u prevazilazenju problema u
implementaciji strategije, kako bi se u sto kraéem vremenskom periodu pobosljali
svi parametri uspesnosti preduzeca (Pokovi¢ 2013).

4.2 Kljucéne karakteristike Balansiranih merila
performansi kao upravljackog sistema

Prema Kaplanu i Nortonu BSC predstavlja nacin koji se prevodi misija preduzeca,
koja je inkorporirana u strategiju, u merljive ciljeve, aktivnosti i merenje
performansi. Kasniji radovi su se fokusirali na sistem merenja performansi, sistem
upravljanja i implementiranja strategije.

Na osnovu definisane strategije preduzeca, razvijaju se strategije poslovnih jedinica
ili pojedinacnih sektora, koje prestavljaju funkcionalne strategije. Primena strategije
preduzeda u velikoj meri zavisi od sposobnosti menadzmenta preduzecéa da stvore i
odrzavaju komunikacione veze izmedu razli¢itih nivoa. Razmena informacija i
definisani kanali komunikacije izmedu razlic¢itih nivoa upravljanja i razli¢ih sektora
odreduju kapacitet preduzeca da sprovede strategiju.

Kljuéni problem strategijskog menadZmenta nije u formulisanju strategije ve¢ u
njenom sprovodenju (Dokovi¢ 2013). Strategijska orijentacija preduzeca ne znaci da
je sprovodenje strategije zagarantovano. Zato se javlja jaz izmedu strategijske
orijentacije i oekivanih rezultata (slika 21).

Neophodno je pronadi nacin na koji se strategija moZze operacionalizovati. Mnoge
strategije mogu biti odlicha reSenja u vezi sa opstankom, rastom i razvojem
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preduzeca, medutim, bez definisanja akcionog plana u primeni strategija, nikada se
ne moze utvrditi njihova superiornost.

Slika 21: Jaz izmedu strategijskog opredeljenja i operacionalizacije strategije
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Izvor: prilagodeno prema Nairu (2004, 5)

Prema istrazivanju Kaplana i Nortona, postoji nekoliko ogranicavajuéih faktora u
primeni strategije. Znacajan podatak iz istrazivanja pokazuje da ¢ak 90% preduzeca
uopste ne realizuje strategiju. Kljucni razlozi za to su sledeci:

e nerazumevanje strategije;

e neodgovarajuci sistem zarada;

e neposvecenost menadZmenta realizovanju strategije;
e nedovoljna fokusiranost na planiranje.

Nerazumevanje strategije kao klju¢nog razloga proizilazi iz rezultata istraZivanja
koje pokazuje da ¢ak 95% zaposlenih ne razume strategiju. Strategija nije vezana
viSe samo za najvisi nivo menadZmenta, ve¢ je rezultat planiranja i analize svih
nivoa menadZmenta ukljuujuci ostale zaposlene. Nema dileme da je ,kreator”
strategije top menadZment, ali je zadatak top menadZmenta da inicira formulisanje

drugih strategija unutar preduzeca. Zato je potreban mehanizam, odnosno
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strategijska mapa koja ¢e biti u funkciji saopStavanja strategije od top
menadZmenta do izvrsioca.

Neadekvatan kompenzacioni sistem ukazuje na otpor zaposlenih u primeni
strategije. Cak 75% menadZera ne primenjuje nikakav sistem stimulacija i
nagradivanja zaposlenih. To znaci da zaposleni nisu u dovoljnoj meri motivisani da u
potpunosti ispunjavaju radne zadatke. Ako zaposleni poznaju strategiju, znace Sta
se ocekuje od njih i u kojoj meri su upravo oni zasluzni za uspeh preduzeca u celini.
Doprinos razvijanja BSC-a u preduzecu je u sposobnosti menadzZera da povezuju
ciljeve sa zaradama, bonusima i ostalim stimulacijama zaposlenih.

Samo 25% menadZerskih timova provodi vise od 60 minuta mese¢no na
razmatranje strategije, Sto ukazuje na problem neposveéenog menadZmenta.
ZakljuCuje se da se najvise vremena provodi u reSavanju problema operativnog
karaktera, odnosno problema koji su vezani za analiziranje finansijskih performansi.
Posveéenost menadimenta podrazumeva usmerenost ka mehanizmima stvaranja
vrednosti za vlasnike. BSC preko strategijskih mapa omoguéava menadzerima da
stalno prate elemente strategije, kako bi mogli da utvrde da li su ,uvecali” vrednost
za vlasnike.

BudZet sa strategijom ne dovodi u vezu ¢ak 40% preduzeca, Sto se odnosi na slabost
u planiranju. Drugim recima, materijalni, informaticki, ljudski i ostali resursi
preduzeca se tretiraju kroz kratkorocne ciljeve. Takvi ciljevi su po pravilu finansijski i
vaZze za period do godinu dana. Ciljevi u BSC se odreduju na duZi vremenski period,
uglavnom do tri godine. Kljuéna karakteristika takvih ciljeva je prilagodljivost u
odnosu na kratkorocne ciljeve.

Zadatak menadzera je da odreduju ciljeve i mere za svaku perspektivu BSC-a.
Potrebno je razmatrati koje su to inicijative ili setovi aktivnosti neophodni za
postizanje ciljeva. Svaki novi cilj zahteva novi pristup i isklju¢uje $ablonski nacin
izrade, posebno kada je u pitanju nadovezivanje na ciljeve iz prethodnih godina.

Svako preduzeée, preciznije menadiment preduzeda, koje je strategijski
orijentisano, treba da definiSe misiju, viziju, strategijske ciljeve i konac¢no, strategiju.
U praksi, misija i vizija su uglavnom uopstene i nisu razumljive vecini zaposlenih, Sto
otezava njihovo svodenje na svakodnevni, operativni nivo. Zato je od
egzistencijalnog znacaja da se od misija, vizija, strategijski ciljevi i strategija svedu
na merljive ciljeve i indikatore, na osnovu kojih ée se pratiti perspektive preduzeca
(slika 22).
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Slika 22: Balansirano merenje rezultata kao strategijski okvir za delovanje
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Izvor: Kaplan i Norton (1996, 77).

Proces prevodenija vizije pomaZe menadZerima da usaglase stavove o viziji, a potom
i strategiji. Poseban izazov pred menadZerima je da objasne viziju i strategiju preko
seta ciljeva i merila performansi ostalim zaposlenima uvazavajuci njihov opis posla,
vestine, znanja i sposobnosti.

Proces komuniciranja i povezivanja se odnosi na povezivanje ciljeva i strategija
preduzeca u celini sa ciljevima i strategijama poslovnih jedinica. Razumevanje
cilieva preduzeéa zahteva ,rasclanjivanje” na operativne ciljeve, kako bi svaki
zaposleni znao sopstvene zadatke i Sta se od njega ocekuje. Stoga, efikasna
komunikacija u povezivanju ciljeva na razli¢itim nivoima je od egzistencijalnog
znacaja za sprovodenje strategije.
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Znacajan faktor u komunikaciji o strategiji i strategijskim prioritetima je poverljivost
informacija. Strategija svakako treba da bude jasna svima zaposlenima, medutim,
ako se predstavlja na isti nacin svakome, postoji opasnost da ¢e znacajne
informacije biti poznate konkurentima. PoSto je fluktuacija prisutna u svim
preduzec¢ima ali razli¢itog je intenziteta, potrebno je obratiti paznju na zaposlene
koji imaju vece Sanse da budu predmet fluktuacije.

Otkrivanje poverljivih informacija, moZe ugroziti uspeh koji je predviden primenom
strategije. U tom kontekstu, neophodno je uvaziti sve kanale komunikacije, kako bi
se efikasno kontrolisali tokovi kretanja informacija.

Cilj procesa komuniciranja je uskladivanju svakodnevnih aktivnosti zaposlenih sa
strategijom preduzeda i top menadimentom. Tok infomacija, ukljuCujuci
uskladenost zaposlenih sa strategijom i top menadZzmentom, omoguéava povratne
informacije i potvrdivanje strategijskog usmeravanja preduzeca.

Proces povratne sprege i ucenja se odnosi na intenziviranje ucenja na nivou
pojedinca, poslovnih jedinica i preduzeéa u celini. BSC kao upravljacki sistem
predstavlja novinu za preduzede, a samim tim i promenu kojoj treba zaposleni da se
prilagode sa $to manje otpora. Prilagodavanje zapravo predstavlja promene u
nacinu razmisljanja i rada, Sto zahteva sticanje novih znanja i vestina. U ovom
procesu, zaposleni pored uloge ,,ucenika” imaju ulogu kriticara, tj. predlagaca koji
sugeriSe poboljSanje internih procesa.

Poslovno planiranje kao proces pomaZe u povezivanju poslovnih i finansijskih
planova poslovnih jedinica. Pred svakom poslovnom jedinicom su zahtevi da se
usvoje planovi i programi daljeg poslovanja, Sto znac¢i da medusobno konkurisu po
pitanju resursa preduzeca (Krsti¢ 2012, 217).

Ogranicenost resursa preduzeca utiCe na otezano integrisanje poslovnih inicijativa,
tako da je uloga poslovnog planiranja u efikasnoj raspodeli resursa preduzeda.
Prikazani procesi u okviru BSC-a sadrZe osnovne elemente upravljanja i kontrole
performansi preduzecéa. Primena BSC-a doprinosi preduzeéu da svi njegovi segmenti
(poslovne jedinice, funkcije) budu usaglaseni i $to je klju¢no, koncentrisani na
sprovodenje strategije.

Proces izgradnje merila u okviru BSC-a doprinosi razumevanju strategije i
strategijskih zadataka koje je potrebno uraditi u odredenom vremenskom periodu.
Kaplan i Norton (1996) isticu da u vecini sluCajeva u preduzeéima ne postoji
potpuno slaganje sa strategijom i primenom strategije. Razlog nedostatka pune
podrske proizilazi iz organizacione kulture, veli¢ine preduzeda i karakretistika grane
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u kojoj se preduzeée nalazi. Koncept BSC-a umreZava sve menadZerske nivoe i
zaposlene kroz rad na zajednickim zadacima.

Cetiri perspektive predstavljaju kombinaciju razli¢itih indikatora, a cilj je precizno

sagledavanje performansi preduzeéa. Stoga, perspektive koje cine sustinu

Balansiranih merila performansi su:

¢ finansijska perspektiva;

e potrosSacka perspektiva;

e perspektiva internih procesa;

e perspektiva u€enja i rasta zaposlenih.

Kod finansijske perspektive, stvaranje vrednosti za vlasnike predstavlja strategijki
cilj svakog preduzeca. Kroz ovu perspektivu se odrazavaju finansijski ciljevi, koji se
zapravo direktno odnose na uspesnost preduzeda. Sustina finansijske prerspektive
je u stalnom praéenju profitabilnosti, rasta preduzeca i procene rizika svake
finansijske odluke (slika 23).

Slika 23: Strategijski fokus finansijske perspektive
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Izvor: prilagodeno prema Kaplanu i Nortonu (1996, 52)
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Kod finansijske perspektive, uglavnom se odredi sveobuhvatni pokazatelj, koji je bio
slican DuPont-ovom prinosu na investicije (engl. Return on Investment, skraceno
ROI). U praksi se u vecini slucajeva se koristi dodata ekonomska vrednost (engl.
Economic Value Added, skraéeno EVA), gotovinski prinos na investicije i varijacije
diskontovanog gotovinskog toka.®

Merila koje se koriste u finansijskoj perspektivi:

e Rast prihoda: broj novih potrosaca, novie uslug i proizvodi, promene
cena;

e Upravljanje troSkovima: smanjenje cene po jedinici, troSkovi i prihodi
po zaposlenom;

e Upravljanje sredstvima: obrt novcéanih sredstava, smanjenje zaliha,
povecanje produktivnosti.

Potrosacka perspektiva u najSirem smislu ukazuje na marketing koncepciju
preduzeca. Nova marketing koncepcija, u Cijem je srediStu potrosac, orijentisana je
na sticanje konkurentske prednosti na osnovu strategija fokusiranja, diferenciranja
ili troSkovnog vodstva. U uzem smislu, potroSacka perspektiva se ogleda u pracenju
ocekivanja i lojalnosti potro$aca (Zivkovi¢ 2013).

Savremena trziSna kretanja podrazumevaju potpuno drugaciji pristup traznji.
Preduzede, kako bi ispunjavalo ocekivanja potrosaca, mora da prati i unapreduje
sve odnose sa potrosacima radi postizanja lojalnosti. Vrednost za potrosace se
kreira na osnovu karakteristika proizvoda i usluge, kanala prodaje i stvaranja
brenda (slika 24).

Slika 24: Pretpostavka vrednosti za potrosaca
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Izvor: prilagodeno prema Kaplanu i Nortonu (1996, 73)

5 Vie o dodatoj ekonomskoj vrednosti proéitati: Brili, R., Majers, S., Markus, A. Osnovi
korporativnih finansija. Zagreb: MATE, 2007., str: 474-477.
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Potrosacka perspektiva podrazumeva slede¢a merila:

Usmerenost ka potrosacu: procenat pokrivenosti ukupnih potreba
potrosaca postojeéom ponudom proizvoda/usluga, frekvencija odnosno
intenzitet kupovine, projektovani troskovi za pridobijanje novih potrosaca,
broj postojeé¢ih potrosaca, broj primedbi potrosaca, broj zadovoljnih
potrosaca, ukupni prihodi i troskovi po potrosacu;

Dodatna vrednost usmerena ka potrosacu: zadovoljstvo
proizvodom/uslugom, uces¢e primedbi u odnosu na kvalitet
proizvoda/usluge, percepcija vrednosti ponudenog proizvoda/usluge i cene
od strane potrosaca, prosecno vreme cekanja na isporucivanje proizvoda i
pruzanje  usluge, procenat zadovoljnih  potrosada  kvalitetom
proizvoda/usluge i sl.

Merenje procesa nabavke, proizvodnje, distribucije i drugih procesa u preduzecu

ukazuje na perspektivu internih procesa. Kako bi se pratili pomenuti procesi i

poboljsanja, neophodno je imati direktniji uvid u funkcioniranje i ekonomiku samih

procesa.

Interni procesi razvrstani su u sledece kategorije (Atkinson i ostali autori 2007):

e Inovacioni procesi — procesi koji omogucavaju razvoj i dizaniranje novih
proizvoda/usluga;

e Procesi upravljanja potrosaima — procesi kojima se povecava kvalitet
odnosa sa potrosacima i pronalaze novi nacini dolaska do potrosaca;

e QOperativni procesi — procesi proizvodne/usluzne efikasnosti koji se
odnose na nabavku sirovina (inputa), procese proizvodnje, isporuku
proizvoda i pruzanje usluga;

e Procesi vezani za okruZenje i Zivotnu sredinu — procesi koji su vezani za
drustvenu odgovornost preduzeca prema okruZenju u kome posluje
unapredujudi zdravlje, sigurnost, ekologiju i drustvo u celini.

Preduzeée mora da postigne visoku efikasnost u svim segmentima koji imaju najveci

uticaj na percepciju kvaliteta kod potrosaca (slika 24). Postizanje ,,savrsenstva“ u

izvodenju jedne grupe procesa u okviru odredene perspektive ne znaci i ne bi smelo

da znadi zapostavljanje ostalih procesa. Preduzece zato treba da teZi zadovoljenju

osnovnih kriterijuma u praéenju procesa, merila i perspektiva.
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Slika 24: Pretpostavke odrZavanja internih procesa
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Perspektiva ucenja i razvoja zaposlenih predstavlja na odreden nacin sublimaciju
prethodne tri perspektive. Zbog vrednosti intelektualnog kapitala, ova perspektiva
je najvaznija, jer se u njoj prikazuje inovacioni kapacitet koncepta BSC-a.
Perspektiva ucenja i razvoja zaposlenih ¢ini osnovu za ostvarivanje durogorcnog
rasta i razvoja preduzeda. Kod perspektiva finansija i potroSaca se identifikuju
kljuéni faktori za odrzivi rast i poboljSanje poslovnih rezultata, ali bez ostvarenja
perspektive ucenja i razvoja se ne moze ostvariti ukupno poboljSanje performansi
preduzeca, kao i ostvarenje njene strategije (Masié, DZunic i NeSi¢ 2013, 145).
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Slika 25: Povezanost perspektiva
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Perspektiva ucenja i razvoja zaposlenih uskladuje se sa ostalim perspektivama
integrisudi ljudske, informacione i organizacione resurse. U ovoj perspektivi se
identifikuju nedostaci internih procesa na osnovu kojih se inicira stvaranje
vrednosti za potrosace. Da bi se otklonili nedostaci, preduzeca treba da investiraju
u obuku zaposlenih i poboljsaju uslove i ishode rada.

Pored treninga i obuke zaposlenih, ova perspektiva podrazumeva i upravljanje
karijerom zaposlenih. Na taj nacin se moZe povedati intelektualni kapital i kapacitet
ljudskih resursa. Nepredvidive promene, informacione tehnologije i konkurencija,
stvaraju izazove preduzedima, Sto navodi menadiment i zaposlene na stalno
usavrSavanje i ucenje, kako bi bili sposobni za sprovodenje zadataka koji su u
funkciji stvaranja konkurentske prednosti.

Perpspektive BSC-a se ne treba posmatrati nezavisno, ve¢ kao perspektive koje su
uzrocno-posledi¢no povezane (slika 25). Od intenziteta uzrocno-posledi¢nih veza
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zavisi i uspesnost primene BSC-a. U tom kontekstu je znacajno istaci na koji nacin su
perspektive povezane.

U sredistu intelektualnog kapitala su ljudski resursi, tj. znanje, vestine i sposobnosti
zaposlenih u preduzeéima. Obezbedivanje kvalitetnih ljudskih resursa zavisi od
obuke, usavrsavanja, radnog okruzenja, Sto predstavlja uslov za obavljanje efikasnih
poslovnih (internih) procesa. Svako preduzece tezZi skradenju poslovnih procesa,
kako bi se omogudilo pravovremeno, precizno i kvalitetno isporucivanje proizvoda i
usluga. Kvalitet odnosa sa potrosacima je direktno vezan za finansijske ciljeve
preduzeéa. U tom kontekstu zadovoljni potrosaci utiCu na povecanje prihoda od
prodaje, rentabilnosti i uspesnosti preduzeca u celini.

Navedene perspektive BSC-a i utvrdivanje medusobnih veza svakako olakSava
menadzerima obuhvatnije sagledavanje stanja preduzeéa. Medutim, u razmisljanju
o primeni BSC-a moze doci do odredenih dilema koje se ticu primene u odredenom
organizacionom delu ili celom preduzeéu. U preduzeéima sa jasnom diverzifikacijom
gde postoji portfolio biznisa (vise poslovnih jedinica), moguce je razviti BSC za svaku
poslovnu jedinicu. Pretpostavlja se da u takvim preduzec¢ima poslovne jedinice
imaju odreden stepen samostalnosti, koja se ogleda u integritetu odlucivanja na
kojim trzistima ée se poslovati, proizvodnom i usluznom asortimanu i sl.

Takode, BSC se moZe primeniti i na korporativnom nivou, kako bi se efektivnije
kontrolisale poslovne jedinice unutar konglomerata. Ovo jeste ¢eséi slucaj u praksi,
jer je tendencija menadZmenta da se rezultati pokaZzu na nivou celog preduzeca pa
tek onda na nivoima poslovnih jedinica.

Medutim, ima i razli¢itih stavova po ovom pitanju. Preduzeéa koja imaju sloZenu
organizacionu strukturu, posebno diverzifikovanu i decentralizovanu®, preporucuje
se da primene BSC u jednoj poslovnoj jedinici (biznisu), kako bi se postepeno
razvijao model u celom preduzecu (Niven 2006).

Postizanje konsenzusa o primeni BSC-a, podrazumeva ispunjavanje nekoliko
kriterijuma:

e Definisanje (postojanje) strategije poslovne jedinice;

e Obezbedivanje podrske menadzera poslovne jedinice;

e Odabir one poslovne jedinice koja je najpogodnija za merenje
performansi u Cetiri perspektive.

6 Vide proditati od organizacionoj strukturi: Dobrijevi¢, G. Medunarodni menadZment.
Beograd: Univerzitet Singidunum, 2017., str: 212-221.
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Uspesnost preduzeéa u savremenim uslovima poslovanja u velikoj meri zavisi od
jasno formulisane strategije. Preduzeca koja su strategijski orientisana i fokusirana
imaju moguénost da sti¢u, odrzavaju i unapreduju konkurentsku prednost.

4.3 Okviri Balansiranih merila performansi u
funkciji sprovodenja strategije

Balansirana merila performansi kao kontrolno—upravljacki sistem je koristan za
preduzede i njegove poslovne jedinice ili biznise. Postavlja se pitanje Sta treba da
navede neko preduzeée da pocne da razmislja o primeni balansiranih merila
performansi. Klju¢an uslov za primenu BSC-a je strategijska orijentacija preduzeca.
Strategijska orijentacija podrazumeva dugorocan tretman ciljeva i svih poslovnih
aktivnosti.

Kaplan i Norton izdvajaju principe koji Cine okvir za stvaranje strategijski
orijentisanog i fokusiranog preduzeca (Kaplan i Norton 2001, 9):

e Pokretanje promena kroz liderstvo odnosno sa vrha preduzeda;

e Prevodenje strategije u operativne termine;

e Uskladivanje preduzeca sa strategijom;

e Sprovodenije strategije od strane svakog zaposlenog svakodnevno;
e Nastojanje da strategija postane stalni proces.

Promene iz okruZenja moraju biti percipirane prevashodno od strane top
menadZmenta. Od liderskih sposobnosti zavisi ishod primene strategije. Pitanja u
vezi sa strategijom treba da budu u centru razmisljanja i delovanja menadzera.
Strategija na taj nacin treba da postane i preokupacija svih zaposlenih.

Na osnovu uvaZzavanja promena iz okruZenja, sledi iniciranje promena unutar
preduzeéa. Okvir takvih promena je sadrzan u BSC-u, jer se vrsi prevodenje
strategije u strategijske mape na osnovu ciljeva i mera. Strategijskim mapama se
strategija operacionalizuje i postaje razumljiva svim zaposlenima u preduzecu. Na
taj nacin svaki zaposleni u svim poslovnim jedinicama ¢e znati koja je njegova uloga
i znacaj u poslovnom uspehu preduzeda.

Preduzede koje je strategijski orijentisano zahteva da svi zaposleni budu upoznati sa
strategijom na nacin da svoje svakodnevne obaveze izvrSavaju kako bi doprineli
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njenoj primeni. Tako se pokrece strategijsko ucenje, koje pored prilagodavanja
promenama podrazumeva istraZivanje i stvaranje novih strategijskih mogucénosti za
rast i razvoj preduzeca.

Pored strategijskog ucenja, BSC doprinosi efektivnijem i efikasnijem komuniciranju
izmedu zaposlenih. Komunikacija postaje intenzivnija i prevazilazi komandni nacin
komuniciranja odozgo-nadole. Posto je razmena informacija delotvornija, moze se
zakljuciti da je benefit BSC-a u edukaciji zaposlenih.

Znacaj primene BSC-a je u pokretanju poboljsanja u klju¢nim podrucjima poslovanja
preduzeda, a to su:

e Organizaciona struktura;

e Proizvodni i usluzni asortiman;

e TrziSna orijentacija;

e Kvalitet upravljackih odluka — strategijsko odlucivanje;
e Tehnologije proizvodnje;

e Ljudski resursi.

Sve sloZeniji uslovi poslovanja ukazuju na promene u nacinu razmisljanja,
odlucivanja i planiranja. Drugim reéima, neophodna su radikalna i stalna
unapredenja sistema upravljanja. U tom konktekstu, paznja je sve vise usmerena na
posmatranje konkurencije, potrosace i njihove kompleksnije potrebe, promene u
tehnologiji.

Sustina primene BSC-a je prevodenje strategije na operativni nivo i u skladu sa tim
postoje Cetiri upravljatka procesa koja obuhvataju viziju, komuniciranje,
organizaciono ucenje i poslovno planiranje.

Uspeh preduzeca u savremenim uslovima poslovanja zavisi od razvoja
nematerijalne aktive koja je podrzana kapitalnim investicijama i inovacijama.
Sprovodenje strategije zahteva angaZovanje svih materijalnih i nematerijalnih
resursa preduzeca. Balansirana merila performansi treba da omogucde raspolozivost
svim resursima, kako bi njihovo optimalno koris¢enje u definisanim vremenskim
intervalima bilo u funkciji potvrdivanja strategijskog puta preduzeéa.

Naglasak primene BSC-a je u stvaranju dugorocne vrednosti, koja ¢e doprineti
uvecavanju prevashodno nematerijalne aktive preduzecéa. Posmatranjem preduzeca
kroz perspektive finansija, potrosaca, internih procesa i ucenja i razvoja zaposlenih,
dolazi se do saznanja koji su to kapaciteti materijalnih i nematerijalnih resursa.
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Preduzeée moze ,obilovati“ resursima, ali ukoliko se ne utvrde njihovi kapaciteti, ne
mogu se stvoriti mogucnosti koje ¢e u potpunosti angazovati resurse preduzeca.

Implementacija strategije podrazumeva njeno razumevanje. Prevashodno,
menadZmentu preduzeca kao inicijatoru kreiranja strategije, razumevanje mora da
bude potpuno i bez dilema. Na taj nacdin se stvaraju uslovi za efikasno
komuniciranje na niZim organizacionim nivoima. Prednost BSC-a je na intenziviranju
komuniciranja o strategiji i to na svakodnevnom tj. operativhom nivou.

Merenje performansi je od sustinskog znacaja za formulisanje i sprovodenje
strategije. U skladu sa tim, uloga BSC-a je u stalnom poredenju ostvarenih
performansi sa performansama koje su predmet strategijskih ciljeva. Posto je
poredenje stalan proces, menadzeri pravovremeno mogu reagovati na odstupanja i
tako uticati na redefinisanje strategije.

U strategijskoj mapi se prikazuje proces stvaranja vrednosti na osnovu niza
uzrocno-posledi¢nih veza u okviru Cetiri perspektive BSC (Kaplan i Norton 2001, 69).
Znacaj strategijske mape je Sto doprinosi izboru merila za pracenje aktivnosti i
konsolidovanju materijalnih i nematerijalnih resursa preduzeda. Takode,
strategijska mapa predstavlja nacin na koji se razume strategija i svi njeni elementi.

Kljucne ¢injenice o strategijskoj mapi su sledede:

e Vizija organizacije se prenosi na strategiju;

e U strategijskoj mapi je strategija ,ilustrovana”, Sto doprinosi briem
razumevanju zaposlenihi;

e U strategijskoj mapi su jasno i jednostavno postavljeni i definisani ciljevi;

e U strategijskoj mapi se razjaSnjavaju kljuéni procesi koji doprinose
ostvarivanju ciljeva;

e Strategijska mapa stvara uzro¢no-posledi¢nu vezu izmedu spoljasnjeg i
unutrasnjeg okruzenja;

e Strategijska mapa transformiSe nematerijalnu imovinu u vidljive, finansijske
rezultate.

Strategijske mape i merila predstavljaju klju¢ne komponente metodologije merenja
performansi. Takode, njihova uloga je u objasnjavanju na korporativnom nivou koji
su razlozi i posledice koje olaksavaju strategijski izbor.

Izbor perspektiva za strategijsku mapu treba da polazi od vizije i misije preduzeca.
Obuhvatanje najvaznijih stejkholdera (interesnih grupa) je presudno za stvaranje
strategijske mape, jer ¢e se na taj nacin povedcati briga o njihovim interesima i tako
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smanijiti rizik neuspeha strategije. Dobro postavljena strategijska mapa treba da
prikaze strategiju na Sto manjem broju ciljeva kroz perspektive.

Da bi se pristupilo izradi strategijske mape, neophodno je raspolagati svim
relevantnim informacijama iz internog i ekternog okruZenja preduzeca. Priroda
informacije u danasnjem okruzenju je promenljivost, Sto znac¢i da menadzeri i ostali
zaposleni moraju imati kontinuitet kada su u pitanju aktuelnost i nadovezivanje na
njihovo postojece znanje. Kreiranje strategijske mape podrazumeva analiziranje
prikupljenih informacija u pogledu konkurentske pozicije organizacije, buducih

tokova, usvojene i primenjene strategije, ciljeva i merila (tabela 26).

Tabela 26: Izvori informacija pri izradi strategijske mape

1IZVORI INFORMACIJA SVRHA

Misija Da li je dostizna i razumljiva menadZmentu i zaposlenima?
Vizija Da li ima uporiste u trenutnoj poziciji preduzeca?
Vrednosti Da li su uvtrdena vodeca nacela preduzeca?

Strategijski plan

Da li je u skladu sa prethodna tri izvora informacija?

Izvestaji o rezultatima

Koji pokazatelji iz izvestaja su od vitalnog znacaja za uspeh preduzeca?

Podaci o konkurenciji

Da li se poznaje strategija konkurenata? Da li se razlikuju strategijski ciljevi
preduzeca i konkurenata?

Istorija preduzeca

Koji strategijski pristupi su se koristili od osnivanja preduzec¢a do danas?

Strucni Casopisi i
novinski ¢lanci

Kako razmislja okruzenje o preduzecu? Kolika je zainteresovanost
stejkholdera za poslovanje preduzeca?

Benc¢marking analiza

Da li se ostvaruje konkurentska prednost? Da li postoji jaz izmedu

strategijske orijentacije izmedu preduzeca koje je najbolje u grani i naseg
preduzeca?

Izvori informacija treba da budu osnova strategijskom mapiranju i tako sprece
nepotrebno detaljno iscrpljivanje. U odredivanju izvora informacija, koristi se
arhitektura balansiranih merila performansi koja se zasniva na analiziranju osnovnih
perspektiva.

Finansijska perspektiva opisuje rezultate strategije koji su materijalne prirode i
podrazumevaju prinos od investicije, profit, prihod po potrosacu i troskove po
jedinici proizvoda i usluge. Sustina finansijske persprektive je da proceni da li se
ostvaruje vrednost za vlasnike odnosno akcionare.

Potrosacka perspektiva meri ishode koji uklju¢uju zadovoljstvo, lojalnost, metriku
za uspostavljanje vrednosti za potrosaca. Opisuje se kako se preduzece razlikuje od
konkurencije u svesti potroSaca. Sustina perspektive internih procesa je u

135 | Odlucivanje u hotelijerstvu




identifikovanju klju¢nih procesa i aktivnosti koji uticu na zadovoljstvo potrosaca
kroz finansijske rezultate.

Perspektiva uéenja i rasta se bavi ljudskim, informacionim i organizacionim
kapitalom c¢ime se deluje na procese koji stvaraju vrednost. Zadaci prespektiva
internih procesa i ucenja i rasta objasnjavaju na koji nacin ¢ée preduzede
primenjivati strategiju.

Posto je strategija pitanje izbora, to znaci da se strategijski ciljevi izvrSavaju preko
strategijskih inicijativa odnosno tema (Puric¢in, JanoSevi¢ i Kalicanin 2016). Na
osnovu postavljenih ciljeva, menadzeri pronalaze put ostvarenja cilja odnosno
iniciraju grupe aktivnosti koje ¢e doprineti cilju. Strategijske inicijative su u funkciji
angazovanja resursa preduzeca i posmatraju se kroz perspektivu internih procesa.

Strategijska mapa prikazuje strategiju u logicki povezanim segmentima koji se
nazivaju strategijske teme. Strategijske mape se razvijaju kroz strategijske teme, Sto
menadzmentu preduze¢a omogucava upravljanje svakom perspektivom, a da se ne
remeti sklad i celovitost upravljanja preduzeéem. Svaka strategijska tema je strogo
vremenski odredena, prevashodno da bi se izbeglo dupliranje aktivnosti i
neracionalno troSenje vremena.

Inicijative predstavljaju nacin na koji ¢e se ispuniti cilj. Strategijski orijentisano
preduzece svakodnevno primenjuje odredeni broj inicijativa na osnovu postavljenih
ciljeva. Medutim, postavlja se pitanje da li je svaka inicijativa koja se primenjuje u
funkciji ostvarivanja cilja. U slucaju da nije u funkciji cilja, moZe se zakljuciti da se
organizacioni resursi neracionalno trose i nanose nesagledivu Stetu preduzedu. Zato
je vazno utvrditi znacaj svake inicijative i nacin na koji ¢e se kontrolisati efikasnost i
efektivnost u cilju uspesne primene strategije. Uslov uspesne strategijske inicijative
zavisi od konsenzusa oko najvaznijih ciljeva preduzeda, jer je neophodno ukloniti
potencijalne prepreke koje poti¢u od razli¢itih delova preduzeca, konflikata izmedu
zaposlenihii sl.

Specifi¢ni programi, aktivnosti, projekti ili radnje u koje se preduzece upusta kako bi
osiguralo ili nadmasilo planirane rezultate karakteriSe strategijske inicijative (Niven
2006, 246). To znaci da se inicijative posmatraju kao pokretaci aktivnosti, kako bi se
ispunili strategijski ciljevi. U tom kontekstu strategijske inicijative predstavljaju
balans izmedu racunovodstvenih merila finansijske perspektive performansi kao
rezultata odluka iz proslosti i performansi ostalih perspektiva.

Preduzeéa moraju da proveravaju uskladenost inicijativa sa strategijskim temama i
zadacima, jer na taj nacin direktno uticu na poslovnu efikasnost i upravljanje
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organizacionim resursima (slika 26). Da bi inicijativa bila u skladu sa strategijom,
definisana su tri procesa upravljanja portfolijima strategijskih inicijativa: izbor
inicijativa, obezbedivanje sredstava za inicijative, utvrdivanje odgovornosti za
sprovodenije inicijativa. Sustina uvodenja portfolia je da se smaniji rizik neuspesnosti
izolovanih ili nepotrebnih inicijativa.

Slika 26: Uskladenost inicijativa sa strategijskim temama i zadacima
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Izvor: Prilagodeno prema Kaplanu i Nortonu (2008, 113)
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Sve strategijske inicijative treba da budu pregledne i da jasno budu u funkciji
pruzanja podrske strategiji. MoZe se otkriti da se u odredenom vremenskom
periodu primenjuje premalo ili previse inicijativa, Sto sa jedne strane moze usporiti
implementaciju strategije a sa druge strane rasplinuti uloZeni trud i napor (Kaplan i
Norton 2008). Preduzeda koja racionalizuju i preispituju inicijative, vrse stalnu
kontrolu nad materijalnim i nematerijalnim resursima. Svaka inicijativa se
rasclanjuje na zadatke i mora biti u funkciji strategijskog cilja, koja se konac¢no

ogleda u merilima perfomansi (slika 27).

Slika 27: Balansirana merila performansi na primeru virtuelnog preduzeca

PERSPEKTIVE STRATEGUSKE INICIJATIVE STRATEGIJSKI CILJEVI MERILA PERFORMANSI
Finansije Finansijska stabilnost i | e Profitabilnost e Prinos na investirani
rast e Najnizi troskovi u grani kapital (ROI)
Zadatak 1 e Dodatna  ekonomska
Zadatak 2 vrednost (EVA)
e Novcani tok
Potrosaci Zadovoljni potrosaci e Lojalnost potrosaca e TrZiSno ucesée
Zadatak 1 e Stopa rasta lojalnih
Zadatak 2 potrosaca
Interni procesi | Kvalitet e Inovacije u proizvodnji i | ® Prinos na investiranje
Zadatak 1 pruZanju usluga u nove proizvode i
Zadatak 2 e Proizvodnja prema usluge
standardima e Ucesc¢e reklamacija
e Isporuka na vreme
U€enje i razvoj | Zadovoljni i motivisani | e Pristup informacijama o | e Uce3ée inovacija
zaposleni strategiji
Zadatak 1 e Klima za podsticanje
Zadatak 2 kreativnosti

Izvor: prilagodeno prema Duricinu, JanosSevicu i Kalicaninu (2012, 549)

Konvertovanjem strategije u strategijsku mapu, vrsi se potvrdivanje strategijske
orijentacije preduzeca. Time se odreduju okviri formulisanja i sprovodenja
strategije. Strategijska mapa uti¢e na preispitivanje organizacione kulture, u smislu
da se menjaju klju¢ni elementi organizacione kulture (slika 28). Drugim recima,
preispitivanje doprinosi stvaranju nove organizacione kulture, koja ¢e biti u funkciji
motivisanja menadzera i zaposlenih na potpuni angaZman u postizanju strategijskih
ciljeva.

Zaposleni u skladu sa opisom posla tumace mapu i stvaraju , licne” strategije, kako
bi doprineli strategiji. Prilikom stvaranja strategijskih mapa, treba se oslanjati na
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teorijsko uporiste, a zatim na iskustvo praktiCara u balansiranim merilima

performansi.
Slika 28: Strategijska mapa
POVECANJE VREDSNOSTI ZA VLASNIKE \
PERSPEKTIVA STRATEGIJA RASTA PRIHODA STRATEGIJA EFIKASNOG ULAGANJA
FINANSHA
POVECANJE STRUKTURNO EFIKASNIIE
Sgiﬁi%\s’fg\ﬁ VREDNOSTI PREKO SMANJIVANJE KORISCENJE
POTROSACA TROSKOVA SREDSTAVA
|
PERSPEKCTIVA OPERATIVNA IZVRSNOST BLISKOST SA POTROSACEM VODEC| PROIVODNI/USLUZNI
POTROZACA Konkurentne cene, Dodatne usluge, povecanje ASORTIMAN
kvalitetni proizvodi i usluge lojalnosti Diferencirani asortiman
PESPEKTIVA OBEZBEDENJE
INTERNIH PROCESA NOVIH UN:;:EE;:":EJE UNAPREDIVANIE DRUSTVENA
MOGUCENOSTI POTROZACIMA TEHNOLOGIJE ODGOVORNOST
KROZ INOVACIJE
MOTIVISANI, PRIPREMLIEN] | PODRZANI ZAPOSLEN
PERSPEKTIVA UCENJA
I RAZVOIA ZAPOSLENIH KOMPETENCLE ZAPOSLENIH TEHNOLOGIJA ORGANIZACIONA KULTURA

Izvor: Prilagodeno prema Kaplanu i Nortonu (2008)

Kada se razvija perspektiva potrosaca, neophodno je znati ko su zaista potrosaci,
kakva su njihova ocekivanja i koja je dodatna vrijednost za potrosaca. Medutim, da
bi se postigla uspesnost u odnosima sa potrosacima, potrebno je ravnomerno
razvijati prisnost sa njima, vodstvo u kvalitetu proizvoda/usluge i operativnu
izvrsnost.

Perspektiva ucenja i razvoja zaposlenih ¢ini osnovu za tumacenje ostalih
perspektiva. Ljudski, informacioni i organizacioni kapital su tri podrucja od kojih
zavisi adekvatno formulisanje strategijskih ciljeva. Organizaciona kultura, liderstvo i
timski rad su klju¢ne komponente kapitala organizacije gde se utvrduju resursi koji
¢e se valorizovati u drugim perspektivama.
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4.4 Balansirana merila performansi u hotelijerstvu

Da bi hotelsko preduze¢e moglo uspesno da posluje na turistickom trZistu,

potrebno je da raspolaze moguénostima kako da izmeri parametre koji odreduju

rezultate poslovanja. Utvrdivanje u kojoj meri je ostvaren uspeh poslovanja, zavisi

od nacina merenja performansi.

Tabela 27: Klju¢ni indikatori uspeha hotela prema performansama

PERFORMANSE

INDIKATORI PERFORMANSI

KONKURENTNOST

Trzisno ucesée

Rast prodaje

Analiza konkurenata na osnovu iskoris¢enosti kapaciteta

Zadovoljstvo gosta

FINANSIJSKE
PERFORMANSE

Neto i bruto profit

Promet u prihodnim centrima hotela

Tekuca aktiva u odnosu na tekuce obaveze

Ucesce troskova zarada

Investiciona ulaganja

Dnevna iskoséenost kapaciteta

Ukupni prihodi

Placanje dobavljacima i kreditorima na vreme

Ukupni operativni troskovi hotela i pojedinacnih sektora

Prihodi od prodaje sektora hrane i pi¢a

Ucesce troskova hrane

Ostvarena dnevna prosecna cena po sobi

KVALITET USLUGE

Ispunjavanje i odrZavanje uslova prema kategorizaciji hotelskih
objekata

Evaluacija gosta o kvalitetu usluge — stavovi, ponasanja, o¢ekivanja od
zaposlenih

Evaluacija gosta o stanju hotela — stavovi o renoviranju, prosirivanju i
rekonstrukciji

Evaluacija gosta o dozivljaju — rekreacija, relaksacija, odmor

PRILAGODUIVOST

Sposobnost prilagodavanja Zeljama i potrebama gostiju

Sposobnost ispunjavanja Zeljama i potrebama gostiju na vreme

Usluzivanje gostiju na vreme

KORISCENJE RESURSA

Intenzitet habanja hotelskog inventara (namestaj, vrata, prozori...)

Broj treninga i obuka namenjenih zaposlenima

Nivo tehnoloske opremeljnosti hotela

Fluktuacija zaposlenih

Vrednovanje rada zaposlenih

INOVIRANJE Vrednovanje rada i sposobnosti pojedina¢nog zaposlenog
Stepen inoviranja hotelskog proizvoda
DOBAVLIACI Stizanje narudzbi na vreme

Standardizacija nabavke i ispunjavanje uslova za selekciju dobavljaca
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OKRUZENJE Doprinos projektima u lokalnoj zajednici

Doprinos zastiti Zivotne sredine

Izvor: Prilagodeno prema Wadongu i ostalim autorima (2010)

Zato je merenje perfomansi preduzeéa od kljuénog znacaja za sprovodenje
kontrolnih i upravljackih aktivnosti koje podrazumevaju merenje odnosa izmedu
ostvarenih rezultata i uloZenih sredstava. Uz pomo¢ merenja performansi,
preduzeée moze uoditi sa kojim resursima raspolaZe i odrediti faktore koji uti¢u na
performanse.

Odredivanje merila performansi zahteva detaljnu analizu resursa i kapaciteta
hotela. Da bi se ustanovili Cinioci koji uticu na stvaranje konkurentske prednosti,
neophodno je definisati klju¢ne faktore uspeha hotela (tabela 27).

U hotelijerstvu, merila se odreduju na osnovu perspektiva, uvazavajudi specifi¢nosti
hotelskog poslovanja. Hotel se moZe posmatrati kao model u kome inputi
konvertuju resurse u skladu sa kapacitetima u Zeljene outpute. To predstavlja
dinamic¢an model koji je fleksibilan i zasnovan je na percipiranju promena iz

okruZenja.
Slika 29: Hotel kao model inputa u autpute
INPUT OUTPUT

ZAPOSLEN

KONVERZIJA *ZADOVOLISTVO POSLOM
(KEAC‘JPSITFIA_L UMORNI1 GLADNI *GOSTI — ODMORNI I SITI
*\/REME *POVRACAJ INVESTICIJE
«ZALAGANJE *PLATE | BONUSI

Izvor: Prilagodeno prema Ingramu i Medliku (2000, 172)

Performanse predstavljaju vezu izmedu inputa kao ulazne logistike i autputa kao
rezultata (slika 29). Hrana i pi¢e postaju deo usluznog procesa koji ocenjuje gost kao
krajnji potrosac. Gosti dolaze u hotel ,,umorni i gladni“, a odlaze iz hotela odmorni
(Ingram i Medlik 2000). Svi resursi koji su materijalnog karaktera (hrana, pice),
mogu se lako meriti kroz intenzitet potrosnje. Medutim, merenje zadovoljstva
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gosta na osnovu seta usluga koje proizilaze iz usluznog asortimana je prilicno
sloZenije.

Poslovne performanse hotelskog preduzeéa proizilaze iz sektora smestajnih
jedinica, sektora hrane i pica i ritejlera (prodavci usluga “na malo” kao Sto su
putnicke agencije i sl.). Ovi sektori imaju karakteristike prihodnih i profitnih centara
koji zahtevaju poseban pristup u balansiranim merilima rezultata.

Kaplan i Norton su razvili perspektive koje imaju primenu u hotelijerstvu (slika 30).
U perspektivi finansija, najznacajnije je valorizovanje vrednosti za vlasnika. Kod
internih procesa, teziste je u tehnologiji i ambijentu u kome zaposleni izvrSavaju
radne zadatke. UmreZavanje ove tri perspektive se odrazava na gosta i kvalitet
njegovog dozivljaja u hotelu.

Slika 30: Perspektive BSC-a u hotelijerstvu

FINANSIJE INTERNI PROCESI

Koje poslovne
aktivnosti hotel
moze da unapredi?

Kako na hotel
gledaju vlasnici?

INOVACIJE | UCENJE
GOSTI ZAPOSLENIH
Na koji nacin
Kakav je kvalitet zaposleni mogu biti
doZivljaja za gosta? zadovoljniji i
kompetentniji?

Izvor: Izvor: Prilagodeno prema Ingramu i Medliku (2000)

Perspektiva finansija odnosi se na utvrdivanje vrednosti hotela za vlasnika. Fokus
vlasnika je na ostvarivanju poslovnog rezultata hotela na bazi povracaja investicije.
Vlasnik odreduje profitnu stopu koja se generise u ukupnom poslovnom rezultatu.

Veliki izazov za menadzZere hotela je upravljanje troskovima, posebno fiksnim. Cilj
hotelskog preduzeca je da postigne maksimalne prihode od prodaje soba (autput)
na osnovu minimalnih troskova (input) uz optimalno iskoriséavanje smestajnih
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kapaciteta. Nivo fiksnih troskova odreduje prodajnu cenu i Sto je izrazeniji odnos
izmedu njih, to je veca mogucnost za stvaranje dodatne vrednosti (kvalitetan
dozivljaj za gosta).

Perspektiva finansija se analizira preko odredenih pokazatelja koji su specifi¢ni za
hotelsko poslovanje. Najcesc¢e primenjivani pokazatelji u hotelijerstvu su (O'Fallon i
Rutherford 2010):

e Prosecna cena sobe;

e Prihod po raspolozivoj sobi;

e Ukupni prihod po raspolozivoj sobi;

e Bruto operativni profit po raspoloZivoj sobi;
e Neto operativni profit po raspolozivoj sobi;
e Prihod po prodatoj sobi;

e Profit po prodatoj sobi.

Prosecna dnevna cena sobe (engl. Average Room Ratem, skraéeno ADR) predstavlja
osnovni pokazatelj sektora smestaja i odnosi se na prosecnu cenu sobe. Ovaj
pokazatelj je znacajan zbog toga Sto se moZe utvrditi uceSce kategorija gostiju u
hotelu.

Prihod po raspoloZivoj sobi (engl. Revenue Per Available Room, skraceno REVPAR)
pored prosecnog prihoda od soba se uklju¢uje i iskoris¢enost kapaciteta. U primeni
ovih pokazatelja treba iskljuivo polaziti od sobe kao smestajne jedinice, a ne od
broja lezaja u sobi (Caci¢ 2010, 292). Za merenje poslovnog uspeha, u praksi se
ceSce koristi prihod po raspoloZivoj sobi. REVPAR raste u sluéaju povecanja
prosecnog prihoda po sobi i poveéanja iskoris¢enosti kapaciteta. Takode, u slucaju
opadanja REVPAR-a, dolazi do opadanja prosecnog prihoda po sobi i smanjenja
iskoriséenosti kapaciteta. Ukoliko iskoris¢enost kapaciteta opada brze od rasta
prihoda po sobi, REVPAR ¢e ostati nepromenjen (Nikoli¢ 2009, 243).

Ukupni prihod po raspoloZivoj sobi (engl. Total Revenue Per Available Room,
skraceno TREVPAR) predstavlja odnos izmedu ukupnih prihoda i ukupnog broja
raspoloZivih soba. Za hotele koji imaju veliko ucesce sektora hrane i pi¢a kao i
sadrZaja za zabavu i rekreaciju, REVPAR ne moZe biti relevantan pokazatelj
uspesnosti poslovanja jer se odnosi samo na sektor soba. Da bi se nedostatak
REVPAR-a nadomestio, koristi se TREVPAR koji pored sektora soba ukljucuje i ostale
sektore.
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Bruto profit po raspoloZivoj sobi (engl. Gross Operating Profit Per Available Room,
skraceno GOPPAR) je u savremenom hotelijerstvu kljucni pokazatelj uspesnosti
hotela. Ovaj pokazetelj se nadovezuje na REVPAR jer ukljucuje operativne troskove
poslovanja. Medutim, nedostatak GOPPAR-a je nemogucnost poredenja razli¢itih
hotela prema fizickim karakteristikama. Na primer, hoteli koji se nalaze van
gradskih podrucja i dominantni su u ponudi smestajnih objekata u odredenoj
destinaciji, ostvaruju vece prihode od prodaje hrane i pi¢a nego gradski hoteli.
Razlog je u tome Sto u gradskim sredinama postoji obimnija ponuda barova,
restorana i ostalih ugostiteljskih objekata koja ¢e uticati na smanjenje traznje za
uslugama u hotelskom restoranu. Kada se umaniji bruto operativni profit od poreza
na dobit, dobija se neto operativni profit po raspolozivoj sobi (engl. Nett Operating
Profit Per Available Room, skra¢eno NOPPAR). Ovim pokazeteljem se dobija realnija
slika o profitu nakon oduzimanja pomenutih stavki.

Kako bi se prevaziSao nedostatak GOPPAR-a, u odnos se stavljaju prihodi od soba i
broj prodatih soba (engl. Revenue Per Sold Room, skraceno REVPSR) kao i profit
(engl. Gross Operating Profit Per Sold Room, skraceno GOPPSR).

Izbor finansijskih ciljeva se odreduje na osnovu strategije i atraktivnosti pojedinih
izvora finansiranja. Ostvarivanje optimalnog odnosa u pokazateljima rentabilnosti,
likvidnosti i solventnosti, u ovom slucaju u hotelijerstvu, predstavljaju najcesce
finansijske ciljeve koji mogu biti u nekim situacijama kontradiktorni. Likvidnost
moze biti neuskladena sa rentabilnos¢u, jer se insistiranjem na likvidnosti smanjuje
investiciona aktivnost. U slucaju prekomernog investiranja, moZe se ugroziti
svakodnevno poslovanje koje se tumaci kroz likvidnost. Ukoliko se hotelsko
preduzece zaduzZuje prekoracujuc¢i plan, moZe doé¢i do poskupljenja troskova
kapitala, Sto je u disproporciji sa rentabilnos¢u. Poslovno odlucivanje koje je
zasnovano na favorizovanju odnosa izmedu pozajmljenih i sopstvenih sredstava,
mozZe dovesti do ugroZavanja solventnosti, jer su umanjene sposobnosti
preduzecada pravovremeno izvrsi obaveze.

Odnos pozajmljenog prema sopstvenom kapitalu je poznat kao koeficijent
zaduZenosti ili leveridz. U praksi je pokazano da fiksna imovina treba da se finansira
kapitalom iz pozajmljenih dugorocnih izvora, dok obrtni kapital treba da pokriva
samo kratkoro¢ne obaveze. Medutim, neto obrtni fond dopusta da se u odredenoj
meri finansiraju dugoroc¢ne obaveze iz kratkorocnih izvora.

Mnogi hoteli koriste iste finansijske pokazatelje u svim funkcionalnim
departmanima odnosno sektorima. Medutim, svi sektori ne mogu imati identicne
cilieve, planove i aktivnosti. Razlozi takve diferenciranosti proizilaze iz velitine
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hotela, organizacione strukture, lokacije, sezonskog poslovanja. Teorija poslovne
strategije se zasniva na nekoliko strategija koje sektori mogu da primene: strategija
agresivnog rasta trziSnog ucescéa, strategija izlaza i likvidacije poslovanja (Masié
2009).

U cilju uspesnijeg poslovanja hotela, poZeljno je da menadZeri vrse stalna
uporedivanja sa konkurentima kako bi preispitali poslovne odluke u vezi sa
upravljanjem prihodom i troskovima. U zavisnosti od vaznosti zadatka, odredeni
nivo menadimenta ¢e u procesu poslovnog odludivanja koristiti odredene
pokazatelje.

Perspektiva internih procesa podrazumeva sve aktivnosti i procese koji su
neophodni za nesmetan rad hotela. Interni procesi ¢ine potrebnu infrastrukturu
hotela koja je u funkciji pruzanja hotelskih usluga. Ova perspektiva je u najvecoj
meri povezana sa perspektivom zaposlenih, jer simbioza internih procesa i
zaposlenih doprinosi pruzanju jedinstvenog ugodaja gostu.

Perspektivu internih procesa zapravo ¢ine podrzavajuce aktivnosti lanca vrednosti.
SusStina ove perspektive je u obezbedivanju uslova za rad zaposlenima i
menadZmentu. Ishodi perspektive oblikuju organizacionu kulturu hotelskog
preduze¢a jer ukljuuju standardizaciju svih aktivnosti i procesa, nacin
komuniciranja medu zaposlenima i pravila ponasanja (slika 31).
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Slika 31: Konstrukti perspektive internih procesa u hotelu

MENADZMENT Model upravljanja hotelom

Delegiranje zadataka, izvestavanje,
resavanje konflikata

STANDARDIZACIJA Standardi kvaliteta, pravilnici,
uputstva, procedure

Softversko poslovanje, globalni
distributivni sistemi, mobilne
TEHNOLOGIA aplikacije za pristup sobi i drugim

sadrzajima
A~

. Vodovodne instalacije, kanalizacija,
TEHNICKE INSTALACIJE | OPREMA elektriéne instalacije, klimatizacija,

komunikaciona i kontrolna oprema

Materijalnu osnovu internih procesa Cine tehnicke instalacije, oprema i specijalni
sistemi. Tehnologija uvezuje sve prethodne stavke kroz uvodenje hotelskog
softvera i ostalih savremenih informaciono-komunikacionih tehnologija.

Zaposleni u eri znanja predstavljaju najvredniju imovinu hotelskog preduzeca.
Znanja i vestine zaposlenih se kroz iskustvo oblikuju u kompetencije. Da bi
nematerijalna imovina hotela bila uvecana, neophodno je uspostaviti model
upravljanja  ljudskim resursima zasnovan na treninzima, usavrSavanju,
napredovanju, nagradivanju i podsticanju inovacija.
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Tabela 28: Klju¢ni fokusi poslovanja hotela sa pripadajuc¢im atributima

FOKUS ATRIBUTI

Zaposleni Docek

Urednost i higijena

Profesionalizam

Gostoljubivost i uctivost

PaZnja usmerena na gosta

Dostupnost osoblja

Pravovremenost u pruzanju usluga

Smestajne jedinice Jednostavan pristup rezervacionim sistemima

Prijava i odjava

Privatnost u smestajnoj jedinici

Bezbednost i sigurnost

Dekor i ambijent u smestajnoj jedinici

Udobnost duseka i jastuka

Cistoc¢a kupatila

Odnos cena — kvalitet

Raznovrsnost ponude hotela

Budenje

Istinitost informacija u kompendijumu

Hrana i pice Dostupnost ,room“ servisa

Kvalitet banket usluga

Kvalitet sluZzenja dorucka

Kvalitet hrane i namirnica

Higijena hrane

Raznovrsnost piéa

Cene u minibaru

Ostali sadrzaji Moderni sadrzaji

Dostupnost sadrzajima

Zastita od poZara

Dostupnost wellness i SPA sadrZaja

Dostupnost poslovnih sadrzaja

Dostupnost hotela — lokacija

Perspektiva ucenja i razvoja zaposlenih odnosi se na stvaranje ambijenta u kome su
zaposleni motivisani i zadovoljni poslom, spremni za sprovodenje i iniciranje
inovacija. Cilj je postizanje standardizovanog kvaliteta u pruzanju svake usluge uz
stalno inoviranje poslovnih aktivnosti.

U procesu stalnog ucenja i usavrSavanja treba da budu menadzeri hotela koji ¢e isto
tako podsticati svoje zaposlene. Menadzeri su inicijatori promena i preuzimaju
potpunu odgovornost za funkcionisanje ljudskih resursa.
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Perspektiva gosta hotela se nadovezuje na perspektive finansija, internih procesa,
ucenja i razvoja zaposlenih. Uskladenost perspektiva procenjuje gost koji na osnovu
boravka stekao doZivljaj o hotelu i destinaciji. Gosti u eri informacionih tehnologija
su odlicno obavesteni o hotelu u kome ée potencijalno boraviti.

Njihova informisanost navodi hotelijere da treba da ispune i prevazidu ocekivanja
gosta, kako bi se stvorila lojalnost hotelu. DozZivljaj gosta nije posledica prostog
zbira usluga koje hotel nudi, vec¢ je simbioza brojnih faktora koji uklju¢uju usluzni
asortiman, ambijent, cenu, kvalitet usluge (tabela 28).

Atributi koje gosti procenjuju odnose se na sve sadrZaje u hotelu. Svaki atribut se
tretira nezavisno od ostalih, Sto ukazuje na sloZzenost hotelskog proizvoda. Dovoljno
je da jedan atribut bude negativho ocenjen, pa da dozivljaj gosta izgubi na
vrednosti.

Balansirano merenje rezultata predstavlja instrumentarijum koji moze da u
odredenom vremenskom periodu, naj¢eSée od jedne do tri godine, znacajno
poboljSa performanse hotela. Strategijska mapa pokazuje drugaciji nacin
posmatranja hotela kao poslovnog sistema.

Na osnovu perspektiva, prate se kljuéni pokretaci uspeha i kontroliSu pomodu
indikatora. U nastavku je prikazana strategijska mapa hotela sa pravcima delovanja
aktivnosti kroz perspektive (slika 32).

Uspeh preduzeéa se meri pomodu finansijskih pokazatelja koji predstavljaju ,vrh
ledenog brega“. Jednostavnije je proceniti u ¢emu je preduzece ostvarilo uspeh, ali
je zato znatno kompleksnije pronaci uzroke neuspeha. U strategijskoj mapi se jasno
uofava da su uzroci problema u ostalim perspektivama. Stoga, u objaSnjavanju i
analiziranju strategijske mape, polazi se od perspektive ucenja i razvoja zaposlenih.
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Slika 32: Strategijska mapa hotela

POVECANJE VREDNOSTI ZA

/ VLASNIKE \

EINANSUE RAST PRODUKTIVNOSTI RAST PRIHODA
POVECANJE TROSKOVA | ZADRZAVANJE POSTOJECE
OPTIMIZACIA RESURSA NOVIIZVORI PRIHODA PROFITABILNOSTI
STVARANJE DODATNE ZADOVOLISTVO GOSTA |
) VREDNOSTI ZA GOSTA ZAPOSLENIH
PROIZVODI | USLUGE KOJI €E
GOSTI GOSTI ZELETI TOKOM
BORAVKA IZVRSNOST U PRUZANJU
USLUGE POTVRBIVANJE BRENDA

UPRAVLIANJE ODNOSIMA PRILAGODAVANJE

INTERNI PROCES| 2 G0STIVA OSTOIECH S0 STVARANJE BRENDA

POTREBE | KVALITET FAKTORI KOJI UTICU
UCENJE | RAZVO) JELIE GOSTA / USLUGE \ NA REZERVISANJE
OCEKIVANJA SPOSOBNOST HOTELA DA
GOSTA ODGOVORI OCEKIVANJIMA GOSTA

Perspektiva ucenja i razvoja zaposlenih u hotelu podrazumeva analiziranje odnosa
izmedu ocekivanja gosta i sposobnosti zaposlenih. Prevashodno, dolazi se do
informacija koja su ocekivanja gosta da li hotel, u zavisnosti od sadrZaja i kvaliteta
usluge, i u kojoj meri moZe da ispuni ocekivanja. Na primer, luksuzan hotel na
planini namenjen skijaSima se priprema za zimsku sezonu. Zbog visoke
iskoriSéenosti kapaciteta, potrebno je obezbediti dovoljan broj zaposlenih
(uklju€ujuéi sezonske radnike) koji ¢e za kratko vreme biti sposobni da pruze
visokokvalitetnu uslugu. Takode, potrebno je ispitati koja je pristupacnost hotela
preko kanala prodaje. Najintenzivniji odnosi komuniciranja izmedu gostiju i
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zaposlenih su u periodima pre i posle skijanja, tako da je od kljuénog znacaja
rasporedivanje zaposlenih kada se ocekuje najviSe zahteva.

U perspektivi internih procesa se stvara sistem upravljanja odnosa sa gostima.
Uspesno funkcionisanje sistema doprinosi stvaranju lojalnih gostiju. U fokusu hotela
je smestajna jedinica koja se mora prilagodavati zahtevima gostiju. Zadovoljan gost
kome su ocekivanja premasena, treba da pokaZe svoje zadovoljstvo Sirem
auditorijumu (npr. preko recenzija na rezervacionim sajtovima).

Sve aktivnosti koje dovode do zadovoljstva gosta se odnose na perspektivu internih
procesa. U slucaju hotela koji prima sportsku kosarkasku ekipu, potrebno je
prilagoditi sobe visokim gostima tako Sto ¢e se nadograditi kreveti, nabaviti veci
bade mantili i sobne papuce, pripremiti posebna hrana. Sustina ove perspective je u
ispunjavanju svih uslova za fantasti¢an boravak u hotelu.

U perspektivi gosta se dokazuje postojanje dodatne vrednosti. Gost u toku boravka
u hotelu sti¢e odredene utiske koji oblikuju dozivljaj. U kojoj meri su ocekivanja
ispunjena, zavisi kakav ¢e biti kvalitet dozivljaja. Cilj svih zaposlenih u hotelu jeste
da prevazidu ocekivanja gosta, ne samo da ih ispune. To navodi zaposlene na stalne
inovacije kako bi pronalazili nacine da ,,odusevljavaju” goste.

U finansijskoj perspektivi se iskazuje stvorena vrednost za vlasnike. Hotel treba da
tezi da pronalazi nove izvore prihoda koji ¢e modéi da amortizuju eventualne gubitke
u slu¢aju smanjene iskoris¢enosti kapaciteta, kao i da smanjuje troSkove
poslovanja.

4.5 Primena balansiranih merila performansi u
hotelijerstvu

Teorijski okviri balansiranih merila performansi su primenjeni u konsultantskoj
praksi u hotelijerstvu. U nastavku je opisan slucaj hotela ciji je vlasnik angaZovao
konsultantsku firmu radi analize postojeceg stanja i predloga mera repozicioniranja

hotela na trzistu.

Hotel se nalazi u planinskoj destinaciji u Srbiji koja je posle decenija stagnacije
pocela da se razvija. Trenutno je hotel sa najve¢im smestajnim i drugim
kapacitetima u destinaciji. Osnovne informacije su prikazane u tabeli 29.
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Tabela 29: Karakteristike posmatranog hotela

ATRIBUTI KARAKTERISTIKE

Tip hotela Planinski
Broj smestajnih jedinica 110
Miks soba

Dvokrevetne sobe 100
Apartmani 10
Broj restorana 2

Hotel poseduje odredene sadrzaje koji se nalaze u sklopu hotela i u neposrednoj su
blizini hotela:

e Sportski tereni — kosarka, odbojka, fudbal;

e Wellness i SPA centar — teretana, bazen, sauna, parno kupatilo, masaza;

e  Ski staza sa zicarom — duzina ski staze 600 m;

e Kongresni sadrzaji — 4 sale, od toga 2 deljive, ukupni kapacitet 400
ucesnika;

e Igraonica za decu.

Hotel je u periodu od 2006. — 2010. godine beleZio sledeée pokazatelje:

ATRIBUTI VREDNOST
Iskoris¢enost kapaciteta 56%
Prosecna cena 42 EUR

Ukupni troskovi su bili okvirni bez jasne podele na fiksne i varijabilne. Usled solidne
popunjenosti na godiSnjem nivou, rezultati poslovanja su bili negativni.
Popunjenost je bila u stagnaciji, ali se broj lojalnih gostiju smanjivao a broj odrzanih
seminara i kongresa je opadao za petinu svake godine. Vlasnik se odlucio da
angazuje profesionalni menadZment koji je svoj koncept upravljanja zasnovao na
Balansiranim merilima performansi.

Uvodenje Balansiranih merila performansi podrazumevalo je sledeée aktivnosti:

e Skeniranje trenutne situacije u hotelu;
e Proracun klju¢nih racija;

e Podela indikatora na perspektive i utvrdivanje kretanja performansi;
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e Merenje performansi;

e Postavljanje ciljeva;

e Planiranje aktivnosti i budzZetiranje;

e Merenje performansi nakon primene BSC-a.

Tabela 30: Perspektive balansiranih merila performansi hotela

PERSPEKTIVA INDIKATORI PERFORMANSE | PROMENA | CILJ STATUS
PROMENE
Finansije Ukupni troskovi po sobi 5 EUR 4,7 EUR 3,8 EUR A
Potencijalni prihod (Room Yield) 16 EUR 18 EUR 22 EUR A
Prihod po raspoloZivoj sobi 20 EUR 21 EUR 25 EUR A
(REVPAR)
Prose¢na cena sobe 38 EUR 41 EUR 45 EUR A
Neto prihod po r. sobi (NREVPAR) 25 EUR 19 EUR 27 EUR \
UceSce ostalih prihoda 8% 5% 15% \J
Iskoris¢enost kapaciteta 54% 62% 70% A
Iskorid¢enost leZaja 32% 34% 55% A
Interni procesi Prosecno vreme usluZivanja 2 min 3 min 1,5 min N
Kontribuciona marza 34 EUR 32 EUR 43 EUR N
Obuka i razvoj | Odnos indirektne i direktne prod. 98% 97% 90% A
zaposlenih Odnos domacdih i stranih gostiju 55% 60% 40% N
Gosti Ucesce otkazanih rezervacija 43% 38% 25% A
UceS¢e prodatih soba nakon 5% 7% 25% A
otkaz.r.
Trajanje boravka gosta 2 dana 2,3 dana 3 dana A
Potrosnja po gostu 35 EUR 29 EUR 45 EUR \

Performanse pokazuju stanje indikatora za period kada je BSC poceo da se
primenjuje (tabela 30). Promene predstavljaju presek stanja na odredeni dan i
porede se sa performansama. Uocavaju se odstupanja i preduzimaju korektivne
akcije. Ciljevi su krajnja odrediSta, odnosno Zeljeno stanje u kome hotel treba da se
nade u tacno odredenom vremenu u buduénosti.

Indikatori poput ukupnih troskova po sobi, potencijalnog prihoda, prihoda po
raspoloZivoj sobi, prosecne cene sobe, iskoris¢enosti kapaciteta i leZzaja, odnosa
izmedu indirektne i direktne prodaje, u¢esc¢a otkazanih rezervacija i prodatih soba
nakon otkazivanja rezervacija i trajanja boravka su pozitivho ocenjeni i krecu se u
smeru ostvarivanja cilja.

Ocenjivanje moZze biti detaljnije, u smislu da se ocenjuje intenzitet poboljSanja ili
pogorsanja (npr. odnos indirektne i direktne prodaje i u¢esée prodatih soba nakon
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otkazivanja rezervacija je u rastu, ali nije na zadovoljavajuéem nivou). Status
promene pokazuje smer kretanja aktivnosti, odnosno da li su performanse blize
realizaciji ciljeva ili nisu.

Potrebno je da se planira set aktivnosti koje se izvrSavaju u odredenim vremenskim
intervalima. U konceptu BSC-a se setovi aktivnosti nazivaju inicijative i predstavljaju
konkretne korake koji se preduzimaju radi postizanja cilja.

Kako bi se uodili efekti primene balansiranih merila performansi u hotelijerstvu,
prikazani su delovi projekta primene BSC-a. Kreiranje konkurentske prednosti
prevahodno zavisi od ljudskih resursa, tako da se u analizi poslo od perspektive
zaposlenih odnosno ucenja i razvoja zaposlenih (tabela 31).

Tabela 31: Inicijative u perspektivi u€enja i razvoja zaposlenih

GODINA | ULAGANIJE U ZAPOSLENE INICUATIVE
2011. 0 EUR -
2012. 3.000 EUR Obuke, treninzi
2015. 12.000 EUR Treninzi, podsticajna putovanja, rotacija, usavrsavanje

Kada se prvi put analizirao hotel (2011.god.), radi utvrdivanja trenutnog stanja,
doslo se do zaklju¢ka da je izrazita fluktuacija zaposlenih, manje od 10% je cinilo
kvalifikovano osoblje, motivacija je bila na veoma niskom nivou. Prve godine nije
bilo nikakvih ulaganja u zaposlene, cilj menadZmenta hotela je bio da zaposlenima
omoguce redovne zarade.

Za narednu godinu je planiran budZet kojim je predvideno da ukupno ulaganje u
zaposlene iznosi 3.000 evra. Pokrenute su inicijative koje su se odnosile na obuke i
treninge. AngaZovana je konsultantska firma iz oblasti hotelijerstva koja je sprovela
obuke za sve zaposlene u hotelu. Nakon zavrSenih obuka, organizovani su treninzi
na svakih Sest meseci.

Rezultati su se uocili odmah nakon zavrsene obuke:

e Zaposleni su se osecali sigurnije na svojim radnim mestima;

e Produktivnost je porasla za 32%;

e KasSnjenje na posao je sa 28 minuta smanjeno na 5 minuta uz zadrZavanje
nakon zavrsetka radnog vremena.
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Odli¢ni rezultati su bili pokretacka energija za narednu fazu primene BSC-a.
Predviden budzet za 2015.godinu je iznosio 12.000 evra. Znacajnija ulaganja su
omogucdila vedi set inicijativa. Treninzi na Sestomese¢nom nivou su postali obaveza i
u narednom periodu. Novine u pristupu su predstavljale uvodenje rotacije posla,
usavrSavanje i podsticajna putovanja (engl. incentives). Rotacija posla je doprinela
kvalitetnijim meduljudskim odnosima, smanjio se broj konflikata i stvaranje
klanova. Zaposleni su bolje percipirali druge pozicije, a tako razumeli kolege u
drugim sektorima.

Za odredeni broj zaposlenih, koji su postigli odli¢ne rezultate a nisu kvalifikovani za
posao koji obavljaju, odreden je budZet za usavrSavanje koji podrazumeva
finasiranje studija i pohadanja stru¢nih seminara. Takode, najbolje ocenjeni
zaposleni su imali moguénost da posete odredene destinacije i budu ucesnici
strucnih seminara i konferencija iz oblasti hotelijerstva. Stecena znanja i vestine su
prenosili na svoje kolege u sektorima.

Tabela 32: Inicijative u perspektivi internih procesa

GODINA INTERNI PROCESI INICUATIVE
2011. 0 EUR -
2012. 5.500 EUR Ulaganja u kongresne sadrzaje
2015. 25.000 EUR Softver

Kao i u sluéaju perspektive zaposlenih, prve godine u perspektivu internih procesa
nije bilo ulaganja (tabela 32). Jednu od znacajnijih ciljnih grupa, predstavljaju
poslovni gosti koji posecuju seminare, poslovne sastanke i kongrese koji se
organizuju u hotelu. Posto je u toku godine zabeleZena niska iskoris¢enost
kapaciteta (novembar, decembar, april — manje od 10%), zakljuéeno je da je
potrebno investirati u kongresne sadrzaje. lako su sadrzaji bili u funkciji,
opremljenost i zastarelost tehnologije su uticali da veci broj seminara i kongresa ne
bude odrzan.

U 2012. godini je uloZzeno ukupno 5.500 evra. Ulaganja su se odnosila na nabavku
platna za projekcije, projektora, tabli, flip ¢artova, kabina za prevodenje, uveden je
Sirokopojasni internet. Broj seminara i kongresa se u periodu od 2011-12. godine
povecao sa 12 na 47 dogadaja godisnje. Brzi povracdaj ulozenih sredstava naveo je
vlasnika da nastavi sa investiranjem u infrastrukturu hotela.
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Naredna investicija je nabavka hotelskog softvera koji je obuhvatio celokupno
poslovanje. Na taj nacin su povezani sistemi rezervacija, recepcija, sistem za
naplatu i izdavanje ra¢una i centralni rezervacioni sistem. U softveru se mogu
kreirati menadZerski izvestaji i upravljati prihodima hotela.

Obuke, treninzi, usavrSavanja, podsticajna putovanja, ulaganja u kongresne
sadrzaje, uvodenje hotelskog softvera doprineli su zaustavljanju pada lojalnosti
gostiju (26%) u 2011. godini i skromnom porastu u 2012. godini (tabela 33).
Znacajno vedéi porast lojalnosti je zabelezen 2015. godine, Sto je u korelaciji sa
porastom poslovnih gostiju koji dolaze iz poslovnih razloga (sastanak, seminar,
konferencija, sajam i drugo) i smanjenom broju Zalbi.

Tabela 33: Inicijative u perspektivi gosta

GODINA LOJALNOST PROGRES — POSLOVNI GOSTI BROJ ZALBI
2011. 26%N 38%N 217
2012. 3% 42% A 72
2015. 17%A7 65% 11

Povecanje lojalnih gostiju dovelo je do postizanja veceg zadovoljstva gostiju, Sto se
takode odrazilo na finansijske pokazatelje (tabela 34). U prvoj godini analiziranja
hotela, pokazatelji su bili okvirni, jer nisu ustanovljeni precizni troSkovi poslovanja.

Tabela 34: Rezultati u perspektivi finansija

Godina AVR REVPAR NONRR
2011. - - -
2012. 2% 3.2%AN 9.7%
2015. 4.5%A7 7.1%A7 10.1%7

Prosecna cena po sobi (AVR), prihod po raspoloZivoj sobi (REVPAR) i prihodi van
sektora smestaja (NNRR) su beleZili rast. Snizeni su troskovi po sobi, sto je dovelo
do vise kontribucione marze. Prihodi van sektora smeStaja predstavljaju vazan
indikator koji pokazuje da gosti i gradanstvo (oni koji nisu gosti hotela) akumuliraju
odreden nivo potrosnje, Sto moze ublaZiti efekte kada hotel ima niZu iskoris¢enost

kapaciteta.
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Balansirana merila performansi zahtevaju da se primena odnosi na hotel u celini,
$to znaci da menadZment hotela motiviSe i pripremi zaposlene na preraspodelu i
inoviranje poslovnih zadataka. Svaki zaposleni treba da razume koje je njegovo
uceSc¢e u ukupnom uspehu hotela. Takode, menadZment hotela (ukljucujuci
vlasnike) mora posti¢i konsenzus oko strategijske orijentacije preduzeca, jer
primena Balansiranih merila performansi zahteva angaZovanje svih resursa hotela.
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5 INVESTICIONO
ODLUCIVANJE U
HOTELIJERSTVU

Ciljevi poglavlja

e Definisati investiciono odlucivanje

e QObijasniti investiranje

e QOdrediti kljuéna podrucja investiranja u hotelijerstvu

e Prikazati profitabilnost investicionih projekata u hotelijerstvu
Sadrzaj poglavlja

» Odredenje investicionog odlucivanja

» Najzanajnija podrudja investiranja u hotelijerstvu

» Profitabilnost investicionih projekata u hotelijerstvu
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5.1 Odredenje investicionog odlucivanja

Investiranje je povezano sa odlivom finansijskih sredstava. Ukoliko je odliv
finansijskih sredstava orijentisan na kratak rok, onda govorimo o potrosnji. Ako je
cilj zadovoljenje potreba investitora orijentisano na dugi rok, odnosno investitor
ocekuje da se uloZena sredstva povrate, rec je o investicijama. Stoga, neophodno je
napraviti razliku izmedu potrosnje i investicija (Zipovski 2012).

Realizovanje ciljeva rasta i razvoja uticu na preduzece da investira odnosno da ulaze
sopstvena ili pozajmljena sredstva. Sustina je da se minimalizuje potrosnja u
sadasnjosti kako bi se osigurala potrosnja u buduénosti.

Investiranje se moZe posmatrati kroz dva klju¢na aspekta. Makroekonomski aspekt
odnosi se na tumacdenje investiranja na osnovu nacionalnih privreda.
Mikroekonomski aspekt obuhvata problematiku investiranja na nivou preduzeca. U
skladu sa tematskim odredenjem ove knjige, u fokusu razmatranja je investiciono
odlucivanje u funkciji mikroekonomskog pristupa.

Investiranje predstavlja proces koji se sastoji od (Masse 1962):

e Subjekta investiranja — investitor je pravno ili fizicko lice koje se odlucilo da
investira;

e Predmeta investiranja — sredstvo u koje se investira;

e (Cene —vrednost investicije izrazena kroz diskontnu stopu;

e Efekti nakon investiranja — vrednost bududih rezultata invstiranja.

Investiranje se definiSe kao svesno odricanje od potro$nje u sadasnjem vremenu uz
ocekivanje da ¢e se posti¢i Zeljeni rezultati u buduénosti. Jedna od kljucnih
karakteristika investicionog procesa je neizvesnost, jer se ne mogu utvrditi precizni
efekti investiranja. Svaka investiciona odluka usled neizvesnosti ima nekoliko
mogucih ishoda.

U zavisnosti od kriterijuma razvrstavanja, javlja se viSe vrsta investicija. U skladu sa
mikroekonomskim pristupom, investicije se posmatraju na osnovu sledecih faktora
(Zipovski 2012):

e Obim investicija — podrazumeva ukupna investiciona ulaganja koja se
odnose na zamene dotrajalih sredstava (bruto investicije) i uvecanje
osnovnih i obrtnih sredstava (neto investicije);

e Delatnost — investicije u privredne i neprivredne delatnosti;
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e Namena investiranja — investicije u zamenu (zadrZava se obim proizvodnje i
pruzanja usluga na postojecem nivou), investicije u modernizaciju
(uvodenje nove opreme radi snizavanja troSkova i povecanja
produktivnosti), investicije u prosirenje (prosirenje objekta, nabavka nove
opreme);

e Tokovi ulaganja i ostvarivanje efekta — investiranje i efekti u jednom
trenutku (npr. ulaganje u zasad voca a efekti branja se ostvaruju u jednom
trenutku u buduénosti), stalna ulaganja i efekti u jednom trenutku (npr.
ulaganja u izgradnju hotela a efekti se ostvaruju prodajom u jednom
trenutku u buducnosti), investiranje u jednom trenutku i stalni efekti (npr.
kupovina opreme u hotelskoj kuhinji sa ciliem ostvarivanja efekta za
celokupno vreme eksploatacije);

e Vrste investirane aktive — investicije u realnu aktivu, investicije u ostalu
aktivu, investicije koje se sa aspekta racunovodstva ne smatraju aktivom;

e Povezanosti sa drugim investiciama — ekonomski nezavisne investicije
(investicione alternative koje ne konkurisu jedna drugoj, npr. odluka da se
investira u hotelijerstvo ili poljoprivredu), medusobno iskljucive investicije
(prihvatanje jedne alternative iskljucuje drugu, npr. odluka da se instalira
centralna klima eliminise odluku o ugradniji klasi¢nih radijatora u hotelskim
sobama).

Investitori u poslovnom odlucivanju o investicionim aktivnostima koriste metode
ocene rentabilnosti investicionih ulaganja koje se odnose na odredene kriterijume
na osnovu kojih se projekti prihvataju ili odbacuju. Kod analize rentabilnosti
ulaganja, nastoji se osigurati maksimalan efekat ulaganja koji zavisi od strukture i
vrste objekata i nacina ulaganja u investicionom projektu (Cerovié i Comi¢ 2011).

Za ocenjivanje prihvatljivosti ili odbacivanja investicionih ulaganja, neophodno je
primeniti odredene metode koje dovode do zakljucaka o promeni finansijskog,
ljudskog i fizickog kapaciteta hotelskog preduzeca. Svrha primene metoda ocene
rentabilnosti investicionih ulaganja je procenjivanje rentabilnosti u buduénosti,
odnosno rentabilnosti koja se ocekuje tokom realizacije investicionog ulaganja.

160 |Odlucivanje u hotelijerstvu



5.2 Najznac¢ajnija podrucja odlucivanja u
hotelijerstvu

Odlucivanje u hotelijerstvu, bez dileme podrazumeva analiziranje investicionih
moguénosti. Donosenje investicionih i finansijskih odluka je od sustinske vaZznosti za
opstanak, rast i razvoj hotelskih preduzeéa. Da bi se pristupilo investiranju,
potrebno je da se pripreme studije o trzistu, kako bi se utvrdila opravdanost
invesitcionih odluka.

Prepoznavanje investicionih prilika u najve¢em broju sluc¢ajeva se dovodi u vezu sa
potrebama investitora da realizuje svoju poslovnu ideju. Investicione odluke
rezultiraju projektima koji se odnose na kapitalna ulaganja.

Za hotelska preduzeca, karakteristican je rast i razvoj u medunarodnom kontekstu.
Rast preduzeéa ima fizicku dimenziju i odnosi se na povecanje smestajnih
kapaciteta, broja zaposlenih, prosirivanje hotelskih sadrzaja i slicno. Tehnoloska,
organizaciona i trziSna poboljSanja se odnose na razvoj hotelskih preduzeda.
Razvijenost trzista, uslovi poslovanja i drugi faktori u velikoj meri uti¢u na odluku
menadZmenta hotelske korporacije da investira sredstva ili da kroz forme
ugovornih aranZmana umaniji rizik poslovanja i ostvari ciljano trziSno ucesce.

Odluke o investiranju odnose se na ulaganje u materijalnu i nematerijalnu imovinu.
Tradicionalno investiciono odlucivanje je bilo zasnovano isklju¢ivo na materijalnoj
imovini. Medutim, u sferi ekonomije znanja, efekti ulaganja u materijalnu imovinu
se mere i kroz vrednost nematerijalne imovine.

Da bi se predvidela korist u buduénosti, menadzeri treba da pronadu nacin na koji
¢e izvrsiti alokaciju vrednosti buducih novcanih priliva koji se stvaraju preko
kapitalnih ulaganja. Ukoliko je vrednost projekta vec¢a od ulaganja koje se zahteva,
to znadi da je projekat finansijski atraktivan, jer se integrisanjem i valorizacijom
iznosa, vremena i rizika buduéih novcanih tokova utvrdila opravdanost projekta.

Mogucnosti izbora finansiranja u znacajnoj meri utiCu na investicione i finansijske
odluke. Ukoliko su mogucénosti skromne ili malobrojne, znadi da je izbor suZen i da
su uslovi finansiranja na odreden nacin nametnuti, Sto upucuje na visi rizik povrata
sredstava. Vece mogucnosti izbora deluju na disperziju rizika, ¢ime se povecavaju
izgledi da ¢e odluke o finansiranju biti uspesnije.
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Pozajmljivanje finansijskih sredstava inicira postavljanje slededih pitanja:

e Dali se treba opredeliti za izdavanje dugorocnih obveznica ili da se pristupi
bankarskom kreditu?

e U kojoj meri treba da se balansira izmedu predvidenog povrata investicije i
perioda otplate kredita?

e Kolika treba da bude profitha stopa u odnosu na kamatnu stopu
bankarskog kredita?

e Gde pozajmiti sredstva?

e Sta ponuditi u zalog da bi se kredit odobrio?

Odlukama o finansiranju i investiranju, ukoliko se opredeljuje za bankarski kredit,
menadZment preuzima obavezu da ¢e pozajmljena sredstva vraéati u predvidenom
vremenskom periodu. To znaci da kratkorocne finansijske odluke treba da budu
usmerene na pribavljanje sredstava za podmirenje tekuéih obaveza. Dugorocne
finansijske odluke odnose se na mogucnosti rekonstrukcije, renoviranja, izgradnje
objekta ili dela objekta (sadrZaja hotela), moguénosti kupovine novih tehnologija i
sl. Takode, investiranje u visak gotovine treba da bude u fokusu kratkorocnih
investicionih odluka. Bez obzira na vrstu finanisranja, zaklju¢uje se da je potrebno
osigurati pozitivan neto obrtni fond.

Sa aspekta dugorocne profitne i finansijsko strukturne pozicije, donosenje odluke o
investiranju je od klju¢nog znacaja. Radi se o angaZovanju dodatnih resursa
hotelskog preduzecéa kako bi se promenili kapaciteti i osigurala i unapredila trziSna
pozicija.

Najznacajnije odluke o investiranju predstavljaju sledece:

e |zgradnja novih hotela;

e Dogradnja hotela;

e Rekonstrukcija i izgradnja novih sadrzaja hotela;
e Promena namene objekta u hotel.

Utvrdivanje efekata poslovnih odluka o investiranju je kompleksno i dugorocno
orijentisano, Sto znaci da se rezultati ne mogu posti¢éi neposredno posle
odlucivanja. Odluke o investiranju su ireverzibilnog karaktera, jer u slucaju
ponovnog razmatranja i odlucivanja mogu stvoriti znacajne troskove. To se dovodi u
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5.2.1

vezu sa naknadnom kontrolom, odnosno kontrolom nakon zavrSenog procesa koja
iziskuje vece troSkove od preventivne i tekuée kontrole.

lzgradnja novih hotela

Pod investicijama u nove hotele, podrazumeva se projektovanje i izgradnja novih
hotelskih objekata. Investitori koji razmatraju izgradnju novih hotela treba pailjivo
da analiziraju brojne faktore eksternog okruzenja. Da bi odluka o izgradnji novog
hotela bila ispravna, investitorima se savetuje da angaZuju konsultantske firme ili
konsultante u okviru sopstvenih preduzeca.

Brojni su razlozi angazovanja konsultanata, a neki od njih su:

e Konsultanti su strucnjaci u odredenoj oblasti i detaljno poznaju
problematiku funkcionisanja i poslovanja preduzeca u grani;

e Konsultanti imaju iskustva iz sliénih projekata;

e Konsultanti su na izvoru informacija o savremenim kretanjima u grani.

Investitori angaZuju konsultante radi izrade studije izvodljivosti. Sustina studije
izvodljivosti je da se pokaZe opravdanost projekta investitora. Ishodi studije su da je
projekat ulaganja opravdan i da projekat ulaganja nije opravdan.

Standarde izgradnje hotelskih objekata treba, prvenstveno, posmatrati kao
kriterijum odlucivanja o investiranju. To znaci da je neophodno uraditi studiju
izvodljivosti koja utvrduje odnos izmedu ukupne cene gradnje i efekata dugorocnih
ulaganja. Studija izvodljivosti predstavlja analizu ostvarivosti za korisnu realizaciju
projekta, posebno njegove investicione rentabilnosti i profitabilnosti (Vukonié i
Cavlek 2001). Po sadrzaju, obuhvata rezime projektnog zadatka i investicionog
programa tj. finansijske analize o podobnosti projekta ili programa za realizaciju i
isplativost (Ransley i Ingram 2015).

Studija izvodljivosti je studija o opravdanosti ulaganja u odredeni investicioni
projekat, odnosno to je dokument na osnovu koga se pristupa odlucivanju o
investiranju (Pirija 2003). Za utvrdivanje rentabilnosti koristi se iznos investicije koji
obuhvata sve troskove i ukazuje na kapitalno budzetiranje.
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Za svako ulaganje na dugi rok, neophodno je uraditi studiju izvodljivosti. Osnovne
stavke studije izvodljivosti su (Ransley i Ingram 2004, 29-35; Pirija 2003, 60):

e Novcani tokovi;

e Kreditna zaduZenja;

e Potrebna obrtna sredstva;

e Amortizacija osnovnih sredstava;

o Ukupni prihodi i rashodi;

e Fiskalno opterecdenje;

e Kanali prodaje;

e Analiza dobavljaca;

e Analiza lokacije — veli¢ina, tip, kategorija objekta u funkciji ukupnih
troskova;

e Analiza trZista;

e Analiza ljudskih resursa.

Sustina studije izvodljivosti je da se pokaze moguénost postizanja Sto niZeg
angazovanja finansijskih sredstava po jedinici kapaciteta uz osiguranje rentabilnosti
poslovanja. Pri tome u procesu poslovnog odlucivanja menadzZeri posebnu paznju
treba da usmere ka investicionom normativu i investicionom riziku.

Investicioni normativ se odnosi na troskove izgradnje po jedinici smeStajnog
kapaciteta. U savremenom hotelijerstvu se pri izradi studije izvodljivosti utvrduju
ukupni troSkovi prema sobi. To ukljucuje sve troskove izgradnje, rekonstrukcije ili
renoviranja koji su podeljeni po broju soba odnosno smestajnih jedinica.

Svodenje troSkova na smestajnu jedinicu, odnosno sobu, doprinosi resavanju
problema koji su vezani za odstupanja stvarnih troskova planiranih na bazi
prosecnih troskova. Svako ulaganje na dugi rok sadrzi odredenu neizvesnost, sto
ukazuje na investicioni rizik. Ukoliko je rok povraéaja investicije duzi, to znaci da je
rizik poslovanja izrazeniji.

Valorizovanje i procenjivanje investicionog rizika kao i poStovanje investicionog
normativa u znacdajnoj meri utice na finansijsku efektivnost projekta u celini.
Takode, finansijska efektivnost se valorizuje kroz doprinos investicionog ulaganja,
Sto utice na finansijski potencijal. Za ocenjivanje prihvatljivosti ili odbijanja
investicionih ulaganja, koriste se tradicionalni i opcioni pristup.

164 |Odlucivanje u hotelijerstvu



Tradicionalni pristup podrazumeva metode procene koje ne razmatraju
oportunitetne troSkove na osnovu ulaganja u odredeni projekat. Najznacajnije
metode su (Moutinho 2005):

e Metod neto sadasnje vrednosti;

e Metod interne stope prinosa;

e Metod povracaja uloZenih sredstava;
e Indeks profitabilnosti.

Neto sadasnja vrednost ulaganja formuliSe se kao sadasnja vrednost neto novcanih

tokova iz projekta koji su umanjeni za neto investiciju projekta. Kod ovog metoda se
svi troskovi i prihodi prikazuju kao prilivi i odlivi. Sustina je u tome da se proceni da
li investiciono ulaganje donosi investitoru pozeljan prinos na ulozeni kapital.
Metoda neto sadasnje vrednosti predstavlja znacajniju metoda procene za vlasnike
odnosno investitore od metoda interne stope prinosa i povracaja uloZenih
sredstava, jer daju precizniji uvid u profitablinost projekta (Cuthberson i Nitzsche
2001).

Interna stopa profitabilnosti ili prinosa je alternativni oblik diskontovanog novéanog
toka. MozZe se javiti problem objektivnog odredivanja diskontne stope koji je
prisutan kod promene metoda neto sadasnje vrednosti ocene investicionog

projekta. Subjektivnost se izbegava na taj nacin Sto se vrsi proracun iterativnim
postupkom i interpolacijom (Chatfield i Dalbor 2005).

Interna stopa profitabilnosti ukazuje na maksimalnu kamatnu stopu na osnovu koje
se moZe platiti pozajmljen kapital, Sto znaci da ulaganje ne sme da rezultira
gubitkom. Prednost primene interne stope prinosa u ocenjivanju investicionih
ulaganja je objektivnije definisanje diskontne stope i izbegavanje subjektivizma.
Primene metoda interne stope prinosa i metoda neto sadasnje vrednosti treba da
jasno pruze informacije koje ¢ée uticati na poslovno odlucivanje menadzera i
vlasnika, da li da prihvate ili odbace investicioni projekat.

Vreme povradaja uloZenih sredstava se odnosi na vreme u godinama koje je

potrebno da se vrate uloZena sredstva iz neto gotovine investicionog projekta. Ovaj
metod je znacajan zbog analiziranja stepena likvidnosti uloZenih sredstava u
projekat. Treba naglasiti da se pored perioda povracaja razmatra i ekonomski vek
trajanja projekta. Sa periodom povradaja sredstava, zadovoljava se princip
likvidnosti, Sto znaci da se sva razlika koja pretice kao neto novcani tok ide u korist
rentabilnosti. MoZe se zakljuciti da se ulaganje smatra profitabilnim ukoliko je
ekonomski vek trajanja duzi od vremena povraéaja.
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Za vecinu hotelskih objekata ocekivani vek trajanja se odnosi na period duZi od
deset godina, Sto ukazuje na potrebu za povremenim pribavljanjem kapitala u cilju
zamene, obnove ili izgradnje. Svako pribavljanje kapitala upuéuje na odlucivanje
menadZera i vlasnika o promeni kapaciteta koje ¢e dovesti do poboljsanja
performansi hotela u odredenom vremenskom periodu u buduénosti. Projekte sa
pozitivnom neto sadasnjom vrednosti treba prihvatiti i obrnuto, projekte sa
negativnom neto sadasnjom vrednosti treba odbiti. U sluaju nulte neto sadasnje
vrednosti, investitori nece biti ni na dobitku ni na gubitku, Sto znadi da im se
vrednost kapitala ne¢e menjati.

Neto sadasnja vrednost po jednoj novcanoj jedinici poCetnog investiranja upucuje
na indeks profitabilnosti. Nakon rangiranja projekata prema indeksu profitabilnosti,

investicije se selektuju prema silaznom nizu, sve do momenta dok se ne iscrpe
sredstva. Vrsi se odabir onih investicija koje imaju najvecu ukupnu neto sadasnju
vrednost. Kod indeksa profitabilnosti uzima se u obzir vremenska vrednost novca
kroz trosak kapitala i vrednuje novcane tokove projekata u celom veku efektuiranja.

Tradicionalne metode ocene polaze od pretpostavke da je investicija reverzibilna ili
ireverzibilna. Kada je u pitanju reverzibilna investicija, smatra se da se mogu vratiti
uloZena sredstva i nadoknaditi troskovi ukoliko trzisni uslovi budu nepovoljniji nego
Sto se prvobitno pretpostavljalo. Kod ireverzibilne investicije, smatra se da je prilika
za investiranje jedinstvena i daukoliko preduzecde sada ne investira, prilika ée biti
zauvek propustena (Rovcanin 2005). Slabost tradicionalne metode ocene je u tome
Sto se ne uzima u obzir znacaj izbora trenutka ulaska ili odlaganja ulaska u
investiciju.

Ulaganjem u odredeni projekat ili projekte, investitor propusta moguénost ulaganja
u drugi projekat ili projekte. Propustene moguénosti predstavljaju oportunitetni
trosak investiranja, koji se ne sme zanemarivati u odlucivanju o investiranju.

Za dublju analizu ocene efikasnosti ulaganja, koristi se opcioni pristup.
Izjednacavanje opcionog i tradicionalnog pristupa, odnosno izjednacavanje ocene
rentabilnosti je moguce samo ako ne postoje oportunitetni troskovi. U praksi je ovo
redak slucaj.

Cilj jedne studije (Moutinho 2005, 225) je bilo istraZivanje odlucivanja o investiranju
u male hotele. Rezultati studije su pokazali da se u malom broju hotela planira duze
od godinu dana unapred. Vedina njih je investirala u periodima kada nastupi kriza i
kada je potreba za investiranjem ocigledna. Ulaganja nisu bila deo strategijskog
planiranja, vec¢ se pristupilo ulaganju da bi se opstalo na trZistu. MoZe se zakljuciti
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da se investiranju kod malih hotela pristupa kada nastupi kriza u veéini slucajeva,
dok se zanemaruje ispunjavanje strategijskih ciljeva.

Tradicionalne metode se u vedini sluajeva koriste za brzu proveru ocene
efikasnosti kapitalnih ulaganja. Osim toga, neki tipovi investicionih projekata, kao
Sto su projekti istrazivanja i razvoja, ne mogu da se ocenjuju na oshovu
tradicionalnih metoda.

Kapital sa kojim raspolaze hotelsko preduzece sastoji se od obrtnog kapitala koji
sluzi za finansiranje nabavke sirovina, zarada i drugih rashoda koji nastaju u
svakodnevnom poslovanju. Od trenutka kada se utvrdi o¢ekivana profitabilnost od
uloZenog kapitala, menadzeri i vlasnici moraju stalno da procenjuju ukupne potrebe
za kapitalom. Poseban naglasak je na sumiranju svih relevantnih informacija i
troskova kapitala. Za proces planiranja finansiranja, treba odrediti mehanizam koji
¢e biti u funkciji alokacije resursa i raspolozZivog kapaciteta na odredene aktivnosti
odnosno projekte. Za utvrdivanje odrzivosti, u vedini sluajeva se primenjuje
metodologija diskontovanog novéanog toka.

Hotelijerstvo je kapitalno intenzivna delatnost, Sto znaci da je u izgradnju novih
hotelskih objekata ili obnovu postojecih, po smestajnoj jedinici odnosno sobi, nivo
ulaganja visok. U restriktivnim uslovima finansiranja investicija i smanjene
profitabilnosti tekuceg poslovanja, investiranje u hotelijerstvo u Srbiji se u vecini
slu¢ajeva odlaZe za naredni period.

U hotelijerstvu, studija izvodljivosti podrazumeva izradu sledecih analiza:

e Analiza trendova u grani — identifikovanje kljuénih trendova koji se dovode
u vezu sa izgradnjom hotela;

e Analiza destinacije — ocena podobnosti destinacije za izgradnju hotela;

e Analiza trziSta smestajnih kapaciteta — procena strukture turisticke ponude
u destinaciji,

e Analiza turisti¢ke traznje — analiza potencijalne, realne i buduce traznje za
destinacijom i posebnim vrstama smestajnih kapaciteta;

e Utvrdivanje optimalnih sadrzaja hotela — razmatranje kombinacije razlicitih
sadrZaja hotela u zavisnosti od ciljnih segmenata;

e Finansijska analiza — utvrdivanje povrata na ulaganja i projekcija prihoda i
rashoda u buduc¢nosti (najcesce do 10 godina).

Pri odlucivanju o izgradnji novog hotela, potrebno je posebno obratiti paznju na
lokaciju. Hoteli se obicno grade u ruralnim i nerazvijenim podrucjima, urbanim
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sredinama, manjim mestima i u blizini znacajnijih puteva (Rutes, Penner i Adams
2001). Svako podrucje za izgradnju holela ima odredene specificnosti (tabela 37).

Tabela 37: Procena atraktivnosti ulaganja na odredenim lokacijama

Lokacija Infrastruktura | Cena Ljudski Poreske Dobavljaci Sloboda u
(podrucje) zemljista resursi olaksice projektovanju
Ruralna - + - + - +
Nerazvijena - + - + - +
Urbana - - - - + -
Manja + + - + + +
mesta

Putevi - - - - + -

U ruralnim i nerazvijenim podrucjima, mogu se javiti infrastrukturni problemi. U
najveéem broju slucajeva ne postoje putevi zadovoljavajuéeg kvaliteta kako bi
lokacija bila dostupnija. Investitor u saradnji sa lokalnom samoupravom treba da
izgradi vodovodnu, kanalizacionu i elektro mreZu, Sto moze dovesti do poveéanog
ulaganja.

U ovakvim sredinama ne postoji dovoljan broj kvalifikovanih ljudi za rad na
pozicijama u hotelu, tako da potraga i zaposljavanje ljudi mozZe inicirati znacajne
troSkove. U projektovanju hotela, potrebno je predvideti smeStajne kapacitete za
zaposlene. Primer je hotel Stara planina, koji je izgraden od strane drzave.
Celokupna infrastruktura (put, vodovodne i kanalizacione instalacije, elektromreza)
je morala da se izgradi kako bi hotel bio otvoren.

U projektovanju hotela u ruralnim i nerazvijenim sredinama, usled slabe
koncentracije drugih objekata, arhitektama je omogucena veéa sloboda u
projektovanju broja spratova, visini sprata, gabarita sadrzaja, nagiba krova, fasade i
drugo.

Kod hotela koji se grade u urbanim sredinama, retko se javljaju osnovni
infrastrukturni problemi. Usled razvijenijih privrednih aktivnosti i postojanja
visokoobrazovnih ustanova, veéa je mogucnost dolaska do kvalifikovanih
zaposlenih. Ograni¢enja se mogu javiti u projektovanju hotelskog objekta, najcesce
u spratnosti i izgledu fasade, jer se objekat mora uklopiti u ambijentalnu celinu.
Ukoliko je lokacija objekta u centralnim gradskim zonama, cena zemljista moze
znacajno uticati na iznos investicije.
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5.2.2

Kod manjih mesta, u zavisnosti od sposobnosti destinacije da privuce investicije u
hotelijerstvu, mogu se javiti brojne olakSice koje omogucavaju potencijalnom
investitoru da lakse donese odluku o izgradnji hotela.

Lokacije koje se vezuju za blizinu znacajnijih puteva su po pravilu odredene za
izgradnju motela.” Najznaajniji faktor u razmatranju odluke o izgradnji motela
predstavlja cena zemljiSta. NajviSe cene zemljista su uz autoputeve i puteve prvog i
drugog reda. Zahtevi za izgradnju motela se odnose na broj smestajnih jedinica i
broj parkirnih i garaznih mesta (odnos je 1:1).

Dogradnja hotela

U periodu nakon otvaranja hotela, najées¢e posle nekoliko godina poslovanja,
mogu se uociti nedostaci postoje¢eg objekta. Odredeni nedostaci koji se odnose na
stanje objekta, uklanjaju se u toku rada hotela (npr. sleganje zgrade, tekuce
odrzavanje vodovodnih i kanalizacionih instalacija). Medutim, znatno sloZeniji su
nedostaci objekta ukoliko je razlog trZisne prirode.

U toku poslovanja hotela, mogu se javiti uCestali zahtevi traznje za popunjavanjem
smestajnih kapaciteta. Usled ograni¢enog broja smestajnih jedinica, ne moze se
odgovoriti zahtevima traznje. Vlasnik hotela tj. investitor se moZe odluciti da
dogradi odreden broj smestajnih jedinica i time reaguje na trziSna kretanja.

Odluka o dogradnji smestajnih jedinica se mora razmatrati u kontekstu kapaciteta
drugih sadrzaja hotela. Naime, povecéanje broja soba inicira povecéanje broja stolova
i stolica u restoranu, vise lezaljki na bazenu i slicno. Stoga, vazno je izvrsiti analizu o
efektima dogradnje smestajnih jedinica na druge sadrZaje hotela, kako ne bi doslo
do problema u funkcionisanju internog saobracaja.

7 Motel je skraéenica od Motor Hotel i predstavlja posebnu vrstu hotela.
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5.2.3

Hotel Sumadija koji se nalazi u Beogradu, privatizovan je 2004. godine. U trenutku
promene viasnika, hotel je bio u veoma losem stanju. Cilj vlasnika je bio da hotel
uvede u lanac Best Western International, sto je dovelo do potpune rekonstrukcije.
Naredne, 2005. godine, hotel je kategorizovan sa 4 zvezdice i postao je deo
pomenutog hotelskog lanca. Posedovao je 70 jednokrevetnih soba, 27 dvokrevetnih
soba i 6 apartmana. U okviru hotela su se nalazile 3 konferencijske sale.

Nakon odluke vlasnika hotela da prosiri kapacitete, 2009. godine se pristupilo
gradevinskim radovima. Nadogradeno je 35 soba, izgradene su 2 konferencijske i
70 parking mesta. Jedan od povoda dogradnje bila je organizacija ,Univerzijade
2009“. U toku izgradnje, hotel nije bio zatvaran, vec je funkcionisanje bilo
prilagodeno gradevinskim radovima. Hotel trenutno ne pripada hotelskom lancu
Best Western International.

Pored dogradnje smestajnih jedinica, sve ceS¢e se u praksi javlja dogradnja
kongresnih i rekreacionih sadrzaja. Brojni beogradski hoteli u periodu od 2010.-
2017. godine su prosirili kongresne sadrzaje ili su odredenim prostorima promenili
namenu u kongresnu salu ili salu za sastanke.

Rekonstrukcija i izgradnja novih sadrzaja hotela

Odluka o rekonstrukciji hotela se najceSce donosi kada se promeni vlasnistvo i u
slucaju loseg stanja objekta. Kod promene vlasniStva, donose se radikalne odluke
koje se odnose na potpuno nov izgled hotela.

Rekonstrukcija hotela zahteva potpuno zatvaranje hotela i pretvaranje prostora u
gradilisSte. U odredenom broju slucajeva, rekonstrukciji se pristupa kako bi se
odgovorilo novim zahtevima vezanim za promenu kategorizacije i pristupanje
hotela korporativnom ili dobrovoljnom hotelskom lancu.

Odluka o izgradnji novih sadrzaja hotela predstavlja rezultat analize menadZmenta
za stvaranjem novog i konkurentnijeg hotelskog proizvoda.® Posto je re¢ o
postoje¢em hotelu, izgradnja novih sadrZaja se odnosi na rekreacione sadrZaje
(wellness i SPA centar, vodeni park, sportski tereni), kongresne sale, poslovni
prostor za izdavanje, restorane i druge ugostiteljske sadrzaje.

8 Vi$e o prokatovanju i izgradnji hotela: Cerovi¢, S., Comié, B. Projektovanje i izgradnja
hotela. Beograd: Univerzitet Singidunum, 2011.
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Hotelska kompanija Medora Hotels&Resorts se nalazi u Hrvatskoj i posluje na
podrudju Makarske rivijere u Podgori®. Kompanija je u partnerstvu sa evropskim
fondom za regionalni razvoj pokrenula projekat rekonstrukcije postojeceg hotela i
izgradnje dodatnih sadrZaja. Cilj projekta je da se modernizuje postojeci hotel sa 2
zvezdice u hotel sa 4 zvezdice. Rekonstrukcija i opremanje obuhvata svih 181
smestajnu jedinicu i izgradnju dva spoljasnja bazena, wellness centar, fitness
centar, kongresnu salu i deciju igraonicu na otvorenom. Na osnovu analize
izvodljivosti, ocekivani rezultati rekonstrukcije i izgradnje novih sadrZaja su:

Povecani broj nocenja za 32%;

Dostizanje iskoris¢enosti kapaciteta na 39%;
Zaposljavanje 18 novih ljudi;

ProduZenje letnje sezone na 7 meseci;
Povecdanje prihoda od prodaje za 70%.

Promena namene objekta u hotel

Pojedini objekti koji funkcioniSu kao poslovni prostor za odredenu delatnost, mogu
promeniti namenu. U hotelijerstvu, objekti su cesto rezultat prilagodavanja
prostora specificnim zahtevima, prevashodno smestajnih jedinica i restorana. U
najvecem broju slu¢ajeva promena namene se odnosi na objekte koji su imali
odreden znacaj i ulogu u razvoju destinacija. Odluka o promeni namene za
investitora pretpostavlja velika ulaganja, jer je cilj oCuvanje prvobitnog izgleda
objekta.

Promena namene objekta u hotelijerstvu se odnosi na:

e Industrijsko naslede — predstavljaju ostatke industrijske kulture koji
poseduju istorijsku, arhitektonsku, drustvenu ili neku drugu vrednost (npr.
hotel ,Radisson Blue” u Beogradu i buduéi hotel ,Mona“ u Beogradu);

e Dvorci, kasteli i letnjikovci — cine deo kulturne bastine i imaju status
spomenika kulture (npr. hotel ,Dvorac Otocec” u Hrvatskoj i hotel
,Schlosshotel Velden” u okviru lanca Falkensteiner);

9 Vide o projektu videti na https://medorahotels.com/hr/rekonstrukcija-postojeceg-hotela-i-
izgradnja-dodatnih-sadrzaja/
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e Ostali poslovni prostori — prostori koji nemaju status spomenika kulture i
nisu pod zastitom, samo im je promenjena namena u hotelski objekat (npr.
hotel ,,Envoy” u Beogradu, prethodno je u tom prostoru bila Ambasada
Australije i hotel ,,Passport” u Beogradu, ranije bio kancelarijski prostor).

Odlucivanje o razvoju preduzeca je dugorocnog karaktera i zahteva angaZovanje
znacajnog iznosa kapitala. Takode, odlucivanje o razvoju mora biti zasnovano na
analiziranju i procenjivanju poslovnih rezultata u buducnosti, Sto ukljucuje veliki
stepen rizika i nesigurnosti.

Kada je u pitanju modernizacija, prevashodno se misli na ulaganje u zamenu
dotrajale fiksne imovine. Izdaci za modernizaciju podrazumevaju analizu potreba za
novim tehnologijama (npr. ulaganje u novi hotelski softver). Ulaganje u zamenu
podrazumeva zamenu radi odrZavanja poslovanja, smanjenja troSkova i ekspanzije.
Pod zamenom radi odrzavanja postojeceg poslovanja smatra se izdvajanje novcanih
sredstava za zamenu uniStene ili dotrajale opreme. Odlucivanje o ovoj vrsti zamene
zahteva analiziranje kori$éenja iste opreme u zavisnosti od trenutne korisnosti i
stanja opreme. Odredena hotelska preduzeca se odlucuju za zamenu iako oprema i
tehnologija nisu dotrajale. Cilj ove vrste zamene je smanjenje troskova usled usteda
koriséenjem novih tehnologija i opreme. U odredenom broju slucajeva, pristupa se
zameni postojec¢ih tehnologija i opreme radi povecanja obima u okvirima
odrZavanja postojeéeg poslovanja preduzeca.

5.3 Profitabilnost investicionih projekata u
hotelijerstvu

Specificnost kapitalnog budZetiranja je u tome Sto su odluke o investiranju
projektnog tipa. Svaki investicioni projekat podrazumeva relevantne troskove i
koristi koji su sumirani u finansijskom rezultatu, $to upucuje na selekciju projekata
koji imaju najpovoljniji finansijski rezultat. Imajuéi u vidu dugorocnu orijentaciju
investicionih projekata, menadzeri treba da odrede vremensku vrednost novca
svakog projekta. Pri svakom investiranju, odreduje se investicioni troSak od koga
mogu da se o¢ekuju efekti u periodu koji je duzi od godinu dana.
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Osnovne karakteristike investicionog troska su:

e Trajnost ulaganja — odnosi se na ekonomske efekte projekta koji je duZi od
godinu dana;

e Visina ulaganja — u zavisnosti od veli¢ine hotelskog preduzeca i vrste troska,
odreduje se minimum koji sluzi kao kriterijum koji troSak oznacava kao
kapitalan;

e Namena — odnosi se na ulaganja koja se koriste duze vreme, $to znaci da se
isplate samo njihovom eksploatacijom u toku odredenog broja godina;

e |reverzibilnost — odnosi se na povlacenje ulaganja usled pogresnih odluka
Sto inicira znacajne troskove.

Vremenski period u kome ulaganjem u osnovno sredstvo ili neko drugo ulaganje
ima prednost u odnosu na druga koja za tu svrhu mogu da budu nabavljena,
predstavljaju ekonomski vek ili ekonomsko trajanje investicionog projekta.

Pri poslovnom odludivanju o investicionim aktivnostima javljaju se odredeni
problemi Cije reSavanje zahteva sistemski pristup. Finansijska isplativost odnosno
profitabilnost ulaganja u hotele predstavlja predmet rasprave medu brojnim
investicionim projektantima, investitorima i bankarima. Uzroci rasprave polaze od
¢injenica da su iznosi investicija veliki, na Sta se nadovezuju visoki fiksni troskovi.
Takode, problem trziSnog karaktera je i iskoriS¢enost smestajnih i restoranskih
kapaciteta, ukljuc¢ujuéi sezonsko poslovanje odredenog broja hotelskih objekata.

Prisutnost kompanija sa potpunim stranim vlasnistvom i uopste stranih direktnih
investicija pokazuje u kojoj meri je odredeno hotelsko trziste razvijeno. Medutim,
veliko je pitanje da li odlucivanje o ovakvim investicijama moZe imati pozitivne
implikacije kada je u pitanju isplativost investicije. To upucuje na nisku
profitabilnost i dug period povracaja investicije. Proces koji pocinje kupovinom
zemljiSta pa sve do ostvarivanja prvih efekata investiranja, odnosno kada tok
gotovine postane pozitivan, zahteva vremenski period koji investitora ne
zadovoljava. Ukoliko je cena zemljista visoka, to ¢e direktno uticati na ogranicenje
profitabilnosti i produZiti period povraéaja investicije.

Investicije u hotele predstavljaju dugorocna ulaganja, gde je inicijalna dobit u vecini
slu¢ajeva nezadovoljavajuéa. U slucaju finansiranja iz pozajmljenih izvora,
finansijske institucije pripisuju visok rizik dugorocnim kreditima. Koris¢enjem
kratkorocnih kredita, hoteli reSavaju problem kreditiranja gostiju i likvidnosti, ali
zato zanemaruiju rast i razvoj koji je orijentisan na dugi rok.
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Potencijalni investitori dovode u vezu rizik ulaganja sa velicinom objekta. Sto je
manji hotelski objekat, to su upravljacke strukture u veéini slucajeva skromnije. To
znacdi da se funkcije menadzera, vlasnika, lidera i preduzetnika Cesto preklapaju, a
karakteriSe ih ograni¢eno znanje i resursi. Hotelski objekti su izrazito namenski i
imaju ogranicenu vrednost za investitore, posebno u slucaju zaloge (hipoteke).
Sigurnost investicije zavisi od profitabilnosti i vrednosti samog objekta, Sto ukazuje
na sloZenost finansiranja iz pozajmljenih izvora.

Krediti i akcijski kapital predstavljaju osnovne izvore finansiranja investicija u
hotelijerstvu, Sto posebno ima znadaj u ostvarivanju rasta i razvoja hotelskih
preduzeca. Rizik ulaska na trZiSta zavisi prvenstveno od stabilnosti politickog,
ekonomskog, drustvenog i tehnoloSkog okruzenja. Zajednic¢ka ulaganja u tom
slu¢aju upucuju na podelu rizika izmedu investitora.

U komparaciji alternativnih investicionih projekata, menadZment hotela i vlasnici u
vedini sluc¢ajeva teze ka ulaganju koje nosi najniZi rizik, najveéu stopu prinosa i
najkraci vremenski period povracaja investicije. Balansiranje i uskladivanje rizika,
prinosa i vremena ukazuje na kompleksnost procesa odlucivanja o investiranju.

Pri definisanju prinosa na investicije, da ne bi doslo do zanemarivanja dinamike
buducih novcanih tokova, pribegava se njihovom diskontovanju. Diskontna stopa
moZe biti u funkciji zahtevane stope prinosa od strane investitora. To znaci da
sadasnja vrednost buducih novcanih tokova predstavlja najveci iznos koji investitor
moze platiti uz ocekivanje da ¢e ostvariti predvidenu stopu prinosa.

Pri odlucivanju o investiranju, teZi se nizim troskovima od sadasnje vrednosti
ocekivanih bududih novcéanih tokova. Ukoliko se koristi veca diskontna stopa,
sadasnja vrednost Ce biti niza. To moZe navesti investitora da ulozi, ali po niZoj ceni.
PoZeljna diskontna stopa za odredivanje sadasnje vrednosti odredenog ulaganja
zavisi od iskoriS¢enosti finansijskog kapaciteta i troska kapitala investitora.

Faktor cene smestaja treba da bude integrisan u predvidanje iskoris¢enosti i
profitabilnosti investicionog projekta. Prihodi u hotelu su uvek rezultat cene po
raspoloZivoj sobi i iskoris¢enosti kapaciteta. Ukoliko se cene hotelskih usluga
uvecavaju, to moZe dovesti do smanjenja popunjenosti kapaciteta, Sto se zatim
odnosi na duZi vremenski period povracaja usled visokih fiksnih troSkova.

U tabelama je prikazana finansijska isplativost odredenog investicijskog projekta na
primeru hotela ,XY“. Ukupno ulaganje u hotel iznosi 9 miliona evra. Smestajni
kapaciteti iznose 70 soba i hotel posluje tokom cele godine. PoZeljna stopa
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povradaja je 5%. Ukupni varijabilni troSkovi iznose 850.000 evra, dok su fiksni
troSkovi 425.000 evra. Godisnja otplata kreditne glavnice iznosi 637.000 evra.

Tabela 38: Finansijska isplativost hotela , XY“

STAVKE Mera

ukupno ulaganje u evrima 9.000.000
broj smestajnih jedinica 70
pozeljna stopa povracaja 0,05
varijabilni troskovi u evrima 850.000
fiksni troSkovi u evrima 425.000
godisnja otplata kreditne glavnice u evrima 637.181
broj dana rada hotela 365
planirani % iskoris¢enosti kapaciteta 60

Izvor: Prorac¢un autora na osnovu podataka hotela , XY“

Proracun investiranja u hotelijerstvu zahteva odredivanje potrebnog prihoda po
smestajnoj jedinici odnosno sobi (tabela 38). U narednoj tabeli se mozZe videti
potreban neto dnevni prihod po sobi. Neto profit se dobija mnoZenjem ukupnih
ulaganja i pozeljne stope povracaja i iznosi 450.000 evra. Do ukupnih neto prihoda
dolazi se sabiranjem varijabilnih i fiksnih troskova, kao i sabiranjem godiSnje otplate
kreditne glavnice i neto profita. Zatim se do maksimalnog broja nocenja dolazi
mnoZenjem broja soba sa brojem dana u godini. Planiran broj noéenja se dobija na
osnovu maksimalnog broja nocenja koji je korigovan za procenat iskoriséenosti
kapaciteta. Konacno, deljenjem neto prihoda sa planiranim brojem nocenja po sobi
dolazi se do potrebnog neto dnevnog prihoda po sobi.

Tabela 39: Izradunavanje potrebnog neto dnevnog prihoda po sobi

Stavke Mera

iznos stope povracaja — neto profit u evrima 450.000
ukupno potrebni neto prihodi u evrima 2.362.181
maksimalan broj nocenja po sobi 25.550
planiran broj noéenja po sobi 15.330
potreban neto dnevni prihod po sobi u evrima 154,09

Izvor: Proracun autora na osnovu podataka hotela ,XY“
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Posebna paZnja je usmerena na precizno izracunavanje bruto operativnog profita
koji je umanjen za troskove menadZmenta (tabela 40).

Tabela 40: IzraCunavanje vremena povracaja investicije

STAVKE IZNOSI
70 soba * 365 dana * 60% popunjenosti u broju noéenja 15.330
ukupni prihodi u evrima 1.319.913
operativni troskovi (35% prihoda) u evrima 461.970
Bruto operativni profit (operativni profit = prihodi - operativni troskovi) u evrima 857.943
Naknada za upravljanje hotelom (3% prihoda+10% Bruto op. profita) u evrima 125.392
Prilagoden bruto op. profit 1 (Bruto op. profit — Naknada za upr. hotelom) u evrima 732.552
Prilagoden bruto op. profit 2 (Bruto op. profit 1 - 3% prometa) u evrima 692.954
Vreme povracaja investicije u godinama 12,99

Izvor: Proracun autora na osnovu podataka hotela , XY*

Iz navedenog primera se moZze zakljuditi da je vreme povracaja investicije skoro 13
godina, Sto moZe uticati na investitora da se odludi za ulaganje ili da svoju odluku
odlozZi. U praksi je prihvatljiv period povracaja investicije od 10 do 15 godina.
Ukoliko je period povradaja duzi od 15 godina, investitori se mogu uzdrzati od
ulaganja. U odredenom broju slucajeva, investitori mogu odobriti ulaganje, ali
razlozi odobravanja uglavnom nisu vezani za ostvarivanje profita.

Pri procenjivanju profitabilnosti odnosno isplativosti, posebna paZnja se mora
posvetiti pracenju trzisnih kretanja u celini i kretanja u hotelijerstvu na globalnom,
regionalnom i lokalnom nivou. Deduktivno, procenjivanje profitabilnosti mora da
ukljuci analiziranje lokacije hotelskog objekta kao i kvaliteta ponude i neposrednog
konkurentnskog okruzenja.

Postizanje vrednosti za odredena novcana sredstva je izuzetno sloZzeno iz razloga
Sto se moraju obuhvatiti brojni faktori koji proizilaze iz:

e Finansijskog kapaciteta hotela;

e Fizickog odnosno smestajnog i restoranskog kapaciteta;

e Sposobnosti zaposlenih;

e Internih procesa koji neposredno uti¢u na stvaranje i pruzanje usluge;
e Stepena lojalnosti gostiju.
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Iz seta navedenih faktora, za sticanje konkurentske prednosti je potrebno
nadograditi postojeéu vrednost za novac, tako da se ponudi veéa vrednost, ali za
nepromenjenu cenu usluge. To znaci da sposobnosti zaposlenih, finansijski i fizicki
kapaciteti hotela moraju da se u veéoj meri iskoriste kako bi hotel u celini bio u
stanju da pruzi dodatnu vrednost za nepromenjenu cenu usluge.

Predmet odludivanja o investiranju treba da se odnosi na izvore finansiranja, Sto
znadi da investitori treba da razmotre relacije izmedu sopstvenog i pozajmljenog
kapitala. Ukoliko je investitor prinuden da viSe pozajmi nego $to ima sopstvenih
sredstava, to upucuje na visi rizik ostvarivanja isplativosti i duzi period povracaja
investicije. Cac¢i¢ (2010, 327) naglasava da je neophodna pomoé¢ drZave kroz
subvencionisane kredite i ekspanzivnu fiskalnu politiku, imajuéi u vidu da veliki broj
preduzeda iz oblasti hotelijerstva i restoraterstva nije u stanju da samostalno
finansira sopstveni rast i razvoj.

Relativno spor obrt kapitala u hotelijerstvu moze dovesti do smanjenja
zainteresovanosti investitora. Da bi se to izbeglo, drzava treba da deluje
odredenom ekonomskom politikom kroz set podsticajnih mera, kako bi investitore
zadrzZala. Ekspanzivna politika koja se odnosi na subvencije i fiskalnu politiku u
oblasti hotelskih investicija moZe uticati na privlacenje investitora (domadih i
stranih), jer je rizik investiranja maniji, tj. dolazi do disperzije rizika. Potencijalna
neprofitabilnost hotelskih investicija ne moZe se resiti bez odgovarajucih subvencija
drzave i drugih, nenovcanih oblika podrske.
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6 ODLUCIVANJE O
MARKETING
KONCEPCIJI U
HOTELIJERSTVU

Ciljevi poglavlja

e Definisati marketing koncepciju u hotelijerstvu
e (Odrediti uslove za plasiranje hotelskog proizvoda na turisticko trZiste
e Definisati marketing miks u hotelijerstvu
e (Qdrediti zahteve, ciljeve i aktivnosti marketinga
o Definisati budZetiranje marketinga u hotelijerstvu
e Objasniti razliku izmedu marketinga i prodaje u hotelijerstvu
e Obijasniti ,yield management” u hotelijerstvu
SadrZaj poglavlja
» Instrumenti marketing koncepcije u hotelijerstvu
» Odlucivanje o marketingu i prodaji hotelskih kapaciteta

» Znacaj kontrole za odludivanje o marketingu u hotelijerstvu
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6.1

Instrumenti marketing koncepcije u
hotelijerstvu

Marketing koncepcija predstavlja kreiranje pristupa koji se odnosi na predstavljanje
i pozicioniranje na turistickom trzistu. Savremeni pristupi marketingu polaze od
potroSaca odnosno turista, njihovih ocekivanja, moguénosti za putovanjima. Sustina
marketinga je da hotel prilagodi svoju ponudu ciljnim segmentima. Funkcija
marketinga u hotelijerstvu predstavlja preispitivanje moguénosti plasmana

hotelskog proizvoda na turistickom trzistu.

Marketing koncepcija u savremenim uslovima poslovanja posmatra se u potpuno
drugacijem kontekstu u odnosu na prethodne decenije. Prevashodno, marketing je
postao strategijsko opredeljenje savremenih hotelskih preduzeca. To znaci da se o
marketingu donose dugorocne odluke koje proizilaze iz vizije i misije preduzeéa.

Nacin komuniciranja sa trZiStem i na samom turistickom trZisStu je doZiveo radikalne
promene (KneZevi¢ 2015). Danas se govori o digitalnom okruZenju koje u velikoj
meri utiCe na performanse hotelskih preduzeéa. Digitalno okruZenje pruza
neograni¢ene mogucnosti koje mogu biti od koristi hotelima da brze postignu
marketinske ciljeve.

Slika 37: Meduzavisnost percepcija pruzaoca hotelskih usluga i gosta
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Vise nego ikada ranije, komuniciranje izmedu hotela i gostiju nije bilo intenzivnije. U
percepciji hotela tj. njegovih zaposlenih i menadZmenta je usluzni asortiman koji se
sastoji od pojedinaénih usluga koje pruzaju razliciti sektori hotela. Cilj hotela je da
se postigne Sto veci kvalitet pruzanja usluga. U percepciji gosta nije splet usluga
koje se pruzaju u hotelu, ve¢ je to njegov dozivljaj koji predstavlja sublimaciju
kvaliteta pruzenih usluga i psiholoskih karakteristika (slika 37).

Hotel pruza osnovne usluge koje podrazumevaju usluge smestaja i ishrane. Na njih
se nadovezuju usluge ostalih sektora: usluge u rekreacionim centrima, usluge u
kongresnim sadrZajima i ostalo. Sve usluge hotela ¢ine usluzni asortiman koji sa
lokacijom hotela, ambijentom, dizajnom, arhitekturom, brendom i ostalim
elementima predstavlja okvire hotelskog proizvoda.

Kreiranje hotelskog proizvoda je neophodno za postavljanje temelja marketing
koncepcije. To znaci da je potrebno analizirati resurse i kapacitete hotela, kako bi se
znalo koji su gradivni elementi hotelskog proizvoda.

Pozicioniranje hotelskog proizvoda na turistickom trziStu zahteva set slozenih
marketinskih aktivnosti. Da bi se obezbedio uspesan plasman hotelskog proizvoda,
potrebno je koncipirati sledeée aktivnosti:

e [straZivanje turistickog trZiSta — koriSéenje metoda i tehnika kako bi se
utvrdila karakteristike trzista a sve u kontekstu posmatranog hotela, analiza
konkurencije;

e (QOdredivanje ciljnih grupa hotela — segmentacija traznje u skladu sa
ponudom hotela;

e (Qdredivanje prodajnih kanala — u zavisnosti od vrste hotela i ciljnih grupa,
definiSu se prodajni kanali koji ¢e najefikasniji nacin biti u funkciji prodaje
hotelskih kapaciteta;

e Pozicioniranje hotelskog proizvoda — podrazumeva stvaranje novog
proizvoda ili redizajn postojeceg proizvoda koji su uskladeni sa prethodnim
aktivnostima;

e (Qdredivanje nacina i uslova prodaje;

e Sprovodenje promotivnih aktivnosti — odredivanje seta aktivnosti koji su u
direktnoj vezi sa ciljnim grupama (npr. aktivnosti luksuznog hotela mogu
biti usmerene na promotivne tekstove u luksuznim ¢asopisima a nikako na
lokalnoj radio stanici u destinaciji u kojoj se hotel nalazi);

e Pradenje toka prodaje — u skladu sa postavljenim marketinskim ciljevima,
meri se intenzitet prodaje i uo¢avaju se moguci nedostaci.
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e Pracenje trendova u okruzenju i preduzimanje eventualnih korektivnih
akcija — usled stalnih promena u okruzenju, postojeéi marketinski ciljevi se
mogu menijati, ukoliko se uoce faktori koji onemogucavaju planirani tok
prodaje hotelskih kapaciteta.

Instrumenti marketinga koji hotel povezuju sa trziStem nazivaju se marketing miks.
Zbog stalnih promena na turistickom trZistu, potrebno je permanentno upravljati
marketing miksom odnosno svim njegovim elementima (Popesku 2013).

U savremenom hotelijerstvu, marketing miks se sastoji od brojnih elemenata od
kojih neki elementi proizilaze iz specificnosti hotelskog poslovanja. Prema Kotleru i
ostalim autorima (2014), marketing miks predstavlja optimalnu kombinaciju
kontrolisanih marketinskih varijabli (elemenata) u cilju ostvarivanja planirane
prodaje hotelskih kapaciteta.

Slika 38: Elementi marketing miksa u hotelijerstvu
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Svi elementi marketing miksa treba da budu sinhronizovani, kako bi se osigurao
jasan nastup na turistickom trzistu (slika 38). Cena treba da bude merilo kvaliteta
hotelskog proizvoda. Kod promocije, potrebno je uvaziti kontekst destinacije u kojoj
se hotel nalazi. Naime, angaZovanjem svih aktera u turistickoj destinaciji i
promovisanjem cele destinacije, mogu se postiéi bolji efekti u prodaji smestajnih
kapaciteta pojedinacnih hotela.

Takode, znacajan oblik promocije je prodaja u samom hotelu (engl. in-house selling)
koja omogucava gostima preko informacionog sistema (engl. hotel directory) da
saznaju sve o hotelskim sadrzajima — npr. promovisu se tematski restorani u okviru
hotela, kafeterija u SPA centru, no¢ni klub, bilijar sala i slicno. Na taj nacin se utice
na povecanje potrosnje gostiju van pla¢enih usluga.

Poseban spektar marketing aktivnosti predstavlja odnose hotela sa okruzenjem
(skra¢eno PR). Ove aktivnosti ¢ine posebnu vrstu komunikacije sa trzistem i to kroz
ralziCite vrste javnosti — kulturna, sportska, humanitarna, politicka i druge. Kroz
razliite projekte u koje hotel mozZe biti ukljucen, doprinosi se boljem kvalitetu
funkcionisanja i Zivota odredenih segmenata.

Slika 39: Zadaci, ciljevi i aktivnosti marketinga
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Marketing koncepcija se realizuje kroz zadatke, ciljeve i aktivnosti (slika 39). Kljuéni
zadaci se odnose na ispitivanje stvarne i potencijalne turisticke traznje za uslugama
koje se trenutno nude i uslugama koje ¢e biti aktuelne u buduénosti. Ispunjavanje
zadataka dovodi do postizanja ciljeva od kojih je najznacajniji ostvarivanje profita.
Operacionalizovanje marketinskih ciljeva se vrsi kroz postavljanje seta aktivnosti
koje treba da se sprovedu u ta¢no odredenom vremenskom periodu.

Savremeno okruZenje karakteriSe rastuéa konkurentnost, sto znaci da hotel mora
stalno potvrdivati svoju poziciju na trzistu. Postizanje konkurentske prednosti je
uslovljeno razvojem novih usluga i hotelskih proizvoda.

Da bi se sprovela marketing strategija hotela, potrebno je izraditi marketing plan u
kome su sadrzani svi zadaci, ciljevi i aktivnosti. Ostvarivanje marketing plana je
direktno povezano sa direktivama top menadZmenta hotela.

Marketing plan hotela izraduju kompetentni zaposleni u sektoru marketinga i
odobrava ga top menadiment hotela. Kada se marketing plan odobri, vazno je da
svi zaposleni, a posebno menadzeri sektora budu upoznati sa buduéim trziSnim
aktivnostima hotela.?®

Realizacija marketing plana hotela u velikoj meri zavisi od predvidenog budZeta
(tabela 41). Proaktivni generalni menadzZeri hotela smatraju da budZet za marketing
predstavlja investiranje, a nikako troSak. U praksi uspesnih hotela u okviru
korporativnih hotelskih lanaca, izdvajanja za budZet marketinga iznose od 3-5%
ukupnog budZeta hotela. Izdvajanja mogu da variraju, a posebno mogu biti uveéana
u slucaju otvaranja novih hotela, gde su intenzivne marketinske aktivnosti u
pozicioniranju hotela na turistickom trzistu.

10 vie o budZetiranju marketinga: Lajovié¢, D. Preduzetni¢ki marketing plan. Podgorica:
Ekonomski fakultet, 2010.
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Tabela 41: Primer budZeta marketinga i prodaje hotela

OGLASAVANIE

Prvi kvartal

Drugi kvatral

Treéi kvartal

Cetvrti kvartal

Jan.

Feb. | Mart

Apr.

Maj

Jun

Jul

Avg.

Sep.

Okt.

Nov. | Dec.

Drust. mreze

Drugi sajtovi

Radio

Casopisi

Novine

Direk. mejlovi

Newsletters

Bilbordi

PRODAJA

Prom. mat.

Kolateral

Sajmovi

Drugo

UKUPNO

Kontrola marketing plana se moZe sprovoditi kvartalno, mese¢no i dnevno, u

zavisnosti ko i na kom nivou menadZmenta vrsi poredenje sa planom. Najcesce se

kontrola odnosi na postignutu prosec¢nu cenu po sobi, iskoriSéenost smestajnih

kapaciteta, ucesce ciljnih grupa, trajanje boravka ciljnih grupa i drugo.

Struktura marketing plana je sledeca (Gali¢i¢ 2017):

ok wnE

Budzet marketinga;

Plan noéenja prema ciljnim grupama, vrsti prodaje i po mesecima;

Plan prosecne cene po vrsti prodaje i po mesecima;

Plan prihoda od prodaje po prihodnim centrima hotela;

Analiza trziSta — analiza konkurenata, potencijalna trzista hotela;
Marketinska politika hotela — SWOT analiza, subjekti i nacin prodaje, cene
usluga, model naplate, hotelski proizvod;

Nacin promocije hotelskog proizvoda — plan promocije po trzistima i
kanalima prodaje, oblikovanje promotivhog materijala (audiovizuelni,
Stampani, multimedijalni), plan nastupa na sajmovima, mere unapredenja
prodaje.

Kontrola ispunjavanja marketing ciljeva u savremenom hotelijerstvu u odredenoj

meri zavisi od gostiju na osnovu recenzija koji su ostavili preko internet
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distributivnih sistema i drustvenih mreZa.'! Posto je cilj marketing koncepcije da se
prikazu sve prednosti hotela na trziStu, recenzije na operativnom nivou
(svakodnevno) na posredan nacin predstavljaju kontrolni mehanizam izvrsenja
marketing aktivnosti. Stoga, definisanje marketinga treba da bude uskladeno sa
stvarnim moguénostima hotela da ispuni zahteve i o¢ekivanja gostiju.

Da bi se postigli ciljevi marketinga, poZeljno je koristiti brojne metode upravljanja
prihodima i rashodima koji su nastali usled marketinskih aktivnosti. PoSto se sektor
marketinga posmatra kao investicioni centar hotela, neophodno je izraCunati
povrat ulaganja kao i dinamiku ostvarivanja ciljeva marketinga.

6.2 Odlucivanje o marketingu i prodaji hotelskih
kapaciteta

Funkcija marketinga je veoma znacajna i diskutabilna sa aspekta poslovanja hotela.
U hotelima koji pripadaju korporativnim i dobrovoljnim hotelskim lancima, velikim
nezavisnim hotelima i u odredenom broju kod ostalih hotela postoji poseban sektor
marketinga koji je najéesée vezan za poslove prodaje. Kod manjih hotela, posebno
porodi¢nih, sektor marketinga se svodi na jednog, eventualno nekoliko zaposlenih,
koji obavljaju zadatke hotelske prodaje.

Upravo takva organizacija sektora marketinga se direktno moZe povezati sa
poslovnim rezultatima hotela. Zaposleni obavljaju poslove hotelske prodaje i
rezervacija, a zbog obima posla ne stiZu da izvrse prioritizaciju zadataka, tako da se
u praksi postizu skromni i nezadovoljavajuéi rezultati. U pojedinim slucajevima,
poslove prodaje i rezervacija obavljaju zaposleni na recepciji, Sto ih moZe odvojiti
od osnovnih poslovnih obaveza prijema i odjave gostiju.

U velikom broju slucajeva je sektor marketinga vezan za poslove prodaje, Sto
takode moze uticati na loSe rezultate poslovanja hotela. Naime, marketing poslovi
zahtevaju interdisciplinarna znanja iz marketinga, ekonomije, psihologije,
ekonometrije, informacionih tehnologija, menadZzmenta i drugih podrucja i visok
stepen kreativnosti koji sluzi za kreiranje marketing koncepcije hotela. Poslovi
prodaje hotelskih kapaciteta funkcioniSu na osnovu donetih marketing planova i

11 vie o upravljanju recenzijama gostiju: KneZevié, M. Uticaj internet distributivnih sistema i
drustvenih mreZa na promociju, prodaju i kvalitet usluga hotela sa 4 i 5 zvezdica u Srbiji.
Doktorska disertacija. Beograd: Univerzitet Singidunum, 2015.
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cilieva i podrazumevaju prodaju na osnovu cene koja se postize (alotmanska,
individualna i grupna prodaja) i prodaju prema kanalima (direktna i indirektna

prodaja).
Slika 40: Razdvajanje sektora marketinga i prodaje
SEKTOR MARKETINGA
| PRODAIJE
SEKTOR MARKETINGA RAZDVAJANIJE SEKTOR PRODAIJE

Poslovi vezani za prodaju pripadaju operativnim poslovima, koji su zasnovani
napoznatim pravilima, procedurama i politikama (npr. oblik prodaje upselling
omogucava zaposlenom da ponudi i vise od traienog; mejling liste koje
predstavljaju jednu od baza podataka i sluZze za slanje promotivnih informacija o
hotelu). Poslovi vezani za marketing su visSe usmereni na strategijsko opredeljenje
hotela, promene u okruZenju i trendove u hotelijerstvu. Na osnovu iznetih razlika, a
u cilju postavljanja optimalne organizacione strukture, predlaZe se razdvajanje na
dva sektora, sektor marketinga i sektor prodaje (slika 40).

Odlucivanje o razdvajanju sektora marketinga i prodaje zavisi od veli¢ine i vrste
hotela, obimu sadrzZaja, kategorizacije i nivoa kvaliteta i ciljnih grupa. Takode, treba
istadi znacaj menadimenta hotela i vlasnika, koji zapravo oblikuju organizacionu
strukturu.

6.3 Znacaj kontrole za odluc¢ivanje o marketingu u
hotelijerstvu

Usled turbulentnih promena u okruZzenju, ciljevi, politike, strategije i programi
moraju da se revidiraju kako bi i dalje bili upotrebljivi i korisni za hotelsko
preduzeée. Marketing koncepcija treba da bude prilagodljiva usled visoke
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elasticnosti traznje i stalnih inovacija u polju informaciono-komunikacionih
tehnologija.

Cilj hotela je da se formiranjem cena generise Zeljeni prihod. Upravljanje prihodom
predstavlja kritican aspekt marketing koncepcije. Na primer, usled loSih vremenskih
prilika na planini, veéina gostiju ¢e otkazati rezervacije jer ne¢e modéi da skijaju.
Hotel se suocava sa smanjenim iskoris¢enjem kapaciteta, sto navodi menadzment
da promenom cena pokusa da nadomesti gubitak.

Tehnika upravljanja prihodima u hotelijerstvu (engl. Yield Management, skraceno
YM) predstavlja menadZersku tehniku kontrole izvrSenja marketing strategije
(Cerovi¢ 2003). Upravljanje prihodima u hotelijerstvu se zasniva na upravljanju
smestajnim kapacitetima i diferenciranju cena (Zupanovi¢ 2013).

Prolaznost i nemoguénost skladistenja hotelske usluge, doprinela je da u okviru
marketing strategije, omoguci znacajan manevarski prostor za promenu cena. YM
predstavlja specifican nacin diferenciranja cena u zavisnosti od iskoriséenosti
smestajnih kapaciteta.

YM sluzi za uskladivanje ponude i traznje na osnovu segmentacije gostiju i njihove
spremnosti da plate. Sustina je da se pronade nacin kako prodati smestajne
kapacitete uz odredenu cenu. Prinos predstavlja merilo koris¢enja potencijala
kapaciteta u cilju postizanja maksimalnog prihoda.

Ishodi primene YM se mogu ogledati u razli¢itim situacijama:

e SniZavanjem cena se mogu privuci gosti koji nisu spremni da plate po
standardnoj ceni (engl. Rack Rate, skra¢eno RR). To moze inicirati stvaranje
specificne ciljne grupe gostiju koja nije stratesko opredeljenje hotela.

e Cekanje da se prodajne cene snize. U periodima izrazite trainje, moze se
dogoditi da potencijalni gosti ,sacekaju” period kada ¢e modéi da plate
hotelske usluge. Ova ciljna grupa je veoma znacajna za hotel, jer su gosti u
vedini slucajeva lojalni hotelu.
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Hotel se nalazi na planinskoj destinaciji u kojoj preko zime dolaze skijasi zbog
postojanja malog skijaliSta. Hotel raspolaZe sa 100 smestajnih jedinica. Prosecna
prodajna cena sobe je 100 evra. IskoriS¢enost kapaciteta za narednu noc je 60%, Sto
znaci da je planirani prihod 6.000 evra. Hotel dobija upit da li moZe da se smesti
grupa od 30 ljudi u dvokrevetne sobe sa pomocnim leZajem po ceni od 70 evra po
sobi.

U slucaju da se odbije grupa skijasa, hotel ¢e ostvariti prihod od 6.000 evra. Ako se
donese odluka da se prihvati grupa po ponudenim uslovima, dodatni prihod bi
iznosio 700 evra, Sto predstavlja ukupan prihod od 6.700 evra.

U slucaju da se odbije grupa, male su mogucnosti da se u kratkom vremenskom
periodu prodaju smestajni kapaciteti, sto znaci da bi to bio izgubljeni prihod.
Prihvatanjem grupe se povecala iskoris¢enost kapaciteta i u odredenoj meri pokrili
troskovi poslovanja.

YM predstavlja proces i obuhvata sledece faze (Kimes i Chase 1998):

e Ispitivanje strukture istorijske traznje — kakva je bila traznja u istom periodu
prethodnih godina;

e (Qdredivanje vrednosti za gosta — preispitivanje usluznog asortimana u cilju
stvaranja vece vrednosti za gosta radi popunjavanja kapaciteta;

e Prognoza strukture bududée traznje — predvidanje na osnovu istorijskih
podataka i dinamike rezervacija;

e Planiranje obima i strukture smestajnih kapaciteta — provera raspoloZivosti
smestajnih kapaciteta;

e (Qdredivanje cene — u uslovima smanjene ili povec¢ane traznje kao i donje i
gornje granice u formiranju cena;

e Dinamicko prilagodavanje cena soba i smeStajnih kapaciteta na osnovu
kretanja rezervacija.

Dokazano je da primena YM utice na povecanje prihoda. Medutim, menadZment
hotela mora biti svestan rizika koji mora biti valorizovan u primenjivanju YM:

e Mogucnost da YM postane operativni alat. Fokusiranje na stalno koris¢enje
YM, moZe dovesti do udaljavanja hotela od strategijskih ciljeva i klju¢nih
elemenata koji stvaraju konkurentsku prednost hotela na trzistu. Preporuka
je da primena YM bude strogo kontrolisana u kontekstu strategijskog
delovanja hotela kao organizacije.
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e Konfuzija kod gostiju. Zna¢ajno sniZavanje i povedanje cena soba mozZe
negativno uticati na lojalne goste kao i potencijalne goste kojima u
najve¢em broju slucajeva nece biti poznati razlozi promena cena. Gosti
mogu biti u dilemi kada je kvalitet usluge u pitanju ili se pojavio odredeni
defekt u hotelu koji je inicirao promene cena.

e Ograni¢ene kompetentnosti zaposlenih. Primena YM zahteva posebnu
obuku koja ukljucuje procenjivanje prilika u kojima se mogu menjati cene.

e Nejasna pozicia YM u organizacionoj strukturi hotela. Ovaj problem
nemaju hoteli u okviru hotelskih lanaca koji funkcionisu u centralizovanim
rezervacionim sistemima. Kod nezavisnih hotela, a posebno manjih, moze
se javiti problem integrisanja YM u rezervacione sisteme.

Pored upravljanja prinosom, u praksi se upotrebljava termin marketing prihoda
(engl. Yield Marketing). Njime se predvida povezanost reakcija gostiju na
oglasavanje hotela i preduzete promotivne aktivnosti. Funkcionisanje marketing
prihoda se postize povezivanjem sistema prodaje, marketinga i rezervacija, $to
omogucava menadimentu da raspolaze tacno i brie meri efikasnost ranijih
marketing aktivnosti (Warren i Ostergren 1990).

Ostvarivanje profita je strategijski cilj, dok postizanje vec¢eg prihoda po sobi i po
stolici u restoranu ukazuje na operativni cilj. Ekonomski cilj preduzeca je
maksimalna dobit, a ne maksimalna cena ili broj nocenja ili gostiju. Tehnika
upravljanja prinosom ne zahteva maskimalno koriséenje smestajnih kapaciteta, vec
ostvarivanje maksimalne cene u datim uslovima poslovanja.

Soba u hotelu se prodaje za odredenu no¢, stolica u restoranu se prodaje za
odredeni obrok Sto znadi da, ukoliko se usluga ne proda u odredenoj jedinici
vremena, viSe se nece prodati tu jedinicu, odnosno nece se uopste prodati.

Posto hoteli ne mogu da uskladiste uslugu smestaja, to znaci da tu uslugu moraju
prodati po odredenoj, u vecini slu¢ajeva niZoj ceni, jer je prazna soba zauvek
propustena prilika. Upravljanje prinosom se moZe razmatrati kao upravljanje
sobama, odnosno smestajnim jedinicama.
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Upravljanje prinosom se moZe izraziti na sledeci nacin:

realizovani prihod broj prodatih soba prosecna ostvarena cena po sobi
= *

Prinos (YIELD) =

maksimalni prihod " maksimalni broj soba proseina prodajna cena po sobi

Upravljanje prihodom ne treba da se izjednacava sa snizavanjem cena. To je zbog
toga Sto upravljanje prihodom ukazuje na proces kontinualnog merenja smestajnih
kapaciteta hotela koji nisu popunjeni. Neiskoriséeni kapaciteti se mogu naci na
trziStu, ali po ceni koju to trZiste prihvata. Sustina upravljanja prihodom je da
iskoriséenost kapaciteta i odredena cena moraju da doprinesu ostvarivanju vecih
prihoda po raspoloZivoj sobi.

U vedini slucajeva, implikacije upravljanja prihodom se odnose na sniZavanje cena,
medutim postoje slucajevi u kojima dolazi do povecanja cena. Ukoliko se ocekuje
da traznja prevazide ponudu, cene se mogu visestruko povecati (npr. Novogodisniji
praznici u hotelima u metropolama). Posebno je znadajno to S$to upravljanje
prihodom u periodima smanjene traznje depresijacijom cena smanjuje potencijalni
gubitak.

Visoko uceSée vrednosti osnovnih sredstava uzrokuje visoke fiksne troskove u
hotelijerstvu (amortizaciju, zakup i fiksne obaveze prema lokalnoj samoupravi).
Navedeni troskovi mogu u velikoj meri da optereéuju svakodnevno poslovanje u
razli¢itim vremenskim periodima u zavisnosti od tipa hotela:

e Gradski hoteli — smanjena traznja tokom vikenda;

e Kongresni hoteli — smanjena traznja u periodu izmedu dva kongresa,
seminara, konferencije;

e Sezonski hoteli — u predsezoni i postsezoni.

Da bi se pristupilo kvalitetnom planiranju marketing strategija, neophodno je da se
izvrsi istrazivanje trzista, kako bi se doslo do znacajnih informacija o potencijalnim
gostima i izvorima traznje. Nakon toga, vrsi se planiranje i sprovodenje promotivnih
aktivnosti, kako bi promotivne poruke imale efekat na potencijalnu traznju.

Ciljevi marketing koncepcije treba da budu u funkciji pozicioniranja hotela na
turistickom trzistu. Pozicioniranje je stalan proces koji zahteva koordinaciju
elemenata marketing miksa i prac¢enja aktuelnih trendova na turistickom trzistu. Na
taj nacin moZe da se u velikoj meri odgovori na potrebe, Zelje i oCekivanja gostiju,
¢ime bi se doprinelo ostvarivanju finansijskih ciljeva hotelskih preduzeca.
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7 1ZAZOVI
UPRAVLJANJA U
HOTELIJERSTVU

Ciljevi poglavlja

e Definisati koncepciju odrzivog razvoja

e QObjasniti neminovnost integrisanja koncepcije odrzivog razvoja u
upravljanje hotelima

e Definisati okvire odrzivog razvoja za kreiranje strategije hotela

e Objasniti komercijaciju prostora hotela

e Ukazati na znacaj dizajna kao strategijskog opredeljenja u hotelijerstvu

e Objasniti znac¢aj komplementarnog iskustva gosta

e Objasniti nove trendove u programima lojalnosti hotelskih gostiju
Sadrzaj poglavlja

» Integrisanje koncepcije odrZivog razvoja u hotelijerstvu

» Fokusi hotelskog menadZmenta u buducénosti
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7.1

Integrisanje koncepcije odrzivog razvoja u
hotelijerstvu

Koncepcija odrzivog razvoja je postala polazna osnova u odredivanju strategija
brojnih preduzeca. Termin ,odrzivi razvoj“ usvojen je 1987. godine od strane
Brutlandske komisije. OdrZivi razvoj znaci da se svi resursi koriste racionalno u
sadasnjosti, kako bi se omoguéilo njihovo ekploatisanje kod buduéih generacija.

Turizam, kao jedna od najbrze rastucih privrednih grana u svetskim razmerama,
ipak je prouzrokovao negativne uticaje na prirodne resurse. Pre svega, negativni
uticaji se reflektuju kroz povecanu potrosnju pijace vode, nekontrolisano stvaranje
otpada, neplansko rezervisanje prostora za izgradnju turisticke i druge
infrastrukture.

U hotelijerstvu, koncepcija odrZivog razvoja ima znacajniju primenu poslednjih
decenija. Zbog izrazite heterogenosti turizma koja uti¢e na sva preduzeda turisticke
privrede, koncepcija odrzivog razvoja joS nije dostigla svoje pune kapacitete u
integrisanju u strategije razvoja. Kako bi se ublazili negativni efekti razvoja turizma,
hoteli kao znacajan deo preduzeca turisticke privrede, treba da primenjivanjem
odrzivog razvoja u Sto kracem vremenskom periodu utiCu na smanjenje negativnih
efekata turizma na destinacije.

Da bi koncepcija odrZivog razvoja bila osnova u definisanju upravljackih procesa
hotelskih preduzeéa, neophodna je podrska vlasnika i menadZmenta preduzeda. To
znali da upravljacke strukture preduzeca, razumeju globalne principe koncepcije
odrzivog razvoja i povezu sa operativnim poslovanjem kroz procese strategijskog
razmisljanja.

Koncepcija odrzivog razvoja u turizmu pociva na kljuéna tri stuba: ekoloski,
ekonomski i drustveni stub. Ekoloski stub se odnosi na odrzavanje ekoloske
ravnoteZe u turistickim destinacijama. Da bi se postigla ravnoteza, potrebno je
integralno upravljanje prirodnim resursima na nivou svake turisticke destinacije.
Prirodni resursi zajedno sa antropogenim predstavljaju znacajan deo atrakcijske
konkurentnosti destinacije, tako da je ekoloski stub u potpunosti zavisan od
ekonomskog i drustvenog stuba (Stojanovi¢ 2011).

Ekonomsko blagostanje je primarno motivisano zaradom i utice na kvalitet Zivota
ljudi, Sto ukazuje na ekonomski stub odrZivosti. Poslednji, ne manje znacajan je
drustveni stub koji ima za cilj kreiranje mentalnog kapaciteta drustva da ocuva
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tradiciju i kulturnu raznovrsnost. DrusStvena komponenta ukljucuje i dimenziju
kulture, Sto predstavlja veliki deo turisti¢kih proizvoda.

Od povezanosti sva tri stuba odrzivog razvoja zavisi da li ¢e i u kojoj meri koncepcija
biti integrisana u upravljanje turistickom destinacijom i upravljanje preduzeéima
turisticke privrede. U turizmu je prisutno intenzivno koris¢enje prirodnih resursa,
tako da je dostupnost prirodnim resursima, posebno u turistickim destinacijama,
kljuéno za privlacenje broja posetilaca, a samim tim i potencijalnih gostiju u
hotelima. UniStavanje prirodnih resursa ¢e uticati na smanjenu turisticku traznju za
destinacijama, Sto ¢e dovesti do ubrzanog unistavanja turistickih destinacija.

Da bi se pretpostavile smernice u implementaciji koncepcije odrzivog razvoja,
potrebno je po¢i deduktivno, od turisticke destinacije do hotelskog objekta. Razlog
je Sto hotel deluje u kohabitaciji sa turistickom destinacijom i ne moze se razvijati
izolovano od nje. MenadZment hotela treba da razvija poslovnu politiku prateci
trendove u turizmu, a uvazavajuci potencijale turisticke destinacije u kojoj se nalazi.

Zato se o implementaciji koncepcije odrzivog razvoja sve vise govori kao
participativhom procecu, koji treba da bude podrzan od svih stejkholdera. U slucaju
da se ne postigne funkcionisanje particiativnog procesa, pojedini stejkholderi bi bili
onemoguceni da pokrenu i primene koncepciju odrzivog razvoja. Treba istadi da je
za funkcionisanje participativnog procesa potrebno vreme i stalno prilagodavanje
promenama iz okruZenja. Kako bi se postigao konsenzus, neophodno je motivisati
kljuéne stejkholdere (hotele, turoperatore, turisticke organizacije, saobracdajna
preduzeca) da prepoznaju sopstveni dugorocni interes.

Koncepcija odrzZivog razvoja u hotelijerstvu je pocela da se namece iz dva klju¢na
razloga. Prvi razlog se odnosi na trend koji sa sobom nosi odrZivi razvoj i to pre
svega iz okruzenja hotela. Drugi razlog je traznja, odnosno krupne promene u
ocekivanjima potencijalnih gostiju hotela. Turisti tj. gosti su u sve veéoj meri
informisani o faktorima koji utiCu na povecanje kvaliteta Zivota. Jedan od klju¢nih
parametara za odabir destinacije i hotela je oCuvanje prirodnih i kulturnih resursa
destinacije i postovanje Zivotne sredine od strane preduzeca turisticke privrede.

U hotelijerstvu se koncepcija odrzivog razvoja pocela primenjivati u velikim
korporativnim hotelskim lancima. Razlog je taj Sto su tako sloZeni hotelski sistemi
bili pokretaci inovacija, a i medu prvima su primedcivali promene iz okruzZenja.
Hotelski lanac Akor je sredinom 90-tih godina proslog veka usvojio strategiju
odrzivosti koja je evoluirala u strategiju odrzivog razvoja (Houdre 2008). Potom su
drugi hotelski lanci, poput Hiltona, Kimptona i IHG grupe, svoja strategijska
opredeljenja zasnivali na odrZzivom razvoju.
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Klju¢na podrucja delovanja hotelijerskog menadZmenta su usmerena na standarde
poslovanja, zaposlene, marketing koncepciju i upravljanje prihodima. Koncepcija
odrzivog razvoja, da bi bila primenjena u poslovanju hotela, neophodno je da bude
razmatrana u svakom pomenutom podrucju delovanja hotelijerskog menadzmenta.
To znadi da se strategijske odluke donose na osnovu uvaZavanja turisticke
destinacije i uloge hotela u razvoju destinacije.

Zbog intenzivnog rasta broja turista u svetu, pojedine turisticke destinacije su
postale saturisane u smislu prekomernog broja turista kao uzroka, i smanjenog
zadovoljstva kao posledice. Hoteli ¢ine deo turisticke ponude i uticu na volumen
prihvatnog kapaciteta turisticke destinacije, stoga je njegova uloga u razvoju
turizma sve viSe prepoznata.

Kako bi se zadovoljstvo turista odrzalo i povecavalo, potrebno je strateski planirati
razvoj destinacije. U tom kontekstu, posebna paZnja se kroz izradu strateskih
dokumenanta posvecuje projektovanju i izgradnji hotelskih objekata. Naime, za
kontrolisan razvoj destinacije, vaino je predvideti postojece hotele, lokacije
buducih hotela, nacin izgradnje, koris¢enje materijala za izgradnju, kao i uticaj
poslovanja hotela na Zivotnu sredinu destinacije i regiona u celini.

Strateska orijentacija hotelskog menadimenta treba da bude uskladena sa
operativnim menadZmentom. Prevashodno, odrZivi razvoj sa svojim integralnim
podrucjima treba da proizilazi iz vizije i misije hotelskog preduzeca, kako bi na
osnovu ciljeva i planova imao prakti¢nu primenu.

Uvazavajuci specificnosti hotelijerstva, od klju¢nog je znacaja definisanje okvira u
kome ce se nalaziti sledeéi konstrukti strategije (slika 40):

o Energetska efikasnost;
e Upravljanje otpadom;
e Koris¢enje obnovljivih izvora energije.

Kada se diskutuje o strategiji organizacije, menadZeri hotela ¢e u vedini slu¢ajeva
polaziti od troskova i uzroka troskova. Upravo su troskovi elektricne energije
dominantni u varijabilnim troskovima i prema uzroku nastanka tog troska, tesko ga
je kontrolisati. Kljuéni razlog zbog cega se ne mogu sniziti troSkovi elektri¢ne
energije se nalazi u kreiranju ambijenta koji zahteva koriséenje brojnih elektri¢nih
uredaja i sistema i presudan je za kvalitet boravka hotelskih gostiju.
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Slika 40: Konstrukti strategije u funkciji koncepcije odrzZivog razvoja
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Oblasti hotela koji uti¢u na najvecu potro$nju elektricne energije su:

e Klimatizacija prijemnog dela hotela;

e Klimatizacija restorana, hodnika i konferencijskih sala;

e Osvetljenje u smestajnim jedinicama;

e Sanitarna topla voda;

e Uvlagenje vazduha u kuhinju;

e Grejanje vode u bazenima (u slucaju da hoteli nemaju sopstvene izvore
sa visokom temperaturom vode, sto je redi slucaj).

Problem sa prekomernim koris¢enjem elektricne energije imaju hoteli koji su
sagradeni pre viSe decenija i kod kojih je tesko da se izvrSe izmene u hladenju i
grejanju prostorija. Da bi se postigla i odrZala energetska efikasnost hotela,
predlaze se implementacija standarda ISO50001 prema direktivama Evropske Unije.
Standard se moZe primeniti nezavisno od ostalih standarda ili se osloniti na
standarde 1SO9001 i 1SO14001. Posto su krajnji korisnici hotela njegovi gosti,
poZeljno je da se ispunjavanjem zahteva standarda zatrazi sertifikacija, kako bi gosti
i ostali stejkholderi prepoznali stratesko opredeljenje hotela za o¢uvanjem odrZivog
razvoja.
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Sve vedi broj razvojih banaka i drugih finansijskih institucija u svom portfoliju nudi
kreditne aranZmane koji su vezani za postizanje energetske efikasnosti hotela
(promena spoljasnjih vrata i prozora, promena fasade i dr.). Menadzeri hotela
ovakvu vrstu poslovnih aktivnosti treba da posmatraju kao investiciju, a nikako kao
trosak, koja ima svoj rok povracaja (najéesée 5 do 10 godina). U Srbiji kod
odredenih kreditnih institucija postoje proizvodi za ovu namenu i u saglasnosti sa
Agencijom za energetsku efikasnost se moZze izvrsiti sledece (Barjaktarovi¢ 2013):

e Izolacija spoljasnjih zidova hotela;

e Promena energenta kod grejanja objekta;
e Modernizacija sistema grejanja i hladenja;
e Uvodenje Stedljivih elektri¢nih uredaja i sl.

Jednostavnija situacija je kod hotela koji tek treba da se izgrade. Standardi gradnje
podrazumevaju da koriste ekoloski materijali u izgradnji, kako bi se postigla
maksimalna energetska efikasnost. Da bi hotel dobio upotrebnu dozvolu,
neophodno je da poseduje tzv. ,,energetski zeleni pasos“, sto ukazuje na tendenciju
drzave da se kroz zakonske okvire primenjuju elementi odrZivog razvoja.

Direktna primena energetske efikasnosti se uo€ava u kljuénom delu hotela, a to je
sektor smestajnih jedinica. Razvijen je sistem , inteligentnih smestajnih jedinica“ u
kome se potrosnja elektricne energije kontrolise karticnim kljuéem. Postizanje
energetske efikasnosti se vezuje za produktivnost zaposlenih u hotelima, gde se na
osnovu odredenih istraZivanja moZe povecati njihova produktivnost (Barjaktarovic,
Barjaktarovic i PindZo, 2017).

Drugi znacajan segment u menadZmentu hotela je upravljanje otpadom. Hoteli su,
zbog intenzivnih poslovnih aktivnosti, veliki poizvodaci opada. Stoga, u praksi se
Cesto javlja problem njegovog skladistenja i odlaganja.

Da bi se uspostavio efikasan sistem upravljanja otpadom, potrebno je da hotel
saradjuje sa dobavljac¢ima koji takode postuju Zivotnu sredinu i posluju u skladu sa
principima odrZivog razvoja. U hotelijerstvu se to naziva vertikalno povezivanje
unazad (Caci¢ 2013). Dobavlja¢i svoju robu dostavljaju u ekoloskim pakovanjima
koji mogu nakon upotrebe da se recikliraju.

Poseban izazov za hotele je otpad iz sektora hrane i piéa. Pravila i procedure
upravljanja otpadom kod brojnih hotela, posebno u okviru korporativnih hotelskih
lanaca, su takva da hrana i pic¢e koji ostanu nakon konzumacije gostiju, moraju se
tretirati kao otpad. Pojedini hoteli i korporativni hotelski lanci su u poslednjih par
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godina ipak promenili poslovnu politiku i viskove hrane i pi¢a preusmerili na
narodne kuhinje. Na taj nacin se direktno smanjilo produkovanje otpada i povecala
njegova korisnost za reciklazu i lokalnu zajednicu.

Pored energetske efikasnosti i upravljanja otpadom, podjednaku paznju treba
usmeriti na koriSéenje obnovljivih izvora energije. U nacelu, pod obnovljivim
izvorima energije u najvecem broju slu¢ajeva u hotelijerstvu se podrazumeva
koriséenje sunceve energije, energija biomase i geotermalne energije. Prednosti
koriséenja obnovljivih izvora energije su brojni i zavise od spremnosti menadZmenta
hotela da razumeju prirodu ovakvog investiranja. Svakako da je ulaganje u
obnovljive izvore enerije strateski potez hotelskog preduzeda, ali su najveée dileme
u proracunu rentabilnosti ulaganja. Efekti se mogu uociti na dugi rok i odnose se na
(Sladoljev, et al. 2017):

e Diverzifikaciju potros$nje elektricne energije;

e Sigurnost u snabdevanju elektricnom energijom;

e Smanjenje zagadenja Zivotne sredine usled manjeg koris¢enja fosilnih
goriva.

Zapravo, najvecu primenu za sada ima koriS¢enje sunceve energije. Uglavhom se
energija sunca koristi za grejanje vode, a samim tim i potencijalno zagravanje raznih
prostorija u hotelu. Potrebno je analizirati broj suncevih sati i intenzitet sunceve
energije u destinaciji u kojoj se hotel nalazi. U veéini slu¢ajeva se solarni paneli
postavljaju na krovove (sa odredenim nagibom) hotela i natkrivena garazna mesta.

Kao i kod energetske efikasnosti i upravljanja otpadom, potrebna su znacajna
ulaganja u postavljanje solarinih panela i povezivanje sa postoje¢im energetskim
sistemima u hotelu.

Primena koncepcije odrzivog razvoja u hotelijerstvu nikako ne sme biti deklarativna
tj. da se o primeni razmatra iskljucivo u strateskim planovima. Potpuna primena
podrazumeva sprovodenje strategije kroz konkretne aktivnosti u okviru sektora
hotelskog preduzeca.

Gosti hotela ¢e kroz kvalitet pruzanja usluge uociti u kojoj meri se postuju principi
odrzivog razvoja i da li hoteli u svojoj marketing koncepciji opravdavaju naziv
,odrzivi hoteli“. Integisanje odrzivog razvoja za sada je na dobrovoljnom nivou, Sto
znaci da je na menadZmentu hotela da se opredeli da li ¢e investirati u odredene
tehnologije ili izvrsiti obuku zaposlenih u cilju postizanja odrzivosti.
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Postizanje energetske efikasnosti, adekvatno upravljanje otpadom i koris¢enje
alternativnih izvora energije treba da bude potkrepljeno sertifikatima i eko-
oznakama, koji predstavljaju dokaz da je hotelsko preduzece zaokruzilo proces
implementacije odredenog programa unapredenja Zivotne sredine. Posedovanje
sertifikata znac¢i da se hotel posmatra u kontekstu destinacije i da poStuje i
unapreduje Zivotnu sredinu. Takode, sertifikatom i eko-oznakama se potvrduje da
se deluje znacajno iznad minimlanih okvira koji su propisani od strane zakona i
propisa.

Eko-oznake su namenjene krajnjim korisnicima odnosno gostima, koji kao ekoloski
osvesceni gradani treba da prepoznaju napore hotela da zastiti Zivotnu sredinu a
samim tim i poveca kvalitet dozivljaja gosta u hotelu i destinaciji. Klju¢ne prednosti
posedovanja sertifikata i eko-oznaka su:

e Dokazivanje da se kroz konkretne aktivnosti utice na pobosljanje
Zivotne sredine;

e Diferencijacija u odnosu na konkurente;

e Racionalno koriséenje vode, elektri¢ne energije;

e Adekvatno upravljanje otpadom;

e Posedovanje savremene tehnologije koja smanjuje zagadenja kljucnih
resursa (vode i vazduha).

Postoje brojni sertifikati i eko-oznake koje mogu znacajno poboljsati poslovanje
hotelskih preduzeca. Za potrebe ovog rada, najznacajnije eko-oznake i sertifikati iz
oblasti hotelijerstva su:

III

o Eko — oznaka Evropske Unije ,,EU Ecolabe
(www.ec.europa.eu/environment/ecolabel/);

o Sertifikat , TravellLife” (www.travelife.org/Hotels/landing_page.asp);

o Sertifikat za posedovanje sistema , Eco-Management and Audit Scheme”,
skraceno EMAS.

III

Posedovanje eko-oznake ,EU Ecolabel” znaci da hotel ispunjava visoke standarde u

zastiti i oCuvanju Zivotne sredine. Pre svega, to se odnosi na kori$éenje proizvoda sa

|ll

naznakom ,Ecolabel”, pri ¢emu se utiCe na stvaranje manje koli¢ine otpada i

povecanje stepena recikliranja.

Kada je u pitanju sertifikat , Travellife”, vazno je napomenuti da je to inicijativa na
globalnom nivou koja ima za cilj osposobljavanje zaposlenih i upravljanje u
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preduzec¢ima turisticke privrede radi ocuvanja odrZivog razvoja. Neophodno je
ispuniti brojne kriterijume odrzivosti, od upravljanja otpadom i elektric(nom
energijom do preispitivanja uloge hotela u razvoju destinacije, lokalne zajednice,
tradicije, flore i faune.

MenadZiment savremenih organizacija, radi postizanja konkurentske prednosti,
treba da bude usmeren na postovanje principa odrzivog razvoja. Sistem ekoloskog
menadZmenta i nezavisnog ocenjivanja odnosi ili skraéeno EMAS je takode
dobrovoljni instrument namenjen zastiti Zivotne sredine, pokrenut od strane
Evropske Unije. Fokus ovog sistema je na proceni uticaja hotela na zivotnu sredinu,
odnosno u kojoj meri se ugrozava ili unapreduje kvalitet Zivotne sredine u kojoj
hotel posluje. Prednost sistema je njegova transparentnost u smislu da su rezultati
procene uticaja javno dostupni.

U Srbiji se sve vise govori o odrzivosti u hotelijerstvu i pokrenute su odredene
inicijative od strane poslovnog udruzenja hotelsko-ugostiteljske privrede ,,HORES”
(www.hores.rs). Ocekuju se konkretni projekti koji ¢e ukljuciti hotelsku privredu
Srbije. U Hrvatskoj je od strane ,Udruge poslodavaca u hotelijerstvu® Hrvatske
(www.upuhh.hr), pokrenut projekat obelezavanje tzv. zelenih hotela, a konkretan
rezultat je davanje sertifikata na osnovu ispunjavanja brojnih kriterijuma:
upravljanje odrZivoséu, nabavka, prodaja, marketing i odnosi sa javnoséu, ljudski
resursi i energetska efikasnost.

Stratesko opredeljenje hotelskog menadimenta treba da bude sertifikacija i
sticanje eko-oznaka. Prevashodno, postizu se bolje performanse u poslovanju
hotela a time i konkurentnost. Takode, uti¢e se na bolje utvrdivanje i sprovodenje
kontrolnih mehanizama u svim sektorima hotela.

Principi odrZivog razvoja treba da budu prepoznati od strane vlasnika i
menadZmenta hotela. Posebno je znacajan odnos izmedu vlasnika i menadZmenta
hotela, ukoliko je ta funkcija razdvojena. Vodeni profitom, kao strateskim ciljem,
vlasnici hotela (ukoliko nemaju ranijeg iskustva u posedovanju i upravljanju
hotelima) rede ée se odluciti za investiranje u tehnologije koje podrzavaju odrZivi
razvoj.

Upravljacki procesi moraju sadrzati sva tri stuba razvoja poslovne politike hotela:
energetsku efikasnost, upravljanje otpadom i koriS¢enje obnovljivih izvora energije.
Ukoliko se izostavi odredeni stub razvoja, umanjuju se mogucnosti za integralno
upravljanje odrZivim razvojem.
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U kontekstu savremenog poslovanja u hotelijerstvu, teZiste je na traznji odnosno
potencijalnim i sadasnjim gostima. To znaci da prevashodno oni traze one hotele
koji unapreduju Zivotnu sredinu i destinaciju u kojoj hotel posluje. Najbrzi put do
prepoznavanja od strane gostiju jeste sertifikacija. Imajuci u vidu da to nije samo ¢in
vec¢ kontinualan proces, u svesti gosta je nastojanje hotela da svakom poslovhom
aktivnosSc¢u unapredi Zivotna sredina.

Proaktivni menadiment ¢e prepoznati znacaj koncepcije odrzivog razvoja zbog
stvaranja, odrZavanja i unapredivanja konkurentske prednosti. Primena principa
odrzivog razvoja u hotelijerskom menadimentu znadi da se hotel posmatra kao
aktivni ucesnik u unapredenju Zivotne sredine turisticke destinacije.

Opredeljenje za koris¢enje sunleve energije, adekvatno upravljanje otpadom i
postizanje energetske efikasnosti hotelskog objekta inicira znacajno investiranje u
tehnologije i sertifikaciju. PoSto su ove odluke u domenu strategijskog
menadzmenta, od klju¢nog znacaja je uspostavljanje posveéenosti upravljackih
struktura hotela za doslednim sprovodenjem principa odrzivog razvoja.

7.2 Fokusi hotelskog menadzmenta u buduénosti

OkruZenje u savremenim uslovima poslovanja nameée brojne izazove pred
investitore i menadZere u hotelijerstvu. TraZnja je usled razvoja informacionih
tehnologija i povecanja kvaliteta Zivota postala elastic¢nija, Sto je iniciralo brojna
otvorena pitanja kod preduzeca turisticke privrede. Elasti¢nija traznja je uzrokovala
preispitivanje strategija hotelskih preduzeéa i pronalazenje nacina priblizavanja
gostima.

Fokusi hotelskog menadZmenta su promenljivi, ali iz perspektive proaktivnih
upravljackih stuktura najznacajniji se odnose na:

e Komercijalizaciju prostora;

e Dizajn kao imperativ;

e Komplementarno iskustvo u destinaciji;
e Neuslovljena lojalnost.
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7.21

Komercijalizacija prostora

Sektori soba i hrane i pi¢a predstavljaju okosnicu hotelskog poslovanja. Ostali
sadrzaji dopunjuju hotelsku ponudu i utiéu na kreiranje raznovrsnijeg hotelskog
proizvoda. Svi sadrzaji namenjeni gostima Cine prihodne centre hotela. Tendencija
u savremenom hotelijerstvu je da se svaki kvadratni metar hotelskih sadrzaja
posmatra kao mogucnost da se ostvare prihodi. Sve veéa paZinja se posvecuje
upravljanju drugim sadrzajima hotela, kako bi se amortizovao eventualni pad
prihoda u sektoru soba usled manje iskoriS¢enosti smestajnih kapaciteta. U praksi
se javljaju specifi¢ni upravljacki sistemi koji se najc¢esée odnose na:

e Upravljanje kongresnim sadrzajima — podrazumeva organizovanje i
upravljanje seminarima, kongresima, sastancima i drugim dogadajima u
hotelu. Akcenat je na saradnji sa sektorom soba (npr. ako su ucesnici
seminara i kongresa smesteni u hotelu) i sektorom hrane i piéa (npr.
organizovanje kafe pauza, banketa, svecanih vecera u okviru dogadaja).
Kongresni sadrzaji se mogu posebno izdavati, nezavisno od hotelsih soba.

e Upravljanje Wellness i SPA centrom — podrazumeva odrZavanje i
upravljanje svim sadrzajima (bazen, kupatila, saune, prostori za masazu,
teretane, fitnes centri) kao i aktivno ucesée gostiju u rekreativnim
aktivnostima (npr. animacija na bazenu). Ovi sadrZaji u sastavu velikih
hotela zahtevaju menadZera centra, animatora, fitnes instruktore.

Znacajne promene su se dogodile u nainu razmisljanja menadzZera o kongresnim
sadrzajima. Naime, kongresni sadrZaji su sacinjeni od deljivih sala za kongrese i sala
za sastanke. Takav uobicajen nacin organizacije prostora postao je prevaziden.
Posmatrajuci kretanje gostiju u hotelu i analizirajuéi njihove aktivnosti u javnim
prostorima hotela, primeceno je da sve veéi broj poslovnih gostiju sastanke obavlja
u predvorjima tj. u lobi barovima. To znadi da su lobi barovi postali nova mesta za
okupljanje i izvrSavanje poslovnih obaveza.
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71.2.2

Da bi se prilagodili takvoj vrsti gostiju, hoteli treba da obezbede osnovnu
infrastrukturu:

e Udobne stolice u kojima je sedenje prihvatljivo za pravila poslovnog
bontona;

e Dostupnost izvora elektricne energije zbog punjaca za kompjutere, mobilne
telefoneisl.;

e Odgovarajuéa povrsina stolova za obavljanje poslovnih sastanaka;

e Dostupnost Sirokopojasnog interneta.

Pomenuti prostori zapravo Cine zajednicke prostore koji predstavljaju oblik ,dnevne
sobe” u kojima gosti mogu provoditi vise vremena. U ovom segmentu hotelijerstvo
treba da gradi konkurentsku prednost u odnosu na druge vidove smestaja (npr.
privatan smestaj preko internet platforme AIRBNB).

Prostor koji je namenjen gostima treba podjednako da bude usmeren na
gradanstvo tj. lokalno stanovnistvo. Uglavnom, lokalna zajednica misli da su sadrzaji
hotela namenjeni iskljucivo gostima, a da njima nisu dostupni. Prosirivanje ciljnih
grupa na lokalnu zajednicu, stvara se veci volumen traZznje za sadrzajima koji ne
ukljuéuju samo sobe hotela. Na taj nacin se moZe podstaci potro$nja i gostiju i onih
koji nisu gosti, Sto ¢e rezultirati veé¢im prihodima hotela.

Dizajn kao imperativ

Posto je doZivljaj produkt iskustva, estetska vrednost prostora u kome boravi gost
predstavlja njegov vaZzan deo. Bez obzira na kategoriju hotela, dizajn se posmatra u
funkciji ambijenta hotela.

Dizajn treba da bude rezultat povezanosti sa:

e Ciljnim grupama — dizajn hotela treba da posalje Siru poruku koju ce
razumeti razliciti gosti hotela;

e Destinacijom — podrazumeva uskladenost sa arhitekturom u destinaciji
ukoliko se postuju pravila izgradnje i izgleda objekta;

e Konfiguracijom hotelskog objekta — uskladenost sa konfiguracijom terena,
propisanim i preporucenim pravilima u master planovima, prostornim
planovima i drugim dokumentima (spratnost, krov, fasada).
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Na dizajn hotela uticu brojni faktori (slika 41). Arhitekte i dizajneri treba da budu
usmereni na funkcionalnost dizajna hotela, posebno kada se govori o vremenskoj
dimenziji. lzrada glavnog projekta hotela podrazumeva da je prihvaéen dizajnerski
koncept i da se moze pristupiti narednim fazama koje ukljucuju izgradnju hotelskog
objekta. Posto je poslovanje hotela orijentisano na dugi niz godina, od klju¢nog je
znacaja da dizajn ne bude posledica trenda koji ¢e biti preveziden u kratkom
vremenskom periodu. Stoga, od dizajna se ocekuje da bude jedan od pokretaca
konkurentske prednosti najmanje 10 godina nakon otvaranja hotela.

Slika 41: Faktori koji uticu na dizajn hotela

ZAHTEVI VLASNIKA

CILJINA TRZISTA

DIZAIJN

ISTORIJA ZGRADE HOTELA

ZAHTEVI LANCA

LOKACIJA HOTELA

Gosti hotela su postali sve zahtevniji, tako da je dizajn postao znacajan cinilac u
procesu odlucivanja o odabiru hotela. Novi hoteli koji se pojavljuju na turistickom
trziStu uglavnom primenjuju dizajn kao strategiju pozicioniranja. U tom kontekstu
se javljaju specifi¢ni dizajnerski projekti koji svojom ekscentricnos¢u privlace
paznju. Poslednjih decenija, a to je i danas aktuelno, dizajneri iz oblasti modne
industrije (npr. Missoni, Versace, Bulgari) i drugih umetnosti su u svoj rad ukljucili i
hotelijerstvo. Takode, to se odnosi i na poznate arhitekte koji svojim radom u
koncipiranju hotela uticu na brendiranje.

Prvi utisak o hotelu, gost sti¢e kada ude u predvorje. Cilj dizajna predvorja je da
izazove efekat iznenadenja i odusevljenja prostorom. Zadovoljstvo kod gosta treba
da bude intenzivnije kako se priblizava svojoj sobi ili se krec¢e ka drugim sadrzajima
hotela. Predvorje hotela je u savremenom hotelijerstvu postalo poput dnevne sobe
gde se provodi vise vremena, Sto ukljucuje razliite aktivnosti, od aktivnosti
slobodnog vremena do obavljanja poslovnih sastanaka. Zato dizajn hotela treba da
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bude inspirativan za razli¢ite potrebe ljudi koji se nadu u predvorju kao zajedni¢kom
prostoru.

U fokusu dizanjera i arhitekata su prethodnih decenija bile smesStajna jedinica i
kreveti. Medutim, danas je to kupatilo koje se nadovezuje na boravak gosta u
smestajnoj jedinici. Kupatila su postala veca, sa vise sadrzaja, imaju kvalitetnije
materijale i posebna paZnja je usmerena na zavrinu obradu (Stiklica 2015).

Dizajnerski trendovi u hotelijerstvu stalno evoluiraju. Medutim, zajednicka osnova
trendovima je priblizavanje prirodi odnosno uvodenje prirode u hotelske prostore.
To znaci da se u procesu gradnje i u dizajnerskim resSenjima koriste prirodni
materijali (kamen, drvo), boje, arome. Za gosta je vazina mo¢ slike kao vizuelnog
konstrukta, jer se percepcija realnosti sve viSe vezuje za sadrzaje koji su produkti
informacionih tehnologija.

Komplementarno iskustvo u destinaciji

Iskustvo gosta jeste prioritet svih zaposlenih u hotelu, ali je potrebno razumeti Siri
kontekst boravka gosta u destinaciji. Da bi se objasnilo iskustvo gosta u destinaciji,
poci ¢emo od lanca vrednosti turisticke destinacije. Svaki lanac vrednosti se sastoji
od primarnih i podrZavajuéih aktivnosti. Primarne aktivnosti ukljuuju pripremu
turiste za putovanje, ¢in putovanja do destinacije, boravak u destinaciji, povratak
kuci i ocenjivanje turistickog iskustva.

Podrzavajuce aktivnosti se odnose na obezbedivanje infrastukture (putevi,
vodovod, kanalizacija i drugo), ljudskih resursa (zaposleni u preduzeéima turisticke
privrede) i tehnologija (informaciono-komunikacione tehnologije, rezervacioni
sistemi, hotelski softveri i drugo).

Slika 42: Boravak gosta u turistickoj destinaciji
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Boravak gosta u hotelu predstavlja jedan deo lanca vrednosti turisticke destinacije
(slika 42). U koncipiranju hotelskog proizvoda, posebno novih hotela, potrebno je
istaci znacaj destinacije kao nadogradnje iskustva gosta tj. turiste. Drugim rec¢ima,
neophodno je pronaci balans izmedu hotelskog proizvoda i sadrzaja u destinaciji.
Postizanje komplementarnosti hotela i destinacije, osigurava se visokokvalitetan
dozivljaj gosta.

Neuslovljena lojalnost

Programi lojalnosti u hotelijerstvu predstavljaju deo marketing koncepcije i proizasli
su iz avioindustrije. Sustina lojalnosti je da se prikupe podaci o gostima koji su
boravili u hotelu, kako bi se kasnije koristili za njihove naredne boravke.

Cilj programa lojalnosti je da se povedéa ucesce gostiju koji su vec¢ bili gosti hotela i
podstakne njihova veéa potrosnja. Postizanjem lojalnosti, gosti i osoblje hotela se
bolje upoznaju i razumeju. Svaki naredni dolazak ,starog” gosta je novi zadatak
osoblju hotela da ispuni njegove poznate Zelje i ocekivanja.

Brojni hotelski lanci, korporativni i dobrovoljni, kao i nezavisni hoteli razvili su
sopstvene programe lojalnosti. Svaki hotelski lanac se takmici na koji nacin ce
privuci gosta koji ¢e mu postati lojalan. Programi lojalnosti u hotelu najces¢e
ukljuéuju:

e Popust za odreden broj no¢enja za naredni dolazak;

e Popusti za odredene sadrZaje u hotelu;

e Besplatan boravak u okviru lanca ukoliko je ostvaren odreden broj nocenja
na godiSnjem nivou;

e Biranje smestajnih jedinica po Zelji za povoljniju cenu i drugo.

Medutim, problem se mozZe javiti kod definisanja zahteva za ispunjavanjem
lojalnosti. U vedini slucajeva, lojalnost je usmerena na goste koji su veliki potrosaci.
Na taj nacin se mozZe ostvariti lojalnost kod ograni¢enog broja gostiju. Potrebno je
podstaci lojalnost kod Sireg spektra gostiju, na nacin koji ne podrazumeva
postavljanje strogih zahteva.
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