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Apstrakt: Upravljanje prihodima u hotelskom biznisu donosi znacajne finansijske pogodnosti, ali sa druge strane
moze dovesti do narusavanja percepcije pravicnosti gosta. Odredene cenovne manipulacije, dinamicka
optimizacija cena i izmene u uslovima rezervacija, za cilj imaju maksimizaciju finansijskih performansi hotela, ali
takve prakse mogu narusiti nefinansijske performanse upravljanja odnosima sa potrosacima, kao Sto su
percepcija vrednosti, zadovoljstvo klijenata i njihova lojalnost. Cenovna diskriminacija kao jedna od tehnika
upravljanja prihodima najcesce se dovodi u blisku vezu sa percepcijom pravicnosti hotelskog gosta. Takode,
tehnike upravljanja kapacitetima kao Sto su ograni¢enje kapaciteta i prekomerno rezervisanje, mogu imati
negativne efekte po zadovoljstvo gosta. Hotelski menadZeri su svesni opasnosti u slucaju pojave nezadovoljstva
kod gosta, pa stoga pronalaze i definiSu strategije kojima preveniraju i otklanjaju njihove negativne posledice.
Cilj ovog rada je da se stekne uvid u moguce posledice primene tehnika upravljanja prihodima i da se ukaze na
potrebu definisanja preventivnih mera i planova za umanjenje i eliminisanje nezadovoljstva hotelskih gostiju.
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Jel klasifikacija: M31, Z33

Abstract: Hotel revenue management brings significant financial benefits, but on the other hand, it can lead to
a deterioration in guest perceived fairness. Certain pricing manipulations, dynamic price optimization, and
changes in reservation terms aim to maximize a hotel's financial performance. However, such practices can
negatively impact the non-financial aspects of customer relationship management, such as perceived value,
customer satisfaction, and loyalty. Price discrimination as one of the revenue management techniques is often
closely linked to a hotel guest's perceived fairness. Additionally, inventory management techniques like capacity
constraints and overbooking can have adverse effects on guest satisfaction. Hotel managers are aware of the
risks associated with guest dissatisfaction and, therefore, seek to identify and define strategies to prevent and
mitigate their negative consequences. The goal of this paper is to gain insight into the potential consequences
of implementing revenue management techniques and emphasize the need for defining preventive measures
and plans to reduce and eliminate guest dissatisfaction.
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1. Uvod

Upravljanje prihodima (engl. revenue management) je kljucni instrument za uskladivanje ponude i
traznje kroz podelu kupaca u razli¢ite segmente na osnovu njihovih namera za kupovinu. Cilj jeste
raspodela ogranicenih kapaciteta, razlicitim trZiSnim segmentima, tako da se postigne maksimizacija
prihoda (El Haddad, Roper & Jones, 2008). Kako isticu Cros, Higbi i Cros (2009), praksa upravljanja
prihodima predstavlja deo marketing menadZmenta, jer ima jednu od klju¢nih uloga u kreiranju
traznje. Naime, upravljanje prihodima predstavlja primenu informacionih sistema i strategija cena
kako bi se izvrsila pravilna raspodela kapaciteta, pravim kupcima, po pravoj ceni, u pravo vreme
(Kimes, 1989a).

Da bi upravljanje prihodima dalo pozitivhe efekte na poslovne rezultate, neophodno je da budu
ispunjene odredene ekonomske pretpostavke. Konkretno, tehnike upravljanja prihodima moguce je
primeniti u svim industrijama gde postoje relativno fiksni i lako kvarljivi kapaciteti, koji se mogu
prodavati unapred, a za kojima postoji varijabilna traznja, koja je podloZna segmentaciji. Takode,
primena upravljanja prihodima je moguéa u industriama gde su marginalni troskovi prodaje i
proizvodnje niski, a troskovi izmene kapaciteta visoki (Kimes, 1989b). Razlog primene upravljanja
prihodima lezi u postizanju boljih poslovnih rezultata. U odredenim industrijama uspeSna praksa
upravljanja prihodima na godisnjem nivou moZze potencijalno dovesti do rasta prihoda od oko 6%, dok
je taj rast u hotelskoj industriji od 2-5% (Jain & Bowman, 2004). Dobri menadzZeri prihoda mogu
doprineti rastu poslovnog rezultata kroz primenu odgovarajucih troSkovnih tehnika koje dovode do
znacajnih usteda (Elliott, 2003). Medutim, pored pomenutih prednosti, bitho je napomenuti da
uvodenje ovog sistema u poslovnu praksu nije ni malo jeftino. Konkretno, jedan hotelski lanac bi
potencijalno mogao da potrosi i 1S milion u procesu implementacije sistema upravljanja prihodima u
postojeci sistem poslovanja (Baker & Collier, 1999). Upravljanje prihodima na danasnjem trZistu
predstavlja sastavni deo svakodnevnih hotelskih operacija.

Od svog nastanka do danas ovaj koncept je pretrpeo znacajne izmene. Na samim pocecima, ovaj
pristup pre svega je bio taktickog karaktera i njegov fokus bio je na maksimizaciji prihoda kroz najbolju
alokaciju ogranic¢enih kapaciteta. Medutim, kako su se trZiste i traznja znacajno izmenili poslednjih
decenija, tako je i ovaj koncept evoluirao. Danas, upravljanje prihodima predstavlja strateski koncept
koji u fokusu ima balansiranje i optimizaciju poslovnih rezultata i odnosa sa potrosacima. Konkretno,
u osnovi modernog koncepta upravljanja prihodima lezi maksimizacija poslovnog rezultata kroz
gradenje dugorocnih odnosa sa potrosacima, pa stoga upravljanje odnosima sa potrosacima (engl.
customer relationship management) predstavlja nezaobilazan deo upravljanja prihodima.

2. Eticke dileme u upravljanju prihodima i percepcija pravicnosti

Primena tehnika upravljanja prihodima u praksi pokazala se vrlo ucinkovitom u domenu krajnjih
finansijskih performansa hotela, ali je sa druge strane naiSla na nezadovoljstvo i kritike krajnjih
potrosaca. Postoji rizik da upravljanje prihodima negativno uti¢e na nefinansijske, marketinske mere
koje su deo upravljanja odnosima s potrosacima, poput percepcije vrednosti, zadovoljstva klijenata i
lojalnosti klijenata, jer se upravljanje prihodima cesto fokusira na postavljanje visih cena bez
unapredenja kvaliteta ponude. Ovakva poslovna praksa moZe dovesti do kratkorocénog rasta
operativnog prihoda hotela, ali istovremeno moZe uticati na pogorsanje nefinansijskih performansi u
vezi sa odnosima sa gostima. Hoteli koji nisu u stanju da izgrade dobre odnose sa svojim gostima
suocavaju se s rizikom gubitka dugorocnih finansijskih performansi, poput Zivotne vrednosti potrosaca
(Wiesel, Skiera & Villanueva, 2008). Postavlja se pitanje, da li je opravdano primenjivati tehnike
upravljanja prihodima u svakoj situaciji zarad generisanja finansijske dobiti, a na Stetu potrosaca. U
naucnoj literaturi, koncept upravljanja prihodima u nekim situacijama se tretira kao vid
oportunistickog ponasanja hotela, koji gosti mogu oceniti kao nefer, sto u krajnjoj liniji moZe dovesti
do urusavanja njihovog poverenja prema hotelskom brendu (Mauri, 2007).
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Pravi¢nost je definisana kao sud o tome da li je ishod i/ili proces koji vodi do ishoda razuman, prihvatljiv
i pravedan (Bolton, Warlop & Alba, 2003). Tema percepcije pravi¢nosti se najviSe proucavala sa
aspekta cenovnih politika. Medutim, percepcija nepravi¢nosti moze takode zavisiti od odluka koje
uticu na samu prirodu usluge i/ili smanjuju kvalitet usluge. Osim toga, moze se primetiti da neke
tehnike kontrole kapaciteta, kao Sto su tehnike ogranicenja kapaciteta i prekomernog rezervisanja,
takode mogu dovesti do kreiranja percepcije nepravi¢nosti kod potrosaca (Mauri, 2007).

Percepcija pravicnosti upravljanja prihodima ima uticaj na kreiranje vrednosti, kao i stepen satisfakcije
potrosaca, Sto dalje dovodi do formiranja razli¢itih emotivnih i bihevioralnih reakcija (Gummesson,
2002). Ukoliko prakse upravljanja prihodima kreiraju nezadovoljstva kod potrosaca, njegove reakcije
mogu dovesti do privremenog ili trajnog odustajanje od kupovine. Takode, potrosac se moZe obratiti
sa Zalbom ponudacu usluge ili pak moze Siriti negativnu propagandu, $to posledi¢cno moze imati veoma
negativne efekte. Medutim, u odredenim situacijama, kada su u pitanju retki proizvodi za koje ne
postoji alternativa ili ih ima vrlo malo, kupac moze biti prinuden da bez obzira na njegovo
nezadovoljstvo nastavi sa konzumiranjem proizvoda (Anderson, 1998). Dobar menadzer, medutim, u
svakoj situaciji mora biti svestan stepena nezadovoljstva svojih korisnika, kako bi na vreme mogao da
definiSe strategije kojima ¢e umanjiti ili u potpunosti otkloniti njihovo nezadovoljstvo.

Potrosaci mogu doZiveti prakse upravljanja prihodima kao prihvatljive ili neprihvatljive. Kimes (2002)
smatra da pruzanje svih relevantnih informacijama u domenu cena i rezervacija predstavlja
prihvatljivu praksu upravljanja prihodima. Ukoliko hotel Zeli da istu uslugu naplati po razli¢itim
cenama, onda bi ta diskriminacija trebala da bude vezana za vremenski momenat realizacije same
usluge. Takode, ukoliko hotel Zeli da sprovodi restriktivne i rigidne mere u sluéaju otkazivanja ili
izmene rezervacija, onda dobra kompenzacija ka gostima mozZe da bude u vidu odobravanje znacajnih
popusta. Sa druge strane, neprihvatljiva praksa upravljanja prihodima odnosi se na situaciju kada hotel
obezbedi gotovo neprimetne popuste u zamenu za vrlo stroge i rigidne uslove otkazivanja ili izmene
rezervacija. Neprihvatljivom praskom smatra se i promena uslova rezervacije od strane pruZaoca
usluge bez prethodne najave krajnjem korisniku (Kimes, 2002). Takode, kao sto je kupac duzan da
snosi posledice kad vrsi izmene ili otkazuje rezervaciju, u sluc¢aju izmene rezervacija od strane hotela,
takode bi trebalo da postoji odgovarajuca nadoknada. PruZanje istinitih i pravovremenih informacija
o hotelskim cenama jeste neophodno, ali ne i dovoljno kako se ne bi urusila percepcija pravic¢nosti
gosta. Pored ovih informacija, gostima je neophodno obezbediti i sve potrebne informacije u domenu
potencijalnih izmena cena, kao i drugih uslova rezervacije (Choi & Mattila, 2005).

LoSe upravljanje percepcijom gosta u domenu tehnika upravljanja prihodima, moZe dovesti do toga
da kratkorocni dobici budu daleko nadjacani negativnim uticajem na dugoro¢ne odnose sa gostima,
¢ime se Steti dugorocnoj profitabilnosti hotela (Mauri, 2007).

3. Tehnike upravljanja kapacitetima i percepcija pravi¢nosti

Tehnike upravljanja prihodima koje se odnose na kontrolu kapaciteta mogu dovesti do narusavanja
percepcije pravi¢nosti. Tehnika ograni¢enja kapaciteta, kao i prekomernog rezervisanja (engl.
overbooking), jesu tehnike koje veoma Cesto dovode do nezadovoljstva krajnjih korisnika (Mauri,
2007).

Proces prekomernog rezervisanja podrazumeva proces povecanja ukupnog obima prodaje iznad
maksimalnog iznosa kapaciteta, zarad nadoknade gubitaka u slu¢aju nepojavljivanja i otkazivanja
rezervacija. Ova tehnika godinama predstavlja uobicajenu praksu svih onih koji primenjuju upravljanje
prihodima, kako moZe imati veoma pozitivne efekte u momentima kada se pruzalac usluge suocava sa
visokim stepenom bilo kog vida nerealizovane traznje (Smith, Leimkuhler & Darrow 1992). Hotelska
industrija se oduvek suocava sa problemom nepojavljivanja ili otkazivanja rezervacija. Sustina primene
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ove tehnike odnosi se na definisanje kontingenta soba koje ¢e hotel biti spreman da prekomerno
rezervise, kako bi maksimizirali profit i minimizirali troskove (Hadjinicola & Panayi, 1997). Medutim,
pored pozitivnih efekata koje ova praksa ima za finansijske performanse hotela, ona moze izazvati
znacajne negativne reakcije na strani kupaca. Konkretno, hotelski gost cija je soba prebukirana, moze
ovo oceniti kao neadekvatnu politiku hotela i njegovu nesposobnost da pruzi adekvatnu uslugu
(Wangenheim & Baydn, 2007).

S obzirom na negativne reakcije kupaca koje nastaju kao posledica prekomernog rezervisanja, hoteli
nastoje da pronadu nacine da kompenzuju, pa ¢ak i nadmase ocekivanja koja su kupci imali pre
konzumacije usluge. Kao dobra opcija, pokazala se praksa obezbedivanja besplatnog noc¢enja u hotelu
istog ranga. Medutim, da bi od nezadovoljnog dosli do veoma zadovoljnog gosta, iskusni hotelski
menadzeri nude dodatne pogodnosti u smislu davanja besplatnih nodéi za neki bududéi dolazak, bodove
u okviru programa lojalnosti ili u nekim sluc¢ajevima i novéanu naknadu. Praksa koja se takode pokazala
kao veoma ucinkovita, jeste pruzanje zamenske usluge viSeg ranga u odnosu na primarno rezervisanu
uslugu. Pomenuta resenja nisu uvek jednako uspesna, ali kako hotelski menadzeri ne odustaju od
prekomernog rezervisanja, jesu svakako reSenja kojima im pribegavaju (Karaesmen & van Ryzin,
2004).

Jedan od nacina prevencije nastanka situacije u kojoj gostu potencijalno moZe biti uskrac¢ena usluga,
jeste kontrola duZine boravka. Kontrola duZine boravka podrazumeva jasno definisanje minimalnog
broja nodi koju gost moZe da rezervise. Na ovaj nacin hotelski menadzZeri minimiziraju gubitke prihoda,
jer ne dozvoljavaju kupcu da rezervise sobu za kratke boravke u periodima visoke traznje. Ova tehnika
omogucava kreiranje dodatnog prihoda po osnovu ostvarenih noéenja u danima kada je traznja niska.
Druga tehnika, kojom hotelski menadZeri umanjuju negativne posledice prekomernog rezervisanja,
jeste davanje garancija dostupnosti soba. Ova garancija obicno se daje gostima koji su deo programa
lojalnosti i ovim se garantuje da ¢e oni biti smeSteni u sobu bez obzira na stopu popunjenosti, ali pod
uslovom da je gost izvrsio rezervaciju odredeni minimalni broj dana pre prijave u hotel. Ova tehnika
ne dovodi direktno do rasta hotelskog prihoda, ali uti¢e na prevenciju narusavanja lojalnosti gostiju,
koja je osnova za dugorocno generisanje profita (lvanov, 2014).

4. Cenovne tehnike i percepcija pravicnosti

Jedan od nacina da se postignu bolji krajnji rezultati, jeste primena adekvatnih cenovnih strategija.
Cenovne strategije koje su deo prakse upravljanja prihodima, privukle su najviSe negativne paznje od
svih tehnika upravljanja prihodima kod krajnjih potrosaca (Mauri, 2007). Medutim, do danas ne tako
veliki broj naucnih studija bavio se pitanjima naruSenosti etickih kodeksa u primeni odredenih
cenovnih strategija (van der Rest, Sears, Miao & Wang, 2020).

Adekvatne cenovne strategije koje se primenjuju u hotelskoj industriji podrazumevaju odredivanje
cena u zavisnosti od trziSnog segmenta, kao i od vremenskog trenutka vrSenja i realizacije usluge.
Prema tome, formiranje cena u hotelima najées¢e pociva na dva osnovna principa: formiranje
varijabilnih cena na bazi trziSne traznje i vremenskog trenutka vrsenja rezervacije (Hristov Stancic,
Zecevi¢ & Kovacevic, 2019).

Kako najveci broj hotela posluje sezonski, logicno je da u periodima visoke traznje formiraju veoma
visoke cene, dok su periodi niske traznje periodi kada se odobravaju popusti. Ovakve tehnike potrosaci
mogu oceniti kao nefer (Kimes & Wirtz, 2003). Cenovna diskriminacija koja podrazumeva napladivanje
razli¢itih cena za istu uslugu razli¢itim kupcima, jedna je od tehnika koja se smatra izuzetno
nepravednom. Ova cenovna tehnika dovodi do znacajnog uruSavanja percepcije pravicnosti kod
potrosaca (Kimes, 2002; Kimes & Wirtz, 2003; Mauri, 2007). Sa druge strane, cenovni paritet je
pozitivho ocenjen od strane krajnjih potrosaca i znacajno doprinosi percepciji pravi¢nosti tehnika
upravljanja prihodima. Sa aspekta potrosaca, konzistentnost u pogledu cena trebalo bi da bude
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obezbedena kroz sve kanale distribucije, tako da se njemu bez obzira kojim kanalom da kupuje
proizvod garantuje ista cena (lvanov, 2014).

Definisanje cenovnih ograda jeste strategija kojom se omogucava prodaja istog proizvoda po razli¢itim
cena razlic¢itim trziSnim segmentima u zavisnosti od njihove spremnosti za placanjem (Lieberman,
2016). Cenovne ograde predstavljaju posebne uslove pod kojima se nude odredene cene na trzistu,
pa se tako isti proizvod prodaje po razlic¢itim cenama u zavisnosti od dana u nedelji kada se vrsi
rezervacija, od duZine boravka gosta, od segmenta gosta u smislu pripadnosti klubu lojalnosti i sl.
(Ilvanov, 2014).

Kontinuirano pruZanje azurnih i razumljivih informacija, takode, pozitivno utice na percepciju tehnika
upravljanja prihodima, dok sa druge strane upotreba struéne terminologija stvara konfuziju,
nelagodnost i nepoverenje kod krajnjih korisnika usluga (Kimes, 2002).

Hotelski menadzZeri ¢esto pravdaju naplatu razli¢itih cena za iste usluge momentom rezervisanja u
odnosu na momenat realizaciju same usluge ili sezonskom traznjom. Medutim, formiranje cena ne bi
trebalo da se zasniva samo na analizi i prognozi traznje u zavisnosti od momenta vrsenja rezervacije,
vec u obzir mora da se uzme i Zivotna vrednost kupca za kompaniju (Noone, Kimes & Renaghan, 2003).
U proslosti cene u hotelima formirale su se samo na osnovu raspoloZivosti kapaciteta, kao i
vremenskog momenta vrienja usluge, Sto je omogucavalo da se prihodi maksimiziraju samo u jednoj
transakciji, ali ne i na dug rok. Danas veliki broj hotelskih sistema podrazumeva integraciju sistema
upravljanja prihodima i sistema upravljanja odnosima sa potrosacima, kako bi se u obzir uzela i
komponenta lojalnosti kupaca i maksimizacija dugoro¢ne dobiti (Mattila, 2006).

Adekvatno formulisanje cena kao i definisanje uslova i izmena rezervacije, su od velike vaznosti za
hotelske menadzere kako posledice mogu biti veoma negativne u smislu narusavanja odnosa sa
potrosacima i gubitka profita.

5. Zakljucak

Upravljanje prihodima u hotelima kao sloZen koncept prodaje prave sobe, pravom kupcu, po pravoj
ceni, pravim kanalom distribucije u pravom momentu, oduvek privlaci dosta paznje kako teoreticara,
tako i prakti¢ara. Nekada je fokus ovog koncepta bio samo na maksimizaciji prihoda na osnovu
adekvatne alokacije ogranicenih kapaciteta po najboljoj ceni, dok je stratesko razmisljanje menadzera
znacajno promenilo tok primene i razvoja ovog koncepta. Vaznu stavku ovog koncepta danas
predstavlja komponenta Zivotne vrednosti koje potrosaci imaju za odredenu kompaniju, jer samo tako
u dugom roku mogu biti ostvareni maksimalni rezultati. Balansiranje kratkorocnih performansi
upravljanja prihodom i dugoroc¢nih performansi upravljanja odnosima sa potrosaima se smatra
kljuénim pitanjem u novijoj naucnoj literaturi u oblasti upravljanja prihodima (Denizci Guillet, 2020).
Stvaranje i oCuvanje percepcije vrednosti potrosaca nalazi se u samom sredistu upravljanja odnosima
sa potrosacima (Kumar & Reinartz, 2018), jer je strateski cilj ovog koncepta "sticanje dugorocne
konkurentske prednosti optimizacijom isporucene vrednosti i zadovoljstva klijentu, kao i
ekstrahovanje poslovne vrednosti iz razmene" (Kumar & Reinartz, 2012). Adekvatna kombinacija
primene cenovnih i drugih tehnika upravljanja prihodima i selektivnih pristupa upravljanja odnosima
sa potrosacima, mozZe povecati lojalnost potrosaca, jer kompanije mogu ciljanim i vernim klijentima
pruziti ekskluzivne ponude ili odgovarajuée popuste (Matsuoka, 2022).

Da bi hotelski menadzZeri maksimizirali prihode, oni pribegavaju razlicitim cenovnim strategijama i
strategijama upravljanja kapacitetima, koje Cesto rezultiraju jednostavnim podudaranjem visih cena
sa veéom traznjom kako bi se maksimizirao kratkorocni prihod. Kako ¢esto mogu biti ocenjene kao
nefer, ove strategije za posledicu mogu imati nezadovoljstvo krajnjih korisnika i negativno uticati na
njihovu lojalnost.
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Cenovna diskriminacija predstavlja jedan od glavnih izvor nezadovoljstva krajnjih korisnika. Definisanje
cenovnog pariteta i cenovnih ograda, predstavljaju nacine da se prevenira nastanak nezadovoljstva.
Takode, gostu je neophodno pruZiti tacne i azurne informacije o cenama i potencijalnim promenama
cena u zavisnosti od izmena ili otkazivanja rezervacije. Pored jasno definisanih cenovnih politika,
hotelski menadzZeri moraju definisati i transparentne politike i procedure u vezi sa prekomernim
rezervisanjem. U slucaju da se desi situacija u koje traznja nadmasuje raspolozive kapacitete, hotelski
menadzZeri moraju jasno definisati situaciju gostu, predociti sva potencijalna resenja i obezbediti
adekvatnu nadoknadu.

Kako upravljanje prihodima uzima sve viSe maha na hotelskom trzistu, veoma je vazno da hotelski
menadzZeri jasno razumeju sve prednosti, ali i opasnosti koje sa sobom nosi njegova primena.
Kontinuirano usavrsavanje, ali i osluskivanje izmenjenih i naraslih zahteva trZiSne traznje, neophodni
su kako bi se postigli puni efekti primene upravljanja prihodima u hotelskom biznisu.
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