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Apstrakt:

Proces dono$enja poslovnih odluka u hotelskom poslovanju uslovljen je specifi¢cnostima poslovanja
koje karakteri$u ovu delatnost. U ovom radu akcenat je stavljen na ispitivanje zastupljenosti razlicitih
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poslovnih odluka u procesima hotelskog poslovanja. IstraZivanje je obuhvatilo 38 menadzera hotela
sa tri, Cetiri ili pet zvezdica. Osnovni cilj istrazivanja u ovom radu odnosi se na analizu i utvrdivanje
nacina poslovnog odlucivanja u hotelskim preduze¢ima u Republici Srbiji.

1. UVOD

U svakodnevnom poslovanju menadzera sveprisutno
je donosenje odluka, kao rezultat mnogobrojnih situacija
u kojima se mogu nadi. ,Donosenje odluka je najvaznija
menadzerska aktivnost® (Petkovi¢, Jani¢ijevi¢, & Bogice-
vi¢, 2003) i zastupljena je u svim menadzment strukturama
preduzeda. U skladu sa tim, definiS$emo operativne i strate-
gijske odluke. Operativne odluke se odnose se na dnevne
i rutinske poslovne odluke kojima se uspes$no resavaju te-
kuce poslovne aktivnosti, a donose se na nizim nivoima u
organizacionoj strukturi preduzeca. Strategijske odluke se
odnose naj¢e$ée na: definisanje ciljeva poslovanja preduze-
¢a, investicione odluke, proces budzetiranja, politiku cena i
sli¢ne koji uti¢u na rezultate buduceg poslovanja preduzeca,
a donose se u vrhu organizacije.

Hotelijerstvo predstavlja slozen i specifi¢an sistem po-
slovanja u okviru kog su zastupljene i operativne i strate-
gijske odluke, pa je veoma vazno pravilno poslovno odlu-
¢ivanje (Radovi¢ & Radojevi¢, 2015). Poslovanje hotelskih
preduzeca karakteriSu odredene specifi¢nosti (Barjaktaro-
vi¢, 2013):

¢ Usluzna delatnost koja je uslovljena zadovoljstvom

korisnika uz nezaobilaznu plateznu sposobnost;

¢ Sezonalnost kao vremenska dimenzija poslovanja

izrazena kod velikog broja smestajnih kapaciteta;

¢ Nedeljivost usluge zato $to se proces proizvodnje i

konzumiranja hotelskih usluga odvijaju istovreme-
no;

¢ Ogranicenost ponude u zavisnosti od veli¢ine (broja)

smestajnih kapaciteta koje preduzece ima na raspo-
laganju;

¢ Visok stepen interpersonalnih odnosa zaposlenih i

gostiju hotela;

¢ Visoki fiksni troskovi itd.
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Uslovljenost navedenim specifi¢cnostima hotelskog po-
slovanja ukazuje na vaznost poslovnog odlucivanja u vise
poslovnih podrudja i na razli¢itim menadzment nivoima. S
tim u vezi, mozemo definisati viSe vrsta specifi¢nih odluka
koje se vezuju za delatnost hotelskog poslovanja: odluke o
kapacitetima, odluke o odredivanju asortimana usluga, od-
luke o politici cena, odluke o upravljanju troskovima, odlu-
ke o budzetiranju, odluke o finansiranju teku¢ih aktivnosti,
investicione odluke i sli¢no.

2. ANALIZA PODRUCJA POSLOVNOG
ODLUCIVANJA HOTELSKIH PREDUZECA
U REPUBLICI SRBUJI

U cilju upoznavanja i analize podrucja poslovnog odlu-
¢ivanja u poslovanju hotelskih preduzeca u Srbiji, krajem
2014. godine realizovali smo istrazivanje na uzorku od pe-
deset hotelskih preduzeca koja posluju na teritoriji Repu-
blike Srbije. Kao instrument istrazivanja primenjen je ano-
niman anketni upitnik koji je poslat u elektronskoj formi, a
na anketu je odgovorilo 38 ispitanika, Sto ¢ini 76% uzorka.

Zadatak istrazivanja je bio da se sagledaju specifi¢nosti
poslovnog odlucivanja u hotelijerstvu, sa aspekta poslov-
nog odlucivanja prema nivoima organizacione strukture i
vrstama poslovnih odluka. Na osnovu sagledanih rezultata
ankete, uoceno je da su u istrazivanju obuhvaceni hoteli,
prema kategoriji, sa tri zvezdice 34%, Cetiri zvezdice 53% i
pet zvezdica 13%.

Poslovanje hotelskog preduzeca je slozen sistem koji
u svom sastavu ima zastupljeno vi$e nivoa menadzmenta
(nizi, srednji, visoki) rasporedenih u vise sektora poslovanja
u zavisnosti od veli¢ine hotelskog preduzeca i organizacione
strukture koja je odredena (sektor soba, sektor hrane i pica,
sektor odrzavanja, sektor finansija, sektor marketinga i sl.).
Imajudi u vidu da se donosenje poslovnih odluka odvija na



svim nivoima menadZmenta, u svim sektorima poslovanja,
pri analizi rezultata sprovedene ankete moze se zakljuciti
da su ucesnici bili ispitanici iz strukture srednjeg menad-
zmenta (43%) i visokog menadzmenta (57%) (grafikon 1).

Pozicija u menadzmentu preduzeca

Grafikon 1. Pozicije u menadzment strukturi u¢esnika ankete

Na donosenje poslovnih odluka uti¢u priroda, obim i in-
tenzitet poslovnih aktivnosti, pa u zavisnosti od pozicije na
kojoj se, prema organizacionoj strukturi u hotelskom pre-
duzecu, nalazi u¢esnik ankete razli¢ita je zastupljenost vrsta
odluka u ¢ijem donosenju i realizaciji zaposleni ucestvuju.
Na osnovu grafikona 2. mozemo zakljuciti da 58% ucesnika
ankete ucestvuje u donos$enju svih poslovnih odluka anke-
tiranih hotelskih preduzeéa. U procesu donosenja odluka o
asortimanu usluga ucestvuje 21% anketiranih menadzera,
o politici cena odlucuje 16% ucesnika, dok svega 5% uce-
snika ucestvuje u odlukama koje se odnose na upravljanje
troskovima.
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Grafikon 2. Udeo menadzera u dono$enju poslovnih odluka

Komparacijom nivoa menadzment struktura na koji-
ma se ucesnici ankete nalaze i vrsta poslovnih odluka koje
donose potvrdeno je pravilo da visoki (top) menadZzment
udestvuje u kreiranju klju¢nih - strategijskih odluka u po-
slovanju preduzeca. Na osnovu analize dobijenih rezultata
ankete moguce je uoditi u¢esée visokog menadzmenta, kao
i zastupljenost u donosenju odluka u odnosu na srednji me-
nadzment (grafikon 3). Naime, na osnovu rezultata ankete
na pitanje o nivoima menadzment strukture i vrstama od-
luka koje donose, prezentovanih grafikonom 3, jasno je da
u hotelskim preduze¢ima ¢iji su zaposleni ucesnici ankete
visoki menadzment ucestvuje u najvecem broju slucajeva
u svim klju¢nim odlukama: odlukama o kapacitetima, o
odredivanju asortimana usluga, o politici cena, o upravlja-
nju troskovima, odlukama prilikom kreiranja i sprovodenja
budzeta i sli¢no. Srednji menadzment na osnovu iskustava
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iz svakodnevnog poslovanja ucestvuje u odlucivanju o asor-
timanu usluga, a u manjoj meri i kod politike cena.

Vrste poslovnih odluka u odnosu
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Grafikon 3. Analiza menadzment pozicija i poslovnih odluka
u koje su ukljuceni

Jedna od specificnosti koja karakterise hotelsko poslo-
vanje je da nema mogucnosti skladistenja usluga, a koje su
osnovni proizvod u ovoj delatnosti, stoga je veoma vazno
pravilno rasporedivanje i poslovno planiranje prilikom kre-
iranja budzeta koji predstavlja finansijski plan za odredeni
vremenski period poslovanja hotelskog preduzeca (Hales,
2005). U procesu kreiranja budzeta u poslovanju hotelskih
preduzeca u kojima su zaposleni ucesnici ankete 74% je
ukljuceno u proces, dok 26% nije ukljuceno (grafikon 4).

Da li ucestvujete u kreiranju
budzeta?

Grafikon 4. Stepen uces¢a u kreiranju budzeta u poslovanju
anketiranih ucesnika

Primenom odredenog budzeta menadzment hotelskog
preduzeca je u mogucnosti da kontrolise, poredi planirane
i ostvarene vrednosti u poslovanju svog preduzeca i na taj
nacin ima uvid u rezultate svog poslovanja, kako bi mogao
permanentno da vri korekcije u cilju spre¢avanja losih po-
slovnih rezultata, kao i da organizuje dalje poslovne aktiv-
nosti (Guilding, 2002). Istovremeno, imajuéi u vidu da u
hotelijerstvu svaka prazna soba predstavlja trosak u poslo-
vanju veoma je vazno pracenje i analiza u okviru kog se per-
manentnim monitoringom zauzetosti smestajnih kapaciteta
prati realizacija usvojenog budzeta i prilagodava trzistu, sa
ciljem maksimalnog iskori$¢enja kapaciteta uz ostvarivanje
optimalnih prihoda (Radovi¢ & Radojevi¢, 2015). Na osnovu
analiziranih rezultata sprovedene ankete na pitanje Da li u
toku poslovne godine pratite planirane i ostvarene vrednosti
prema usvojenom budzetu za poslovnu godinu? 79% ispita-
nika primenjuje ovu znacajnu tehniku u poslovanju, 13%
delimic¢no prati, dok 8% ucesnika ankete ne prati vrednosti
prema usvojenom budzetu (grafikon 5).
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Grafikon 5. Stepen primene usvojenog budzeta u poslovanju
anketiranih ucesnika

Primarna delatnost hotelskih objekata su usluge smesta-
jaiishrane, pa je u skladu sa tim vazna maksimalna iskori-
$¢enost kapaciteta kojim raspolazu kako bi cilj poslovanja,
maksimizacija profita, bio $to blizi ostvarenju. Veliki broj
hotelskih preduzeca radi ispod praga rentabilnosti poslova-
nja koji se smatra prihvatljivim, ,,a to je sa popunjeno$éu od
50% do 60% kod hotela sa celogodisnjim poslovanjem, dok
je kod hotela sa sezonskim poslovanjem pozeljna veca po-
punjenost kapaciteta, ali u skladu sa cenama.“(Caci¢, 2010)
Procenat popunjenosti smestajnih kapaciteta u korelaciji je
sa prelomnom tackom rentabilnosti koja predstavlja tacku
u kojoj prodaja usluga smestaja i/ili ishrane po odredenoj
ceni pokriva fiksne i varijabilne troskove poslovanja hotel-
skog preduzeca.

Prema dobijenim rezultatima sprovedene ankete anali-
zirani su objekti prema kategorizaciji i procentu iskorisce-
nosti kapaciteta i grafikonom 6. predstavljeni su rezultati
koji ukazuju da su najbolji rezultati poslovanja kod hotela
sa Cetiri zvezdice imajudi u vidu da se 11 ucesnika ankete
zaposlenih u objektima sa Cetiri zvezdice izjasnilo da im
je popunjenost kapaciteta 60%, a da 4 anketirana objekta
rade sa viSe od 60% iskori$¢enosti kapaciteta. Problem je u
poslovanju objekata sa tri zvezdice koji u najve¢em broju
ispitanika posluju ispod 60% ili na granici iskori$¢enosti
kapaciteta.

Procenat iskoriscenosti kapaciteta u
Vasem hotelu je:

m5zvezdica M4 zvezdice 3 zvezdice

vise od 60%

manje od 60% 60%

Grafikon 6. Procenat iskori$¢enosti kapaciteta prema katego-
rizaciji objekta

Pitanje iskori$¢enosti kapaciteta povezano je sa cenama
usluga koje hotelska preduzeca definisu, s tim u vezi veoma
je vazna politika cena sa kojom se hoteli pozicioniraju na
trzistu. Prema Milisavljevi¢u (2003) ,,planski pristup dono-
$enju odluka o cenama omogucava uspostavljanje neophod-
nog mosta izmedu dugoro¢nih ciljeva i realnosti privrednog
poslovanja u kratkom roku.“ Analiza odluka koje se odnose
na politiku cena u poslovanju anketiranih hotelskih predu-
zeca, na osnovu dobijenih i analiziranih rezultata ankete u
grafikonu 7. uocljivo je da 84% ucesnika ankete prilikom

formiranja i prezentovanja prodajnih cena formira razlicite
cene u zavisnosti od vrste sobe tj. prave razliku da li je u
pitanju jednokrevetna, dvokrevetna, trokrevetna soba, apar-
tman, studio (1/1, 1/2, 1/3, app, st) i slicno. Postoje i hotel-
ska preduzeca koja u formiranju i prezentovanju prodajnih
cena polaze od cene po osobi za noéenje/aranzman i to 31%
ucesnika, kao i 18% ucesnika ankete koji cene formiraju i
prezentuju po sobi za nocenje/aranzman, bez obzira koliki
broj gostiju ¢e u njoj boraviti.

Kada donose odluku o prodajnim cenama 55% ucesnika
ankete izjasnilo se da prati kretanje cena kod konkurencije,
§to je ¢ini se veoma vazno kada su u pitanju destinacije na
kojima je pozicioniran veci broj smestajnih objekata (Zla-
tibor, Kopaonik), u cilju prihvatljivosti od strane gostiju.
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Grafikon 7. Procentualno uces$ée hotelskih preduzeca prema
politici u pristupu formiranju prodajnih cena

Diferencirane cene su cene istog proizvoda ili usluge
koje su na razli¢itim trzi$tima ili prema uslovima poslovanja
razlicite, tj. isti proizvod ili usluga se na dva ili viSe trziSta
prodaju po razli¢itim cenama. U poslovanju hotelskih pre-
duzeca diferencirane cene su zastupljene u Sirokom obimu,
a ucesnici ankete su se izjasnili da sezonske cene primenju-
je 53% ucesnika, 24% primenjuje vikend cene, dok se 45%
ucesnika izjasnilo da primenjuje CRM (Customer Relati-
onship Managemet) tj. da vodi racuna o stalnim (lojalnim)
gostima i primenjuju drugacije cene za ovakvu vrstu gostiju.

3. REZIME

U hotelskom poslovanju menadzeri se u svakodnevnim
poslovnim aktivnostima susre¢u sa raznovrsnim proble-
mima u donos$enju poslovnih odluka. Imajuéi u vidu da je
hotel ,,zivi poslovni sistem® i da su u poslovanju zastuplje-
ne odredene specifi¢nosti, ¢esto se pojavljuju novi poslovni
zahtevi i situacije koji se razlikuju od ustaljenih usluga u
poslovanju. Menadzeri su tada u situaciji da moraju brzo i
efikasno da reaguju u cilju donosenja odgovarajuce odluke
kako ne bi bili ugrozeni definisani poslovni procesi, a §to
moZe negativno da uti¢e na goste hotela ili poslovne partne-
re i na taj nacin da ugrozi poslovanje i imidz hotela.

Sprovedeno istrazivanje odnosilo se na sagledavanje sta-
vova poslovnog odluc¢ivanja prema nivoima organizacione
strukture i vrstama poslovnih odluka, a pokazalo je da vi-
soki menadzment ucestvuje u kreiranju klju¢nih poslovnih
odluka kao $to su odluke o odredivanju asortimana usluga,
o politici cena, odluke o upravljanju troskova i sli¢no, dok
drugi nivoi menadzmenta imaju ulogu realizacije i ispunje-
nja zadatih ciljeva poslovanja.



Vaznu ulogu prilikom donos$enja poslovnih odluka ima
dobro osmisljen budzet, svojevrstan finansijski plan poslo-
vanja za odredeni vremenski period. Rezultati istraZivanja
su pokazali da 74% ucesnika ankete tj. 28 menadzera uce-
stvuje u kreiranju budzeta za poslovanje svog hotela, a 79%
tj. 30 anketiranih menadzera se izjasnilo da prati planirane
i ostvarene vrednosti prema usvojenom budzetu.

Pitanje iskori$¢enosti kapaciteta je prema rezultatima
ankete na prili¢no loSem nivou, a povezano je sa kategori-
zacijom objekata, asortimanom usluga i cenama za iste koje
hotelska preduzeca defini$u. Naime, veoma je vazan pristup
u donosenju odluka o politici cena imajuci u vidu da upravo
cene usluga hotelskog preduzeca na trzistu mogu uticati da
se gosti odluce za odredeni smestaj. Polaze¢i od postojanja
razlic¢itih ciljnih grupa, ponasanja konkurencije na destina-
ciji, kretanja ponude i traznje, uz nezaobilazan stepen ku-
povne modi, veliki broj hotelskih preduzeca odlucuje se za
proces diferenciranja cena kako bi bili atraktivni na trzistu,
ostvarili prihode i odrzali svoje poslovanje.
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THE ANALYSIS OF CORPORATE DECISION-MAKING
IN HOTEL COMPANIES IN THE REPUBLIC OF SERBIA

Abstract:

The decision-making process in the hotel industry is conditioned by the specifics of the business
operations that characterize this industry. The paper places an emphasis on testing the use of various
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business decisions in the hotel industry. The research included 38 managers working in three, four
and five star hotels. The principal aim of the research was to perform the analysis and determine the
appropriate decision-making process in hotel companies in the Republic of Serbia.




