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PRIMENA KONCEPTA UPRAVLJANJA PRIHODIMA U ANALIZI POSLOVANJA
HOTELA SA STANOVISTA OPERATIVNIH PERFORMANSI

SAZETAK

Predmet istrazivanja ove doktorske disertacije je definisanje i analiza uloge koju koncept upravljanja
prihodima ima u operativnoj uspesnosti hotelskog sektora. Analizom strategija i taktika upravljanja
prihodima, sa posebnim akcentom na cenovne 1 necenovne strategije i taktike, tezi se da se istakne
kako upravljanje prihodima dovodi do rasta operativnih hotelskih performansi. Kako se operativno
poslovanje hotela moze meriti kroz razliCite racio pokazatelje, na osnovu opseznog pregleda nau¢ne
literature, u disertaciji su odabrana dva racio pokazatelja: prihod po raspolozivoj sobi (engl. revenue
per available room- RevPAR) i bruto operativni profit po raspolozivoj sobi (engl. gross operating
profit per available room- GOPPAR). Da bi se obezbedio rast ovih pokazatelja, potrebno je odrediti
koji su to kljuéni faktori koji na njih uticu. U tom smislu, cilj ove disertacije jeste identifikacija
kljuénih pokretaca operativne uspesnosti hotela, sa ciljem formulisanja adekvatnih strategija koje ¢e
dovesti do njene maksimizacije. Pored toga, cilj je ispitati da li postoje razlike u klju¢nim pokretacima
ovih racio pokazatelja kada je trziste stabilno, nasuprot trzistu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Metodologija istrazivanja zasniva se na primeni viSestruke linearne regresione analize nad
sekundarnim podacima za uzorak od 328 hotela iz 37 evropskih drzava. Da bi se utvrdilo koje godine
¢e biti predmet analize, a koje ¢e na reprezentativan nacin prikazivati stabilno trziSte 1 trziSte
pogodeno ekonomskom krizom, sprovedena je analiza podataka za prose¢nu dnevnu cenu sobe (engl.
average daily rate- ADR), stopu popunjenosti kapaciteta (engl. occupancy percentage- Occ) i prihod
po raspolozivoj sobi za period od 2007-2010. godine. Utvrdeno je da je ekonomska kriza iz 2008.
godine pogodila celokupno evropsko hotelsko trziSte posmatrano kako po regionima, tako i1 po
kategorijama hotela, tek u 2009. godini. Medutim, ve¢ 2010. godine zabelezen je oporavak, jer je u
svim evropskim regionima zabelezen rast Occ-a i RevPAR-a, dok je rast ADR-a zabeleZzen u
regionima Zapadne i Severne Evrope. Ovakav rezultat, ima vazne implikacije za kreatore turistickih
politika, jer on ukazuje da hotelskom sektoru vrlo verovatno nisu potrebni drzavni podsticaji u vidu
subvencija kako bi se brze oporavili od krize, jer hotelsko trziSte ocigledno ima samostalan
mehanizam opravka. Za analizu klju¢nih pokreta¢a operativne uspesnosti, stoga su uzete 2007.
godina, koja predstavlja godinu kada je evropsko hotelsko trziste bilo stabilno i 2009. godina, godina
kada je ono bilo pogodeno ekonomskom krizom. ViSestruka linearna regresiona analiza je sprovedena
Cetiri puta, jer su testirani uticaji nezavisnih varijabli na RevPAR i GOPPAR u dve pomenute godine.
U analizi kao nezavisne varijable koriS¢ene su varijable koje predstavljaju hotelske karakteristike u
smislu kategorije, velicine, pripadnosti brendu, lokacije i pripadnosti regionu, kao i varijable koje su
deo strateskih odluka hotelskih menadzera u smisli ukupnih troskova marketinga, plata i bonusa
menadzera | troskovnog racia departmana soba.

Rezultati istrazivanja pokazali su da se kljucni pokretaci za RevPAR i GOPPAR razlikuju, kao i da
se oni razlikuju ukoliko se posmatra njihov uticaj na stabilnom trziStu, nasuprot trziStu koje je
pogodeno ekonomskom krizom. Zakljuceno je da su kategorija, velicina, lokacija, region, bonusi
menadzera, ukupni troskovi marketinga 1 troskovni racio departmana soba, klju¢ni pokretaci obe
operativne performanse kada je trziste stabilno, dok su kategorija, velicina, lokacija hotela, ukupni
troskovi marketinga i troSkovni racio departmana soba, kljuéni pokretaci obe operativne performanse
kada je trziste izlozeno efektima krize. Region je imao uticaj na GOPPAR, ali ne i na RevPAR, kada
je trziste pogodeno ckonomskom krizom. Na osnovu analize standardizovanih regresionih
koeficijenata, utvrdeno je da najveéi uticaj na RevPAR imaju ukupni troskovi marketinga, dok na
GOPPAR najveci uticaj ima troskovni racio deprtmana soba 1kada je trziste stabilno 1 kada je trziste
pogodeno krizom. Stoga, pored gore pomenutih implikacija za kreatore turisti¢kih politika, rezultati



istrazivanja imaju i ocigledne implikacije za hotelske menadzere. U slucaju kada je cilj hotela
maksimizacija RevPAR-a, menadzerima prihoda se preporucuje da se oslanjaju na strategije kojima
bi se vise ulagalo u marketing, dok ukoliko je cilj maksimizacija GOPPAR-a, akcent bi trebalo da
stave na strategije za obaranje operativnih troskova departmana soba, kao i strategije za rast
operativnih prihoda departamana soba.

Detaljnim uvidom u nauc¢nu literaturu, prema mojim saznanjima, do sada nije izvrSeno istrazivanje
koje istovremeno vrsi poredenje uticaja definisanih nezavisnih varijabli na RevPAR sa jedne strane,
I GOPPAR, sa druge strane, sa ciljem identifikacije kriticnih faktora njihovog uspeha u periodu
stabilnog trzista i u periodu kada je trziste pogodeno ekonomskom krizom. Dodatna korist od ovog
istrazivanja proistice iz ¢injenice da ovakav tip istrazivanja do sada nije sprovoden za trziste Evrope,
Sto doprinosi generalizaciji ranije dobijenih rezultata istrazivanja. Takode, u dosadasnjoj literaturi
nije sprovedeno istrazivanje koje je pratilo i poredilo ulogu plata i bonusa menadzera za operativne
hotelske performanse u periodu stabilnog trziSta nasuprot periodu kada je trziste pogodeno
ekonomskom krizom. Prema mom saznanju, do sada nije ispitivan uticaj koju ove dve varijable imaju
na GOPPAR. Takode, doprinos ovog rada leZi i u €¢injenici da u naucnoj literaturi do sada nije testiran
ni uticaj koju varijabla troskovni racio departmana soba ima na RevPAR i GOPPAR. Pored
definisanja uloge koju ova varijabla ima u operativnoj uspesnosti hotela, ona je sagledana i u
zavisnosti od toga da li hoteli posluju na stabilnom trzisStu ili na trzistu koje je pogodeno ekonomskom
krizom, $to dodatno doprinosi dosadasnjim naucnim istrazivanjima, ali i prakticnim implikacijama
za hotelske menadzere.

Kljuéne reci: hotelski sektor, ekonomska kriza, upravljanje prihodima, operativne performanse,
RevPAR, GOPPAR, viSestruka linearna regresiona analiza
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APPLICATION OF THE REVENUE MANAGEMENT CONCEPT IN THE HOTEL
BUSINESS ANALYSIS FROM THE OPERATIONAL PERFORMANCE PERSPECTIVE

SUMMARY

The subject of this doctoral dissertation is the definition and analysis of the role in which the concept
of revenue management influences the operational success of the hotel sector. The analysis of revenue
management strategies and tactics, with special emphasis on pricing and non-pricing strategies and
tactics, tends to highlight how revenue management leads to increase of hotel operational
performance indicators. Since the hotel's operating performance could be measured through various
ratio indicators, based on a comprehensive review of the scientific literature, two ratio indicators are
selected in the dissertation: revenue per available room (RevPAR) and gross operating profit per
available room (GOPPAR). In order to ensure the growth of these indicators, it is necessary to
determine the key factors that affect them. That being said, the aim of this dissertation is to identify
the key drivers of hotel’s operational success, to enable formulating adequate strategies that will lead
to its maximization. In addition, the aim is to examine whether there are differences in the key drivers
of these ratios when the market is stable comparing to the market affected by the economic crisis.

The research methodology is based on the application of multiple linear regression analysis over the
secondary data for a sample of 328 hotels from 37 European countries. In order to determine which
years will be the subject of analysis, and which will reflect in the most representative way a stable
market and a market affected by the economic crisis, an analysis of data for the average daily rate
(ADR), the occupancy percentage (Occ) and revenue per available room for the period 2007-2010.
was performed. It was determined that the economic crisis from 2008 affected the entire European
hotel market in 2009, observed both by regions and by hotel categories. However, a recovery was
already recorded in 2010, as Occ and RevPAR growth was presented in all European regions, while
ADR growth was recorded only in the regions of Western and Northern Europe. This results have
important implications on tourism policy makers, as they indicate that the hotel sector is unlikely to
need government incentives in the form of subsidies to recover more quickly from the crisis, since
the hotel market clearly has its own repair mechanism., Therefore, 2007 was taken for the analysis of
the key drivers of operational success. It represents the year when the European hotel market was
stable and 2009 represents the year when the hotel market was affected by the economic crisis.
Multiple linear regression analysis was performed for four times, as the effects of the independent
variables on RevPAR and GOPPAR in the two mentioned years were tested. As independent variables
that represent hotel characteristics were used category, size, brand, location and region, as well as
variables that are part of hotel’s managers strategic decisions in terms of total marketing costs,
salaries and bonuses of managers and room departmental cost ratio.

The results of the research showed that the key drivers for RevPAR and GOPPAR are different and
that they also differ if we are looking in their impact on the mentioned operational ratios on a stable
market comparing to the market affected by the economic crisis. It was concluded that category, size,
location, region, bonuses of managers, total marketing costs and room departmental cost ratio are
the key drivers of both operational performance when the market is stable, while category, size,
location, total marketing costs and room departmental cost ratio are key drivers of both operational
performance when the market is exposed to the effects of the crisis. The region had an impact on
GOPPAR, but not on RevPAR, when the market was hit by the economic crisis. Based on the analysis
of standardized regression coefficients, it was determined that RevPAR is most affected by total
marketing costs, while GOPPAR is most affected by room departmental cost ratio, both when the
market is stable and when the market is affected by the crisis. Therefore, in addition to the above-
mentioned implications for tourism policy makers, the research results also have obvious implications
for hotel managers. In the case of RevPAR maximization, revenue managers should rely on strategies
that imply investing more in marketing, and if the goal is maximizing GOPPAR, they should focus
on strategies on reducing the room departmental operating costs, as well as on strategies for increasing
the room departmental operating income.



With detailed insight into the scientific literature, to the best of my knowledge, no research that
simultaneously compares the impact of defined independent variables on RevPAR on the one hand,
and GOPPAR on the other, with the aim to identify critical success factors in a stable market and in
a market affected by the economic crisis, has been conducted so far. An additional benefit of this
research develops from the fact that this type of research has not been conducted for the European
market so far, which contributes to the generalization of previously obtained research results. Also,
no research has been conducted in the scientific literature so far, that monitors and compares the role
of salaries and bonuses of managers for operational hotel performance in a period of stable market
versus a period when the market is affected by the economic crisis. To the best of my knowledge, the
impact that these two variables have on GOPPAR, has not been examined so far. Also, the
contribution of this paper lies in the fact, that the impact which the variable room departmental cost
ratio has on RevPAR and GOPPAR, has not been tested yet. In addition to defining the role which
this variable makes in the hotel’s operational success, its role can be also considered as whether hotels
operate in a stable or in a market affected by the economic crisis, which further contributes to previous
scientific research and practical implications for hotel managers.

Keywords: hotel sector, economic crisis, revenue management, operating performance, RevPAR,
GOPPAR, multiple linear regression analysis
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Turisticka industrija predstavlja znacajan sektor koji doprinosi ekonomskom rastu, kroz realizaciju
turisti¢ke potroS$nje u domenu smestaja, prevoza, ishrane, maloprodaje i drugih industrija (Liu, Liu,
Wang, & Pan, 2019). Turizam moze biti klju¢ni pokreta¢ privrednog razvoja, kako su ukupni prihodi
od turizma 1 ukupna turisticka potrosnja, ve¢i od svetskog izvoza dobara i1 usluga (Lopes Favero,
2011). Turizam je jedna od najvecih i najbrze rastuc¢ih industrija u drugoj polovini 20. veka, sa veoma
izrazenim trendom rasta (Goh & Law, 2002).

U svetskoj literaturi velika paznja posvecena je hotelijerstvu kao privrednoj delatnosti koju
karakteriSu visoke stope rasta. Turisti odluku o smestaju donose odmah nakon odabrane destinacije
(Orfila-Sintesa, Crespi-Cladera & Martinez-Ros, 2005), $to isti¢e vaznost koju hotelska industrija
ima u okviru turisti¢ke industrije. U prilog vaznosti hotelske industrije govori i ¢injenica da potrosnja
hotelskih gostiju ima visoko procentualno ucesce u ukupnoj potrosnji turista.

Danasnje hotelsko trziSte karakteriSe jaka konkurencija, kao 1 kontinuirani zahtevi za
prilagodavanjem dinami¢nim promenama. Kako bi postigli dugoro¢nu profitabilnost, potrebno je da
hotelski menadZzeri oblikuju hotelske proizvode na na¢in da zadovolje potrebe potrosaca. Vaznu ulogu
u maksimizaciji prihoda i profita imaju sistemi upravljanja prihodima. Upravljanje prihodima
znacajno se izmenilo od svog nastanka 70-ih godina 20. veka do danas. Od takti¢kog sistema kojim
je vrSena optimizacija prodaje sa ciljem maksimizacije operativnog prihoda, sistem upravljanja
prihodima postaje strateski sistem za optimizaciju prodaje sa akcentom na stvaranje dugoro¢nih i
lojalnih odnosa sa potrosacima. Da bi se postigao ovako definisan cilj, potrebno je da hotelski
menadzeri imaju na raspolaganju detaljne podatke o njihovim gostima, Sto zahteva rad sa velikim
bazama podataka i1 oslanjanje na napredna softverska reSenja. Bez obzira na prednosti ovako
naprednih, sofisticiranih sistema za upravljanje prihodima, koji leze u brzini i moguénosti
istovremene obrade velike koli¢ine informacija u realnom vremenu, znanje i iskustvo koje poseduje
dobar menadzer prihoda je neizostavno u procesu donosenja odluka. Odlucivanje menadzera prihoda
u domenu strategija upravljanja prihodima, dace vidljive rezultate na ostvarene performanse hotela.
Odluke menadzera prihoda odnose se na operativni deo poslovanja hotela, i analizom odgovaraju¢ih
racio pokazatelja, mogu se doneti zakljucci o uspesnosti hotelskih poslovnih operacija.

Koncept upravljanja prihodima pociva na odredenim ekonomskim postulatima (Kimes, 1989b;
Weatherford & Bodily, 1992; Schwartz, 1998; Chiang, Chen & Xu, 2007; Ivanov & Zhechev, 2011),
koji sugeriSu u kojim industrijama ¢e njegova primena biti uspesna i dovesti do rast prihoda i profita.
Primena upravljanja prihodima moguca je i ima smisla kada (1) kompanije imaju relativno fiksne
kapacitete, (2) postoji moguénost segmentacije traznje, (3) ne postoji mogucnost skladistenja (,,lako
kvarljive zalihe*), (4) se prodaja proizvoda vrsi unapred, (5) postoji varijabilna traznja, i (6) postoje
niski marginalni troSkovi proizvodnje i prodaje, dok su tro$kovi izmene kapaciteta visoki. Ovim
postulatima mogu se dodati i postulati u smislu da bi: (1) trebalo da postoji moguénost predvidanja
traznje, (2) trzi$ni segmenti trebalo da budu razli¢ito cenovno osetljivi, (3) trzi$ni segmenti trebalo
da budu razli¢ito spremni da plate ponudenu cenu (Ivanov, 2014). Prethodno definisani ekonomski
postulati, jasno ukazuju da je primena upravljanja prihodima u potpunosti opravdana u hotelskom
sektoru.

Koncept upravljanja prihodima je svoju inicijalnu primenu pronasao u avio-industriji, industriji
iznajmljivanja automobila i hotelskoj industriji (Chiang, Chen & Xu, 2007). Nakon §to se pokazao
kao vrlo dobro reSenje u ostvarivanju boljih operativnih performansi u ovim industrijama, on
pronalazi primenu u Sirokom spektru industrija kao $to su restorani, bioskopi, golf industrija, kazino
i kockarnice, spa i velnes, upravljanje kongresnim i konferencijskim prostorom, prevoz tereta,
internet usluge i iznajmljivanje apartmana.



Finansijski doprinos od primene upravljanja prihodima u hotelskom lancu Marriott International
dostigao je iznos od 100 miliona ameri¢kih dolara (Cross, 1997b), dok je njegova dalja primena u
narednim godinama istom hotelskom lancu donela novih 150 do 200 miliona americkih dolara
prihoda (Marriott, Willard & Cross, 2000). Druga istrazivanja su pokazala da primena koncepta
upravljanja prihodima moze dovesti do rast prihoda od oko 6% u razli¢itim industrijama, dok je u
sluéaju hotelske industrije taj doprinos nesto nizi i iznosi U proseku 2-5% na godi$njem nivou (Jain
& Bowman, 2004). Nasuprot doprinosima na strani prihoda, jedan od glavnih nedostataka primene
upravljanja prihodima, proizilazi iz Cinjenice da je implementacija sistema upravljanja prihodima
Cesto veoma skupa, pa ¢ak moze dostiéi iznos od jednog miliona americkih dolara (Baker & Collier,
1999). Pored troSkova implementacije, poteSko¢e mogu nastati zbog odbijanja zaposlenih, pre svega
menadzera da prihvate sistem za upravljanje prihodima, zatim zbog nedovoljno obucenog i
profesionalnog kadra, koji ¢e znati da primenjuju sistem upravljanja prihodima i sl. Koncept
upravljanja prihodima moze izazvati i probleme sa aspekta potrosaca, kako potrosaci mogu doziveti
tehnike ovog koncepta kao nepravedne.

Predmet ovog istrazivanja jeste definisanje i1 analiza uloge koju upravljanje prihodima ima u
operativnoj uspeSnosti hotela. Menadzeri prihoda definiSu strategije kako bi se na najbolji nacin
upravljalo kapacitetima, cenom i kanalima distribucije, ¢ime se utie na rast operativnih performansi
hotela. U disertaciji su detaljno opisani racio pokazatelji uspesnosti svih prihodnih hotelskih centara,
sa posebnim akcentom na departman soba. Detaljnim pregledom nau¢ne literature utvrdeno je da su
prihod po raspolozivoj sobi (ReVPAR) i bruto operativni profit po raspolozivoj sobi (GOPPAR),
pokazatelji koji na najbolji nacin opisuju uspesnost poslovnih operacija hotela.

Jedan od klju¢nih pokazatelja performansi hotelske industrije, koji se u teoriji 1 praksi primenjuje veé¢
duze od cetiri decenije, je prihod po raspolozivoj sobi (Enz, Canina, & Walsh, 2001; Ismail, Dalbor
& Mills, 2002; Singh & Schmidgall, 2002; Higgins, 2006; Anderson & Xie, 2010; Mauri, 2012).
RevPAR se Cesto koristi pri odluéivanju u vezi sa merdzerima i akvizicijama (Ganchev, 2000), a
takode, se moze Koristiti prilikom analize vrednosti hotela, procene cenovnih fluktuacija, kao i
prilikom predvidanja buducih hotelskih zarada (Elgonemy, 2000). Ovaj pokazatelj poseduje i
odredene nedostatke. Konkretno, on u obzir uzima samo operativne prihode, dok operativne troskove
u potpunosti zanemaruje (Brown & Dev, 1999; Younes & Kett, 2003; Ivanov, 2014). Takode, ovaj
pokazatelj ignoriSe prihode koji nastaju u prihodnim centrima van departmana soba (lvanov, 2014;
Zheng, 2014). S obzirom na pomenute nedostatke, hotelski menadzeri ne bi trebalo da se oslanjaju
samo na njega prilikom donosenja odluka u vezi sa operativnim uspehom hotela (Lee, Pan & Park,
2019). U prevazilazenju nedostataka RevPAR-a, vaznu ulogu ima bruto operativni profit po
raspolozivoj sobi. GOPPAR bolje prikazuje nov¢ane tokove hotela i njegov profit, jer on uzima u
obzir sve prihode iz svih prihodnih hotelskih centara, kao i sve operativne troskove (Zheng, 2014;
Heo, 2017). Zato se cCesto istice da GOPAR predstavlja najkorisniji pokazatelj performansi u analizi
operativnog uspeha hotela (Ivanov, 2014).

Pored merenja i analize racio pokazatelja hotelskih operacija, bitno pitanje sa kojim se suocavaju
menadzeri prihoda, jeste definisanje kljuénih pokretaca ovih performansi. Cilj ovog istraZivanja jeste
upravo odredivanje kljucnih determinanti RevPAR-a i GOPPAR-a. Kako bi se postigao ovaj cilj u
radu se sprovodi regresiona analiza, gde su kao objaSnjavajuce varijable uzete varijable koje se ti¢u
hotelskih karakteristika, kao i varijable koje su deo strateSkog odluc¢ivanja hotela. Nezavisne varijable
koje opisuju hotelske karakteristike su deo grupe Hotel CAR i odnose se na kategoriju, velicinu,
brend, lokaciju i region hotela, dok nezavisne varijable koje su deo strateskih odluka hotela, su deo
grupe EXpFEE i obuhvataju ukupne troskove marketinga, plate menadzera, bonuse menadzera |
troskovni racio departmana soba. U radu se Koriste podaci za uzorak od 328 evropskih hotela za
2007. godinu i 2009. godinu, kako ove godine na reprezentativan nacin prikazuju periode kada je
hotelsko trziSte bilo stabilno, kao i kada je bilo izloZzeno negativnom dejstvu ekonomske krize. S
obzirom na odabrane godine, pored toga Sto ¢e biti moguce identifikovati kriti€ne faktore rasta
RevPAR-a i GOPPAR-a, bi¢e moguce i izvrsiti njihovo poredenje sa aspekta stabilnosti trzista.
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Polaze¢i od definisanog predmeta i cilja istrazivanja, u doktorskoj disertaciji ¢e biti testirane sledece
hipoteze:

Hia: Uvodenjem grupe varijabli ExpFee znacajno se povecava objasnjen varijabilitet modela gde
je zavisna varijabla RevPAR, a nezavisne varijable pripadaju grupi HotelCar.

Hin: Uvodenjem grupe varijabli ExpFee znacajno se poveéava objasnjen varijabilitet modela gde
je zavisna varijabla GOPPAR, a nezavisne varijable pripadaju grupi HotelCar.

Ho2a: Hoteli vise kategorije ostvariée vise nivoe RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na triistu koje
Jje pogodeno ekonomskom Kkrizom.

Hao: Hoteli vise kategorije ostvaricée vise nivoe GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trZistu
koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Haa: Veli¢ina hotela negativno utic¢e na hotelski RevPAR, kako na stabilnom, tako i na triistu koje
je pogodeno ekonomskom krizom.

Hazo: Velicina hotela negativno uti¢e na hotelski GOPPAR, kako na stabilnom, tako i na triistu
koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Haa: Brendirani hoteli ¢e ostvarivati vise nivoe RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trZistu koje
je pogodeno ekonomskom krizom.

Hab: Brendirani hoteli ée ostvarivati vise nivoe GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trzistu
koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Hsa: Gradski hoteli ¢e ostvarivati vise nivoe RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na tristu koje je
pogodeno ekonomskom krizom.

Hsh: Gradski hoteli ée ostvarivati vise nivoe GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako i na triistu koje
je pogodeno ekonomskom krizom.

Hea: Pripadnost hotela regionu znacajno ée uticati na nivoe RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i
na triistu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Hen: Pripadnost hotela regionu znacajno ée uticati na nivoe GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako
i na triistu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

H7a: Hoteli koji ulaiu viSe u marketing ostvarivaée visi RevPAR, kako na stabilnom, tako i na
trZiStu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

H7o: Hoteli koji ulaZu vise u marketing ostvarivace visi GOPPAR, kako na stabilnom, tako i na
trZiStu koje je pogodeno ekonomskom krizom.



Hga: Plate menadZera znacajno ée uticati na visinu RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trzistu
koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Hgo: Plate menadZera znacajno ¢e uticati na visinu GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako i na
trzistu koje je pogodeno ekonomskom krizom

Hoa: Bonusi menadiera znacajno ée uticati na visinu RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na
triiStu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Hon: Bonusi menadiera znacajno ée uticati na visinu GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako i na
triiStu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Hi0a: TroSkovni racio departmana soba znacajno ée uticati na visinu RevPAR-a, kako na
stabilnom, tako i na trZistu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Hio: TroSkovni racio departmana soba znacajno ée uticati na visinu GOPPAR-a, kako na
stabilnom, tako i na trZistu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Disertaciju €ini pet logicki 1 tematski povezanih celina. Prve Cetiri celine obuhvataju detaljan pregled
relevantne naucne literature iz oblasti upravljanja prihodima, dok se poslednja celina odnosi na
empirijsko istrazivanje. Empirijski deo rada obuhvata pregled literature na bazi kojeg su razvijene
hipoteze za testiranje, zatim opis metodologije i uzorka, kao i rezultate, diskusiju o rezultatima,
zakljuéna razmatranja, ograni¢enja i buduca istrazivanja. Na samom Kkraju rada sumarno su dati
zakljucci vezani za teorijski pregled rada i za rezultate sprovedenog metodoloSkog istrazivanja.
Takode, jasno su navedene implikacije, kako za hotelske menadzere, tako i za kreatore turistickih
politika.

Prvi deo doktorske disertacije posvecen je teorijskoj analizi i razjasnjenjima u vezi sa konceptom
upravljanja prihodima. Koncept upravljanja prihodima analiziran je od njegovog nastanka do danas,
tj. analiziran je njegov razvoj od taktickog koncepta upravljanja kvarljivim zalihama do strateskog
koncepta, ¢iji je fokus na analizi ponasanja potroSaca i plasiranja najbolje ponude, kako bi se postigao
maksimalan prihod uz maksimalnu satisfakciju potrosaca. Takode, koncept upravljanja prihodima
analiziran je i sa aspekta njegove primene u razli¢itim industrijama, sa posebnim akcentom na
njegovu ulogu u hotelskoj industriji. Primena upravljanja prihodima zahteva ispunjenost odredenih
ekonomskih postulata, koji su u ovom delu disertacije detaljno objasnjeni. Kako bi se razumelo kako
sistem upravljanja prihodima funkcioni$e u praksi, on je analiziran sa aspekta njegovih kljuénih
elemenata, ljudskog kadra i uticaja internog i eksternog, kao i mikro i makro okruzenja.

Drugi deo disertacije bavi se najvaznijim pitanjima i problemima sa kojima se suo¢avaju menadZzeri
prihoda. Ovi problemi mogu se podeliti u nekoliko razli¢itih kategorija, koje su medusobno veoma
povezane: predvidanje, segmentacija, upravljanje kapacitetima i cenovne strategije. ReSavanje ovih
problema zahteva od menadzera prihoda sinergetski pristup.

Tre¢i deo disertacije posvecen je analizi pokazatelja hotelskih performansi, pa su u tom smislu
analizirani finansijski, nefinansijski i pokazatelji performansi upravljanja prihodima. Klju¢an fokus
jeste na operativnim hotelskim performansama, tj. racio pokazateljima koji se odnose na upravljanje
prihodima svih prihodnih centara hotela. U radu su analizirane prednosti i nedostaci operativnih racio
pokazatelja sektora soba, restorana, spa centara, funkcionalnih hotelskih prostora i golf terena. Kako
je za hotelske menadzere od velike vaZznosti saznanje koji faktori uticu na operativnu uspesnost hotela,
u ovom delu disertacije je izvrSen detaljan pregled naucne literature iz ove oblasti. U tom smislu,
predstavljeni su kljucni interni pokretaci operativnih hotelskih performansi, koji su do sada analizirani
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u nauc¢noj literaturi. Takode, pored internih, definisani su i eksterni faktori, koji imaju uticaja na
hotelsko poslovanje. Akcenat je pre svega stavljen na neplanirane Sokove, kao $to su teroristicki
napadi, ekonomske i finansijske krize, kao i zdravstvene krize. Takode, predstavljeni su i efekti
planiranih dogadaja, koji pozitivno uti¢u na hotelsku traznju i operativne hotelske performanse. U
ovom delu disertacije, izvrSena je analiza kretanja tri pokazatelja performansi na uzorku od 328 hotela
iz Evrope, kako bi se sagledali efekti ekonomske krize iz 2008. godine. Konkretno, posmatrano je
kretanje prose¢ne dnevne cene sobe (ADR), stope popunjenosti kapaciteta (Occ) i prihoda po
raspolozivoj sobi (RevPAR) za period od 2007-2010. godine. Utvrdeno da je ekonomska kriza
pogodila celokupno evropsko hotelsko trziste posmatrano kako po regionima, tako i po kategorijama
hotela, tek u 2009. godini. Medutim, ve¢ 2010. godine zabeleZzen oporavak, jer je u svim evropskim
regionima zabeleZen rast Occ-a i RevVPAR-a, dok je rast ADR-a zabelezen u regionima Zapadne i
Severne Evrope.

Cetvrti deo disertacije je posveéen savremenim pitanjima i problemima menadzZera prihoda. Kako je
uloga potrosaca nezaobilazna u postizanju Zeljenih operativnih performansi, obradeno je pitanje
odnosa upravljanja prihodima i upravljanja odnosima sa potrosa¢ima. U tom smislu, ukazano je na
negativan uticaj, koji razli¢ite tehnike upravljanja prihodima imaju na percepciju potrosaca.
Definisane su i strategije kojima se potencijalno mogu resiti ovakvi problemi. Pored etickih problema,
koji nastaju u vezi sa primenom upravljanja prihodima na potroSace, analizirani su i problemi u
odnosu sa partnerima i zaposlenima. Jo$ jedan izazov koji su donele promene na trzistu, tice se izmena
u funkcionisanju kanala distribucije. Naime, usled narasle uloge interneta i informacionih i
komunikacionih tehnologija, poseban akcenat se stavlja na analizu uloge velikih baza podataka u
upravljanju prihodima. Takode, danas, drustvene mreze predstavljaju nezaobilazno pitanje, te je
objasnjena i njihova uloga u upravljanju prihodima. Na kraju, data su pojasnjenja u vezi sa holistickim
pristupom upravljanja prihodima, kao najboljim moguéim, budu¢im pravcem razvoja koncepta
upravljanja prihodima.

Peti deo disertacije odnosi se na empirijsko istrazivanje. Detaljnim pregledom naucne literature,
utvrdene su varijable koje ¢e biti koriS€ene u istrazivanju i definisane su hipoteze koje e se testirati.
Zatim je dato pojaSnjenje metodologije istrazivanja. kao i opis kori$¢enih podataka i pojasnjenja u
vezi sa na¢inom na koji ¢e biti sprovedeno istrazivanje. Istrazivanje podrazumeva testiranje uticaja
definisanih nezavisnih varijabli na dve zavisne varijable, RevPAR i GOPPAR, u dve posmatrane
godine. Kako se ovo testiranje vrSi sprovodenjem viSestruke linearne regresije, bice potrebno
sprovesti Cetiri puta regresionu analizu. U istraZivanju su definisana dva seta nezavisnih varijabli,
HotelCar, varijable koje se odnose na hotelske karakteristike i ExpFee, varijable koje su deo
strateskih odluka hotela. Uloga ovakvog seta varijabli ExpFee, do sada nije testirana u nauc¢noj
literaturi, pa da bi se pokazala njegova statisticka znacajnost za RevPAR 1 GOPPAR, bice pokrenuta
viSestruka hijerarhijska regresiona jednacina, gde ¢e u prvoj iteraciji u model biti uvedene samo
varijable iz grupe HotelCar, dok ¢e u narednoj iteraciji njima biti pridruZzene varijable iz grupe
ExpFee. Testiranje statisticke znacajnosti svake pojedina¢ne nezavisne varijable, bi¢e vrSeno na bazi
ocenjenih regresionih koeficijenata. S obzirom da ¢e se testiranje vr$iti nad podacima u 2007. i 2009.
godini, bice moguce utvrditi kljucne pokretaCe RevPAR-a i GOPPAR-a, kada je trziSte stabilno,
nasuprot trzistu koje je pogodeno ekonomskom krizom. U tom smislu, bi¢e date preporuke hotelskim
menadZerima, kako bi primenili strategije kojima ¢e biti u stanju da ostvare maksimalne vrednosti
ovih operativnih pokazatelja.

Doprinosi disertacije proizilaze kako iz teorijskog pregleda naucne literature, tako i iz rezultata
metodoloskog istrazivanja. Pregledom nauéne literature, disertacija pruza detaljnu analizu koncepta
upravljanja prinodima, kroz pracenje njegove geneze od taktickog do strateskog koncepta, kao i kroz
razli¢ite industrije. Na osnovu pregleda dosadasnjih istrazivanja u domenu uspe$ne primene i izazova
i problema koncepta upravljanja prihodima, data je modifikovana definicija ovog koncepta. Doprinos
ovako izmenjene definicije ogleda se u njenom preciznijem definisanju operativnih performansi
hotela na koje primena upravljanja prihodima utice.
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Doprinos metodoloskog dela disertacije proizilazi iz sledecih ¢injenica. Nema saznanja da je do sada
radeno istrazivanje, koje istovremeno vrSi poredenje uticaja definisanih nezavisnih varijabli na
RevPAR sa jedne strane, i GOPPAR, sa druge strane, sa ciljem identifikacije kriticnih faktora
njihovog uspeha u periodu stabilnog trzista i u periodu kada je trziste pogodeno ekonomskom krizom.
Ovakav tip istrazivanja do sada nije raden na uzorku evropskih hotela, niti su rezultati prezentovani
za sva Cetiri regiona Evrope ponaosob, sto doprinosi generalizaciji ranije dobijenih rezultata
istrazivanja. Takode, u dosada$njoj literaturi nije sprovedeno istrazivanje koje je pratilo i poredilo
ulogu plata i bonusa menadzera za operativne hotelske performanse u periodu stabilnog trzista
nasuprot periodu kada je trziste pogodeno ekonomskom krizom. Prema mom saznanju, do sada nije
ispitivan uticaj koju ove dve varijable imaju na GOPPAR. Takode, doprinos ovog rada lezi i u
¢injenici da u nauc¢noj literaturi do sada nije testiran ni uticaj koji varijabla troskovni racio
departmana soba ima na RevPAR i GOPPAR. Pored definisanja uloge koju ova varijabla ima u
operativnoj uspesnosti hotela, ona je sagledana i u zavisnosti od toga da 1i hoteli posluju na stabilnom
trziStu ili na trziStu koje je pogodeno ekonomskom krizom, Sto dodatno doprinosi dosadasnjim
nauénim istrazivanjima, ali i prakti¢nim implikacijama za hotelske menadzere. Svi izneti doprinosi,
imaju direktne implikacije na hotelske menadzere, kako su date preporuke odabira strategija radi
maksimizacije analiziranih operativnih racio pokazatelja u periodu kada je trziste stabilno, kao i onda
kada je pogodeno ekonomskom krizom. Ovo istrazivanje ima implikacije i za kreatore ekonomskih
politika, kako je utvrdeno da se hotelsko trziSte dosta brzo oporavlja nakon negativnog uticaja
ekonomske krize i da nisu potrebni drzavni podsticaji u vidu subvencija radi njegovog oporavka.

Doktorska disertacija je dala dobre osnove za budu¢ih istrazivanja koja ¢e i¢i u vise pravaca. Jedno
od istrazivanja ¢e svakako podrazumevati detaljnije ispitivanje operativne uspesnost hotela, sa
apsekta svih njegovih prihodnih centara, oslanjaju¢i se na koncept tzv. upravljanja totalnim prihodima
hotela. Kako je na bazi pregled relevantne nauéne literature iz oblasti operativne uspesnosti hotela
utvrdeno da postoji znacajan prostor za nadogradnju pokazatelja operativnih performansi, buduca
istrazivanja mogu i¢i i u ovom pravcu. Takode, dobijeni rezultati metodoloskog istrazivanja mogu
biti poboljSani i dobiti bolju generalizaciju, ukoliko u model budu uvedene nove objasnjavajuce
varijable, kao i ukoliko uzorak bude prosiren na ve¢i broj hotela. Kako je u ovom istrazivanju vr§eno
poredenje rezultata za stabilno trZiSte nasuprot trziStu koje je pogodeno ekonomskom krizom, bilo bi
dobro sagledati klju¢ne pokretace ovih operativnih performansi na trzistu koje je pogodeno Covid-19
virusom 1 izvrSiti poredenja sa dobijenim rezultatima za stabilno trziste i trziSte koje je pogodeno
ekonomskom krizom.



l. OSNOVE HOTELSKOG UPRAVLJANJA PRIHODIMA

1. Razvojni put upravljanja prihodima

Upravljanje prihodima (UP), predstavlja bazi¢ni alat za uskladivanje ponude i traznje putem
segmentacije potrosaca u skladu sa njihovim potroSackim namerama, kao i na bazi alociranja
kapaciteta razli¢itim segmentima sa ciljem maksimizacije prihoda kompanije (El Haddad, Roper &
Jones, 2008). Istrazivanja iz oblasti upravljanja prihodima mogu se pratiti do 40 godina unazad.
Koncept upravljanja prihodima svoju inicijalnu primenu nasao je u avio-industriji kasnih 70-ih godina
20. veka. Deregulacijom avio saobracaja ovaj koncept dozivljava svoju Siroku primenu, s obzirom da
je omoguceno ostvarivanje dodatnog profita kroz upravljanje cenom avio-karta u realnom vremenu.
Avio-kompanije su pocele da eksperimenti$u sa davanjem znac¢ajnih popusta na cenu karata za mesta
koja bi inaCe ostala nepopunjena. Rizik ovakvog poteza lezao je u c¢injenici da je postojala
verovatnoc¢a da se putnici koji su placali viSu cenu karata, tj. putnici koji su svakako nameravali da
putuju, preorijentiSu na cene sa popustom. Kako bi se sprovela kontrolu rizika od smanjenja prihoda,
avio-kompanije su uvele dve inovacije u vezi sa kartama koje su se prodavale po snizenim cenama.
Naime, postojao je ograni¢en kontigent karata koje su mogle da se prodaju po nizim cenama i
kupovina po ovakvim cenama podrazumevala je obavezu vrSenja rezervacije i placanja dvadeset
jedan dan unapred (Cross, Higbie& Cross, 2009). Prema tome, niZe cene karata omogucile su da se
popune sedista koja bi ostala prazna, dok su znacajno viSe cene naplac¢ene putnicima koji su vrsili
rezervacije u poslednjim momentima i koji su samim tim bili spremni da plate vise cene (McGill &
van Ryzin, 1999).

Da bi obezbedile rast prihoda, avio-kompanije su otkrile da je najefikasniji na¢in naplacivanje
maksimalnih cena koju su putnici bili spremni da plate. Medutim, ova ekonomska teorija se ne moze
u potpunosti realizovati ni u jednoj industriji, jer bi znacila naplaéivanje razlicite cene svakom kupcu
za istu robu ili uslugu. Stoga, menadzeri prihoda nastoje da se ponaSaju optimalno u pogledu cena
koje se naplacuju putnicima, pa nude nekoliko razli¢itih cena za sedista na istom letu u zavisnosti od
momenta vr$enja rezervacije (Gorin, 2000).

Sistematski proces predvidanja traZnje i precizno kontrolisanje alokacije sedisSta oznacila je pocetak
onoga $to se nazivalo ,,upravljanje prinosom®, buduc¢i da je prinos iskazan kao koli¢nik ostvarenih
prihoda i predenih putnickih milja, predstavljao vazan statisticki podatak uspesnosti rada avio-
kompanija (Cross, 1997a). Do sredine 1980-ih pod uticajem deregulacije cena dolazi do jacanja
konkurencije u avio-industriji $to je dalje podstaklo ekspanziju popusta. To je dovelo do veée trzisne
penetracije, kao 1 veceg stepen iskori§¢enosti postojecih aviona. Ovakva cenovna Sarolikost, dovela
je do potrebe stvaranja baza podataka koje su bile osnove centralnih rezervacionih sistema (engl.
central reservation system-CRS), primene vecée discipline u procesima, kao i vece tehnoloSke
sofisticiranosti. Pored rasta troskova osoblja, procesa i novih tehnologija, nove moguénosti dovele su
do znacCajnog porasta prihoda (McGill & van Ryzin, 1999).

Avio-kompanije se smatraju pionirima u primeni kompjuterskih tehnologija i elektronske distribucije,
kako su one i zacetnici centralnih rezervacionih sistema. Primena kompjuterskog rezervacionog
sistema SABRE od strane American Airlines-a, omogu¢ila je kupovinu i placanje avio-karata putem
interneta, kao i pracenje rezervacija, Sto su preduslovi upravljanja prihodima (Ivanov, 2014). Hoteli i
turoperatori nastavili da slede njihov primer, razvijajuéi sopstvene centralne rezervacione sisteme,
(Truitt, Teye & Farris, 1991). Nadogradnjom CRS-a koje su koristile avio-kompanije, 80-ih godina
20. veka dolazi do razvoja globalnih distributivnih sistema (engl. global distribution system-GDS)
koji su omogucili da proizvodi i usluge budu globalno dostupni, razli¢itim segmentima korisnika po
razli¢itim cenama. Na ovaj nacin stvorena je moguénost primene koncepta upravljanja prihodima ne
samo u avio, ve¢ 1 u drugim industrijama (Talluri & van Ryzin, 2006). Horizontalnom i vertikalnom
integracijom razli¢itih kompanija iz razli¢itih industrija, omogucena je raznolikost, kompleksnost 1
7



celovitost turisticke ponude, kao i1 geografska ekspanzija, Sto je omogucilo korisnicima usluga lako¢u
u pretragama razli¢itih usluga. Naime, u ponudu GDS-a ukljuceni su svi elementi globalne turisti¢ke
ponude kao $to su usluge avio prevoza, hotelske i druge smestajne usluge, usluge Zeleznickog i
brodskog saobracaja, iznajmljivanja vozila, ture razgledanja kulturnih i istorijskih znamenitosti, kao
i ponude turistickih paket aranzmana (Buhalis, 1998). Pojava GDS-a dovela je do znacajnih inovacija
u domenu turisti¢ke industrije. Omogucena je kupovina elektronskih avio-karata, elektronski odabir
sedista, elektronska prodaja paket aranzmana, kao i mogucnost da putnicke agencije i putnici imaju
online uvid u sve raspolozive informacije o letovima i sl. (Goeldner & Ritchie, 2009). S obzirom na
nove mogucénosti i tehnologije koje su GDS-i doneli sa sobom, koncepta upravljanja prihodima jos
vise dobija na znacaju.

Koncept upravljanja prihodima moze se primeniti na sve tipove poslova koji u osnovi raspolazu sa
ograni¢enim kapacitetima. Njegova primena varira od jednostavnog prihvatanja stava o potrebi
upravljanja ponudom i traznjom, kao 1 cenama i1 prihodima, do primene veoma slozenih algoritamskih
alata u domenu predvidanja, upravljanja i kontrole kapaciteta i cena (Cross, 1997b). Opravdanu
primenu koncept upravljanja prihodima pronalazi u Sirokom spektru industrija, kao §to su avio-
kompanije, hoteli, restorani, golf tereni, trzni centri, telefonski operateri, konferencijski centri,
kruzeri, zdravstveni centri i drugi. Ova ¢injenica dovela je do ekspanzije nau¢nih istrazivanja u ovim
oblastima. U narednoj tabeli dat je pregled radova koji se bave pitanjem upravljanja prihodima, a koji
su dali znacajne teorijske doprinose u razvoju koncepta upravljanja prihodima.



Tabela 1.1. Pregled vaznih radova iz oblasti upravljanja prihodima u raznim industrijama

Literatura Opis istraZivanja

Weatherford & Autori su izvr§ili pregled oko 40 radova iz oblasti primene ovog koncepta, na bazi kojeg su
Bodily (1992) definisali 14 kljuénih elemenata sistema upravljanja prihodima.

McGill & van Istrazivanje se bavi temom upravljanja prihodima u oblasti transporta, sa akcentom na avio-
Ryzin (1999) industriju, njen razvoj, prognoze, kontrolu kapaciteta kao i problem prekomernog rezervisanja.
Pak & Piersma U radu je dat pregled istraZivanja iz oblasti upravljanja prihodima u avio-industriji sa akcentom
(2002) na klju¢ne predloge za reSavanja problema sa ciljem maksimizacije prihoda.

Bitran & Rad se bazira na pregledu literature iz oblasti dinami¢ke optimizacije cena i njenog uticaja na

Caldentey (2003) | upravljanje prihodima.
Boyd & Bilegan Autori prate istoriju upravljanja prihodima u nastojanju da ilustruju uspes$an dinamican,

(2003) automatizovan model elektronske trgovine u avio-industriji.

Kimes (2003) U ovom radu data su videnja autora u vezi sa konceptom upravljanja prihodima, kao i zakljucci
iz 11 radova objavljenih u Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly.

Kimes & Wirtz Autori su se bavili analizom cenovnih strategija radi maksimizacije prihoda u restoranima.

(2003) Analizirano je pet razli¢itih cenovnih strategija u tri zemlje.

Elmaghraby & Rad se bavi dovodenjem u vezu dinami¢ke optimizacije cena sa upravljanjem sedi$nim

Keskinocak kapacitetima.

(2003)

Chiang, Chen & Ovaj rad daje sveobuhvatan pregled razvoja menadzmenta prihoda u razli¢itim industrijama, sa

Xu (2007) posebnim osvrtom na hotelsku industriju.

Anderson & Xie Rad se bavi pregledom naucnih ¢lanaka objavljenih u ¢asopisu Cornell Quarterly u periodu od

(2010) viSe od dve decenije, ¢ime se potvrduje ekspanzija znacaja teme upravljanja prihodima i sugerisu

smernice za buduéa istrazivanja, pre svega u domenu restoraterskog i kazino biznisa.

Guillet & Svrha ove studije jeste da prikaze rezultate istrazivanja u domenu upravljanja prihodima u
Mohammed turizmu i hotelijerstvu, sa naglaskom na kljuéne probleme i davanje preporuka za buduca
(2015) istrazivanja.

Guillet (2020) Svrha ove studije je ispitivanje evolucije intelektualnih saznanja u domenu upravljanja prihodima

u turizmu i hotelijerstvu na bazi pregleda 343 nau¢na ¢lanaka u periodu od 35 godina (1983-
2018. godine)

Klein, Koch, U ovom radu autori su se bavili standardnim pitanjima u domenu upravljanja prihodima kao $to

Steinhard & su problem prekomernog rezervisanja, averzija prema riziku, unapredenje proizvoda i

Strauss (2019) personalizacija usluge. Sva ova pitanja obradena su sa aspekta avio-industrije, avio-kargo
prevoza, hotelskog sektora, sektora za iznajmljivanje vozila, proizvodnje i isporuke na kuénu
adresu.

lzvor: Istrazivanje autora.

Bitnu primenu koncept upravljanja prihodima pronaSao je i u hotelskom sektoru. Hoteli koji su prvi
primenili ovu tehniku za rast prihoda bili su Marriott, Sheraton, Hilton, Inter Continental i Starwood
hoteli (Kimes, 2003). Kako bi obezbedili pomenuti rast, hotelski menadZeri su preuzeli znanja i
dostignucéa iz oblasti koncepta upravljanja prihodima od avio-industrije (McGill & van Ryzin, 1999).
Kao i u ostalim industrijama, tehnika upravljanja prihodima prosla je kroz slozenu razvojnu etapu. U
hotelskom sektoru ona se najpre koristila u svrhe analize istorijskih podataka, kao i za predvidanje i
upravljanje buduéim rezervacijama. Pocetkom 21. veka ona prerasta u strateski alat za ostvarivanje
rasta prihoda, kroz koordinaciju sa prodajnim i marketinskim strategijama (Kimes, 2011).

Tradicionalni pristup upravljanju prihodima podrazumevao je njegovo delovanje u domenu
optimizacije kapaciteta u smislu postizanja prodaje pravog broja soba u pravo vreme po pravoj ceni.
Sa razvojem trziSta i sa davanjem sve veceg prioriteta potrebama i preferencijama korisnika, tehnika
upravljanja prihodima se dalje razvija u smislu prikupljanja i analize podataka o potrosac¢ima, kako
bi svakom potrosacu prodala prava soba, po pravoj ceni u pravom trenutku pravim kanalom prodaje.
U protekloj deceniji, brzi napreci u domenu informacionih tehnologija doveli su do znacajnog
oslanjanja UP-a na iste, kao i na tehnologije mobilnih uredaja. Informacione tehnologije omogucile
su hotelskim menadzerima skladiStenje istorijskih informacija u vezi sa popunjenoS¢u kapaciteta,
preferencijama gostiju i teku¢im rezervacijama (O'Connor & Frew, 2002). Kimes (2011) je sprovela

9



studiju 2010. godine u kojoj je anketirala 487 hotelskih profesionalaca, a jedan od ciljeva studije je
bilo ocenjivanje uloge informacionih tehnologija u daljem razvoju UP-a. Rezultati su pokazali da
hotelijeri o¢ekuju da ¢e informacione tehnologije i u buduénosti imati veliki uticaj na razvoj ovog
koncepta, kao i da ¢e tehnika upravljanja prihodima vremenom postati centralizovana funkcija za
vec¢inu hotelskih organizacija. Veliki broj autora smatra da je era upravljanja prihodima tek pocela s
obzirom da pored takticke uloge on ima i strateSku ulogu u hotelskom menadzmentu (Cross et al.,
2009; Jones, Lee & Chon, 2011).

Iako postoje opsti principi upravljanja prihodima koji se lako primenjuju u razli¢itim industrijama,
svaka industrija takode ima specificne karakteristike koje odreduju prakticne aspekte primene
upravljanja prihodima, pa tako uspesna strategija upravljanja prihodima za avio-kompanije, nece biti
uvek dobra solucija za hotelsku, restoratersku ili neku drugu industriju.

2. Primena upravljanja prihodima

2.1. Inicijalna primena upravljanja prihodima

Koncept upravljanja prihodima nasao je svoju inicijalnu primenu u avio-industriji, hotelskoj industriji
i industriji za iznajmljivanja automobila. Ove industrije imaju odredene sli¢ne karakteristike.
Konkretno, njihovi proizvodi su lako kvarljivi, traznja vremenom znatno varira i imaju velike fiksne
troskove, dok su varijabilni troskovi niski na kratak rok (Chiang et al., 2007).

Zbog uspeha koji je koncept upravljanja prihodima ostvario u tradicionalnim industrijama, istrazivaci
I prakticari su poceli sa njegovom primenom u Sirokom spektru raznih industrija, kao $to su industrija
igara na sreéu, restoraterska industrija, spa centril, golf industrija, industrija informacionih
tehnologija, industrija tematskih parkova, bioskopi, kongresni i konferencijski centri, stadioni i arene,
prevoz tereta, iznajmljivanje apartmana i dr.

Svi pruzaoci usluga mogu imati znacajne koristi od primene upravljanja prihodima ukoliko edukovan
menadzment na pravi nacin primeni tehnike ovog koncepta.

2.1.1. Primena upravljanja prihodima u hotelima

S obzirom na to da se poslednje tri decenije veliki broj autora bavio pitanjem primene UP-a u
hotelskom sektoru, u tabeli 1.2. su prikazani neki od najuticajnijih radova iz ove oblasti. Ovi radovi
imaju znacajne teorijske doprinose razvoju koncepta upravljanja prihodima u hotelima, ali 1 prakti¢ne
implikacije za hotelske menadzZere. Kroz njihovu analizu potvrdena je i razvojna geneza hotelskog
koncepta upravljanja prihodima.

1 Spa centri pruzaju usluge medicinskim i velnes turistima, tj. i onima kojima treba pruziti medicinsku uslugu i onima
koji teze ka o¢uvanju zdravlja, pa spa centre posecuju iz preventivnih razloga.
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Tabela 1.2. Pregled vaznih radova iz oblasti upravljanja prihodima u hotelskoj industriji

Literatura Opis istraZivanja

Bradley & Ingold (1993) Autori su istrazivali primenu koncepta upravljanja
prihodima od strane hotela u Velikoj Britaniji. Studija je
sprovedena na bazi odgovora 9 hotela, od kojih su samo
dva hotela imala saznanja o ovoj tehnici. Ni jedan od
hotela nije implementirao kompjuterizovane sisteme za
upravljanje prinosima?, dok su dva hotela primenjivali
manuelni sistem za upravljanje prinosima.

Bitran & Mondschein (1995) U ovom radu proucavaju se optimalne strategije za
iznajmljivanje hotelskih soba kada postoji stohasti¢an i
dinamican dolazak kupaca iz razli¢itih trziSnih segmenta.
Problem je formulisan kao stohasticki i dinamicki
programski model i gde su optimalne politike definisane
u funkciji kapaciteta i vremena preostalog do kraja
perioda realizacije usluge.

Jauncey, Mitchell & Slamet (1995) Centralni fokus rada jeste definisanje upravljanja
prihodima, nacin njegove aplikacije, kao i definisanje svih
pogodnosti koje njegova primena donosi.

Baker & Collier (1999) IstraZivanje ova dva autora pociva na razvoju (1) dva
algoritma specifi¢na za hotel koji objedinjuju prekomerno
rezervisanje sa odlukama o alokaciji ograni¢enih
kapaciteta, (2) simulacijskog modela za reprodukovanje
realnog hotelskog operativnog okruzenja i (3) modela za
poredenje performanse primene pet heuristika u 36 realnih
hotelskih operativnih okruzenja.

Choi & Cho (2000) U studiji je razvijena tehnika za upravljanje prinosima kao
tehnika putem koje ¢e se ostvariti rast prihoda na bazi
utvrdenih pravila verovatno¢e kroz primenu tehnike
zasnovane na znanju.

Hendler & Hendler (2004) Cilj ovog rada jeste da se pokaze kako odgovarajucom
kombinacijom znanja i tehnoloskih resursa mogu biti
postignuti maksimalni prihodi u kazino hotelima. Takode,
autori pokazuju kako se upravljanje prihodima moze
kombinovati sa menadzmentom odnosa sa potrosacima
(engl. customer relationship management-CRM) u igrama
na srecu, kako bi se postigao maksimalan ukupan prihod.
Obezbeden je pregled relevantne literature koja se bavi
primenom CRM-a u igrama na srecu, kao i analiza uslova
za realizaciju upravljanja prihodima u kazinima.

Lai & Ng (2005) U ovom radu predstavljen je naé¢in za reSavanje problema
nepredvidive i nepoznate traznje. Optimizacija mreze je u
stohasti¢koj programskoj formulaciji definisana je tako da
bi trebalo da odredi sluCajnost nepoznate traZnje
(nepoznati broj dolazaka i duzina boravka). Za re$avanje
ovog problema primenjuje se novi pristup robusnih
tehnika optimizacije u stohastickom programiranju.
Takode raspravljano je o razliCitim strategijama za
upravljanje hotelima.

2 Studija je radena u periodu kada je u naucnoj literaturi bio zastupljen koncept upravljanja prinosima. Upravljanje
prinosima smatra se prete¢om koncepta upravljanja prihodima, jer se on dominantno odnosio na maksimizaciju prihoda
od prodaje hotelskih soba.
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Literatura

Opis istraZivanja

Choi & Mattila (2005)

Ova studija bavila se pitanjem percepcije pravednosti
koncepta upravljanja prihodima od strane kupaca. Naime,
uprkos potencijalnim prednostima primene sistema
upravljanja prihodima, odreden broj hotelskih menadzera
izrazava zabrinutost da kupci ovaj koncept vide kao
neposten. Studija je pokazala da hoteli koji nude kupcima
informacije o cenama mogu da poboljSaju njihovu
percepciju pravicnosti.

Kimes (2009)

U radu se ispituje 291 menadzer koji iskazuju zabrinutost
u vezi sa visokom stopom otpora potrosaca ka uvodenju
tehnika UP-a, visokim stepenom konkurencije i cenovnim
ratom. Pronadene su necenovne tehnike kako bi se
postigao zeljeni nivo prihoda.

Anderson & Xie (2010)

U ovom radu dat je pregled nau¢nih radova objavljenih u
¢asopisu Cornell Quartaly u proteklih 25 godina, ¢ime su
autori nastojali da ukazu na sve bitne teme i probleme sa
kojima su se suocavali menadzeri prihoda, kao i da
definiSu pravce za buduca istrazivanja.

Kimes (2011)

Istrazivanje se bazira na rezultatima ankete koja je
sprovedena medu 487 profesionalaca u domenu
upravljanja hotelskim prihodima. Rezultati studije
pokazali su da ¢e razvoj tehnologije dosta uticati na
tehniku upravljanja hotelskim prihodima, kako ¢e se kao
kanali prodaje i kanali marketinga pojaviti drustvene
mreze i mobilne tehnologije.

Herrmann & Herrmann (2014)

Predmet ovog istrazivanja jeste definisanje moguéih
implikacijama velikih dogadaja na hotelske cene. Autori
su se bavili analizom cena razli¢itih kategorija hotela
tokom trajanja Oktobarfest-a u Minhenu.

Enz, Canina & van der Rest (2015)

U ovom radu autori su se bavili cenovnim strategijama
direktnih konkurenta na uzorku od preko 4000 evropskih
hotela u period od 2004-2013. godine. Zakljucili su da
hoteli koji definiSu vise proseéne dnevne cene u odnosu
na svoje direkte konkurente generisu veée prihode po
slobodnoj sobi, bez obzira §to ¢e ostvariti manju
popunjenost kapaciteta. Ovaj njihov stav potvrdili su i u
periodima stabilnog trzista i u periodima kriza.

Cetin, Demirciftci & Bilgihan (2016)

Autori ove studije nastoje da definiSu kljuéna znanja,
vestine 1 sposobnosti koje je neophodno da poseduju
menadzeri prihoda koji se suocavaju sa velikim brojem
izazova koji dolaze kako iz internog tako i iz eksternog
okruZenja.

Kimes (2017)

U ovom radu autorka je sprovela anketiranja 487
profesionalaca iz oblasti upravljanja prihodima, sa ciljem
da se definiSe budu¢a uloga upravljanja prihodima u
hotelima i drugim industrijama, njegov odnos sa
tehnologijama, odnos sa upravljanjem potrosacima i dr.
Rezultati istrazivanja su pokazali da je primena RM-a u
hotelima postepeno postalo sve viSe strateski orijentisano
i centralizovano, ali da generalno promene u praksi
upravljanja prihodima dolaze daleko sporije u odnosu na
ono Sto je literature predvidela prethodnih godina.

lzvor: Istrazivanje autora.
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Inicijalnim kreatorom koncepta upravljanja prihodima u hotelskom sektoru smatra se Robert Cross.
U svojoj knjizi Revenue Management: Hard-Core Tactics For Market Domination, ovaj autor je
definisao prednosti koje hoteli mogu ostvariti ukoliko bi u svoje poslovanje inkorporirali sistem
upravljanja prihodima. Studija koju je sproveo pokazala je da je hotel Marriott Interantional uspeo
da ostvari dodatnih 100 miliona americkih dolara primenom ovog koncepta. Medutim, naknadna
studija koja je sprovedena pokazala je joS bolje rezultate. Usvajanje ove tehnike upravljanja prinosom
omogucilo je hotelskom lancu Marriott International da stvori ¢ak izmedu 150 i 200 miliona
americkih dolara dodatnog prihoda (Marriott, Willard & Cross, 2000). Jain i Bowman (2004) pokazali
su da primena koncepta upravljanja prihodima moze potencijalno obezbediti rast prihoda od oko 6%
u razli¢itim industrijama, dok je u hotelskoj industriji ovaj rast u proseku oko 2-5% na godi$njem
nivou. Elliott (2003) je u svom istrazivanju predstavio kako UP-a moze doprineti ustedi u troskovima
1 maksimizaciji prihoda kroz odrzavanje kvaliteta. Nasuprot ustedama i rastu prihoda, autori Baker 1
Collier (1999) istakli su da jedan hotelski lanac potencijalno moze da potrositi do 1 milion americkih
dolara u procesu inkorporiranja sistema upravljanja prihodima u postojeéi sistem poslovanja. Sve ovo
dovelo je do toga da do kraja 1980-ih upravljanje prinosima postane sastavni deo standardnog
operativnog postupka mnogih hotela, omogucavajué¢i im da ponude §iri raspon cena za goste, kao 1
da vrse predvidanja prodaje odredenog broja soba po razli¢itim cenama (Cross et al., 2009).

Znanja i tehnike iz domena upravljanja prihodima koje su koristili hotelski menadzeri preuzeta su od
avio-industrije, pa su bile potrebne odredene modifikacije u njegovoj primeni, s obzirom da jedan od
kriticnih faktora sa kojima se hoteli svakodnevno suocavaju nije predstavljao problem za avio-
kompanije. Naime, avio-kompanije lete prema objavljenim rasporedima i putnici se uglavnom
pridrzavaju odredenog plana leta. Hoteli sa druge strane nemaju takav raspored. Gosti samostalno
odreduju duzinu boravka, te se moze desiti da skrate vreme svog planiranog boravka. U tom smislu
potrebno je pronaci nacine kako da se gubici po tom osnovu minimiziraju ili da se primene odredene
tehnike kojima ¢e se onemoguciti ovakve reakcije gostiju. Takode, prodaja hotelskih soba cesto je
onemoguéena krajnjim kupcima zbog ugovornih aranzmana koje hotel ima sa raznim kompanijama.
Ovakvi ugovori podrazumevaju da se odredeni broj soba stavlja njima na raspolaganje u svakom
momentu i njihovo izdavanje drugim korisnicima nije moguce. Takode, jos jedna od razlika u odnosu
na avio-kompanije, jeste to $to se u hotelima prihodi mogu generisati ne samo od prodaje soba, ve¢ i
1z drugih sektora kao Sto su sektor hrane 1 pica, parking, spa centar, veSernica i sl. Sve ovo dodatno
daje na slozenosti primene upravljanja prihoda u hotelima u odnosu na avio-kompanije (Cross,
1997a). Bez obzira na poteskoce, hotelski sektor kao i1 druge industrije prepoznaju znacaj uvodenja
upravljanja prihodima, tako da je usvajanje tehnika ovog koncepta bilo veoma rasprostranjeno tokom
devedesetih godina.

Nasuprot prednostima stoje nedostaci, tj. otezavajuci faktori primene ovog koncepta. Visoki troSkovi
implementacije sistema upravljanja prihodima u sistem poslovanja je samo jedan u nizu, pored
poteskoca u prihvatanju od strane zaposlenih. Takode, korisnici hotelskih usluga ¢esto doZivljavaju
primenu ovog sistema kao nefer, jer se ista usluga prodaje po razli¢itim cenama razli¢itim kupcima,
kao 1 po razli¢itim cenama u razli¢itim vremenskim momentima. Medutim, pored svih poteskoca i
troskova, upravljanje prihodima je postalo neophodna praksa za ve¢inu hotela u Severnoj Americi do
2000. godine, a do danas je to slucaj za gotovo sve hotele iz globalnih hotelskih lanaca.

2.1.2. Primena upravljanja prihodima u avio-industriji

Otkako je Littlewood (1972) prvi put predlozio resenje za problem upravljanja prihodima u avio-
kompanijama, uvedene su razliite metode upravljanja. Sa sve veéim interesovanjem za sisteme
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podrske odlucivanju i stalnim napretkom racunarske nauke, upravljanje prihodima je disciplina koja
je poslednjih godina izazvala veliko interesovanje.

Avio-industrija smatra se mati¢nom industrijom za upravljanje prihodima. Upravljanje prihodima pre
svega razvijeno je kao metoda putem koje se moze omoguditi rast prihoda i poboljSanje konkurentske
prednosti. U avio-kompanijama kao glavni cilj upravljanja prihodima isti¢e se prodaja pravog sedista
pravom kupcu po pravoj ceni sa ciljem rasta dobiti (Kimes, 1989a).

Avio-kompanija nastoji da maksimizira prihode od prodaje karata na svakom letu. Upravo ova
aktivnost lezi u osnovi discipline upravljanja prihodima i predstavlja klju¢ni aspekt avio-logistike.
Odredivanje cene karata, rasporedivanje sediSta, odobravanje popusta, predvidanje traznje i
prekomerno rezervisanje, predstavljaju vazne aspekte problema u domenu upravljanja prihodima.
Iako na cenu karata obi¢no snazno uti¢u faktori koji se nalaze izvan kontrole avio-kompanije,
znacajan udeo kontrole moZze se ostvariti putem rasporedivanja mesta, kao i putem prekomernog
rezervisanja (Gosavii, Bandla & Das, 2002).

Pored svih pobrojanih problema, u srcu upravljanja prihodima avio-kompanija leZi problem kontrole
alokacije sedista. Ovaj problem nastaje kao posledica traznje za sediStima u razli¢itim momentima
pre realizacije leta, a cilj je prona¢i pravu kombinaciju putnika na letovima tako da se obezbedi
maksimizacija prihoda. Optimalna alokacija sediSta tada mora biti svedena na politiku kontrole
rezervacija, koja odreduje da li da se prihvati zahtev za rezervacijom u momentu kada se ista izvrsi.
Mogucée je da je u odredenom trenutku povoljnije odbiti takav zahtev kako bi postojala moguénost da

se kasnije prihvati zahtev drugog putnika koji ¢e biti spreman da plati viSu cenu za isto sediste (Pak
& Piersma, 2002).

Kao $to je ve¢ pomenuto, ostale vazne teme u domenu upravljanju prihodima u avio-kompanijama
jesu predvidanje traznje, prebukiranje, upravljanje cenama i odobravanje popusta. Prognoze traznje
su od presudnog znacaja u upravljanju prihodima avio-kompanija jer se za odluke o vrSenju
rezervacija koriste upravo ove prognoze kako bi se odredila optimalna strategija prilikom kontrole
rezervacija. Ako avio-kompanija ima loSe procene traznje, to ¢e rezultirati strategijom kontrole
rezervacije koja ima lose rezultate (Chiang et al., 2007).

Avio-kompanije se Cesto suocavaju sa sa nedolascima i otkazivanjima rezervacija, $to dovodi do
situacije da avion leti sa nepopunjenim kapacitetima. Zbog toga avio-kompanije pribegavaju tehnici
upravljanja prihodima koja se naziva prekomerno rezervisanje tj. engl. overbooking. To znaci da avio-
kompanija rezerviSe mesta za vise putnika na letu nego $to to dopusta kapacitet aviona. Ovakva praksa
u slucaju da se svi putnici pojave na letu podrazumevace da ¢e odredeni putnici ostati bez svoje
rezervacije. Kako ovakva praksa moze imati znacajne finansijske benefite za aviokompaniju, ali
negativne efekte po osnovu nezadovoljstva putnika, prekomerno bukiranje je tema velikog broja
istrazivanja ve¢ dugi niz godina (McGill & van Ryzin, 1999).

Cene su oc¢igledno veoma vazne za prihode avio-kompanija. Diferencijacija cena je polazna osnova
koncepta upravljanja prihodima u avio-kompanijama. Modeliranje cena u okviru upravljanja
prihodima proslo je kroz slozen razvojni put tokom proteklih nekoliko decenija. U literaturi su najpre
bili dostupni veoma jednostavni nac¢ini za modeliranje cene avio-karata, pa su tako Talluri i van Ryzin
(2006) proucavali problem upravljanja prihodom gde su kupcima imali moguénost da biraju cene u
zavisnosti od klase u kojoj se nalazilo sediSte u avionu. Medutim, sa razvojem interneta i elektronske
distribucije, stvaraju se znac¢ajne mogucnosti i izazovi U domenu prodaje avio-karata. S jedne strane,
omogucene su brze i ¢este promene cena uz zanemarljive troSkove. Sa druge strane, cene su postale
vidljivije potrosacima, §to im je omogucilo da lako i brzo vrSe poredenja cena konkurenata. Sve ovo
dovelo je da nekadasnji modeli upravljanja prihodima koji su se oslanjaju samo da biranje karata u
zavisnosti od klase u kojoj se karta rezervise, postanu nedovoljni i zastareli, pa Se razvijaju novi
sloZeniji sistemi modeliranja traznje koji ukljucuju i Zelje i preferencije kupaca (Zhang & Cooper,
2009). Ovakvi sistemi modeliranja traznje nazivaju se dinamic¢ki modeli odredivanja cena.
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Odobravanje popusta se vrsi u zavisnosti od vremenskog momenta kada se prodaje karta u odnosu na
realizaciju leta, kao i u zavisnosti od toga da li je re¢ o prodaji jedne karte ili kontigenta karata. U
avio-kompanijama ili hotelima najveéi broj kupca tezi da izvrsi placanje usluge kako se datum
raspolozivosti iste blizi. Prema tome, ove kompanije odobravaju cene sa popustom onim kupcima
koji su spremni da izvrSe rane rezervacije. Ovakva logika na izgled je suprotna logici odobravanja
popusta u drugim industrijama, kao $to je npr. modna industrija, gde je pri samoj pojavi proizvoda u
prodaji cena najvisa, dok se kako vreme odmice njegova cena snizava do momenta tzv. ¢iS¢enja zaliha
kada je njegova cena daleko najniza. U avio i hotelskoj industriji, ovakva logika primenjivace se u
situaciji kada kapaciteti ne uspeju da se rasprodaju, a momenat realizacije usluge se blizi. Tada se
usluge prodaju po nizim cenama i ta usluga se obi¢no naziva engl. last minute. Sto se ti¢e popusta
koji se odobravaju u zavisnosti od broja prodatih karata, razlikujemo cene za individualne rezervacije
i cene za grupne rezervacije. Ukoliko je re¢ o grupnoj rezervaciji, onda se obi¢no odobravaju popusti
na regularnu cenu karte. Grupne rezervacije su pozeljne jer je verovatnoéa njihovog otkazivanja dosta
manja u odnosu na individualnu rezervaciju (Weatherford & Bodily, 1992).

Koliko je znacajna aplikacija upravljanja prihodima u avio-industriji govori ¢injenica da su njegovom
primenom US Airlines i Delta Airlines osrvarili rast prihoda od 300 miliona americkih dolara i 500
miliona ameri¢kih dolara u periodima njegovog inicijalnog uvodenja (Boyd, 1998). S obzirom na
atraktivnost i uspesnost primene ove discipline u okviru avio-industrije, veliki broj autora posvetio je
svoja istrazivanja ovoj temi: Littlewood, 1972, Barlow, 2000, Gorin, 2000, van Ryzin & McGill,
2000, Gosavii et al., 2002, Pak & Piersma, 2002, Brumelle & Walczak, 2003, Elliott, 2003, Barlow,
2004, Boyd & Kallesen, 2004, Anjos, Cheng & Currie, 2004, Gorin & Belobaba, 2004, Bertsimas &
de Boer, 2005, Dunleavy & Westermann, 2005). Stoga. mozemo zakljuciti da je problem upravljanja
prihodima u avio-kompanija tokom prethodnih decenija privlacio paznju velikog broja teoreticara i
praktiCara i on nastavlja da bude zanimljiv i inspirativan sve do danas.

2.1.3. Primena upravljanja prihodima u kompanijama za iznajmljivanje vozila

Trziste iznajmljivanja automobila obuhvata vozila koja se iznajmljuju za privatnu upotrebu i koja su
licno rezervisana, putem telefona, interneta ili aplikacije. Industriju iznajmljivanja vozila karakteriSu
unapred definisani troskovi profesionalnih usluga iznajmljivanja vozaca sa ograni¢enim vremenom
trajanja usluge i smatra se ne samo alternativom drugim vidovima transporta, ve¢ i njihovom
komplementarnom uslugom (Statista, 2015).

Od ranih 90-ih, industrija za najam automobila prepoznala je znacaj primene upravljanja prihodima
(Anderson, Davison & Rasmussen, 2004), a kako se ovo trziSte poslednjih decenija veoma brzo
razvija, potrebe za ovim konceptom bice daleko vece. Trziste iznajmljivanja automobila je od 2017.
godine u konstantnom porastu posmatrajuci kako prihode, tako 1 indeks trziSne penetracije. Ukupan
broj korisnika usluga iznajmljivanja vozila u 2019. godini iznosio je 449 miliona, a oni su generisali
ukupan prihod od 91.158,5 miliona americ¢kih dolara, dok je stopa rasta prihoda u 2019. godini
iznosila je 3,7% u odnosu na prethodnu godinu. S obzirom da je svetsko trziste u 2020. godini
pogodeno krizom izazvanom pandemijom Covid-19 virusa, projekcije za 2020. godinu pokazivale su
da ¢e ukupan broj korisnika pasti na 266 miliona i da ¢e ukupno generisani prihod iznositi 53.332,9
miliona ameri¢kih dolara, a stopa pada iznosi¢e 41,49%.Oporavak trziSta ocekuje se ve¢ od 2021.
godine, a projekcije pokazuju da ¢e ukupno generisani prihod u 2024. godini iznositi 105.285,2
miliona americkih dolara. O¢ekuje se da ¢e rast broja turista, kao i porast globalnog broja letova,
doprineti rastu i razvoju ovog trzista (Statista, 2015).

Od samog uvodenja koncepta upravljanja prihodima u ovu industriju najveéi fokus bio je na primeni
metoda upravljanja prihodima preuzetih od avio-industrije (Anderson et al., 2004), koja je definisana
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kao tradicionalni “sektor za poredenje” sa industrijom iznajmljivanja automobila (Oliveira, Carravilla
& Oliveira, 2017).

Van Ryzin i Talluri (2005) su istakli da se upravljanje prihodima moze posmatrati kroz prizmu
kvantiteta, ukoliko se njegov primarni takticki alat za upravljanje traznjom zasniva na odlukama o
raspodeli kapaciteta ili pak kroz cenovnu prizmu, ukoliko se upravljanje traznjom pre svega zasniva
na cenovnim alatima. Izbor izmedu ova dva alata zavisi najpre od samog tipa industrije i poslovnog
konteksta. Neke industrije tradicionalno koriste vise kvantitativno upravljanje prihodima, kao $to su
avio-kompanije, dok druge koriste viSe upravljanja prihodima zasnovanim na cenama, kao $to je
maloprodaja (Oliveira et al., 2017). lako u svom radu nisu ispitivali konkretne slucajeve primene
upravljanja prihodima u industriji iznajmljivanja automobila, objasnjavaju¢i modele kontrole
kapaciteta u avio-kompanijama, van Ryzin i Talluri (2005) dali su dobre osnove za primenu ovih
modela u kompanijama za iznajmljivanje automobila. Oni isti¢u da se ,,tradicionalne* avio-kompanije
(nasuprot ,,niskotarifnim‘ avio-kompanijama) obavezuju na cene propisane na nivou zemlje porekla
1 odrediSta, a ne na osnovu strukture i broja odlazaka i dolazaka, §to onemogucava koriséenje
cenovnih alata upravljanja prihodima. Stavise, alokacija resursa po razli¢itim cenama je izuzetno
fleksibilna, iako je ona ogranic¢ena samim kapacitetom leta. Upravo ovde lezi klju¢na razlika izmedu
dva modela upravljanja u avio-industriji nasuprot industriji za iznajmljivanje vozila, kako kompanije
za iznajmljivanje vozila ne podlezu istim ogranicenjima kapaciteta kao avio-kompanije, jer je lakse
nabaviti, premestiti i ukloniti kapacitet u ovoj industriji (Anderson et al., 2004). Netessine i Shumsky
(2002) podrzali su kvantitativni pristup upravljanja prihodima, fokusirajuci se na odluke o raspodeli
kapaciteta. Sa druge strane cenovni pristup upravljanju prihodima podrzali su Gallego i van Ryzin
(1994), Bitran i Caldentey (2003), Anderson et al., (2004) i drugi.

Jo§ jedna od razlika u upravljanju prihodima u sektoru iznajmljivanja automobila u odnosu na
primenu u avio-kompanijama jeste stepen promene cena. Avio-kompanije obi¢no imaju nekoliko
diskretnih cenovnih razreda koji su vezani sa klasu u kojoj se karta kupuje. Kompanije za
iznajmljivanje automobila takode imaju diskretne cenovne razrede za razliCite vrste automobila
(ekonomi¢ni u odnosu na luksuzne), ali aktivno, gotovo svakodnevno, menjaju cene unutar tih klasa
(Anderson et al., 2004). Cene vremenom postaju sve dinami¢nije, jer je moguce prikupiti podatke u
realnom vremenu, ali 1 zbog toga Sto internet omogucéava znatno brzi 1 laksi postupak azuriranja cena
(Bitran & Caldentey, 2003).

U nastojanjima da integriSu dve perspektive, Maglaras i Meissner (2006) predlazu strategiju koja
istovremeno objedinjuje dinamicku optimizaciju cena i dinamic¢ku alokaciju kapaciteta, koja ¢e
omoguciti donosenje odluke o prihvatanju ili odbijanju novih zahteva za iznajmljivanjem vozila u
slu¢aju raspoloZivosti veceg broja razli¢itih proizvoda. Na taj nacin postiZe se optimizacija prihoda,
jer se pravi proizvod prodaje po pravoj ceni pravom kupcu.

2.2. Primena upravljanja prihodima u ostalim industrijama

Pored primene koncepta upravljanja prihodima u tradicionalnim industrijama, ovaj koncept
primenjuje se u Sirokom spektru raznih industrija. IstraZivaci su otkrili da je primena upravljanja
prihodima u drugim industrijama obecavaju¢a i da potencijalni rast prihoda moze biti veoma
znacajan. Vecina usluznih industrija, pa ¢ak i proizvodnih industrija, deli zajednicke karakteristike sa
tradicionalnim industrijama u kojima se primenjuje UP (Chiang et al., 2007).

Primena koncepta upravljanja prihodima moguca je u svim industrijama u kojima su ispunjeni
osnovni ekonomski postulati na kojima se ovaj koncept zasniva, a neke od njih su ve¢ pomenute u
tacki 2.1. Chiang et al. (2007) isti¢u da je primena UP-a moguca u restoranima, zabavnim parkovima,
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kruzerima, kazinima, saunama i spa centrima, rizort kompanijama, kompanijama koje se bave
organizacijom sportskih dogadaja 1 upravljaju arenama i stadionima, konferencijskim i kongresnim
salama, kompanijama za prevoz tereta, kompanijama koje se bave informacionim tehnologijama,
internet provajderima i uslugama mobilnih mreZa.

2.2.1. Primena upravljanja prihodima u industriji igara na srecu

Upravljanje prihodima je poslovna disciplina koja uravnotezuje ponudu i potraznju kroz adekvatnu
segmentaciju potroSaca sa ciljem maksimizicije prihoda (ElI Haddad et al., 2008). lako su koncepti
UP sli¢ni u razli¢itim industrijama, njihova primena moze znacajno da varira. Kroz preuzimanje
velikog dela znanja i tehnika upravljanja prihodima u hotelskom sektoru, ovaj koncept u domenu
industrije igra na sre¢u donosi nove izazove, pa je neophodno njegovo prilagodavanje i modifikovanje
za potrebe ove industrije (Kuyumcu, 2002).

Primena UP u industriji igara na srecu privukla je odredenu paznju akademske literature. Talluri i van
Ryzin (2006) doticu se veoma povr$no ovog pitanja, ispitujuéi vrednosnu funkciju igre u zavisnosti
od cene sobe koju igra¢i placaju. Autori Hendler i Hendler (2004) i Kuyumcu (2002) bave se
detaljnije teorijskim razjaSnjenjima primene UP-a u ovoj industriji, kao 1 poteSko¢ama na koje
menadzeri nailaze. Jedan od najuticajnijih radova iz ove oblasti delo je veceg broja autora (Metters,
Queenan, Ferguson, Harrison, Higbie, Ward & Duggasani, 2008) i oni daju predlog kako da putem
posebnog vida utvrdivanja cena i segmentacije potrosaca ostvare daleko veéi rast prihoda nego Sto je
to zabeleZeno u drugim industrijama primenom tradicionalnih tehnika UP. Naime, oni tvrde da je
primenom njihovog sistema UP moguce ostvariti rast prihoda od ¢ak 15%, dok je prosek oko 3-7%,
iako se u kazinima koji su bili predmet njihovog istrazivanja ne sluze alkohol, ne usluzuju se klijenti
koji imaju problem sa zavisnos¢u od kocke, niti imaju tradicionalne igre na srecu koje se igraju za
stolom. Lanac kazina i kockarnica koji su primenjivali ovakav koncept UP se od drugih razlikuju pre
svega po svom cilju, jer oni profit koriste kako bi poboljsali zivot indijanske zajednice engl.
Cherokee. Sistem UP-a ovog lanca kockarnica se oslanja na slozene matematicke linearne modele za
predvidanje.

Sistemi UP koji se primenjuju u kazinima i kockarnicama razlikuju se od ovakvih sistema u drugim
industrijama. Kockanje zahteva razlicite pristupe odredivanja cena, kao i segmentacije potroSaca.
Pored toga, kod razlicitih segmenata korisnika usluga kazina postoji ogromna razlika u spremnosti za
placanjem §to predstavlja kljuc u stvaranju dodatnog profita. Ova ¢injenica dodatno povecava znacaj
primene UP u kockarnicama 1 kazinima u odnosu na druge industrije. Konkretno, ne primenjujuci
adekvatno njegove tehnike, kockarnice mogu izgubiti i do nekoliko hiljada dolara dnevno, dok
gubitak hotelskog gosta dovodi do znac¢ajno manjih gubitaka, jer je hotelska soba daleko jeftinija.
Stoga, istrazivaci ocekuju da ¢e kockarnice imati izuzetno velike ustede i dobiti ukoliko na adekvatan
nacin primenjuju tehnike i alate upravljanja prinodima (Metters et al., 2008). Jos jedna velika razlika
izmedu primene UP u domenu hotelskih soba i igara na srecu jeste ta $to kockarnice i igraci mogu da
prilagode cenu i koli¢inu novca za igranje tokom igre, dok hoteli i kupci ne mogu da promene cenu
sobe nakon §to je rezervacija potvrdena. Ova ,,promenljiva cena® ¢ini upravljanje prihodom od kazino
igara izazovnijim nego u drugim industrijama. Razli¢iti limiti za ovakve igre u velikoj meri uticu na
prihod od igara, jer igraci mogu imati razli¢ite nivoe oc¢ekivane koristi (Gu, 2007), s tim §to limit
same igre odreduje njihovu spremnost da se kockaju i uti¢e na njihovo iskustvo (Chen, Tsai &
McCain, 2012).
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2.2.2. Primena upravljanja prihodima u restoranima

Upravljanje prihodima u restoraterskoj industriji moze se definisati kao prodaja pravog sediSta/mesta
pravom kupcu po pravoj ceni, koje ¢e konzumirati uslugu u optimalnom vremenu trajanja.
Definisanje termina ,,pravog® podrazumeva postizanje istovremeno najvise koristi za restoran, ali i
pruzanje najvece vrednosti ili korisnosti potroSacu. Bez te ravnoteze, praksa upravljanja prihodima
dugorocno ¢e dovesti do otudivanja onih kupca koji ¢e osecati da ih je pruzalac usluge iskoristio
(Kimes, 1999).

Posao pruzanja restoranskih usluga dovoljno je slican tipu posla koji obavljaju hoteli i avio-
kompanije, te su oni stoga u moguénosti da primenjuju sli¢ne principe upravljanja prihodima (Kimes,
Chase, Choi, Lee & Ngonzi, 1998). Naime, primena upravljanja prihodima najefikasnija je kada se
primenjuje na operacije koje imaju sledece karakteristike: relativno fiksni kapacitet, predvidljiva
potraznja, lako kvarljive zalihe, odgovarajuca struktura troSkova i cena, kao i traznja koja je
promenljiva i neizvesna (Kimes, 1989b). Kako su ovi atributi uglavnom prisutni u odredenoj meri u
restoranskom biznisu, praksa upravljanja prihodima moze neosporno biti primenjivana u ovoj
industriji. Medutim, restoranskim menadzerima je dosta dugo bilo potrebno da prihvate UP kao
stratesku praksu za upravljanje traznjom. Tokom 90-ih mnogi restorani su primenjivali upravljanje
prihodima, ali je njegova aplikacija ostala samo na taktickom nivou (Kimes et al., 1998).

Interesovanje za temu upravljanja prihodima u restoranskoj industriji razvija se tokom 90-ih godina,
ali njegov razvoj i daleko Sira primena nastavlja se i danas. O tome svedoce dela velikog broja autora:
Kimes & Chase, 1998, Kimes et al., 1998, Kimes, 1999, Kimes, Barrash & Alexander, 1999, Kimes
& Wirtz, 2002, Bertsimas & Shioda, 2003, Kimes, 2008, Kelly, Kiefer & Burdett, 2009, Thompson,
2010.

Kimes et al. (1998) i Kimes (1999) su bili medu prvima koji su se direktno bavili pitanjem upravljanja
prihodima u restoranima. Restorani se svakodnevno suoCavaju sa pitanjem maksimalnog
iskoriS¢avanja kapaciteta prilikom pokusaja da povecaju prihode, jer nezauzeta sediSta restorana
predstavljaju izgubljeni prihod (Heo, 2016). Kimes (1999) isti¢e da se principi UP-a mogu primeniti
u restoranima s obzirom na to da je prodajna jedinica u restoranima vreme potrebno za pruzanje
usluge, a ne samo sam obrok. Iako restorani imaju veci procenat varijabilnih troSkova od avio-
kompanija i hotela, potencijalni prihodi mogu biti veoma visoki (Kimes & Thompson, 2004). Kao i
kod drugih industrija, industrija restorana ima svoje posebne karakteristike, pa stoga mere koje se
koriste za procenu njihovih performansi treba da odrazavaju specifi¢na pitanja s kojima se suocavaju.
U proslosti su mnogi restorani ili definisali visoke stope zauzetosti stolova ili visoke prosecne racune
kao svoje primarne poslovne ciljeve (Heo, 2017).

Uspesna strategija upravljanja prihodima zasniva se na efikasnoj kontroli traznje kupaca. Kimes i
Chase (1998) ukazali su na dva strateSka principa na kojima treba da se zasniva upravljanje
restoraskom traznjom, a samim tim i upravljanje prihodom. Ta dva principa su: upravljanje trajanjem
usluge 1 formiranje cene na bazi traznje.

Menadzeri restorana obi¢no se suo€avaju sa nepredvidivim trajanjem koriS¢enja restoranske usluge,
Sto otezava njihovu sposobnost upravljanja prihodima, zbog ¢ega oni moraju povecati kontrolu nad
duzinom vremena u kojem kupci zauzimaju mesta u restoranu (Kimes et al., 1998). Upravljanje
trajanjem obroka je nesto sloZenije u odnosu na upravljanje cenom, jer delimi¢no zavisi od efikasnosti
pruzanja usluga restorana, ustaljene Seme dolazaka zadovoljnih gostiju, kao i od broja gostiju koji
nakon obroka odluce da se zadrze za stolom (Kimes et al., 1999). Kontrola trajanju obroka se
ostvaruje kroz preciziranje trajanja pruzanja usluge, smanjenje nesigurnosti dolazaka gostiju,
smanjenje nesigurnosti u duZini trajanja usluge ili kroz smanjenje slobodnog vremena izmedu obroka
klijenata (Kimes et al., 1998). Drugi princip na kome pociva upravljanje restoranskim prihodima
odnosi se na primenu diferencijacije cena, koja podrazumeva napladivanje razliite cene za istu
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uslugu u istom vremenskom periodu, u zavisnosti od tipa korisnika i karakteristika traznje (Kimes &
Chase, 1998). Kada se cena koristi kao alat za upravljanje prihodima, menadzeri restorana moraju
razmisljati daleko Sire od davanja povlas¢enih cena ili dve usluge za cenu jedne u toku perioda trajanja
akcija tzv. engl. happy hours-a®. Diferenciranju cena mora se pristupiti vrlo pazljivo i odgovorno
kako bi svaki segment traznje bio zadovoljen (Kimes et al., 1998). 1z ovoga sledi da za svaki segment
traznje moraju biti odredene optimalne cene kako bi se postigla maksimizacija zadovoljstva kupaca.
Postizanje optimalnih cena zasniva se na procesu utvrdivanja osetljivosti potroSaca na cene i
definisanje prihvatljivih raspona cena za razliCite traziSne segmente. Veliki restoranski lanci tako
neretko analiziraju cenovnu elasti¢nost potrosaca na razli¢ite stavke menija i kada je potrebno unose
odgovarajuce cenovne izmene (Kelly et al., 2009).

Prethodno pomenute strategije, kako upravljanja vremenom trajanja pruzanja usluge tako 1
upravljanje cenom, imaju za cilj postizanje rasta prihoda. Prilikom merenja uspeha primene
upravljanja prihodima, fokus jeste na merenju prihoda po dostupnoj jedinici zaliha.

Kada menadzeri restorana primenjuju upravljanje prihodima u svojim restoranima, jedna od najboljih
mera ostvarenih rezultata jeste prihod po raspolozivom mestu po satu (engl. revenue per available
seat hour-RevPASH). Koncentrisanje na RevPASH ima velike implikacije na naéin na koji se
restoranom upravlja i na koji se on vrednuje. RevPASH kombinuje informacije o prosecnoj ceni i
okupiranosti sedista (ili popunjenosti) kako bi obezbedio meru protoka prihoda kroz sistem i pokazao
koliko efikasno restoran koristi svoje proizvodne kapacitete. Buduéi da obuhvata upotrebu kapaciteta,
prosecnu cenu 1 troSkovne marze, RevPASH mnogo je bolji pokazatelj generisanih prihoda restorana
u odnosu na neke druge mere uspesnosti (Kimes, 1999).

Kimes i Wirtz (2002) istrazivali su percepciju pravicnosti kod potrosaca u slucaju kada restorani
primenjuju razli¢ite cene. Konkretno, oni su poredili doplatu u odnosu na popuste u zavisnosti da li
jere¢ o rucku ili veceri, da li je u pitanju radni dan ili vikend, kao i u zavisnosti od doba dana i lokacije
stola. Takode, poredili su i doplate u odnosu na upotrebe kupona koje su podrazumevali da se usluga
naplacuje po nizoj ceni. Kao $to se moglo oc¢ekivati, kupci su kupone i popuste za obrok sa vrhunskim
trpezama smatrali fer, ali su doplatu smatrali nepoStenom. Na osnovu dobijenih rezultata, autori su
istakli da menadZeri restorana treba da putem promocija preusmere visak traznje iz perioda visoke
traznje u periode kada je ona nedovoljna. Iako nije direktno ispitivala cenovne strategije, Kimes
(2002) sprovela je studiju koja se bavila pitanjem percepcije potroSaca u vezi sa pravedno$cu tehnika
upravljanja prihodima u restoranima. Jedan od ciljeva bio da se istrazi njihova percepcija u vezi sa
primenom razli¢itih tehnika upravljanja redovima ¢ekanja za stolovima u restoranima, koja se opet
odrazava na krajnji rezultat rada restorana. Rezultati su pokazali da potrosaci uglavnom dozivljavaju
dobijanja stola u zavisnosti od broja gostiju koji ¢e zajedno sedeti za stolom, kao i vreme kada su
gosti stigli, pravicnom tehnikom, pod uslovom da se ovakve tehnike pravilno saopste. S druge strane,
prioritete u smestaju preferiranih gostiju su ocenili kao neprihvatljivim tehnikama.

Shodno svemu pomenutom, mozemo zakljuciti da upravljanje prihodima u restoranima ima za cilj da
odredi najefikasnije nacine uravnotezenja traznje i ponude restorana tako da se prihod maksimizira,
ali bez pojave nezadovoljnih kupaca. Menadzeri restorana treba da imaju na umu da cilj upravljanja
prihodima jeste istovremeno postizanje najveceg moguceg doprinosa za restoran i1 najvece vrednost
ili korisnosti za korisnika (Kimes & Wirtz, 2003). Restoranski menadzeri se dakle suoCavaju sa
izazovom postavljanja strategija upravljanja prihoda na nafin da se ne omogucava samo
maksimizacija njihovih prihoda, ve¢ i stvaranje vrednosti za kupce.

3 “happy hours” je termin koji podrazumeva period u kome traje odredena promotivna akcija. Usluga/proizvod tada
moze da ima nizu cenu ili se dobija veca koli¢ina po istoj ceni.
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2.2.3. Primena upravljanja prihodima u spa centrima

S obzirom da se upravljanje prihodima moze definisati kao praksa dodeljivanje pravog prostora
pravom kupcu po pravoj ceni u pravo vreme kako bi se maksimizirao prihod ili marza (Smith,
Leimkuhler & Darrov, 1992), jasno je da se ovaj koncept moze primeniti i u domenu upravljanje
prostorom spa centara. Cilj primene upravljanja prihodima spa centara jeste postizanje maksimalnog
prihoda uz istovremeno obezbedivanje najvece moguce vrednosti ili koristi za klijente. Pitanje
maksimalne korisnosti i zadovoljstva korisnika je od posebne vaznosti za spa centre zbog njihovog
direktnog kontakta sa gostom kroz kreiranje spa iskustva. Bez postizanja adekvatnog balansa izmedu
ostvarenog prihoda i postignute korisnosti, praksa upravljanja prihodima doprinece otudivanju onih
klijenata koji ¢e osetiti da im spa centar nije pruzio ocekivanu uslugu u zamenu za njihov novac
(Kimes & Singh, 2009).

Temom upravljanja prihoda spa centrima bavio se odreden broj autora (McGill & van Ryzin 1999;
Boyd & Bilegan 2003; Kimes & Singh, 2009; Anderson & Xie, 2010), ali vece interesovanje
akademskih istrazivaca nije ostvareno iako industrija spa centra poslednjih godina belezi znacajan
rast. Naime, samo u Sjedinjenim americkim drzavama, tokom 2018. godine, ukupno je realizovano
190 miliona poseta u preko 20.000 spa centara, §to predstavlja povecanje od Sest miliona u odnosu
na broj poseta u 2016. godini. Ukupni prihod spa centara je konstantno rastao od 2003. godine, da bi
u 2018. godini ova industrija prijavila prihod od 18,3 milijardi ameri¢kih dolara. Takode, u tom
periodu zabeleZen je rast prihoda po svakoj poseti spa centrima, koji je u 2018. godini iznosio 96,5
americkih dolara (Statista, 2015). Spa industrija iako belezi znacajan rast, do skoro je za nju vazio i
nedostatak globalnih standarda, kao i definisanih metrickih pokazatelja za merenje ucinaka. Tek
2003. Medunarodno udruzenje spa centara (engl. International Spa Association- ISPA) u saradnji sa
profesionalnim udruzenjem za finansije i tehnologiju u ugostiteljskoj industriji (engl. Association for
Hospitality Financial and Technology Professionals) izdali su prvo izdanje ¢asopisa pod nazivom
Jedinstveni sistem finansijskog izvestavanja za spa centre (engl. Uniform System of Financial
Reporting for Spas), gde su se objavljivali statisticki podaci u vezi sa spa industrijom (Kimes & Singh,
2009).

Pokazatelji performansi za evaluaciju rada spa centara su prose¢an prihod po gostu 1 stopa
popunjenosti, kao i prihod po raspolozivom tretmanu po satu (Kimes & Singh, 2009; Anderson &
Xie, 2010).

2.2.4. Primena upravljanja prihodima u industriji golf terena

Sli¢no kao kod spa centara, istrazivanja u oblasti primene upravljanja prihodima u industriji golf
terena su relativno limitirana prema dostupnom pregledu literature (Weatherford & Bodily, 1992;
Kimes, 2000; Kimes & Schruben, 2002; Kimes & Wirtz, 2003; Licata & Tiger, 2010; Rasekh & L1,
2011). Iako su ¢injenice govorile u prilog primene koncepta upravljanja prihodima u golf industriji
on je dugo ¢ekao na svoju primenu u praksi (Kimes & Schruben, 2002). Medutim, autori Rasekh i Li
(2011) isticu da je s obzirom na rastuci trend ove industrije, kao i na veliki broj igraca 1 golf terena,
poslednjih godina porastao i broj kompanija za upravljanje prihodima od golfa, a najpoznatija je
vodeéa svetska menadzment kompanija za golf je engl. Troon Golf. Veca upotreba koncepta
upravljanja prihodima omoguéila bi menadzerima golf terena da steknu prednosti strateskog
upravljanja prihodima koje im nedostaju (Kimes, 2000).
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Poslovanje golf terena je slicno poslovanju hotela i avio-kompanija $to znaci da se sli¢ne strategije i
tehnike upravljanja prihodima mogu primeniti u ovoj industriji (Kimes, 2000). Kako se upravljanje
prihodima primenjuje na industrije koje karakteriSe relativno fiksan kapacitet, promenljiva traznja,
odgovarajuca struktura troSkova i cena, lako kvarljive zalihe i cenovna elasti¢nost traznje (Kimes,
1989b), moguca je njegova primena i u industriji golfa koju karakterisu definisani atributi (Kimes &
Wirtz, 2003). Ogroman rast traznje u usluznoj industriji poslednjih godina doveo je do veceg
interesovanja za termin kvarljivosti proizvoda, odnosno nemogucnosti lagerovanja radi dalje prodaje.
U slucaju golf terena, raspolozivi kapacitet koji se ne proda u toku pauze, tj. u vreme kada se runde
golfa ne realizuju, ne moze biti skladiSten za buducu prodaju, pa samim tim predstavlja izgubljen
prihod za operatere terena za golf. Nemoguc¢nost skladistenja, kao i relativno fiksni kapacitet, ¢ine
golf industriju veoma sli¢cnom hotelskoj i avio-industriji (Rasekh & Li, 2011). Kao $to je slucaj kod
hotela i golf tereni imaju slicnu strukturu troskova koju karakterisu visoki fiksni troskovi 1 prilicno
niski varijabilni troskovi. U tom slucaju, na menadzerima prihoda je da kontinuirano, tj. i u periodima
niske traznje, nastoje da ostvare dovoljan iznos prihoda kako bi pokrili varijabilne troskove i bar deo
fiksnih troskova. Relativno niski varijabilni troSkovi golf terena omogucavaju fleksibilnost u
formiranju cena, pa tako pruzaju mogucénost menadzerima prihoda da nude nize cene usluga u
periodima niske traznje (Kimes, 2000).

Kako su u slucaju golf industrije potrosa¢i cenovno osetljivi, otvara se mogucénost naplacivanja
razlicitih cena za istu uslugu. Cena moze da varira u zavisnosti od dana u nedelji, perioda dana, u
zavisnosti od momenta rezervacije, kao 1 u zavisnosti od duzine i broja pauza koje igraci golfa prave
(Kimes & Wirtz, 2003). Samim tim, izrazena senzitivnost na potroSacke cene omogucéava
segmentaciju trzista, $to ujedno postaje osnovni kriterijum za trziSnu segmentaciju. Tako moZzemo
oc¢ekivati da manje cenovno osetljivi igra¢i igraju u ranim jutarnjim satima po regularnoj ceni, dok ¢e
viSe cenovno osetljivi igraci sacekati kasnije termine kada su cene niZe ili ¢e pak ¢ekati na posebne
popuste. Problem formiranja cena usluga golf terena oslanja se na doba dana kad se usluga moze
konzumirati, kao i na cenovnu kategoriju potrosaca kojima se usluga nudi (Rasekh & Li, 2011).
Prilikom formiranja razliCitih cena, menadzeri upravljanja prihodima moraju voditi racuna da
primenjene cenovne strategije budu prihvatljive od strane potrosaca, tj. da ih oni ocene kao fer (Kimes
& Wirtz, 2003). Upravo je ovo razlog zaSto Cesto u praksi menadZeri prihoda terena za golf
primenjuju strategiju upravljanja vremenom trajanja runde golfa (Kimes, 2000), ali nerado primenjuju
cene zasnovane na traznji zbog straha od mogucéeg nezadovoljstva kupaca. lako menadzeri koriste
cene zasnovane na traznji kada nude vece cene vikendom, kao i kada nude razne vidove promocija,
kao $to su cene u ve€ernjim terminima i cene za runde koje se realizuju u okviru lige, oni odbijaju da
vrSe variranje cena u zavisnosti doba dana, u zavisnosti momenta rezervacije, kao i samog ritma igre,
Sto znaci i razlicita trajanja pauze od kojih zavisi visina prihoda (Kimes & Wirtz, 2003).

Kimes i Chase (1998) svrstali su upravljanje prihodima golf terena u istu kategoriju sa restoranima i
kompanija koje pruzaju usluge interneta. Sve njih karakteriSe fiksna cena 1 nepredvidivo vreme
trajanja usluge, §to omogucava primenu sli¢nih tehnika upravljanja prihodima (Kimes, 2003). lako
mnogi golf tereni koriste razne prakse upravljanja prihodima, njihova aplikacija uglavhom se
zadrzava na taktickom nivou (Kimes, 2000).

Da bi se izmerila uspesSnost rada golf terena najcesce se koriste slede¢i metricki pokazatelji: vreme
za pauzu/odmor (Kimes & Schruben, 2002), broj raspolozivih rundi, stepen upotrebe terena, prihodi
po realizovanoj rundi (Ivanov, 2014), prihod po raspolozivoj pauzi (Kimes, 2000).

U buduénosti postoji dosta pitanja koja zahtevaju detaljniju nau¢nu analizu i istraZivanje, kako bi
koncept upravljanja prihodima dao $to bolje rezultate u primeni u industriji golf terena.
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2.2.5. Primena upravljanja prihodima u tematskim parkovima

Turisticka 1 zabavna industrija igraju sve znacajniju ulogu u globalnoj ekonomiji. Poslednjih godina
tematski parkovi su vazan pokretaC rasta turisticke i zabavne industrije. NaZzalost, snazan rast
industrije tematskih parkova dolazi ruku pod ruku sa narastaju¢im problemima u domenu guzve i
produzenim vremenima ¢ekanja u redovima (Cheng, Lin, Du, Lau & Varakantham, 2013). Jedan od
nacina za kontrolu guzve i optimizaciju prihoda po osnovu kontrole broja potrosaca, jeste primene
tehnika UP.

Uzimajuc¢i u obzir zajednic¢ke karakteristike tradicionalnih industrija u kojima se primenjuje UP,
priroda industrije tematskih parkova sigurno ukazuje na potencijal za povecéanje prihoda koris¢enjem
razli¢itih tehnika UP-a. Sli¢no kao i druge industrije koje ve¢ koriste UP, industriju tematskih
parkova, takode, karakteriSe lako kvarljiv inventar, visoki fiksni i niski varijabilni troSkovi,
varijabilna traznja i moguénost segmentisanja potrosata. Medutim, strategije UP-a za industriju
tematskih parkova moraju se pazljivo razvijati, uzimajuci u obzir njihove jedinstvene karakteristike.
Tacnije, kapacitet tematskog parka je relativno fleksibilniji u odnosu na kapacitete hotela ili avio-
kompanija. Takode, posetioci tematskih parkova uglavnom ne rezervisu unapred njihove karte, $to je
dodatna razlika u odnosu na rezervacije hotelskih soba i mesta u avionima. Zbog toga, uspesna
primena UP-a za industriju tematskih parkova zahteva modifikacije koje uzimaju u obzir sve
pomenute karakteristike tematskih parkova (Heo & Lee, 2009).

lako industrija tematskih parkova ima potencijal za primenu strategija upravljanja prihodima,
istrazivanja na ovu temu su do sada veoma ograni¢ena. Naime, jedini rad koji se bavio primenom
tehnika UP-a u upravljanju tematskim parkovima jeste delo autora Heo i Lee (2009). Drugi radovi
bavili su se raznim pitanjima iz oblasti tematskih parkova, koji mogu posluziti kao osnova za dalja
istrazivanja u domenu primene UP-a u ovoj industriji. Konkretno, obradena su pitanja strukture
troskova u tematskim parkovima (Avlonitis & Indounas, 2005), sezonalnosti traznje za uslugama
tematskih parkova (Ahmadi, 1997), kao i cenovne senzitivnosti traznje (Avlonitis & Indounas, 2005).
Na osnovu gore pomenutih ¢injenica, moze se zakljuciti da u naucnoj literaturi postoji znacajan
prostor za buduca istrazivanja u ovoj oblasti.

2.2.6. Primena upravljanja prihodima u industriji informacionih tehnologija

Danasnja traZznja za proizvodima i uslugama podloZna je dinami¢nim promenama, pa kompanije
moraju kontinuirano da vrSe prilagodavanja kako bi profitabilno poslovali. Napori koje kompanije
preduzimaju kako bi odgovorile na stalne trziSne zahteve mogu biti olakSani usvajanjem tzv.
paradigme ,,IT na zahtev®, §to podrazumeva daleko vece oslanjanje prodaje i celokupnog poslovanja
na internet i online kanale (Liu, Methapatara & Wynter, 2010).

Upravljanje prihodima ima moguénost aplikacije u uslugama informacionih tehnologija (IT) na
zahtev, koje se odnose na usluge pretplate na televizijske kanale, kao i razne usluge u domenu
informacionih tehnologija i pruzanje usluga interneta (Chiang et al., 2007).

Do danas ova tema obradena je dosta u nau¢noj literaturi, a najveci broj radova bavio se izuCavanjem
i razvijanjem modela za pravljenje rasporeda i kontrolu rezervacija, uz uklju¢ivanje odluke o cenama,
radi maksimizacije prihoda (Mendelson & Whang, 1990; Van Mieghem, 2000; Liu, Squillante &
Wolf, 2001; Nair & Bapna, 2001; Aféche& Mendelson, 2004). lako mnogi od tih modela nisu
direktno primenljivi na traznju za IT uslugama, ipak sli¢nost postoji u smislu definisanih pravila za
optimalno postavljanje redova ¢ekanja, kao 1 tehnika za otklanjanje zaguSenja mreznog prometa (Liu
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etal., 2001). Takode, istrazivaci su se bavili i istrazivanjem strukture cena traznje za IT uslugama na
zahtev (Paleologo, 2004; Sundararajan, 2004).

Kao $to je ve¢ objasnjavano, da bi primena upravljanja prihodima imala smisla, neophodno je da bude
primenjena u industrijama koje raspolazu ogranicenim i lako kvarljivim zalihama, relativno fiksnim
kapacitetom, koje karakteriSe odgovarajuca struktura troskova i cena, kao 1 nestabilna traznja, koja je
podlozna cenovnoj segmentaciji (Kimes, 1989b; Schwartz, 1998). Nair i Bapna (2001) isticu da
provajderi internet usluga barataju sa kvarljivim kapacitetima u smislu ograni¢enog broja korisnika
koji moze da se uloguje na sistem, a raspolazu i sa fiksnim brojem jedinica, §to daje mogucnost
primene ovog koncepta u ovom tipu industrije. Takode, ove kompanije imaju moguénost
segmentisanja trziSta prema osetljivosti potroSaca na cene. Ove karakteristike prisutne su i kod
industrija u kojima se UP tradicionalno primenjuje kao $to su hotelska i avio-industrija, pa stoga
kazemo da postoji mogucnost uspesne aplikacije ovog koncepta i u kompanijama za IT i pruzanje
internet usluga.

Kimes i Chase (1998) su svrstali upravljanje prihodima u industriji pruzanja usluga interneta u istu
kategoriju sa restoranima i kompanija za upravljanje golf terenima. Tacnije, istakli su da sve njih
karakteriSe fiksna cena i nepredvidivo vreme trajanja usluge, Sto omogucéava primenu sli¢nih tehnika
upravljanja prihodima u svim pomenutim industrijama.

Primena upravljanja prihodima moZze znaéajno povecati prihod pruzaoca internet usluga i usluga
informacionih tehnologija na zahtev (Dube, Hayel & Wynter, 2005). Upotreba IT usluga na zahtev
omogucéava kompaniji da se koncentrise na svoje osnovno poslovanje, a da funkcije informacionih
tehnologija dodeljuje kompanijama c¢ija je to osnovna delatnost. Model upravljanja prihodima u
industrijama koje pruzaju usluge informacionih tehnologija na zahtev, oslanja se na multinomnu logit
funkciju traznje za pronalazenje optimalnih cena za maksimiziranje zarada provajdera. Pokazano je
da kapacitet sistema ima znacajan uticaj na profit i izgubljenu traznju, ali manje na cenovne strategije
provajdera. Naplatom razli¢itih cena za razliCite klase usluga u razli¢itim vremenskim periodima,
provajderi mogu ublaziti negativan uticaj nedovoljnih kapaciteta na krajnji rezultat poslovanja (Liu
et al., 2010).

2.2.7. Primena upravljanja prihodima u bioskopima

Moguénost primene UP-a postoji i u industriji bioskopa. Sli¢no kao i u hotelima, bioskopi raspolazu
sa relativno fiksnim kapacitetima, razlicitim nivoima nestabilne traznje, kvarljivim zalihama, visokim
fiksnim troSkovima i segmentisanom traznjom. Ove karakteristike Cine bioskope prikladnim
kandidatom za primenu upravljanja prinodima (Choi, Jeong, & Mattila, 2015).

Kimes i Chase (1998) svrstali su bioskope u istu kategoriju sa stadionima i arenama, kao i kongresnim
centrima i1 salama, posmatrajuci vreme trajanja usluge kao 1 stepen varijacije cena. Uslugu bioskopa
karakteriSe ograni¢eno vreme trajanja kao i fiksna cena. Iako bioskopi imaju ogroman potencijal u
primeni strategije varijabilnih cena, oni najéeS¢e primenjuju jednostavnu cenovnu diskriminaciju.
Cene sa popustom obi¢no se nude za starije osobe, studente 1 decu. Ovi popusti, medutim, nude se
uniformno za sve filmove i u svim terminima (Orbach & Einav, 2007). Neki od autora sugeriSu
(Kimes & Chase, 1998; Kimes & Wirtz, 2003) da bi bioskopi trebali da usvoje strategiju varijabilnih
cena koja ¢e se bazirati na lokaciji sedista ili vremenu projekcije.
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3. Definisanje upravljanja prihodima

Upravljanje prihodima se tradicionalno definiSe kao “umetnost” i nauka predvidanja traznje uz
simultano prilagodavanje cene i1 dostupnosti proizvoda kako bi se zadovoljila odredena traznja
(Cullen & Helsel, 2006). Koristi se kao alat za uskladivanje ponude i traznje, jer u osnovi ima
sprovodenje segmentacije potrosata na osnovu njihove cenovne elasti¢nosti, kao i alokacije
ogranicenih kapaciteta razli¢itim segmentima potrosaca, sa ciljem maksimizacije prihoda kompanije
(El Haddad et al., 2008). Rec¢ je o efikasnom mehanizmu raspodele fiksnog ili relativno fiksnog
kapaciteta pruzaoca usluga, kao 1 o mehanizmu koji omogucéava upravljanje sistemom popusta
(Berman, 2005).

Koncept UP-a predstavlja jednu od najznacajnijih tema naucne literature u domenu operacionog
menadzmenta. Medu definicijama koncepta isti¢e se 1 da ovaj koncept u stvari predstavlja: “Primenu
disciplinovanih taktika koje predvidaju ponaSanje potroSaca na nivou mikro trziSta, kojim ¢e se
maksimizirati dostupnost i cena proizvoda, a sa ciljem maksimizacije prihoda.” (Cross, 1997b; str.
51-52). Dakle, re¢ je o procesu dinamicke kontrole rezervacija i odredivanja cena lako kvarljivih
zaliha koja €e biti ponudena na razli¢itim trziStima, sa ciljem da se proizvod ¢ija se upotreba ne moze
odloziti, u¢ini dostupnim za potrosace radi maksimizacije prihoda od prodaje (Chiang et al., 2007).
Kako je sve viSe rasla atraktivnost ovog koncepta, povecavao se broj autora koji su Svoja istrazivanja
posvetili upravo ovoj temi. lako razlidita, ova istrazivanja imaju istu sustinu, koja se odnosi na
implementaciju ovog koncepta radi povecanja prihoda i ostvarivanja profita. Glavni cilj sistema UP-
a je maksimizacija prinosa imovine kroz ostvarivanje prihoda koji ¢e biti $to je moguce blizi
definisanom ciljnom prihodu (Orkin, 1988). Jauncey et al. (1995) na UP gledaju kao na integrisani,
kontinuirani i sistematski pristup maksimiziranju prihoda od soba, putem manipulacije cenama soba
na bazi predvidenih obrazaca traznje. Donaghy, McMahon i McDowell (1995) na vrlo sli¢an nacin
tumace ovaj koncept s tim Sto istiCu vaznost segmentacije trzista i smatraju upravljanje prihodima
tehnikom maksimiziranja prihoda, koja ima za cilj povecanje neto prinosa predvidenom raspodelom
raspolozivog kapaciteta soba unapred odredenim trziSnim segmentima po optimalnoj ceni. Choi 1
Cho (2000) su se slozili sa prethodnim definicijama tako Sto su upravljanje prihodima okarakterisali
kao fokusirano upravljanje procesom donoSenja odluka kako bi se postigla maksimizacija prihoda od
prodaje hotelskih soba. Jones i Hamilton (1992) posmatraju koncept upravljanja prihodima kroz nesto
drugaciju perspektivu. Naime, oni smatraju da je on sainjen od niza sistema i1 procedura za
maksimiziranje prodaje proizvoda ili usluga pod manje ili viSe fiksnim uslovima snabdevanja, pri
¢emu se sposobnost stvaranja prihoda smanjuje vremenom. Treba imati u vidu da su se svi prethodni
autori bavili pitanjem tzv. engl. yield management-a, tj. upravljanjem prinosima. Koncept upravljanja
prinosima, koji se smatra preteCom upravljanja prihodima, u fokusu ima generisanje maksimalnih
prihoda alokacijom ograni¢enih resursa npr. soba po odgovarajucoj ceni, dok koncept upravljanja
prihodima podrazumeva generisanje maksimalnih prihoda od svih prihodnih centara jednog entiteta.
Shodno tome, poistovecivanje ova dva koncepta moguce je samo u sluCaju kada se upravljanje
prihodima odnosi na generisanje prihoda od soba, a ne na ukupno generisani prihod od svih prihodnih
centara kompanije (Burgess & Bryant, 2001). U osnovi i jednog i drugog koncepta je rast profita
kompanije (Cross, 1997a; Kimes, 2003).

U kontekstu hotelijerstva, koncept upravljanja prinosima u osnovi ima mehanizam koji podrazumeva
odredivanja maksimalne cene hotelske sobe u periodima visoke traznje, kao 1 formiranje niZih cena
soba u situaciji kada postoji niska traznja, sa ciljem da se Sto vise popune kapaciteti. Hotelski sektor
je veoma pogodan za primenu tehnika upravljana prinosima jer hoteli raspolazu sa fiksnim obimom
kapaciteta na strani ponude, sa nemoguéno$¢u njenog proSirenja u kratkom roku, §to dovodi do
situacije u kojoj se proizvod tretira kao visoko kvarljiv i prolazan. Fiksna ponuda i relativno visoki
fiksni troskove nabavke bez mogucnosti kratkorocne nadogradnje ponude, uslovljavaju jedan od
osnovnih problema sa kojim se suo¢ava menadzment hotela, a to je upravljanje kapacitetima u
nastojanju obezbedivanja maksimalne popunjenosti kapaciteta. Prilagodavanje uslova poslovanja na
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visoko varijabilnom i konkurentnom trzistu sa nefleksibilnim hotelskim proizvodom, predstavlja
izuzetno tezak zadatak, kako u kratkom, tako i u dugom roku (Brotherton & Mooney, 1992).
Uskladivanje ponude i traznje sa ciljem ostvarivanja zeljenog kratkoro¢nog i dugoro¢nog prihoda i
profita, zahteva upotrebu vrlo sofisticiranih alata sistema upravljanja prihodima. Da bi se postigao
odgovarajuci stepen profitabilnosti, neophodno je da hotelski rezervacioni sistem ima daleko vecu
ulogu od administrativne. Zapravo, on ima nosec¢u ulogu u kreiranju optimalnog odnosa izmedu
ponude i traznje. Kako bi postigli definisani finansijski ciljevi hotela, neophodno je da rezervacioni
sistem bude u stanju da prati i predvida promene na strani traznje, kako bi se obezbedilo fleksibilno 1
blagovremeno reagovanje u domenu cene i ponude. Prema tome, pravac i organizacija hotelskih
raspolozivih kapaciteta mora biti kako takticki, tako i strateski potkovani.

Kako je tokom godina potreba za primenom ovog koncepta brzo rasla, koncept upravljanja prihodima
je takode evoluirao. Tako je od upravljanja prinosima ovaj koncept prerastao u koncept upravljanje
prihodima, tj. od tradicionalnog upravljanja prinosima usmerenog na optimalno popunjavanje
ograniCenih kapaciteta, evoluirao u koncept upravljanja prihodima usmeren na obezbedivanje
kontinuirane traznje i troSkovne efikasnosti kroz analizu podatka o kupcima. Ovaj novi, strateski
koncept upravljanja prihodima kroz primenu analiti¢kih alata, omogucava vrednovanje i targetiranje
najvrednijih kupaca kako bi se obezbedila maksimizacija ukupnog hotelskog prihoda (van Ryzin,
2005). U osnovi, ideja je da se maksimizira efikasno kori§¢enje resursa kompanije prelaskom iz
masovnih cena i masovnog marketinga, u upravljanje mikro trzistem. Ovaj koncept to omogucava
kroz dva glavna mehanizma: dinamicke cene i kontrola zaliha. Tacnije, od kada je upravljanje
prihodima postala praksa putem koje se upravlja traznjom kroz upotrebu dinamickih cena i kontrolu
zaliha sa ciljem unapredenja profitabilnosti, kao rezultat javljaju se razlike u cenama za isti tip sobe
u istom hotelu za razli¢ite kupce, koji se razli¢ito i zadrzavaju u hotelu. Grupa autora tvrdi da ovako
nesto kupci mogu doziveti kao nefer, Sto dalje moze dovesti do pada zadovoljstva potrosaca i pada
hotelskih performansi (Kahneman, Knetsch & Thaler, 1986; Kimes, 1994; Wirtz, Kimes, Ho Pheng
Theng & Patterson, 2003). Stoga, je veoma bitan zadatak sistema upravljanja prihodima njegovo
odobravanje od strane korisnika usluga hotela. Sagledavanje prirode i razli¢itih aspekta klijentove
percepcije u vezi sa tehnikama upravljanja prihodima sa akcentom na ocenu njihove percepcije
pravednosti ovog koncepta je ¢esto od vitalnog znacaja za njegovu uspesnu primenu (Kimes, 1994;
Choi & Mattila, 2005).

Definicija koja je mozda najcitiranija u nauc¢noj literaturi 1 koja je bila osnova za gradenje mnogih
drugih definicija, jeste definicija autorke Sheril Kimes. Kimes (1989a) definisala je koncept
upravljanja prinosima u turizmu i hotelijerstvu kao proces alokacije pravog tipa kapaciteta pravom
(2000) “u pravo vreme”, kao 1 autori Hayes 1 Miller (2011) u smislu dodavanja termina “pravim
kanalom distribucije”.

Na bazi definicije koju je dala Kimes (1989a), kao i Kimes i Wirtz (2003), autor Ivanov (2014)
definiSe koncept hotelskog upravljanja prihodima kao konstelaciju alata 1 akcija posvecenih
postizanju optimalnog nivoa hotelskog neto prihoda i bruto operativnog prihoda nude¢i pravi
proizvod, pravom kupcu, kroz pravi kanal distribucije, u pravo vreme, po pravoj ceni, sa pravom
komunikacijom. Ova definicija je mozda i jedna od najkompleksnijih definicija koncepta upravljanja
prihodima prisutna u naucnoj literature.

Pomenuta definicija lezi na sedam osnovnih principa koji zahtevaju dodatno pojasnjenje.

Kao prvi tacka ove definicije istice se postizanje optimalnog nivoa neto prihoda i bruto operativnog
profita. Neto prihod hotela ukljucuje prihode od prodaje nakon poreza i doprinosa, dok bruto
operativni profit predstavlja prihode od prodaje umanjene za troSkove servisiranja potroSaca, kao §to
su troskovi prodatih proizvoda, troSkovi marketinga, troSkovi administracije, troskovi ljudskih
resursa (Dopson & Hayes, 2009). Cilj upravljanja prihodima ne bi trebalo da bude maksimizacija
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prihoda hotela po svaku cenu, ve¢ postizanje najvecih prihoda i bruto operativnog profita istovremeno
(Ivanov, 2014).

Termin “pravi” proizvod odreduju i kupci i hotelijeri. To je proizvod koji: a) pruza vrednost ,,pravim*
kupcima zadovoljavanjem njihovih potreba, Zelja, zahteva, b) su kupci spremni da plate i c)
profitabilan je za hotelijere. Beskorisno je nuditi usluge i pogodnosti u hotelu koji ne odgovaraju
zahtevima ciljnog trziSnog segmenta ili nuditi usluge/pogodnosti koje ti kupci ne bi mogli da priuste
ili sa druge strane da hotel od njih ne moze profitirati (Ivanov, 2014).

Koncept ,,pravog® kupca zahteva da hotel koristi razne marketinske tehnike kako bi privukao kupce
kojima bi mogao pravilno i profitabilno da pruzi uslugu dok bi za ostale kupce smestaj ostao uskracen.
Bitan zadatak sistema upravljanja prihodima jeste njegovo odobravanje od strane korisnika usluga
hotela. Stoga je vrlo bitno sagledati prirodu i razli¢ite aspekte klijentove percepcije u vezi sa
tehnikama i alatima UP-a, sa akcentom na ocenu njihove percepcije pravednosti ovog koncepta
(Kimes, 1994; Choi & Mattila, 2005) Kako potrosaci vrlo ¢esto mogu doziveti sistem upravljanja
prihodima kao izraz oportunistickog ponasanja kompanije, poverenje potrosaca kao i njihova
lojalnost mogu biti znacajno naruseni, Sto dalje moze dovesti do pada engl. goodwill-a i profita
kompanije (Kahneman et al., 1986). Prema tome, ukoliko potroSa¢ oceni poslovnu praksu kompanije
kao nepravednu, onda se o¢ekuje njegova negativna reakcija u vezi sa proizvodima koje ta kompanija
nudi.

Sto se ti¢e prakse kontrole zaliha tj. upravljanja kapacitetima, mozemo primetiti da hoteli &esto
nastoje da povecéaju stopu popunjenosti kapaciteta prodajom soba razli¢itim tipovima kupaca. Ovakva
politika ¢esto zna da bude veoma rizi¢na ukoliko se nedovoljno precizno kategorisu razli¢iti kupci,
pa se npr. potpuno razli¢ito cenovno sposobnim kupcima ponudi isti tip usluge. Kako bi se izbegla
pojava nezadovoljstva klijenata, neophodno je precizno grupisanje potroSaca, kako bi se svakoj od
njih ponudio odgovarajuéi proizvod (Mauri, 2007). Evidentno je da postoji potreba integracije
sistema upravljanja prinodima kao i menadzmenta odnosa sa potro$a¢ima, §to je dovelo do stvaranja
jedne nove izazovne ere u oblasti hotelske industrije (Mainzer, 2004). Istrazivanja su pokazala da
postoji pozitivna veza izmedu upravljanja prihodima i upravljanja odnosima sa potro$ac¢ima, ali da
moraju biti zadovoljeni preduslovi u smislu podrzavajuce organizacione strukture, prave tehnologije
i postojanje edukovanog ljudskog kadra sa razvijenim analitickim vestinama (Hendler & Hendler,
2004).

Takode, veoma je vazno sagledati psiholoski profil potroSaca u vezi sa donoSenjem cenovnih odluka
(Shoemaker, 2005), kako bi se otklonile eventualne negativne reakcije potrosaca. Studije su pokazale
da ukoliko se potrosacu ponude preventivne informacije u vezi sa cenovnom praksom hotela, njithova
percepcije pravednosti bic¢e zna¢ajno unapredena (Choi & Mattila, 2005).

Termin “pravi kanal distribucije” podrazumeva prodaju usluga putem kanala koji ¢e biti dostupan
“pravom” kupcu, a koji ¢e za ponudaca usluge biti najisplativiji (Ivanov, 2014). Da bi se obezbedilo
upravljanje prihodima kroz adekvatne kanale distribucije, neophodno je da se vrs$i konstantno
prognoziranje 1 optimizacija traznje. Takode, moze se desiti da strategije upravljanja prihodima koje
su donete na bazi cene i duzine boravka klijenta, ne¢e dati jednako dobre rezultate za sve kanale
distribucije (Choi & Kimes, 2002). Prema tome, prilikom dono$enja strategija upravljanja prihodima,
neophodno je istovremeno uzeti u obzir sve elemente koji na njega uticu.

“Pravo” vreme igra veoma bitnu ulogu u konceptu upravljanja prihodima. Naime, ista ponuda mogla
bi se drugacije shvatiti samo na osnovu momenta njenog plasiranja kupcima. Pravo vreme
podrazumeva obrazac vrSenja rezervacija za razli¢ite segmente trziSta (Ivanov, 2014). Vreme tj.
momenat kada se vrSe rezervacije bitno uti¢e na cenu, pa samim tim i na prihod, jer se obi¢no u
odnosu na njega formiraju cene sa popustima. Veoma je bitno da li je kupac spreman da izvrsi
rezervaciju unapred ili ¢e on ¢ekati krajnji momenat da izvrsi istu. Na osnovu ove ¢injenice kupci se
segmentiSu u razliite cenovne kategorije u zavisnosti od momenta rezervacije (Weatherford &
Bodily, 1992).
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“Prava” cena je cena koju je kupac spreman da plati, a hotel je spreman da je naplati. Procedura
odredivanja cena u osnovi podrazumeva odredivanjem najboljih cena koje treba naplatiti u razli¢itim
situacijama (Kimes, 1989a). Cilj odredivanja cena je davanje odgovora na pitanje kako odrediti cenu
za razli¢ite grupe kupaca u razli¢itim vremenskim intervalima, kako bi se maksimizirali prihodi ili
profiti. Pravo pitanje je da li i kako ¢e kompanije koristiti strategije cena radi maksimizacije prihoda
(Chiang et al., 2007).

U kontekstu upravljanja prihodima, marketinske komunikacije hotela uticu na to kako se dozivljavaju
njegov proizvod i cene. Nacin na koji se pruzaju informacije na veb sajtu hotela ili kako su cene
predstavljene, mogu uticati na percepciju kupaca o vrednosti koju mogu dobiti od konzumiranja
hotelskog proizvoda, kao i na percepciju o pravi¢nosti cena. To s druge strane, uti¢e na percipiran
odnos ,,cena / vrednost®, na zadovoljstvo kupaca ucinjenom kupovinom, kao i na i njihove buduce
namere u kupovini (lvanov, 2014).

Na osnovu svih prethodnih definicija, hotelsko upravljanje prihodima moglo bi se definisati kao
logicki povezan sistem alata, tehnika i1 procesa za predvidanje ponasanja potroSaca kako bi se u
najboljem vremenskom trenutku kroz optimalan kanal distribucije ponudio proizvod po meri svakog
pojedinog kupca, tako da se obezbedi maksimizacija prihoda i profita iz operativnog poslovanja
hotela.

4. 0Od taktickog do strateskog koncepta upravljanja prihodima u hotelima

Upravljanje prihodima je tokom godina postao izuzetno efikasan proces upravljanja hotelskom
traznjom. KoriS¢enje sofisticiranih racunarskih sistema za podrSku omogucilo je menadzerima
prihoda da predvide traznju i momente kada traznja dozivljava svoj vrhunac (tzv. “pik” traznje),
obezbedujuci pri tome najbolju kombinaciju zauzetosti kapaciteta i cena u bilo kom trenutku za bilo
koju lokaciju. Ba§ kada je disciplina upravljanja prihodima sazrela i postala Siroko prihvacena u
praksi, njen dalji razvoj prekinut je teroristiCkim napadom koji se desio 11. septembra 2001. godine.
Ovaj dogadaj imao je neposredan i poguban uticaj na stepen popunjenosti kapaciteta hotela, prose¢nu
dnevnu cenu soba 1 prihod po raspolozivoj sobi.

Prvi odgovor menadZera prihoda u hotelima bio je izuzetno takticki 1 glavna briga menadzera prihoda
odnosila se na porast broja rezervacija. Taktika je podrazumevala dostupnost usluga za sve, sa ciljem
ostvarenja §to vece popunjenosti kapaciteta. Odredeni segment menadzera smatrao je da praksa
upravljanja prihoda ima smisla samo kada hotel ostvaruje veliku popunjenost, a kako je taj procenat
opao za 15-20% nakon 11. septembra, oni su se vodili mi§lju da je u takvim okolnostima ova praksa
potpuno nepotrebna (Cross et al., 2009).

Kako su istakli Enz i Canina (2002) tadasnja predvidanja hotelske traznje za mesece nakon ovog Soka
jasno su stavila do znanja da se hotelska industrija nasla u do tada nezapamcenoj krizi. Naime, ovaj
teroristiCki napad ostavio je razorne efekte 1 na finansijSka trziSta SAD-a Sto je pored straha i
nesigurnosti koja se javila kod turista, dodatno loSe uticalo na na turisticku industriju. Efekti krize
izazvane ovim Sokom u hotelskom sektoru bili su vidljivi pre svega na osnovu pada hotelskih
performansi. Nekoliko studija (Enz & Canina, 2002; Enz, Kosova & Lomanno, 2011; Kosova & Enz,
2012) koje su imale za cilj da ocene uticaj ovog Soka na hotelske performanse pokazale su pad u
domenu tri najbitnija indikatora hotelskog poslovanja. Konkretno, zabelezen je pad popunjenosti
kapaciteta, prose¢nih dnevnih cena, kao prihoda po raspolozivoj sobi. Ovi padovi razlikovali su se u
zavisnosti od lokacije i kategorije hotela (Enz & Canina, 2002). Bili su momentalni, ali i relativno
kratkog karatktera, tj. hotelska industrija uspela je veoma brzo da se prilagodi nastalim promenama i
da ve¢ nakon Cetiri meseca zabeleZi prvi rast ovih pokazatelja (Kosova & Enz, 2012). Strategije koje
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su potezali hotelski menadzeri kako bi obezbedili oporavak svog poslovanja, bile su razli¢ite. Jedna
od strategija za obezbedivanje §to veceg broja potencijalnih gostiju, podrazumevala je promene u
domenu kanala distribucije. Naime, vecu vidljivost hoteli su obezbedili kroz veb sajtove i tzv. “model
trgovca” koji je u osnovi predstavljao odluku da se prodaja vr$i putem interneta. Model “trgovca" je
jednostavan veleprodajni aranzman koji je za hotele u tom momentu podrazumevao odobravanje
znacajnih popusta, ¢ak 25-30% ukoliko se prodaja vrSi putem internet posrednika kao Sto su
Hotels.com ili Expedia (Starkov & Price, 2005). Prema tome, odluke menadzera prihoda bile su pre
svega kratkoro¢nog 1 taktickog karaktera. Medutim, uprkos ovakvom modelu prilagodavanja procesa
upravljanja prihodima, neke korporativne hotelske organizacije jo$§ uvek su verovale u dugorocnu
isplativost ovog koncepta. Ova ¢injenica omogucila dalju afirmaciju discipline upravljanja prihodima
I njenu renesansu uprkos nepredvidivom ekonomskom okruzenju (Cross et al., 2009).

Nakon $to je turisticko i hotelijersko trziste pretrpelo ozbiljnu recesiju posle teroristickog napada
2001. godine, upravljanje prihodima uslo je u novu fazu razvoja, koja je prevazilazila granice prostog
upravljanja traznjom. Umesto toga koncept upravljanja prihodima sada je nastojao da igra klju¢nu
ulogu u kreiranju traznje.

Novo ekonomsko, politicko i socijalno okruzenje, ucinilo je da upravljanje prihodima postane sve
prisutnije u domenu hotelijerstva. Izazov za menadzere prihoda je znacajno narastao, pa je tako od
nastojanja da se $to viSe odluka donese pod njithovom ingerencijom, dospeo do potrebe za simultanim
1 integrisanim procesom upravljanja prihodima, marketingom i prodajom. Kao jedan od kriticnih
faktora za uspeh hotela, ocenjena je sposobnost koordinacije rada menadzera prodaje i menadzera
prihoda. S obzirom da se fokus upravljanja prihodima pomera sa predvidanja traznje na kreiranje
traznje, razumevanje ponaSanja i preferencija kupaca, uz pomenutu kooperaciju sa prodajnim
departmanom, postaju srz strateskog upravljanja prihodima (Cross et al., 2009).

Novi pristup upravljanju prihodima orijentisan na kupca (engl. customer-centric revenue
management) zahteva prelazak sa modela traznje za proizvodima, koji funkcioni$e po modelu niza
pojedinacnih zahteva za proizvodima, na modele zasnovane na ponasanju kupaca, Sto zahteva
razumevanje faktora koji uti¢e na izbor potroSaca i proces donosenja odluka (van Ryzin, 2005). Za
kompanije je postalo kriti¢no da ukljucuju ponasanje potrosaca u sistem upravljanja prihodima. Ovaj
novi, strateski sistem upravljanja prihodima podrazumevao je modeliranje procesa odlu¢ivanja od
strane kupca u odredenom vremenskom intervalu. Proces odluCivanja sastoji se obicno od tri
elementa: donosioca odluke, seta alternativa i protokola prilikom odluc¢ivanja (Li, 2009). Balansiranje
izmedu kratkorocne maksimizacije prihoda na bazi prodaje proizvoda sa jedne strane, nasuprot
dugoro¢nom razvoju odnosa sa potroSacima, predstavlja jedno od krucijalnih pitanja sa kojima se
danas suocava praksa upravljanja prihodima. Sofisticirani analiticki sistemi koji su postali sastavni
deo sistema UP-a omogucili su menadzerima prihoda ne samo da predvide i optimizuju traznju i
rezultate poslovanja, ve¢ 1 da unaprede odnose sa potrosa¢ima (Cross & Dixit, 2005).

Tokom poslednjih decenija, turisti¢ka 1 ugostiteljska industrija znatno su se razvile, §to je dovelo
trzi$ne igrade u poziciju u kojoj moraju da &ine znatno veée napore radi generisanja profita. Siroka
upotreba novih tehnologija i veoma konkurentno okruzenje prisilili su uc¢esnike na trzistu da traze
nacine kako da poboljSaju svoje dugorocne strategije, kao 1 svoje kratkorocne takticke pristupe u
upravljanju prihodima (Abrate & Viglia, 2016). Svetska ekonomska kriza iz 2008. godine primorala
je mnoge kompanije da preispitaju svoje poslovne prakse kako bi odrzali postignute finasijske
performanse na nestabilnom trzistu. Efektivno vodeni odnosi sa kupcima ocenjeni su kao faktori od
vitalnog znaCaja za ostvarenje rasta prihoda u neizvesnom ekonomskom okruZenju. Medutim, u
ugostiteljskim 1 turistiCkim kompanijama kao $to su avio-kompanije, kongresni centri, hoteli i
restorani u kojima je upravljanje prihodima veé opSte prihvacena disciplina, mogu se pojaviti
poteskoce simultane primene upravljanja odnosima sa kupcima i upravljanja prihodima (Wang,
2012).
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Da bi se zagarantovao rast buduce traznje, upravljanje prihodima orijentisano na kupce podrazumeva
pruzanje personalizovane usluge kupcima, tj. tzv. usluge po meri. Naime saznanja o potrosackim
navikama i obrasci ponasanja potroSaca, ¢ine osnovu baze podataka o potrosacima, koja omogucava
menadzerima prihoda da plasiraju prave proizvode pravim kupcima u pravo vreme po pravoj ceni
pravim kanalom distribucije, $to je sama srz discipline upravljanja prihodima (Cross et al., 2009).

Operativno upravljanje prihodima orijentisano na kupce, podrazumeva identifikovanje lojalnih
kupaca kako bi im bila dostupna povlas¢ena vrsta usluge. Ovakav tretman ne podrazumeva nuzno
manipulisanje cenama usluga, ve¢ radije prepoznavanje najvaznijih potreba kupca i njihovo
zadovoljavanje. Na primer, upravljanje prihodima orijentisano na kupca moze znaciti da se tokom
sezone, kada je traznja najveca, odredeni kontigent soba ostavlja raspolozivo za slucaj da lojalni
potrosaci odluce da izvrSe rezervacije ili pak da se u tom periodu postavljaju ogranic¢enja na broj soba
koje se nude putem posrednika, kako bi ih vise ostalo na raspolaganju upravo lojalnim potroSa¢ima
koji koriste neke druge kanale distribucije (Anderson & Carroll 2007).

Da bi se uspeSno sprovodile strategije upravljanja prihodima neophodan je kvalifikovan kadar.
Pronalazenje prave kombinacije talenata za sprovodenje sveobuhvatne vizije upravljanja prihodima
ocenjen je kao kritican faktor od strane vecine lidera u domenu upravljanja prihodima. Traznja za
kvalifikovanim menadzerima prihoda povecala se vise nego duplo nakon perioda krize 2001. godine
(Cross et al., 2009).

Danas, menadzer prihoda mora biti analitican i detaljno orijentisan, ali i sposoban da strateski
razmislja i upravlja odnosom sa prodajom. Stavise, posto postoji mali broj talentovanih menadzera
prihoda, hoteli moraju maksimalno da ulazu u njihov razvoj kroz obezbedivanje adekvatnih treninga
1 kroz razvoj analitickih veStina. Prelazak sa taktickog na strateski fokus dovodi do rasta odgovornosti
menadzera prihoda. Hotelski menadzeri smatraju da upravljanje prihodima treba da im da odgovore
na osnovu kojih bi bolje razumeli kako kupci razmisljaju 1 kako da reaguju na ponude na trzistu.
Promena fokusa sa prihoda na kupce, doveo je menadzment u poziciju gde su klju¢na pitanja za
gradenje dobrih strategija cene 1 stvaranje vrednosti za kupca (Schwartz, 2000).

Mnogi naucnici ocenili su cene i cenovne strategije kao osnovu za kreiranje odrZive konkurentske
prednosti (Desiraju & Shugan, 1999; Cross et al., 2009). U hotelijerstvu najc¢esce koriS¢eni alati za
upravljanje cenama ukljucuju diskriminaciju cena, dinamicke cene, garanciju najnizih cena,
prikazivanje cena i paritet cena i oni su detaljno istrazeni u akademskoj literaturi (Choi & Kimes,
2002; Hanks, Cross & Noland, 2002; Schwartz, 2006; 2008; Noone & Mattila, 2009). U praksi cena
predstavlja jedan od najjacih instrumenata za pozicioniranje hotela na trzistu (Ivanov & Zhechev,
2012). Cenovna diskriminacija podrazumeva kategorisanje traZnje u zavisnosti od osetljivosti
potroSaca na cene. Hotelske kompanije nudeci viSestruke cene za iste usluge mogu povecati prihod
na racun smanjenja potrosackog viska, tako $to ¢e tacno znati po kojoj ceni da ponude odredeni
proizvod razli¢itim kupcima. Medutim, kako su kupci navikli da uporeduju svoje cene sa onim koje
placaju drugi klijenti, kao i sa cenama koje su oni sami placali u proslosti, potrebno je da se razlozi
za variranje u nivou cena transparentno obrazloze (Mauri, 2007). Transparentnost cena je od velike
vaznosti, jer utie na percepciju potrosaca u vezi sa tehnikama UP-a. Transparentnost cena
omogucava da potroSaci sagledaju i uporede sve konkurentske cene prilikom kupovine sobe. Shodno
tome, greske u cenama su mnogo vidljivije 1 kupci brze “kaznjavaju” hotele koji imaju neuskladene
cene. Sli¢no tome, cene su transparentnije konkurentima na hotelskom trzistu. Hoteli mogu da
nadgledaju svoju konkurentsku poziciju u domenu cena pomocu alata, kao §to su MarketVision,
PriceTrack i RateVIEW. Ono $to razlikuje hotelsku od npr. avio-industrije jeste kompleksnost
proizvoda i moguénost da se cena menja u zavisnosti od atributa proizvoda koji se nudi, a hotelima
su u tome dosta pomogle sopstvene veb stranice, jer su njih koristili kao kanal kojim su korisnicima
mogli da komuniciraju razlike u atributima proizvoda (Cross st al., 2009).
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5. Ekonomske pretpostavke za primenu upravljanja prihodima u hotelima

Upravljanje hotelskim prihodima zasniva se na nekoliko ekonomskih postulata i pretpostavki koji
odreduju nacin primenjivanja upravljanja prihodima u hotelijerstvu.

Tehnike upravljanja prihodima prikladne su u slucaju (Kimes, 1989b):

(1) kada firma posluje sa relativno fiksnim kapacitetom, (2) kada se traZznja moze segmentisati na

jasno identifikovane delove, (3) kada je inventar pokvarljiv, (4) kada se proizvod prodaje dosta
unapred, (5) kada traznja znatno varira, 1 (6) kada su granicni prodajni troskovi i troskovi proizvodnje
mali, ali su troSkovi izmene kapaciteta visoki. Pomenute karakteristike predstavljaju neophodne
uslove za pravilno prihvatanje i primenu upravljanja prihodima.

(1) Relativno fiksan broj jedinica znac¢i da se broj jedinica moze povecati, ali sa odredenim
vremenskim razmakom, uz visoke inkrementalne troskove. Obi¢no u kombinaciji sa visokim
fiksnim troskovima idu relativno niski varijabilni troskovi proizvoda/usluga (Weatherford &
Bodily, 1992). Fiksni kapaciteti podrazumevaju da firme ne mogu u kratkom roku da
prilagode svoj raspolozivi kapacitet dostupnoj traznji. U slu¢aju hotela to bi znacilo da broj
soba u kratkom roku ostaje konstantan, jer se dodatne sobe obezbeduju kroz npr. izgradnju
novih krila Sto zahteva vreme. Medutim, ukoliko su sve sobe u hotelu zauzete, to ne znaci
nuzno i gubitak viska traznje, jer se gost moze smestiti u sestrinski hotel u drugom delu grada
(Kimes, 1989b). Kapaciteti ostalih prihodnih centara u hotelu relativno se lako menja u
kratkom roku (npr. viSe stolica i drugaciji raspored stolova omogucava vecu funkcionalnost
prostorije), posebno ako to ne ukljucuje velika ulaganja u osnovna sredstva, kao Sto je
rekonstrukcija zgrade (lvanov, 2014).

Za avio-kompanije, ako su zauzeta sva mesta na letu, to znaci da ne postoji nac¢in da se poveca
broj mesta, ali se putnik moze preusmeriti na neki kasniji let. Prema tome, kapacitet je u
osnovi fiksan, ali pruza odredenu dozu fleksibilnosti (Kimes, 1989b). Dugoro¢no gledano,
kapacitet svake kompanije, ukljucujuci i hotel, je promenljiv.
2) Sposobnost segmentacije trziSta podrazumeva sposobnost kompanije da svoje trziste
podeli na razli¢ite segmente prema razli¢itim tipovima i preferencijama kupaca. Segmentacija
mozZe biti teza nego Sto izgleda, jer proizvoljna cenovna diskriminacija nije dozvoljena.
Karakteristika na osnovu koje se vrSi segmentacija trziSta mora istinski da utiCe na
diferenciranje proizvoda koji se na odredeni segment plasira (\Weatherford & Bodily, 1992).
Primena tehnika upravljanja prihodima, posebno primena tehnike diskriminacije cena,
zahteva da traZnja na trzi$tu nije homogena, kako bi hotelski menadZzeri mogli da plasiraju
razli¢ite marketinske strategije i razliite marketing mikseve za razlicite ciljne segmente
(Kotler, Keller, Brady, Goodmand & Hansen, 2009). Na primer, avio-kompanije razlikuju
klijente koji su vremenski osjetljivi i cenovno osetljivi, pa u zavisnosti od tipa segmenta
formiraju ponudu i cenu. Konkretno, mehanizam koji se koristi za segmentaciju kupaca jeste
vreme kupovine. Kupci koji su manje cenovno osetljivi ¢e uglavnom cekati do poslednjeg
trenutka da izvrSe rezervaciju, dok ¢e kupci koji su manje spremni da plate, rezervacije vrsiti
u napred (Weatherford & Bodily, 1992; Schwartz, 1998).
Da bi upravljanje prihodima dalo rezultate, neophodno je da svaka kompanija precizno
definiSe svoje trziSne segmente, a zatim da formira razlicite marketinSke strategije za svaki
od njih (Kimes, 1989b). Ukoliko, pak, iz nekog razloga traznju nije moguce segmentisati na
pravi nacin, tada je najbolja marketinSka strategija za hotelijere da trguju sa svim klijentima
koriste¢i uniformi marketing miks - isti proizvod, cena, kanali distribucije i miks
komunikacija. Medutim, turisti¢ka traznja je veoma raznovrsna, Sto omogucava hotelijerima
da aktivno koriste tehnike upravljanja prihodima (Ivanov i Zhechev, 2012).
(3) Jedan od kljuénih faktora koji razlikuje usluzne firme od proizvodnih je taj da su zalihe
lako kvarljive. U slucaju usluga sa ograni¢enim kapacitetima, problem je joS§ ozbiljniji kako
se dodatni kapacitet ne moze dobiti (Kimes, 1989b; Schwartz, 1998). Pod kvarljivos¢u
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hotelskih zaliha podrazumevamo da se proizvod, tj. usluga ne moze skladistiti i samim tim
odloziti za buducu potro$nju (Weatherford & Bodily, 1992). Proizvodnja i potro$nja hotelskih
usluga deSava se simultano, sa aktivnim uceS¢em potrosaca. Naime, svaka soba koja danas
nije popunjena se ne moze kasnije prodati ili odlozitu za buduc¢u upotrebu, Sto znaci da je
neprodata soba za hotel ¢ist gubitak. Takode, sediSta koja ostanu ne prodata u avionu ili pak
automobili koji se iznajmljuju, a koji ostanu neiznajmljeni, predstavljaju pokvarene ili
izgubljene zalihe. Ako firma moze smanjiti stepen gubitaka po osnovu neprodatih kapaciteta,
ona ¢e raditi mnogo efikasnije (Kimes, 1989b). Stoga, hotelski menadzeri nastoje da
racionalno upravljaju traznjom pomocu razlicitih alata kako bi visak traznje u periodima
visokih zauzeca potencijalno preusmerili u period niske traznje, nudeéi npr. alternativne
datume za smestaj kupcima koji su iskazali zelju da izvrSe rezervaciju u periodu kad je hotel
U potpunosti rezervisan. Na opipljivost hotelskih proizvoda znaCajno uti¢e mogucénost
pronalazenja informacija o kvalitetu proizvoda u smislu opisa hotela, slika, kritika gostiju od
strane kupaca, S§to povecava ulogu marketinSkih komunikacija u prezentaciji vrednosti
hotelskog proizvoda i S$to moze uticati pozitivno na smanjenje gubitaka po osnovu
nepopunjenih kapaciteta (Ivanov, 2014).

4) Prodaja proizvoda/usluga unapred, tj. pre njihove stvarne upotrebe €ini sustinu samog
sistema rezervacija. Naime, kompanije prodaju odredeni kontigent svojih zaliha pre stvarne
upotrebe, §to im daje odredenu dozu sigurnosti, jer znaju da ¢e njihov kapacitet biti koris¢en
u budu¢nosti. Medutim, prodaja unapred dovodi i do suoCavanja sa neizvesnos¢u. Menadzer
mora da odluci da 1i da prihvati ranu rezervaciju kupca koji zeli nisku cenu ili sac¢eka 1 vidi
da 1i ¢e se pojaviti kupci koji ¢e biti spremni da plate vise za istu uslugu (Kimes, 1989b).
Dobar sistem upravljanja prihodima omogucava da se ovakve dileme uspe$no reSavaju.
Naime, za menadzZere hotelskih prihoda moguénost rezervisanja unapred omogucéava da
iskoriste vreme kao Kkriterijum segmentacije - npr. razlikovanje kupaca na osnovu toga koliko
dana pre prijavljivanja ¢e izvrsti rezervaciju. To dalje omogucava hotelima da prate tok
rezervacija za tacno odredeni datum i da u skladu sa promenama u traznji reaguju u domenu
cene (lvanov, 2014).

5) Mnoge usluzne firme suocavaju se sa veoma nepravilnim obrascima traznje, pa menadzeri
moraju da osmisljavaju nacine za suoCavanje sa ovom neizvesnos¢u. Kako je turisticka
traZnja izrazito volatilna, nesigurna i podloZna sezonskim varijacijama, ovde nema dileme da
¢e primena upravljanja prihodima imati pozitivne efekte. Poslovni hoteli imaju vecéu
popunjenost radnim danom 1 nizu tokom vikenda, dok je kod hotela za odmor situacija obi¢no
obrnuta. Hoteli na moru su puniji tokom letnje sezone, a hoteli na planinama tokom zimske
sezone. Razlike u traznji stavljaju hotelijere pred stalne izazove u smislu pronalazenja
razli¢itih instrumenta za upravljanje traznjom (Ivanov, 2014). Upravljanje prihodima moze
se veoma uspesno koristiti za ublazavanje kolebanja traznje, tako $to ¢e se u periodima niske
traznje odobravati niZe cene, a u periodima visoke traZznje ponudena cena e, takode, biti viSa
Sto ¢e dovesti do rasta prihoda. Ukoliko menadZeri znaju kako se traZnja menja tokom
vremena, planiranje strategija ¢e biti poprilicno olaksano (Kimes, 1989b).

(6) Da bi sistem upravljanja prihodima bio efikasan, grani¢ni troSkovi prodaje, tj. troSkovi
prodaje dodatne jedinice zaliha, moraju biti niski, ali grani¢ni troskovi promene kapaciteta
treba da budu visoki. Za kompanije sa ograni¢enim kapacitetima pruzanje dodatnih kapaciteta
veoma je skupo, ali prodaja jos jedne jedinica raspolozivog kapaciteta je relativno jeftina
(Kimes, 1989b).

Fiksni troSkovi su oni koji se ne menjaju u zavisnosti od broja gostiju u hotelu, a to su
amortizacija, otplata duga, plate administrativnog osoblja, plate stalno zaposlenih, deo
troSkova za grejanje, vodu, struju i marketinski troskovi. Fiksni troskovi obi¢no ¢ine 60-80%
svih troskova u hotelu. Varijabilni troskovi su oni Koji se menjaju u zavisnosti od broja gostiju
u hotelu i tu spadaju troskovi zarada sezonskih radnika, troskovi prehrambenih proizvoda,
grejanje, voda i struja za sobe. Sa ekonomskog stanovista hotel moze priustiti usluzivanje
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gostiju sve dok grani¢ni prihod od gosta bude barem jednak grani¢nim troskovima za njegovo
sluzenje (Varijan, 2014). Grani¢ni prihod od sobe jednak je ceni koju je hotel dobio za sobu.
Privlacenje jo$ jednog kupca povecava varijabilne troskove hotela za iznos varijabilnog
troSka noc¢enja. Za hotel ¢e biti isplativo da usluzi gosta dokle god cena sobe tj. prihodi koje
on ostvari prodajom sobe budu pokrivali barem varijabilne troskove koji nastaju njegovim
usluzivanjem. U slu¢aju kada je cena vi$a od varijabilnih troSkova usluzivanja dodatnog
gosta, hotel pokriva sve troSkove za posluzivanje gosta i neke fiksne troskove koji se
ostvaruju bez obzira da li gost je u hotelu ili ne. Hoteli ne bi trebali da nude sobe po nizoj
ceni od iznosa tog varijabilnog troska, ali ovo se ipak ne usvaja kao pravilo. Razlog za to lezi
u ¢injenici da hoteli ne generiSu prihode samo od sektora soba, ve¢ 1 od pruzanja usluge hrane
1 pi¢a, parking, veSernice i sl. Prema tome, kada se kalkuli§u marginalni prihodi, hotelijeri bi
trebalo da uzmu u obzir sve prihode koje ostvaruju od boravka gosta, a ne samo prihode od
sobe, $to je osnova koncepta upravljanja ukupnim prihodom u hotelu (engl. Total hotel
revenue management-THRM) (Noone, McGuire & Rohlfs, 2011). Stoga je ponekad i
ekonomski racionalno prodati sobu po ceni koja je niza od varijabilnih troskova sobe jer ¢e
prihodi od drugih usluga koje kupac bude konzumirao kompenzovati gubitke po osnovu nize
cene sobe.

Ovim ekonomskim postulatima dodata su jo$ tri ekonomska uslova kako bi se uspesno primenjivao
koncept upravljanja prihodima (Kimes et al. 1998; Kimes & McGuire, 2001; Kimes & Schruben,
2002). Oni podrazumevaju da (1) traznja bude predvidiva (2) postoji razli¢ita cenovna elasti¢nost u
zavisnosti od trziSnih segmenata (3) postoji razlicita spremnost da se plati u zavisnosti od trziSnih
segmenata. Naime, ova tri postulata na neki nacin proizilaze iz prethodno definisanih i predstavljaju
jedan vid njihovog dodatnog ras¢lanjavanja.

(1) Predvidivost traznje podrazumeva moguénost da se odluke menadZera zasnivaju na
prognozama turisticke traznje. Ako je traznja haoti¢na i nemoguée je predvideti u okviru
prihvatljive gresSke prognoziranja, upravljanje prihodima u potpunosti postaje nepotrebno 1
zastarelo, pa bi u tom slucaju optimalna strategija cena hotela bila postavljanje konstantnih
cena. Ovo je jedna od glavnih pretpostavki upravljanja prihodima od hotela (Ivanov, 2014).

(2) Razlicita cenovna elasti¢nost u zavisnosti od trzisnih segmenata znaci da se u osnovi mogu
naplacivati razliCite cene istog proizvoda u zavisnosti od trZiSnog segmenta. Cenovna
elastiCnost traznje mozZe se definisati kao merenje promene date koliine proizvoda usled
promene cene istog proizvoda ili usluge u datom vremenskom periodu (Mankiw & Taylor,
2006). Kako turisticku 1 hotelsku traznju karakteriSe razli¢ita cenovna elasticnost 1 ovaj
postulat primene upravljanja prihodima je u potpunosti ispunjen. U vecini slucajeva traznja
pokazuje negativnu elasti¢nost u odnosu na cene (Peng, Song & Crouch, 2014), sto bi znacilo
da ¢e povecanje cene soba dovesti do smanjenja broja no¢enja u hotelu. Elasti¢nost traznje bi
trebalo da bude pravilno procenjena od strane menadzera hotela jer ona snazno utie na
ostvarene prihode hotela. Dakle, promena u hotelskim prihodima kao posledica promene cena
zavisila bi od cenovne elasti¢nosti traznje (&t). Ako je traznja elasti¢na (g <-1), hotel bi mogao
povecati svoje prihode smanjujuci cene jer ¢e izgubljeni prihodi po osnovu naplac¢enih nizih
cena biti kompenzovani prodajom veceg broja nocenja. Ako je traznja neelasti¢na (g€ (-1;
0)), tada je optimalna strategija suprotna. Povecanje cena, bi imalo pozitivan uticaj na prihode,
iako bi deo prihoda bio izgubljen po osnovu smanjenog broja rezervacija. Ako traznja ima
jedini¢nu elasti¢nost (e= -1), hotel nema podsticaja da menja cene kako bi ostvareni rast
prihoda po osnovu vece cene u potpunosti bio anuliran izgubljenim prihodima po osnovu
smanjenog broj prodatih noc¢enja (Ivanov, 2014). Tabela 1.3. rezimira ukupnu reakciju
prihoda u odnosu na promene cena i cenovnu elasti¢nost traznje.
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Tabela 1.3. Reakcija ukupnih prihoda na promene cena u skladu sa cenovnom elasti¢no$éu traznje

Promene u ceni
Rast cena Pad cena
Cenovna elasti¢nost Elasticna Pad prihoda Rast prihoda
trainje — —
Jedinicno elasticna Prihodi ostaju nepromenjeni
Neelasticna Rast prihoda Pad prihoda

Izvor: Ivanov, S. (2014). Hotel revenue management: From theory to practice. Zangador, str. 18.

Konvencionalna ekonomska teorija smatra da je traznja u dugom roku elasti¢nija od traznje u
kratkom roku. Naime, kratkoro¢no, kupci imaju malo vremena da pronadu alternativni
smestaj ili da promene destinaciju, pa samim tim nisu visoko osetljivi na promene u ceni.
Takode, u kratkom roku, broj dostupnih soba je u velikoj meri fiksan. Sa druge strane, u
dugom roku, pod pretpostavkom da je promena cene trajna, kupci imaju viSe vremena da
reaguju na nove cene. Takode, hoteli u dugom roku u skladu sa trziSnim uslovima, mogu
povecati svoje kapaciteta izgradnjom novih hotela i pretvaranjem drugih vrsta imovine U
dodatne hotelske sobe. Poznavanje cenovne elasti¢nosti traznje od velike je vaznosti za
hotelske menadzere jer ¢e im omogucava da preciznije predvide broj soba koji ¢e se prodavati
kako se cene i ekonomski uslovi budu menjali (Corgel, Lane & Woodworth, 2012).

(3) Razli¢ita spremnost da se plati u zavisnosti od trziSnih segmenata je u bliskoj vezi sa

prethodnim postulatom. Spremnost na placanje je najvisa cena koju je pojedinac spreman da
prihvati da plati za neko dobro ili uslugu (Breidert, 2006). Ako je cena proizvoda iznad
spremnosti kupca da plati on ga nece kupiti, ali ukoliko je cena niza, razlika izmedu
spremnosti za placanje i stvarne cene stvara tzv. potrosaCev viSak za kupac, ali i gubitak
potencijalnog prihoda za kompaniju (Mankiw & Taylor, 2006).
Kompanije koje prodaju kvarljive proizvode ili usluge €esto se suo€avaju sa problemom
prodaje fiksnih kapacitet proizvoda tokom ograni¢enog vremenskog perioda. Ako na trzistu
postoje kupci koji su spremni da platite razli¢ite cene za isti proizvod, ¢esto je moguce ciljati
razli¢iti segmente kupaca diferencijacijom proizvoda. Ovo stvara moguénost prodaje
proizvoda razli¢itim segmentima kupaca za razliite cene, tako Sto ¢e se npr. naplacdivati
razlicita cena u razli¢itim vremenskim trenucima ili ¢e se nuditi visi nivo usluge za vecu cenu
(Pak & Piersma, 2002). U situaciji kada su razli¢iti segmenti trziSta spremni da plate razli¢ite
cene za isti proizvod, hoteli i ostale kompanije koje pruzaju uslugu smestaja mogu
primenjivati politiku diskriminaciju cena. Takode, Cesto se primenjuje i tzv. politika podizanja
cenovnih ograda, Sto onemogucéava kupcima sa ve¢om spremnoscu da plate da kupe proizvode
po niZim cenama (Ivanov, 2014).

6. Sistem upravljanja prihodima u hotelima

Sistem UP-a moze se definisati kao skup strukturalnih, proceduralnih i ljudskih resursa namenjenih
postizanju ciljeva upravljanja prihodima hotela (Ivanov, 2014). Tipi¢ni sistem upravljanja prihodima
obuhvata brojne integrisane racunarske sisteme koji se oslanjaju na kombinaciju javno dostupnih
podataka i informacija vezanih za hotel. Cak i ako se neke komponente odredenog sistema mogu
utvrditi kroz naucnu literaturu (npr. matematicki modeli koji se koriste za predvidanje rezervacija),
integracija tih komponenata u veci sistem Cesto je upitna (Kimes & Wagner, 2001).
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Ovaj sistem sastavljen je od Cetiri osnovna strukturna elementa, zatim procesa upravljanja prihodima
1 odgovaraju¢eg tima ljudi. Strukturni elementi podrazumevaju podatke i informacije, hotelske
prihodne centre, softver i alate. Rezultati procesa upravljanja prihodima dati su u vidu specifi¢nih
elemenata svakog zahteva za rezervaciju, kao $to su status rezervacije (potvrdena/odbijena), broj
soba, tipovi i1 kategorije soba, duzina boravka, cena, uslovi u sluc¢aju otkazivanja rezervacije i sl.
Finalna rezervacija moze se razlikovati od pocetnog zahteva i izuzetno je vazno da klijent bude taj
koji menja pocetne uslove kako njegova satisfakcija ne bi bila narusena (lvanov, 2014). Percepcija
korektnosti procesa UP-a uti¢e na percipiranu vrednost i zadovoljstvo kupca, $to dalje proizvodi
razli¢ite emocije i reakcije kupca (Gummesson, 2002).

Funkcionisanje celokupnog sistema UP-a uti¢e na percepciju klijenta o korektnosti hotelskog sistema
upravljanja prihodima, kao i na njegove namere u smislu buducih rezervacija za isti hotel ili hotelski
lanac, $to znaci da ukoliko kupac smatra da se prema njemu postupa nepravedno, u buduce nece
razmatrati rezervaciju u istom hotelu ili hotelskom lancu.

Kako bi hoteli obezbedili dugoro¢ne koristi od prakse u vezi sa upravljanjem prihodom, oni moraju
pazljivo da procene percepciju kupaca o pravednosti prakse i1 preduzmu neophodne korake za
smanjenje njegovog potencijalnog negativnog uticaja na poslovanje (Choi & Matilla, 2005). Da bi
sistem za UP-a nesmetano funkcionisao, neophodno je da okuplja odredeni kontigent zaposlenih. Na
najprostijem nivou funkcionisanja UP-a, agenti za rezervacije definiSu cene na bazi preporuka
dobijenih iz sistema UP-a. Na nivou supervizora, obi¢no se nalazi samo jedan zaposleni, menadzer
prihoda, koji rukovodi sistemom upravljanja prihodima i jedini ima direktan pristup celokupnom
sistemu (Kimes & Wagner, 2001). Korporativno odeljenje za upravljanje prihodima stoga zaposljava
i tehnicko 1 rukovodece osoblje kako bi zajednickim snagama pomogli u implementaciji i poboljSanju
primene sistema UP-a.

Sistem UP-a konstantno se nalazi pod uticajem spoljasnjeg (makro i mikro) i unutrasnjeg okruzenja
(ciljevi kompanije, njena finansijska situacija, zakonodavstvo, konkurencija, promene traznje itd.) 1
u skladu sa njima menadzeri prihoda donose odluke (lvanov, 2014). Cilj ovakvih odluka jeste
stvaranje vrednosti u smislu maksimizacije prihoda koje hotel generiSe uz istovremeno postizanje
maksimalne satisfakcije potroSaca. Tvrdnja zagovornika primene UP-a da pravilno integrisani sistem
moze znacajno povecati prihode u odnosu na druge prakse, svakako predstavlja dokaz njegove
vrednosti (Cross, 1997b; Boyd, 1998). Nasuprot tome, stoji ¢injenica da su razvoj i implementacija
ovih sistema veoma skupi. Medutim, od kolike je koristi njihova primena govori i ¢injenica da je
neretko konkurencija zainteresovana da otkupi uspesne sisteme upravljanja kako bi ih primenili u
sopstvenom poslovanju (Kimes & Wagner, 2001).

6.1.Elementi sistema upravljanja prihodima u hotelima

Sistem upravljanja prihodima znacajno se izmenio od svog nastanka do danas. Kljuéni elementi
sistema upravljanja prihodima su: prihodni centri, podaci i informacije, alati UP-a i softveri (Ivanov,
2014).

6.1.1. Prihodni hotelski centri

Prihodni centri hotela odreduju potencijalne izvore generisanja prihoda. Do danas najveéi broj
istrazivanja o upravljanju prihodima u hotelskom sektoru bavio se divizijom soba kao klju¢nim
prihodnim centrom hotela. Cinjenica da pored soba u hotelu mogu da se nadu i dodatni prihodni
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centri, usloznjava proces upravljanja prihodima. Umesto da maksimiziraju samo prihod od soba,
rukovodioci prihoda moraju se sada fokusirati na prihode hotela u celini (Ivanov & Zhechev, 2012).

Kimes je jos 2011. godine sprovela istrazivanje u kojem je ucestvovalo 487 profesionalaca, kako bi
na njihovom iskustvu i1 znanju dala okvire za buducu primenu upravljanja hotelskim prihodima.
Ispitanicima je postavljeno pitanje u kojim drugim hotelskim sektorima ¢e se primenjivati UP u
buducnosti. Rezultati ankete su pokazali da ¢e primena principa UP-a biti najprisutnija u
funkcionalnoj organizaciji prostora, a zatim u restoranima, velnes i spa centrima i organizaciji golfa.
Kimes (2017) je sprovela studiju vrlo slicnu prethodnoj gde je 400 profesionalaca za upravljanje
prihodima, takode, dalo svoje misljenje o buduénosti primene UP-a. Oni su istakli da ¢e primena UP-
a u hotelima postepeno postajati sve vise strateskog karaktera, sa ve¢im stepenom centralizacije, ali
isto tako su istakli da su se promene u praksi upravljanja prihodima veoma sporo usvajale tokom
prethodnih Sest godina. Ova studija potvrdila je rezultate prethodno sprovedene studije, gde su
ispitanici istakli da ¢e tehnike UP-a naéi svoju Siroku primenu u sektoru funkcionalne upotrebe
prostora, restorana, golfa i spa i velnes centara.

Rezultati prethodne dve studije potvrdeni su jo§ jednom studijom (Noone, Enz & Glassmire, 2017).
Naime, sproveden je polu strukturirani dubinski telefonski intervju sa Sesnaest starijih menadZera
prihoda, koji rade za neke od najve¢ih medunarodnih hotelskih lanca, kao $to su Marriott i Hilton, kao
i za vodece kompanije u polju analitike UP-a, kao $to su IDeaS i Duetto. Svi ispitanici iskazali su
verovanje da ¢e buduc¢i fokus primene UP-a sa sektora soba biti preorijentisan na domen restorana,
funkcionalne organizacije prostora, keteringa, velnesa i spa i golfa.

Posmatrano sa prakti¢ne strane, $to veci broj izvora za stvaranje prihoda postoji, to bolje. Tacnije, Siri
opseg izvora prihoda podrazumeva veéu moguénost hotela da proda raznovrsniji spektar usluga
kupcima i da ostvari ve¢i prihod. Stoga menadzeri prihoda moraju uloziti napore da maksimiziraju
celokupne prihode hotela, a ne samo prihode koji se generisu od prodaje soba. Ovakav pristup
upravljanja prihodima predstavlja osnovu upravljanja ukupnim prihodima hotela. Upravljanje ukupnim
prihodima hotela stoga podrazumeva razmatranje viSe izvora za generisanje prihoda, duboko
razumevanje vrednosti za kupce i prelazak sa pokazatelje uspesnosti tzv. “gornje linije” na pokazatelje
uspesnosti tzv. “donje linije” kako bi se uzeli u obzir troskovi distribucije i operativni troskovi (Noone
etal., 2017).

Do danas je sproveden znaajan broj studija u domenu primene strategija UP-a u oblasti restorana
(Kimes et al., 1998; Kimes, 1999; Kimes et al., 1999; Heo, 2013; Heo, Lee, Mattila & Hu, 2013; Kimes
& Thompson, 2004; Kimes & Thompson, 2005; Kimes, 2008), spa centara (Kimes & Singh, 2009),
golfa (Kimes, 2000; Kimes & Schruben, 2002; Kimes & Wirtz, 2003; Licata & Tiger, 2010; Rasekh &
Li, 2011) i funkcionalne upotrebe prostora (Kimes & McGuire, 2001; Maier & Intrevado, 2018), sto
potvrduje znacaj upravljanja ukupnim prihodima hotela tj. sagledavanja svih mogucnosti za generisanje
prihoda u hotelima.

U vedini slu¢ajeva, dodatni prihodni centri ¢e donositi prihod samo ako su gosti ve¢ smesteni u hotelu.
Medutim, neki gosti mo¢i ¢e da koriste isklju¢ivo dodatne hotelske usluge bez smestaja u sobi ukoliko
se odlu¢e samo za koriS¢enje spa centra, usluge restorana ili ukoliko su ucesnici na konferencijama 1 sl.
S tim u vezi, cilj maksimiziranja prihoda od soba za goste mozda nije u skladu sa ciljem ukupnog
maksimiranja prihoda. Naime, hotelski menadZeri se nekada odlucuju na kratkorocno snizavanje cena
soba, kako bi privukli ve¢u traznju, a zatim ostvarili dodatne prihode od ostalih usluga (Ivanov, 2014).
Medutim, rezultati studije koju su sproveli Murphy, Semrad i Yost (2013) pokazali su da diskontovanje
cena soba tokom sezone nije znacajno uticalo na rast prihoda od restoranskih usluga u hotelu. U praksi
su ipak mnogi hotelski lanci prepoznali znac¢aj dodatnih usluga kao izvora za stvaranje prihoda 1 usvojili
odgovarajuce strategije upravljanja prihodom u sektorima izvan sektora soba, kako bi osigurali
maksimizaciju celokupnih prihoda. Softveri za upravljanje prihodima koji su danas u upotrebi, takode
ukljuc¢uju module za dodatne centre prihoda (Ivanov, 2014).
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Prema tome, zaklju¢ujemo da je od velike vaznosti da hotelski sistem upravljanja prihodima obuhvata
sve prihodne centre, a ne samo prihode sobnih divizija, jer oni mogu zna¢ajno doprineti ukupnim
prihodima i finansijskim rezultatima hotela.

6.1.2. Podaci i informacije u sistemu upravljanja prihodima

Uspesna primena upravljanja prihodima zahteva znacajnu koli¢inu podataka i informacija u domenu
pokazatelja hotelskih performansi, kao i informacija u vezi sa izvrSenim rezervacijama i koriS¢enim
drugim uslugama hotela.

Hotelski operateri i investitori koriste brojne statistike kao merila za procenu tekuceg poslovanja, kao i
za izradu prognoze i planova. Dosta dugo su tri najcesce koris¢ena pokazatelja u hotelskoj industriji
bila: stopa popunjenosti kapaciteta (engl. occupancy percentage-Occ), prose¢na dnevna cena (engl.
average daily rate-ADR) i prihod po raspolozivoj sobi (engl. revenue per available room-RevPAR) (Enz,
Canina & Walsh, 2001). Cak su Jeffrey i Barden (2000), isticali da je Occ klju¢na mere uspesnosti rada
hotela, pre nego bilo koja mera profitabilnosti. O’Neill i Mattila (2006b), takode naglasavaju znacaj
racija tzv. ,,gornje linije kao §to su Occ, ADR i RevPAR u smislu merenja uspesnosti hotela. Oni isti¢u
da bez obzira $to su finansijskim menadzerima hotela vazni finansijski pokazatelji ,,donje linije* u
smislu ostvarenih profita, oni ne umanjuju znacaj ,,gornjih“ racija koji ukazuju na stepen ostvarenih
prihoda.

RevPAR se Cesto korsti kao priblizna mera finansijske uspesnosti od strane menadzera i analitiCara
hotela. Ova $iroko prihva¢ena konvencija znacajno olakSava poredenje i pracenje trendova medu
hotelima, hotelskim brendovima, lokacija, a sve to na bazi istorijskih informacija (Schwartz, Altin &
Singal, 2017). RevPAR je zadrzao poziciju glavnog pokazatelja uspesnosti sa stanovista konkurentskog
poredenja hotela (Noone et al. 2017).

Bruto operativni profit po raspolozivoj sobi (engl. gross operating profit per available room-GOPPAR)
pruza precizniju sliku profitnog potencijala hotela u poredenju sa RevPAR-om, jer se on zadrzava samo
na merenju prihoda od sektora soba, dok GOPPAR ukljucuje prihode iz svih potencijalnih izvora, kao i
fiksne i varijabilne troskove (Hoogenboom, 2012; Schwartz et al., 2017). Odredene mere su predlozene
kao alternative za RevPAR, kao §to su neto prihod po raspolozivoj sobi (engl. net revenue per available
room-NetRevPAR) i neto operativni profit po raspolozivoj sobi (engl. net operating income per
available room-NOIPAR) i ukupni prihod po raspoloZzivoj sobi (engl. total revenue per available room-
TRevPAR) (Younes & Kett, 2003; Schwartz et al. 2017). Kimes (2017) je u svojoj studiji prikazala
komparativnu analizu znacaja razli€itih mera hotelskih performansi u 2010. 1 2016. godini, kako bi
istakla evoluciju kroz koju su one prosle, kao i sam sistem UP-a tokom tih Sest godina. Rezultati analize
prikazani su u sledecoj tabeli.
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Tabela 1.4. Pokazatelji uspesnosti u hotelima

Pokazatelj uspesSnosti 2016. godina 2010. godina
GOPPAR 33,6% 29,6%
TRevPAR 17,3% 20,9%

GOPPASF" 15,2%

RevPAR 11,5% 18,5%
ConPAR™ 6,0% 7,6%
LVPAR™ 5,0% 5,4%

TRevPASF™™ 5,0% 13,7%
Drugi 5,0% 4,3%
ConPASF 1,3% -

“bruto operativni profit po raspoloZzivoj kvadratnoj stopi-engl. gross operating profit per available square foot
** kontribucija/profit po raspoloZivoj sobi- engl. contribution per available room

™ Zivotna vrednost po raspolozivoj sobi- engl. life-time-value per available room

*okk

* ukupni prihod po raspolozivoj kvadratnoj stopi- engl.total revenue per available square foot
™ kontribuvcija/profit po raspolozivoj kvadratnoj stopi- engl. contribution per available square foot

Izvor: Kimes, S. E. (2017). The future of hotel revenue management. Cornell Hospitality Report, 17(1), str.7.

Na osnovu podataka iz tabele 1.4. vidimo da je ubedljivo najznacajniji pokazatelj sistema UP-a u
hotelskom sektoru GOPPAR.

Pored svih pomenutih pokazatelja, sistem upravljanja prihodima zahteva informacije o budu¢im
rezervacijama hotela na dnevnoj bazi, informacije o prodaji dodatnih usluga u ostalim prihodnim
centrima, cenama i strategijama konkurenata, informacije o promenama u zakonodavstvu, posebnim
dogadajima koji se realizuju u destinaciji hotela, kao i bilo koji drugi podaci koji se odnose na traznju,
ponudu, prihode i finansijske rezultate hotela (Ivanov, 2014).

U domenu informacija o rezervacijama, hoteli cuvaju mnoge oblike podataka kao $to su dolasci, detaljni
podaci o rezervacijama, istorija rezervacija, stope zauzetosti kapaciteta i jo§ mnogo toga. Definicije i
dostupnost ovih podataka mogu se razlikovati od hotela do hotela. Postoje tri oblika podataka koji su
od posebnog interesa: istorija dolazaka, podaci o rezervacija 1 Sema rezervacija. Istorija dolazaka se
odnosi na konacan broj i strukturu gostiju koji stignu u hotel odredenog dana u proslosti (El Gayar,
Saleh, Atiya, EI-Shishiny, Zakhary & Habib, 2011). Podaci o rezervacijama sadrze sve parametre koji
prikazuju odredenu rezervaciju poput datuma dolaska, datuma rezervacije, duzine boravka. Ovi podaci
trebalo bi da postoje za sve goste koji su u proSlosti koristili usluge hotela. Podaci o rezervacijama bi
trebalo da sadrze barem ova tri parametra kako bi bili korisni. Mogu da budu korisni i drugi parametri
poput datuma otkazivanja, tipa kupca, vrste sobe i sl. Matrica ili Sema rezervacija predstavlja kompaktnu
verzija podataka o rezervacijama. Ona omogucava uvid u izvrSene rezervacija za svaki dan u proslosti.
U budu¢im danima postojace nepotpune informacije o rezervacijama ili ¢e ta polja ostajati prazna, do
momenta kada informacije o rezervaciji ne budu dostupne.

Centralozovane baze podataka o klijentima, njihovim karakteristikama, uslugama koje preferiraju,
navikama i sl. takode su potrebne kako bi se postigli ciljevi UP-a. Pored integracije sa informacionim
sistemima 1 sistemom za upravljanje prihodima, baza podataka o klijentima takode treba da bude
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integrisana i sa hotelskim racunovodstvenim sistemom i sistemom koji prati zivotni ciklus vrednosti za
potrosace, kako bi se olakSalo automatsko preuzimanje podataka o klijentima nakon svakog njihovog
boravka (Noone, Kimes & Renaghan, 2003). Ovakvim umrezavanjem razli¢itih hotelskih sistema
omogucava se efikasno upravljanje hotelskim operacijama i postizu se bolji krajnji rezultati poslovanja.

6.1.3. Alati za upravljanje prihodima

U literaturi je prepoznat znacajan doprinos sofisticiranih tehnika i alata UP-a u generisanju profita u
nizu industrija ukljucujucéi i hotelsku industriju (Cross et al., 2009). Uspesna primena upravljanja
prihodima zahteva upotrebu razlicitih alata UP-a koji su definisani kao instrumenti pomocu kojih
hoteli mogu uticati na prihode i koje mozemo podeliti u tri velike grupe: cenovni, necenovni i
kombinovani alati.

Kljucni element prakse upravljanja prihodima ukljucuje pronalaZenje nacina za odredivanje cena
kako bi se izbegla komoditizacija usluge. Iskustvo avio-kompanija i kompanija za iznajmljivanje
automobila pruzila je dosta prakti¢nog znanja u domenu formiranja cena, koja se mogu primeniti i u
hotelskoj i drugim industrijama (Anderson & Xie, 2010).

Kao najznacajnije cenovne strategije UP-a istiCu se formiranje cena na bazi traznje, formiranje cena na
bazi troskova, formiranje cena radi trziSne penetracije, formiranje cena na bazi tzv. ,,skidanja kajmaka*
(engl. price skimming), cena paketa proizvoda, opciona cena, psiholosko odredivanje cena, promotivno
odredivanje cena, nepromenjive/zatvorene cene proizvoda (Nair, 2019). Cene formirane na osnovu
traznje moraju da budu u fokusu upravljanja prihodima zbog njihovog potencijala da maksimiziraju
ukupne prihode u hotelima (Noone, Canina & Enz, 2013). Kako hotel poseduje ograni¢en kapacitet i
kako mu se raspolozivost kapaciteta menja u zavisnosti od definisanog nivoa cena, optimalna revizija
cena na osnovu traznje je neizbezna, pa cene formirane na bazi traznje uti€u na ostvaren nivo prihoda
hotela (Ng, 2007). Kontinuirane promene u domenu marketinga zajedno sa brzim tehnoloskim rastom
predstavljaju idealnu kombinaciju za primenu cena zasnovanih na troskovima, $to stvara moguénost za
ostvarivanje boljih performansi u upravljanju prihodima (Enz et al., 2015). Formiranje cena radi trZisne
penetracije, podrazumeva namerno drzanje cena na niskom nivou, $to ¢esto onemogucava ulazak novih
konkurenata na trziste, ¢ime se povecava Sansa za osvajanje veceg dela trziSta i generisanje veceg nivoa
prihoda (Nair, 2019). Formiranje cena u smislu tzv. “skidanja kajmaka”, podrazumeva postavljanje
visokih cena proizvoda i usluga, pogotovo tokom perioda visoke traznje, kako bi se obezbedili visoki
profiti, sa malom proizvodnjom proizvoda 1 usluga, §to neminovno dovodi do poboljSanja performansi
upravljanja prihodima (Kotler, 2013). Cene paketa su veoma zgodne u hotelskom sektoru, $to su i
zakljucili Kwon 1 Jang (2011) pogotovo kada je re¢ o manje informisanim gostima i1 gostima koji su
skloni dovodenju u pitanje nekog od segmenata hotelske usluge, kao Sto je npr. kvalitet restoranske
ponude. Gourville i Soman (2001), takode, ukazuju da se pakovanje viSe elemenata proizvoda u
jedinstven proizvod dugo koristi kao nacin za povecanje prodaje, a samim tim utie i na performanse
upravljanja prihodima. De Toni, Milan, Saciloto i Larentis (2017) isticu da cene opcionih proizvoda
znacajno mogu uticati na profitabilnost, jer ¢e osnovni proizvod biti ponuden po niskoj ceni, a sve
propratne usluge bi¢e naplacene po znatno visSim cenama. Ovakva cenovna strategija u potpunosti
odgovara hotelskom sektoru, kako osnovni proizvod predstavlja sobu, dok su sve ostale usluge
propratne i mogu predstavljati izvor za generisanje prihoda. U hotelijerstvu se preporucuje i psiholosko
formiranje cena, jer one mogu znacajno doprineti povec¢anoj profitabilnosti (Collins & Parsa, 2006).
Bitran i Caldentey (2003) tvrde da pazljiv dizajn promotivnih cena moze povecati performanse
upravljanja prihodima. Zatvorene cene proizvoda su vrlo efikasne kada postoji osnovni proizvod ili
usluga, koji nisu funkcionalni bez odredenih propratnih elementa/proizvoda. Ova cenovna strategija
pokazala se takode kao vrlo uspesna u hotelskom sektoru u smislu njenog doprinosa performansama
UP-a (lacob & Lile, 2008). Cenovni alati koji su definisani kao element sistema upravljanja prihodima
obuhvataju cenovnu diskriminacije, postavljanje cenovnih ograda, dinamicko i psiholosko odredivanje
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cena, definisanje najnize zagarantovane cene i druge tehnike koje direktno uti¢u na nivo, strukturu i
prezentaciju hotelskih cena (Ivanov, 2014).

Necenovne strategije igraju znacajnu ulogu u dostizanju uspe$nih performansi UP-a u hotelskoj
industriji. Ovaj tip alata UP-a ne utice direktno na cene i odnosi se na kontrolu zaliha. Necenovne
strategije mogu se grupisati na slede¢i nacin: upravljanje kapacitetom, pred ugovaranje i prekomerno
bukiranje, kontrola duzine boravka i garancija raspolozivosti soba (lvanov, 2014; Nair, 2019). Prema
Davis 1 Heineke (2005) upravljanje kapacitetom predstavlja klju¢no operativno pitanje u turistickoj
industriji, koje utie na stepen zadovoljstva kupaca, zadovoljstvo radnika i profitabilnost. Cilj kontrole
kapaciteta jeste utvrdivanje Seme alokacije kapaciteta razlic¢itim trziSnim segmentima kako bi oc¢ekivani
prihod i profit bio maksimiziran. Optimizacija stepena iskoriS¢enosti kapaciteta je veoma vazan deo
sistema UP-a. Predvidanje je stoga od velike vaznosti za postizanje optimalnog nivoa iskori§¢enosti
kapaciteta, a samim tim i za generisanje maksimalnog prihoda (Rajopadhye, Ghalia, Wang, Baker &
Eister, 2001). Prekomerno bukiranje moze imati znacajne pozitivne efekte u slucaju kada postoji visok
stepen otkazivanja rezervacija. U hotelskoj industriji prebukiranost se smatra praksom putem koje se
prevazilaze problemi otkazanih rezervacija ili nepojavljivanja gostiju. SrZ prebukiranosti lezi u
odredivanju broja soba koje ¢e hotel prebukirati, s obzirom na prisutan trend nepojavljivanja gostiju, sa
ciljem maksimizacije oCekivanog profita i minimizacije oc¢ekivanih troskova (Hadjinicola & Panayi,
1997). U prilog znacaja ove strategije govori ¢injenica da ona moze uticati na rast hotelskog profita u
iznosu od 4,2% (Dong & Ling, 2015). Garancija raspoloZivosti soba je jo$ jedna strategija koja se ne
bazira direktno na ceni, a koju su hoteli usvojili radi poboljSanja performansi upravljanja prihodima
(Nair, 2019). Ona stite kupce u slucaju da se javi nedostatak dostupnih kapaciteta. Neke hotelske
kompanije nude ovu vrstu usluge kao deo svojih programa lojalnosti. Na primer, pod Marriott-ovim
programom lojalnosti, ¢lanovi platinastog kluba, koji borave u njihovim objektima 75 ili vise no¢enja u
kalendarskoj godini, imaju mogu¢nost da im se raspolozivost sobe garantuje od 48h do 72h u zavisnosti
od brenda hotela u kojem odsedaju. Garancije raspolozivosti soba, takode, bi trebalo da budu
obuhvaéene kao sastavni deo paketa pogodnosti za segment gostiju tzv. “istinskih prijatelja”, koji
predstavljaju najvrednije potrosace za hotel (Noone et al., 2003). Veci broj autora preporucuje kontrolu
duzine boravka, kao necenovne strategije, radi generisanja boljih performanse upravljanja prihodima
(Weatherford, 1995; Wilson, 2001; lvanov, 2014; Riasi, Schwartz, Liu & Li, 2017). Trajanje kori$¢enja
usluge od strane korisnika hotelskih usluga moze se kontrolisati bilo kroz upravljanje procesom dolaska
gostiju, bilo kroz pra¢enje stvarne duzine boravka (Kimes, 2003). Wilson (2001) je otkrio da je u grupi
anketiranih hotela u SAD kontrola duzine boravka doprinela rastu prihoda od oko 2,9%.

Cenovne i necenovne strategije koje uticu na performanse UP-a trebalo bi da budu implementirane
zajedno u sistem UP-a, kako bi se postigla konkurentska prednost (Nair, 2019).

Poslednji u nizu alata UP-a su kombinovani alati koji ukljucuju upravljanje kanalima distribucije i
optimalnu raspodelu cena za sobe. Oni uti¢u na cene hotelskih usluga, kao 1 na broj raspolozivih soba
za svaki nivo cene (lvanov, 2014).

Ove tri grupe alata trebalo bi da se posmatraju komplementarno i primenjuju simultano, kako bi se pravi
proizvod isporucio pravom Kupcu, U pravo vreme, po pravoj ceni, pravim kanalom distribucije, $to ¢ini
srZz upravljanja prihodima.

6.1.4. Primena tehnologije u sistemima upravljanja prihodima

Danasnje rukovodstvo hotela suocava se konkurentskim trziStem koga karakteriSe viSak kapaciteta,

nestabilna traznja, kao 1 kratkoro¢ni problemi sa likvidnos¢u i povecanje stope poslovnog neuspeha.
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Da bi se suocili sa ovim izazovima, hotelima su neophodni sofisticirani sistemi upravljanja prihodima,
koji se oslanjaju na sofisticirane softvere. Potpun asortiman koristi izveden iz menadzmenta prihoda
ne moze se posti¢i bez kompjuterskih alata, kako on omogucéava obavljanje velikog broja logickih
procedura u veoma kratkom roku (Choi & Cho, 2000).) UspeSna primena sistema upravljanja
prihodima u hotelijerstvu ne bi bila moguca bez odgovaraju¢e implementacije tehnologije za svaki
od modula koji ¢ine ovaj sistem (Vinod, 2004; Chiang et al., 2007).

Softveri UP-a ukljucuju nekoliko modula. Modul baza podataka sadrzi i analizira ogromne koli¢ine
primarnih podataka o rezervacijama, kao Sto su broj rezervacija, duzina boravka, broj rezervisanih
soba u okviru jedne rezervacije, cene po kanalima distribucije i trziSnim segmentima, istorijske
informacije o nedolascima i otkazanim rezervacijama, broj rezervacija izvrSenih tzv. engl. ,,walk-in‘
metodom, zatim obrasci izvrSenih rezervacija i obrasci otkazivanja itd. (Ivanov, 2014). Modul za
skladiStenje istorijskih podataka automatski se azurira ukljucivanjem podataka iz prodaje i
rezervacija, §to je omoguceno upravo primenom informacionih tehnologija i interneta (Guadix,
Cortes, Onieva & Mufiuzuri, 2010). Modul za upravljanje traznjom oslanja se na matematicki model
traznje za odredenom imovinom, dok se modul za predvidanje koristi za predvidanje traznje i
vrednosti pokazatelja performansi UP-a. Modul za kontrole i davanje preporuka daje predloge za
izmenu cena, kontrolu zaliha i upravljanje kanalima distribucije (Ivanov, 2014)

Softveri UP-a igraju znacajnu ulogu u upravljanju traZznjom i cenama, pa stoga imaju i vaznu ulogu u
upravljanju prihodima. Takode, oni imaju ulogu i da olakSaju proces donosenja odluka menadzerima
prihoda. Model odlucivanja koji je predlozen od strane Guadix et al. (2010) podrazumeva znacajnu
primenu informacionih tehnologija kako bi se omoguéilo preciznije planiranje, organizovanje,
upravljanje osobljem, implementacija, pracenje i evaluacija poslovanja, kako bi se generisao Zeljeni
iznos profita.

Uprkos rastu¢oj ulozi sofisticiranih softvera, sistemi upravljanja prihodima mogu dati suboptimalna
reSenja 1 mogu podrazumevati ucesée ljudskog faktora kroz prilagodavanja i dodatne procene. U
najvecem broju slucajeva, donoSenje odluka se vrsi na bazi rezultata kompjuterske tehnologije, koji
su uobliceni i prilagodeni od strane edukovanog i profesionalnog kadra (Schwartz & Cohen, 2004).

6.2. Ljudski resursi u sektoru upravljanja prihodima

Uspesna primena inicijativa za upravljanje prihodima zavisi koliko od tehnologije toliko i od ljudskog
kadra (Jones & Hamilton, 1992). MenadzZeri prihoda i njihovi timovi predstavljaju faktore od vitalnog
znacaja za uspeh bilo kog sistema UP-a (Tranter, Stuart-Hill & Parker, 2008). U mnogim hotelskim
kompanijama primena tehnika UP-a je odgovornost jedne osobe koja se moze ili ne mora
specijalizovati samo za upravljanje prihodima. Ovo posebno vazi za nezavisne hotele koji nemaju
finansijska sredstva za formiranje posebnog tima za upravljanje prihodima. Vrlo mali objekti i
porodi¢ni hoteli zapos$ljavaju premalo ljudi da bi priustili posebnog menadzera prihoda (Walker,
2016). Veliki hotelski lanci odavno su prepoznali vaznost upravljanja prihodima i oni zaposljavaju
osobu koja se bavi isklju¢ivo upravljanjem prihodima (Mainzer, 2004). Ipak, bez obzira da 1i je
imenovan poseban menadzer prihoda ili ne, svaki zaposleni koji je uklju¢en u proces prodaje i
upravljanja prihodima mora u potpunosti razumeti sistem UP-a, kako bi se obezbedio optimalan rast
prodaje i prihoda hotela. Zbog toga zaposleni u svakom trenutku moraju imati znanje o svim
uslugama koje hotel nudi i biti redovno obuceni u domenu svih tehnika prodaje (Ivanov, 2014).

Da bi sistem UP-a dao adekvatne rezultate, menadzeri prihoda moraju posedovati adekvatne vestine
1 znanja. Ove vestine pre svega se odnose na analiticke sposobnosti, komunikacione vestine, kao i
sposobnost da pozitivno uti¢u na zaposlene (Kimes, 2011). Kimes je slicnu studiji sprovela Sest
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godina kasnije, a rezultati su pokazali da je opet analiticka vestina ocenjena kao najvaznija za uspeSan
rad menadzera prihoda. Ostale potrebne vestine odnosile su se na vestine liderstva, vestine u domenu
prodaje i distribucije, kao i komunikacione vestine. Zanimljivo je da je ocenjeno kao vrlo malo bitno
da menadzeri prihoda poseduju iskustvo iz domena vrSenja rezervacija i prodaje soba (Kimes, 2017).
Menadzeri prihoda, takode, moraju da poseduju organizacione, strateSke i liderske vestine, kao i
sposobnost prikupljanja i analize marketinskih podataka. Moraju biti spremni da dele znanje, edukuju
i motiviSu osoblje (Cetin et al., 2016). Noone et al. (2017) ukazuju na rastuc¢i opseg vestina i
kvalifikacija za menadzere prihoda. Naime, oni isti¢u da bi menadzer prihoda trebalo da poseduje
znatno vece 1 sofisticiranije vestine u odnosu na vestinu analitickog rasudivanja. Menadzeri prihoda
moraju biti proaktivni, okrenuti ka buduénosti, pronicljivi i fokusirani na analizu 1 pravilnu upotrebu
podataka za formiranje efikasnih strategija. Takode, smatra se da je neophodno da imaju odgovarajuci
kredibilitet kako bi uticali na sam upravljacki vrh, a njihove odluke bile implementirane u celokupnu
strategiju hotela (Mauri, 2012).

Efikasna komunikacija, profesionalnost, vodenje tima za upravljanje prihodima, sposobnost
upravljanja vremenom, kao i sposobnost kreiranja uspesnih strategija, definisane su kao vazne vestine
za uspeh kompanije (Beck, Knutson, Cha & Kim, 2011). U uspehu kompanije stoga prihodno osoblje
moze imati kljucnu ulogu, kako su oni zaduzeni za osmisSljavanje i izvrSavanje strategija za
generisanje prihoda (Chiang et al., 2007). Pored svih pomenutih osobina, kreativnost je, takode,
neophodna vestina menadzera prihoda kako bi se omogucio razvoj Zeljenih strategija (Noone et al.,
2017).

Naglasavajuci ulogu zaposlenih, Yeoman i Watson (1997) definisu UP kao sistem ljudskih aktivnosti.
Ukoliko se odredene odluke nalaze izvan ingerencija menadzera prihoda, odgovornost za iste obi¢no
lezi na generalnim menadzerima prodaje 1 marketinga. Smatra se da unapredenje kompetencija
osoblja sistema UP-a Korelira sa bolje formiranim cenama (Hinterhuber & Liozu, 2012). Cak i ako
hotel raspolaze sa superiornim sistemom UP-a, njime bi trebalo da upravlja talentovani menadzer
prihoda. Li¢ni kvaliteti prihodnog osoblja mogu zna¢ajno doprineti povecanju prihoda (Skugge,
2004). Uloge menadzera prihoda kontinuirano se menjaju 1 postaju viSe strateSki i1 tehnoloski
orijentisane (Kimes, 2011).

Uspeh UP-a u hotelskoj industriji podrzan je razvojem i deljenjem znanja i odgovarajuéim
upravljackim veStinama. Menadzeri prihoda imaju klju¢nu ulogu u upravljanju hotelima, jer su
odgovorni za uskladivanje cena sa spremnos$cu gosta da plati, §to nije uvek lak posao. S tim u vezi,
od njih se zahteva razumevanje koncepta kao §to su vrednost, ponuda i traznja, kao 1 predvidanje na
bazi prisutnih trendova na trzistu (Cetin et al., 2016).

Uprkos prednostima koje UP nudi hotelima, razne prepreke sprecavaju menadzere prihoda da usvoje
i koriste njihova resenja. Jedan od razloga za sporo usvajanje UP-a u hotelskoj industriji je posledica
1zazova i prepreka sa kojima se suo€avaju menadzeri prihoda. Najcesce prepreke se odnose na internu
politiku hotela, kao i interne sukobe medu departmanima (Dutta, Bergen, Levy, Ritson & Zbaracki,
2002), nedostatak ekspertize u upravljanju ljudskim resursima, nezadovoljstvo gostiju i njihova
negativna percepcija primene UP-a (Choi & Mattila, 2005), nedostatak veStina menadZera prihoda,
neadekvatna organizaciona kultura, premali budzeti i tehnicke poteSkoce za usvajanje 1 primenu
tehnika UP-a (Noone et al., 2011), problem integracije cena sa potrebama marketinga i CRM-a
(Kimes, 2011), merenje performansi i1 izveStavanje (Vinod, 2004). Da bi preziveli u sve
turbulentnijem i agresivnijem konkurentskom okruzenju, hoteli moraju da upravljaju promenama,
identifikuju¢i potencijalne barijere i razvijajuéi strategije za njihovo prevazilazenje (Okumus &
Hemmington, 1998). Ipak, Cesto je tesko razviti strategije za njihovo prevazilaZenje, kako su one
obi¢no ukorenjene u organizacionu strukturu kompanije. Otpor za uvodenje UP-a moze nastati zbog
nerazumevanja uloge upravljanja prihodima u strateSkom, taktiCkom i operativnom upravljanju
prihodima, nedovoljno objasnjenih ciljeva upravljanja, preklapanja odgovornosti izmedu razli¢itih
odeljenja, straha od nepoznatog ili brojnih drugih razloga. U svakom slucaju, kada tim menadzera
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hotela pokuSava da uvede filozofiju upravljanja prihodima u hotel, to mora biti obavljeno s velikom
pozorno$c¢u i paznjom, uzimajuci u obzir sve stejkholdere na koje ¢e on potencijalno imati uticaja
(Ivanov, 2014).

6.3. Uticaj okruzenja na sistem upravljanja prihodima
6.3.1. Uticaj makro okruzenja na sistem upravljanja prihodima

Makro okruzenje u smislu politickog, ekonomskog, socijalnog, tehnoloskog, ekoloskog i
zakonodavnog, znacajno utice na uspeh primene hotelskog sistema upravljanja prihodima. Od
rukovodioca hotela se ocekuje da kontinuirano prate spoljne faktore i predvidaju njihove potencijalne
uticaje na traznju (Cetin et al., 2016). Zakonodavni i tehnoloski faktori imaju najjaci uticaj na sistem
UP-a hotela. Zakonodavni faktori odreduju da li je upotreba alata za upravljanje prihodima
dozvoljena zakonom, kao i nac¢in na koji se oni mogu primenjivati. Socijalni (veliina stanovnistva,
prirodni prirastaj stanovnistva, etnicka struktura, placeni odmori itd.), politicki (politicka stabilnost)
1 faktori Zivotne sredine, Cesto direktno utiCu na sistem upravljanja hotelskim prihodima svojim
uticajem na turisticku traznju (Ivanov, 2014). Schwartz i Carroll (2003) isticu da najveéi uticaj na
poslovno okruzenje imaju eticki, ekonomski i zakonodavni faktori.

Izbori, gradanski protesti, teroristi¢ki napadi, ratovi, finansijske i ekonomske krize, politi¢ki nemiri,
pandemije, nestabilnosti u deviznom kurs, podsticaji za hotelske investicije, izgradnja aerodroma,
vremenske neprilike, znacajne fluktuacije bruto domacéeg proizvoda, izmene u zakonima o zastiti
potroSaca, predstavljaju samo neke od faktora koji uti¢u na hotelsku traznju na lokalnom, regionalno,
pa i na globalnom nivou, a samim tim i na uspeh UP-a.

Ekonomska oluja proizasla iz finansijskih turbulencija i svetske recesije koja je otpocela 2008.
godine, prouzrokovala je da se mnogi hotelski operateri i menadzeri prihoda svakodnevno bore sa
veoma smanjenom traznjom, Sto je dalje vrSilo pritisak na cene. Periodi recesije mogu zahtevati od
menadzera hotela izmene u cenovnim strategijama koje su inace prisutne u periodima stabilnog trzista
i rasta. Tokom perioda visoke traznje Cesto se postavlja pitanje na koji nacin povecati cene, dok u
recesiji menadzeri nastoje da pronadu pravi nacin da odrede adekvatne popuste kako bi odrzali ili pak
povecali trzisno ucesce. IstraZivanje povezanosti strateSkog izbora i ostvarenih performansi hotela
pokazalo je da se uspeh pojedinih strategija razlikuje u razli¢itim ekonomskim uslovima (Kim, 2008).
Sa druge strane, rezultati studije koju su sproveli Enz, Canina i Lomanno (2010), pokazala je da ne
postoji znacajan uticaj ekonomskih uslova na cene u smislu njihovog doprinosa ostvarenim
performansama hotela. Naime, viSe cene ¢e doneti veée prihode i u periodima prosperiteta i u
periodima recesije.

Tehnoloski faktori makro okruzenja odnose se na razvoj internet, i informacionih i komunikacioni
tehnologija (IKT). Znacajne izmene u poslovanju hotela nastale su upravo kao posledica ovih
tehnoloskih faktora. Hoteli koriste informacione 1 komunikacione tehnologije kako bi olaksali proces
upravljanja, donoSenja odluka i naravno kako bi generisali ve¢i profit. IKT omogucila je hotelima da
olaksaju svoje interno poslovanje 1 upravljanje kao 1 da vrSe distribuciju kroz elektronske kanale
(Buhalis & Jun, 2011). Na upravljanje hotelskim prihodima, uticaj razvoja IKT-a, pre svega se
odrazio kroz znacajne izmene u kanalima prodaje i distribucije. Online kanali postaju glavni
komunikacijski kanali za hotelsko trziSte, Sto uti¢e da hoteli razvijaju kako interne tako i eksterne
mrezne sisteme, kako bi razvili poverenje i povecali svoj trziSni udeo (Hassandoust & Farzaneh,
2011).
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Broj putnika koji koriste internet za planiranje i rezervisanje putovanja i dalje raste dosta brzo. U
2017. godini 79,2% rezervacija je izvrSeno direktno putem veb sajtova hotela, dok je prodaja putem
online operatera iznosila 3,2% od ukupnog broja rezervacija. U 2018. godini udeo direktnih
rezervacija putem veb stranica hotela pao je na 66,7%, dok su rezervacije kroz online operatere
povecane na 9,1%. Rezervacije izvrSene od strane tradicionalnih agenta, podruznica i lokalnih
turistickih agencija takode su porasle sa 17,5% do 24,3% (TrekkSoft, 2019).

Primena IKT-a u hotelskom sektoru dala je ogromne mogucnosti poput efikasnog i ekonomi¢nog
dostizanja do kupaca iz razli¢itth zemalja i segmenata trziSta, primenom dinamicnih cena,
prikupljanjem informacija o klijentima na individualnom nivou i primenom mikro segmentacije
(Ivanov, 2014). S druge strane, IKT su uvele nevidenu transparentnost u pogledu cena i strategija
cena koje su usvojili hoteli, a $to je dovelo do vece informisanosti i edukovanosti traznje, a samim
tim i do vecih izazova za menadzere hotela da efikasno i uspesno zadovolje potrebe kupaca (Connolly
& Olsen, 2001). Razvoj IKT-a je omogucio da menadzment odnosa sa potroSacima postane daleko
efikasniji i daleko vise u fokusu menadzmenta hotela. IKT su omogucile hotelima kontinuiranu
komunikaciju sa klijentima, kao i mogué¢nost kontinuirane izmene i nadogradnje proizvoda/usluga
kako bi ispunili i nadmasili o¢ekivanja kupaca (Hassandoust & Farzaneh, 2011).

Na ovu vrstu spoljnih izazova je posebno teSko uticati i ukoliko se ne vrsi pravilan monitoring istih,
a zatim ne izvrse prilagodavanja i kontrola planiranih strategija, one mogu imati ozbiljne posledice
na mehanizam upravljanja prihodima i rezultate poslovanja hotela.

6.3.2. Uticaj mikro okruZenja na sistem upravljanja prihodima

Mikro okruzenje hotelskog sektora cine stejkholderi hotelskog eksternog okruzenja koji vrSe
uzajamne uticaje na poslovanje kroz elemente marketing miksa. Stejkholderi se klasi¢no definisu kao
bilo koja grupa ili pojedinac koji na odredene nacine mogu uticati ili uticu na dostizanje ciljeva
organizacije (Mitchell & Cohen, 2006). Stejkholderi se mogu podeliti na interne i eksterne aktere u
zavisnosti da li se oni nalaze u okviru kompanije ili izvan nje (Zhao, 2006). Svaku grupa stejkholdera
karakteriSe Sirok i raznolik spektar interesa, s obzirom na to da svaka grupa ima svoj jedinstveni skup
imaju sa korporacijama (Friedman & Miles, 2006). Freeman (1984) je smatrao da su najvazniji
stejkholderi kompanije vlast, politicke grupacije, akcionari kompanije, finansijske institucije,
aktivisticke grupe, potroSaci, organizovane grupe potroSaCa, sindikati, zaposleni, trgovacka
udruzenja, konkurenti i dobavlja¢i. Morgan i Hunt (1994) su definisali Cetiri osnovna tipa
stejkholdera: interni, kupci, dobavljaci i ostali. Henriques 1 Sadorsky (1999) kljuc¢ne stejkholdere
podelili su u ¢etiri grupe prema izvorima odakle nastaju pa su tako definisali stejkholdere koji su deo
regulatornih tela, zajednice, organizacije i medija. Svaka grupa stejkholdera moze imati znacajan
direktan uticaj na hotelski sistem UP-a. Promena fokusa sa tradicionalnog na UP okrenut ka
potrosacima, dovodi do toga da razumevanje ponasanja potroSaca, njihovih kupovnih navika i
cenovne elasti¢nosti, postaju kljucne za uspeh hotelskog poslovanja (Milla & Shoemaker, 2008).

Normalno funkcionisanje hotela realizuje se i u odnosu na konkurente, odnosno rivale. Rivalstvo
podrazumeva konkurentsku borbu izmedu odredenog broja kompanija, koje su slicne prema
odredenim karakteristikama, kao Sto su lokacija i cena (Smith, Grimm & Gannon, 1992), proizvodi i
kategorija hotela (Becerra, Santald & Silva, 2013). Ponasanje konkurenata znacajno uti¢e da strateske
odluke koje donosi hotel u domenu cene, kvaliteta i diferencijacije proizvoda (Sanchez-Pérez,
Illescas-Manzano & Martinez-Puertas, 2019).

Vazna karika u pruzanju usluge u okviru lanca vrednosti hotelske usluge su dobavljaci, posrednici i
distributeri. Saradnja sa dobavljacima uti¢e na kvalitet i na cenu usluge koju hoteli pruzaju svojim
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gostima. Distributeri pomaZzu hotelu da na pravi nacin plasiraju svoj proizvod na trziStu i na taj nacin
utiCu na generisanje prihoda (Walker, 2016). Hotelski lanci najceS¢e imaju jasno definisane ugovore
na medunarodnom nivou sa dobavlja¢ima, s obzirom da je funkcija nabavke obi¢no centralizovana,
ali nije retka situacija da se usled vece isplativosti sklapaju ugovori i sa lokalnim dobavlja¢ima
(Harrison & Enz, 2005). Posrednici na turistiCkom trzi§tu predstavljaju sponu izmedu ponude i
potraznje, tj. oni povezuju dislocirane ucesnike na turistickom trzistu, a najvazniji tradicionalni
posrednici za hotele su turisticke agencije i turoperatori. Danas se hoteli oslanjaju i na online
posrednike kao $to su globalni distributivni sistemi, metapretrazni sistemi, online trusticke agencije i
online turoperatori (Kracht & Wang, 2010). Hotelski lanci ¢esto se nalaze u ulozi dobavljaca za
turoperatore, a njihov proizvod je deo paketa razli¢itih usluga koje se nude krajnjim kupcima. U
nekim slucajevima turoperatori dobijaju previSe pregovaracke moéi Sto je osnova za dalju
manipulaciju i1 sukobe sa hotelima i drugim primarnim ponuda¢ima usluga (Ivanova, 2011). Na
ovakav nacin globalni turoperatori znacajno uti¢u na aktivnost i rezultate malih i srednjih hotelskih
preduzeca koja posluju sa njima, a samim tim i na sistem UP-a (Picazo & Moreno-Gil, 2018).
Kulturne razlike su jedan od glavnih faktora koji uti¢u na ¢itav splet odluka u hotelskom poslovanju.
Od samog ulaska na trziSte, do prilagodavanja proizvoda i svih strateskih odluka potrebama i
specifi¢nostima konkretnog trzista, Sto uti¢e na praksu upravljanja prihodima. S obzirom na sve
prethodne uticaje koji eksterni stejkholderi mogu izvrs$iti na poslovanje hotela, hotelski menadzeri bi
trebalo da vrSe kontinuirano prac¢enje svog mikro okruzenja kako bi bili spremni da primenjuju
pravovremene i proaktivne odluke u domenu upravljanja prihodima.

6.3.3. Uticaj internog okruZenja na sistem upravljanja prihodima

Unutrasnje okruzenje ukljucuje faktore unutar kompanije koji bi mogli da oblikuju njegov sistem UP-
a, njegov obim 1/ili na¢in njegovog funkcionisanja. Konkretno, unutrasnje okruZenje se odnosi na
marketinSke i finansijske ciljeve hotela, sistem odluc¢ivanja i organizaciju poslovanja, kao i finansijski
profil kompanije (Ivanov, 2014). Medutim da bi sistem upravljanja prihodima funkcionisao i dao
prave rezultate potrebno je njegovo prihvatanje, razumevanje i ovladavanje od strane internih
stejkholdera tj. vlasnika, menadZera i zaposlenih.

Uvidom u literaturu, nisu pronadeni radovi koji su se bavili ispitivanjem direktne veze organizacije i
organizacione kulture i upravljanja prihodima. Medutim, postoje studije koje su u vezu dovodile
organizaciju i organizacionu kulturu i performanse kompanije, pa su tako neke studije pokazale da ne
postoji nikakva veza izmedu ovih varijabli (Gordon, 1985; Sgrensen, 2002), preko studije koje je
pokazala da u nekim sluc¢ajevima moze, a u nekima i ne mora da postoji njihova direktna veza
(Christensen & Gordon, 1999), do studija koje su u potpunosti potvrdile ovu vezu (Peterson, Smith,
Matorana & Owens, 2003; Berson, Oreg, & Dvir, 2008). Takode, postoje i studije koje su potvrdile
vezu izmedu organizacije 1 organizacione kulture 1 stavova 1 zadovoljstva zaposlenih (Denison &
Mishra, 1995; Bezrukova, Thatcher, Jehn & Spell, 2012). Ovakvi rezultati intuitivno ukazuju da
interna organizacija i organizaciona kultura mogu uticati na sistem upravljanja prihodima, kao i na
postizanje Zeljenih rezultata ovog sistema. Naredna istraZzivanja mogu biti posvecena ovoj temi.

Ciljevi hotela mogu uticati na sistem UP-a tako Sto ¢e menadzeri postaviti razli¢ite vrednosti za
odredene pokazatelje performansi kao krajnji cilj upravljanja prihodima. Ukoliko je npr. cilj
upravljanja prihodima maksimizacija RevPAR-a, odluke koje ¢e menadzeri prihoda donositi
razlikovace se u odnosu na one odluke koje se donose u sluc¢aju kada je cilj maksimizacija GOPPAR-
a ili pak nekog drugog pokazatelja kao $to je TRevPAR (Ivanov, 2014). U zavisnosti od veli¢ine
hotela, finasijske situacije 1 svesti menadZera o potrebi postojanja menadZera prihoda, zavisi ¢e i
proces donosenja odluka koji ¢e dalje uticati na celokupan sistem UP-a. Naime, postoji znacajna
razlika u donoSenju odluka i njihovom kvalitetu, ukoliko hotel ima imenovanog menadZera prihoda

44



u odnosu na hotele koje nemaju istu funkciju, kao i u slucaju kada poslove upravljanja prihodima
donosi marketing menadZzer ili generalni menadZzer, koji ne poseduju dovoljno iskustva u ovom
segmentu. Nepovoljna finansijska slika hotela, takode, moze znacajno uticati na sistem UP-a, kroz
odabir strategija i tehnika upravljanja prihodima koje ne bi bile primenjene u slu¢aju finansijske
stabilnosti. U situaciji kada hotel ne ostvaruje zeljene finasijske rezultate, menadzeri prihoda ¢e se
Cesto odluciti za strategije privlacenja velikog broja gostiju na ustrb najvrednijih i najisplativijih
gostiju. Konkretno, taktika koja se primenjuje podrazumeva dostupnost usluga za sve, sa ciljem da se
postigne Sto vece popunjenosti kapaciteta (Cross et al., 2009).

Naposletku, da bi sistem upravljanja prihodima dao najbolje moguce rezultate neophodna je njegova
interakcija sa okruzenjem na vise nivoa. Konkretno, menadzeri prihoda moraju neprekidno biti na
oprezu, u smislu prac¢enja i predvidanja promena koje dolaze iz makro okruzenja. Takode, oni moraju
pratiti trziSne trendove i konkurenciju, analizirati i vrednovati kupce, unapredivati i usvajati nove
kanale distribucije, komunikacije i promocije. Da bi sve prethodno bilo moguce, neophodno je da
hoteli zaposljavaju dobro obuceno, kvalifikovano i kompetentno osoblje za upravljanje prihodima.
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Il. KLJUCNA PITANJA UPRAVLJANJA PRIHODIMA

1. Predvidanje turisticke traznje

Predvidanje se cesto definiSe kao nacin da se izvrsi prognoza dogadaja pre njihove stvarne realizacije,
Sto omogucava proaktivnost kreatora ekonomskih politika. Stoga, prognoze predstavljaju osnovu
efikasnog procesa planiranja (Archer, 1980).

Kako turizam znacajno doprinosi privrednom rastu mnogih zemalja i regiona, menadzment u turizmu
predstavlja vaznu temu naucnih istrazivanja. TuristiCko trziste karakteriSu razli¢ita kolebanja, kako
zbog uticaja raznih eksternih faktora, tako i zbog same prirode industrije, pa istrazivaci, prakticari i
kreatori turistiCkih politika posvecuju veliku paznju istrazivanju ciklicnog kretanja turizma i
volatilnosti turisticke traznje. Cilj ovih istrazivanja je davanje preciznih prognoza i pravljenje
adekvatnih planova i strategija, §to temu predvidanja turisticke traznje svrstava u red bitnih tema
(Song, Qiu & Park, 2019).

Uzimaju¢i u obzir vezu izmedu ograniCenih turistickih resursa i stalnog rasta traznje, pronalazenje
nacina za vrSenje preciznih predvidanja je od sustinske vaznosti §to moze omoguciti prakti¢arima i
donosiocima odluka u turistickoj industriji da optimiziraju raspodelu resursa 1 maksimiziraju traznju,
kako na nivou preduzeca tako i na nivou cele destinacije (Rajopadhie et al., 2001; Song & Li, 2008).
U najve¢em broju predvidanja u domenu turisticke traznje fokus istrazivaca uglavnom je na
medunarodnim turisti¢kim tokovima (Witt & Witt, 1995; Goh & Law, 2002; Li, Song & Witt, 2005;
Song & Li, 2008; Goh & Law, 2011; Pan, Wu & Song, 2012; Liu et al., 2019), dok je manji se broj
studija bavilo pitanjem prognoziranja domace turisticke traznje (Blunk, Clark, & McGibany, 2006;
Athanasopoulos & Hyndman, 2008). Specifi¢no, ve¢i broj studija u fokusu je imao predvidanja
traznje za hotelskim uslugama (Rajopadhye et al., 2001; Weatherford i Kimes, 2003; Yksel, 2007;
Lim, Chang & McAleer, 2009; Song, Lin, Witt & Zhang, 2011; Pan et al., 2012; Guizzardi &
Stacchini, 2015; Gunter & Onder, 2015; Wu, Song & Shen, 2017).

Prognoziranja medunarodne turisticke traznje najceSce se vrsi u domenu dolazaka turista, turistickih
izdataka ili duzine njihovog boravka. Ovi faktori se generalno analiziraju koriste¢i agregirane pre
nego neagregirane podatke (Song et al., 2019).

S obzirom na znacaj tacnih prognoza za dinamicno 1 slozeno turisticko trziste, u poslednjih nekoliko
decenija objavljeno je preko 600 studija o modeliranju i prognoziranju turisticke traznje (Song et al.,
2019), a nastali su i akademski turisticki ¢asopisi, koji objavljuju relevantne akademske radove koji
se bave kvantitativnim 1 kvalitativnim istraZzivanjima iz ove oblasti (Song & Li, 2008; Claveria,
Monte, & Torra, 2015; Liu et al., 2019). Najveéi broj studija iz ove oblasti uglavnom se fokusiraju
na konstrukciju kvantitativnih modela i procenu njihovih performansi, ali su i predloZeni novi hibridni
modele predvidanja koji se oslanjaju na kombinacije razli¢itih metoda (Song et al., 2019).

Liu et al. (2019) su u svojoj studiji dali prioritet definisanju koncepta, metoda i najbitnijih tema iz
predvidanja turisticke traznje putem vizuelnih/grafickih prikaza kojima nastoje da prikazu razvojni
put ovog naucnog polja tokom vremena i prikazu njihovu viziju buduc¢ih pravaca istrazivanja. Wu et
al. (2017) su uradili detaljan pregled literature iz domena predvidanja turisticke 1 hotelske traznje,
kako bi se stekao utisak kolika je vaznost ove teme, pa samim tim i koliko je ovom pitanju posvecena
paznja u naucnoj literaturi. Prema Goh i Law (2002) istrazivanja predvidanja turisticke traznje
otpo¢inju po zavrSetku Drugog svetskog rata kada turizam globalno postaje grana u razvoju. U studiji
koju su sproveli Wu et al. (2017), istaknuto je da su Li et al. (2005) napravili detaljan teorijski pregled
1 zakljucili da je ¢ak 420 studija sprovedeno na temu turistickog predvidanja i modeliranja traznje,
koje su objavljene u periodu od 1960. do 2002. godine. Takode, Wu et al. (2017), isti¢u da su dalji
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pregled literature uradili autori Song i Li (2008), koji su analizirali 119 studija sa istom temom u
periodu od 2000. do 2007. godine, kao i Goh i Law (2011) koji su analizirali 155 studija koje su se
bavile unapredenjem metodoloskog procesa u predvidanju i modeliranju turisti¢ke traznje u periodu
od 1995. do 2009. godine. Wu et al. (2017) su sproveli i metodolosku studiju gde su analizirali
moderne trendove u predvidanju kroz analizu studija objavljenih u periodu od 2007. do 2015. godine.
Tacnije, njihov cilj je bio da kroz analizu studija koje su se bavile modeliranjem 1 predvidanjem
turisticke 1 hotelske traznje identifikuju nove teme i probleme, metode za njihovu analizu i
prevazilazenje, kao i da ukazu na buduce pravce istrazivanja na ovom polju.

Najvec¢i broj nau¢nih radova u domenu modeliranja i predvidanja turisticke i hotelske traznje proteze
se u dva Siroka pravca. Prvi je usmeren na razvoj novih metodologija sa ciljem poboljSanja preciznosti
u prognoziranju turisticke 1 hotelske traznje, pa se ti radovi mahom baziraju na analizi alternativnih
modela predvidanja, poredenju njihovih performansi, oceni stepena greske u prognozama i
predlaganju novih modela (Wu et al., 2017). Veliki deo publikovanih radova iz domena predvidanja
turisticke traznje sproveden je na bazi kvantitativnih tehnika (Song & Li, 2008). Tradicionalne
metode predvidanja ukljucuju analizu vremenskih serija i ekonometrijske modele (Song, Witt & Li,
2008), ali su rezultati pokazali da ne postoji superioran model predvidanja, ve¢ da njegova uspesnost
zavisi od tipa koris¢enih ulaznih podataka, kriterijuma za evaluaciju i drugih faktora (Song & Li,
2008), te da kombinovanje razli¢itih modela predvidanja moze dati preciznije rezultate u turistickom
kontekstu, nego oslanjanje na samo jedan model (Pan et al, 2012). Drugi pravac podrazumeva
identifikovanje odnosa izmedu turisticke traznje i faktora koji na njih uticu, kako bi se kvantifikovao
njihov uticaj na traznju kroz analizu elasti¢nosti traznje (Wu et al., 2017). NajcesS¢e zavisne varijable,
koje se tradicionalno koriste u ovakvim analizama, jesu broj dolazaka turista, turisticki izdaci i broj
nocenja turista u destinaciji, respektivno (Li et al., 2005; Song & Li, 2008).

Znacaj predvidanja i planiranja prepoznat je kako na makro tako i na mikro nivou. Kako bi jedna
destinacija bila uspesna, neophodno je da poseduje adekvatnu infrastrukturu, u smislu adekvatnih
smestajnih kapaciteta, ponude restorana i zabavnog sadrZaja, kao i saobracajnu i komunalnu
infrastrukturu. Sa druge strane, uloga predvidanja je nezaobilazna u postizanju ciljeva za pojedinacne
turisticke entitete. Konkretno, u slu€aju hotela od velikoj je znacajna izvrSiti pravilna predvidanja
kako kapaciteti ne bi ostali nepopunjeni, upravo iz razloga Sto hotelska soba nije podloZna
skladistenju, pa se njena prodaja ne moze odloziti, ve¢ neprodata soba predstavlja Cist gubitak za
hotel (Gunter & Onder, 2015). Stoga, mozemo da zaklju¢imo da su precizna predvidanja potrebna i
na makro i na mikro nivou, kao i da uspesno predvidanje na makro nivou (na nivou jedne destinacije)
Cesto predstavlja preduslov dobrog funkcionisanja razlic¢itih turistickih entiteta te destinacije. Tac¢nije,
precizna predvidanja na strani turisticke traZznje, sluZe ne samo za planiranje neophodne
infrastrukture, ve¢ i za precizno definisanje strateSkih i1 operativnih ciljeva 1 planiranje adekvatne
strukture zaposlenih u razli¢itim turistickim entitetima (Frechtling, 2001).

1.1. Predvidanje hotelske traznje

Pitanje prognoza hotelske traznje tokom vremena postaje veoma bitno s obzirom na dinami¢nu
prirodu ove industrije. Precizne prognoze hotelske traznje potrebne su ne samo zbog njenih velikih
fluktuacija, ve¢ 1 zbog tendencija hotelskih menadzera da ostvare $to ve¢u popunjenost kapaciteta 1
Sto bolje operativne performanse (Yuksel, 2007).

Traznja za hotelskim smeStajem moze se meriti na bazi razlicitih varijabli kao Sto su dolasci gostiju
(Ylksel, 2007; Guizzardi & Stacchini, 2015), broj noc¢enja (Ylksel, 2007; Lim et al., 2009; Pan et
al., 2012), broj prodatih soba (Song et al., 2011), stopa popunjenosti kapaciteta (Wu, Law & Jiang,
2010), prihod po raspolozivoj sobi (Zheng, 2014) itd.
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Modeliranje i predvidanje hotelske traznje je obi¢no u direktnoj vezi sa upravljanjem prihodima (Wu
et al., 2017). Konkretno, predvidanje u domenu prodaje hotelskih soba je krucijalno za uspe$no
funkcionisanje sistema UP-a, kako je cilj primene ovog sistema dostizanje maksimalnog prihoda u
uslovima fiksnih kapaciteta i spremnosti trziSnih segmenata da plate razliCite cene za istu sobu. Stoga,
dinamicka kontrola kapaciteta je, uz dinami¢ko formiranje cena, vazan preduslov za ostvarivanje
ovog cilja, a to se moze posti¢i jedino kroz precizna predvidanja (Rajopadhye et al., 2001).
Weatherford 1 Kimes (2003) su ispitali razli¢ite nacine predvidanja hotelske traznje, kako bi
identifikovali metod kojim se moze izvrsiti najpreciznije predvidanje. Na osnovu dobijenih rezultata
dosli su do zakljucaka da su metode preuzimanja tzv. engl. ,,pickup method* i regresioni metod imali
najmanju gresku, dok su predvidanja na bazi kriva rezervacija i kombinovane prognoze dale prilicno
netacne rezultate.

Pored znacaja koji modeliranje i predvidanje hotelske traznje ima za sistem UP, oni su, takode, od
velike vaznosti za operacioni menadzment, poslovno planiranje, kontrolu kapaciteta i donoSenje
odluka o kupovini (Lim et al., 2009).

Detaljna 1 precizna predvidanja su od kritinog znacaja za sistem UP. Neprecizne prognoze dovode
do suboptimalnih odluka u vezi sa cenama i upravljanjem kapacitetima, $to dovodi do negativnih
efekata u generisanju hotelskog prihoda. Takode, precizna predvidanja mogu pomoci hotelskom
menadzmentu u domenu upravljanja zaposlenima, u domenu nabavke i budzetiranja (Weatherford &
Kimes, 2003). Koliko je ta¢no predvidanje vazno za UP, govori Cinjenica da bez preciznog
predvidanja kvalitet donesenih odluka u vezi sa cenama, kontrolom kapaciteta ili prebukiranjem,
moze biti narusen u velikoj meri (El Gayar al., 2011). Ukoliko se naprave pozitivni pomaci u domenu
porasta tacnosti predvidanja traznje, to ¢e dalje dovesti do boljeg upravljanja kapacitetima §to ée
direktno uticati na rast prihoda. Naime, bi¢e moguce postaviti vise prosecne cene po kupcu, bez
gubljenja rezervacija u periodima smanjene traznje. Drugim re¢ima, dobro predvidanje omogucava
odbijanje rezervacija po niskim cenama kada se zna da ¢e izvesno soba prodati kasnije po visim
cenama, kao i odobravanje duzih boravaka po niZim cenama kako bi se ostvarila popunjenost u
periodima kada je hotel prema istorijskim podacima obi¢no prazan (Mehrotra & Ruttley, 2006). U
prilog vaznosti preciznim predvidanjima govore i rezultati istrazivanja koje su sproveli Chiang et al.
(2007) koji kazu da ukoliko se greSka u predvidanju smanji za 20% to moze dovesti do rasta prihoda
u iznosu od 1%. U studiji koja se bavila ulogom i znacajem predvidanja u avio-industriji, navodi se
da ¢ak postoji mogucnost rasta prihoda izmedu 0,5-3% ukoliko se greska predvidanja smanji za 10%
(Lee, 1990).

Poslednjih godina, sa Sirokim prihvatanjem uloge interneta u domenu planiranja putovanja i
obavljanja transakcija, velika koliCina podataka iz oblasti ponaSanja turista postala je dostupna
kreatorima turistickih i1 hotelskih ponuda. Internet tehnologija na razne nac¢ine omogucava pracenje i
belezenje onoga S§to potroSaci pretrazuju i1 kupuju, pa se takve informacije mogu iskoristiti za
plasiranje prilagodene ponude svakom pojedina¢nom potroSacu (Pan et al., 2012). Internet je na
ovakav nacin znac¢ajno olakSao prognoze u ponasanju hotelske traznje. Pored interneta, razvoj IKT-a
doveo je do znacajnog oslanjanja hotelske industrije na upotrebu kompjutera. Menadzeri prihoda
koriste kompjutersku tehnologiju kako bi skladistili istorijske podatke u vezi sa izvrSenim
rezervacijama, preferencijama gostiju, informacijama o tekué¢im gostima, kao i buduéim
rezervacijama koje ¢ekaju na realizaciju (O’Connor & Frew, 2002). Racunari takode igraju sve vecu
ulogu u dva kljucna elementa bilo kog sistema upravljanja prihodima, tj. u vrSenju prognoza i
donoSenju odluka u vezi sa alokacijom kapaciteta. Ipak, bez obzira na sve vece oslanjanje na
racunarsku 1 informacionu tehnologiju, sud stru¢nog kadra je i dalje neophodan za postavljanje
pravila i donoSenja krajnjih odluka u domenu upravljanja prihodima (Schwartz & Cohen, 2004).

Za hotelski sektor ta¢no predvidanje je od esencijalne vaznosti, kako fluktuacije traznje imaju veliki
uticaj na njegovo poslovanje. Najprikladniji nacin za maksimiziranje tacnosti predvidanja je
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integracija kvantitativnih 1 kvalitativnih metoda predvidanja. Najvazniji kriterijjum za odabir
kvantitativnog metoda bi trebalo da bude njegova preciznost. Prognoze na bazi kvalitativnog metoda
u tom slucaju se mogu koristiti za prevazilazenje ograni¢enja i nedostataka kvantitativnih metoda
(Yuksel, 2007).

1.2. Modeli predvidanja hotelske traznje

U naucnoj literaturi prepoznata su dva glavna pristupa predvidanja hotelske traznje. Sve numericke
tj. kvantitativne metode mogu posluziti za analizu i obradu podataka. Sa druge strane, kvalitativne
metode koje se pre svega oslanjaju na prakti¢no iskustvo, akumulirana teorijska znanja, intuiciju
eksperata u odredenom polju, takode, se mogu koristiti prilikom predvidanja hotelske traznje.

Kvantitativni modeli najées¢e su podeljeni u dve kategorije: modeli vremenskih serija, koji
podrazumevaju statistiCku analizu istorijskih podataka zavisne promenljive i uzro¢ni (kauzalni)
modeli zasnovani na statistiCkoj analizi podataka nezavisnih varijabli za koje se pokazalo da su u
korelaciji sa varijablom za koju se vr$i predvidanje (Archer, 1980). Witt i Witt (1995) definisali su
tri grupe modela za predvidanje, koje su nazvali, modelima vremenskih serija, kauzalnim modelima
(ekonometrijski i prostorni modeli) i razli¢itim kvalitativnim modelima. Vremenske serije i
ekonometrijski modeli su najcesée koriS¢eni modeli za predvidanje u drustvenim naukama,
ukljucujuéi modeliranje i predvidanje turisticke i hotelske traznje (Song et al., 2019).

Predvidanje na bazi vremenskih serija podruzumeva analizu linearnih i eksponencijalnih trendova,
ciklickih promena, kao i kombinaciju linearnih i cikli¢nih promena (Archer, 1980). Predvidanje
hotelske traZznje na bazi vremenskih serija vr$i na osnovu analize njenih istorijskih podataka. Ovi
modeli pokuSavaju da identifikuju trendove, nagibe i cikluse medu podacima vremenskih serija tj.
oslanjaju se na sekvence merenja izvrSenih tokom odredenih uzastopnih perioda. Za razliku od
metoda zasnovanih na posmatranju slu¢ajnih uzoraka, modeli predvidanja na bazi vremenskih serija
zasnivaju se na neprekidnim vrednostima koje predstavljaju uzastopna merenja izvrSena u ta¢no
odredenim vremenskim intervalima. Jednom kada se uspostavi obrazac, modeli vremenskih serija
vrSe predvidanja buducih vrednosti za naredne vremenske periode. Modeli vremenskih serija mogu
se dalje podeliti na osnovne i napredne modele vremenskih serija (Peng et al., 2014).

Osnovni tipovi vremenskih serija ukljucuju naivne (engl. naive model) i autoregresivne modele (engl.
autoregressive model), modele eksponencijalnog izravnanja (engl. exponential smoothing model),
autoregresivne modele pokretnih sredina (engl. autoregressive—moving-average models- ARMA), kao
i strukturalne modele (engl. structural time series model) (Peng et al., 2014). Ovom nizu dodaju se i
modele istorijskih proseka (engl. historical average model) (Claveria et al., 2015). Zbog svoje
jednostavne primene i njihove konkretne sposobnosti da zabeleze istorijske obrasce kretanja
varijable, u poslednjih pet decenija modeli vremenskih serija ¢esto su kori$¢eni u studijama koje su
se bavile predvidanjima turisticke 1 hotelske traznje (Claveria et al., 2015). Napredni modeli
vremenskih serija razlikuju se od osnovnih modela po tome §to integriSu dodatne karakteristike
vremenske serije, poput trendova 1 sezonalnosti. Postoji veci broj razliitih tipova naprednih
eksponencijalnih modela izravnavanja, zatim nekoliko razli¢itih modela koji vrSe analizu trendova,
kao Jenkinsovih metoda (engl. Jenkins method) (Archer, 1980; Lim et al., 2009). Takode, modeli koje
privlace sve vecu paznju u naucnoj literaturi iz oblasti predvidanja turisticke i hotelske traznje, odnose
se na autoregresivne modele integrisanog pokretnog proseka (engl. autoregressive—integrated-
moving-average models- ARIMA) (Lim & McAleer, 2001). Otkriveno je da Holt-Vinters metoda
(Holt-Winters method) eksponencijalnog poravnanja, koja ukljuCuje sezonsku komponentu,
nadmasuje druge vrste eksponencijalnog poravnanja u prognoziranju turisticke i hotelske traznje
(Rajopadhye et al., 2001; Lim et al., 2009). Jos jedan slozeni model vremenskih serija koji je privukao
znaajnu paznju istrazivaca u ovom domenu, jeste modifikovani ARIMA metod, tj. tzv. sezonalni
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ARIMA model (SARIMA) (Park, Lee & Song, 2017). Zbog prirode turisti¢ke i hotelske industrije,
sezonalnost je odavno prepoznata kao klju¢na karakteristika u prognoziranju turisticke i hotelske
traznje (Song & Li, 2008). Na osnovu SARIMA modela razvija se tzv. SARIMA-In model, koji
inkorporira uticaj specijalnih dogadaja na kretanja i predvidanja turisticke i hotelske traznje (Goh &
Law, 2002). Zapravo, sezonalnost je inkorporirana u mnogim gore spomenutim modelima. Na osnovu
koncepta naivnog modela, u mnogim studijama koje se bave pitanjem turisti¢kih prognoza usvojen
je sezonsko-naivni model (Onder & Gunter, 2016).

Primer nadogradene verzije modela vremenskih serija sa egzogenim promenljivim prisutan je u
primeni osnovnog strukturnog modela (engl. basic structural model-BSM). Ukljucivanjem
objasnjavajuce promenljive u BSM model, strukturni model vremenskih serija (engl. structural time
series model- STSM) moze posluziti za ispitivanje uticaja egzogenih promenljivih, sa naglaskom na
trendove i na sezonske i ciklicne komponente. STSM model pronalazi svoju primenu i u domenu
predvidanja turisticke 1 hotelske traznje (Guizzardi & Stacchini, 2015).

Uzro¢ni modeli ukljucuju analizu podataka za varijable za koje se smatra da su povezane sa zavisnom
varijablom i predvidanja zavisne varijable zavise upravo od njih. Jedna od najstrozijih kauzalnih
tehnika je multivarijaciona regresiona analiza. Ova tehnika je Siroko prihva¢ena u postupku
predvidanja turisticke i hotelske traznje u razli¢itim okolnostima (Archer, 1980).

Tokom proteklih pet decenija, kontinuirano interesovanje za modele ekonometrijskog predvidanja
doprinelo je porastu broja istrazivanja u domenu uzro¢no-posledi¢nih veza izmedu ekonomskih
faktora i turistiCke traznje po razli¢itim osnovama. lako modeli vremenskih serija ukazuju koji
trendovi u seriji istorijskih podataka ¢e imati najviSe uticaja na buduci tok varijable, ekonometrijski
modeli se usredsreduju na uspostavljanje strukture kauzaliteta ili na odredivanje intenziteta uticaja
razli¢itih objasnjavajucih promenljivih na buducu traznju (Song, et al., 2019).

Najosnovniji ekonometrijski model za predvidanje ukljucuje jednu staticku regresiju. Ovakav model
predvidanja koristi se u situaciji kada bi trebalo odrediti uticaj razli¢itih faktora na trenutnu vrednost
zavisne varijable (Song, et al., 2019). Medutim, da bi se objasnili vremenski odnosi izmedu turisticke
traznje i razli¢itih faktora koje na nju uti¢u, neophodno je koristiti nesto slozenije ekonometrijske
modele. Konkretno, savremeni ekonometrijski modeli koji se koriste za za ovakav tip predvidanja
jesu model distribuiranog zaostajanja (engl. the distributed lag model - DL), autoregresivni model
distribuiranog zaostajanja (engl. autoregressive distributed lag model - ADLM) i model korekcije
gresaka (engl. the error correction model - ECM). DL modeli uzimaju u obzir ne samo trenutne
vrednosti, ve¢ 1 prethodne vrednosti objaS$njavajucih faktora koji odreduju trenutnu turisticku traznju.
Medutim, primena DL modela u predvidanju turisticke traZnje je ograni¢ena upravo zbog Siroke
primene ADLM modela predvidanja. DL modeli se obi¢no koriste kako bi se izvrSila evaluacija 1
poredenje dobijenih rezultata sa rezultatima drugih modela (Guizzardi & Stacchini, 2015).

Vektorski autoregresivni model (engl. vector autoregression - VAR) i vektorski model korekcije
greSaka (engl. vector error correction model - VECM) predstavljaju jo§ jedan tip nadogradnje
pojedinac¢nog statickog modela jednacina (engl. single static equation model). Ovi nadogradeni
modeli mogu posluziti za identifikaciju meduzavisnosti vise vremenskih serija (Song, et al., 2019).
Klasi¢ni VAR modeli su veoma dobra solucija u slucaju predvidanja hotelskih performansi, ali u
mnogim drugim slucajevima klasicni VAR modeli su nadmaSeni od strane drugih modernih
ekonometrijskih modela (Song & Li, 2008). Regresija panel podataka (engl. the panel data regression
-PDR) je druga vrsta analize koja se moZe koristiti u predvidanjima i analizi turisticke i hotelske
traznje. Do danas je upotreba PDR modela u predvidanju turisticke traznje bila relativno retka, te je
jedina pronadena studija koja se oslanjala na ovaj model studija koju su sproveli Long, Liu i Song
(2019).

Sto se tice izbora objasnjavajucih varijabli u ekonometrijskim modelima u sluc¢aju kada se predvida
turisticka traznja, najcesce koriS¢ene varijable su nivo prihoda turista, putni troskovi, uporedni nivoi

50



cena i devizni kurs (Archer, 1980; Li et al., 2005; Song & Li, 2008). Drugi faktori, kao $to su
specijalni dogadaji (Taylor & Young, 2005; Késenne, 2012; Herrmann & Herrmann, 2014),
teroristi¢ki napadi (Enz & Canina, 2002; Enz, Kosova & Lomanno, 2011) i finansijske krize (Song
et al., 2011), takode, su ocenjeni kao faktori koji mogu imati znacajne efekte na turisticku i hotelsku
traznju. Interni faktori, kao $to su lokacija (Valentin & O’Neill, 2019; Matilla, 2006), veli¢ina
(Israeli, 2002; Baros & Mascharenhas, 2005; Claver-Cortés, Molina-Azorin & Pereira-Moliner, 2007,
Kim, Cho & Brymer, 2013; Santoro, 2015), kategorija (Isracli, 2002; O’Nill i Matilla; 2006; Santoro,
2015), starost (Baum & Mezias, 1992; Wang, Shang & Hung, 2006; Assaf & Cvelbar, 2011),
pripadnost brendu (Israeli, 2002; Marco-Lajara, Claver-Cortés, Ubeda-Garcia & Zaragoza-Saez,
2016) i stepen usluge (Santoro, 2015), takode, se koriste u predvidanjima i analizi hotelske traznje i
hotelskih performansi.

Pored numerickih tehnika, postoje i tehnike zasnovane na misljenjima i sudovima koje su osmisljene
tako da pruze potpun i konacan opis buduceg razvoja dogadaja na bazi akumuliranog iskustva i znanja
stru¢njaka ili grupa ljudi (Song et al., 2019). Smatra se da postoji veca preciznost predvidanja ukoliko
je ono zasnovano na kvantitativnim u odnosu na kvalitativne modele predvidanja, jer se kvalitativne
tehnike pre svega oslanjaju na sudove i procene eksperata (Makridakis & Hibon, 1979). Istrazivanja
koja su sprovedena na temu predvidanja turisticke traznje u nau¢noj literaturi, daleko su se manje
oslanjala na kvalitativna istrazivanja, pre svega zbog njihove subjektivnosti i predvidanja na bazi
misljenja i znanja eksperata. Prognoze na bazi kvalitativnin metoda najées¢e se sprovode u
situacijama kada istraziva¢i ne raspolazu sa dovoljnom koli¢inom kvantitativnih podataka ili u
situaciji kada nije moguce sprovesti kvantitativnu analizu (Archer, 1980).

Upotreba Delfi tehnika i izrada scenarija su dve najpopularnije kvalitativne tehnike koje se koriste u
studijama iz oblasti turistickih i hotelskih prognoza.

Delfi metod je dobro utvrden kvalitativni metod zasnovan na sudovima i procenama koji se koristi u
svrhu dugoro¢nog predvidanja turisticke i hotelske traznje. Ova metoda zasniva se na profesionalnom
misljenju grupe eksperata, sa ciljem dobijanja grupnog konsenzusa u vezi sa prognozama dogadaja.
Delfi metod u osnovi ima pretpostavku da ¢e se stepen razlicitih odgovora smanjivati kada se postigne
konvergencija ka centralnom opsegu distribucije datih odgovora (Witt & Witt, 1995). Ovaj metod je
posebno koristan kada se koristi u kombinaciji sa kvantitativnim tehnikama, jer se one baziraju na
istorijskim podacima, $to ne garantuje da e takve prognoze u vezi sa budu¢im deSavanjima biti
pouzdane (Prideaux, Laws & Faulkner, 2003). Jedan od nacina za povecanje preciznosti
kvantitativnih metoda u domenu hotelske traznje postize se upravo kroz uklju€ivanje misljenja 1
stavova stru¢nog kadra, tj. menadzmenta hotela (Schwartz & Cohen, 2004).

Scenariji se mogu definisati kao slika buduceg razvoja dogadaja ili kao prikaz razvojnog puta od
sadasnjosti ka budu¢nosti. Ova tehnika predvidanja nastala je kao posledica prisustva neizvesnosti.
Ovakav tip tehnika za predvidanje, omogucio je menadzerima da se lakSe suocavaju sa neizvesnoscu,
kao 1 da u proces odluc¢ivanja inkorporiraju informacije koje ¢e imati uticaj na buduce ishode. Metod
scenarija Siroko je prihvacen u naucnoj literaturi, Sto predstavlja dokaz da je donoSenje odluka
zasnovano na ovom metodu zaista dalo pozitivne rezultate (Bunn & Salo, 1993).

Metod scenarija koristi se i u predvidanjima turisticke i hotelske traznje, Sto je potpuno opravdano s
obzirom na Cinjenicu da kvantitativni metodi izostavljaju uticaj preferencija, zelja, kao 1 izmena u
ponasanju turista na ove dve varijable. Prednost metoda scenarija leZi i u Cinjenici da kvantitativne
metode ne mogu da inkorporiraju uticaj Sokova u smislu finansijskih kriza, teroristickih napada 1 sl.
na ponasanje turista, a Sto svakako ima posledice na buduce tokove traznje (Song & Li, 2008).

Istrazivaci koji se bave temom predvidanja tvrde da se daleko tacnija predvidanja dobijaju
kombinacijom kvantitativnih i kvalitativnih metoda (Schwartz & Cohen, 2004), na bazi sinergetske
primene precizne kvantitativne analize i misljenje stru¢nog kadra (Archer, 1980). Prema tome,
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postizanje konsenzusa izmedu ljudskih misli i nau¢no dokazanih rezultata predstavlja optimalan nacin
za predvidanje turisticke i1 hotelske traznje.

Istrazivanja pokazuju da nijedan metod, bilo kvantitativni bilo kvalitativni, ne moZe biti superioran u
svakoj situaciji predvidanja, ve¢ u zavisnosti od veceg broja faktora zavisi i koji ¢e metod predvidanja
biti primenjen (Song & Li, 2008; Athanasopoulos & Hyndman, 2008; Gunter & Onder, 2015).
Upravo je to jedan od razloga zasto se novija istrazivanja sve vise baziraju na kombinovanim
(hibridnim) modelima za predvidanje turisticke 1 hotelske traznje, koji mogu smanjiti greske i postic¢i
poboljsanje ukupne tacnosti predvidanja (Song et al., 2019).

Pored odabira optimalnog metoda i modela predvidanja, potrebno je odabrati varijablu za koju ¢e
vrsiti predvidanje u smislu dolazaka gostiju, stope popunjenosti kapaciteta, buduc¢ih pokazatelja
prihoda i profita i sl. Takode, potrebno je odrediti nivo agregacije podataka u smislu da li se posmatra
ukupan broj gostiju, da li se gosti posmatraju prema razlicitim cenovnim kategorijama, duzini boravka
ili nekoj kombinaciji. Dalje je potrebno odrediti za koji period ¢e se izvrsiti predvidanje, kao i tip
podataka koji ¢e se posmatrati u smislu mesecnih, kvartalnih ili godisnjih, kao i dozvoljena
odstupanja i stepen greske (Pan et al., 2012). Budu¢i da je hotelsko poslovanje osetljivo na eksterne
faktore kao $to su vremenske neprilike, krize, ratovi, praznici, organizovani dogadaji i sl. odstupanja
u vrednostima posmatranih varijabli koja po tim osnovama mogu nastati moraju biti uklonjena
(Weatherford & Kimes, 2003).

1.3. Uticaj sezonalnosti na predvidanje hotelske traznje

Tema sezonalnosti u hotelijerstvu je kontinuirano prisutna u akademskoj literaturi duzi niz godina.
Upravo je sezonalnost jedna od kljucnih specifi¢nosti koja razlikuje turizam od drugih industrija.
Vecina turisti¢kih destinacija je pod velikim uticajem sezonalnosti, a u slu¢aju destinacija za odmor
to je gotovo pravilo. Najéesc¢e prisutne definicije turisticke sezonalnosti odnose se na raspodelu
turistickih tokova tokom godine, fokusirajuci se na rast stope popunjenosti, broja dolazaka, ostvarenih
prihoda i drugih turisti¢kih indikatora u letnjim periodima u hotelima u primorju i zimskim periodima
u hotelima smestenim na planinama (Butler, 1998). Sezonalnost se smatra bitnim faktorom koji utice
na konkurentnost globalnih hotelskih lanaca i hotela uopste (Frechtling, 2001).

Sezonalnost ima dva glavna oblika (Butler, 1998). Prvi oblik sezonalnosti predstavlja posledicu
prirodnih uslova. U ovom slucaju sezonalnost turisticke traznje se javlja kao posledica klimatskih
faktora koji definiSu glavni turisticki resurs i ograni¢avaju njegovu celogodiSnju upotrebu (Frechtling,
2001). Kao posledica ovog tipa sezonalnosti, hoteli koji se nalaze u skijaliStima imaju problem
nepopunjenih kapaciteta tokom leta, dok se primorski hoteli sa problemom nepopunjenih kapaciteta
suocavaju tokom zimskih meseci (Butler, 1998).

Drugi tip sezonalnosti jeste posledica socijalnih faktora i naziva se institucionalna sezonalnost
(Butler, 1998). Socijalni faktori se najéesce reflektuju na navike turista u pogledu njihovih godisnjih
putovanja, u smislu odabira putovanja tokom godisnjih odmora tokom letnjih ili zimskih meseci, kao
1 Skolskih raspusta 1 praznika (Frechtling, 2001). Ovaj tip sezonalnosti turisti¢ke traznje, indukovan
ljudskim odlukama, ne pogada samo hotele u primorju ili na planini, ve¢ i gradske hotele. Konkretno,
gradski hoteli se suoc¢avaju sa problemom sezonskog ponaSanja turista svakog vikenda i u periodima
praznika i neradnih dana, jer ovi hoteli u tim periodima ne ugos¢avaju poslovne putnike (Karamustafa
& Ulama, 2010). Kako znacajne varijacije u turisti¢koj traznji nastaju upravo kao posledica socijalnih
faktora, ove varijacije potrebno je sagledati na mese¢nom i nedeljnom nivou i bliZze ih povezati sa
njihovim institucionalnim uzrocima, kao $to su definisani neradni dana tokom nedelje zbog praznika,
Skolskih/univerzitetskih i drzavnih praznika (Rossell6 & Sansé, 2017).
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U slucaju destinacija gde odsedaju turisti koji pre svega putuju zbog odmora, razonode i zabave,
traznja je uglavnom koncentrisana u periodima neradnih dana ili vikenda. Kako vikendi nisu
ravnomerno rasporedeni na sve mesece tokom godine i ova Cinjenica moze uticati na statistiku
realizovane turisticke traznje. Prema tome, kalendarski efekti u smislu promenljivosti broja dana ili
vikenda u mesecu, mogu predstavljati jos jedan vazan uticajni faktor sezonalnosti u turizmu. U stvari,
zbog prisustva ovih kalendarskih efekata, Koenig 1 Bischoff (2005) isti¢u da sezonalnost treba
procenjivati koriste¢i nedeljne, a ne mesecne podatke. Nedeljna raspodela dolazaka turista avio-
prevozom cesto se dosta razlikuje, $to, takode, uti¢e na realizovanu turisticku traznju (Rossell6 &
Sanso, 2017).

Kreatori turistickih politika, kao 1 hotelski menadzeri obi¢no su veoma zabrinuti zbog sezonalnosti iz
vise razloga. Naime, trajanje sezone odreduje i period kada bi operativne performanse hotela i drugih
turisti¢kih preduzeca trebalo da budu najvece. Sezona uti¢e i na koeficijent obrta zaposlenih kroz
kratkoro¢na zaposljavanja odredenog kontigenta radnika samo u periodu sezone, Sto se dalje odrazava
na krajnji kvalitet proizvoda (Baum & Hagen, 1999). Da bi prevazisli probleme povezane sa
sezonalno$¢u, hoteli pokuSavaju da pruze svojim gostima dopunske usluge u periodima niske traznje
¢ime bi nadoknadili nedostatak osnovnog turistickog resursa koji i uslovljava nastanak sezone i
visoke traznje (Frechtling, 2001).

Negativni efekti sezone ogledaju se u smanjenoj profitabilnosti, kao i potesko¢ama koje nastaju u
vezi sa upravljanjem ljudskim resursima. Takode, javlja se i problem produktivnosti poslovanja
hotela u smislu varijacija u stepenu iskori$¢enosti kapaciteta u periodima van sezone. Sa druge strane,
u samom jeku sezone ili u destinaciji koja ima samo jednu jaku sezonu, zagusSenja i prekomerno
bukiranje utice na obaranje kvaliteta usluge s obzirom da se ne retko dogada da broj gostiju premasi
postojece hotelske kapacitete. U takvim uslovima, hoteli mogu pretrpeti znac¢ajan pad profita (Parrilla,
Font & Nadal, 2007). Negativni efekti sezonalnosti ogledaju se i u porastu neizvesnosti realizacije
privremenih ugovora na trzistu rada, degradacije zivotne sredine, zaguSenja puteva i zasi¢enja javnih
usluga tokom visoke sezone (Rossellé & Sanso, 2017).

Na osnovu prethodnih tvrdnji, moze se zakljuciti da je pitanje merenja sezonalnosti u turizmu od
velike vaZnosti, jer ona stvara kako ekonomske i socijalne probleme, tako i negativne efekte na krajnji
kvalitet usluga u turisti¢koj industriji. Kori§¢enjem razlicitih statistiCkih metoda moze se izvrSiti
kvantifikovanje sezonalnosti u smislu sezonskih oscilacija traznje (Karamustafa i Ulama, 2010).
Bitno je znati da se pri pokuSajima smanjenja uticaja sezone na turisticku 1 hotelsku traznju javljaju
rigidna ogranicenja. Neki autori su klimu i temperaturu spomenuli kao klju¢ne faktore za povecanje
traznje u primorskim destinacijama, te je jasno da u tom smislu se ne moze mnogo toga uciniti kako
bi se uticalo sa smanjenje sezonalnosti. Pored ovih faktora, tu su i socijalni faktori, koji su, takode,
cesto veoma nefleksibilni. Postavljeni kalendarski rasporedi u smislu Skolskih 1 drzavnih praznika,
kao 1 dugi letnji odmori ostaju najveca ogranicenja za smanjenje sezonske koncentracije turista. Dugi
boravci koji podrazumevaju generisanje znacajnih prihoda od turista, obi¢no se javljaju tokom Spica
sezone (Jeffrey & Barden, 2000). S druge strane, sezonalnost pruza i neke pogodnosti u socijalnom,
ekoloskom i ekonomskom pogledu (Butler, 1998). Na primer, lokalno stanovni§tvo moze vise ceniti
periode vansezonskih meseci, tako Sto ¢e smanjiti upotrebu javnih usluga, podsti¢u¢i odrzivije
okruzenje 1 pravec¢i balans u njihovoj upotrebi u odnosu na period njihove prekomerne upotrebe
tokom Spica sezone. Takode, postoje pozitivni efekti poput prilika za posao za ljude koji ne traze
stalan posao, moguénost oporavka nekog prirodnog okruzenja ili podsticaji za obnavljanje
infrastrukture u periodu kada nije sezona (Rossell6 & Sanso, 2017).

Da bi se izmerili efekti sezone bitno je odrediti meru sezonalnosti. Sezonalnost se moze izraziti kroz

broj posetioca, troskove posetilaca, kroz frekvenciju saobracaja na autoputevima i drugim oblicima
prevoza, kao i kroz broj poseta turistickih atrakcija (Butler, 1998).
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Zbog svega prethodno navedenog, kao veoma bitno pitanje javlja se sposobnost kvantifikovanja
uticaja sezone na poslovanje turistickih entiteta. Ovo pitanje je od velike vaznosti za hotelske
menadzere prilikom planiranja svog poslovanja na godi$njem nivou.
Najcesce koris¢eni pokazatelji za merenje sezonalnosti su (Koenig & Bischoff, 2005):

1. Racio/Koeficijent sezonalnosti - najveéa vrednost podeljena sa prosekom,;

2. Indikator sezonalnosti - prosek podeljen sa najve¢om vrednoscu,

3. Gini koeficijent - stepen ograni¢enja maksimalne iskori$¢enosti faktora pod uticajem

sezonalnosti;
4. Indeks sezonalnosti - faktor nedovoljne iskoriSé¢enosti tokom sezone.

Kljucni cilj svakog hotelskog menadZera je maksimiziranje profitabilnosti kroz upotrebu raspolozivih
resursa. Kako isticu Chattopadhyay i Mitra (2019) ovaj cilj moze se posti¢i kroz maksimizaciju
RevPAR-a. Jedini instrument dostupan menadzeru hotela je prose¢na dnevna cena. Kada postoji
dovoljna traznja, njeno povecanje generalno povecava prihod po raspolozivoj sobi, ali u periodu van
sezone kada traznja nedostaje, povecanje prosecne dnevne cene smanjilo bi stopu popunjenosti
kapaciteta, a samim tim bi 1 prihod po raspolozivoj sobi pao. Zbog toga se za modeliranje prihoda po
raspolozivoj sobi istovremeno moraju uzeti u obzir i prosecna dnevna cena i sezonski karakter traznje.

2. Segmentacija

Smith (1956) se smatra zaCetnikom koncepta segmentacije, koja predstavlja centralni koncept kako
marketinSke teorije tako i prakse. On je proces segmentacije definisao kao podelu heterogenog trzista
na manje homogene grupe, kako bi se zadovoljile razlicite Zelje potroSaca i postigla njihova
satisfakcija. Segmentacija bi u tom smislu podrazumevala podelu potrosaca u razlifite grupe sa
slicnim skupom potreba i Zelja, za koje se razvija poseban skup marketinskih strategija. PotroSaci
unutar svakog segmenta su homogeni po osnovu jednog ili ve¢eg broja taéno definisanih kriterijuma,
ali oni mogu biti vrlo heterogeni po osnovu nekih drugih Kriterijumima koji nisu predmet
segmentacije.

Glavni cilj trzisne segmentacije je identifikovanje segmenata koji su najvise zainteresovani za
odredenu robu i usluge, kao 1 usmeravanje 1 vodenje marketinskih politika na najefikasniji nacin
(Dibb, 1998). Segmentacija trzista, kao i diferencijacija proizvoda i usluga, datiraju gotovo od
momenta kada su proizvoda¢i pomenute strategije ocenili kao strategije za nadmetanje sa
konkurencijom. Medutim, 80-ih godina 20. veka istrazivac¢i trZiSta shvatili su da je neophodna
implementacija ekonomske teorije ponasanja potrosaca, kao i sofisticiranih analitickih alata i tehnika
u potrazi za boljim na¢inima identifikovanja trziSnih segmenata i moguénost diferencijacije proizvoda
(Dickson & Ginter, 1987).

Dva osnovna tipa segmentacije odnose se na segmentaciju potrosaca i segmentaciju proizvoda.
Segmentacija zasnovana na potroSa¢ima podrazumeva da kompanija nudi identiCan proizvod
razli¢itim kupcima po razli¢itim cenama uzimaju¢i u obzir faktore kao Sto su godine, pol,
nacionalnost 1 sl. Ovaj tip segmentacije je dosta Cest, a naj¢es¢i problem u vezi sa istim nastaje usled
odabira faktora na osnovu kojih ¢e se izdvojiti razliciti segmenti potrosaca (Bodea & Ferguson, 2014).
Jedna od cenovnih strategija koja se zasniva upravo na ovakvom tipu segmentacije jeste strategija
tzv. kupovne ograde (engl. rate fences) koja omogucava kompanijama da istovremeno prodaju jedan
proizvod po razli¢itim cena kupcima koji pripadaju razli¢itim segmentima u zavisnosti od njihove
spremnosti da plate proizvod (Lieberman, 2016). Sa druge strane, segmentacija zasnovana na
proizvodima podrazumeva kreiranje razli¢itih verzija jednog proizvoda kako bi se oni ponudili po
razli¢itim cenama kupcima iz razlicitih segmenata (Bodea & Ferguson, 2014).
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2.1. Segmentacija hotelskog trzista

Identifikovanje ciljnog segmenta predstavlja osnovu za razvijanje efikasnih strategija, koje su od
vitalnog znacaja u izrazito konkurentnoj i dinami¢noj turistickoj industriji (Dolnicar, 2004). Tehnike
trziSne segmentacije igraju izuzetno vaznu ulogu u uspes$noj implementaciji sistema upravljanja
prihodima (Lieberman, 2016). Jedan od klju¢nih faktora za uspe$nu primenu upravljanja prihodima
je jasno grupisanje potroSata prema njihovom vrednovanju proizvoda kompanije, a proces
identifikovanja ovih grupa potrosaca predstavlja proces segmentacije (Bodea & Ferguson, 2014). Iz
perspektive upravljanja prihodima u hotelima, segmentacija se koristi za identifikovanje ,,pravih*
kupaca za hotel (Ivanov, 2014).

Bez obzira na tip segmentacije, proces definisanja trziSnih segmenata predstavlja slozen proces, s
obzirom da identifikovani segmenti hotelskog trzista bi trebalo da poseduju sledece karakteristike
(prilagodeno prema Kotler, Bowen & Makens, 2006):

a) Homogenost — turisti/gosti unutar segmenta imaju jedinstveni skup potreba, Zelja, zahteva i
oc¢ekivanja koji zahtevaju razvoj posebnog marketinskog miksa.

b) Medusobna iskljucivost - segmenti formulisani odredenim kriterijumom ne bi trebalo da se
preklapaju, tj. gost koji pripada jednom segment ne moze istovremeno pripadati nekom
drugom segmentu.

c) Merljivost - segment mora imati mogucnost da se kvantifikuje, pa tako treba da se zna koliki
je broj gostiju u okviru segmenta, koliki je obim prodaje, stopa rasta i sl.

d) Isplativost - segment mora biti dovoljno veliki i finansijski isplativ kako bi imalo smisla
primenjivati odredene marketinske strategije usmerene ka istom.

e) Pristupacnost- segment mora biti dostupan kroz distributivne mreze hotela.

f) Stabilnost — segment treba da poseduje odredeni steben stabilnosti i trajnosti.

g) Delotvornost- mora postojati mogucnost da hotelski menadzeri kroz strategije marketing
miksa uti¢u na ponasanje ¢lanova jednog segmenta.

Kako je upravljanje prihodima dozivelo ekspanziju u ve¢em broju razliitih industrija, razvila se i
mogucnost za primenu novih pristupa trziSne segmentacije. Finansijske koristi od primene ovih novih
strategija trziSne segmentacije bile su veoma znacajne (Lieberman, 2016).

Cetiri tipa segmentacije koji se uspesno primenjuju u okviru upravljanja prihodima u hotelijerstvu su
(Bodea & Ferguson, 2014):

1. Odredivanje sezonskih cena proizvoda;

2. Odredivanje cene u zavisnosti od paket aranzmana;

3. Odredivanje cena proizvoda u zavisnosti od kanala distribucije;

4. Kuponi, popusti i promocije.

U turistickoj industriji trziSna segmentacija je apriori postala najrasprostranjeniji marketinski koncept
koji se primenjivao u praksi (Mazanec, 2000). Veliki broj tehnika za segmentaciju turistickog trzista
zasniva se na odredenim karakteristikama turista, obrascima ponasSanja i drugim kriterijumima kako
bi turisti bili podeljeni u homogene grupe, sto bi dalje omogudilo turisti¢kim entitetima pravilno
targetiranje i pozicioniranje (Bigné, Gnoth & Andreu, 2008).

Najcesc¢i oblici segmentacije su (Bigne et al., 2008): geografska, socio-ekonomska, demografska,
psihografska 1 bihevijoralna segmentacija. Jo§ jedan kriterijum za vrSenje segmentacije u turizmu
ukljucuje 1 emocije turista, u smislu zadovoljstva i uzbudenja, pri ¢emu posetioci koji osecaju
pozitivne emocije bi¢e zadovoljniji 1 imace pozitivne namere u vezi sa teku¢om, kao i budu¢im
kupovinama, odnosno prepoznata je tendencija ka stvaranju lojalnosti gostiju, koji su istovremeno i
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spremni da plate viSe za identi¢nu uslugu u odnosu na neke druge kategorije potrosaca (Bigné &
Anreau, 2004).

Tipicni segmenti hotela zasnivaju se na demografskim karakteristikama i karakteristikama posetioca,
kao $to su tip putnika, starost, prihod, svrha i u¢estalost putovanja (Victorino, Karniouchina& Verma,
2009). Jedan od kriterijuma za grupisanje turista je i odabrana kategorija hotela. Smatra se da su gosti
koji posecuju istu kategoriju hotela homogeniji u pogledu svojih stavova i ocena hotelskog smestaja
u odnosu na goste koji biraju hotele iz drugih kategorija (Dolnicar, 2004). U tom smislu, hoteli visokih
kategorija nastoje da sistematskim istrazivanjem trzista identifikuju potrebe svojih potrosaca, kako bi
postigli Sto bolje krajnje rezultate, dok hoteli niskih kategorija najces¢e ne vrSe segmentaciju trzista
i Cesto imaju tendenciju da pretpostavljaju da povecanje broja zvezdica dovodi do povecanja traznje.
Fokus bi pak trebalo staviti na istrazivanje specificnih potreba turista koji vrlo svesno iz
odgovarajucih razloga biraju hotele nizeg ranga (Dolnicar, 2003).

Jednom kada su trziS$ni segmenti identifikovani i kada su razvijeni njihovi profili, menadzer prihoda
treba da odabere ciljni trzi$ni segment na osnovu njihove atraktivnosti, kao i snaga i slabosti hotela.
Atraktivnost trziSnog segmenta zasniva se na veli¢ini segmenta, profitabilnosti, o¢ekivanjima kupaca
kao i konkurenciji koju ¢ine ostali hoteli u okviru segmenta (Ivanov, 2014).

Budu¢i da su hotelski menadZeri svesni da ocene i stepen zadovoljstva odredenih trziSnih segmenta
znacajno utic¢u na njihov stepen poslovanja, oni osmisljavaju i prilagodavaju svoje strategije Zeljama
odredenih trzi$nih segmenata (Dolnicar, 2004). Strategije prilagodene ta¢no profilisanim trzisnim
segmentima, doves¢e do porasta stepena satisfakcije korisnika, §to ¢e dalje dovesti do stvaranja
lojalnosti (Moutinho, 2005). Takve strategije, takode, smanjuju nezadovoljstvo potrosaca koje je
rezultat pripisivanja negativnih oseéanja izazvanih spoljnim faktorima, a koji dovode do promena
stavova i ponaSanja nepovoljnih za odredeni hotel ili destinaciju (Decrop, 2000). Maksimalno
razumevanje ciljanog trzisnog segmenta povecava verovatnocu trziSnog uspeha, a svaki pokusaj da
se stekne uvid u ponasanje i osobine trzi§nog segmenta smatra se vise nego vrednim (Dolnicar, 2004).
Hoteli mogu da targetiraju jedan ili viSe trziSnih segmenata. Medutim, treba uzeti u obzir
kompatibilnost izabranih trziSnih segmenata, jer se mozZe desiti da odabrani trziSni segmenti nisu
kompatibilni pa tako ne mogu biti opsluzeni u isto vreme. Marketinski miks hotela treba razvijati u
skladu sa karakteristikama, preferencijama i oc¢ekivanjima odabranih ciljnih trzi$nih segmenata. 1z
perspektive upravljanja prihodima, kombinacija odabranih segmenata potroSaca je veoma vaZna jer
direktno uti¢e na hotelske prihode i profitabilnost (Ivanov, 2014).

S obzirom da je veoma vazno jasno profilisati odabrane trziSne segmente kako bi se konstituisale

odgovarajuce strategije, u narednoj tabeli dat je primer profila odabranih trziSnih segmenata sa
stanovista upravljanja prihodima.
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Tabela 2.1. Profili trzi$nih segmenata sa stanovista upravljanja prihodima

TrZisni segmenti

Karakteristike
prihoda

segmenta korisne za menadZera

Potpuno nezavisni turisti

e Cesto putuju kolima

e Putuju tokom vikenda ili tokom plac¢enih
godisnjih odmora

e Direktno vrSe rezervacije ili putem putnic¢kih
agencija

e Krace se zadrzavaju (1-6 noéenja)

Turisti koji putuju zbog razonode (Carter programi)

Grupe sa fiksnim datumom dolaska i odlaska
Duze se zadrzavaju (7-14 nocéenja)
RezerviSu putem turoperatora

Rezervisu smestaj lociran blizu atrakcija
Visoka sezonalnost traznje

Hrane se u jeftinijim restoranima

Stariji putnici

Visoka cenovna osetljivost
e Putuju obi¢no van sezone

Turisti ~ koji razonode

autobusima)

putuju zbog (ekskurzije

e Grupe sa vrlo kratkim trajanjem boravka (1-3
nocéenja)

e Rezervacije vrSe preko turoperatora - retko
direktne rezervacije

e Turisti Cesto dele zajednicke karakteristike -
interesovanja, Skolu, radno mesto

e Pronalaze smestaj u blizini turistickih atrakcija
ili na mestima koja su odli¢cno saobracajno
povezana, ali su ¢esto na periferiji

e Visoka sezonalnost traznje

Poslovni putnici (poslovno putovanije)

e Kratak boravak(1-3 noc¢enja)

e  Smestaj radnim danima

o Direktne rezervacije ili
agencije

e Pronalaze smestaj u blizini njihovog radnog
mesta u destinaciji

e Niska sezonalnost traznje

e Niska cenovna elasti¢nost traznje

o Kaoristite dodatne poslovne usluge - faks, kopir
aparat, skener

e Potrebna im je soba sa radnim stolom

e  Potreban im je pristup internet

putem turisticke

Poslovni putnici (specijalni dogadaji)

e Rezervi$u veliki broj soba
o Direktne rezervacije ili putem turistickih

agencija

e Duzina boravka 1-5 nocenja u zavisnosti od
posebnog dogadaja

e Turisti dele zajednicke karakteristike -

interesovanja, profesiju, radno mesto

e Niska cenovna elasticnost traznje

e Koriste dodatne usluge - sale za sastanke,
banket sale i sl.
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TrZisni segmenti

Karakteristike segmenta korisne za menadiera
prihoda

Poslovni putnici (engl. teambuilding)

e Rezervisu veliki broj soba

e Gosti su obicno zaposleni ili povezani sa
jednom kompanijom

e  Smestaj tokom vikenda

e Kratak boravak (1-3 nocenja)

e Direktne rezervacije ili putem turistiCkih
agencija

e Kompanija je osetljiva na cene jer pokriva sve
troskove smestaja-visoka cenovna elasti¢nost
traznje

o Koristite puno dodatnih usluga - sale za
sastanke, restorane, spa centre, sportske
objekte

Porodice sa decom

e Visoka cenovna elasti¢nost traznje

e Putuju vikendom, praznicima, tokom $kolskih
raspusta

e Koristite puno dodatnih usluga - ¢uvanje dece,
video igre, maloprodaja

Posada leta

e  Samo jedno noéenje

e Postoji moguénost najma sobe bez noéenja, tj.
za dnevni boravak

e Potreban transfer od / do aerodroma

e  Zahtevaju rekreativne sadrzaje

Sportski timovi

e RezerviSu veliki broj soba za tim i pratece
osobe (treneri, lekari...)

e Duzina boravka variraju¢a (od jedne noéi
tokom takmicenja, do 14-21 nocenja kada su u
pitanju trening kampovi)

e Udobnost i prostori za trening imaju prioritet
nad cenom

e Koristite puno dodatnih usluga

Putnici u tranzitu

e Jedno noéenje na  aerodromima ili
motelima/hotelima pored puta

e Traze ekonomski smestaj

e Zahtevaju transfer od / do aerodroma

Putnici radi kupovine

e Kratak boravak (1-3 nocenja)

e  Smestaj u blizini trZznih centara

e Mogucéa potreba za transferom do trznih
centara

Putnici radi medicinskih usluga

e Boravak wvarira u zavisnosti od tipa
medicinskog poduhvata

e Tipikategorija smestaja zavise od vrste leCenja
(od bolnica do luksuznih hotela)

e Traze ekonomski smestaj kada je potreban duzi
boravak

Kupci nekretnina

e DuZi boravak (1-2 nedelje)

e  RezerviSu smestaj u oblasti/kraju u kojoj traze
nekretnine

e Vrse rezervacije direktno ili preko agencije za
promet nekretninama
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TrZiSni segmenti Karakteristike segmenta korisne za menadZera
prihoda

Muzic¢ke/filmske zvezde e Duzina boravka zavisi od svrhe putovanja (od
jednog nocenja za koncerte do nekoliko
meseci za snimanje filmova)

e  Luksuzan smestaj u apartmanima

e Rezervisu veliki broj soba za osobe u pratnji

e Koristite puno dodatnih usluga

e Niska cenovna elasti¢nost traznje

Turisti sa ljubimcima e Niska cenovna elasti¢nost traznje

e  Obicno velika spremnost za placanje

e Niska konkurencija u segmentu, jer ne
prihvataju kuéne ljubimce svi hoteli

e Mozda imaju duzi boravak ako kuéni ljubimci
ucestvuju na takmicenjima

Izvor: Ivanov, S. (2014). Hotel revenue management: From theory to practice. Zangador, str. 59-60.

Sa razvojem i rastom znacaja primene tehnologije u usluznim sektorima, hotelski menadzeri su se
suocili sa dodatnim bitnim pitanjem koje se odnosi na stav potroSaca u vezi sa njenom primenom.
Konkretno, stav potrosaca prema stepenu upotrebe tehnologije u hotelskom sektoru, predstavlja jedan
od kriterijuma za segmentaciju hotelskih gostiju. Veoma je vazno definisati stavove i osecanja koje
potro$a¢i imaju prema upotrebi tehnologije, jer nemaju svi isto znanje, pa ni osecaj prijatnosti i
komfora prilikom upotrebe tehnologije pri konzumiranju hotelske usluge. Stoga je neophodno izvrsiti
pravilno segmentisanje potrosaca upravo prema njihovom stavu o upotrebi tehnologije u hotelskim
uslugama. Segmentacija zasnovana na tehnologiji moze omoguditi hotelskim menadzerima razvoj
uspesnijih strategija koje bi ponudena tehnoloska reSenja bila potpuno u skladu sa potrebama i
stavovima razlicitih trziSnih segmenata (Victorino et al., 2009). U skladu sa tim ovi autori predlazu
novi tip vrSenja segmentacije trziSta. Naime, oni grupisanje potroSaca vrSe na osnovu skracenog
indeksa tehnoloske spremnosti, koji im omogucava efikasnije profilisanje kupaca i kao formiranje
kohezivnih segmenta kupaca, u zavisnosti od njihovih stavova prema tehnologiji, njihovih
demografskih karakteristika i obrazaca ponasanja u konzumiranju turisti¢kih usluga. Ipak, bez obzira
na kori$¢ene kriterijume segmentacije, formulisane trziSne segmente bi trebalo paZljivo proceniti u
smislu njihove veli¢ine, obima prodaje, profitabilnosti, konkurencije unutar segmenta i karakteristika
upravljanja prihodima kako bi se procenila njihova atraktivnost i kako bi se odabrali odgovarajuci
ciljani segmenti.

S obzirom da ne postoji najbolji kriterijum, kao ni najbolji metod segmentacije hotelskih gostiju,
daleko bolji segmenti bi bili formirani ako bi istovremeno bilo koris¢eno vise smisleno povezanih
kriterijuma za segmentaciju. Medutim, trebalo bi imati na umu da ¢e veéi broj kriterijuma dovesti do
stvaranja veceg broja manjih segmenata (lvanov, 2014), sto moze predstavljati dodatni napor za
hotelske menadzere u formiranju adekvatnih strategija. U tom smislu, da bi se integrisali razli¢iti
kriterijumi uz §to manje napora za hotelske menadzere, razvijanje modela segmentacije na osnovu
neuronskih mreza moze biti veoma znacajno. Upotreba neuronskih mreza u istrazivanjima u domenu
segmentacije trziSta olakSava analizu slozene interakcije izmedu pojedinih kriterijuma i znacajno
olaksava pravilno identifikovanja trzi$nih segmenata (Bigne et al., 2008). Kako pravilna segmentacija
predstavlja preduslov za uspe$nu primenu strategija upravljanja kapacitetima i cenovnih strategija,
model segmentacije na osnovu neuronskih mreza predstavlja buduénost vrSenja uspeSne segmentacije
na sve kompleksnijem hotelskom trzistu.
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3. Upravljanje kapacitetima

Upravljanje ogranicenim kapacitetima je postupak dodeljivanja i modifikovanja proizvoda dostupnih
za prodaju po razli¢itim cenama i kroz razliCite kanale distribucije. Za UP-a, upravljanje kapacitetima
je postupak raspodele tipova soba, cena soba, kao i njihova prodaja kroz razlicite hotelske kanale
distribucije. Upravljanje kapacitetima najbolje se moze opisati kao kontrola dostupnosti tj.
nedostupnosti proizvoda (Hayes & Miller, 2011).

Cilj upravljanja i kontrole kapaciteta jeste utvrdivanje Seme alokacije kapaciteta razliCitim trziSnim
segmentima kako bi o¢ekivani prihod i profit bio maksimiziran.

Sistem upravljanja prihodima se Cesto u hotelskoj industriji definiSe kao proces selektivnog
prihvatanja i odbacivanja potrosaceve cene, duzine boravka i datuma dolaska kako bi se obezbedio
maksimalan profit (Vinod, 2004). Da bi se postigao ovaj cilj potrebno je uspostaviti profitabilan miks
potrosaca, njihovih zelja i mogucénosti sa jedne strane i dostupne ponude, sa druge strane. U tome im
dosta pomazu metodi optimalne alokacije kapaciteta.

Metodi optimalne alokacije kapaciteta mogu se zasnivati na vrlo prostim ili pak veoma naprednim i
sofisticiranim matemati¢kim programima koji mogu ukljucivati veliki broj odluc¢ujuéih varijabli (El
Gayar et al., 2011). Optimizacija stepena iskori§¢enosti kapaciteta je veoma vazan deo sistema UP-
a. Predvidanje je od velike vaznosti za postizanje optimizacije iskoriS¢enosti kapaciteta, a samim tim
i za generisanje maksimalnog prihoda (Rajopadhye et al., 2001). Kako hotelski sektor raspolaze
ograni¢enim kapacitetima u smislu raspolozivih soba koje se ne mogu skladistiti pa samim tim ni
odloziti za buduc¢u potrosnju (Weatherford & Bodily, 1992), jasno je da se hotelski menadzeri
suocavaju sa problemom kontrole i upravljanja kapacitetima. Stoga razvijanje adekvatnih sistema i
metoda upravljanja vremenski ograni¢enim kapacitetima, pored hotelske industrije, predstavlja bitno
pitanje sistema upravljanja prihodima i u industriji iznajmljivanja automobila, avio-industriji i dr.
Vaznost ovog pitanja istaknuta je u prvoj glavi u tacki pet, kada je objaSnjeno da nemogucnosti
skladiStenja, tj. postojanje lako kvarljivih zaliha predstavlja jednu od ekonomskih pretpostavki
primene koncepta upravljanja prihodima.

Jedan od metoda alokacije kapaciteta koji je Siroko prihvacen u avio i hotelskoj industriji jeste metod
ponudene cene (engl. bid-price method). Ovaj metod formuliSe problem raspodele kapaciteta na bazi
modela linearnog programiranja. Cena u senci (engl. the shadow price), jeste cena koja pokazuje
marginalnu vrednost poslednje jedinice kapaciteta (sobe) koja je na raspolaganju u hotelu, a koristi
se kao cena na osnovu koje se odlucuje da li ¢e se zahtevi za rezervacijom prihvatiti ili odbiti. Ako
su traZzene cene jednake ili ve¢e od ponudene cene, one se prihvataju, ako su nize od ponudene cene,
odbijaju se (Choi & Kimes, 2002).

U okviru sistema upravljanja lako kvarljivim zalihama javljaju se pitanja upravljanja cenom i vrstom
zaliha, kao i vremenom kada su zalihe raspolozive za prodaju. Sistem i metoda koju je patentirao
Jacob (2007) pojednostavljuju upravljanje zalihama kroz dostupnost vise razli¢itih vrsta zaliha, po
razli¢itim cenama, kao i sa razli¢itim datumima dostupnosti zaliha. Konkretno, cilj je da se stvore
prioriteti u dostupnosti proizvoda za razliite kupce, kao i da se obezbedi simultana povezanost svih
elementa upravljanja zaliha. Tac¢nije, ukoliko dode do promene datuma dostupnosti sobe, to sa sobom
povlaci i promene u ceni ili pak promena u raspolozivosti tipa sobe povlaci sa sobom promene u ceni
isl.

Profesionalno upravljanje zalihama u smislu raspoloZivih soba, zahteva da menadZzeri poznaju klju¢ne
karakteristike svojih soba i1 da nastoje da ih ponude onim gostima koji ¢e ih maksimalno vrednovati.
Specificni faktori koji ¢ine svaku sobu jedinstvenom ¢e se razlikovati u zavisnosti od tipa hotela.

vvvvv

uspostavljanje strategija diferencijalnih cena. Konkretno re¢ je o lokaciji sobe, veli€ini ili tipu sobe,

60



konfiguraciji kreveta, kao i pridodavanju usluga ponudenoj sobi kako bi se kreirali paketi. Na osnovu
svih ovih karakteristika sobe dobijaju specijalne kodove, koji se vide u okviru rezervacionih sistema,
§to znacajno olakSava upravljanje sektorom soba. Vazno je uociti da u moderni kompjuterski
rezervacioni sistemi moze biti implementiran neograni¢en broj kodova soba, ali je potrebno odrediti
njihov optimalan broj kako bi ljudski kadar bio u moguénosti da na pravilan nacin upravlja istima. U
suprotnom prevelik broj kodova soba moze smanjiti efektivnost u predvidanju traznje za sobama, kao
1 znacajno otezati postupak raspodele soba kupcima (Hayes & Miller, 2011).

Vecina modela za optimizaciju alokacije hotelskih soba sa ciljem maksimizacije prihoda oslanja se
na deterministi¢ke matematicke modele programiranja koji su se inicijalno primenjivali u sistemima
alokacije sedis$nih kapaciteta u avio-industriji. Optimalna alokacija hotelskih soba podrazumeva
raspodelu soba na nacin da se maksimizira hotelski prihod uz zadovoljavanje uslova ograni¢enosti
kapaciteta (Guadix et al., 2010). Ovo znaci da bi trebalo proceniti u kom momentu je najbolje prodati
konkretnu sobu odgovaraju¢em kupcu ili pak grupi kupaca, odgovaraju¢im kanalom distribucije kako
bi hotel generisao maksimalne prihode.

Postoje Cetiri osnovna modela optimalne distribucije hotelskih soba (Williamson, 1992):

1. Deterministicki model uzima u obzir broj soba u svakoj kategoriji, razmatrajuci samo zahteve
za rezervaciju individualnih gostiju;

2. Deterministi¢ki model za grupu se zasniva na istom principu kao i prethodni model, ali u obzir
uzima zahteve za rezervacijama grupnih dolazaka. Konkretno sistem obra¢unava
oportunitetne troSkove koji nastaju zbog dodeljivanja odredenog broja soba grupi umesto
pojedina¢nim kupcima koji obi¢no plac¢aju skuplje cene za istu sobu u odnosu na grupu. Grupe
su posebni klijenti jer rezerviSu unapred, rezervisu Citave blokove soba, a ponekad su im
potrebne i konferencijske sale. Neki kupci u grupi mogu zauzeti sobe sa vec¢im ocekivanim
marginalnim prihodom od ostalih kupaca, pa tako ukupan prihod grupe moze biti ve¢i od
prodaje ovih soba individualnim kupcima (Svrcek, 1991). Takode, kod pojedina¢nih kupaca
postoji veca verovatnoca nepojavljivanja i1 veca neizvesnost dolazaka, S$to znaci da je
potencijalna opasnost od izgubljenog prihoda izraZenija;

3. Stohasti¢ki model uzima u obzir verovatno¢u po kojoj se potencijalni dolasci razlikuju od
njihove srednje vrednosti, uzimajuéi u obzir prirodnu varijabilnost traznje. Glavni problem
ovog modela nastaje u slucaju kada postoji viSe zahteva za rezervacijama od definisane
srednje vrednosti. U takvim slucajevima postoji problem prekomerne traznje, pa postoji veca
verovatnoc¢a da ¢e kupci prihvatiti viSe cene $to bi dalje uticalo na rast prihoda od prodatih
soba;

4. Stohasticki model za grupu je model koji funkcionise po istom principu kao i prethodni model,
ali u obzir uzima grupne zahteve za rezervacijama.

Modeli optimalne distribucije hotelskih soba inkorporirani su u kompjuterske rezervacione sisteme
hotela, koji predstavljaju jedan od na¢ina za upravljanje i kontrolu hotelskih soba (Buhalis, 1998).

Funkcionisanje softvera na kojem pociva rad automatizovanog hotelskog rezervacionog sistema
objasnjen je jos pre vise od dve decenije (Feldman, 1999). Naime, hotelski rezervacioni sistem prima
zahtev za rezervacijom od ovlaséenog posrednika i unosi podatke o gostu za kojeg se vrsi rezervacija.
Informacije o rezervaciji se Salju u transakcioni procesor putem komunikacionog linka, gde procesor
automatski generiSe transakcioni dokument koji sadrzi informacije o gostu, posredniku i hotelu.
Ovakav dokument se dalje Salje svim ucesnicima u procesu rezervacije, a hotelu se salje i dodatna
potvrda za izvrSenu rezervaciju. Takode, banka putem koje ¢e biti izvrSeno plac¢anje se obavestava,
kako bi izvr$ila transfer novca ka hotelu.

Kompjuterski rezervacioni sistemi doneli su sa sobom novi oblik marketinga i distribucije u
turistickoj 1 hotelskoj industriji. Oni se naj¢eS¢e definiSu kao baze podataka koja omogucavaju
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upravljanje hotelskom traznjom. Takode, oni omogucéavaju da se kroz redukovanje komunikacije sa
posrednicima omoguci lakSa distribucija hotelskog proizvoda do krajnjih korisnika. Posrednici, kao
i krajnji potroSaci imaju moguénost da pristupe bazi podataka tj. bazi raspolozivih smestajnih jedinica
i da potrvrde rezervaciju (Buhalis, 1998). Primena kompjuterskih rezervacionih sistema omogucila
je vrSenje rezervacija unapred, $to uz moguc¢nost promene cena i formiranje lista ¢ekanja, predstavlja
jednu od tehnika upravljanja traznjom u kratkom roku. Pored koristi koje hoteli imaju po osnovu
kontrole traznje u kratkom roku, rezervacioni sistemi omogucavaju i ta¢nija predvidanja buduce
traznje u duzem roku, i shodno tome, porast prihoda.

Poslednju deceniju 20. veka karakteriSe sve izrazeniji trend kreiranje sopstvenih rezervacionih
sistema od strane hotela. Razlog za to lezi u Cinjenici da proteklih decenija hotelsko belezi rast, uz
brze promene i jaku konkurenciju, §to je dovelo do ve¢ih napora hotelskih menadzera u domenu
inovativnih reSenja u pogledu hotelskih rezervacionih sistema sa ciljem rasta hotelskih performansi.
Hotelski rezervacioni sistemi pored toga $to imaju ulogu da primaju rezervacije, trebalo bi da pruze
mogucénost 1 upravljanja istima u smislu brzog odgovora na dinami¢ne trziSne promene, zatim
prilagodavanje cene i raspoloZivosti soba na osnovu promena u dostupnosti po osnovu svih kanala
distribucije, promene u datumu rezervacije i sl. (Jacob, 2007). Koriste¢i se prognozama u smislu
dolazaka gostiju, sistem bi trebalo da se oslanja na popunjavanje raspolozivog kapaciteta naplacujucéi
najvisu cenu (Guadix et al., 2010). Naime, sistem bi kroz analizu istorijskih podataka trebao da pruzi
prognoze buduceg kretanja hotelske traznje, Sto daje menadzerima informacije za pravilno formiranje
cena (Weatherford & Kimes, 2003). Dobro osmisljen sistem bi trebao da se bazira na softveru koji ¢e
omoguciti administratoru promenu cena usluge na osnovu kategorije sobe, popunjenosti, odobrenih
popusta, paket aranzmana, zeljenog klijenta ili bilo kog drugog faktora koji uti¢e na cenu, Uz
minimum unosa podataka od strane osoblja (Jacob, 2007).

Hotelski rezervacioni sistem moze biti konfigurisan za komunikaciju sa hotelskim osobljem, sa
bazom podataka za upravljanje hotelskim prihodima 1 ve¢im brojem prodajnih kanala, kao Sto su
GDS-i, telefonski rezervacioni sistemi, veb stranica hotela, konsolidovana mreza sajtova kao $to su
Expedia.TM ili TraveloCity.TM, kompjuterizovani rezervacioni sistemi i turoperatori. Sistem
omogucava korisnicima hotela da se prijave u sistem, provere trenutne cene soba i sve druge
informacije u vezi sa sobom (Jacob, 2007). Unapredenja u domenu funkcionisanja kompjuterskih
rezervacionih sistema direktno uti¢u na poboljSanja u domenu upravljanja kapacitetima, Sto dalje vodi
kao rastu prihoda.

Pored sistema i softvera koji omogucavaju optimizaciju u domenu upravljanja kapacitetima, postoje
1 odgovarajuce strategije za upravljanje kapacitetima, koje menadzeri hotelskih prihoda koriste sa
osnovnim ciljem generisanja §to vecéih prihoda. Najcesc¢a takva strategija je strategija prekomernog
rezervisanja. Takode, kako je glavni cilj svake strategije kontrole zaliha tj. upravljanja kapacitetima,
rast prihoda na bazi maksimalne popunjenosti kapaciteta, bitno je da hoteli obezbede maksimalnu
popunjenost po najboljim cenama. Ovakva politika Cesto zna da bude veoma rizi¢na ukoliko se
nedovoljno precizno podvoje razli¢ite kategorije kupaca, pa se npr. nekompatibilnim kupcima ponudi
isti tip usluge. Kako bi se izbegla pojava nezadovoljstva gostiju, neophodno je precizno segmentisanje
potrosaca, kako bi se svakom segmentu ponudio odgovaraju¢i proizvod po odgovarajucoj ceni
(Mauri, 2007) o ¢emu je bilo reci u prethodnoj tacki.

3.1. Prekomerno bukiranje kao strategija upravljanja kapacitetima

Prekomerno bukiranje je svoju prvu primenu imalo u avio-industriji. Nau¢na literature obiluje
istrazivanjima iz ove oblasti (Smith et al., 1992; Weatherford & Bodily,1992; Ratliff, 1998; Gosavii
etal., 2002; Talluri & Van Ryzin, 2006; Chiang et al., 2007; Wangenheim & Baydn, 2007). U osnovi
ovog procesa lezi povecanje ukupnog obima prodaje iznad maksimalnog iznosa kapaciteta, kako bi
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se nadoknadila eventualna nepojavljivanja i otkazivanja rezervacija. Ovakva politika moze imati
znaCajne pozitivne efekte u slucaju kada postoji visok stepen otkazivanja rezervacija. Avio-
kompanija American Airlines procenila je da bi u slucaju ne praktikovanja prekomernog bukiranja
njihovi gubici bili u visini od oko 15% neprodatih sedi$nih kapaciteta. Takode, je procenjeno da su
koristi od prekomernog bukiranja 1990. godine u ovoj kompaniji iznosili 225 miliona americkih
dolara (Smith et al., 1992).

Primena prekomernog bukiranja moze ostaviti znacajne negativne posledice na ponasanje potrosaca,
pa stoga u literaturi znacajno mesto zauzimaju i kritike koje izazivaju politike prekomernog bukiranja,
posebno u pravnim i eti¢kim kontekstima. Medutim, ukoliko se pravilno primenjuje, ova strategija
obi¢no ne izaziva ozbiljne probleme (Ivanov, 2014).

Gotovo svi hoteli primenjuju strategiju prekomernog bukiranja, pa je pitanje njene primene Siroko
obradeno u naucnoj literaturi (Lambert, Lambert & Cullen, 1989; Arenberg, 1991; Bitran &
Mondschein, 1995; Toh & Dekay, 2002; Karaesmen & van Ryzin, 2004; Koide & Ishii, 2005; Hwang
& Wen, 2009; Guadix et al., 2010; Hayes & Miller, 2011; Noone & Lee, 2011; Ivanov, 2014). U
nekim slucajevima prekomerno bukiranje se vrs$i namerno, dok je drugim slu¢ajevima on posledica
greSaka u poslovanju, neplaniranih okolnosti 1 sl. Najce$¢i razlozi nenamernog prekomernog
rezervisanja ukljucuju neplanirano smanjenje broja soba usled kvarova, greSske osoblja prilikom
vr§enja rezervacija, neblagovremeno azuriranje informacija u vezi sa prodatim kapacitetima od strane
svih posrednika, kao i produzeni boravci gostiju (Hayes & Miller, 2011).

U slucaju kada hoteli namerno primenjuju strategiju prekomernog vrSenja rezervacija, ona se moze
definisati kao praksa prihvatanja viSe rezervacija u odnosu na raspoloziv broj soba, kako bi se smanjio
rizik u slucaju otkazivanja rezervacija i nedolazaka. Ova strategija je jedna od najstarijih i najvaznijih
strategija upravljanja prihodima (Karaesmen & van Ryzin, 2004).

Prekomerno bukiranje, kao bitna komponenta upravljanja prihodima, ima najduzu istoriju istrazivanja
u poredenju sa svim drugim njegovim kljuénim komponentama (McGill & van Ryzin, 1999). Takode,
problemi koje izaziva primena ove strategije se najduze izu¢avaju u naucnoj literaturi (Chiang et al.,
2007). Prekomerno bukiranje predstavlja vaznu strategiju za mnoge pruzaoce usluga koji primenjuju
upravljanje prihodima, a takode igra klju¢nu ulogu u upravljanju neizvesno$¢u dolazaka klijenata
(Noone & Lee, 2011).

U hotelskoj industriji prekomerno bukiranje se smatra praksom putem koje se prevazilaze problemi
otkazanih rezervacija ili nepojavljivanja gostiju. Srz ove strategije lezi u odredivanju broja soba koje
¢e hotel prebukirati s obzirom na prisutan trend nepojavljivanja gostiju, sa ciljem maksimizacije
oc¢ekivanog profita i minimizacije o¢ekivanih troskova (Hadjinicola & Panayi, 1997).

Dobar menadZzment moZe minimizirati, ali ne i eliminisati, sve prekomerne rezervacije. Iskusni
menadzeri prihoda koji se nadu u situaciji kada im je hotel prebukiran nastoje da primene strategije
kojima ¢e minimizirati sopstvenu Stetu, kao 1 Stetu za goste koja bi mogla nastati ukoliko dode do
njihove negativne reakcije i nezadovoljstva ponudenom zamenskom uslugom (Hayes & Miller,
2011). Iz perspektive kupca, uskracena usluga koja nastaje kao rezultat prekomernog bukiranja moze
se smatrati neuspehom kompanije u pruzanju usluge (Wangenheim & Baydn, 2007). Kako se ne bi
suocili sa negativnom reakcijom kupaca, kompanije pronalaze razne nacine da reSe problem viska
traznje. U praksi postoji mnogo primera kada se kao posledica prekomernog bukiranja vrs$i zamena
zeljene usluge nekom drugom uslugom, obi¢no uslugom viseg kvaliteta. Konkretno, u slucaju vecine
avio-kompanija putnici koji su ostali bez mesta zbog prekomernog bukiranja, preusmeravaju se u vise
klase. Putnici poslovne i ekonomske klase preusmeravaju se na sedista u prvoj klasi. Slicno tome,
kompanije za rentiranja vozila klijentima daju bolje vozilo u zavisnosti od ostvarene traznje i
raspolozivog kapaciteta (Karaesmen & van Ryzin, 2004). Jo$ jedan nacin reSavanja problema viska
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traznje u slucaju avio-kompanija, jeste preusmeravanje putnika na letove sa kasnijim polascima
(Ratliff, 1998). lako se pokazalo da je standardna ,,najbolja praksa“ koju koriste hoteli za goste koji
ostanu bez njihove sobe zbog procesa prekomernog bukiranja, pruzanje besplatnog no¢enja u slicnom
hotelu, kao i besplatnog prevoza do istog, hoteli ¢e se Cesto odluciti da predu ovu normu, nudeci
dodatne pogodnosti kako bi umirili nezadovoljnog gosta. U tom smislu hoteli ¢e ponuditi npr.
besplatno noc¢enje u hotelu za neki budu¢i dolazak, dodatne bodove iz programa lojalnosti, pa ¢ak i
novCanu naknadu. Takode, Cesta je praksa preusmeravanja gostiju koji ostanu uskraceni za
standardnu sobu u luksuzne sobe. Sva pomenuta reSenja obi¢no nisu savrSene zamene za prvobitno
zeljene usluge, ali su svakako Cesta reSenja kojima kompanije pribegavaju u sluc¢aju prekomerne
traznje koja nastaje kao posledica prekomernog bukiranja. Budu¢i da zamena moze smanjiti (ili
povecati) kvalitet usluge, smatra se da ona ima vazan uticaj na kupce. Zamena je, takode, potencijalno
vredna opcija za povecanje efikasnosti procesa prebukiranja, pa je stoga veoma vazno razumeti njenu
ulogu u procesu uravnotezenja potencijalnih koristi i troSkova primene strategije prekomernog
bukiranja (Karaesmen & van Ryzin, 2004).

U slucaju hotela iskusni menadZeri prihoda znaju da prekomerno bukiranje ne treba vrSiti kada su u
pitanju ¢lanovi programa lojalnosti njihovog hotela ili brenda hotela, ucesnici konferencije ili nekog
dogadaja, parovi koji odsedaju u hotelu radi proslave posebne prilike, kao i porodice koje se u hotelu
prijave hotelu kasno u no¢. Takode, sobe koje ne treba da budu predmet prekomernog bukiranja jesu
sobe koje su ugovorene za prodaju putem posrednika, koje su ugovorene za smestaj zaposlenih
kompanije sa kojom je sacinjen ugovor o smestaju, kao i sobe koje su rezervisane za ¢lanove posade
avio-kompanija (Hayes & Miller, 2011). Stoga je jasno da se menadZeri prihoda suocavaju sa
pitanjem definisanja ,,pravog™ nivoa prekomernog bukiranja. ,,Pravi‘ nivo prebukiranja postize kada
se ocekivani troskovi prodaje naredne sobe (ofekivani marginalni troSkovi prodaje) izjednace sa
o¢ekivanim prihodom od prodaje te dodatne sobe (ocekivani marginalni prihodi), tj. sve dok je
o¢ekivana vrednost marginalnog prihoda veca od ocekivanih marginalnih troskova prodaje, bice
isplativo da se dozvoli prodaja sobe po ceni koja je bar jednaka oc¢ekivanom marginalnom prihodu
(Mehrotra & Ruttley, 2006).

Razvoj interneta i online placanja, znacajno su smanjili Stetu nastalu nedolaskom klijenata, jer se
kreditne kartice i elektronski novac koriste kao garant za izvrSenu rezervaciju. S druge strane, razvoj
interneta povecava rizik od otkazivanja, jer kupac moze lako i brzo uporediti uslove i ponude medu
hotelima 1 otkazati rezervaciju. Prema tome, za hotelsku industriju veoma je vazno uspe$no definisati
sistem vrSenja rezervacija i osiguranja u slu¢aju njihovog otkazivanja (Koide & Ishii, 2005).

Uprkos razvoju programa garancija rezervacija i sporazuma i ugovora o rezervacijama u slucaju
grupa, strategija prekomernog bukiranja i dalje ima dobar razlog da postoji. Pokazano je da ¢ak i u
slucaju kada postoji zagarantovana naplata izvrSene rezervacije i postoje kazne tj. penali za
otkazivanje istih, hoteli i dalje imaju interes da vrSe prekomerne bukiranje (Arenberg, 1991).
Konkretno, nove rezervacije koje su izvrSene istog dana kada je otkazana rezervacija ne mogu da
kompenzuju gubitke zbog kasnih otkazivanja ili nedolazaka (Lambert et al., 1989). Takode,
osiguranje u smislu placanja putem kreditnih kartica obi¢no garantuju plac¢anje u iznosu samo prvog
nocenje u slucaju kada rezervacija podrazumeva vise nocenja. Slicno tome, kazne za rani odlazak ne
pokrivaju uvek sve noci koje klijent nece iskoristiti, a za koje je izvrSena rezervacija. S obzirom da
dodatni prihod koje hotel generiSe od restorana i bara, kongresnih sala, spa i velnesa, parkinga i sl.,
zavisi od stepena popunjenosti kapaciteta, jasno je da hoteli i dalje imaju interesa da vr$e prekomerno
bukiranje, kako bi osigurali maksimalnu popunjenost kapaciteta (Kimes, 1989a). U sustini, hoteli
sprovode ovu strategiju kako bi bili sigurni da ¢e biti maksimalno popunjeni u periodima sezone (Toh
& Dekay, 2002).

Jasno definisana politika prekomernog bukiranja moZe biti primenjena kako kratkoro¢no, tako 1
dugoro¢no na hotelsko poslovanje. Neophodno je kontinuirano vrSiti azuriranje i evaluaciju ove
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politike, jer iako u kratkom roku moze biti zagarantovana maksimizacija profita na bazi visoke stope
prebukiranja, u dugom roku ovako nesto moze dovesti do znac¢ajnog pada operativnih performansi,
koje nastaju kao posledica nezadovoljstva hotelskih gostiju primenom prekomernog bukiranja
(Hadjinicola & Panayi, 1997).

3.2. Negativne strane strategije prekomernog bukiranja

Prekomerno bukiranje predstavlja vaznu strategiju za mnoge pruzaoce usluga, posebno u sektoru
transporta i ugostiteljstva, koji koriste sisteme upravljanja prihodima kako bi maksimizirali prihod
koji ostvaruju od njihove trenutne ponude (Noone & Lee, 2011). Iako hoteli i druge usluzne
kompanije generisu prihode primenom ove strategije, gotovo do kraja 20. veka nije bilo u potpunosti
jasno kako se potroSaci osecaju u vezi sa njenom primenom i da li postoje dugorocne posledice na
njihovo ponasanje (McGill & van Ryzin, 1999).

Poslednje dve decenije veliki broj studija bavio se upravo posledicama koje je strategija prekomernog
bukiranja imala na ponaSanje potroSaca (Wirtz et al., 2003; Wirtz & Mattila, 2004; Wangenheim &
Baydn, 2007; Hwang & Wen, 2009; Noone & Lee, 2011; Nazifi, Gelbrich, Grégoire, Koch, El-
Manstrly & Wirtz, 2020).

Strategije upravljanja prihodima, ukljuéuju¢i prekomerno bukiranje, kao i strategije varijabilnih cena,
predstavljaju znacajan rizik za otudivanje kupaca (Hwang & Wen, 2009). Naime, kupci cesto ove
prakse dozivljavaju kao nepravedne, §to dovodi do smanjenja njihovog zadovoljstva, smanjenja
njihove dobre volje, $to na kraju dovodi i do gubitka samog kupca i pogorSanja poslovnih rezultata
kompanije (Kahneman et al., 1986; Wirtz et al., 2003). Iako kratkorotno posmatrano praksa
prekomernog bukiranja moze dovesti do rasta prihoda kompanije, dugorocno posmatrano ona moze

biti veoma opasna zbog narusavanja odnosa sa potrosacima i dugoro¢nog gubitka profita (Kimes,
2002).

Kako se prekomerno bukiranje moze okarakterisati kao praksa prihvatanja vise rezervacija u odnosu
naraspolozive kapacitete, sa ciljem redukovanja rizika u slucaju otkazivanja rezervacija i nedolazaka,
jasno je zasto se moze javiti nezadovoljstvo kod potrosaca (Karaesmen & van Ryzin, 2004). Naime,
problem nastaje kada broj nedolazaka i nepojavljivanja bude manji od planiranog, pa se posledi¢no
javi odredeni broj klijenata kojima se ne moze ispuniti usluga na nacin na koji su je oni rezervisali
(Noone & Lee, 2011). U slucaju avio-kompanija, iz perspektive kupca, uskracena moguénost za
ukrcavanje ili preusmeravanje u nizu klasu, se smatra loSom uslugom ili neispunjenom uslugom
(Wangenheim & Bayodn, 2007). Pokazano je i da uskracena usluga moze uticati na povecanje stepena
zalbi korisnika, smanjenje opSteg zadovoljstva korisnika, kao 1 smanjenje potros$nje korisnika u vezi
sa buduc¢im uslugama kod istog poslodavca (Noone & Lee, 2011).

Posledice prebkomernog bukiranja trebalo bi da se saniraju u skladu sa preporukama teorije
pravicnosti (Wirtz et al., 2003). Prema teoriji pravic¢nosti, ljudi teze ka pravednoj raspodeli u
poslovima koji podrazumevaju razmenu izmedu dve strane, na nacin da oni razmatraju i porede
ulaganja sa ostvarenim rezultatima (Homans, 1961). Potrosaci se ose¢aju kao da su nepravedno
tretirani, ukoliko su ispunjena tri uslova. Prvo, mora postojati neko nepovoljno stanje u kojem se
potrosac naSao u smislu pruzene lose usluge ili usluge niZzeg kvaliteta od ocekivanog. Drugo, pruzalac
usluge mora biti odgovoran za nepovoljno stanje u kojem se potrosa¢ nasao. Takva situacija je
situacija u kojoj hotel prodaje viSe soba nego §to ima na raspolaganju. Trece, ovakva losa situacija
mora se smatrati krSenjem nekog moralnog ili etickog kodeksa, pa tako hoteli ili avio-kompanije ne
bi trebalo da obecavaju uslugu koju ne mogu ispuniti Sto vazi u situaciji kada vrSe prekomerno
bukiranje. Drugim re¢ima, potroSa¢ ¢e neuspelo izvrSenu uslugu okarakterisati kao nefer ili
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nepravedno ponasanje, kada veruje da je kompanija mogla uciniti nesto da spreci takvu situaciju
(Wangenheim & Bayon, 2007).

S obzirom da kompanije ne¢e odustati od primene strategije prekomernog bukiranja, potrebno je da
osmisle adekvatne strategije oporavka tj. strategije kojima ¢e smanjiti verovatnocu i posledice
negativnih ishoda (Noone & Lee, 2011). Takode, potrebno je oceniti intenzitet negativnosti razli¢itih
posledica prekomernog bukiranja, kako bi se ocenilo koja od njih je najbezbolnija za kupca, a samim
tim i za poslovne rezultate kompanije.

U slucaju kada je klijentu uskraé¢ena usluga i kada mora biti odveden u drugi hotel ili preusmeren na
drugi let, on mora dobiti nov€anu ili nenovcanu nadoknadu, npr. direktan povracaj gotovine,
besplatan obrok, besplatan bon za spa centar ili kazino, bocu vina/Sampanjca ili drugi poklon.
Kompenzacija koja ¢e biti pruzena za neizvrSenu uslugu, direktno ¢e uticati na stepen satisfakcije
krajnjeg korisnika usluge (lvanov, 2014).

Nemogucénost izvrSenja usluge u smislu nemogucnosti da se putnik ukrca na odredeni let ili
nemogucnost da gost odsedne u sobi koju je rezervisao, deluje manje Stetno na prihode kompanije
nego pruzanje usluge nizeg kvaliteta od onog koji klijent o¢ekuju (Wangenheim & Bayon, 2007). U
prvom slucaju kompanije preusmeravaju kupce na druge usluge istog kvaliteta, pa kupci mogu
verovati da je kompanija ucinila sve da resi problem, dok kupci kojima je pruzena degradirana usluga
bivaju razocarani jer dobijaju manje od onoga $to su ocekivali, platili i §to smatraju da su zasluzili. U
najvecem broju slucajeva, kupci koji rezervisu avio kartu u klasama visoke vrednosti uglavnom su
kupci koji su deo programa lojalnosti, §to znaci da su to klijenti koji ¢esto putuju. Prema teoriji
pravednosti, ovi kupci ¢e jace reagovati na propuste u pruZanju usluga ili neizvrSenje usluge. Stoga
bi preduzeca trebala biti posebno oprezna pri prilikom donosenja odluka koji segment klijenata moze
biti pogoden prekomernim bukiranjem. Zapravo, s obzirom da efekti prekomerne rezervacije nisu
toliko ozbiljni kada se potrosaci opredeljuju za jeftinije usluge nizeg ranga, jasno je da segmentirani
pristup prebukiranju i strategijama oporavka ima smisla.

Takode, bitno je pravilno izabrati strategiju za smanjenje negativne reakcije koja nastaje kod
korisnika koji su izloZeni efektima prekomernog bukiranja. Uzimajuéi u obzir nevidljive troSkove
prebukiranja, hotelima je vazno da razmotre dodatne politike naknada kako bi obezbedili pozitivan
uticaj na percepciju kupaca koji su osetili posledice prekomernog bukiranja, a time i na njihovu
lojalnost (Hwang & Wen, 2009). U tom smislu, rezultati studije koju su sproveli Noone i Lee (2011)
sugeriSu da ¢e davanje nov€ane naknade zasnovane na gotovini dati daleko veci stepen zadovoljstva
kod korisnika u odnosu na date vaucere. Nalazi pokazuju da ¢e kupci koji smatraju da su praksa
prebukiranja, kao i naknade koje se po tom osnovu ¢ine, nepravedni, u buduénosti biti manje verni
hotelu. Takode, pokazalo se i da Zene ceS¢e od muskaraca dozivljavaju praksu prebukiranja hotela
kao nepravednu (Hwang & Wen, 2009). Rezultati studije koju su sproveli Nazifi et al. (2020) pokazali
su da ¢e prebukirani putnici koji su se dobrovoljno javili da se preusmere na neki od drugih letova
biti zadovoljniji sa ¢ak 50% nizom naknadom u odnosu na putnike koji se bez njihove prethodne
saglasnosti preusmere na druge letove. Ovo otkri¢e sugeriSe da bi trebalo posvetiti odgovarajucu
paznju obuci zaposlenih koji se nalaze u direktnom kontaktu sa klijentima, kako bi im se objasnilo na
koji nacin da pristupaju putnicima koji se nadu u situaciji kada njihova rezervacija ne vazi. Takode,
rezultati Monte Karlo simulacije koja je sprovedena u ovom istraZzivanju sugeriSu da ¢e proaktivni
pristup posledicama prekomernog bukiranja rezultirati povec¢anim neto prihodom do 1,3% kroz nize
isplate naknada koje omogucavaju i veci stepen prebukiranja. Takode, proaktivnost moze igrati vaznu
ulogu u ublaZzavanju negativnih reakcija kupaca. Naime, kupci ¢e imati znacajno manji stepen
negativnih reakcija ukoliko im se nekoliko sati pre njihovog dolaska na aerodrom javi da postoji
mogucnost neispunjenja njihove rezervacije na na¢in na koji su je oni rezervisali U 0dnosu na potpuno
reaktivni pristup kada im se jednostavno uskra¢uje moguénost ukrcavanja na let pri samom dolasku
1 ¢ekiranju na aerodromu. U tom slucaju, ovakav vrlo reaktivan pristup moze dovesti do znacajnih
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gubitaka neto prihoda do ¢ak 1,0%. Praksa proaktivnog pristupa u saniranju posledica prekomernog
bukiranja trebala bi da se primenjuje u svim industrijama u kojima menadzeri sprovode strategiju
prekomernog bukiranja.

Iz menadzerske perspektive, praksa saniranja posledica prekomernog bukiranja kroz odobravanje
naknada uti¢e znacajno na smanjenje profitabilnosti u situacijama kada firma postavi male marze. Sa
teorijskog stanovista, praksa prekomernog bukiranja je takode upitna, jer bi uc¢injena kompenzacija
trebala da nadoknadi kupcima ne samo propustenu uslugu, ve¢ i napor koji nastaje kada kupac treba
da konzumira zamensku uslugu (Wirtz & Mattila, 2004).

Pored davanja nov¢anih kompenzacija, postoje i drugi nacini kojima se utice na smanjenje negativne
satisfakcije kod krajnjih korisnika koji su pogodeni praksom prekomernog bukiranja. Kontrola duzine
boravka je jedan od nacina da hoteli preveniraju situacije u kojima ¢e se neko od gostiju naéi u
situaciji da ne moze da konzumira uslugu koju je rezervisao. Ova praksa se primenjuje u slucaju
hotela, ali ne vazi i u slu¢aju avio-kompanija, jer se putnik zadrzava na letu ta¢no onoliko koliko sam
let traje. Kroz ovu praksu hoteli postavljaju ograni¢enja na minimalni i, retko kada, maksimalan broj
noc¢enja. Kontrola duzine boravka omogucava hotelima da se zastite od gubitka prihoda kada kupci
rezerviSu sobe za kratke boravke u periodima visoke, a takode se pruza mogucénost generisanja
dodatnih prihoda od noéenja u danima kada je traznja niska (Ivanov, 2014).

Jo$ jedna praksa koju primenjuju hoteli, a kojom se smanjuju negativne posledice prekomernog
bukiranja jeste davanje garancija dostupnosti soba. Premestanje gostiju sa potvrdenim rezervacijama
do drugog hotela stvara stres i dovodi do naruSavanja imidza hotela, $to dalje dovodi do narusavanja
bududih pozitivnih namera gosta u vezi sa odsedanjem u tom hotelu ili hotelskom lancu. Kako bi
smanjili rizik ovog potencijalnog scenarija, hotelski lanci pruzaju garanciju dostupnosti sobe za
izabrane goste. Ovi gosti su najceS¢e gosti koji su deo programa lojalnosti 1 oni ¢e biti smeSteni u
hotel, bez obzira na stopu popunjenosti, pod uslovom da je gost izvrSio rezervaciju odredeni
minimalni broj dana pre prijave u hotel. Garancija raspolozivosti soba ne rezultira direktnim rastom
prihoda hotela, ve¢ uti¢e na sprecavanje potencijalnih problema (Ivanov, 2014).

Takode, prilikom definisanja strategija oporavka od posledica prekomernog bukiranja neophodno je
sagledati sinergetske efekte koje pojedinacni postupci imaju na ponasanje potrosaca. Naime, ucinjene
kompenzacije, brzina pruZanja nove usluge, kao 1 interaktivni tretman izmedu predstavnika
kompanije 1 potrosaca, kao Sto je npr. izvinjenje, imace zajednicki efekat na zadovoljstvo potroSaca
(Wirtz & Mattila, 2004). Rezultati studije koje su sporoveli Wirtz i Mattila (2004) sugerisu da
novcéana naknada moZda nece povecati zadovoljstvo potrosaca kada se celokupni proces oporavka od
posledica prekomernog bukiranja ne izvr$i adekvatno. Autori procenjuju da je naknada loSa zamena
za celokupno voden dobar postupak oporavka od posledica prekomernog bukiranja. Medutim,
ukoliko kompanija ponudi potrosacu adekvatnu naknadu uz efikasnost u izvrSenju druge usluge 1 uz
izvinjenje, to ne samo da ¢e smanjiti nezadovoljstvo potrosaca, ve¢ ¢e i dovesti do ponovne kupovine
i redukcije negativne propaganda od usta do usta.

Istrazivanje koje je je sproveo McCollough (2000) ispituje uticaj odnosa izmedu neuspeha u izvrSenju
usluge i procesa oporavka, na odnos izmedu zadovoljstva i kvaliteta zamenske usluge koja se nudi
potrosacu. Takode, u radu se razmatra sposobnost strategija oporavka da u potpunosti ublaze
nezadovoljstvo prouzrokovano neuspehom usluge. Rezultati studije pokazali su da menadzeri u
ugostiteljstvu, bi trebalo kontinuirano da balansiraju prilikom primene prekomernog bukiranja kao
alata za upravljanje kako bi istovremeno ostvarili rast prinosa i osiguranje pouzdanosti izvrSenja i
kvaliteta usluge.

Kao S§to je ve¢ gore pomenuto, ve¢i deo naucne literature fokusiran je na eticka pitanja posledica
prekomernog bukiranja iz perspektive gostiju. Pregledom literature zakljuceno je da je jedino
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istrazivanje koje se bavilo stavovima zaposlenih prema praksi prekomernog bukiranja, istrazivanje
koje su sproveli Haynes i Egan (2020). Ovo istrazivanje otkriva da zaposleni koji su u direktnom
kontaktu sa potroSacima zasnivaju svoju radnu etiku na ideologiji da gostu treba da pruze osecaj
gostoprimstva. Praksa prekomernog bukiranja smatra se opasnom za odnos izmedu zaposlenog i
gosta. Medutim, ukoliko zaposleni koji direktno ostvaruju kontakt sa potrosa¢ima mogu ponuditi
odgovarajuc¢u naknadu i upozoriti potrosace na potencijalne probleme u vezi sa rezervacijama, moze
se postici eticka ravnoteza izmedu gostoprimstva i strategije prekomernog bukiranja. Studija koja je
imala sli¢ne implikacije, ali se nije direktno bavila etickim dilemama zaposlenih u vezi sa primenom

prekomernog bukiranja, jeste studija koju su sproveli Nazifi et al. (2020) i ¢iji rezultati su, takode,
sugerisali potrebu za pravilnim nastupom zaposlenih koji su u direktnom kontaktu sa potrosacima.

S obzirom na veli¢inu problema 1 atraktivnost pitanja koje sa sobom nosi prekomerno bukiranje u
smislu njegovog uticaja kako na potrosace, tako i na zaposlene, buduca istrazivanja u ovom domenu
su svakako pozeljna.

4. Upravljanje cenama

Kompanije mogu posti¢i konkurentsku prednost, kao i svoje definisane ciljeve na razliite nacine, a
jedan od alata u toj borbi jeste cena. U praksi hotelijeri ¢esto nisu u moguénosti da maksimiziraju
profit hotela putem kontrole troskova (Hung, Shang & Wang, 2010), te cena Cesto predstavlja glavni
nacin za postizanje finansijskih ciljeva. U postizanju konkurentske prednosti, strategije diferencijacije
se smatraju vaznim generickim strategijama koje se Siroko koriste u svim industrijama (Homburg,
Krohner & Vorkman, 1999), ali posledice njihovog ucinka dugo nisu shvatane na pravi nacin
(Campbell-Hunt, 2000). U nauc¢noj literaturi poznat je veliki broj mogucih strategija diferencijacije
(Becerra et al., 2013). Strategija diferencijacije moZe se primeniti i na cene. Kako su odluke o cenama
posebno relevantne u hotelijerstvu zbog veoma bitne uloge cene prilikom odlu¢ivanja o izboru
smestaja (Lockyer, 2005), pitanje cenovne diferencijacije u hotelskom sektoru je od velike vaznosti.
Pored toga, cene hotelskih soba uti¢u na percepciju potrosaca o kvalitetu usluge (Mattila & O’Neill,
2003) i uticu na zadovoljstvo potrosaca (Voss, Parasuraman & Grewal, 1998). Cena je veoma vazan
element hotelskog marketinskog miksa, jer ona jedina direktno utice na prihode hotela (Ivanov,
2014).

Pravilno formiranje cena zasniva se na mogucnosti definisanja razlicitih cena razli¢itim trZiSnim
segmentima, kao 1 formiranje razli€itih cena u zavisnosti od vremenskog trenutka. Stoga moZemo
re¢i da se formiranje cene najces¢e zasniva na dva klju¢na principa u smislu njenog formiranja na
bazi trziSne traznje, kao 1 postizanje cenovne diskriminacije u zavisnosti od vremenskog trenutka
vrSenja rezervacije (Hristov Stanci¢, Zecevi¢ & Kovacevi¢, 2019).

Naime, hoteli pribegavaju izmenama cena u zavisnosti od vremenskog kretanja traznje, pa tako Cesto
u periodima velike traZznje naplacuju dosta visoku cenu, dok u periodima niske traZnje odobravaju
popuste. Ovakve tehnike UP-a, potrosa¢i mogu oceniti kao nefer (Kimes & Wirtz, 2003). Na osnovu
svega prethodno istaknutog, jasno je da su cenovne strategije od esencijalne vaznosti i da se njthovom
definisanju mora posvetiti znacajna paznja, kako posledice mogu biti veoma negativne u smislu
narusavanja odnosa sa potroSacima i gubitka profita.

Tehnike formiranja hotelskih cena ukljucuju cene zasnovane na troskovima, cene zasnovane na
konkurenciji 1 cene zasnovane na traznji/potrosacima. Cene zasnovane na troSkovima, formiraju se
na osnovu stvarnih podataka dobijenih iz racunovodstva troSkova (Hinterhuber, 2008). Ova tehnika
odredivanja cena podrazumeva da se cena formira na osnovu visine fiksnih i varijabilnih troskova.
Ova tehnika je laka za primenu i razumevanje, ali njen nedostatak lezi u tome §to cene nisu povezane
sa konkurencijom niti sa traznjom (lvanov, 2014).
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Cene zasnovane na konkurenciji koriste predvideni ili stvarni nivo cena konkurencije kao primarni
izvor za odredivanje cena, dok cene zasnovane na potrosa¢ima kao glavni faktor za njeno formiranje
koriste ocenjenu vrednost proizvoda/usluge od strane kupaca (Hinterhuber, 2008).

Cene zasnovane na troskovima i cene zasnovane na konkurenciji obi¢no se koriste u praksi i postale
su glavne strategije za formiranje cena. Medutim, ove strategije imaju odredene nedostatke. Glavni
nedostatak cena zasnovanih na troskovima je taj Sto je tesko odrediti troSkove po jednici proizvoda,
Sto moze rezultirati u precenjivaju ili podcenjivanju troskova. Sa druge strane, glavni nedostatak cena
zasnovanih na konkurenciji jeste taj Sto pretpostavljaju da konkurenti znaju pravu cenu koju su kupci
spremni da plate za dati proizvod/uslugu. Takode, ovaj pristup Cesto dovodi do neadekvatnog i
nekorektnog smanjenja cena zbog tendencije osvajanja §to veceg trzisnog ucesca (Collins & Parsa,
2006). U naucnoj literature, ali i praksi, sve je vece odobravanje cenovnih strategija zasnovanih na
vrednovanju od strane kupaca, jer se smatra da klju¢ odrzive profitabilnosti lezi u formiranju cena u
funkciji o¢ekivane vrednosti od strane kupaca (Hinterhuber, 2008). Prednost ovakvog formiranja cena
lezi u direktnoj vezi cena i potreba i stavova potrosaca. Veliki nedostatak ovakvog pristupa proizilazi
iz ¢injenice da je podatke o preferencijama kupaca, spremnosti za placanje, elasti¢nosti cena i veli¢ini
razli¢itih segmenata trziSta teSko pronadi i protumacditi. Vazno je napomenuti da je pogresno
pretpostaviti da ¢e kupci odmah prepoznati i platiti zaista inovativan i vrhunski proizvod. Trgovci
moraju edukovati kupce i preneti im superiornu vrednost koju mogu ostvariti od kupovine takvog
proizvoda, pre nego Sto povezu cenu i vrednost. Cilj jeste da kupci budu u stanju da prepoznaju
vrednost kako bi bili spremni da je plate, a ne da odluku o kupovini zasnivaju isklju¢ivo na ceni
(Hinterhuber & Liozu, 2012).

Cene zasnovane na vrednovanju od strane kupaca ¢esto su najpozeljniji nacin za postavljanje cena
novih proizvoda ili prilagodavanje cena postojecih proizvoda. Formiranje cena na bazi prepoznate
vrednosti od strane kupaca korisno je ne samo za korisnike, ve¢ i ponudace (Anderson, Narus & Van
Rossum, 2006), jer dovodi do dugoro¢ne vezanosti potrosaca za proizvod/brend. Cene zasnovane na
vrednosti posebno su relevantne u visoko konkurentnim industrijama (Hinterhuber & Liozu, 2012),
tako da je ovaj naCin formiranja cene u hotelskom sektoru u potpunosti razumljiv 1 pozeljan.
MenadZeri hotela postavljaju viSe cene za trziSne segmente sa ve¢om spremnoscu da plate za uslugu,
sa nizom cenovnom elasti¢noS¢u i sa percepcijom veceg vrednovanja proizvoda. Ovakva filozofija je
u skladu sa ciljem upravljanja prihodima u smislu maksimiziranja prihoda, ali ne sme se zaboraviti
da ovakva praksa moze izazvati nezadovoljstvo kupaca koji plac¢aju vise cene (lvanov, 2014).

Uprkos ociglednim prednostima ove cenovne strategije, postavlja se pitanje kolika je njena stvarna
upotreba u praksi. Rezultati studije koje je sproveo Hinterhuber (2008) pokazali su je vise od 80%
kompanija iz njihove studije formiralo cene proizvoda i usluga prvenstveno na osnovu troskova i/ili
konkurentskih nivoa cena, $to ukazuje na Cinjenicu da u tom momentu kompanije nisu prepoznale
znacaj ove cenovne strategije.

Svaka strategija odredivanja cena ima svoje prednosti i nedostatke. Stavise, cene hotela suo¢avaju se
sa slozenos¢u ljudskih aktivnosti i razlicitih okolnosti koje poticu iz okruZenja (Steed & Gu, 2005).
Stoga, prilikom postavljanja cena, hotelski menadZeri ne mogu uzimati u obzir samo jednu dimenziju
(Hung et al., 2010), ve¢ je neophodan sinergtski efekat razli¢itih cenovnih strategija kako bi one dale
adekvatne rezultate u domenu maksimizacije prihoda.

Efikasno odredivanja cena proizvoda i1 usluga bitan je aspekt sistema upravljanja prihodima. Kako
istice Schutze (2008) i u hotelskoj industriji ove tri strategije formiranja cena Siroko su prihvacene.
Stoga u generalne strategije za odredivanja cena hotelskih soba spadaju odredivanje cena zasnovanih
na konkurenciji (pristup zasnovan na konkurenciji), cena zasnovanih na troSkovima (troSkovni
pristup) 1 cena zasnovanih na kupcima (trzis$ni pristup). Medutim u okviru upravljanja prihodima u
hotelskoj industriji najées¢e koriS¢eni cenovni alati ukljucuju diskriminaciju cena, dinamicke cene,
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garanciju najnize cene, prezentaciju cena i paritet cena (Gallego & van Ryzin, 1994; Choi & Kimes,
2002; Hanks et al., 2002; Aféche & Mendelson, 2004; Cross & Dixit, 2005; Steed & Gu, 2005; Collins
& Parsa, 2006; Schwartz, 2006; lacob & Lile, 2008; Tranter et al., 2008; Schwartz, 2008; Enz et al.,
2010; Mauri, 2012; Bodea & Ferguson, 2014; Ivanov, 2014; Enz et al., 2015; Abrate & Viglia, 2016).
Schiitze (2008) smatra je su najvaznije strategije formiranje hotelskih cena dinamicke cene. Takode,
isti¢e vaznost strategija unapred definisanih fiksnih konstantnih i unapred definisanih fiksnih
mesSovitih cene, jer ove strategije ne zavise od trziSne traznje i/ili od preostalih kapaciteta.

Prema definiciji koja se Cesto citira u savremenoj literaturi, zadovoljstvo kupaca rezultat je percepcije
kupca o primljenoj vrednosti u odgovarajuc¢oj transakciji i stvarno dobijene vrednosti (Blanchard &
Galloway, 1994). Ovi autori isticu da se o¢ekivana vrednost formira na osnovu kvaliteta prethodno
konzumiranih proizvoda ili usluga u poredenju sa percipiranim kvalitetom istih proizvoda koje nude
konkurenti. Kako hotelski gosti smatraju da viSe plac¢ena usluga garantuje i visi kvalitet, moze se
zakljuciti da cene hotelskih usluga igraju veoma bitnu ulogu kod formiranja ocekivanja.

Hotelsku industriju karakterise prisustvo Sirokog opsega cena hotelskih usluga. Naime, cene soba se
mogu razlikovati u zavisnosti od vrste sobe, standarda sobe, pogleda koji soba nudi, perioda za kada
je planirana rezervacija, vremenskog trenutka kada se izvrsi rezervacija u odnosu na trenutak njene
realizacije, uslova rezervacije (otkazivanje i uslovi placanja), kanala distribucije, lojalnosti gosta,
veli¢ine grupe itd. MenadZzeri prihoda mogu razviti vise kriterijuma za diferencijaciju cena sve dok
ovi Kkriterijumi opravdavaju primenu razli¢itih cena (Ivanov, 2014). Hotelski menadzeri formiraju
razliCite cene i u zavisnosti od tipa gosta i njegovih karakteristika, duzine njegovog boravka, nacina
na koji vrsi rezervaciju (Hristov Stan¢i¢ i dr., 2019), kao i odluke da li ¢e uslugu pri rezervaciji platiti
u celosti ili po njenoj realizaciji. Takode, hotelski menadZeri mogu manipulisati cenom sobe u hotelu
1 na osnovu veli¢ine hotela, kvaliteta i broja zaposlenih, reputacije, polozaj na trziStu, godina
postojanja, geografskog polozaja, sezone, duzine boravka gosta, dana u nedelji, odrzivog poslovanja
hotela i sl. (Huang, Song & Zhang, 2010; Zhang, Zhang, Lu, Cheng & Zhang, 2011). Kako isti¢u
Steed i Gu (2005) formiranje cene hotelske sobe posledica je sloZenosti ljudskih aktivnosti i prisutnih
okolnosti u okruzenju.

Prilikom definisanja cena hotelski menadzeri se gotovo uvek oslanjaju na veéi broj inputa, a dobru
bazu za formiranje cene dobijaju analizom cena njihovog konkurentskog seta (Hristov Stancic¢ i dr.,
2019). U ovom smislu izraGunavanje indeksa prose¢ne cene (engl. average rate index-ARI) moze biti
od velike Koristi.

Hotelski menadZeri moraju posedovati dovoljno znanja i iskustva kako bi bili sposobni da izvrse
pravilnu analizu trzi$ne traZnje i formiraju razlicite trziSne segmente kojima ¢e ponuditi proizvod po
razli¢itim cenama. Prilikom primena ovakve strategije, oni moraju koristiti adekvatne cenovne alate
kako se ne bi stvorilo nezadovoljstvo kod potroSaca.

4.1. Cenovni alati za upravljanje prihodima

Cenovne politike predstavljaju osnovnu komponentu svakodnevnog poslovanja kako proizvodnih,
tako 1 usluznih kompanija. Razlog leZi u €injenici $to cena predstavlja jednu od najefikasnijih varijabli
kojima menadzeri mogu manipulisati kako bi u kratkom roku upravljali traznjom (Bitran &
Caldentey, 2003). Tokom 1990-ih godina cenovne politike postale su aktivna i nezaobilazna
komponenta nauc¢ne literature koja se bavila upravljanjem prihodima (Gallego & van Ryzin 1994;
Bitran & Mondschein, 1997). Klasi¢ni operativni problemi, poput optimalnog upravljanja
kapacitetima ili kontrole zagusenja u redovima ¢ekanja, izmedu mnogih drugih, ne mogu biti odvojeni
od marketinskih aktivnosti, a posebno od odluka o cenama (Bitran & Caldentey, 2003).
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4.1.1. Cenovna diskriminacija

Cenovna diskriminacija je klju¢ni cenovni alat u kontekstu upravljanja prihodima (Hanks et al., 2002;
Kimes & Wirtz, 2003; Tranter et al., 2008; Mauri, 2012). U hotelskom sektoru, cenovna
diskriminacija znaci da hotelski menadzeri naplacuju razli¢ite cene razli¢itim trziSnim segmentima
za istu hotelsku sobu. Ekonomsko opravdanje za cenovnu diskriminaciju lezi u razli¢itoj cenovnoj
elasti¢nosti hotelskih trzisnih segmenata, pa su tako poslovni putnici daleko manje osetljivi na
promene cena u poredenju sa putnicima koji putuju zbog razonode i zabave (Ivanov, 2014). Osnovni
razlog za primenu cenovne diskriminacije jeste moguénost da naplata razli¢itih cena dovede do
povecanja prihoda. U slucaju da hotel odluci da svim klijentima naplacuje identi¢nu cenu za jednu
IStu Sobu, on neée imati moguénost da maksimizira svoj prihod na bazi razlicite spremnosti za
placanjem (Kimes, 2011). Konkretno, hotel ¢e imati propustenu dobit koju je mogao generisati da je
prodao hotelsku sobu po viSoj ceni kupcima koji su tu sobu bili spremni da plate vise, kao i gubitke
po osnovu izgubljene traznje, jer je odredenim gostima ponudena visa cena u odnosu na cenu koju su
spremni da plate.

Cenovna diskriminacija javlja se po dva osnova (Varian, 1989): kada se isti proizvod prodaje po
razli¢itim cenama razli¢itim kupcima ili kada se isti proizvod naplacuje razli¢ito u zavisnosti od
nacina na koji se on dostavlja do finalnog potrosaca. Stoga, cenovnu diskriminaciju bi trebalo
posmatrati i sa aspekta razli¢itih kanala distribucije, odnosno ucesnici kanala distribucije uti¢u na
formiranje razli¢ite finalne cene koja ¢e biti ponudena krajnjem kupcu, pa se i na taj nacin isti
proizvod/usluga prodaje po razliitim cenama, tj. postiZe se cenovna diskriminacija (Gerstner, Hess
& Holthausen, 1994).

Kako su cene javne i dostupne potrosacima, moze se desiti preorijentacija potrosaca sa visih na nize
cene. Da bi se ovo sprecilo hoteli uvode tzv. cenovne ograde, koje se mogu definisati kao posebni
uslovi pod kojima hotel nudi odredene cene na trziStu (Ivanov, 2014). Takve cenovne ograde odnose
se na ponudene cene u zavisnosti od dana u nedelji kada se vrsi rezervacija, od duzine boravka gosta,
od karakteristika gostiju (npr. ¢lanovi kluba lojalnosti), od otkazivanja i izmene rezervacija i uslova
plac¢anja, kao i drugih potencijalnih kriterijuma za diferencijaciju cena (Kimes & Chase, 1998; Hanks
et al., 2002; Ivanov, 2014). U praksi cenovne ograde su integrisane u uslove vrSenja rezervacije 1
odreduju validnost definisane cene sobe (Ivanov, 2014).

4.1.2. Dinamicke cene

U usluznoj industriji, pruzaoci usluga svakodnevno se suoCavaju sa problemom nemogucnosti
skladiStenja neprodatog dela usluga, §to za njih predstavlja gubitak (Stolarz, 1994). Klju¢no pitanje
za usluZzne kompanije, stoga jeste pronalazenje nacina za postizanje pune iskoriS¢enosti kapaciteta uz
optimalne marze i nulte gubitke (Guo, Ling, Yang, Li & Liang, 2013).

Strategija koja omogucava uravnoteZenje stepena iskoriS¢enosti 1 profitabilnosti raspolozivog
kapaciteta, je strategija dinamicke optimizacije cena (Bitran & Caldentey, 2003). Dinamicko
formiranje cena podrazumeva odredivanje cena u zavisnosti od broja preostalih raspoloZivih
kapaciteta (Schiitze, 2008). Dinamicke cene podrazumevaju formiranje razli¢itih cena jednog istog
proizvoda u razli¢itim vremenskim trenucima pod uticajem neizvesnosti trziSne traznje (Anderson &
Kimes, 2011). Dinamicke cene predstavljaju preduslov za generisanje visih prihoda u hotelijerstvu
(Hristov Stan¢i¢ i dr., 2019). Politike dinamic¢kih cena u kontekstu upravljanja prihodima
predstavljaju vazno polje istrazivanja koje je dostiglo odredeni nivo zrelosti (Bitran & Caldentey,
2003), imajué¢i u vidu znacajn broj autora u ovoj oblasti: Gallego & van Ryzin, 1994, Bitran &
Caldentey, 2003, Brumelle & Walczak, 2003, McAfee & Te Velde, 2006, Schitze, 2008, Noone &
Mattila, 2009, Abrate, Fraquelli & Viglia, 2012, Guo et al., 2013. Sto se ti¢e njihovih primena u
praksi, dinamic¢ko odredivanja cena posebno je od koristi za one industrije koje imaju visoke pocetne
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troskove, lako kvarljive zalihe, kratkoro¢ne horizonte prodaje i traznju koja je i vremenski i cenovno
osetljiva (Bitran & Caldentey, 2003).

Dinamicka optimizacija cena je najkorisnija kada proizvod ima ograniCen rok trajanja, kada je
kapacitet unapred fiksan i moze se povecati samo uz relativno visoke marginalne troskove. Ove
karakteristike stvaraju potencijal za veoma velike promene u oportunitetnim troskovima prodaje, koji
¢e nastati ako se prodaja ne realizuje na pravi nacin. Vrednost posmatranog proizvoda/usluge je
najveca u situaciji kada on/ona nije raspoloziv/a, a postoji traznja za istim. Predvidanje vrednosti te
jedinice s obzirom na trenutnu prodaju i raspolozivi kapacitet, predstavlja osnovu dinamickog
odredivanja cena (McAfee & Te Velde, 2006).

Na osnovu prethodno iznetih Cinjenica, jasno je da je ova cenovna strategija nasla svoju primenu i u
hotelskom sektoru. Ovakvu strategiju odredivanja cena koriste hoteli koji u fokusu pre svega imaju
trziSnu konkurenciju (Schutze, 2008). Priroda hotelskih soba kao kvarljive imovine podstice
hotelijere da maksimiziraju svoj prihod pokusavajuéi da postignu optimalne dinamicke cene koristeci
razlidite strategije. Suprotno tome, kupci mogu strateSki promeniti svoje planove kupovine kako bi
uslugu platili §to manje. U ovom kontekstu, heterogenost Zelja i stavova hotela i kupaca igra kljuénu
ulogu u formiranju adekvatnih cenovnih strategija (Abrate et al., 2012). Formiranje najboljih
cenovnih strategija zavisi od segmenta kupaca na koje se strategija primenjuje u smislu njihovog
vrednovanja usluge i strpljenja u odnosu na celokupan proces pruzanja usluge (Su, 2007).

Hotelski sektor predstavlja idealno polje za primenu teorije upravljanja prihodima i dinamicku
optimizaciju cena (Talluri & van Ryzin, 2006). Brz rast interneta imao je ogroman uticaj na hotelsku
industriju, pa samim tim i na upravljanje prihodima i cenama (Tso & Law, 2005). Naime, internet je
omogucio veéu uporedivost cena, jer su kupci vrlo lako mogli dobiti relevantne i transparentne
informacije o cenama Zeljenih proizvoda i usluga. Internet, je takode, uticao i na na¢in odredivanja
cena hotelski soba, jer se i za hotelske menadzere stvorila moguénost da lako dobiju informacije o
cenama njihovih konkurenata i brzo odgovore u skladu sa tim. Prilikom formiranja cena, hotelski
menadzeri uzimaju veci broj kriterijuma za diferencijaciju hotelskih cena kao §to su fizicki atributi,
reputacija u smislu kategorije hotela i pripadnosti brendu, atributi specifi¢ni za lokaciju i sl. (Abrate
et al., 2012). Medutim, rast i razvoj interneta doneo je nove moguénosti u domenu formiranja cena,
jer je hotelima omoguceno da vrSe cenovnu diskriminaciju svojih gostiju, kroz nudenje razlicite cene
za istu uslugu putem online kanala distribucije u razli¢itim vremenskim periodima (Tso & Law,
2005). Praksa odredivanja razli¢itih cena za razli¢ite online kanale distribucije, omogucéava
privlacenje i zadrZzavanje vrednih kupaca (Abrate et al., 2012).

Da bi primena strategije dinamickog utvrdivanja cena dala adekvatne rezultate mora postojati dobro
segmentisano trziSte proizvoda/usluga prema tipu potrosSaca i njegovim preferencijama. Naime,
razli€iti segmenti trziSta su 1 razli¢ito cenovno osetljivi, pa su samim tim 1 spremni da plate razli¢itu
cenu za isti proizvod. Formiranje cene na bazi sprovodenja ove strategije u osnovi podrazumeva
formiranje cene u zavisnosti od vremenskog momenta vrSenja rezervacije u odnosu na momenat
realizacije rezervacije. U skladu da tim, jedna ista hotelska soba prodavace se po razli¢itim cenama u
zavisnost od momenta vrienja rezervacije. Sto je duZi razmak izmedu vrienja rezervacije u odnosu
na momenat njene realizacije, cena ¢e biti niza. Ovakva strategija moze dovesti i do potencijalnog
gubitka dobiti za hotelske menadzere, kako se svi kapaciteti mogu popuniti dosta unapred ukoliko je
cena veoma povoljna, pa ¢e tako zahtevi za kasnim rezervacijama koji podrazumevaju i dosta vece
cene, biti odbijeni zbog ograni¢enosti kapaciteta (Guo et al., 2013). U prilog primene dinamic¢kog
odredivanja cena govore empirijski rezultati studije koji su pokazali da se u posmatranom periodu
preko 90% cena sa intertemporalnim trendom promenilo, prvenstveno u zavisnosti od vrste kupca i
kategorije hotela (Abrate et al., 2012). U toku radnih dana kada su kupci pretezno poslovni ljudi,
pokazano je da su cene najnize u periodu koji neposredno prethodi hotelskom boravku. Nasuprot
tome, tokom vikenda, kada je akcenat na gostima koji dolaze zbog odmora i razonode, cene imaju
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tendenciju rasta kada se priblizava datum prijave. Sredinom nedelje i vikendom, last minute
rezervacije, tj. rezervacije u poslednji Cas, karakteriSe veca razlika u cenama u slucaju hotela visoke
kategorije naspram hotela niske kategorije. Takode, pokazano je da cena ima tendenciju rasta kada
postoji nedostatak hotela koji se mogu rezervisati u odredenom regionu. To sugeriSe strateSko
ponasanje, pri cemu hoteli prilagodavaju optimalne cene u zavisnosti od raspolozivosti soba njihovih
konkurenata. Rezultati ove studije, takode, su pokazali da postoji znatan broj hotela koji koristi ovu
cenovnu strategiju. Studija je obuhvatila podatke o dinami¢kim cenama iz gotovo 1000 hotela iz osam
evropskih glavnih gradova za period meseca jula 2012. godine. Tako je pokazano da je hotelska
grupacija Marriott International odobravala popust od 25-50% potrosacima koji su vrsili rezervaciju
soba 30 dana ranije putem interneta. Sli¢an scenario bio je prisutan i u slucaju hotela hotelske
grupacije Hilton, gde je visina popusta opadala sa smanjenjem vremenskog razmaka izmedu momenta
vrSenja rezervacije i njene realizacije. U poredenju sa gore pomenutom strategijom varijabilnih
popusta, hoteli hotelske grupacije ICON nudili su fiksan popust od 20% za svoje potrosace koji su
vrsili rezervacije soba najmanje 14 dana pre datuma dolaska. Sve ove uspesne strategije dinami¢nog
odredivanja cena funkcionisale su kroz online rezervacione hotelske kanale.

S obzirom da kupci ¢esto placaju razlicite cene, ¢ak i onda kada imaju iste podatke o rezervaciji, u
smislu perioda boravka, strukture usluge, tipa sobe i sl. zbog vremenskog momenta vrSenja
rezervacije, strategija dinamiCke optimizacije cena Cesto je predmet kritike kupaca. Ipak sa
finansijske tacke gledista, uz pazljivu primenu, dinamicke cene mogu pruZziti vecu profitabilnost
pruzaocu usluga, a potrosacu vecéu satisfakciju zbog nize plaéene cene (Ivanov, 2014). Konkretno,
koristi koje dinamicka optimizacija donosi su viSestruke, pa je tako pokazano da ukoliko se ova
strategija adekvatno primeni, hotel moze generisati trostruku vecu dobit u odnosu na njegovu
uobicajenu dobit, dok potrosaci mogu ostvariti znacajne ustede, jer hotelsku sobu mogu kupiti 1 uz
popust od 50% ako rezervaciju izvr$e dve sedmice pre momenta dolaska (Guo et al., 2013).

Jos jedna od taktika u okviru strategije dinamickih cena jeste taktika last minute ponude, odnosno
ponude u poslednjem trenutku. Ovakva ponuda podrazumeva nudenje proizvoda/usluge neposredno
pre njihove konzumacije po znacajno niZim cenama, jer je cilj prodati neprodat kapacitet koji bi
svakako predstavljao gubitak. Mnogi hoteli i avio-prevoznici koriste internet kako bi prodali svoje
nepopunjene kapacitete kao last minute ponude. Kupac preferira ove pakete zbog nizih cena, dok
hotelijeri na taj nacin smanjuju potencijalni gubitak (O ’Connor, 2006).

Strategija dinamicke optimizacije cena zasnovana na trzi$noj segmentaciji, upotrebi interneta i online
sistemu rezervacija, predstavlja vin-vin politiku koja donosi koristi i pruZzaocima usluga i njenim
korisnicima. Naime, ova strategija omogucava pruzaocima usluga potpunu iskori§¢enost njihovih
kapaciteta, a potrosac¢ima kupovinu po znacajno nizim cenama (Guo et al., 2013).

4.1.3. Zagarantovana najniza cena

Povecanje obima online rezervacija putem interneta imalo je veliki uticaj na profitabilnost u
hotelijerstvu. O’Connor i Frew (2002) su jo§ pre skoro dve decenije zakljucili da je cena klju¢ni motiv
za potrosace prilikom kupovine putem interneta. Kako se hotelske sobe sve vise prodaju putem
elektronskih kanala, vrSenje rezervacija ovim putem donelo znacajne izmene u celokupnom
hotelskom poslovanju, pa tako i u domenu cenovnih strategija. Konkretno, jedan isti proizvod se kroz
razli¢ite online kanale nudi po razliitim cenama. U prvom znafajnom istrazivanju u domenu
cenovnih strategija koje su se primenjivale u online prodaji, O’Connor (2002) je analizirao cene soba
koje su hoteli nudili putem pet glavnih online kanala distribucije. Uzorak je obuhvatio zna¢ajan broj
hotela iz velikih medunarodnih hotelskih lanaca. Empirijsko istrazivanje je pokazalo da se hotelski
lanci istovremeno oslanjaju na distribuciju kroz vise razli¢itih kanala gde istu sobu mogu prodavati
po razli¢itim cenama. Tako su direktni online kanali konstantno nudili nize cene za hotelske sobe iz
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srednje i ekonomske kategorije hotela, dok su kanali zasnovani na saradnji sa GDS-ima nudili
najpovoljnije cene za hotelske sobe luksuznih hotela.

Strategija koja nastaje kao posledica ovakvih izmenjenih trziSnih okolnosti u kojima postoji
moguénost cenovnih dispariteta za isti proizvod, koji se nudi kroz razli¢ite online kanale distribucije,
jeste strategija zagarantovane najnize cene. Ova strategija podrazumeva da ukoliko kupac kroz neki
drugi kanal distribucije pronade nizu cenu za hotel koji je ve¢ rezervisao, hotel ¢e mu odobriti tu nizu
cenu, a nekada ¢e ponuditi 1 dodatni popust. Veliki broj hotela nudi popust od ¢ak 10% na pronadenu
nizu cenu ili pak poklon karticu (Carvell & Quan, 2008). Period u kojem kupac ima pravo da zatrazi
nizu cenu ukoliko takvu pronade, jeste naj¢esce period od 24h od trenutka kada je izvrSio rezervaciju
(Ivanov, 2014). Medutim pokazalo se da ovakva strategija koja podrazumeva dozvoljen period od
samo 24h za eventualne korekcije cene, nema prakti¢nu vrednost za kupaca jer je period pretrage
isuviSe kratak i ne pruza dovoljno dug vremenski okvir za znacajne varijacije u cenama. Da bi kupci
stvarno imali koristi od najnize zagarantovane cene, potrebno je da ova garancija pokriva celokupan
period od datuma rezervacije do datuma dolaska gosta, a ne samo u periodu od 24 sata nakon datuma
rezervacije (Carvell & Quan, 2008).

4.1.4. Prezentacija cena

Uokviravanje ili prezentacija cena (engl. price framing/ price presentation) predstavlja nacin na koji
se cena predstavlja kupcima. Ovaj postupak ¢esto se dovodi u vezu sa teorijom izgleda (engl. prospect
theory) koja tvrdi da uokviravanje problema prilikom donosenja odluka moze uticati na prosudivanje
Sto dalje moze uticati na krajnje ishode i izbore (Kahneman et al., 1986).

Niza cena moze se predstaviti ili direktno kao niska cena ili kao odobren popust na visu cenu. Iako je
krajnja cena ista, ovi koncepti su razliciti jer formiraju razli¢ita ocekivanja kupaca u vezi sa vredno$¢u
proizvoda (Ivanov, 2014). S obzirom da cenovne strategije u smislu cenovne diskriminacije Cesto
izazivaju negativnu satisfakciju potrosaca, kompanije se mogu osloniti na razliite taktike u okviru
strategije pravilne prezentacije i uokviravanja cena. Taktike koje zna¢ajno mogu uticati na otklanjanje
negativne satisfakcije potrosaca u vezi sa cenovnom diskriminacijom su: cenovni zavrseci/neparne
cene (engl. price endings/odd pricing), predstavljanje popusta (engl. discounts framing), najbolja
dostupna cena (engl. best available rate - BAR), cene paketa (engl. package/bundling) (Mattila &
Gao, 2016).

Cene sa zavrSecima ili neparne cene podrazumevaju da se krajnje cifre cene nalaze neposredno ispod
okruglog broja (Schindler, Parsa & Naipaul, 2011). Schindler et al. (2011) definisali su dva
mehanizma, tzv. mehanizam otpustanja (engl. drop-off mechanism) i mehanizam znacenja (engl.
meaning mechanism). Mehanizam otpustanja podrazumeva da su cifre na kraju cene odmah ispod
okruglog broja u smislu 99, §to dovodi do povecanja potrosaeve percepcije vrednosti. Sa druge
strane, mehanizam znacenja gde su krajnje cifre 00, doprinosi rastu satisfakcije potrosaca, ali samo u
sluc¢aju proizvoda/usluga visokog kvaliteta. Shodno tome, uobicajeno je pronaci okrugle cene u
skupim restoranima koji nude usluge visokog kvaliteta, dok se neparne cene u velikoj meri koriste u
industriji brze hrane.

Uobicajena taktika promocije cena je predstavljanje popusta, pri ¢emu on moZe biti predstavljen u
apsolutnoj ili procentualnoj vrednosti (Krishna, Briesch, Lehmann & luan, 2002). U zavisnosti od
nivoa cena proizvoda koji se nalazi na promociji, kompanije mogu da biraju izmedu popusta u vidu
apsolutnog iznosa sume novca ili procenta. Prezentovanje popusta u vidu apsolutnog iznosa ili u vidu
procenta razli¢ito utiu na percepciju potrosaca (Chen, Monroe & Lou, 1998). Pokazalo se da u
sluaju proizvoda sa visokom cenom bolje efekte na ponaSanje potroSaca ostavlja popust u
apsolutnom iznosu, dok u slu¢aju proizvoda sa niskom cenom bolje reSenje predstavljaju procentualni
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popusti (Weisstein, Monroe & Kukar-Kinney, 2013). Medutim, istice se da bez obzira na kratkoro¢ne
koristi koji se ostvaruju od odobrenih popusta, oni ne¢e imati dugorocne efekte na finansijske
performanse hotela, kako smanjenje cena mozda nece biti nadoknadeno odgovaraju¢im povecanjem
popunjenosti kapaciteta (Ivanov, 2014).

Takode, taktike davanja popusta odnose se i na kupone i promotivne popuste, koji se veoma Cesto
koriste u hotelskoj industriji (Hu, Parsa & Khan, 2006). U slu¢aju odobrenih promotivnih popusta,
ponudaéi redukuju prodajne cene i svi potroSaci imaju moguénost da kupe proizvod po ovako
snizenoj ceni. Sa druge strane, kada se promocija vr$i putem kupona, samo oni potrosaci koji su
ostvarili pravo na kupon imaju moguénost da kupe proizvod/uslugu sa popustom, dok je redovna cena
i dalje na snazi za sve one Kkoji su ostali bez kupona (Chen et al., 1998).

Ponuda besplatnog poklona uz kupovinu je jos$ jedna uobicajena vrsta prezentovanja promotivnih
cena. Kada se promocija ogleda u nov€anim jedinicama (npr. popust), potrosaci to mogu doziveti kao
smanjenje njihovog gubitaka. Sa druge strane, ako se uz kupovinu proizvoda visoke cene ostvari
pravo 1 na besplatan poklon, to svakako dovodi do rasta satisfakcije potrosaca. Takode, pokazano je
da taktika davanja poklona moze dovesti do smanjenja negativne reakcije potrosaca u slucaju primene
strategije dinamickih cena. Za proizvode sa niskim cenama, druga nagrada, poput poklon kartice sa
eksplicitnom nov¢anom vredno$¢u, moze biti efikasnija (Krishna et al., 2002). Prilikom definisanja
bilo koje od pomenutih taktika, da li odobravanje popusta ili davanje poklona i poklon Kartica,
neophodno je definisati ciljne segmente na koje ¢e ova promocija biti usmerena. Konkretno, u slucaju
potrebe da se privuku novi kupci, trebalo bi se oslanjati na strategije odobravanja popusta, a ne
davanja nagrada ili poklona. Prilikom odredivanja adekvatne strategije prezentacije cena, menadzeri
bi trebali da pristupe individualno svakom kupcu §to podrazumeva analizu profila svakog kupca,
istorije njegove kupovine, visinu cena proizvoda koje su kupovali (Weisstein et al., 2013), momenta
kupovine, kanala prodaje i sl.

Najbolja dostupna cena je, takode, jedna od taktika pravilne prezentacije cena. Najbolja dostupna
cena je poznat i kao garancija najbolje cene. OpSte je prihvaceno da najbolja dostupna cena
predstavlja najbolju nekvalifikovanu cenu sobe dostupnu odredenog dana. Drugim re¢ima, ako se
kupac ne kvalifikuje za posebnu cenu kao $to je cena za drzavne sluzbenike ili cena odobrena nekim
korporativnim ugovorom bi¢e mu odobrena navedena najbolja dostupna cena (Noone & Mattila,
2009). Strategijom najbolje dostupne cene nastoji se da se garantuje da je gostu ponudena najniza
dostupna cena za svaku no¢ viSednevnog boravka. Kao rezultat toga, umesto da plati istu cenu za
svaku no¢ u sobi, gost bi platio razli¢ite cene svake no¢i. Razumevanje percepcije kupaca o ovoj
strategiji moze pomo¢i menadzerima hotela da bolje primene alate za upravljanje prihodima koji
maksimiziraju prihod bez ugrozavanja zadovoljstva gostiju (Rohlfs & Kimes, 2005). Koris¢enje ove
cenovne strategije stavlja pred menadzere izazov definisanja najboljeg nacina za predstavljanje cene
soba za viSe nocenja. Postoje dva klju¢na pristupa koja hotel moze usvojiti prilikom predstavljanja
najboljih cena za pojedinacna nocenja u toku viSednevnog boravka, a to su tzv. nemeSovite i
kombinovane cene (Noone & Mattila, 2009). Rohlfs i Kimes (2005) pokazali su da su nemeSovite
najbolje dostupne cene (tj. ponudene razli¢ite cene za svaku no¢ boravka) doZivljavane kao postenije,
prihvatljivije, razumnije u odnosu na kombinovane cene (tj. ponudena ista prosecna cena za sve noci
boravka).

Jos jedna cenovna taktika u prezentovanju cena jeste prikazivanje cene paketa proizvoda. Spajanje
proizvoda predstavlja popularnu marketinsku strategiju u restoranskoj i hotelijerskoj industriji (Yan
& Bandyopadhyay, 2011). Povezivanje elemenata u celinu se po posebnoj ceni predstavlja strategiju
pakovanja proizvoda (Johnson, Herrmann & Bauer, 1999). Uobicajena marketinSka strategija odnosi
se na spajanje komplementarnih proizvoda i usluga, ali u tom slu¢aju definisanje cene ovih paketa
postaje veoma izazovno. Kompanije koje nude pakete, trebale bi da ponude veci popust i naplate nizu
cenu kada je stepen komplementarnosti izmedu dva proizvoda visok. Pored toga, politika povezivanja
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proizvoda u pakete je uvek dragocena za ponudaca kada se proizvodi upotpunjuju, a vrednost politike
pakovanja se povecava sa rastom veli¢ine trziSta. Ova praksa pakovanja proizvoda u pakete utice i na
smanjenje cenovne senzitivnosti traznje (Yan & Bandyopadhyay, 2011). Pored koristi za ponudace,
ova strategija ima koristi i za potroSace. Generalno posmatrano, potrosaci imaju tendenciju da budu
zadovoljniji kada se informacije o cenama integriSu medusobno u celinu, dok je predstavljanje
popusta u izdvojenom obliku efikasnije (Johnson et al., 1999) Takode, potrosa¢i imaju koristi od
povezivanja cena zahvaljuju¢i pojednostavljenom procesu kupovine i ustedi u troSkovima (Kim,
Natter & Spann, 2009). Povezivanje moze smanjiti potrosaceve troskove sa 18% na 57%, u zavisnosti
od broja povezanih proizvoda, njihove vrednosti i njihove varijacije (Estelami, 1999).

Bez obzira na odabranu strategiju, praksa uokviravanja cena nasuprot praksi neuokviravanja cena,
povecava transparentnost u ponasanju ponudaca u domenu cena, $to dovodi do ublazavanja
negativnih reakcija potrosaca na posledice primene strategija cenovne diskriminacije. Naime, praksa
uokviravanja cena vodi ka poboljSanju potroSaceve percepcije pravic¢nosti cena, kao i ka ponovnoj
kupovini (Garbarino & Maxwell, 2010).

4.1.5. Cenovni paritet

Sve prethodno pomenute cenovne strategije koje su deo primene sistema upravljanja prihodima u
osnovi podrazumevaju nejednakost cena za jedan isti proizvod u zavisnosti od segmenta kupaca,
njihove razli¢ite spremnosti da plate ili vremenskog trenutka vrSenja rezervacije. Ovakve strategije
za posledicu mogu imati nezadovoljstvo potrosaca, ukoliko se one ne sprovode sa punom pozornoscu.
Cenovna disperzija definiSe se kao raspodela cena proizvoda sa istim karakteristikama medu
razli¢itim prodavcima u datom trenutku. Disperzija cena je vazna iz perspektive potrosaca, prodavaca
i trzista u celini (Pan, Ratchford, & Shankar, 2003). Cenovna disperzija je veoma Cesta u hotelskom
poslovanju. Da bi gost ostvario poverenje u hotel, on ne sme da oseca da je prevaren placanjem vise
cene za istu uslugu iz razloga S$to nije znao gde da dobije najbolju mogucu cenu (Demirciftci,
Cobanoglu, Beldona & Cummings, 2010). Konkretno, hoteli ¢esto naplacuju razliCite cene za istu
sobu u zavisnosti od momenta vrSenja rezervacije, kao 1 u zavisnosti od kanala distribucije. Kako
primena ovakve cenovne strategije moze doprineti rastu nezadovoljstva potrosaca, osecaju
prevarenosti i na kraju otudenja potrosaca od hotela ili hotelskog brenda (Choi & Kimes, 2002),
potrebno je da hotelski menadzeri usvoje primenjuju politiku uniformnih cena u smislu odrzavanja
cenovnog pariteta.

Cenovni paritet podrazumeva da hotel nudi istu cenu za jedan proizvod kroz sve razli¢ite kanale
distribucije (Demirciftci et al., 2010). Konkretno, hoteli moraju voditi raéuna o paritetu cena u smislu
da finalne cene za kupce moraju biti priblizno jednake bez obzira na kanal distribucije koji se koristi
za rezervaciju sobe. Kada kupci primete prevelike razlike u cenama za isti hotel, vrstu sobe, period
boravka 1 uslove rezervacije u razli¢itim kanalima distribucije, oni se osecaju nesigurno u pogledu
cene 1 vrednosti usluge koje placaju, pa tako mogu odloziti rezervaciju ili se Cak odluciti za
rezervaciju u drugom hotelu. S tim u vezi, neki hoteli 1 hotelski lanci ukljuc¢uju u svoje ugovore sa
turoperatorima zahtev za minimalnom naknadom kako bi se smanjila razlika izmedu prodajne cene
turoperatora i specijalnih ponuda koje hotel nudi za goste koji vr$e direktnu kupovinu (Ivanov, 2014).
Znacaj cenovnog pariteta dolazi do izrazaja 1 zbog toga Sto se potroSa¢ima kroz upotrebu
sofisticiranih alata otvara moguc¢nost da vrlo brzo i1 lako uporede cene koje se nude kroz razlicite
kanale distribucije (Choi & Kimes, 2002).

Da bi se izbegao ili pak minimizirao problem negativne percepcije potrosaca u vezi sa nejednakim

cenama hotelskih usluga, cenovni paritet bi se trebalo posti¢i kroz sve kanale distribucije, kako
direktne tako i indirektne.
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4.2. Negativne strane primene cenovnih strategija

MenadZeri u hotelskom biznisu, sprovodeci razli¢ite cenovne strategije, suocavaju se sa izazovom
ocene uticaja ovih strategija na percepciju kupaca, odnosno na njihovu percepciju kvaliteta i
pravi¢nosti (Mattila & Gao, 2016). Kako menadzeri prihoda vrSe primenu odredenih cenovnih
strategija sa ciljem maksimizacije hotelskih prihoda, kao bitan zadatak sistema upravljanja prihodima
namece se njegovo odobravanje od strane korisnika usluga hotela.

Jedan broj istrazivaca potvrdio je U svojim studijama pozitivan odnos izmedu cene i opazenog
kvaliteta (Gerstner, 1985; Rao & Monroe, 1989; Huang, Chang, Yeh & Liao, 2014). Ta¢nije, rast
cene potroSaci obi¢no smatraju signalom porasta kvaliteta, $to dalje uti¢e na porast njihove ocekivane
vrednosti i satisfakcije (Gerstner, 1985; Rao & Monroe, 1989). Potrosaci rast cena ¢esto dozivljavaju
1 kao neophodnu zrtvu kako bi dobili visi kvalitet (Oh, 1999). U prilog tome govori i ¢injenica da
hoteli visih kategorija naplacuju viSe cene i pruzaju visi kvalitet usluge (Henley, Cotter & Herrington,
2004).

Kao $to je ve¢ istaknuto, kvalitet je u slucaju veceg broja proizvoda pozitivna determinanta cene.
Medutim, procene kvaliteta proizvoda/usluga za potroSace nisu lak zadatak, pogotovo u slucaju kada
potrosa¢i nemaju prethodnog iskustva sa takvim proizvodom/uslugom. U hotelskoj industriji
potroSacima na raspolaganju stoje razni izvori informacija koji im mogu pomoc¢i u proceni vrednosti
I kvaliteta sobe i dati informacije o cenama. Sa razvojem interneta, dostupnost, relevantnost i
uporedivost ovih informacija sve vise raste, a online recenzije su dosta doprinele u stvaranju realne
slike o kvalitetu hotelskih usluga.

S obzirom da ne postoji uvek identi¢an stav potrosaca u vezi sa odnosom cene i kvaliteta, bitno je
sagledati uticaj razli¢itih promotivnih cenovnih strategija na opazeni kvalitet. Studija koju su sproveli
DelVecchio, Henard i Freling (2006) dala je meSovite rezultate. Promocije u domenu prodaje mogu
ili povecati ili smanjiti opaZzeni kvalitet, u zavisnosti od karakteristika same promocije i promovisanog
proizvoda. Medutim, nacelno gledano, niske cene obi¢no potroSafe Cine sumnji¢avim u pogledu
kvaliteta proizvoda/usluge (Mattila & Gao, 2016).

Pored uticaja cenovnih strategija na opazeni kvalitet proizvoda od strane potrosaca, one mogu imati
i znacajan uticaj na percepciju pravednosti potrosaca u vezi sa njihovom primenom. Pitanje kako
kupci doZivljavaju i obraduju informacije o cenama vec vise decenija izaziva interesovanje ucesnika
na trziStu. Stoga je vrlo bitno sagledati prirodu i razli¢ite aspekte klijentove percepcije u vezi sa
tehnikama UP-a, sa posebnim akcentom na ocenu percepcije pravednosti primene celokupnog
sistema upravljanja prihodima (Kimes, 1994; Choi & Mattila, 2005). Pravi¢nost se moze definisati i
kao presuda o tome da li su ishodi i postupak postizanja ishoda razumni, prihvatljivi i pravedni
(Bolton, Warlop & Alba, 2003).

PotroSaci ¢esto mogu doziveti sistem upravljanja prihodima kao izraz oportunistickog ponaSanja
kompanije. Posledi¢no, poverenje potroSaca kao i njihova lojalnost mogu biti znacajno naruseni, $to
dalje moze dovesti do obaranja profitabilnosti (Kahneman et al., 1986). Prema tome, ukoliko potrosac
oceni strategije upravljanja prihodima kompanije kao nepravedne ili ukoliko se javi konflikt izmedu
prodavca i1 potrosaca, to ¢e dovesti do nepoverenja, Sto ¢e rezultovati negativnom satisfakcijom i
potrosacevom negativnom reakcijom u smislu buduc¢ih kupovina (Bolton et al., 2003).

Prilikom donoSenja cenovnih odluka vazno je sagledati psiholoski profil potrosaca (Shoemaker,
2005), kako bi se otklonile njegove eventualne negativne reakcije. Pokazalo se da ukoliko se
potrosacu ponude preventivne informacije u vezi sa cenovnom praksom hotela, njihova percepcije
pravednosti bi¢e znacajno unapredena (Choi & Mattila, 2005). Medutim, studija koju su sproveli
Bolton et al. (2003) pokazala je da su potencijalne korektivne intervencije poput pruzanja informacija
o proslim cenama, kao i objaSnjavanja razlika u cenama i troSkovima, bile samo umereno efikasne.
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Percepcija pravicnosti cena je najznacajnija implikacija koja proizlazi iz disperzije cena (Choi &
Kimes, 2005). Kako je cenovna disperzija posledica cenovnih strategija koje su implementirane u
sistem upravljanja prihodima, jasno je zasto pitanje pravi¢nosti zasluzuje vazno mesto u naucnoj
literaturi. lako se pitanje percepcije pravicnosti moze vezati i za druge strategije, kao $to su
upravljanje kapacitetima i prekomerno bukiranje, ipak se vecina pitanja u domenu pravi¢nosti sistema
upravljanja prihodima vezuje za cenovne strategije i percepciju potrosSaca u vezi sa njihovom

pravednoscu, kako kupci obi¢no prvo razmis$ljaju o ceni kada zZele da izvrSe kupovinu (Maxwell,
2002).

Nedoslednost cena u razli¢itim distributivnim kanalima stvara negativnu percepciju potrosaca
(Yelkur & DelCosta, 2001). Stoga bi hotelski menadzeri trebalo da pruze vise propratnih informacija
o cenama 1 uslugama koje se razlikuju u zavisnosti od kanala kojim se isporucuje usluga, kako bi se
sprecila percepcija o postojanju nepostenih strategija odredivanja cena (Kimes, 2002). Jedna od
preporuka u tom smislu jeste prodaja i rezervisanje hotelski soba kroz sopstvenu dobro razvijenu,
atraktivnu i jednostavnu internet stranicu gde ¢e cene moci da budu nize, kako ne postoje troSkovi
posrednika (Demirciftci et al., 2010).

Evidentno je da postoji potreba integracije sistema upravljanja prihodima sa menadzmentom odnosa
sa potroSa¢ima, Sto je dovelo do stvaranja jedne nove izazovne ere u oblasti hotelske industrije
(Mainzer, 2004). Istrazivanja su pokazala da postoji pozitivna veza izmedu UP-a i CRM-a, ali da
moraju biti zadovoljeni preduslovi u smislu podrzavajuée organizacione strukture, prave tehnologije
I postojanje obrazovanog ljudskog kadra sa razvijenim analitickim vestinama (Hendler & Hendler,
2004).

S obzirom da uspesnost prakse UP-a u velikoj meri zavisi od percepcije pravednosti od strane
potroSaca, neophodno je ne zanemariti ovu ¢injenicu prilikom reSavanja problema sistema UP-a. Da
bi hoteli osigurali dugoro¢ne prednosti od primene sistema upravljanja prihodima, hotelski menadzeri
moraju vrlo paZljivo pristupiti kategoriji potroSaceve percepcije pravednosti ovog sistema, kao i
preuzeti sve neophodne korake kako bi minimizirali potencijalne negativne uticaje na poslovanje u
slu¢aju njihove negativne percepcije.

Prema tome, u slucaju suoc¢avanja sa problemima koji nastaju kao posledica upravljanja kapacitetima,
prekomernog bukiranja ili kao posledica cenovnih dispariteta, treba voditi rauna o potrosacima 1
njihovoj satisfakciji, kako bi bilo moguée ostvariti jedan od ultimativnih ciljeva hotela u smislu
postizanja adekvatnog nivoa prihoda i profita uz maksimalnu satisfakciju gostiju.
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1. PERFORMASE UPRAVLJANJA HOTELSKIM PRIHODIMA | DEFINISANJE
NJIHOVIH KLJUCNIH DETERMINANTI

1. Definisanje hotelskog sektora i njegove specifi¢nosti

Industrija ugostiteljstva je, kao i svaka druga industrija, konkurentna, inovativna i izlozena jakom
uticaju promena. Kako bi se obezbedio opstanak kao i uspesan napredak na trzistu, ugostiteljska
preduzeca efikasno koriste strategije za planiranje rasta i poveéanje prinosa na investicije. U strukturi
ugostiteljstva doslo je do ozbiljnih promena koje su nastale usled izmena u globalnim trendovima,
posebno vezanih za turisticke, poslovne, socijalne i druge tehnoloske trendove. Znacajne promene
vlasniCke strukture nad kljucnim hoteljjerskim firmama dodatno su doprinele slozenosti ove
industrije. Slozenost ugostiteljske industrije proizilazi iz njene fragmentisane prirode, kao i primene
kompleksnih strategija koje se primenjuju sa ciljem osvajanja veceg trzisnog ucesca, rasta i ulaska na
strana trziSta. Fragmentisanost vremenom odlazi u drugi plan, jer industrija sazreva, a trziSte tezi
vecoj konsolidaciji, $§to dovodi do ve¢e dominacije manjeg broja velikh kompanija (Knowles, 1994).

Klju¢ni sektori ugostiteljske industrije postaju sve koncentrisaniji. IzraZen rast u sektoru smestaja i
brze hrane prisutan je nekoliko decenija u nazad (Morrison & Rhodri, 1999). U budu¢nosti se ocekuje
dodatni rast u sektoru smestaja §to sa sobom povlaci potrebu za primenom najboljih strategija
upravljanja.

U svetskoj literaturi velika paZnja posvecena je hotelijerstvu kao privrednoj delatnosti koju
karakteriSu visoke stope rasta. Hotelijerstvo predstavlja deo ugostiteljske industrije i on obuhvata
Sirok spektar usluznih delatnosti, ukljucujuéi hotele, hostele, apartmane, restorane, kazina itd. Veliki
broj autora na razli¢ite nacine definiSe ovu privrednu granu, ali ono u ¢emu se svi slazu jeste da je to
delatnost koja gostima pruza usluge smestaja, ishrane i tocenja pica, rekreacije i druge raznovrsne
usluge. Hotel se moze definisati kao objekat koji za odredenu naknadu nudi smestaj, hranu i pice
gostima i privremenim rezidentima (Medlik & Ingram, 2002).

Hotelska industrija predstavlja jedan od klju¢nih sektora u turistickoj industriji. Nakon odabrane
destinacije, zahtev za smeStajem predstavlja slede¢i zahtev turista (Orfila-Sintesa et al., 2005). U
prilog znac¢aja hotelskog sektora govori i ¢injenica da iako sektor turizma broji veliki spektar usluga
(Lopes Favero, 2011), hotelski sektor je od posebnog znacaja jer je neophodan za razvoj dodatnih
usluga u turisti¢koj destinaciji, ali 1 zbog toga Sto belezi visoko relativno uces¢e u ukupnoj potrosnji
turista.

Ekspanzija hotelijerstva jedne zemlje je u direktnoj vezi sa njenim privrednim rastom. Jafanje
tercijarnog sektora pogotovo je osetno u zemljama u razvoju i poslednjih decenija praceno je vidnim
tehnoloskim promenama. Hotelijerstvo se u procesima pripreme i pruzanja usluga, Kkoristi
brojnim proizvodima drugih delatnosti. Stoga kazemo da hotelijerstvo indirektno utice na razvoj
drugih delatnosti, kao i da zaposljava veliki deo stanovniStva. Pruzanjem usluga turistima,
hotelijerstvo generise znacajan deo turisticke potrosnje.

Kljuéne osobine hotelskog proizvoda su (Mullins, 2001):

Neopipljivost/nematerijalnost;

Neraskidivost procesa proizvodnje od potrosnje;
Nemoguénost skladistenja;

Direktan kontakt proizvodaca i potroSaca,
Aktivno ucesce potrosaca u stvaranju usluge;
Neizostavnost ljudskog kadra;

Problemi prilikom merenja ucinaka.

NoookrwbdPE
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Nematerijalnost hotelskih usluga proizilazi iz ¢injenice da bilo koju uslugu nije moguce opipati (za
razliku od tradicionalnog proizvoda) i samim tim se upoznati sa njenim karakteristikama i kvalitetom
pre njene konzumacije, zbog ¢ega je neophodno da postoji odredeni nivo poverenja gosta u ponudu
hotela, ¢emu svakako doprinose javne recenzije, mediji, posrednici i sl. Ukoliko hotel uziva odredeni
trzi$ni kredibilitet koji premasuje percepciju rizika gosta u vezi sa konzumacijom njegove ponude,
gost ¢e se odluciti na kupovinu hotelske usluge. Redukciji rizika i rastu pozitivne percepcije potrosaca
u vezi sa hotelskom uslugom znacajno doprinosi brend hotela, koji predstavlja odredeni vid garancije
kvaliteta (Rispoli & Tamma, 1996).

Neraskidivost procesa proizvodnje i potroSnje proizilazi iz Cinjenice da dolazi do prostornog i
vremenskog objedinjavanja (poklapanja) ponude i traznje, odakle proizilazi i osobina nemoguénosti
skladiStenja usluga (Weatherford & Bodily, 1992), koja sa sobom povlaci kako pozitivne tako i
negativne efekte. Eliminacija troskova skladiStenja obara ukupne troskove, a takode se zaobilazi
problem zadrZavanja kapitala u zalihama. Sa druge strane to stvara veliki izazov za hotelijere, jer se
o¢ekuje da hotelska usluga bude raspoloziva u svakom trenutku (Mullins, 2001). Kako ne postoji
mogucnost da se prodaja sobe odlozi za neki buduc¢i vremenski momenat, hotel ¢e ostvariti gubitak
ukoliko sobu ne proda tog dana (Kimes, 1989b). Dodatna otezavajuca okolnost u hotelskom sektoru
jeste ¢injenica da u strukturi ukupnih troSkova dominiraju fiksni troskovi koji moraju biti pokriveni
bez obzira na nivo operativne aktivnosti hotela. Konkretno, hotelski menadzeri moraju posedovati
dovoljno vestina i znanja da izvuku maksimum prihoda iz traznje koja ¢e se realizovati u periodima
sezone, ali i da putem odgovarajucih strategija privuku traznju u periodima van sezone i $to vise
popune kapacitete. Jasno je da osobina nemogucénosti skladiStenja usluga ¢ini da hotelsko poslovanje
bude poprili¢no neelasticno na sezonske oscilacije traznje, Sto uslovljava potrebu razvoja adekvatnih
strategija upravljanja kapacitetima koje ¢e biti pracene odgovarajuéim cenovnim strategijama, $to
hotele svrstava u red savrSenih primera za primenu prakse upravljanja prihodima.

Na ovu osobinu nadovezuje se osobina nedeljivosti, tj. potreba da se hotelska usluga pruza i
konzumira isklju¢ivo u samom hotelu. Hoteli svoju uslugu ne mogu pruziti na nekoj drugoj lokaciji,
jer se pruzanje i upotreba usluge odvijaju istovremeno na mestu njene proizvodnje. Istovremenost
proizvodnje i potroSnje hotelske usluge podrazumeva da je potrebna direktna komunikacija izmedu
,prve linije” zaposlenih i gostiju (Walker, 2016).

Nemoguénost izuzimanja ljudskog kadra ogleda se u ¢injenici da bez obzira na stepen opremljenosti,
skup enterijer i bogat sadrzaj, hotel nece biti u stanju da ostvari svoj krajnji cilj u smislu maksimizacije
profita uz maksimalnu satisfakciju potrosaca, ukoliko ne raspolaze sa profesionalnim i dobro
obuc¢enim kadrom. Koliko je vazan odabir zaposlenih govori i ¢injenica da se jedan deo zadovoljstva
gosta formira kroz li¢ni kontakt sa osobljem hotela. Gostoprimstvo, ljubaznost, i profesionalnost koje
kroz li¢ni kontakt osoblje pruza gostima stvara mogucnost za zadovoljenje posebnih, socijalnih i
potreba viSeg ranga (Bardi, 2003).

Da bi se ocenio rad hotela, neophodno je izmeriti ostvarene rezultate. Nije retka situacija da se pri
merenjima jave odredeni problemi i poteskoce. Cesto je veoma tesko definisati objektivne standarde
za merenje uspesnosti rada hotela, kako zbog njene neopipljivosti i svih drugih prethodno pomenutih
karakteristika, tako i zbog heterogenih Zelja i preferencija gostiju (Mullins, 2001). Kako je jedan od
krajnjih ciljeva svakog hotela maksimizacija profita, svakako da bi trebalo sagledati pokazatelje kao
Sto su stopa povracaja na investicije, stopa povracaja na kapital, prinos na imovinu, neto profit itd.
Ukoliko pak Zelimo da izmerimo operativnu uspeSnost hotela, mericemo pokazatelje kao Sto su
prihod po raspolozivoj sobi, ukupni prihod po raspolozivoj sobi, bruto operativni profit po
raspolozivoj sobi itd. Medutim, da bi hotel dugoro¢no bio profitabilan, neophodno je da zadovolji
potrebe svojih potrosaca, §to znac¢i da im mora kontinuirano isporucivati vrednost.

Precizna ocena uspesnosti poslovanja hotela moze se posti¢i pravilnom kombinacijom finansijskih,
nefinansijskih i pokazatelja upravljanja prihodima.
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2. Definisanje mera hotelskih performansi

Postoji veliki broj strategija koje kompanija moze koristiti u nastojanjima da zaStiti svoju
konkurentsku prednosti. Porter (1985) je definisao dva nacina za postizanje konkurentske prednosti,
koji podrazumevaju vodstvo u troskovima 1 diferencijaciju proizvoda. Klju¢ ostvarivanja
konkurentske prednosti na bazi redukcije troSkova lezi u sposobnosti uklanjanja troskova vezanih za
aktivnosti koje ne doprinose stvaranju novih vrednosti, kao i njihovu racionalizaciju, ali samo u
slucaju da se ne utice na kvalitet usluga, kao i ostvarivanje optimalnih poslovnih rezultata (\Vrkljan
& Bognar, 2017).

Danas, u uslovima izrazene konkurencije i dinami¢nih promena u segmentu turisticke i hotelske
ponude i traznje, fokus samo na kontroli 1 racionalizaciji troSkova, ne¢e dovesti do optimalnih
rezultata. Rezultati studije koju je sproveo Cross (1997b) pokazali su da ¢e rast prodaje ili porast cena
dati bolje rezultate u domenu rasta profitabilnosti kompanije u odnosu na efekte koji proizilaze iz
redukcije troskova. Pored toga, autor navodi da smanjenje troskova prodaje od 5% povecéava profit
za 3%, povecanje obima prodaje od 5% povecava profit za 20% 1 povecanje prodajne cene od 5%
povecava profit za 50%. Na osnovu ovakvih rezultata, jasno je da je za rast profitabilnosti u hotelskom
sektoru daleko bolja solucija upravljanje prodajom i prodajnom cenom u odnosu na kontrolu i
redukciju troskova. Pored ovih strategija, Porter (1985) je istakao da prioritet u ostvarivanju rasta
dobiti lezi 1 u diferencijaciji proizvoda. U prilog ovoj tvrdnji govore rezultati istrazivanja koje je
sprovedeno u hotelskoj industriji, gde je zaklju¢eno da je dominantan faktor diferencijacije pruzena
usluga, a ne cena (Moutinho, 2005).

Rezultati poslovanja kompanije zavise od eksternih i internih faktora. Eksterni faktori direktno uti¢u
na ostvaren rezultat kompanije, jer sama trziSna utakmica i ponasanje konkurenata u velikoj meri
diktiraju strategije, akcije i rezultate kompanije. Interni faktori odnose se na resurse kompanije kojima
je neophodno upravljati na adekvatan nac¢in kako bi se postigli zeljeni ciljevi (Bresciani, Thrassou &
Vrontis, 2012).

Pokazatelji performansi igraju kritiénu ulogu u proceni proslih performansi i planiranju buduc¢ih
odluka (Fitzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro & Voss, 1991). Mere performansi mogu se definisati
kao sredstva za podrSku organizacijama, jer se bez njih ne mogu donositi odluke (Zairi, 1996).

Merenje performansi postalo je vazno sredstvo koje podrzava efektivno 1 efikasno upravljanje
organizacijom, pa su tako razvijeni brojni sistemi i okviri za njihovo merenje (Pun & White, 2005).
Sisteme za merenje performansi mozemo podeliti u dve grupe (Burgess, Ong & Shaw, 2007): prva
grupa se bazira na istorijskim podacima o finansijskim merama performansi izvuenih iz
racunovodstvenih i finansijskih izvora, dok se druga grupa odnosi na savremene integrisane sisteme
koji kombinuju finansijske 1 kvalitativne, nefinansijske mere, kao §to je npr. lista uskladenih ciljeva.

Prilikom odredivanja efikasnosti sistema za merenje ucinka, vazno je identifikovati osnovnu
orijentaciju i industrijski kontekst organizacije (Fitzgerald et al., 1991). Stoga, iako je merenje
performansi genericki koncept, on se razlikuje u zavisnosti da li je re€ o proizvodnim ili usluznim
firmama, kao i od sektora do sektora. Uprkos opste prihvacenom stavu da su kljucni pokretaci
poslovnih performansi zasnovani kako na unutraSnjim tako i na spoljasnjim faktorima, pogledi 1
stavovi o tome kakav je njihov uticaj i1 kako njima treba upravljati, veoma se razlikuje u naucnoj
literaturi. Medutim, u velikom broju studija, menadZeri i svi zaposleni koji donose klju¢ne odluke za
kompaniju, odredeni su kao klju¢ni pokretadi performansi kompanije (Aissa & Goaied, 2016;
Delaney & Huselid, 1996; Gomez, Cortés & Betancourt, 2017; Onyango, Edvin, Ouma & Lucas,
2010).

Aktivnost merenja performansi predstavlja sastavni deo menadzmenta, koji se moze definisati kao
nacin kontrole rezultata poslovanja, koja se sastoji se od aktivnosti prac¢enja, konkretnog merenja 1
vrednovanja rezultata (Otley, 1999). Merenje performansi preduzima se iz vise razloga, ukljucujuci
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obezbedivanje sredstava za procenu napretka firme, pomaganje u identifikaciji jakih i slabih strana,
kao 1 pruzanje informacija za pravljenje buducih planova za poboljSanje performansi (Amaratunga &
Baldri 2002). Kao takvo, merenje performansi je efikasno sredstvo za upravljanje, ali se ne moze
definisati kao krajnji cilj preduze¢a. Samo merenje rezultata ne daje reSenja za postizanje poboljsanja.
Menadzeri su ti koji treba da izvrSe analizu dobijenih rezultata i na osnovu njih izvrSe kreiranje
odgovarajucih strategija. Merenje performansi se vrsi kako bi se dobio uvid u uspesnost poslovanja,
kao i da bi se dobile osnove za dalja planiranja i preduzimanje akcija (Fitzgerald et al., 1991).

Postoji set pokazatelja koji se obavezno i neizostavno mere bez obzira na tip kompanije ili sektor u
kojem posluje, dok se neki pokazatelji karakteristi¢ni bas za odredenu privrednu grana (Neely, 1998).
Tako za hotelski sektor postoji Citav niz pokazatelja koji su svojstveni samo ovoj privrednoj grani
(lvanov, 2014). U svakom sluc¢aju, aktivnosti merenja trebalo bi uskladiti i integrisati sa odabranim
strategija, pa tako ukoliko se firma odluci da svoju konkurentsku prednost gradi na bazi cenovne
strategije, onda i klju¢ne mere performansi treba bazirati na cenovnim pokazateljima (Neely, 1998).

Za firme koje se pre svega bave uslugama, performanse nisu samo povezane sa ostvarenim bilansima
i finansijskim rezultatima u smislu stope povra¢aja na investicije, stope povracaja od prodaje, razlike
u cenama, prodaje po zaposlenom, produktivnosti i profita po jedinici proizvoda i sl. (Ghalayini &
Noble, 1996). Kod njih se daleko viSe u odnosu na proizvodne firme stavlja akcenat na ljudske
resurse, kvalitet, imidz, svest o robnoj marki i druge manje opipljive i/ili merljive faktore (Thrassou
& Vrontis, 2009).

Da bi se razlikovali od konkurencije i odoleli cenovnim pritiscima, uspes$ni hoteli nastoje da znacajna
sredstva ulazu u ljudski kadar, inovacije, marketing i sl. (Becerra et al., 2013). Pitanje merenja
performansi u hotelima nije skorasnjeg datuma (Yilmaz & Bititci, 2006), ali se ipak veliki broj hotela
1 dalje muci sa razvijanjem odgovarajucih sistema merenja, koji ¢e na adekvatan nacin uravnoteziti
finansijske i nefinansijske pokazatelje. U ovom procesu, ¢ak ni uvodenje Kaplanove i Nortonove liste
uskladenih ciljeva (engl. balanced scorecard system- BSC) u hotelima nije dovoljno opsezno da
podrzi sveobuhvatno merenje performansi (Sainaghi, 2010).

Veliki broj studija bavio se pitanjem merenja finansijskih performansi u hotelima (Atkinson &
Brown, 2001; O’Neill & Mattila, 2006a; Zigan & Zeglat, 2010; Sainaghi, Phillips, & Corti, 2013;
Aissa & Goaied, 2016), kao i pitanjem operativnih hotelskih performansi (Enz et al., 2001; O’Neill,
2003; O’Neill & Mattila, 2006b; Ashrafi, Seow, Lee & Lee, 2013). Takode, poslednje dve decenije
paznja autora je posvecena i nefinansijkim merama hotelskih performasi (Choi & Chu, 2001; Mattila
& O'Neill, 2003; Hayes, Ninemeier & Miller, 2005; Lockyer, 2005; Stringam, Gerdes & Vanleeuwen,
2010).

Na osnovu datog pregleda literature, moze se zakljuciti da se pokazatelji koji se koriste za merenje
performansi hotela mogu svrstati u tri grupe: pokazatelji zavrSnih racuna tj. finansijske mere
performansi, nefinansijske mere performansi i operativne mere performansi, tj. performanse
upravljanja prihodima.

2.1. Finansijske mere performansi

Finansijske performanse mogu predstavljati krajnji cilj za svaku organizaciju, jer svako preduzece
treba da primi odgovarajué¢u vrednost u zamenu za ulozen novac u smislu investiranja od strane
vlasnika i akcionara (Otley, 1999). Mere finansijskog ucinka nude vredne informacije o stanju i
statusu preduzeca u finansijskom pogledu (Zigan & Zeglat, 2010).

Jedan od najboljih nacina za merenje finansijskih performansi je koris¢enje racio pokazatelja (Keown,
Martin, Petty & Scott, 2008). Oni omogucavaju korisniku da rezimira 1 analizira istorijske podatke
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kako bi pruzio znacajne informacije za donosenje odluka (Singh & Schmidgall, 2002). Takvi racio
pokazatelji trebali bi da odraZzavaju standardizovane racunovodstvene podatke kako bi menadzeri i
finansijski analitiCari mogli da identifikuju slabosti i prednosti u poslovanju kompanije. Ovi
racunovodstveni podaci dobijaju se na bazi bilansa uspeha, bilansa stanja i izvesStaj o nov€anim
tokovima (Mills & Robertson, 2000).

Najces¢i finansijski pokazatelji uspesnosti rada hotela na koje se oslanjaju kako hotelski menadzeri
tako i investitori, jesu stopa prinosa na kapital (engl. return on equity-ROE), stopa prinosa na sredstva
(engl. return on assets-ROA) i profitna stopa (engl. return on sales-ROS). Medutim ovi pokazatelji
su daleko vise posledica menadzerski sposobnosti, nego direktnih priliva od gostiju 1 drugih potrosaca
I zato se ¢esto kao mere performansi u hotelskom sektoru preporucuju specifi¢éne mere (Kim & Kim,
2005) o kojima ¢e dalje biti vise reci. Studije koje su se bavile ispitivanjem pokazatelja performansi
u velikoj meri su kao zavisne promenljive koristile krajnje finansijske rezultate hotela (Sainaghi et
al., 2013), kao $to su neto operativni profit (O’Neill & Mattila, 2006b) ili stopa prinosa na sredstva
(c& Goaied, 2016).

U hotelskoj industriji se u velikoj meri koristi tradicionalni pristup merenja performansi u smislu
velikog oslanjanja na finasijske pokazatelje, Sto zahteva analizu podataka dobijenih iz odredenih
raGunovodstvenih izvestaja. NajéeSce koriS¢eni pokazatelji poslovnog ucinka, koji se koriste u
medunarodnom hotelijerstvu su finansijski racio pokazatelji (Zigan & Zeglat, 2010). Sa druge strane,
neki autori jasno identifikuju probleme i nedostatke upotrebe samo finansijskih mera performansi u
merenju poslovnog uspeha. Ghalayini Noble (1996) ispitivali su najce$¢a ograni¢enja upotrebe
finansijskih mera za merenje poslovnog uc¢inka i otkrili su da takvi instrumenti nisu povezani sa
korporativnom strategijom i nisu u mogucnosti da kvantifikuju napore u domenu pobolj$anja pruzanja
proizvoda ili usluge (npr. smanjenje vremena potrebnog za isporuku proizvoda, rast zadovoljstva
korisnika i sl.). Finansijske mere performansi ne mogu vrednovati resurse kao $to su znanje i odnosi
sa partnerima i kupcima, a koji mogu bitno uticati na rad organizacije (Zigan & Zeglat, 2010).

2.2. Nefinansijske mere performansi

Rast saznanja da postoje znafajna ograni¢enja finansijskih mera u domenu merenja poslovnih
performansi, kao 1 promene u unutraSnjem 1 spoljnom okruzenju, doveli su do revolucije u literaturi
u poslednjih 20. godina u smislu definisanja sistema za merenje performansi (Zigan & Zeglat, 2010).
U posledn;jih nekoliko decenija doslo je do zna€ajnih izmena u merenju performansi, pa tako pristupi
koji se oslanjaju samo na finansijske rezultate sada se zamenjuju integrisanim sistemima Kkoji
kombinuju finansijske i nefinansijske, tj. kvalitativne pokazatelje (Bergin-Seers & Jago, 2007).
Integrisani sistemi performansi tokom godina postali su daleko zastupljeniji u praksi. Kaplan i Norton
(2001) isticu da su integrisani sistemi merenja performansi od sustinskog znacaja za preduzeca kako
osnovu za definisanje strateskih ciljeva Cine 1 zaostajuci 1 vodeci pokazatelji.

Glavni cilj uvodenja novog oblika sistema za merenje performansi jeste bilo omogucavanje
organizacijama da identifikuju skup mera koje bolje odrazavaju njihove ciljeve i procenjuju njihov
rad (Kennerley & Neeli, 2004). Kako se kao klju¢ni ciljevi kompanija navode stepen zadovoljstva
svih stejkholdera kompanija, kao i ostvareni poslovni rezultati, veoma je opravdano uvodenje
nefinansijskin mera performansi. Naime, stepen zadovoljstva stejkholdera meri se na bazi
nefinansijskih mera, dok se ostvareni poslovni rezultati mere finansijskim pokazateljima. Na osnovu
analize i jednih i drugih mera performansi, menadzZeri su u stanju da ocene uspesnost rada svojih
kompanija, kao i da vide da li su preduzete strategije odgovarajuc¢e (Onyango et al., 2010).

Uvodenje nefinansijkih mera performansi u sektor hotelijerstva opravdan je s obzirom da hoteli pored
opipljivih proizvoda koje nude gostima, nude i nematerijalne proizvode u vidu isporucivanja

83



odredenog dozivljaja i iskustva. Ovakva vrsta proizvoda je neopipljiva, tj. nematerijalnog karaktera
(Rispoli & Tamma, 1996). Upravo iz ovog razloga, ra¢unovode isti¢u da nematerijalni resursi ne bi
trebalo da udu u finansijske izvestaje, kako oni nemaju konkretnu trzisnu vrednost, pa se kao
posledica toga mogu javiti Spekulativni finansijski izvestaji (Zambon, 2002). Takode, problem
njihovog inkorporiranja u finansijske izvestaje nastaje i sa stanovista racunovodstvenog okvira koji
je zasnovan na ex-post perspektivi, dok se vrednost nematerijalnih resursa uglavnom dobija ex-ante i
orijentisana je na buducnost. Gost koji je bio zadovoljan celokupnom uslugom, koji je ocenio da je
vrednost koja mu je isporucena, a koja dalje kreira njegov dozivljaj, uticace na njegove buduce odluke
o kupovini, kao i na podsticanje drugih kupovina kroz pozitivnu propagandu “od usta do usta” (van
der Meer-Kooistra & Zijlstra, 2001). Ograni¢ena evidencija ve¢ine nematerijalnih resursa u okviru
finansijskih izveStaja, onemogu¢ava mnogim organizacijama da znaju stvarno stanje njihovog
poslovanja, kao i da odrede klju¢ne pokretace njihovih performansi (Brooking, 1996; van der Meer-
Kooistra & Zijlstra, 2001). Ukljuc¢ivanje nematerijalnih resursa u sistem merenja performansi
omogucilo bi menadzerima da bolje procene performanse cele organizacije. Ne uzimanje u obzir
nematerijalnih resursa, kao Sto su stepen satisfakcije korisnika i zaposlenih, kvalitet isporucene usluge
i dr. moze dovesti do toga da okviri za merenje performansi budu neefikasni mehanizmi za kontrolu
i predvidanje (Tan, Platts & Noble, 2004).

Informacije o vaznim resursima, kao Sto su ljudski kapital, odnosi sa kupcima i dobavljaCima,
vrednost brenda, reputacija i imidZ kompanije, nisu ukljuceni u finansijske izvestaje (Garcia-Meca,
2005). Na ovakav nacin podsti¢e se znacajan informacioni jaz izmedu objavljenih finansijskih
rezultata 1 stvarne vrednosti kompanija. Danas je sve veci broj kompanija koje shvataju nepotpunost
informacija koje pruzaju finansijski izvestaji u kreiranju celokupne slike o vrednosti preduzeca, kao
i njegovih ciljeva i strategija.

Najvaznija posledica uvodenja nefinansijskih mera performansi u domen hotelijerstva jeste
indirektna, a odnosi se na jasno identifikovanu vezu ostvarenih rezultata hotela sa kvalitetom ponude
i zadovoljstvom korisnika (Ghalayini & Noble, 1996).

Jedan od osnovnih izazova u upravljanu hotelima na savremenom trziStu jeste obezbedivanje
kvalitetne usluge gostima i unapredenje njihove satisfakcije (Sohrabi, Vanani, Tahmasebipur & Fazli,
2012). U prilog ¢injenici da su nefinansijske mere performansi od velike vaznosti, govori niz studija
sprovedenih u hotelskom sektoru, koje su kao nefinansijsku meru performansi Kkoristile stepen
satisfakcije korisnika (Choi & Chu, 2001; Hayes et al., 2017; Lockyer, 2005; Stringam et al., 2010).

Kao sredstvo za merenje nefinansijskih performansi u hotelijerstvu, moze se koristiti lista uskladenih
ciljeva. Lista uskladenih ciljeva predstavlja jedan od najuticajnijih 1 najkori$¢enijih alata za merenje
performansi organizacije (Evans, 2004). U hotelskom sektoru postoji Siroka upotreba BSC sistema
kao alata za merenje uspeha. Kvalitetno sastavljena lista uskladenih ciljeva nudi mapu puta koja
menadZerima moze pomo¢i u kreiranju strategija i taktika za postizanje definisane vizije i misije
preduzeca (Zigan & Zeglat, 2010).

Hoteli moraju da usvoje efektivne, strateSke alate za merenje performansi kako bi ispunili svoje
ciljeve. Da bi se maksimizirala korisnost od sistema za merenje performansi za hotele je vazno da
merenja vrSe efektivno i efikasno na svim nivoima svog poslovanja.

2.3. Pokazatelji performansi upravljanja prihodima

U hotelskoj industriji, postoje specificne mere performansi koje se mogu koristiti kao adekvatne mere
operativnih performansi, a svojstvene su samo ovoj industriji. Menadzeri hotelskih prihoda koriste

84



razli¢ite pokazatelje performansi kojima se ukazuje koliko je efikasno i efektivno hotel u stanju da
generise prihode (Mauri, 2012).

Da bi osigurali maksimizaciju prihoda i profita, hoteli se oslanjaju na sofisticirane tehnike
upravljanja. TrziSta na kojima posluju poslednjih decenija postaju izrazeno konkurentna i dinamic¢na.
Konkurentnost na trzistu posledica je pre svega znaCajnog trziSnog sazrevanja i visokog stepena
varijabilnosti i neizvesnosti u pogledu obima, vrednosti, ucestalosti i realizacije traznje za smestajnim
kapacitetima. Ovakvi izmenjeni trzi$ni uslovi doneli su jake izazove za hotele prilikom ostvarivanja
1 odrzavanja zeljenih trziSnih uceS¢a i maksimizacije prihode od prodaje. Efikasan menadzment
prihoda u globalnoj hotelskoj industriji jeste od krucijalne vaznosti za uspe$no upravljanje i
poslovanje (Donaghy et al., 1995).

Da bi se postigli postavljeni ciljevi, neophodno je da menadzeri raspolaZzu pravim i azurnim
informacijama. Prema tome, prilikom analize poslovanja i finansijskog izvesStavanja, rukovodioci
finansijskih poslova moraju biti u stanju da pruze kriticne informacije za odlucivanje, interno
generalnim direktorima, Sefovima divizija i departmana, kao i eksterno investitorima i finansijskim
institucijama. Postoje razliCiti racio pokazatelji koji pomazu finansijskim menadzerima da
sublimiraju 1 analiziraju finansijske i poslovne podatke sadrzane u tri glavna finansijska izvestaja
(bilans stanja, bilans uspeha i izvestaj o nov¢anim tokovima). Broj finansijskih pokazatelja i sloboda
njihovog kori§¢enja mogu doprineti vecoj sigurnosti u razumevanju posla. Medutim, trebalo bi voditi
racuna u njihovoj interpretaciji i razumevanju, kako ne bi doslo do donoSenja pogresnih odluka,
nanoSenja Stete ili gubitaka onima koji se na njih oslanjaju.

Racio pokazatelji mogu se svrstati u pet razlicitih kategorija (Singh, 2001):

= Racia likvidnosti: sposobnost kompanije da ispunjava kratkoro¢ne obaveze;

= Racia solventnosti: sposobnost kompanije da plac¢a dugoro¢ne finansijske obaveze;
= Racia aktivnosti: efikasnost menadzmenta u kori$¢enju sredstava;

= Racia profitabilnosti: prinosi menadzmenta na prodaju i investicije;

= Operativni racio pokazatelji: efikasnost menadzmenta u pogledu poslovanja.

Jos krajem devedesetih godina 20. veka uradene su dve studije (Schmidgall, 1988; 1989) koje su za
cilj imale identifikaciju najvaznijih racio pokazatelja u hotelskoj industriji za razli¢ite grupe
korisnika. Rezultati su pokazali da su za generalne menadZere operativni racio pokazatelji i1 racia
aktivnosti korisniji od ostalih grupa racia. Vlasnici su smatrali da su racia profitabilnosti korisnija od
ostalih, finansijski menadZeri kao najvaznije rangirali su racia profitabilnosti, aktivnosti 1 operativna
racia, dok su za banke bili najvazniji pokazatelji likvidnosti. Korak dalje, otisli su Singh i Schmidgall
(2002), koji su sproveli istrazivanje koje je za cilj imalo da utvrdi najbitnije racio pokazatelje za
finansijske rukovodioce u smestajnoj industriji. IstraZivanje je podrazumevalo rangiranje po vaznosti
36 najceSc¢e koriS€enih pokazatelja u razli¢itim hotelskim operativnim 1 vlasni¢kim strukturama.
Rezultati studije prikazani su u tabeli 3.1.
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Tabela 3.1. Najvazniji racio pokazatelji za finansijske menadzere smestajnih kapaciteta

Racio Kategorija racia Rang Ocenjena vrednost
vaznosti racia (od 1-5)
Prose¢na cena sobe Operativni racio 1 4,66
Prihod po raspolozivoj Operativni racio 2 4,63
sobi
Procenat popunjenosti Racio aktivnosti 3 4,56
kapaciteta
Stopa troskova rada Operativni racio 4 4,55
Profitna marza Racio profitabilnosti 5 4,47
Profit departmana soba Operativni racio 6 4,39
Profit departmana hrane Operativni racio 7 4,37
Profit departmana pica Operativni racio 8 4,36
Stopa troskova hrane Operativni racio 9 432
Stopa troskova pica Operativni racio 10 4,28

Izvor: Singh, A. J., & Schmidgall, R. S. (2002). Analysis of financial ratios commonly used by US lodging financial
executives. Journal of Retail & Leisure Property, 2(3), str. 211.

Na osnovu prethodne tabele, moZe se zakljuciti da su najvazniji racio pokazatelji za hotelsku industriji
najve¢im delom iz Kkategorije operativnih racio pokazatelji, zatim racia aktivnosti i racia
profitabilnosti. Kao tri najvaznija racio pokazatelja izdvojili su se prose¢na cena sobe, prihod po
raspoloZzivoj sobi i stopa popunjenosti kapaciteta.

Hotelski operateri i investitori koriste brojne statistike kao merila za procenu tekuc¢eg poslovanja i
izradu prognoza i planova, ali su tri najcesce koriséene statistike ADR, RevPAR i Occ (Enz et al.,
2001). Ovi pokazatelji predstavljaju najvaznije pokazatelji poslovanja hotela (Heo, 2017; Xiao,
O'Neill & Mattila, 2012).

Rezultati studije koja je sprovedena 2018. godine od strane Medunarodnog udruZenje za prodaju i
marketing u turizmu i hotelijerstvu (engl. The Hospitality Sales & Marketing Association
International- HSMAI) u saradnji sa SingapurSkim tehnoloskim institututom i grupom akademskih
istrazivaca (engl. Singapore Insitut of Technology- SIT), takode su potvrdili da su i dalje u praksi
najzastupljenija tri pokazatelja upravljanja prihodima ADR, Occ i RevPAR. Ova studija pored toga
Sto je imala za cilj da identifikuje postojece pokazatelje performansi za upravljanje prihodima i
njihova ogranicenja, takode je trebala da ukaze na potencijalne nove pokazatelje (Revenue
Management Metrics Study, 2018).

Pored ova tri klju¢na pokazatelja, kao mere performansi upravljanja prihodima u hotelskoj industriji
mogu se koristiti ukupni prihodi po sobi, prose¢ni prihode po zaposlenom, prosecni prihodi po gostu,
proseéni prihodi po raspolozivom kvadratnom metru i drugi (Wassenaar & Stafford, 1991).

Studije koje se sprovode u hotelskoj industriji za merenje performansi, oslanjaju se, pre svega, na ove
specifiéne mere performansi 1 njthovo dovodenje u vezu sa sa spoljasnjim 1 unutrasnjim faktorima
(Pereira-Moliner, Claver-Cortés & Molina-Azorin, 2010) U prilog ovoj tvrdnji stoji niz studija
sprovedenih upravo na bazi ovih pokazatelja. Studije koje su se oslanjale na prihod po raspolozivoj
sobi kao pokazetelj ostvarenih hotelskih operativnih performansi sproveli su: Enz et al., (2001); Kim
et al., (2005); Bresciani, Thrassou & Vrontis (2015); Vrkljan & Bognar (2017). Studije koje su u prvi
plan isticale cenu sproveli su: Moutinho & Peel (1994); Enz et al., (2001); Israeli (2002); Mattila &
O'Neill (2003); Sainaghi, (2011). Studije koje su isticale zna¢aj popunjenosti kapaciteta sproveli su:
Moutinho & Peel (1994); Voss et al. (1998); Jeffrey & Barden (2000); Kimes i Wirtz (2002); Kimes
i Wirtz (2003); Mattila & O'Neill (2003).
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Upravljanje ovim racio pokazateljima jeste sastavni deo upravljanja prihodima, a njihovo merenje i
analiziranje daje osnove menadzerima prihoda za ocenjivanje uspesnosti rada hotela, kao i kreiranje
adekvatnih strategija.

2.3.1. Pokazatelji performansi sektora soba

Pre nego Sto se definiSu tri najcesce koriS¢ena pokazatelja performansi upravljanja prihodima sektora
soba, trebalo bi pomenuti dva pokazatelja koja se ¢esto koriste za izraCunavanje drugih pokazatelja.
Rec¢ je o broju nocenja i duzini boravka gostiju. Broj noc¢enja je najjednostavnija statistika koja se
koristi u hotelijerstvu. Uprkos svojoj jednostavnosti, kao Sto je ve¢ pomenuto, ovo je veoma koristan
pokazatelj, jer meri fizicki obim potrosnje u sektoru soba. To je najosnovniji pokazatelj u upravljanju
prihodima hotela, jer se koristi prilikom izracunavanja velikog broja drugih pokazatelja UP-a. Kao
varijacija ovog pokazatelja koristi se broj no¢enja u sobama $to se odnosi na broj zauzetih soba.
Tacnije, to je broj soba koje su bile zauzete u odredenom vremenskom periodu, bez obzira na broj
ljudi koji je odseo u svakoj sobi (lvanov, 2014). Duzina boravka gostiju je pokazatelj koji ukazuje na
prose€an broj noc¢enja koje su gosti proveli u hotelu. Moteli 1 tranzitni hoteli obi¢no pokazuju veoma
nisku statistiku duzine boravka (nesto iznad jedne noci), poslovni gradski hoteli oko 2-3 no¢i, a hoteli
za odmor i zabavu 5-7 ili vi$e noéenja. DuZina boravka povezana je sa troSkovima i prihodima gostiju.
Duzi boravak gostiju zahteva manje ucestale izmene vesa, $to neznatno smanjuje varijabilne troskove,
a istovremeno povecava mogucnost da hotelsko osoblje proda dodatne usluge tim gostima. Duzi
boravak, takode, smanjuje broj prijava i odjava gostiju, smanjujuéi na taj nacin obim posla za
odeljenja recepcije 1 domacinstva (Ivanov, 2014).

Prose¢na dnevna cena sobe je prose¢na cena koju hotel naplacuje za nocenje u sobi. Ovaj pokazatel;
se intuitivno veoma lako izradunava i razume. Stavise, to je najées¢i pokazatelj performansi koji se
koristi u ugostiteljstvu (Mauri, 2012). Ovakvu tvrdnju potvrduje i pomenuta studija sprovedena od
strane HSMAI 2018. godine.

Ova veli¢ina se jo§ moze definisati i kao prosecna dnevna cena po iznajmljenoj sobi ili srednja cena
koja se naplacuje za sve hotelske sobe koje se prodaju u datom periodu. Izracunavanje se vrsi prema
slede¢oj formuli:

Prihod od prodatih soba (3.1)
Broj prodatih soba

Prosecna dnevna cena sobe =

Prose¢na dnevna cena sobe odraZava sposobnost hotela da intenzivno ostvaruje prihod iz zauzetih
soba, tj. da na bazi rasta cena, a ne na bazi ostvarenog broja noc¢enja, generiSe prihod. Ovaj parametar
se moze izracunati za svaki tip sobe zasebno (npr. standard sobe, superior sobe, deluks sobe, studije,
apartmane itd.) ili za hotel u celini.

Prosecna dnevna cena sobe zavisi od viSe parametara:

1. Sezonalnosti- Sezonalnost je jedan od faktora sa najja¢im uticajem na poslovne performanse
hotela. Osnovni uzroci sezonskih oscilacija turisticke traznje su klimatski faktori koji definiSu
glavni turisticki resurs 1 ograni¢avaju njegovo koris¢enje tokom cele godine, kao i socijalni
faktori koji se najcesce ogledaju u koriS¢enju godiSnjih odmora tokom letnjih meseci (Butler
& Mao, 1997; Baum & Hagen, 1999). Generalno gledano, sezonalnost generise uglavnom
negativne efekte na turisticku privredu, pa stoga menadZeri hotela efekat sezone moraju
inkorporirati u svoje odluke i strategije (Cisneros-Martinez & Fernandez-Morales, 2015).
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Hoteli mogu usmeriti svoj usluzni program ka odmoru, relaksaciji i zabavi ili pak poslovnom
segment. Ako posluju na lokaciji koja je sama po sebi sezonski uslovljena, usredsredivanje
isklju¢ivo na jedan od ova dva segmenta, onemoguci¢e nadomescivanje propustene dobiti koji
nastaje kao negativna posledica sezone (Vrkljan, Barisi¢ & Vrenc, 2019). Sezona se moze
posmatrati na nivou godine ili na nivou nedelje. U tom smislu, dok na godi$nju analizu vise
utiCu klimatski 1 socijalni faktori, na mesecnu i nedeljnu analizu viSe uti¢u institucionalni
faktori 1 posebni dogadaji organizovani od strane kompanija u destinaciji (Mauri, 2012).

Trzisnih segmenta — Prosecna dnevna cena sobe moze da varira ukoliko se hotel odluci da
segmetiSe svoje goste i da cenu prilagodava upravo razli¢itim segmentima. U hotelijerstvu
postoje brojni pristupi segmentacije gostiju, kao i segmentacije hotela prema njihovom
primarnom fokusu na odredeni segment. Angelo 1 Vladimir (2004) segmentiSu goste u sledece
kategorije: (i) korporativni gosti - pojedinci, (ii) korporativne grupe, (iii) konferencijske
grupe, (iv) putnici radi odmora, (v) gosti na dugom odmoru, ( vi) gosti u tranzitu (vii) drzavni
sluzbenici (viii) gosti koji putuju unutar regiona.

Medutim, najveci broj gostiju koji odsedaju u hotelima moze se podeliti u dva glavna
segmenta: poslovni gosti i gosti koji dolaze zbog odmora, zabave i razonode. Prema tome,
dve glavne grupe hotela bili bi poslovni i hoteli radi odmora. Poslovni gosti su oni koji se
prijavljuju u hotel ili dolaze na odrediste radi konferencije, poslovnog sastanka ili bilo kojeg
drugog poslovnog razloga. Uglavnom su evidentirani kao gosti konferencije i poslovni ljudi.
Svi ostali gosti koji ne putuju iz poslovnih motiva, ve¢ zbog drugih motiva kao §to su
kori$éenje velnesa i spa, kazina, obilazaka znamenitosti itd., evidentiraju se kao gosti koji
odsedaju zbog odmora i zabave (Vrkljan et al., 2019).

Posebnih dogadaja - Dogadaji i mega dogadaji mogu uticati na performanse turisti¢kih
destinacija i kao svih kompanija koje u njima posluju, pa tako 1 hotela. Istrazivanja sugeriSu
sposobnost smanjenja negativnih efekata sezone organizovanjem posebnih dogadaja (Getz &
Page, 2016a). Uvodenje dogadaja Cesto uti¢e na "produzavanje sezone" tako Sto se njegova
realizacija vrs$i u periodu van sezone (Baum & Hagen, 1999). Tokom posebnih dogadaja
povecava se traznja za smeStajem pa se povecava i ADR, a to automatski eliminiSe potrebu
za promocijama kako bi se stimulisao rast prihoda (lvanov, 2014). Rezultati studije koje je
imala za cilj da utvrdi efekte svetske izlozbe odrzane u Milanu 2015. godine potvrdili su
znacajno smanjenje negativnih efekata sezone. Naime, operativne performanse, u smislu Occ-
a, ADR-a i RevPAR-a, u 2015. su zabelezili porast od 23%, 33% i 59%, u poredenju sa
vrednostima ostvarenim u periodu od 2004-2014. godine.

Ugovorni uslovi, nivoi cena i uslovi rezervacije po kanalima distribucije koje hotel koristi -
ako hotel postigne veée stope u ugovorima s posrednicima, ADR ¢e se povecati.

Vrste soba koje rezervisu kupci - ADR hotela znacajno varira u zavisnosti od tipa sobe koji
se rezervise, pa ¢e tako deluks i superior sobe biti skuplje u odnosu na standardan tip sobe.

Ostali faktori koji mogu uticati na traznju za hotelskim uslugama kao $to su gradanski protesti,
teroristicki napadi, ratovi, finansijske i ekonomske krize, politicki nemiri, pandemije,
nestabilnosti u deviznom kursu, podsticaji za hotelske investicije, izgradnja aerodroma,
vremenske neprilike, znacajne fluktuacije bruto domaceg proizvoda, izmene u zakonima o
zaStiti potroSaca itd. a $to je objaSnjeno detaljnije u glavi I u tacki 6.3.1.
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Merenje popunjenosti objekta, tzv. prosecne popunjenosti kapaciteta, predstavlja izuzetno dobru
soluciju za iskazivanje uspesnosti rada hotela s obzirom na Cesto oklevanje hotelskih menadzera da
daju detalje o svojim finansijskim rezultatima (Sun & Lu, 2005). Stopa popunjenosti kapaciteta u
osnovi meri stepen fizicke iskoriS¢enosti kapaciteta hotela (Mauri, 2012). Za vecinu hotela mera
popunjenosti kapaciteta predstavlja efikasan dodatak finansijskim rezultatima (Singh, Dev &
Mandelbaum, 2014).

Zauzetost se izracunava deljenjem broja prodatih soba sa brojem raspolozivih soba i mnozenjem sa
100.

o ] ik tor Broj prodatih soba 100 (3.2)
= X
Opa popunjenosti capacteeta Broj raspolozivih soba

Ivanov (2014) ovoj jednacini dodaje jos jednu, s obzirom da se stopa popunjenosti kapaciteta moze
racunati prema broju raspolozivih soba ili raspolozivih kreveta.

) ) ] Ukupan broj notenja (3.3)
Stopa popunjenosti kapaciteta = - —— x 100
Broj raspoloZivih kreveta

Prihod po raspolozivoj sobi se primenjuje u hotelijerstvu vise od Cetiri decenije i smatra se jednim od
klju¢nih pokazatelja performansi ove industrije (Enz et al., 2001; Ismail et al., 2002; Singh &
Schmidgall, 2002; Higgins, 2006; Anderson & Xie, 2010; Mauri, 2012). Banker, Potter i Srinivasan
(2005) isticu da se ovaj pokazatelj smatra klju¢nim pokazateljem u hotelskoj industriji, dok su ga
Singh i Schmidgall (2002) stavili na drugo mesto po vaznosti, nakon ADR-a. Vlasnici hotela ¢esto
koriste ovaj pokazatelj pri donoSenju odluka u vezi sa merdZerima i akvizicijama (Ganchev, 2000).
Takode, veliki broj analiticara sa Wall Street-a smatra RevPAR jednim od najvaznijih faktora za
procenu trenutne vrednosti hotela, za procenu cenovnih fluktuacija, kao i faktorom na osnovu kojeg
se moze vrsiti predvidanje buducih zarada hotela (Elgonemy, 2000).

Hoteli koji javno objavljuju rezultate svog poslovanja, kao §to su Marriott i Hilton, pored podataka
kao $to su zarade po akciji (engl. earnings per share-EPS), zarade nakon poreza, doprinosa,
amortizacije i depresijacije (engl. earnings before interest, taxes, depreciation and amortization-
EBITDA), objavljuju podatke o RevPAR-u, $to dodatno potvrduje znacaj ovog pokazatelja. RevPAR
je univerzalan pokazatelj za sve tipove hotela, pa se on gotovo neizostavno koristi prilikom analiza
uspesnosti poslovanja, kao i prilikom odlucivanja 1 predvidanja od strane menadzera prihoda. O
njegovom znacaju govori i ¢injenica da se on objavljuje i prezentuje kao primarni pokazatelj
uspesnosti rada hotela u globalnom hotelskom izvestaju kompanije Smith Travel and Research (STR)
koja se bavi prikupljanjem i obradom hotelskih podataka na globalnom nivou (Lee, Pan & Park,
2019).

ReVvPAR se dobija kao kombinacija popunjenosti kapaciteta i prosecne dnevne cene sobe i predstavlja
prihod koji je hotel generisao od prodaje raspoloZzivih soba. Naime, hotel ¢esto broji ve¢i broj soba u
odnosu na broj soba koji je tog dana na raspolaganju. Neke od soba mogu biti nedostupne gostima
zbog renoviranja, zbog toga Sto su date osoblju na koriS¢enje i sl. Hayes i Miller (2011) istakli su da
se RevPAR izracunava deljenjem ukupnog prihoda od prodatih soba sa brojem raspolozivih soba za
prodaju tokom odredenog vremenskog perioda. Konkretno, ovaj parametar se moze izracunati po
slede¢oj formuli:

Ukupno generisani prihod od prodatih soba (3.4)

Prihod lozivoj sobi =
TH0G po Taspotozivoj Sobt Broj raspoloZivih soba
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Ovaj pokazatelj moZe se izraCunati i prostim mnozenjem prosecne dnevne cene sobe i popunjenosti
kapaciteta.

Prihod po raspoloZivoj sobi = Prosectna dnevna cena sobe X Stopa popunjenosti kapaciteta (3.5)

U odredenim situacijama nije lako znati koji element jednacine uti¢e na promena ovog prihoda, pa je
stoga vrlo bitno oprezno koristiti ovaj pokazatelj prilikom donosSenja odluka.

RevPAR ima odredena ogranicenja. Prvo, on u potpunosti ignorise nastale operativne troskove. lako
je prihod od velike vaznosti za donosenje zakljucka od trzi$noj snazi hotela i njegovom operativnom
zdravlju, za investitore je ipak profit najbitniji. Tacnije, nedostatak ovog pokazatelja lezi u ¢injenici
da se on fokusira na generisane prihode, a ne uzima u obzir operativne troskove (Brown & Dev, 1999;
Younes & Kett, 2003; Ivanov, 2014). Prema tome, RevPAR bi trebao da se koristi kao ograni¢ena
mera operativnih performansi hotela (Lee et al., 2019). Takode, on u obzir uzima samo prihode koje
se generiSu od prodaje soba, a ne i prihode iz ostalih prihodnih centara hotela (Ivanov, 2014; Zheng,
2014). Ova ¢injenica mozda najmanje pogada hotele iz ekonomske kategorije, kako oni ¢esto nemaju
druge prihodne centre. Medutim, u slucaju hotela iz drugih kategorija gde se znacajan deo prihoda
generiSe po osnovu prodaje hrane 1 pica, spa usluga 1 sl., donoSenje odluka na osnovu samo ovog
pokazatelja, moze biti veoma neprecizno i pogresno (Brown & Dev, 1999). Drugim re¢ima, ovaj
pokazatelj ukoliko se koristi izolovano, moze dovesti do pogresnih zaklju¢aka u domenu operativne
efikasnosti ili profitabilnosti hotelskih operacija (Zheng, 2014).

O znacaju RevPAR-a svedoc¢i i studija koja je za cilj imala da kroz poredenje objasnjavaju¢e moci
RevPAR-a u odnosu na tri Siroko prihva¢ena pokazatelja za merenje performansi, kao Sto su zarade
po akciji, povracaj na imovinu 1 povracaj na ulozen kapital, pokaze da li ovaj pokazatelj ima vecu
ulogu u generisanju ukupnog povracaja za investitore na primeru pet velikih americkih hotelskih
lanaca. Rezultati sprovedenog istrazivanja pokazali su da ne postoje znacajne razlike u uticaju ove
Cetiri varijable na ukupni povraéaj za investitore, kao da ni jedan od ova Cetiri pokazatelja ne utice
statisticki znaCajno na posmatranu zavisnu varijablu. Autori ove studije zakljucili su da se ne moze
re¢i da je RevPAR vaznija mere performansi u odnosu pomenute finansijske racio pokazatelje i
obrnuto (Chen, Koh & Lee, 2011).

Uvidom u literaturu moze se konstatovati da je do polovine prve decenije 21. veka postojao ogranicen
broj empirijskih studija koje su se bavile merama performansi hotelijerstva, Sto je verovatno posledica
sirokog prihvatanja RevPAR-a kao osnovnog pokazatelja u merenju performansi hotela. Medutim,
kako je hotelska industrija tokom vremena postala izuzetno konkurentna i kompleksna i kako se od
hotelskih menadzera zahtevala veca analiti¢nost i pronicljivost u odlu¢ivanju i predvidanju, tako i
neprikosnovenost ovog parametra bledi, pa se ne retko predlaze uvodenje dodatnih parametara za
merenje uspesnosti operativnog rada hotela (Lee et al., 2019). Upravo je to jedan od razloga zasto se
u praksi koriste indeksi koji nastaju kao izvedene veli¢ine prethodno pomenuta tri pokazatelja. Ovi
indeksi omogucavaju poredenje rada hotela sa konkurencijom i donoSenje odluka i definisanje
adekvatnih strategija. Najvaznija tri indeksa koja se koriste u praksi su: indeks trziSne penetracije,
indeks prosecne cene i indeks generisanja prihoda (Lee, 2016). Upotreba ovih indeksa posebno se
preporucuje od strane najpoznatijih kompanija za upravljanje prihodima i oni su sastavni deo sistema
upravljanja prihodima kao $to su ldeaS i Duetto.

Indeks trziSne penetracije (engl. market penetration index-MPI) naziva se jo§ i indeksom
popunjenosti i on predstavlja jedan od klju¢nih uporednih pokazatelja u STR-ovom izvestaju koji se
naziva STAR-Smith Travel Accommodation Report. MPI uporeduje stopu popunjenosti hotela sa
popunjenoséu koja vazi za konkurentski set hotela i daje sliku hotelskog udela u ukupnoj stopi
zauzetosti trziSta. Ovaj indeks moze se izraunati po sledecoj formuli:
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Stopa popunjenosti kapaciteta hotela (3.6)

100

Indeks trziSne penetracije = - - -
p ] Stopa popunjenosti kapaciteta konkurentskog seta

Ukoliko je vrednost ovog indeksa manja od 100, znaci da je traznja za uslugama hotela niza u odnosu
na njegove konkurente, tj. da veci deo trziSne traznje odlazi u druge konkurentske hotele. Obrnuto
vazi ako je vrednost indeksa vec¢a od 100. MPI je pokazatelj koja ima moguénost da uporedi ponasanje
konkurentskih hotela.

Indeks prosecne cene (engl. average rate index-ARI) koristi se kako bi se uporedila prose¢na dnevna
cena hotela u odnosu na prose¢nu dnevnu cenu njegovih konkurenata. Ovaj indeks moze se izracunati
po sledecoj formuli:

5 Proseéna dnevna cena hotela (3.7)
Indeks prosetne cene = ~ X 100
Prosetna dnevna cena konkurentskog seta

Analiza ovog indeksa vrlo je sli¢na analizi prethodnog. Naime, ukoliko je vrednost ovog indeksa
ispod 100 to ukazuje na loSe performanse hotela i obrnuto. Ovaj pokazatelj moze se naéi u dnevnim,
nedeljnim 1 mese¢nim izvestajima STR-a.

Indeks generisanja prihoda (engl. revenue generated index-RGI) poznat je i kao RevPAR indeks.
Ovaj indeks spaja prethodna dva indeksa kako bi dao potpuniji prikaz performansi hotela u poredenju
sa konkurencijom (Anderson & Kimes, 2011). MPI 1 ARI nisu dovoljni da detaljno pokaZzu odnos
medu konkurentima. Na primer, mozda je hotel postigao odli¢ne rezultate u MPI vrednosti iznad 100,
dok je ARI mozda veoma lo§ u poredenju sa konkurentima. To znaci da je hotel prodao svoje
kapacitete po nizim cenama u odnosu na konkurente i na taj nacin obezbedio vecu popunjenost
kapaciteta. Na taj nacin, iako je hotel uspeo da ugrabi vec¢i deo trzi$ne traznje, ukoliko mu je ARI
mnogo manji od 100, tada bi 1 konkurenti iz hotelskog konkurentskog seta mogli da ostvare identican
prihod kao hotel, ali uz daleko manje napora i niZe troskove, povecavajuéi profit po prodatoj sobi.
RGI pokazatelj omogucava hotelu da se na pravi nac¢in poredi sa konkurentima i gradi adekvatne
strategije.

Ovaj indeks moze se izracunati po sledecoj formuli:

Prihod po raspoloZzivoj sobi hotela (3.8)

Indek isanj ihoda =
flders genertsanya prinoda Prihod po raspolozivoj sobi za konkurentski set

Indeks generisanja prihoda = MPI * ARI (3.9

Medutim, i1 pored uvedenih indeksa, glavna briga u smislu zanemarivanja mogucénosti generisanja

prihoda iz drugih prihodnih centara hotela van sektora soba, ostaje i dalje prisutna. Kao $to je vec

pomenuto, prihodi od prodaje soba najéesce predstavljaju najveéi deo celokupnog hotelskog prihoda

u slucaju ekonomskih i badzet hotela, ali to nije slu¢aj luksuznih poslovnih hotela, luksuznih hotela

za odmor, kao ni golf i kazino hotela (Ivanov, 2014). U ovakvim hotelima prihodi od prodaje soba
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obi¢no ¢ine manje od polovine njegovih ukupnih prihoda, Sto ukazuje na potrebu za za holistic¢kim
pristupima merenju koji ¢e podrazumevati merenje performansi svakog prihodnog centra, kako bi se
dobio kompletan uvid u sposobnost hotela da generise prihod. Kako su hotelske kompanije viemenom
postajale sve bolje u prikupljanju i analizi podataka o transakcijama iz svih tokova prihoda, Walters
(2012) je istakao da ¢e broj pokazatelja za upravljanje prihodima rasti u buducnosti.

Studija koja je sprovedena 2018. godine od strane HSMAI imala je za cilj da pokaze da li su u praksi
ADR, Occ i RevPAR kao tri osnovna pokazatelja operativne uspesnosti poslovanja hotela, dovoljni
za adekvatno upravljanje prihodima. Konkretno, studija pokazuje da je 66,1% ispitanika smatralo da
su ova tri pokazatelja dovoljna za njihove potrebe, dok 33,6% ne deli isti stav. Bitno je napomenuti
da su ispitanike ¢inili menadzeri prihoda velikih hotelskih lanaca, praktiCari upravljanja hotelskim
prihodima, kao i najveéi prodavci sistema za upravljanje prihodima. Ispitanici koji su ukazali na
ogranic¢enja postojecih pokazatelja upravljanja prihodima istakli su da ta ograni¢enja proizilaze iz:
(a) nedostatka sveobuhvatnosti, (b) neuporedivosti pokazatelja (c) tacnosti podataka, (d) ogranicenja
koja proizilaze iz same organizacije. Primarno ogranicenje (53,2%) povezano je sa sveobuhvatnoséu
pokazatelja za upravljanje prihodima, jer oni uglavnom ne ukljucuju troskove, profit i razli¢ite izvore
prihoda. Drugo ogranicenje (21,7%) povezano je sa tacnoS¢u podataka. Mali broj ispitanika sumnjao
je u autenti¢nost informacija koje su pruzili hotelijeri, ali je daleko veéi broj njih isticao zabrinutost
zbog nemogucnosti da se prikupe informacije od svih hotela kao i od ostalih vrsta smestajnih objekta,
kako bi se dobili korisni podaci za poredenja. Ostali problemi sa tacno§¢u podataka ukljucuju razlicite
prakse izvesStavanja, blagovremenost informacija i varijacije u domenu hotelskih kapaciteta. Treéi
aspekt ogranicenja (10,1%) povezan je sa samim pokazateljima (npr. TRevPAR, GOPPAR) koje nisu
obuhvacene u trenutnim izvesStajima, kao $to su na primer izveStaji STR-a. Kao rezultat toga,
ispitanici nisu mogli da naprave smislena poredenja sa svojim konkurentima. Na kraju, ispitanici su
komentarisali da su neke mere sloZene i zahtevaju odgovarajué¢u tehnologiju, talentovane ljudske
resurse 1 dobro obucene donosioce odluka koje organizacijama moZzda nedostaju (5,5%).

Pokazatelji koji su pored ve¢ pomenutih obradeni u nau¢noj literaturi su slede¢i: ukupni prihod po
zauzetoj sobi (engl. total revenue per occupied room-TRevPOR) (lvanov, 2014), ukupni prihod po
raspolozivoj sobi (TRevPAR) (Brown & Dev, 1999; Ivanov, 2014; Singh et al., 2014; Kimes, 2017),
bruto operativni profit po raspolozivoj sobi (GOPPAR) (Enz & Potter, 1998; Kimes, 2011; lvanov,
2014; Singh et al., 2014; Kimes, 2017; Lee et al., 2019), zarade pre kamate, poreza, depresijacije i
amortizacije (EBITDA) (Santana & Lima, 2004; Kapiki, 2012; Alcalde, Favero & Takamatsu, 2013),
neto operativni profit po raspolozivoj sobi (NOIPAR) (O’Neill & Mattila, 2006a; Xiao et al. 2012;
Singh et al., 2014), neto prihod po raspolozivoj sobi (NetRevPAR) (Enz & Potter, 1998; Younes &
Kett, 2003), prihod po raspolozivom kupcu (engl. revenue per available customer- RevPAC) (Orkin,
1988; Enz, 2010) i dr. Pokazatelji koji su do sada samo pomenuti u nauc¢noj literaturi su ukupan prihod
po okupiranoj sobi prihod po raspolozivom klijentu, kontribuciona marza po raspolozivoj sobi. U
buduénosti postoji znacajan prostor za njihova dalja istraZivanja kako bi doslo 1 do njihove primene
u praksi. Naj¢esce koriS¢eni 1 najviSe obradeni pokazatelji su definitivno prihod po raspoloZzivoj sobi
kao 1 bruto operativni profit po raspoloZivoj sobi.

Ukupan prihod po zauzetoj sobi, u svrhe upravljanja prinodima, moze pomoci vlasnicima da shvate
koliko prihoda se u proseku generiSe od svake stranke koja boravi u hotelu, pruzajuci neke indikacije
o individualnim navikama potro$nje. Glavna prednost ovog pokazatelja je u tome §to uzima u obzir
prihode od sporednih usluga. Pored faktora koji uticu na ADR, ukupni RevPOR zavisi od niza
dodatnih usluga koje hotel nudi, vestina prodaje i unakrsne prodaje (engl. cross selling) zaposlenih
(Ilvanov, 2014).
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Ovaj pokazatelj moze se izracunati po sledecoj formuli:

Ukupan prihod hotela (3.10)
Broj zauzetih soba

Ukupan prihod po zauzetoj sobi =

RevPAR za razliku od pomenutog pokazatelja u obzir uzima sve raspolozive sobe, §to znaci da
obuhvata i neprodate sobe, jer se smatra da treba kvantifikovati uticaj stope popunjenosti kapaciteta
na ostvaren prihod i krajnji profit. Takode, smatra se i da stopa popunjenosti kapaciteta ima daleko
vedi uticaj na krajnji profit nego potrosnja gostiju na dodatne usluge hotela. TRevPOR nikada necée
zameniti RevPAR kao glavnu meru operativne uspesnosti hotelskog poslovanja. Rast TRevPOR-a
dovodi do vecih zarada, ali je uticaj njegovog rasta daleko blazi u odnosu na uticaj rasta stope
popunjenosti kapaciteta na profit hotela (Chen, 2021).

ADR, RevPAR 1 Occ ne uzimaju u obzir faktore kao $to su trosak po zauzetoj sobi ili dodatni prihod
po sobi za svaku pojedinac¢nu sobu koja se prodaje. Da bi se nadomestio ovaj nedostatak, kao i kako
bi se obezbedio rast uglavnom neiskoristenog potencijala prihoda i profita povezanih sa ostalim
sektorima, korisno je uvodenje ukupnog prihod po raspolozivoj sobi. TRevPAR sumira sve faktore
prihoda koji generiSe hotel i pruza uvid u rentabilnost hotela (Heo, 2017). TRevPAR je pokazatelj
koji anulira jedan od nedostataka RevPAR-a uzimajuci u obzir prihode iz svih prihodnih centara
hotela, tj. prihode od dodatnih usluga. Ovaj pokazatelj moZe se izraunati na dva nacina:

Ukupan prihod hotela (3.11)
Broj raspolozivih soba

Ukupan prihod po raspolozivoj sobi =

Ukupan prihod po raspolozivoj sobi = Prihod po zauzetoj sobi X Stopa popunjenosti kapaciteta (3.12)

Bez obzira ne prednosti koje TRevPAR ima u odnosu na RevPAR i dalje ostaje prisutan problem
zanemarivanja troskova koji nastaju u vezi sa generisanjem prihoda. Merenje 1 analiza troskova je
vazna. Moze se ispostaviti da hotel postize veoma visok ukupni RevPAR, ali na racun visokih
troSkova koji smanjuju ili ¢ak u potpunosti eliminiSu profit hotela (Heo, 2017). Ovaj nedostatak
prevazilazi se raCunanjem bruto operativne dobiti po raspoloZivoj sobi.

Bruto operativni profit ukljucuje ukupne prihode koje hotel generise, ali takode, u obzir uzima i sve
operativne troSkove. lako ne pokazuje taan prihod koji se generiSe od sektora soba, ovaj pokazatelj
tacnije odrazava novcane tokove hotela, kao 1 njegov profit, uklju¢ivanjem generisanog prihoda iz
svih prihodnih centara (Zheng, 2014). Heo (2017) isti¢e da bruto operativni profit po raspolozivoj
sobi nudi bolji uvid u stvarne performanse hotela nego RevPAR i TRevPAR, dok Ivanov (2014) ¢ak
smatra da je GOPPAR najkorisniji pokazatelj koji je dostupan menadZerima prihoda. Schwartz et al.
(2017) istice do postoji znacajna dominacija ovog pokazatelja u odnosu na RevPAR. Medutim,
upotreba RevPAR-a je i dalje relativno dominantna u hotelskoj industriji (HSMAI, 2018). Rezultati
studije koju su sproveli Lee et al. (2019) pokazuju da je mo¢ RevPAR-a daleko jaca u odnosu na
GOPPAR u merenju uspesnosti rada hotela. Sasvim suprotan stav zauzimaju Younes i Kett (2003) i
Zheng (2014), koji isticu da je GOPPAR pouzdanija 1 sveobuhvatnija mera vrednosti hotela u odnosu
na RevPAR, kako se vrednost hotela zasniva na budu¢im nov¢anim tokovima. Takode, autor je
istakao da se analizom GOPPAR-a dobija uvid ne samo u efikasnost poslovanja hotela, ve¢ i njegovu
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profitabilnost. S obzirom na ¢injenicu da se GOPPAR bavi profitom, a ne prihodima, u buduc¢nosti
ovaj pokazatelj moze predstavljati vazan pokazatelj u domenu upravljanja prihodima (Kimes, 2011;
Mauri, 2012). Rezultati studija (Kimes, 2011; 2017) pokazali su da je ovaj pokazatelj, ocenjen od
strane eksperata u oblasti upravljanja prihodima, kao najvazniji pokazatelj za merenje hotelskih
performansi, ali i kao pokazatelj na koji ¢e se menadzeri u buduénosti najvise oslanjati prilikom
donosenja odluka.

Ovaj pokazatelj moze se izracunavati po sledecoj formuli:

Bruto operativni profit (3.13)

Bruto operativni profit po raspolozivoj sobi =
p profitp p J Broj raspoloZivih soba

Hoogenboom (2012) je predstavio nesto izmenjenu verziju pokazatelja GOPPAR, koja ukljucuje
segmentisane Klju¢ne pokazatelje performansi (engl. key performance indicators-KPI), koji mogu
posebno pruziti dragocene informacije za uspesSnost obavljanja dnevnih operacija, predstavljajuci
GOPPAR kao glavnu meru uspe$nosti rada hotela. Autor je rasélanio je ovaj pokazatelj na klju¢ne
elemente ¢ijim pravilnim upravljanjem, moze do¢i do rasta GOPPAR-a. Tac¢nije, predlozio je da se
izracunavanje ovog pokazatelja za sektor soba vrsi po slede¢im formulama:

Bruto operativni profit po raspolozivoj sobi (3.14)
= (Prosetna dnevna cena sobe X Bruto profitna marza
X Stopa popunjenosti kapaciteta) — Fiksni troSkovi po raspoloZivoj sobi

Bruto operativni profit po raspolozivoj sobi (3.15)
= (Prihod po raspoloZivoj sobi X Bruto profitna marza)
— Fiksni trosSkovi po raspoloZivoj sobi

Iz formule (3.14) sledi da se rast bruto operativnog profita moze o¢ekivati ukoliko se izdejstvuju vise
cene, veca popunjenost kapaciteta, visa bruto profitna marza ili ako dode do pada fiksnih troSkova po
raspolozivoj sobi. GOPPAR se moze racunati za svaki prihodni centar pojedinacno i prostim
sabiranjem svih njegovih vrednosti moze se dobiti vrednost ukupnog GOPPAR-a za hotel u celini
(Ilvanov, 2014).

Pored svih dobrih strana i prednosti koje poseduje GOPPAR, za ovaj pokazatelj ¢esto nisu dostupni
nikakvi sekundarni podaci za istraZivace i1 prakticare, pa RevPAR 1 dalje ostaje popularna i Siroko
koriS¢ena mera hotelskih performansi, a ¢esto se smatra i najvaznijim operativni racio pokazateljem
u hotelskoj industriji (Brody, Lane & Steed, 2004). Mnoge vodece organizacije, kao §to su
PriceWatherHouseCoopers, Deloitte, Ernst & Young, PKF Consulting, Hospitality Valuation
Services i Jones Lang Lasalle, oslanjaju se na istorijske podatke RevPAR-a pri analizi uspesnosti
rada hotela. Prema tome, da bi odrzali finansijsko zdravlje i maksimizirali vrednost svoje imovine,
hotelima je klju¢no da ostvare optimalni nivo RevPAR-a (Zheng, 2014).

Pored GOPPAR-a, dobar pokazatelj koji moZe ukazati na iznos stvorenog novcanog toka iz
poslovanja, jeste zarada pre kamata, poreza, depresijacije i amortizacije. Ovaj pokazatelj odgovara
iznosu potencijalnog novaca koji operativna imovina kompanije moze da proizvede (Martins, 1998).
Postoje brojna neslaganja u vezi sa upotrebom ovog pokazatelja. S jedne strane, veliki deo poslovnog
trziSta usvaja EBITDA kao osnovni pokazatelj za donoSenje niza odluka. Sa druge strane, akademska
istrazivanja pokazala su da postoje brojna ogranicenja u smislu njegovog doprinosa prilikom
odlu¢ivanja. Alcalde, Favero 1 Takamatsu (2013), napravili su pregled istrazivanja u zavisnosti od
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toga da li podrzavaju ili ne podrzavaju EBITDA kao pokazatelj koji se moze koristiti za prikazivanje
operativnih performansi kompanije. Tako isti¢u da je Greenberg (1998) definisao EBITDA kao
pokazatelj koji navodno nudi jasniju sliku poslovanja kompanije uklanjanjem troskova koji mogu
iskriviti stvarni kvalitet poslovanja preduzeca, dok Vasconcelos (2001) tvrdi da EBITDA pokazuje
ostvarene performanse kompanije i stepen u kojoj je kompanijski prihodi pokrivaju finansijske
troSkove, a sve to u skladu sa usvojenim trziSnim strategijama. Prema njihovoj analizi, Coelho (2004)
je jos jedan od autora koji staje na stranu ovog pokazatelja u smislu da tvrdi da EBITDA meri
efikasnost preduzeca svojim potencijalom za stvaranje novca, zanemarujuci strukturu imovine i
obaveza, kao i fiskalne efekte. Sa druge strane, isti¢u da postoje autori kao $to su Santana i Lima
(2004), koji smatraju da se EBITDA moze koristiti samo kao dopunski pokazatelj za finansijsku
analizu, jer on ne daje kompletan prikaz u vezi sa opStim stanjem biznisa. Oni isticu da vrednost
informacija koju pruza EBITDA za analizu poslovanja, moZze vise doprineti i da je znacajnija kada se
koristi u kombinaciji sa drugim tehnikama i drugim pokazateljima.

lako se ovaj pokazatelj nije mnogo pojavljivao u nau¢nim radovima u oblasti hotelske industrije,
njegova upotreba bila bi korisna za analizu uspesnosti poslovanja hotela samo na nivou poslovnih
operacija, dok bi za detaljnu analizu profitabilnosti bilo potrebno uzeti u obzir jo§ neke pokazatelje.
Takode, ovaj pokazatelj se prati od strane pomenute kompanije STR, ¢ime postaje dostupan za
istrazivace i sluZi im za analizu i prikazivanje ostvarenih hotelskih performansi.

Prihod po raspolozivom kupcu jeste pokazatelj koji kombinuje interni i eksterni pristup merenju
rezultata. Tacnije, svi prethodni pokazatelj fokusirali su se samo na realizovanu traznju, a ne i na
celokupan trzi$ni potencijal. Smatra se da je ovaj pokazatelj osnova buduée renesanse upravljanja
prihodima, kako je ovoj tehnici neophodan veéi fokus na potroSace pogotovo na njihovu razlicitu
spremnost za pla¢anje (Enz, 2010). Ovaj pokazatelj moze se koristiti ne samo u sektoru soba, vec¢ i
kao mera performansi u sektoru hrane i pica, restorana, konferencijskih sala i sl. (Orkin, 1988).

Nakon detaljne analize racio pokazatelja koji se koriste za merenje operativne uspesnosti hotelskog
sektora soba, zakljucujemo da su ADR, Occ i RevPAR opste prihvaéeni pokazatelji performansi
pomocu kojih hotelska industrija vrs$i poredenja i donosi odluke u najvec¢em broju slucajeva (Enz et
al. 2001), ali to ne bi trebalo da dovede do zanemarivanja ostalih pokazatelja. Tacnije, ova tri
pokazatelja ukoliko se posmatraju izolovano ili ukoliko se posmatraju kao mere za procenu
finansijskog stanja hotela, mogu dovesti do pogresnih zaklju¢aka. Na primer, RevPAR je pokazatelj
prodajnih 1 operativnih performansi 1 njegovo povecanje ili smanjenje ne moze nam dati odgovor u
vezi sa potencijalnim finansijskim rezultatima. On ne bi trebao da se koristiti kao mera finansijske
uspesnosti. Takode, ovaj pokazatelj nije merilo konkurentnosti, a prilikom donosenja internih odluka
bilo bi preporucljivo posmatrati jo§ neke dodatne pokazatelje koji u obzir uzimaju, ne samo
generisane prihode vec 1 ostvarene troSkove.

Razmena informacija izmedu finansijskog departmana i menadzera prihoda je od krucijalne vaznosti
za produktivno odlucivanje, kako bi se obezbedio rast uspe$nosti rada kompanije. Sistemi za
upravljanje prihodima koji u osnovi omogucavaju efikasno donosenje odluka, trebali bi stoga da
pored racio pokazatelja koje se svakodnevno koriste u smislu ADR-a, RevPAR-a i Occ-a, ukljuce i
druge racio pokazatelje, kako bi se omogucilo vrednovanje svake prodajne odluke na finansijske
rezultate hotela.

2.3.2. Pokazatelji performansi restorana

Hotelski sektor za pruzanje usluge hrane i pica (engl. food and baverage-F&B) dugo je ostvarivao
manje zarade od zeljenih, Sto je navelo hotelske menadZere da upravljanje ovim sektorom prepuste
profesionalnim timovima putem fransSize. Kao drugo potencijalno resenje javila se primena koncepta
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upravljanja prinodima (Westering, 1994). Nakon odredenog perioda prilagodavanja i usvajanja ovog
koncepta u domen upravljanja sektorom hrane i pi¢a, dolazi do njegove sve vece primene.

Operatori restorana mogu manipulisati sa dve glavne strateSke poluge za upravljanje prihodima, a to
su cena i trajanje obroka (Kimes & Chase, 1998). Cena je prili¢no o¢igledan nacin za manipulaciju,
a mnogi operatori nude razne promocije u vezi sa cenama kako bi povecali traznju ili je pak relaksirali
u periodima visoke traznje i preusmerili na periode kada se kapaciteti teze popunjavaju. U tom smislu,
restoranski menadzeri nude promotivne cene za odredene stavke sa menija ili promotivne cene vaze
u ta¢no odredenom delu dana, tzv. engl. early birds special. Sofisticiranije manipulacije cenama
ukljucuju razlicite cene u toku dana, kao i dana u sedmici, odobravanje popusta za odredenu poziciju
i veli¢inu stola.

U naucnoj literaturi bilo je malo diskusija o tome kako izmeriti performanse strategija UP-a u
restoranima, osim prihoda po raspolozivom mestu po satu (engl. revenue per available seath hour-
RevPASH) (Kimes et al., 1998; Kimes, 1999; Ivanov, 2014). Kao $to je ve¢ pomenuto, mera koju su
restorani ¢esto u proslosti koristili kako bi definisali svoje ciljeve jeste tzv. prosecan racun (engl.
average check). Ovaj pokazatelj moze se izracunati po slede¢oj formuli:

Ukupan prihod restorana (3.16)

Prosectan ratun =
Ukupan broj posluzenih gostiju

Ovo je mera prosecnog ra¢una kupca. To je restoranski ekvivalent za ADR u sektoru soba.
Ovaj pokazatelj zavisi od (Ivanov, 2014):

a) Perioda dana (rucak ili vecera);

b) Trzisnog segmenta - poslovni gosti imaju tendenciju da troSe viSe novca u restoranu, jer od
kompanije dobijaju dnevnice za pokri¢e troskova, za razliku od gostiju koji putuju radi
odmora, razonode ili zabave, jer oni tokom putovanja tro$e sopstveni novac;

c) Razloga posete restorana - ljudi obic¢no troSe vise novca tokom poseta restorana u posebnim
prilikama, npr. godi$njica vencanja, poslovni rucak / vecera itd;

d) Cene pojedinih menija;

e) Duzine boravka u restoranu - kada se gosti zadrze duZe u restoranu veca je verovatnoca da ée
konzumirati viSe hrane 1 pica, ali to istovremeno smanjuje obrt stola, §to znaci da ¢e restoran
opsluZivati manje klijenata tokom odredenog vremenskog perioda.

Kimes et al. (1998) 1 Kimes (1999) predlozili su uvodenje prihoda po raspolozivom mestu po satu,
koji se izraCunava kao koli¢nik prihoda u datom vremenskom intervalu i broja raspoloZivih mesta u
istom vremenskom periodu u restoranu.

Ukupan restoranski prihod (3.17)

Prihod lobod t tu =
THOG PO SIODOGROM MESLU PO SAtU = =g spoloFivih mesta

RevPASH pokazuje kako stopa iskoriS¢enosti kapaciteta donosi prihode restoranu. Rast ovog
pokazatelja obezbeduje se kroz porast obrta stolova, tj. kroz rast broja gostiju koji se smene za istim
stolom, kao 1 kroz smanjenje vremena trajanja obroka. Tac¢nije, Sto je krace vreme trajanja obroka,
vise klijenata moze da bude posluzeno za istim stolom tokom odredenog vremenskog perioda (Heo,
2017). Takode, njegov rast obezbeden je i kroz rast prosecnog racuna po gostu (Ivanov, 2014).
RevPASH nudi uvid u to koliko je korisnika restoranske usluge opsluzeno, kao 1 koliko brzo im je
pruzena usluga, pa stoga ovaj pokazatelj pomaze u proceni ne samo efikasnosti, ve¢ i efektivnosti
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pruzene usluge (Heo, 2017). Trebalo bi napomenuti da, iako je ovo jedan od pokazatelja koji je
naj¢e$cée objasnjavan u nau¢noj literaturi (Kimes 1999; Kimes et al., 1999; Kimes & Thompson, 2004;
Thompson & Sohn, 2009; Ivanov, 2014; Heo, 2017), rezultati ve¢ pomenute studije koja je
sprovedena 2018. godine od strane HSMAI pokazuje je da je tek 18% svih ispitanika iskazalo
svesnost 0 postojanju ovog pokazatelja.

Poput RevPAR-a, samo koris¢enje RevPASH-a ne moze pruziti jasnu i celokupnu sliku o
profitabilnosti restorana. U hotelima i avio-kompanijama troSak po prodatoj jedinici, osim
posredniCke provizije, gotovo je identiCan, jer je proizvodni troSak ravnomerno rasporeden po svim
prodajnim jedinicama (tj. po sediStima ili sobama). Medutim, proizvodni troskovi variraju od
restorana do restorana, i u samom restoranu, jer su oni razli¢iti za razliite stavke menija, zbog
razli¢itih sastojaka za svako jelo. Stoga restorani prilikom merenja profitabilnosti poslovanja moraju
uzeti u obzir marzu doprinosa svake stavke menija, a ne ukupno generisani prihod. Upravo je to jedan
od razloga zasto se u praksu uvode novi pokazatelji uspesnosti rada koji na daleko bolji nacin mere
profitabilnost restorana. Jedan od takvih pokazatelja jeste profit po raspoloZivom mestu po satu (engl.
profit per available seat hour- ProPASH) koji daleko verodostojnije meri profitabilnost restorana
tako $to umesto prihoda u obzir uzima ukupnu marzu doprinosa za svaku prodatu stavku sa menija.

Bitno je naglasiti da se fiksni troSak ne posmatra jer se pretpostavlja njegova ravnomerna raspodela
(Heo, 2017).

Racunanje ovog pokazatelja moze se izvrsiti po sledecoj formuli:

Y.(Cena jela — TroSak jela) (3.18)

Profit po raspoloZivom mestu po satu = - —
fiep p p Broj raspoloZivih mesta

Y. Ukupna kontribuciona marza

Broj raspoloZivih mesta

Kako bi bolje razumeli razliku izmedu RevPASH-a i ProPASH-a bic¢e obraden primer restorana koji
raspolaze sa ukupno 200 mesta.

U tabelama 3.2. i 3.3. bi¢e prikazane sledece veli¢ine: ukupan prihod (TR), stopa popunjenosti stolova
(Occ %), prosecan racun (AC), cena (P), koli¢ina (Q), trosak (C), kontribuciona marza (CM), ukupna
kontribuciona marza (TCM), RevPASH i ProPASH.

Tabela 3.2. Analiza pokazatelja RevPASH u restoranu

Ponedeljak Subota
vreme TR Occ % AC TR Occ % AC RevPASH
10-11h 1200% 40% 15% 1200% 30% 20% 6%
11-12h 2500% 50% 25% 2500% 62,5% 20% 12,5%
12-13h 1200% 30% 20% 1200% 24% 25% 6%
13-14h 4800% 80% 30% 4800% 60% 40% 24%
Ukupno/Prosek 9700% 50% 22,5% 9700% 44,125% 26,25% 48,5%

Izvor: Kalkulacija autora.

U tabeli 3.2. je napravljena komparacija poslovanja u ponedeljak i subotu, tako da je i jednog i drugog
dana ostvaren identi¢an ukupan prihod u iznosu od 97008. Takode, radi boljeg razumevanja prikazano
je da je restoran i jednog i drugog dana u svakom vremenskom interval generisao isti iznos prihoda,
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ali su se popunjenost kapaciteta restorana, kao i prosecna potro$nja po svakom gostu tj. prosecan
racun, razlikovali za svaki interval vremena. lako Heo (2017) tvrdi da RevP ASH nudi uvid u to koliko
je korisnika restoranske usluge opsluzeno, kao i koliko brzo im je pruzena usluga, te da stoga ovaj
pokazatelj omogucava da se evaluira efikasnost i efektivnost rada restorana, na osnovu datog primera
mi vidimo da on uzima identi¢ne vrednosti za oba dana u istom vremenskom intervalu, jer se prilikom
njegovog izraCunavanja u obzir uzimaju ukupni prihodi i1 broj raspolozivih mesta u restoranu, bez
obzira na dinamiku popunjavanja kapaciteta, koli¢inu novca koju svaki gost potrosi i sadrzaj usluge
koju konzumira. Kako bi se prevazisli ovi nedostaci, menadzeri prihoda u restoranu ne bi trebalo da
ograni¢e svoju analizu samo na pomenuti pokazatelj. U ovom slucaju analiziran je pokazatelj
ostvarenog profita, ProPASH.

Tabela 3.3. Komparacija pokazatelja RevPASH i ProPASH u restoranu

vreme P Q C CM TR TCM Occ% AC RevPASH  ProPASH
(10-11h)
Ponedeljak Supa 10$ 20 2% 8% 200%  160%

Piletina 20$ 25 5% 15% 5008  375%

Riba 25%$ 16 5% 20% 400% 320% 40% 15% 6% 4,675%
Kafa 53 20 1% 4% 100%$ 80%
Ukupno 81 1200$  935%

Subota Piletina 20$ 15 5% 15% 300% 225%
Biftek 30$ 15 8% 22% 450% 330%

Torta 10$ 15 4% 63 150% 90% 30% 20% 6% 4,4253%
Kafa 58 60 1% 4% 3003 240%
Ukupno 105 1200$  885%

Izvor: Kalkulacija autora.

U tabeli 3.3. napravljeno je poredenje pokazatelja RevPASH i ProPASH. Ta¢nije, vidimo da kada
restoran generise identican prihod u dva razli¢ita dana, ali se taj prihod generiSe na razlicite nacine tj.
stavke menija se razlikuju, u tom slu¢aju RevPASH ¢e 1 dalje biti identi¢an, dok ¢e se ProPASH
razlikovati. Ta¢nije vidimo da ¢e restoran generisati manji iznos profita po raspolozivom mestu po
satu u subotu nego u ponedeljak, upravo zbog razlicite strukture troSkova menija. Moze se zakljuciti
da ve¢i RevPASH ne znaci uvek 1 veci profit (Heo, 2017).

Kao $to je ve¢ pomenuto, u restoranima za razliku od hotela ili aviona, troSak se ne rasporeduje
ravnomerno na svako mesto, ve¢ se on razlikuje od menija do menija, tj. svako jelo nosi sa sobom
razlicite troskove. Upravo iz tog razloga, preporucuje se merenje kontribucione marze za svako jelo,
a ne racunanje prihoda koji se po njegovoj prodaji ostvari. Prema tome moze se re¢i da ProPASH
pokriva neke nedostatke koje sa sobom nosi merenje na bazi RevPASH-a, tj. on preciznije pokazuje
uspesSnost rada restorana nego RevPASH.

Restorani se suo€avaju sa problemima u vezi sa maksimizacijom stepena iskori$¢enosti kapaciteta
prilikom pokuSaja da povecaju prihode, jer nezauzeta mesta u restoranima predstavljaju izgubljeni
prihod (Heo, 2016). Konkretno, ukoliko sto koji broji ¢etiri mesta zauzme jedna osoba koja se dosta
dugo zadrzi za stolom, restoran po tom osnovu ima propustenu dobit u iznosu potencijalnog prihoda
koji bi ostvario da su sva sediSna mesta za stolom bila popunjena. Takode, jedan od problema
restorana poti¢e 1 od strukture potrosaca, kao i duzine trajanja njihovog boravka u restoranu.
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Menadzeri prihoda restorana stoga moraju da primenjuju odgovarajuce strategije kako bi
maksimizirali svoju dobit, ali ne na ustrb zadovoljstva njihovih gostiju.

Kako kapacitet pruzanja restoranske usluge zavisi od veli¢ine samog restorana, tj. povrSine na kojoj
ta usluga moze da se pruza, opravdano je uvodenje pokazatelja u smislu profita po raspolozivom
kvadratnom metru (engl. profit per available square meter- ProPASM). Restorani bi trebalo da
nastoje da maksimizuju profit svakog kvadratnog metra za svaki vremenski period u kojem je prostor
dostupan. ProPASM se moze izraCunati stavljanjem u odnos ukupnog profita svakog sata sa ukupno
raspolozivim prostorom merenim u kvadratnim metrima u istom tom periodu (Heo, 2017).

Racunanje ovog pokazatelja moze se izvrsiti po sledecoj formuli:

Y.(Cena jela — Trosak jela) (3.19)

Ukupno raspoloziv prostor po kvadratnom metru
Y Ukupna kontribuciona marza

Profit po raspoloZivom kvadratnom metru =

~ Ukupno raspoloZiv prostor po kvadratnom metru

ProPASM pokazuje koliko uspesno restoran upravlja prostorom iz profitne perspektive.

U naucnoj literaturi trenutno su dostupna samo ova cCetiri pokazatelja za merenje performansi
restorana. Ovom nizu pokazatelja performansi mogu se dodati jo§ neki pokazatelji koji prevazilaze
nedostatke postojecih pokazatelja. Predlog za dopunu postoje¢im pokazateljima za merenje
performansi restorana bio bi u vidu uvodenja novog pokazatelja tzv. profita po okupiranom mestu po
satu (engl. profit per occupied seat hour- ProPOSH). Kao alternativa za pomenuti pokazatelj
prose¢nog racuna, koji pokazuje koliki je proseCan prihod po svakom gostu u odredenom
vremenskom intervalu (obi¢no je to jedan sat), moze se uvesti ovaj novi pokazatelj, koji ¢e meriti
kolika je kontribuciona marza po svakom posluzenom Klijentu u istom vremenskom intervalu. Na
ovaj nacin prevazilazi se pomenuti nedostatak merenja ukupnih prihoda u poslovanju restorana, a
dobijamo 1 podatak kolika je profitabilnost od posluzenih gostiju po satu. Prate¢i ovaj pokazatelj
mogu se dobiti korisne informacije u smislu nivoa profitabilnosti restorana u razli¢itim periodima
dana, §to mozZe biti osnova za adekvatnije formiranja cenovnih strategija restorana. Da bi se obezbedio
rast ovog pokazatelja potrebno je da se obezbedi veci rast kontribucione marze od svakog prodatog
jela u odnosu na rast broja posluzenih gostiju u posmatranom vremenskom intervalu.

Ovaj pokazatelj moze se izracunati po slede¢oj formuli:

Y.(Cena jela — Trosak jela) (3.20)
Ukupnan broj posluzenih gostiju

Profit po okupiranom mestu po satu =

Na osnovu prethodno definisanih pokazatelja za restoratersku industriju, mozZe se dati predlog za
uvodenje novih pokazatelja performansi u sektoru soba hotelske industrije. Naime, iako se u literaturi
tvrdi da se troSkovi u hotelskoj 1 avio-industriji rasporeduju ravnomerno na sve sobe tj. sedista (Heo,
2017) i iako su pokazatelji (svi pokazatelji objasnjeni u glavi Il u tacki 2.3.1) koji se po tom osnovu
izraCunavaju Siroko prihvaceni u naucnoj literaturi, ne bi bilo na odmet posmatrati nesto detaljnije
izvore iz kojih se generiSu prihodi i profit. Kontribuciona marza po raspolozivoj sobi je pokazatelj
koji prevazilazi ovaj nedostatak, ali i ovaj pokazatelj podrazumeva podjednaku raspodelu troskova
po sobama. Konkretno, prihodi po raspolozivoj sobi se umanjuju za iznos ukupno generisanih
varijabilni troskova koji se rasporeduju podjednako na broj raspolozivih soba. Medutim, kako u
hotelima postoji razliita struktura soba koja se razlikuje po veli¢ini, sadrzaju koji se nalazi u sobama,
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koli¢ini posteljine, koli¢ini hemije koja se potrosi na spremanje sobe, koli¢ini i kvalitetu kozmetike,
poklonima dobrodoslice, koli¢ini grejanja, struje, vode 1 rada klime uredaja, vremenu koje spremacica
utrosi za spremanje sobe i sl. mozemo zakljuciti da se varijabilni troSkovi po sobama ipak donekle
razlikuju. Cinjenica jeste da je najveéi deo troskova u hotelskoj industriji fiksan (Kimes, 1989b;
Schwartz, 1998), ali uticaj varijabilnih troSkova na rezultat poslovanja ne bi trebao da bude
zanemaren. Stoga bi bilo poZeljno izracunati iznos varijabilnih troSkova za svaki tip sobe kao $to su
deluks, superior, standardne sobe, apartmani, predsednicki apartmani i sl. i pokazatelje performansi
raCunati za svaki od tih segmenata. Prema tome, racunanje pokazatelja performansi u smislu
GOPPAR-a i PROFPAR-a 1idr. treba da se ra¢una po svakom tipu sobe pa bi tako alternativa za bruto
operativni profit po raspoloZivoj sobi mogla da bude u vidu bruto operativhog profita po
raspolozivom tipu sobe (engl. gross operating profit per available type of room- GOPPART), dok bi
alternativa za profit po raspoloZivoj sobi bio profit po raspolozivom tipu sobe (engl. profit per
available room type - PROFPART). Takode, alternativa za pokazatelj u smisli kontribucione marze
po slobodnoj sobi, mogla bi da bude kontribuciona marza po raspolozivom tipu sobe (engl.
contribution margin per available room type- CoMarPART).

2.3.3. Pokazatelji performansi spa centra

Hoteli nastoje da prosire primenu koncepta upravljanja prihodima i na druge prihodne centre, a ne
samo na sektor soba (Anderson & Xie, 2010), pa tako ovaj koncept pronalazi svoju primenu i u
domenu spa centara. Kako je ve¢ pomenuto u prvoj glavi u tacki 2.2.3. nau¢na literatura nije se bavila
mnogo pitanjem primene upravljanja prihodima u domenu spa centara (Weatherford & Bodily 1992;
McGill & van Ryzin 1999; Boyd & Bilegan 2003; Kimes & Singh, 2009; Anderson & Xie, 2010), pa
tako ni sistem pokazatelja performansi nije na zavidnom nivou.

Mnogi spa centri procenjuju poslovanje samo na osnovu obima prodaje. Ovaj pokazatelj jeste
ekvivalent pokazatelju popunjenosti kapaciteta u hotelima u kojim se meri efikasnost poslovanja, a
da se pri tome ne uzima u obzir prose¢na cena. lako je poZeljno prodati §to vecu koli¢inu usluga,
obim prodaje ne daje informacije o generisanim prihodima, niti o profitu (Kimes & Singh, 2009).
Takode, prilikom merenja uspeha spa centara, menadZeri se oslanjaju 1 na broj usluZenih klijenata,
prosecnu potrosnju po gostu, stepen iskori§¢enosti terapeuta i prostorija za tretman, procenat prihoda
od maloprodaje, prihod po kvadratnom metru 1 prihod po tretmanu. U slucaju hotelskih 1 rizort spa
(engl. resort spa) centara, menadzeri najée$ce koriste pokazatelje kao §to su stopa dolaska hotelskih
gostiju u spa centre i prihod od spa centra po zauzetoj sobi.

Prose€an prihod po gostu se moze izracunati po slede¢oj formuli:

Ukupan prihod od tretmana (3.22)

Prosecan prihod po gostu =
4 bog Broj tretmana

Stopa popunjenosti meri stvarni broj tretmana kao procent od maksimalnog kapaciteta spa centra. On
zavisi od maksimalnog broja gostiju koji mogu biti opsluzeni u roku od jednog sata i1 broja radnih sati
spa centra (lvanov, 2014).

Stopa popunjenosti se moze izracunati po slede¢oj formuli:

Broj tretmana (3.22)

Stopa popunjenosti =
pa popuny Maksimalan broj tretmana po satu X Broj radnih sati
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Svi nabrojani pokazatelji mogu biti korisni za analizu poslovanja, ali oni ne mogu sluziti za merenje
prihodnih performansi spa centara (Kimes & Singh, 2009). Zato za merenje uspesnosti rada spa
centara treba primeniti nove, specificne mere performansi zasnovane na upravljanju vremenom i
upravljanju kapacitetom (lvanov, 2014).

Karakteristi¢na mera performansi spa centara jeste prihod po raspolozivom tretmanu po satu (engl.
revenue per available treatment hour-RevPATH) i prilikom upravljanja spa centrima primenjive su
konvencionalne strategije upravljanja prihodima (Anderson & Xie, 2010).

RevPATH dobija se kombinacijom prosecne potroSnje kupaca i stepena upotrebe sobe za tretmana
(popunjenost kapaciteta) kako bi se prikazao protok prihoda kroz sistem i ukazao na stepen
efikasnosti koriS¢enja proizvodnih kapaciteta (Kimes & Singh, 2009). RevPATH je ekvivalent
RevPAR-a ali za domen spa centara, te stoga ova dva pokazatelja imaju sli¢ne karakteristike (Ivanov,
2014).

Budu¢i da obuhvata upotrebu kapaciteta i prosecne izdatke, prihod po raspolozivom tretmanu po satu,
mnogo je bolji pokazatelj performansi prihoda za spa centre nego svi gore pomenuti pokazatelji.
Ukoliko raste stopa upotrebe soba za tretmane a prosecna potrosnja po klijentu opada, spa centar i
dalje mozZe ostvariti identican RevPATH. Isto vazi i obrnuto (Kimes & Singh, 2009).

Ovaj pokazatelj se moze izracunati po slede¢im formulama:

Prihod po raspoloZivom tretmanu po satu (3.23)
= Stopa upotrebe soba za tretmane X Prosecna potrosnja klijenata

Prihod po raspolozivom tretmanu po satu (3.24)
Prihod od tretmana u datom vremenskom intervalu

Broj raspoloZivih sati za tretmane u datom vremenskom intervalu

RevPATH se, takode, moze koristiti kao pokazatelj efektivnosti rada menadZera (Kimes & Singh,
2009).

Studija koju je sprovela Kimes (2008) pokazala je da oko 30% ispitanika koji su bili menadzeri
prihoda smatra da ¢e jedna od buducih primena upravljanja prihodima biti upravo u domenu spa
centara. Takode, Kimes (2011) je sprovela studiju 2010. godine nad 487 ispitanika, profesionalaca u
domenu upravljanja prihodima, ¢iji su rezultati takode potvrdili buducu primenu upravljanja
prihodima u spa centrima. Konkretno, primena upravljanja prihodima u spa centrima nasla se na
cetvrtom mestu, nakon primene u upravljanju funkcionalnim prostorijama hotela, primene u
restoranima i u maloprodaji. Sli¢nu studiju Kimes (2017) je sprovela Sest godina kasnije, gde je
ucestvovalo je 400 ispitanika, takode, profesionalaca u oblasti upravljanja prihodima. Rezultati
studije pokazali su da se ocekuje buduca primena UP-a u domenu spa centara, a ovog puta ona se
nasla na treCem mestu, nakon primene u upravljanju funkcionalnim prostorijama hotela i primene u
restoranima.

Na osnovu rezultata svih prethodnih studija, moZzemo zakljuciti da tokom poslednje decenije postoji
pozitivan stav prakticara o primeni upravljanja prihoda u domenu spa centara, dok su akademska
istrazivanja na ovu temu i dalje su veoma skromna, $to daje prostora za buduca istrazivanja.
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2.3.4. Pokazatelji performansi funkcionalnih hotelskih prostorija

Kao $to je ve¢ pomenuto, hoteli nastoje da proSire primenu koncepta upravljanja prihodima na sve
prihodne hotelske centre (Anderson & Xie, 2010), tj. tezi se da se tehnike upravljanja prihodima
prilagode primeni u netradicionalnim hotelskih operativnim odeljenjima, kao $to je upravljanje
funkcionalnim prostorijama hotela (Maier & Intrevado, 2018).

Hotelski funkcionalni prostor obezbeduje znatan deo ukupnog hotelskog prihoda koji bi mogao biti
jos veci ukoliko se izvrsi adekvatna primena upravljanja prihodima. Kao S§to je cilj primene
upravljanja prihodima u svakoj industriji maksimizacija prihoda, tako je i cilj primene upravljanja
prihodima u upravljanju funkcionalnim prostorijama hotela maksimizacija doprinosa svakog prostora
u odredenom vremenskom intervalu kada je taj prostor raspoloziv (Kimes & McGuire, 2001).

Upravljanje prihodima u domenu funkcionalnog prostora je sloZenije u odnosu na upravljanje
prihodima u sektoru soba zbog interakcije prihoda koji se ovde generiSe sa prihodima od prodaje soba
1 traznjom za hranom i pi¢em. lako se najvece koristi upravljanja prihodima ovde postizu kroz
cenovne strategije, ne treba zanemariti ni kontrolu trajanja usluge kao potencijalnu tehniku za rast
prihoda (Kimes & McGuire, 2001). Da bi se postigli ciljevi svih definisanih strategija od velike je
vaznosti razumevanje obrazaca potraznje i rezervisanja za svaki segment traznje.

Razvoj programa upravljanja prihodima za funkcionalne hotelske prostorije podrazumeva: (1)
definisanje zeljenih performansi uspeha (2) razumevanje faktora koji omogucéavaju ostvarenje ucinka
(3) razvijanje strategija za upravljanje prihodima (4) implementacija definisanih strategija i (5)
prac¢enje i merenje ishoda primenjenih strategija (Kimes, 1999).

Strategije i tehnike upravljanja prihodima razlikuju se od industrije do industrije. Kimes (2003) je
svrstala upravljanje funkcionalnim prostorom hotela u istu kategoriju sa bioskopima, stadionima,
arenama i kongresnim centrima. Tacnije, ona je istakla da sve njih karakteriSe fiksna cena i predvidivo
vreme trajanja usluge, $to omoguéava primenu sli¢nih tehnika upravljanja prihodima. Naime ovom
tipu industrija odgovara moguénost formiranja samo nekoliko razli¢itih cena za istu uslugu, a buduci
da je trajanje usluge kontrolisano, a vecina tehnika za upravljanje prihodima bazira se na alatima za
oblikovanje cena.

Kao $to je slucaj i sa spa centrima, do sada u literaturi nije mnogo obradena tema primene upravljanja
prihodima u funkcionalnoj upotrebi prostora, iako su rezultati studije pokazali da bi primena tehnika
upravljanja prihodima u ovoj oblasti mogla imati zna¢ajne doprinose ostvarenim prihodima (Kimes
& McGuire, 2001; Kimes, 2003; Kimes, 2008; Anderson & Xie, 2010; Kimes, 2011; Kimes, 2017;
Zheng & Forgacs, 2017; Maier & Intrevado, 2018).

Studija koju je sprovela Kimes (2008) pokazala je da oko 30% ispitanika, menadZera prihoda, smatra
da ¢e jedna od budu¢ih primena upravljanja prihodima biti u domenu funkcionalnih prostorija, pored
spa centara i restorana. Takode, Kimes (2011; 2017) sprovela je ve¢ pomenute studije nad
ispitanicima koji se profesionalno bave upravljanjem prihodima, a rezultati su pokazali da oni
smatraju da je budu¢a primena upravljanja prihodima u funkcionalnom upravljanju hotelskim
prostorom zagarantovana i stavljaju upravo primenu UP-a u ovom domenu na prvo mesto po vaznosti
buduce primene ovog koncepta.

Za merenje performansi upravljanja prihodima funkcionalnih sala (konferencijske sale, sobe za
sastanke, dvorane 1 sl.), menadzeri prihoda koriste pokazatelje zasnovane na upravljanju vremenom i
kapacitetima (lvanov, 2014).

Pokazatelj koji se koristi prilikom izraCunavanja sloZenijih pokazatelja, jeste stopa zauzetosti
funkcionalnih prostorija. Ovaj pokazatelj ilustruje koji procenat raspoloZivog prostora u odredenom
vremenskom intervalu je iznajmljen za koriS¢enje. On je ekvivalent stopi zauzetosti hotelskih soba.
Stopa zauzetosti funkcionalnih prostorija moze se izracunati po slede¢oj formuli:
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Iznajmljen kapacitet X broj iznajmljenih sati (3.25)

Stopa zauzetosti funkcionalnih prostorija =
p f p 4 Raspoloziv kapacitet X Broj raspolozivih sati

Rast ovog pokazatelja obezbeduje se kroz rast iznajmljenih kvadratnih metara (ekstenzivan rast) i
broja sati u kojima je prostor iznajmljen (intenzivni rast). Zauzetost ¢e zavisiti 1 od vrste prostorija za
sastanke koje mogu da budu iznajmljene, fleksibilnosti njihovog prostora u smislu njihove podele na
viSe prostorija ili od raznolikosti prostorija koje omogucéavaju razliite sastanke istovremeno, a da se
medusobno ne ometaju (Ivanov, 2014). Zauzetost dvorane moze se meriti na razli¢ite nacine u smislu
ako se izdaje samo kao celina ili ukoliko se moze rentirati po delovima. Na menadzerima je da odluce
dali im se viSe isplati da iznajme deo dvorane, §to automatski znaci da u tom period ne mogu iznajmiti
dvoranu kao celinu ukoliko se pojavi zakupac koji bi imao takav zahtev ili im je isplativija opcija da
iznajmljuju dvoranu samo kao celinu (Kimes & McGuire, 2001). Ako hotel ima dve ili viSe
funkcionalnih prostorija bilo bi bolje da se zakupljeni kapacitet meri u kvadratnim metrima, a ne o
broju sedec¢ih mesta, jer kapacitet sedista funkcionalnih soba zavisi od njihovog rasporeda.

Prihod po iznajmljenom kvadratnom metru po satu (engl. revenue per rented square metre hour-
RevPSMH) je pokazatelj koji pruza informaciju o generisanom prihod po kvadratnom metru
iznajmljenog prostora funkcionalnih sala u toku jednog sata.

Ovaj pokazatelj moze se izraCunati po sledecoj formuli:

Prihod po iznajmljenom kvadratnom metru po satu (3.26)
Ukupan prihod od funkcionalnih prostorija

- Iznajmljen kapacitet X Broj iznajmljenih sati

RevPSMH je konceptualno ekvivalentan ADR-u u sektoru soba. On ilustruje proseénu cenu zakupa
funkcionalnih prostorija po kvadratnom metru na sat (Ivanov, 2014). Kako ovaj pokazatelj odrazava
prosecnu cenu on ne moze da se posmatra kao adekvatna performansa za merenje generisanog
prihoda.

Sa druge strane prihod po raspolozivom kvadratnom metru po satu (engl. revenue per available
square metre-hour- RevPASMH) pokazuje koliko prihoda se generiSe po kvadratnom metru po satu
od dostupnog funkcionalnog prostora za iznajmljivanje. Kako je ovaj pokazatelj ekvivalent RevPAR-
u sektoru soba, on sam nije dovoljan da bi se analizirala profitabilnost funkcionalnih prostorija hotela.

Ovaj pokazatelj se mogu izracunati na slede¢e nacine:

Prihod po raspoloZivom kvadratnom metru po satu (3.27)
Ukupan prihod od funkcionalnih prostorija

raspoloZiv kapacitet za iznajmljivanje X raspoloZivo vreme za iznajmljivanje

Prihod po raspolozivom kvadratnom metru po satu (3.28)
= Prihod po iznajmljenom kvadratnom metru po satu(RevPSMH)
X Stopa popunjenosti funkcionalnih prostorija

Na osnovu prethodne formule mozemo zakljuciti da se rast ovog pokazatelja obezbeduje kroz rast
prihoda od iznajmljivanja funkcionalnih prostorija, rast RevPSMH-a i kroz rast stope popunjenosti
raspolozivih kapaciteta. Jedan od nacina da se obezbedi rast ovog pokazatelja jeste donosenje odluke
0 tome koji prostor u kom trenutku treba da izda. Konkretno, menadzeri znaju da ne treba da iznajmi
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dvorane za odrzavanje konferencija tokom dana vikenda jer znaju da se tada obi¢no odrzavaju
vencanja. S obzirom da konferencije predstavljaju glavni izvor prihoda od funkcionalnih prostorija
jer obi¢no donose znacajan broj no¢enja i prihode od posluzenog keteringa, za njih se ostavljaju radni
dani za odrzavanje. S obzirom da su dogadaji toliko veliki i da su rezervisani daleko unapred, oni
predstavljaju kamen temeljac upravljanja funkcionalnim prostorijama hotela. lako je procenat
ukupnog prihoda od odrzavanja sastanaka priblizno jednak prihodu od konferencija, sastanci su
obi¢no manjeg obima $to znaci da znatno vise sastanaka mora biti rezervisano kako bi se ostvarili
prihodi ekvivalentni prihodima od konferencija (Kimes & McGuire, 2001).

Svi pobrojani pokazatelji nisu dovoljni da bismo doneli zakljuc¢ke o operativnoj profitabilnosti
funkcionalnih prostorija hotela. Ogranicenost analize na bazi ovih pokazatelja prevazilazi se
uvodenjem u analizu tzv. Kontribucione marze po raspolozivom prostoru u toku dana (engl.
contribution per available space per day-part-ConPAST). Kao $to je Heo (2017) isticao da je za
merenje restoranske profitabilnosti neophodno posmatrati kontribuciju svakog prodatog jela, tako
Anderson i Xie (2010) isticu da se pri merenju profitabilnosti funkcionalnog hotelskog prostora mora
posmatrati doprinos svakog prostora ukupno ostvarenom operativnom profitu u toku odredenog dela
dana.

Kimes i McGuire (2001) isticu da je racunanje doprinosa pozeljnije u odnosu na racunanje prihoda
zbog razli¢itih profitnih marzi koje ostvaruju razliciti funkcionalni prostori hotela. Doprinos treba da
se izrauna prema prostoru (bilo u kvadratnim stopa ili kvadratnim metrima), jer ovo merenje pruza
standard za poredenje razlicitih vrsta funkcionalnih prostora. Kao i u slu¢aju restorana, kontribucija
marza u vidu ConPAST-a se definiSe kao osnovni pokazatelj performansi. Tokom perioda
ostvarivanja niskog ConPAST-a, autori preporucuju da se prodajna snaga fokusira na popust kako bi
Se popunio prostor.

Ovaj pokazatelj se moZze izracunati po sledecoj formuli:

Kontribuciona marza po raspolozivom prostoru u toku dana (3.29)
Y.(Cena prostora — Tro$ak prostora)

Raspoloziv prostor u toku vremena

Studija koja je sprovedena 2018. godine od strane HSMAI pokazala je da je svest 0 postojanju
pokazatelja ConPAST na nivou od tek 9%, $to ukazuje ili da se u praksi nedovoljno primenjuje
koncept upravljanja prihodima u funkcionalnim hotelskim prostorima ili da se merenje efekata
primenjenih strategija ne vrs$i na odgovaraju¢i nacin. Da bi se dobila celovita slika o uspeSnosti
primene strategija upravljanja prihodima u funkcionalnim hotelskim prostorijama, menadzeri prihoda
trebali bi da se pri analizi oslanjaju na ako ne sve onda veci broj gore nabrojanih pokazatelja, ali
ConPAST pokazatelj bi neosporno trebalo da bude deo te analize.

2.3.5. Pokazatelji performansi golf terena

Iako su Cinjenice govorile u prilog primene koncepta upravljanja prihodima u golf industriji on je
dugo ¢ekao da zazivi u praksi (Kimes & Schruben, 2002).

Dve strateSke poluge putem kojih menadzeri prihoda mogu generisati vece prihode u golf industriji
jesu upravljanje vremenom trajanja usluge i formiranje cena na bazi traznje (Kimes & Chase, 1998).
Trajanjem runde moze se upravljati kroz smanjenje nesigurnosti dolazaka klijenata, kroz smanjenje
nesigurnosti u vezi sa trajanjem runde ili kroz smanjenje trajanja pauze. Smanjivanjem vremenskog
intervala za pauze mogu se povecati kapaciteti i prihodi. Intuitivno, ako se koli¢ina vremena izmedu
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rundi moze smanjiti, moze se opsluziti ve¢i broj klijenata i tako obezbediti rast prihoda. Druga
strateSka poluga upravljanja prihodima odnosi se na promenljive cene koje se mogu primeniti
razvojem optimalnih cena i postavljanjem pravila po kojima ¢e se odrediti kome se naplacuje koja
cena (Kimes & Schruben, 2002).

Kao i u sluéaju drugih industrija i u golf industriji se pokazatelji performansi zasnivaju na
odgovaraju¢im vremenskim i prostornim parametrima.

Bez obzira na izabrane alate upravljanja prihodima, da bi se merila uspesnost rada golf terena
neophodno je najpre definisati njegov kapacitet. Medutim, definisanje kapaciteta golf terena nije
jednostavno, a na njega snazno utiCu vreme trajanja pauza, brzina igre, sati rada golf terena, struktura
i dizajn terena (Kimes & Schruben, 2002).

Tereni za golf omogucavaju golferima da zapoc¢nu svoje runde u odredenim trenucima, a interval
izmedu dve uzastopne runde jeste vreme za pauzu/odmor (engl. tea time interval). Duzi vremenski
intervali za odmor znace da ¢e manje grupa moci da koristi golf teren (Ivanov, 2014). Na broj
slobodnih pauza u toku rada golf terena uticu i kontrolisani i nekontrolisani faktori. Faktori koji se
mogu kontrolisati obuhvataju duzinu runde golfa, broj rundi koje se mogu realizovati, odrzavanje
terena i duzina pauza. Nekontrolisani faktori ukljucuju broj sati dnevne svetlosti i vremenske uslove
(Kimes & Schruben, 2002). Kako visina prihoda golf terena zavisi od duZine 1 broja pauza, one su
unapred definisane od strane menadzera terena (Rasekh & Li, 2011).

Broj raspolozivih rundi pokazuje maksimalan broj rundi koje golferi mogu odigrati odredenog dana.

Ovaj pokazatelj se moze izraCunati po sledecoj formuli:

Radno vreme golf terena u minutama (3.30)

Broj raspolozivih rundi = -
Vreme za pauzu u minutama

Stepen upotrebe terena pokazuje koliki je stepen iskoriS¢enosti terena u toku dana i ovaj pokazatelj
je ekvivalent pokazatelju popunjenosti kapaciteta u sektoru soba.

Ovaj pokazatelj se moZe izracunati po sledecoj formuli:

Broj realizovanih golf rundi (3.3)

St trebe t =
epen upotrebe terena Broj raspoloZivih golf rundi

Vreme trajanja runde pokazuje koliko vremena igracu treba da prode kroz sve rupe na terenu. Kraca
runda znaci da ¢e u bilo kojem trenutku na terenu biti manje igraca 1 mogu se postaviti i kra¢e vreme
za pauzu (Pekgun, Uyar & Garner, 2014).

Prihod po realizovanoj rundi je pokazatelj koji je ekvivalent ukupnom prihodu po okupiranoj sobi u
sektoru soba (lvanov, 2014).

Ovaj pokazatelj se moZe izracunati po slede¢oj formuli:

Ukupan prihod od golf rundi (3.32)
Broj realizovanih rundi

Prihod po realizovanoj rundi =

Svi prethodno pomenuti pokazatelji nisu dovoljni da bi se na adekvatan nacin izmerila efikasnost rada
golf terena. Pokazatelj koji je Kimes (2000) predlozila, meri koliki je ukupno realizovani prihod po
raspolozivim rundama i naziva se prihod po raspolozivoj pauzi (revenue per available tea time-
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RevPATT). Medutim, termin raspolozivosti ovde nije precizno definisan kao u drugim industrijama
(Rasekh & Li, 2011).

Cilj sistema upravljanja prihodima u golf industriji jeste je maksimiziranje profita razvijanjem
najbolje politike rezervacija (Rasekh & Li, 2011). Medutim, da bi operateri golf terena bili u stanju
da na pravilan nacin mere performanse svojih sistema upravljanja prihodima, neophodno je da jasno
definisu svoje kapacitete (Kimes & Schruben, 2002).

3. Identifikovanje faktora koji uti¢u na operativne performanse hotelskog sektora

Hotelska industrija je kljucni sektor u turistickoj industriji, jer je neophodna za pruzanje svih ostalih
turistickih usluga. U prilog ovoj tvrdnji stoji i ¢injenica da je usluga smestaja prva usluga koju turisti
traze kada stignu odrediSte. Procena hotelskih performansi cesto predstavlja tezak zadatak, zbog
uticaja velikog broja faktora, od ekonomskih do manje opipljivih, a koji uti¢u na njihovo poslovanje.

Hoteli posluju u dve vrste okruzenja — internom i eksternom (Dev, 1989). Razni faktori iz oba tipa
okruzenja vr$e uticaj na hotelsko poslovanje, pa samim tim i na hotelske performanse. Faktori spoljne
sredine, mogu se definisati kao svi fizicki i socijalni faktori koji se uzimaju u obzir prilikom procesa
donosenja odluka (Duncan, 1972). Trzi$no okruzenje moze biti relativno stabilno, $to znaci da postoji
mogucénost da se relativno lako predvide skromne promene koje se desavaju. Sa druge strane, trziSno
okruZenje moZze biti dinamicno i neizvesno. U najve¢em broju slu€ajeva od menadZera hotela se
o¢ekuje da mogu da raspoznaju na kakvom tipu trzista oni posluju (Dev, 1989), kako bi formirali
adekvatne ciljeve i strategije. U prvoj glavi u tatkama 6.3.1, 6.3.2. i 6.3.3. obradeni su elementi
spoljnog i unutrasnjeg okruzenja u kojima posluju hoteli, te se ovde nece vrsiti njihovo ponovno
objasnjavanje.

3.1. Identifikovanje klju¢nih internih faktora operativnih performansi hotela

Kako je pitanje internog okruzenja ve¢ delimi¢no objasnjeno u prvoj glavi u tacki 6.3.3. u ovoj tacki
pristupi¢e se razmatranju uticaja internog okruZenja i njegovih faktora na nesto drugaciji nacin.
Naime, ovde ¢e biti definisani klju¢ni elementi koji poti€u iz internog okruzenja hotela, a koji su kroz
naucnu literaturu okarakterisani kao kljucni pokretaci hotelskih performansi.

Jedan od glavnih ciljeva svih hotela jeste obezbedenje Sto veceg povrata gostiju u ukupnom broju
gostiju. Peppers 1 Rogers (1995) isticu da ¢e kompanije koje rade na razvoju 1 odrzavanju odnosa sa
svakim potroSacem, biti uspesnije u odnosu na kompanije koje fokus stavljaju na rast trziSnog ucesca.
Istrazivanja su pokazala da je potrebno do pet puta viSe novca za privlaenje novih klijenata nego Sto
je potrebno da bi se zadrzali postojeci klijenti 1 da smanjeni odliv klijenata moZe povecati profit 5 do
15 puta (Raza, 2006). Reichheld i Sasser (1990) su pokazali da ako kompanije uspeju da zadrze samo
5% svojih postojec¢ih kupaca, profitabilnost bi se u tom slucaju povecala u rasponu od 25-125%. Ovaj
pristup poslovanju posebno moZe imati znacajne pozitivne efekte na hotelsku industriju. U tom
smislu, dobri odnosi sa korisnicima hotelskih usluga mogu dovesti do visestrukih pozitivnih efekata
u hotelskom poslovanju, pre svega u smislu ve¢e posvecenosti i privrzenosti korisnika hotelskom
brendu, pozitivnih preporuka koje ¢e uticati na privlatenje novih gostiju, kao i poboljSanje stope
zadrzavanja gostiju (Dominici & Guzzo, 2010). S obzirom da je gost najvaznija stavka u generisanju
profitabilnosti hotela, od velike je vaznosti otkriti koje kriterijume je neophodno zadovoljiti kako bi
se gost odlucio za odredeni hotel.
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Postoje brojna istrazivanja koja za predmet imaju identifikovanje faktora koji su od presudne vaznosti
u donoSenju odluke u vezi sa odabirom hotela, Sto ¢e dalje uticati na stepen popunjenosti kapaciteta
I generisani prihod. Na osnovu kvalitativnog istrazivanja preferencija korisnika hotelskih usluga u
procesu selekcije hotela, Lockyer (2005) je identifikovao ¢etiri klju¢na faktora - lokaciju hotela, cenu,
sadrzaj u hotelu i urednost. Prema studiji koju su sproveli Stringam et al. (2010), osnovni kriterijumi
pri odabiru hotelskog objekta su lokacija, veli¢ina sobe, osoblje, zgrade i kvalitet hrane. Istrazujuci
odnos osoblja i gostiju, dosli su do zakljucka da su pouzdanost i profesionalnost dva faktora koji
najvise uti¢u na zadovoljstvo korisnika. Studija koja se bavila analizom preferencija gostiju, kao i
identifikovanjem klju¢nih faktora za njihov povrat, pokazala je da su klju¢ni faktori individualni
pristup gostu, visok kvalitet usluga i razumne cene (Hayes et al, 2005). Choi i Chu (2001) sproveli su
studiju u kojoj je izvrSena analiza preferencija gosta u izboru hotelskog objekta. Primenom faktorske
analize identifikovali su sedam faktora koji su uticali na selekcione namere gostiju: kvalitet stru¢nog
osoblja, karakteristike sobe, infrastrukturna povezanost hotela, poslovna infrastruktura u okviru
hotela, vrednost za novac, bezbednost i pomo¢ni objekti. Sprovodenjem tehnike visestruke regresione
analize pokazano je da su kvalitet profesionalnog osoblja, karakteristike prostorija i vrednost za
novac, tri klju¢na faktora prilikom izbora hotela. Na osnovu datog pregleda literature iz ovog domena,
jasno je da su preferencije korisnika u pogledu hotelskih usluga veoma razlicite, a njihovo istrazivanje
je potrebno kako bi se formirala adekvatna ponuda i ostvarila $to veca hotelska dobit. Sva prethodno
navedena istrazivanja prema tome kao mere performansi hotelskog poslovanja koristile su neke od
nefinansijskih merila performansi u smislu kvaliteta usluga ili stepena satisfakcije gostiju.

Kako je identifikovanje faktora presudnih za odabir hotela od strane gosta od velike vaznosti za
postizanje zeljenih hotelskih performansi, veliki broj istrazivaca fokusirao se na identifikovanje
faktora koji ¢e uticati kako na uobicajene finansijske, tako i na pokazatelje performansi upravljanja
hotelskim prihodima. Veéina ovih studija fokusirala se samo na utvrdivanje postojanja ili ne
postojanja veze izmedu faktora i ostvarenih performansi, a malo koja studija je razmatrala prirodu tih
veza kao i uzroke njihovog postojanja.

Odredeni broj autora smatra da je brend koji hotel koristi od presudne vaznosti prilikom odabira
hotela od strane gosta, pa tako i za hotelske performanse. Naime, brend zahteva visi nivo kvaliteta
usluga $to dovodi do veceg zadovoljstva kupaca 1 vece ostvarene dobiti hotela (Heskett, Sasser &
Schlesinger 1997; Keller & Lehmann, 2003; Xiao et al., 2012). Kim, Kim i An (2003) sproveli su
istrazivanje 1 na bazi neparametarske korelacione analize pokazali su da postoji pozitivan uticaj
lojalnosti brendu, percipiranog kvaliteta i imidZa marke na finansijske performanse hotela. Cunill
(20006) istice da povratak gostiju zavisi isklju¢ivo od nivoa njihovog zadovoljstva i prepoznatljivosti
brenda. On smatra da ¢e brendirani hoteli stoga stvoriti prednost u odnosu na nezavisne hotele u
domenu moguénosti ostvarivanja veceg povrata gostiju i time ostvariti u bolje performanse. Klju¢na
prednost 1 snaga brenda lezi u ekonomiji obima. Nezavisni hoteli teSko da mogu da se takmice sa
takvom snagom, osim ako su specijalizovani za manje trziSne nisSe. Zato sve veci broj njih ulazi u
hotelske lance i konzorcijume kako bi mogli da iskoriste prednosti ekonomije obima (Vrkljan &
Bognar, 2017). Da brend ima jak uticaj na hotelske performanse iskazane u promenama prihoda po
raspolozivoj sobi, svedoce rezultati studije koju su sproveli Love, Walker i Sutton (2012). Kroz
proces dodavanja ili uklanjanja brenda za isti hotel, pokazano je da brend znacajno doprinose
generisanju prihoda hotela.

Rhou i Singal (2006) isticu da su pripadnost hotelskom lancu/brendu i lokacija dve kriti¢ne varijable
za postizanje konkurentske prednosti. Konkretno hoteli koji su deo hotelskih lanaca postizu
konkurentsku prednost na bazi finansijskih, komercijalnih, menadzerskih, tehnoloskih i produktivnih
sinergija, kao 1 kroz ekonomiju obima. Za hotele je ovakav nacin poslovanja velika olakSica, jer
trenutno hotelsko trziste karakterise izrazito dinamicna priroda i izlozenosti globalnim trendovima.
Hotelski sektor karakteriSe veoma slozena struktura vlasniStva i upravljanja, a priroda vlasnicke
strukture hotela moze u odredenoj meri uticati poslovne rezultate hotela (Marco-Lajara et al., 2016).
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Veliki broj studija bavio se ispitivanjem veze izmedu veli¢ine hotela i ostvarenih performansi hotela.
Barros i Mascharenhas (2005), Israeli (2002) i Claver-Cortes et al. (2007) potvrdili su u svojim
istrazivanjima postojanje pozitivne veze izmedu veli¢ine hotela i ostvarenih performansi. Veli¢ina
hotela moze moze pozitivno da utic¢e na popunjenost kapaciteta i na bruto operativni profit (Kim et
al., 2013), kao i na prihod po raspolozivoj sobi (Pine & Phillips, 2005). Sainaghi (2011) je istrazivao
uticaj odredenih faktora na nivo cena medu nezavisnim hotelima u oblasti Milana i zakljucio da je
broj soba, kao pokazatelj veliine, negativho povezan sa proseCnim cenama soba, dok je broj
zaposlenih pozitivno uticao na iste. Takode, Dev (1989) pokazao je da veliCina hotela utice na
ostvarene hotelske performanse, tako $to je u svojoj studiji sprovedenoj na 204 hotela pokazao da ¢e
veci hoteli generisati manje iznose profita u odnosu na male hotele, dok ¢e oni ostvariti veci iznos
prodaje po raspolozivoj sobi u odnosu na male hotele. Studija koja je takode potvrdila vezu izmedu
veli¢ine hotela 1 hotelskih performansi merene pomocu stope popunjenosti kapaciteta, imala je
obrnuti krivuljasti oblik u obliku slova U, $to implicira da ¢e se rast hotelskih performansi
obezbedivati kroz rast veli¢ine hotela do odredenog nivoa, nakon Cega ¢e svaka naredna soba
generisati pad performansi (Soon Kim, 2010).

Nekoliko studija imalo je za cilj da istrazi vezu izmedu starosti hotela i ostvarenih performansi. Sa
jedne strane stoje istrazivanja koje su sproveli Wang et al. (2006) i Assaf i Cvelbar (2011), u kojima
je dokazano da Sto su hoteli stariji to ¢e oni ostvarivati bolje rezultate, zahvaljujué¢i reputaciji i
ekspertizi koje su gradili tokom godina postojanja. Sa druge strane, Baum i Mezias (1992) pokazali
su da postoji negativan uticaj starosti hotela na ostvarene performanse, $to proizilazi iz ¢injenice da
¢e mlade kompanije lakSe implementirati tehnoloske inovacije, kao 1 inovacije u domenu ekoloskog
menadzmenta. Ova tvrdnja dokazana je i u studiji koju su sproveli O’Nill i Matilla (2006b) i oni su
istakli da pored povecanih troskova odrzavanja, stare nekretnine mogu izgubiti svoju konkurentsku
prednost zbog funkcionalne zastarelosti, Sto ima negativan efekat na profitabilnost.

Kategorija hotela ili broj zvezdica, takode, predstavlja faktor koji je bio predmet istrazivanja u smislu
njegovog uticaja na performanse hotela. Istrazivanje koje je sproveo Israeli (2002), ukazuje da hoteli
visih kategorija imaju moguénost da naplacuju premijum cene, $to nije iznenadujuce s obzirom da je
sam sistem rangiranja evropskih hotela prema broju zvezdica dugoro¢no postavljen tako da pravi
distinkciju izmedu hotela u smislu kvaliteta usluge i cena. Takode, O’Nill i Matilla (2006b) dokazali
su da kategorija hotela ima pozitivan uticaj na ostvarene finansijske performanse u smislu marze neto
operativnog prihoda.

Lokacija se ¢esto pominje kao najvaZzniji faktor konkurentnosti i najvaznija strateska odluka prilikom
izgradnje hotela (Baum & Haveman, 1997). Izbor lokacije i karakteristike proizvoda su od klju¢ne
vaznosti u hotelskom sektoru s obzirom da su troskovi preseljenja i promene karakteristika proizvoda
veliki (Sainghi, 2011). U hotelskoj industriji lokacija predstavlja jedan od klju¢nih strateSkih
kriterijuma, medutim rezultati studija ne definiSu na jasan nac¢in merenje udaljenosti $to Cesto otezava
tumacenje i razumevanje dobijenih rezultata (Mathews, 2000). Rezultati studije koju je sproveo He
(2003) pokazali su da su hoteli koji su locirani u prelepim prirodnim okruZenjima Tajpeja,
profitabilniji od drugih hotela u Tajpeju. O’Nill i Matilla (2006b) su sproveli studiju na uzorku od
viSe od 1900 americkih hotela, gde su pokazali da su bolje performanse u smislu neto operativnog
profita ostvarili rizort i gradski hoteli u odnosu na hotele locirane pored autoputeva, na aerodromima
1 predgradima. Sa druge stran, lokacija moZe biti 1 potpuno irelevantna u smislu njenog uticaja na
formiranje cene soba, Sto se pokazalo kao ta¢no u slucaju malih, porodi¢nih hotela lociranih u
Hrvatskoj (Mandi¢ & Jurun, 2018). Na savremenom turistickom trzi$tu, sa tehnoloskim napretkom i
individualizacijom turisticke traznje, gde je ,,dalje* postalo ,,blize*, a moguénost izbora velika, hoteli
ipak treba da teze drugim nainima za postizanje konkurentskih prednosti i ostvarivanja boljih
poslovnih rezultata, a ne da iste grade na osnovu lokacije (Vrkljar & Bognar, 2017).

Pored lokacije ispitivan je i uticaj koju pripadnost hotela odredenom regionu moZze imati na hotelske
performanse. O’Neill i Mattila (2006b) bavili su se upravo ovim pitanjem kako su testirali uticaj
pripadnosti hotela odredenom regionu na neto operativni profit i neto operativnu profitnu marzu. U
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oba slucaja, region se pokazao kao varijabla koja ne utice statisticki znacajno na pomenute zavisne
varijable.

O'Neill, Hanson i Mattila (2008) sproveli su istrazivanje sa ciljem utvrdivanja uticaja i veze izmedu
marketinSkih troskova i neto operativnog profita (engl. net operarating income-NOI). U studiji koju
su sproveli utvrdili su da postoji pozitivna veza izmedu troskova marketinga i ostalih tro§kova i neto
operativnog profita, tj. da hoteli koji ostvaruju vece troSkove marketinga generiSu i veci neto
operativni profit.

Jo§ jedna od varijabli koja je identifikovana u nau¢nim istrazivanjima, a koja ima uticaja na hotelske
performanse jeste stepen usluge u hotelima. Naime, hotele koji nude punu uslugu obi¢no karakteriSu
1 visi vrednosti odredenih pokazatelja performansi u odnosu na hotele sa ograni¢enom uslugom. Kao
rezultat toga ocenjena je jaca veza izmedu kolebanja u prihodima i neto profitne marze kod hotela sa
punom uslugom, nego u slucaju hotela sa ograni¢enom uslugom (Corgel, 2001). Takode, studija koja
je pokazala da postoji pozitivna veza izmedu stepena pruzanja usluga i NOI, jeste studija koju su
sproveli Maier i Roberts (2018). U ovoj studiji jasno je pokazano da hoteli koji pruzaju punu uslugu
ostvaruju veéi neto operativni profit u odnosu na hotele sa ograni¢enom uslugom.

Hoteli sa ve¢im brojem zaposlenih po sobi daju daleko veéi nivo usluga koji podrazumeva vece
troskove, ali i vece cene. U studiji koju su sproveli Kilicc i Okumus (2005) istaknuto je da su zaposleni
najvazniji faktor produktivnosti, uz naglasavanje potrebe zadovoljenja potreba gostiju i
obezbedivanja kvalitetne usluge. Sli¢no tome, Cizmar (2007) naglasava vaznost kvaliteta ljudskih
resursa, budu¢i da je hotelsko poslovanje veoma radno intenzivno. Ovim tvrdnjama pridruZuju se 1
Ivankovic, Jankovi¢ i Persi¢ (2010) koji zakljucuju da su klju¢ni faktor uspeha u hotelskoj industriji
ljudi u smislu zaposlenih 1 gostiju. Vaznost ovih tvrdnji leZi u ¢injenici da je izgradnja konkurentske
prednosti zasnovane na efikasnom upravljanju ljudskim resursima, prednost koju je veoma tesko
imitirati (Emilian, Elena, Lavinia & Brindusoiu, 2009). Iskustvo menadzera i njihovo znanje,
omogucava kreiranje adekvatnih strategija, koje dovode do ostvarivanja boljih poslovnih rezultata
(Agrawal & Knoeber, 1996). Adekvatan menadzment ljudskih resursa pokazao je pozitivne efekte u
rastu hotelskih performansi (Yong Kim & Oh, 2004; Wang & Shyu, 2008), a neki autori idu i korak
dalje, isti€u¢i da je efikasno koriS¢enje ljudskih resursa klju€ uspeha upravljanja hotelom (Lin, Horng,
Chen & Tsai, 2011).

Na osnovu prethodno datog pregleda literature, moZe se zakljuciti da postoji niz faktora koji mogu
uticati na finansijske, nefinansijske i mere performansi upravljanja prihodima. S obzirom na sve
prethodno iznete ¢injenice, u daljem istrazivanju bice ispitivan uticaj veli¢ine, kategorije, lokacije,
regiona, stepena usluge, pripadnosti brendu, naknada za menadzere, podsticajnih naknada za
menadZere, na operativne performanse evropskih hotela, merene prihodima po raspolozivoj sobi. U
drugom delu istrazivanja pored ovih nezavisnih promenljivih, bi¢e uklju¢ene jo§ dve nezavisne
promenljive u smislu popunjenosti kapaciteta i prosecne dnevne cene sobe, a kao zavisna promenljiva
koristi¢e se pokazatelj uspesnosti rada hotela u vidu bruto operativnog profita po raspolozivoj sobi.

3.2. Identifikovanje kljucnih eksternih faktora operativnih performansi hotela

Vlade mnogih zemalja u saradnji sa kreatorima turistickih politika, nastoje da na razne nacine
stimuliSu razvoj svoje turisticke industrije, jer ona igra vaznu ulogu u unapredenju poslovnog
ambijenta zemlje, bruto domaceg proizvoda, deviznih prihoda i otvaranja novih radnih mesta.
Medutim, turisti¢ka industrija pokazala se kao veoma osetljiva na negativne faktore iz okruzenja,
poput prirodnih katastrofa, ozbiljnih socijalnih sukoba, ratova, ekonomskih kriza i teroristi¢kih akata
poput teroristickog napada 11. septembra 2001. godine (Mansfeld, 1999).
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U ovoj tacki bi¢e obradeni uticaji odredenih specifi¢nih, neuobicajenih okolnosti koje poticu iz
spoljnog okruZenja, a koje imaju pozitivne 1 negativne uticaje na hotelske performanse. Re€ je o
uticaju organizovanih dogadaja, teroristickih napada, kriza i pandemija.

Dok su razne Spekulacije i misljenja rasplamsavali uticaj pomenutih Sokova na hotelsku industriju
O'Connor, Stafford 1 Gallagher (2008) isti¢u da u naucnoj literaturi postoji malo pokusSaja da se
osmisle empirijski modeli koji bi bili u stanju da razdvoje, a zatim i da ocene efekte svakog od njih
na performanse hotela. Takode, isti¢e se da su ovi spoljni Sokovi doveli do nepredvidivih kolebanja
turisti¢ke traznje, §to je ozbiljno uticalo na rad hotela i rast tokom duzeg vremenskog perioda (Kosova
& Enz, 2012).

3.2.1. Uticaj planiranih dogadaja na hotelske performanse

Poslednjih decenija raste interesovanja za organizovanje i odrzavanje specijalnih dogadaja, jer oni
mogu imati viSestruke pozitivne uticaje na ekonomiju zemlje domacéina, a jedan od pozitivnih uticaja
svakako jeste uticaj na turizam i hotelijerstvo. Organizovanje mega-dogadaja stoga moze dovesti do
podsticanje ekonomskog rasta kroz pozitivan uticaj koji ovi dogadaji imaju na turisticki sektor.
Medutim, troSkovi ulaganja u infrastrukturu i promocije mogu nadmasiti koristi koje stvaraju mega-
dogadaji. Meriti uticaj takvih dogadaja na ekonomiju zemlje domacéina nije lako, posebno jer mega-
dogadaji uglavnom ukljucuju mnogo razlicitih sektora (Wan & Song, 2019).

U praksi i nauci prisutno je znacajno interesovanje za uticaj posebnih sportskih ili kulturnih dogadaja
na privredni ambijent grada ili regiona koji je domacin dogadaja (Herrmann & Herrmann, 2014).
Ekonomija posebnih dogadaja smatra se glavnim elementom turisti¢ke i sportske ekonomije (Dwyer,
Forsyth & Dwyer, 2010). Nakon preduzimanja sveobuhvatne analize, Getz i Page (2016b) primecuju
da istrazivaci vise paznje usredsreduju na neekonomska pitanja 1 uticaj koji dogadaji imaju na zemlju
domacina, a da se daleko manje bave procenama troSkova i koristi koji oni nose. Merenje uticaja
dogadaja na privredu na lokalnom, regionalnom ili ¢ak nacionalnom nivou je od velike vaznosti kako
bi kreatori ekonomski politika imali odgovarajuce inpute za pravljenje potrebnih analiza i prognoza,
a privredni entiteti bili u stanju da na pravi na¢in donose odluke i formirajiu strategije (Herrmann &
Herrmann, 2014). Dosadasnji istrazivaci razmotrili su nekoliko metoda za otkrivanje i ispitivanje
uticaja mega-sportskog dogadaja kao S§to je svetski kup u fudbalu na grad ili drzavu u kojoj se
manifestacija odrzava (Késenne, 2012). Taylor i Young (2005) istakli su da postoji malo studija koje
su proucavale uticaj sportskih dogadaja na hotelski sektor na makro nivou. Sun, Rodriguez, Wu i
Chuang (2013) smatraju da pitanje uticaja svetskog kupa na performanse hotelskog sektora u mestu
gde se on odrZzava, nije dovoljno razmotreno iako svetski fudbalski kup, kao medunarodni mega-
sportski dogadaj, ima veliki uticaj na turisti¢ku 1 hotelsku industriju.

Grupa autora (Barreda, Zubieta, Chen, Cassilha & Kageyama, 2017) sprovela je studiju koja je imala
za cilj da prikaZe efekte svetskog kupa koji je odrzan u junu i julu 2014. godine u Rio de Zeneiru na
kljucne hotelske performanse u pomenutom gradu, kao i u celom Brazilu. Konkretno, rezultati studije
su pokazali ovaj sportki dogadaj nije uticao na rast smesStajne ponude u smislu izgradnje novih
smestajnih kapaciteta, niti su postoje¢i kapaciteti bili viSe popunjeni zahvaljuju¢i ovom dogadaju
mereno u odnosu na popunjensot u istom period u 2013. godini. Medutim, u ovom period doslo je do
znadajnog rasta proseénih dnevnih cena, kako u Rio de Zeneiru tako i posmatrano na nivou cele
drzave, §to je dovelo do rasta prihoda po raspolozivoj sobi na drzavnom nivou od ¢ak 40% u odnosu
na isti period prethodne godine. Stoga, mozemo da zaklju¢imo da su rezultati ovo studije pokazali da
postoji jak pozitivan uticaj ovog sportskog dogadaja na hotelske performanse u vidu prose¢ne dnevne
cene i prihoda po raspolozivoj sobi.
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Studiju sa sli¢énim ciljem sproveli su Herrmann i Herrmann (2014) koja je trebala da pokaze uticaj
Oktoberfest-a na hotelske performanse hotela iz Minhena 2012. godine. Konkretno, oni su analizirali
kako je ovaj dogadaj uticao na dnevni nivo hotelskih cena kao i na razlike u cenama izmedu hotela.
Rezultati su pokazali da su prose¢ne dnevne cene hotela tokom vremena bile veoma promenljive pod
uticajem pojacane traznje usled odrzavanja pomenutog dogadaja. Kako hoteli u Minhenu obi¢no
postavljaju cene u skladu sa oekivanom traznjom, tako one variraju u zavisnosti od dana u sedmici
tokom dogadaja. Za formiranje cene hotelskih soba tokom Oktoberfest-a bilo je bitno napraviti razliku
izmedu cena tokom radnih dana, kada one uti¢u na traznju poslovnih korisnika, kao i cena tokom
dana vikenda kada one pogadaju turiste koji dolaze zbog razonode. Pokazalo se da je udaljenost hotela
od mesta odrzavanja ovog dogadaja znacajno uticala na razlike u cenama. Kao znacajna varijabla
koja je uslovljavala oscilacije u cenama hotelskog smestaja javila se 1 kategorija hotela.

Na osnovu pregleda literature, moze se konstatovati da pitanje uticaja specijalnih dogadaja na
hotelske performanse nije dovoljno istrazeno u naucnoj literaturi, a kako su dosadas$nja pomenuta
istrazivanja pokazala da postoji pozitivan uticaj raznih vrsta dogadaja na hotelske performanse,
svakako bi ovom pitanju bilo dobro posvetiti paznju u buduénosti.

3.2.2. Uticaj neplaniranih dogadaja na hotelske performanse

3.2.2.1. Uticaj teroristi¢kih napada na hotelske performanse

Sokovi u hotelskoj industriji mogu imati razli¢ite oblike, ukljuéujuéi velike promene u ekonomskim
silama, tehnologijama, prirodnim katastrofama i politickim rezimima (Marino, Lohrke, Hill, Weaver
& Tambunan, 2008). Svi oni ostavljaju posledice na celokupno hotelsko trziste 1 hotelske
performanse.

Jedan od Sokova koji sa sobom povla¢i znacajne negativne uticaje na poslovanje hotela i njihove
performanse jesu teroristi¢ki napadi. Od pre kraja hladnog rata, teroristicki akti imali su velike efekte
na turisticke destinacije. Kao rezultat toga, nepredvidive sile terorizma postaju sastavni deo
turistickog iskustva. Kako su terorizam i politicko nasilje osigurali svoje pozicije kao dva
nezaobilazna savremena pitanja u medunarodnim poslovima, njihov ekonomski uticaj na traznju u
turistickim destinacijama postaje sve izrazeniji (Pizam & Smith, 2000). Pitanje terorizma dobija sve
vecu paznju medija, koji kroz globalna i masovna izveStavanja donose informacije do svakog
pojedinca, $to dovodi do eskalacije pitanja o sigurnosti putnika. Takode, pitanje terorizma utice 1 na
percepciju putnika o sigurnosti destinacije i samog putovanja (Buckley & Klemm, 1993), sto se dalje
odrazava na smanjenje obima turisticke i hotelske traznje.

Opste je prihvacen stav da Sokovi poput 11. septembra ili ekonomske krize nanose znac¢ajnu Stetu
prihodima hotelske industrije, ali se isto tako smatra da je takav negativan uticaj precenjen (Kosova,
& Enz, 2012). Priroda teroristickih napada uzrokuje nagle promene u hotelskim performansama jer
gotovo momentalno dolazi do pada popunjenosti hotela. Medutim, ono $to je pozitivno, jeste da je
period oporavka hotelske industrije nakon teroristickih napada obi¢no dosta kratak, tj. nije potrebno
dosta vremena kako bi se nivo popunjenosti vratio na uobiCajen nivo (Napierata, Le$niewska-
Napierata & Burski, 2020).

Posmatrajuci gotovo sve pokazatelje uspeSnosti americke smestajne industrije za svaki je zabelezen
pad, koji je nastao kao posledica teroristickog napada 11. septembra 2001. godine. Prognoze hotelske
traznje za mesece nakon ovog Soka pokazale su da je tadaSnja hotelska industrija prolazila najgori
mogu¢i period (Enz & Canina, 2002). Pucanje cenovnog balona i razorni dogadaji od 11. septembra
ocekivano su imali znacajan negativan uticaj na turisti¢ku industriju. Kako su istakli Walsh, Enz 1
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Canina (2004) ovaj dogadaj se odrazio na pad realnog raspolozivog dohotka americkih gradana $to
je dalje dovelo do obaranja ukupne traznje za uslugama hotelske industrije kako se diskrecioni
dohodak za turisticke usluge smanjio. Oni su takode istakli da su prihodi od konferencija i poslovnih
putovanja takode zabelezili pad jer su kompanije nastojale da smanje troskove gde god je to moguce.
Studija koju su sproveli Kosova i Enz (2012) na uzorku 34.695 hotela iz Sjedinjenih Americkih
Drzava od 2000. do 2009. godine, pokazala je kako su teroristicki napad od 11. septembra i finansijska
kriza iz 2008. godine uticale na tri kriticne mere performansi hotelskog sektora. Konkretno, oni su
posmatrali pomenute uticaje na stopu popunjenosti kapaciteta, prosecnu dnevnu cenu i prihod po
raspolozivoj sobi. Autori su istakli da neo¢ekivana priroda ovih Sokova dovodi do promena svih ovih
mera performansi i da ¢e Sokovi imati razli¢it uticaj na razlicite kategorije hotela. Rezultati njihove
studije pokazali su da je teroristicki napad ostavio intenzivniji i negativniji uticaj na rad hotela nego
Sto je to bio slucaj nakon finansijske krize 2008. godine. Takode, nakon teroristickog napada usledio
je momentalni pad svi pomenutih pokazatelja performansi, dok je u slucaju krize taj pad bio
odlozenog karaktera. Konkretno, nakon teroristicCkog napada kategorija luksuznih hotela dozivela je
najveci 1 istovremeni pad i Sto se tice stope popunjenosti i proseéne dnevne cene, dok je izuzetno
veliki pad prihoda po raspolozivoj sobi zabeleZen u hotelima svih kategorija. Autori Enz i Canina
(2002), takode su ispitivali uticaj teroristickog napad iz 2001. godine na razli¢ite tipove hotela na
americkom trziStu. Zakljucili su da su posebno tesko bili pogodeni luksuzni hoteli u ve¢im gradovima,
dok su oni na sekundarnim i tercijarnim trziStima prijavili prigusen efekat ovog Soka.

Zabelezeni padovi ovih pokazatelja performansi iako su bili nagli, bili su i relativno kratkog daha,
posebno u slu¢aju ADR-a i RevPAR-a, §to znaci da je hotelska industrija bila efikasna u naporima da
se prilagodi nastalim promenama. Analiza trziSta pokazala je da se hotelska industrija vratila na stari
kolosek nakon svega Cetiri meseca (Kosova & Enz, 2012).

Ovakvim tvrdnjama pridruzuju se i autori Enz et al., (2011) isti¢uéi da je neocekivana priroda ovih
Sokova stvorila kolebanja na strani popunjenosti kapaciteta i proseCne dnevne cene. I u ovom radu
autori porede efekte krize izazvane teroristickim napadom 2001. godine i finansijske krize 2008.
godine na pomenute pokazetelje hotelskih performansi na americkom hotelskim trzistu. Rezultati
istrazivanja potvrduju da iako je industriju primetno pogodila finansijska kriza iz 2008. godine, uticaj
napada 2001. godine bio je i negativniji i neposredniji u pogledu pada stope popunjenosti kapaciteta,
ADR-a i RevPAR-a. Izolovani efekti teroristickih napada bili su najve¢i odmah nakon dogadaja, dok
se uticaj na poslovanje hotela usled finansijske krize vriemenom pogor$avao. Istrazivanje razlicitog
uticaja ovih Sokova na razne segmente hotela otkrilo je da su hoteli viSeg ranga viSe podlozni
njihovom negativnom uticaju, ali su i ovi hoteli uspeli da se izbore sa nastalim problemima nakon
svega Cetiri meseca. Sto se ti¢e finansijske krize, utvrdeno je da je ona imala negativniji uticaj na rad
hotela srednje kategorije sa ograni¢enom uslugom nego na hotele srednje kategorije koji nude uslugu
hrane 1 pic¢e. U slucaju teroristickog napada, rezultati su bili obrnuti.

Nasuprot ovim tvrdnjama stoje rezultati istrazivanja koje su sproveli Kubickova, Kirimhan i Li (2019)
a koji ukazuju da je kriza iz 2008. imala je negativniji uticaj na hotelski sektor od krize izazvane
teroristickim napadom 11. septembra 2001. godine. Naime oni su koristili mese¢ne podatke dobijene
od STR-a za hotele u Hondurasu i Kostariki, kako bi ispitali da 1i postoje razlike izmedu ove dve
zemlje u smislu uticaja teroristickog napada iz 2001. i finansijske krize iz 2008. na rad hotela.
Rezultati su pokazali da jaci negativan uticaj finansijske krize na rad hotela u obe zemije.

Bez obzira na tip Soka, firme koje ne prilagode svoje strategije poslovanja tako da se nose sa
ekonomskom 1 trziSnom stvarnos¢u dozivece odredene problem u svom poslovanju koje ¢e se
verovatno odraziti na pad njihovih performansi (Marino et al. 2008).
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3.2.2.2. Uticaj ekonomske krize na hotelske performanse

Postoje razlicite kategorije kriza, ukljucuju¢i ekolosku, finansijsku, regionalnu i globalnu. Iako
razlicite, izmedu njih postoje brojne slicnosti, a jedna kriza moze prethoditi drugoj (Kovoor-Misra,
Clair & Bettenhausen, 2001). U literaturi se veliki akcenat stavlja na pripremu za krize, navode¢i da
pitanje nije hoc¢e li se takvi dogadaji dogoditi ili ne, ve¢ kada se dogode, kako neko moze na njih
odgovoriti 1 kako se njihovi negativni uticaji mogu umanjiti. Krize ¢esto imaju negativne posledice
ukljucujuéi smanjenje traznje i prihoda, porast troskova, prekid normalnog poslovanja, neuspehe u
odluc¢ivanju 1 komunikacijskim aktivnostima, otpuStanje osoblja, otkazivanje investicija, stresno
zivotno 1 radno okruZenje i zatvaranje organizacija (Kash & Darling, 1998).

Kimes (2009) je sprovela anketiranje 291 menadzera prihoda hotela na globalnom nivou kako bi
utvrdila efekte ekonomske krize. Ispitanici su naveli da su hoteli iz svih kategorija u vecini delova
sveta doziveli pad u domenu stope popunjenosti kapaciteta, proseCne dnevne cene i prihoda po
raspolozivoj sobi. Ona stoga zaklju€uje da ne postoji razlika u uticaju krize na razlicite kategorije
hotela. Ovim tvrdnjama pridruzuju se i autori Okumus i Karamustafa (2005) jer isti¢u da nije
postojala razlika u smislu uticaja ekonomska krize u Turskoj 2001. godine na razli¢ite kategorije
hotela i da su se manje vise svi hoteli ponasali na identi¢an nacin. Sli¢nosti izmedu hotela razli¢itih
kategorija zabeleZzene su i u dugoro¢nim i kratkoroénim negativnim efektima Krize. Nasuprot
ovakvim tvrdnjama stoje brojna istrazivanja (Enz & Canina, 2002; Enz, Kosova & Lomanno, 2011;
Kosova & Enz, 2012) koja tvrde da postoje znacajne razlike u uticaju finansijskih kriza na
performanse hotela iz razli¢itih kategorija i da najveée padove u performansama beleze luksuzni
hoteli.

Da je ekonomska kriza Sok koji je ¢esto veoma teSko predvideti i koja stoga ostavlja ¢esto veoma
negativne posledice na turisticku 1 hotelsku industriju, potvrduje 1 studija koju su sproveli Okumus i
Karamustafa (2005). Ova studija imala je za cilj da istrazi i proceni kakav uticaj je ekonomska kriza
u Turskoj 2001. godine imala na njen turizam. Nalazi pokazuju da ni turisticke firme ni vlada nisu
mogli predvideti ovaj Sok 1 stoga nisu uspeli da se unapred pripreme. lako su zabelezeni negativni
efekati u domenu inostrane turisti¢ke traznje, nije doslo do ve¢eg pada domaceg turizma, $to je dovelo
do toga da je izostao jak pad u hotelskim performansama.

U prethodnoj tacki pomenuti su uticaji koje je finansijska kriza iz 2008. godine imala na americko
hotelsko trziste, pa ovo pitanje ovde nece biti ponovno razmatrano. Ekonomska oluja proizasla iz
finansijskih previranja i svetske recesije iz 2008. godine dovela je do toga se da mnogi hotelski
operatori i menadzZeri prihoda trude da pronadu najbolje moguce nacine u borbi sa opadaju¢om
traznjom 1 pritiscima na obaranje cena. (Kimes, 2009) Ovakav finansijski Sok koji je ubrzo prerastao
u globalni ekonomski Sok pogodio je ne samo americko trziste odakle je 1 potekao, ve¢ i trzista Sirom
sveta. U daljem istrazivanju prikazano je kako je ekonomska kriza delovala na rad evropskih hotela.
U analizi su koriS¢eni sekundarni podaci dobijeni od kompanije STR, a uzorak je obuhvatio 328
hotela. Kako bi se ocenio uticaj ekonomske krize, posmatrano je kretanje stope popunjnosti
kapaciteta, prosecne dnevne cene i prihoda po raspolozivoj sobi u periodu od 2007-2010. godine. Na
grafikonima su prikazani podaci za pomenute pokazatelje performansi u 2007, 2008, 2009. i 2010.
godini, kako bi se stekao uvid u njihov tok i rezultati su prikazani za Cetiri regiona Evrope.
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Grafikon 3.1. Pregled pokazatelja (RevPAR, ADR, Occ) upravljanja prihodima u hotelima u
Severnoj Evropi u periodu od 2007-2010. godine

Severna Evropa

250.00
200.00
150.00
100.00
50.00 I I I I
i RevPAR ADR Occ
m Severna Evropa 2007 149.50 197.63 73.80
m Severna Evropa 2008 137.19 185.96 72.27
m Severna Evropa 2009 106.96 147.56 70.29
= Severna Evropa 2010 111.46 149.66 71.38

Grafikon 3.2. Pregled pokazatelja (RevPAR, ADR, Occ) upravljanja prihodima u hotelima u Juznoj
Evropi u periodu od 2007-2010. godine

Juzna Evropa

250.00

200.00

150.00

100.00

- RevPAR ADR Occ

® Juzna Evropa 2007 123.75 182.05 69.20
H Juzna Evropa 2008 125.30 199.68 65.71
® Juzna Evropa 2009 98.58 168.24 60.41
= Juzna Evropa 2010 102.60 164.50 63.86
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Grafikon 3.3. Pregled pokazatelja (RevPAR, ADR, Occ) upravljanja prihodima u hotelima u Istocnoj
Evropi u periodu od 2007-2010. godine

Isto¢na Evropa

250.00

200.00

150.00

100.00

' RevPAR ADR Occ

| [sto¢na Evropa 2007 130.30 187.30 69.30
® [stocna Evropa 2008 130.11 197.55 64.92
u [sto¢na Evropa 2009 94.08 160.30 59.34
Isto¢na Evropa 2010 94.13 151.19 63.36

Grafikon 3.4. Pregled pokazatelja (RevPAR, ADR, Occ) upravljanja prihodima u hotelima u
Zapadnoj Evropi u periodu od 2007-2010. godine

Zapadna Evropa

250.00
200.00
150.00
N | | | I |
50.00 l l
i RevPAR ADR Occ.
m Zapadna Evropa 2007 147.60 202.33 71.96
m Zapadna Evropa 2008 159.01 226.04 69.92
m Zapadna Evropa 2009 128.40 193.16 66.19
Zapadna Evropa 2010 138.23 195.46 69.92

lzvor: Istrazivanje autora.

Na osnovu gore prikazanih grafikona, vidimo da su hoteli u regionima juZne, zapadne i isto¢ne
Evrope, tj. svim regionima sem severnoevropskog regiona, u proseku podigli cene u 2008. godinu u
odnosu na 2007, §to im je obezbedilo blag porast ostvarenog prihoda po raspoloZivoj sobi u 2008. u
odnosu na 2007. godinu u ova tri regiona. U regionu Severne Evrope, hoteli su u proseku smanjili
cene, ali im se 1 popunjenost smanjila, pa su po oba osnova ostvarili pad prihoda po raspoloZivoj sobi
u 2008. godini u odnosu na prethodnu godinu. U 2009. godini osecaju se posledice nastale ekonomske
krize $to se vidi u padu ostvarenog prihoda po raspolozivoj sobi u sva Cetiri regiona i u odnosu na
2007. 1 2008. godinu. Ako 2007. godinu definiSemo za baznu, najveéi pad RevPAR-a registrovan je
u Isto¢noj i Severnoj Evropi u iznosu od 28%, zatim sledi Juzna Evropa u iznosu od 20% i Zapadna
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Evropa od 13%. Ovakav pad RevPAR-a duguje se zna¢ajnom obaranju cena® u 2009. godini u odnosu
na 2007. i 2008. godinu prethodne godine kao i padu stope popunjenosti kapaciteta u svim regionima.
Pad ADR-a u Severnoj Evropi iznosio je 25%, u Isto¢noj Evropi 14%, u Juznoj Evropi 8% i u
Zapadnoj Evropi 5%. Najmanji pad stope popunjenosti kapaciteta registrovan je hotelima Severne
Evrope od 5%, u Zapadnoj Evropi 8%, u Juznoj Evropi 13% i u Isto¢noj Evropi 14%. Pad stope
popunjenosti kapaciteta pre svega se duguje smanjenju broja realizovanih putovanja koje nastaje kao
posledica ekonomske krize. U Evropi 2007. godine registrovano je 485,4 miliona medunarodnih
turista, 2008. godine 487,2 miliona medunarodnih turista, dok je 2009. godine pod uticajem
ekonomske krize taj broj pao na 459,7 miliona turista (UNWTO, 2011).

Ovakvi rezultati potvrduju 1 stav autora Enz et al., (2010) da ¢e smanjenje cena uticati na smanjenje
ukupnih prihoda, a da ¢e rast cena dovesti do rasta prihoda, bez obzira na cenovnu elasti¢nost traznje
I bez obzira na ekonomsko stanje privrede. Takode, ono $to mozemo zakljucite jeste da se evropsko
hotelsko trziste ve¢ 2010. godine oporavlja. Konkretno, u regionima Zapadne i Severne Evrope,
oporavak je vidljiv po pitanju sva tri posmatrana parametra, dok u regionima Isto¢ne i Juzne Evrope,
oporavak je zabelezen u domenu stope popunjenosti kapaciteta i prihoda po raspolozivoj sobi, ali je
cena jo$ uvek niza u odnosu na prethodnu kriznu godinu. Na osnovu ovako dobijenih rezultata, mogli
bismo da zaklju¢imo da kreatori turistickih politika ne moraju da brinu kako se evropsko hotelsko
trziste brzo oporavlja posmatrajuéi operativne performanse. U tom smislu, vrlo je verovatno da nema
potrebe za davanjem subvencija hotelskoj industriji ukoliko dode do ekonomske krize, medutim
ovakve tvrdnje treba uzeti sa ograni¢enjem, kako se rezultati mogu potencijalno razlikovati ukoliko
bi uzorak obuhvatio veci broj hotela.

Posmatrajuci uticaj krize na istom uzorku samo sa aspekta razli¢itih kategorija hotela, dobijeni su
rezultati, koji su prikazani na narednim grafikonima.

Grafikon 3.5. Graficki prikaz uticaja ekonomske krize na kretanje proseéne dnevne cene soba u
evropskim hotelima u periodu od 2007-2010. godine

Prose¢na dnevna cena

srednja srednja
ekonomska = kategorija | Kkategorijasa  visoka visa visoka = luksuzna
kategorija ~ bez hranei = hranom i kategorija = kategorija = kategorija
pica pi¢em
m2007  105.24 94.75 113.82 170.36 232.53 367.04
2008 92.09 104.07 117.90 146.13 210.74 439.55
2009 92.93 84.96 88.37 129.13 171.59 366.28
2010 89.99 74.12 84.61 132.6 169.53 377.61

m2007 m2008 m=m2009 =2010

4 Prosek cena je uzet za sve hotele jednog regiona u posmatranoj godini.
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Grafikon 3.6. Graficki prikaz uticaja ekonomske krize na kretanje stope popunjenosti kapaciteta u
evropskim hotelima u periodu od 2007-2010. godine

Stopa popunjenosti kapaciteta

srednja srednja
ekonomska = kategorija |kategorijasa  visoka visa visoka | luksuzna
kategorija = bez hranei = hranom i kategorija = kategorija = kategorija
pic¢a pi¢em
m2007 60.28% 68% 71.11% 72.61% 72.39% 68.53%

m2008 54.65% 61.40% 69.05% 70.41% 70.69% 63.84%
m2009 52.89% 43.90% 62.92% 66.68% 67.59% 59.89%
2010  58.72% 45.80% 64.93% 69.77% 70.09% 63.94%

m2007 m2008 m2009 = 2010
Grafikon 3.7. Graficki prikaz uticaja ekonomske krize na kretanje prihoda po raspolozivoj sobi u

evropskim hotelima u periodu od 2007-2010. godine

Prihod po raspolozivoj sobi

srednja srednja
ekonomska = kategorija | kategorijasa  visoka visa visoka | luksuzna
kategorija = bez hranei = hranom i kategorija = kategorija = kategorija
pica pi¢em
= 2007 64.84 64.47 82.54 125.99 169.35 255.50
= 2008 53.82 63.86 81.00 104.04 148.79 281.83
= 2009 49.40 37.33 56.21 86.91 116.11 221.68
2010 53.1 33.91 55.97 93.65 120.28 243.74

m2007 =m2008 m2009 =2010

lzvor: Istrazivanje autora.

Na osnovu prethodnih grafickih prikaza uticaja krize na proseénu dnevnu cenu, stopu popunjenosti
kapaciteta i prihod po raspolozivoj sobi, moze se zakljuciti da su hoteli iz svih kategorija ostvarili pad
svih pomenutih performansi u 2009. godini u odnosu na godinu pre krize tj. 2007. godinu. Hoteli iz
razli¢itih kategorija su primenjivali 1 razli¢ite cenovne strategije u 2008. godini kada je nastala kriza.
Naime, vidimo da su se hoteli iz svih kategorija suocili sa padom stope popunjenosti kapaciteta, pa
su se hoteli iz srednje kategorije bez i sa uslugom hrane i pica, kao i luksuzni hoteli opredelili da
podignu cene, kako bi ublazili pad svojih prihoda, koji je bio neminovan zbog pada u broju gostiju
koji su zbog krize odlucili da ne putuju.

I hoteli sa ograni¢enom i hoteli sa punom uslugom iz srednje kategorije uspeli su zahvaljujuéi ovakvoj
odluci da zadrze nivo prihoda po raspolozivoj sobi u 2008. godini na nivou ovih prihoda iz 2007.
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godine, dok su luksuzni hoteli ¢ak zabelezili rast ovog pokazatelja. Ovo moze i da nam sugeriSe da
kriza nije istog ¢asa na identiCan naCin pogodila sve segmente gostiju, tj. da su gosti sa ve¢om
spremnos¢u da plate i dalje bili spremni da plate za odgovarajucu hotelsku uslugu, dok to nije bio
slucaj sa gostima koji su se opredeljivali za jeftinije hotele. Medutim, u 2009. godini efekti krize
osetili su se u svim kategorijama hotela jer je zabeleZen pad svih pokazatelja kako u odnosu na 2008.
tako i na 2007. godinu.

Ukoliko posmatramo 2007. godinu kao baznu godinu onda rezultati ukazuju da je najveci pad u 2009.
godini u domenu prosec¢ne dnevne cene zabelezen u visoj visokoj kategoriji hotela u iznosu od 26,2%,
dok su hoteli vise kategorije, srednje kategorije sa hranom i pi¢em ekonomske kategorije i srednje
kategorije bez hrane i pica, ostvarili pad u iznosu od 24,20%, 22,36%, 11,70%:i 10,33% respektivno.
U luksuznoj kategoriji ovaj pad iznosio je svega 0,21% zbog velikog rasta cena u 2008. godini u
odnosu na 2007. godinu u iznosu od blizu 20%, pa su se fakticki cene u 2009. godini vratile na nivo
iz 2007. godine. Sto se ti¢e stope popunjenosti kapaciteta, najveé¢i pad u 2009. godini u odnosu na
baznu godinu zabelezen je kod hotela iz srednje kategorije bez hrane i pi¢a u iznosu od 35,44%.
Pretpostavka je da u ovim hotelima odsedaju gosti koji su vise cenovno osetljivi pa je kriza verovatno
uticala na obaranje njihovog raspolozivog dohotka za putovanja. ZabeleZen je i pad u luksuznim
hotelima, ekonomskim hotelima, srednjoj kategoriji sa punom uslugom, visokoj 1 vi$oj visokoj
kategoriji u iznosima od 12,61%, 12,26%, 11,52%, 8,10% i 6,63% respektivno. Najveci pad prihoda
po raspolozivoj sobi zabeleZen je takode u srednjoj kategoriji bez hrane i pi¢a od 42,09%. Veliki pad
0vog pokazatelja zabelezen je i u slucaju hotela srednje kategorije sa punom uslugom, vise visoke
kategorije, visoke kategorije i ekonomske kategorije od 31,89%, 31,44%, 31,04% i 23,81%. Najmanji
pad ovog pokazatelja zabeleZen je u slucaju luksuznih hotela u iznosu od 13,24%.

Na osnovu uvida u rezultate ovog istrazivanja, moze se zakljuciti da je kriza pogodila sve kategorije
hotela, ali da je taj uticaj bio razli¢it u zavisnosti od posmatranih parametara performansi za razlicite
segmente hotela. Negativan uticaj krize na razli¢ite kategorije hotela potvrdila je i Kimes (2009),
medutim ona ne ulazi u analizu intenziteta tog uticaja po razli¢itim kategorija. Sa druge strane, Enz i
Canina (2002), Enz, Kosova i Lomanno (2011), kao i Kosova i Enz (2012) isticu da je kriza imala
najnegativniji uticaj na luksuzne hotele. Stoga se zakljucuju da su svi rezultati svih prethodnih studija,
kao i rezultati ovog istrazivanja, potvrdili negativan uticaj krize na hotelske performanse posmatrajuci
stopu popunjenosti kapaciteta, prose¢nu dnevnu cenu i prihod po raspolozivoj sobi.

Sto se tice 2010. godine, vidimo da su jedino luksuzni i hoteli visoke kategorije uspeli da se oporave
od uticaja krize po svim posmatranim pokazateljima, dok je kod ostalih kategorija meSovita situacija.
U slucaju hotela iz ekonomske 1 viSe visoke kategorije, oporavak je evidentan u slucaju stope
popunjenosti kapaciteta, kao i prihoda po raspolozivoj sobi, dok rast cena nije zabelezen. U slucaju
hotela iz srednje kategorije, zabelezen je rast stope popunjenosti kapaciteta, dok je u slucaju cene 1
prihoda po raspolozivoj sobi i1 dalje prisutan pad.

U jeku razornih prirodnih katastrofa, rastucih teroristickih pretnji i ekonomskih kriza, hotelski sektor
trpi negativne posledice u smislu pada prihoda i drugih performansi uspeha. Da bi izbegla takvu
sudbinu, hotelska industrija trebala bi da pronade nacine da svoje poslovanje ucini vise fleksibilnim
1 robusnim. Neki od nacina za postizanje istog, odnose se na fokus na odredene trziSne nise, obaranje
racia duga, povecanje profitne marze i kontinuirano poboljSanje kvaliteta hotelskih usluga. Da bi
predlozene mere imale efekta, potrebno je da hotelski menadzeri budu u stanju da uporedi svoje
finansijske snage i slabosti sa konkurentima (Min, Min, Joo & Kim, 2009).
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3.2.2.3. Uticaj pandemije izazvane Covid-19 virusom na hotelske performanse

Turizam je na globalnom nivou proteklih decenija bio izlozen uticaju raznih kriza koje su proistekle
iz spoljasnjeg okruzenja. Izmedu 2000. i 2015. godine, glavni destruktivni dogadaji ukljucuju
teroristicke napade 11. septembra 2001. teski akutni respiratorni sindrom (SARS) iz 2003. godine,
globalnu ekonomsku krizu koja se odvijala 2008. i 2009. godine i respiratorni sindrom Bliskog Istoka
(MERS) iz 2015. godine. Nijedan od ovih Sokova nije doveo do dugorocnijeg pada u globalnim
turistickim kretanjima $to ukazuje da je turizam kao sistem bio otporan na spoljne Sokove. Medutim,
postoji mnogo dokaza da ¢e uticaj i oporavak od pandemije Covid-19 biti daleko slozeniji i vremenski
zahtevniji (Gossling, Scott & Hall, 2020).

Izbijanje pandemije Covid-19 cesto se po analogiji uporeduje sa SARS epidemijom koja je uzela
maha u periodu izmedu 2002. 1 2003. godine (Ruiz Estrada, Park & Lee, 2020). Medutim, ve¢ na
pocetku ove nove krize znalo se da je opseg ovog problema daleko Siri i1 ozbiljniji, Sto ¢e dovesti i do
jafeg negativnog uticaja na veliki broj zemalja i industrija (Napierata et al., 2020).

Uticaj izbijanja SARS-a na ugostiteljsku i turisticku industriju u 2002. i 2003. godini bio je posebno
ozbiljan u isto¢noj Aziji. Nakon §to je Svetska zdravstvena organizacija izdala upozorenje da se
obustave sva putovanja koja nisu neophodna do odrediSta pogodenih SARS-om, prosecna stopa
popunjenosti hotela u ovom delu sveta pala je za skoro 30% u periodu od maja do juna 2002. godine.
Globalno Sirenje ove zarazne bolesti ugrozilo je zdravlje i dobrobit turista i naravno umanjilo njihovu
motivaciju za putovanjima (Kim, Chun & Lee, 2005). Autori Siu i Wong (2004) istrazivali su kakve
su bile ekonomske posledice ove pandemije na Hong Kong i istakli su da ukupni ekonomski uticaj
nije bio toliko ozbiljan koliko se oc€ekivalo, ali da su turizam i maloprodaja zabelezili pad usled
kratkorocnog pada u broju posetilaca. Procenjena globalna Steta po osnovu SARS-a iznosila je
oko100 milijardi USD, a samo 48 milijardi USD je $teta nacinjena u Kini. Kim et al. (2005) su
posmatrali efekte krize izazvane SARS-om na 14 hotelskih lanaca iz kategorije hotela sa pet zvezdica
u Seulu. Opsti zakljucak je da je u svim hotelima doSlo do pada stope popunjenosti kapaciteta,
prosecne dnevne cene kao i1 prihoda po raspolozivoj sobi, a razlog za takve rezultate najverovatnije
poti¢e od ¢injenice da su turisti smatrali da je Koreja nesigurna turisticka destinacija na teritoriji
azijsko-pacificke zone koja je bila pogodena virusom SARS-a.

Nakon epidemije izazvane virusom SARS, 2009. godine virus svinjskog gripa je okarakterisan kao
pandemija, ali su njegove posledice bile relativno blage po svetsku ekonomiju. Upravo iz ovog
razloga ovom temom se nije bavio veliki broj autora u nau¢noj literaturi. Rassy i Smith (2013) ispitali
su efekte ove pandemije na turizam u Meksiku, sugeriSuci da se gubitak od skoro milion posetilaca
sa drugih kontinenata tokom petomesecnog perioda pretvorio u gubitke od oko 2,8 milijardi
americkih dolara, pri ¢emu su zakljucili da se evropska trZiSta najsporije vracaju.

Sve pomenute krize kao i kriza izazvana pandemijom virusa Covid-19 znacajno uticu na turisticku
industriju kroz masovna otkazivanja putovanja, obustavu domacih 1 medunarodnih letova ili
odlaganje dogadaja (Cohen, 2020). Naime krize dovode do nepoverenja, straha i neizvesnosti kod
turista koji u takvim situacijama odluc¢uju da ne putuju. Upravo iz tog razloga osiguranje sigurnosti
gostiju i osoblja postalo je glavna briga menadzmenta hotelske industrije. Takode, kako bi se
nadoknadili gubici nastali kao posledica krize izazvane nekim od Sokova, kao i za obnavljanje
pozitivnog imidza i miSljenja gostiju, od kljuéne je vaznosti pokrenuti snazne marketinske i
promotivne kampanje, kako na lokalnom, tako i na medunarodnom nivou (Ranasinghe, Damunupola,
Wijesundara, Karunarathna, Nawarathna, Gamage & Idroos, 2020).

Wang 1 Ritchie (2010) isticu da hotelski sektor posebno zahteva efikasno upravljanje krizama, jer on

Uticaj teroristickih napada na hotelske performanse iako negativan obi¢no podrazumeva dosta brz
oporavak privrede, dok se hotelska industrija znatno sporije oporavlja od posledica pandemija i
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ekonomskih kriza. Takode, hotelske performanse obi¢no pokazuju sporiji pad u slu¢aju ova dva Soka,
dok su u slucaju teroristickih napada posledice po hotelske performanse vidljive momentalno
(Kosova & Enz, 2012). Kao §to je ve¢ pomenuto u prethodnim tackama 3.2.2.1. 1 3.2.2.2, hoteli iz
razlicitih kategorija mogu razlicito reagovati na efekte kriza, pa stoga oni mogu doziveti razlicito i
negativne posledice Covid-19 virusa. Kakvu ¢e strategiju hotel odabrati u suo¢avanju sa poteSkocama
zavisi od toga kako je 1 koliko je hotel pogoden krizom. Jacina uticaja uglavnom zavisi od veli¢ine i
kategorije hotela, pa tako mali porodi¢ni hoteli uglavnom nisu u stanju da predvide krizu, a samim
tim ni da se pripreme za njen uticaj na poslovanje (Okumus & Karamustafa, 2005).

Kao §to je pomenuto, svet se suocio sa nizom velikih epidemija u proteklih nekoliko decenija, ali
nijedna nije imala sli¢ne implikacije na globalnu ekonomiju kao pandemija Covid-19. Pocetkom
marta 2020. godine Svetska turistiCka organizacija (UNWTO) ocenila je kakav ¢e uticaj ova
pandemija imati na svetski turizam, a projekcije su znacajno revidirane krajem marta Sto ukazuje
koliko je dinamika uticaja ovog virusa nepredvidiva i neizvesna. Naime, poc¢etkom marta 2020.
UNWTO (2020a) procenila je da ¢e pandemija uzrokovati pad medunarodnog broja turista za 1-3%
(u odnosu na isti period u 2019. godini), a ne predvideni rast od 3-4%. Tri nedelje kasnije, njihova
projekcija bila je znaCajno negativnija, jer je saopSteno da se ocekuje pad od oko 20-30% u
medunarodnim dolascima, §to podrazumeva gubitak u prihodima od turizma u vrednosti od 300-450
milijardi USD (UNWTO 2020b). Prema prognozama STR-a, zbog uticaja pandemije Covid-19
ocekuje se pad hotelskih performansi na americkom hotelskom trzistu. Predvida se da ¢e americka
hotelska industrija ostvariti pad prihoda po raspolozivoj sobi od 50,6%, pad stope popunjenosti
kapaciteta od 42,6% 1 pad prose¢nih dnevnih cena od 13,9% u 2020. godini u odnosu na prethodnu
godinu (STR, 2020). Precizne prognoze i predvidanja u domenu turisti¢ke industrije izuzetno je tesko
odrediti u trenutku kada je kriza i dalje prisutna, pa tako sve ove procene eventualnih posledica moraju
biti tumacene krajnje oprezno, a realni rezultati bi¢e sagledani tek po njenom okonc¢anju.

Ono $to je medutim nesumnjivo jeste da pandemija izazvana virusom Covid-19 pruza upecatljive
lekcije turistiC¢koj industriji, kreatorima politika i turistiCkim istraziva¢ima o efektima globalnih
promena. Cilj je da se iz ove globalne krize izvuku najbolja moguéa znanja i pouke, kako bi se ubrzala
transformacija turizma kao potpuno odrzivom konceptu (Gossling, et al., 2020). Takode, oporavak
turistickog sektora mora biti postepen 1 paralelan s oporavkom drugih sektora, postepenom borbom
sa posledicama krize i povratkom ekonomskih performansi celokupnog turistickog sektora
(Ranasinghe et al., 2020).

Menadzeri hotela posvecuju veliku paznju vaznosti upravljanju krizama i1 usvajanju prakti¢nih 1
realnih pristupa za njihovo prevazilazenje. Kako se smatra da je jedini nacin da se krizna situacija
pretvori u prednost, brzo prepoznavanje onoga $to se dogada i pokretanje unapred odredenih planova
za sprecavanje krize, potrebno je da postoji dobro razraden i unapred postavljen sistem za upravljanje
krizama kao 1 akcioni planovi za njihovo prevazilaZzenje. Takode se predlaze da tim za upravljanje
krizama treba bolje obuciti kako bi donosio inovativne i efikasne odluke u svim kriznim situacijama
ili okolnostima (Kim et al., 2005).
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IV.  SAVREMENA PITANJA | PROBLEMI UPRAVLIJANJA PRIHODIMA

1. Upravljanje prihodima i upravljanje odnosima sa potrosacima

U poslednjih nekoliko godina upravljanje odnosima sa potrosa¢ima (CRM) dobilo je na znacaju kako
na operativnom, tako i na strateSkom nivou, a klju¢ni razlozi za to leZe u su sve vecoj trzi$noj
konkurenciji i nizim tro§kovima zadrzavanja postojecih klijenta u odnosu na troskove pronalazenja
novih klijenata (Petrick, 2004).

Upravljanje odnosima sa potrosa¢ima se definise kao glavna poslovna strategija koja integrise interne
procese i funkcije sa spoljnim mrezama, kako bi se stvorila i isporucila vrednost ciljanim kupcima i
kako bi se na kraju generisao Zeljeni profit. Da bi ova poslovna strategija dobro funkcionisala,
neophodno je postojanje razvijenog CRM sistema koji predstavlja klju¢ni element globalne CRM
strategije (Buttle, 2004). CRM sistem moze se definisati kao jak alat zasnovan na tehnologiji i
informacijama o potrosa¢ima zarad negovanja, odrzavanja i jacanja profitabilnih odnosa sa
potroSac¢ima (Elfving & Lemoine, 2012). Lojalnost potrosaca i profitabilnost kompanije pozitivno su
korelisani, te je jedna od glavnih pretpostavki CRM sistema, zadovoljavanje i stvaranje dugoro¢nih
odnosa sa profitabilnim kupcima sa ciljem poveéanja poslovnog uspeha kompanije (Wu & Lu, 2012).
U kontekstu usluznih industrija, CRM praksa je Siroko prihvacena u nastojanju da se poveca stopa
povracaja na ulozena sredstva, kroz pristup upravljanju orijentisan na odnose sa potrosac¢ima. (Buttle,
2004) Ipak treba napomenuti da je uprkos obilnim definicijama navedenim u marketinskoj literaturi,
i dalje tesko definisati pojam CRM-a jer se koncept sastoji od veéeg broja razlicitih aspekata, od kojih
se svaki moze sagledati iz razli¢ite perspektive (Wang, 2012). Stoga kaZzemo da u nauc¢noj literaturi
ne postoji univerzalno prihvaéena definicija CRM-a. Za razliku od UP-a i njegove orijentacije na
optimizaciju prihoda hotela, CRM se fokusira na uspostavljanje i odrzavanje odnosa sa kupcima
(Wang, 2012; Zablah, Bellenger & Johnston, 2004).

CRM se moze definisati kao prepoznavanje, zadovoljavanje, zadrzavanje i maksimiziranje vrednosti
najboljih kupaca kompanije. Cilj CRM-a ogleda se u moguénosti da se uskladite poslovni procesi i
strategije usmerene ka kupcima kako bi se obezbedila njihova dugoro¢na lojalnost i profitabilnost
(Rigby, Reichheld, & Schefter, 2002). Stoga, za mnoge organizacije usvajanje prakse upravljanja
odnosima sa potrosacima ne predstavlja viSe stvar izbora, ve¢ neophodnost opstanka i1 daljeg trziSnog
napredovanja. Konkretno, praksa CRM-a pomaze kompanijama da pospese svoju profitabilnost na
bazi smanjenja troSkova i povecanja prihoda, kroz rast zadovoljstva i lojalnosti kupaca (Buttle, 2004).
Takode, praksa CRM-a omogucava i kompanijama da osmisle dobre defanzivne strategije u
situacijama kada se plaSe gubitka kupaca i prihoda usled agresivnih ofanzivnih strategija njihovih
konkurenata.

CRM sistemi danas predstavljaju jedan od osnovnih upravljackih alata u hotelskom sektoru, s
obzirom na ogromne koli¢ine podataka, koje hoteli prikupljaju od svojih klijenata, kako bi im se
isporucila prava vrednost i tako ostvarile bolje poslovne performanse (Talon-Ballestero, Gonzéalez-
Serrano, Soguero-Ruiz, Mufioz-Romero & Rojo-Alvarez, 2018). Hoteli bi trebalo da primenjuju
upravljanje odnosima sa potrosacima prvenstveno radi pruzanja boljih usluga u cilju zadovoljenja
kupaca, njihovog privla¢enja i zadrzavanja, kao i uspostavljanja dobrih medusobnih odnosa (Davids,
1999). Ove tvrdnje potvrduju i Liu, Chen, Chen 1 Wan (2007) koji isticu da ¢e hoteli koji uspeju da
pravilno implementiraju i koriste sisteme CRM-a uspeti da pronadu i zadrze svoje lojalne kupce i
ostvare veci profit u odnosu na hotele koji u tome ne uspeju. Takode, hotelska preduzeca koja koriste
CRM sisteme kako bi pronasla najbolje kupce i kako bi efikasnije pruzila uslugu, poboljsace efekte
marketinga odnosa (engl. relationship marketing) i poboljsace poslovne performanse (Davids, 1999).

Sposobnost hotelskih organizacija da pruze razlicit tretman za pojedinatne kupce zahteva
odgovarajucu tehnoloSku infrastrukturu koja olakSava prikupljanje 1 pristup informacijama o kupcima
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(Noone et al., 2003). Prema tome, da bi se ostvarila dugorocna uspesnost funkcionisanja sistema
upravljanja odnosima sa potrosacima, neophodna je upotreba naprednih tehnoloskih resenja. Dobro
voden informacioni sistem je od suStinske vaznosti za kontrolu kapaciteta u realnom vremenu
(Schwartz & Cohen, 2004), kao i za prikupljanje i Sirenje baza podataka o kupcima (Noone et al.,
2003). Trend upravljanja velikim bazama podataka (big data) u smislu velikih i nestrukturiranih
skupova podataka za analizu obrazaca i trendova, pruzio je hotelskoj industriji velike moguénosti, ali
isto tako je doneo sa sobom i velike izazove. lako posedovanje informacionih sistema samo po sebi
nije dovoljno da bi se ostvarila uspesna integracija sistema UP-a i CRM-a, svakako je to dobra osnova
za stvaranje jedinstvenog integrisanog sistema upravljanja (Guillet & Shi, 2019).

Prikupljanje i odrzavanje podataka identifikovano je kao kriticna komponenta upravljanja odnosima
sa potrosacima (Haley & Watson, 2002). Klju¢no pitanje u pogledu primene tehnologije je integracija
sistema Sirom preduzeca, kako bi se pruzio jedinstven pogled na kupca u svim hotelskim
departmanima i kroz sve distributivne kanale. Brojne hotelske kompanije, ukljuc¢uju¢i Hilton Hotels
Corporation, Choice Hotels International i Carlson Hospitality Worldwide, investirale su u CRM
sisteme i tehnologiju skladiStenja podataka, kako bi obezbedile centralizovane baze podataka o
klijentima i moguénost lake pretrage, sa ciljem da se omoguci plasiranje ciljanih i personalizovanih
marketingkih kampanja (Songini, 2001).

Poslednjih 15 godina u naucnoj literaturi posveéeno je dosta paznje konceptualnom razvoju
upravljanja prihodima i upravljanju odnosima sa potrosac¢ima. Razumevanje i percepcija UP od strane
kupaca je pitanje koje je neizbezno moralo biti sastavni deo ovog razvoja, s obzirom da je tokom
vremena postalo jasno da je integracija ova dva velika sistema neophodna. Na ovaj nacin otpocela je
,nova era“ poslovanja u turizmu i hotelijerstvu (Mainzer, 2004). Upravljanje prihodima i upravljanje
odnosima sa potrosacima predstavljaju poslovne strategije koje su u hotelskoj industriji prisutne veé¢
viSe od tri decenije (Kimes, 1989a). Sve veci broj autora u domenu hotelskog sektora se bavi pitanjem
uticaja upravljanja prihodima na upravljanje odnosima sa potroSaima pre svega iz perspektive
upravljanja operacijama i perspektive marketinga. Medutim, iako su ovi upravljacki koncepti $iroko
prihvaceni od strane menadzera u ugostiteljstvu, u praksi se pokazalo kao veoma izazovno vrsiti
njihovu istovremenu i komplementarnu primenu (Wang, 2012).

Studije 1z domena upravljanja prihodima u ugostiteljstvu imale su za cilj ne samo da usklade
funkcionisanje ova dva sistema kroz identifikovanje podrucja njihovih potencijalnih sukoba (Kimes
& Wirtz, 2002, Noone et al., 2003), ve¢ su takode preporucile niz funkcionalnih marketinskih
strategija za smanjenje tih sukoba (Wirtz et al., 2003; Wang, 2012). lako UP i CRM imaju isti cilj u
smislu obezbedivanja rasta prihoda 1 profitabilnosti hotela, negativni uticaji mogu nastati ako se
njihove strategije ne primenjuju komplementarno. Konkretno, ukoliko se ova dva koncepta
primenjuju odvojeno, problemi mogu nastati u odnosima sa potroSacima prilikom primene strategija
1 taktika upravljanja prihodima i izmedu samih departmana koji primenjuju ova dva koncepta. Na
primer, ako se podaci o kupcima ne koriste adekvatno od strane menadzera upravljanja prihodima,
moze se desiti da se vrednom 1 lojalnom kupcu u periodima visoke traznje ponudi cena koju predvida
sistem UP-a, a koja je previsoka, $to moze dovesti do situacije da gost odbije rezervaciju (Guillet &
Shi, 2019). Potencijalni konflikti mogu nastati i ako se korporativnim gostima uskrati moguénost za
rezervaciju, kupcu koji je veoma cenovno osetljiv se ponudi veoma visoka cena, kao i ako se lojalnom
gostu naplati neadekvatna cena ili usled prekomernog bukiranja ostane bez rezervacije. Sve su ovo
situacije u kojima moze do¢i do nezadovoljstva kupaca i njihovog odustajanja od kupovine, §to je
direktna posledica neadekvatnog koris¢enja informacija o kupcima. Takode, problemi mogu nastati i
izmedu samih odeljenja koja vode ova dva koncepta, ukoliko menadzerima koji nadgledaju ove dve
funkcije nedostaje medusobno razumevanje i efikasna komunikacija (Wang, 2012).

S obzirom na pomenuta ogranicenja i potencijalne konflikte, nekoliko nauc¢nika zagovara nuznost
integracije sistema upravljanja odnosima sa potrosac¢ima i sistema upravljanja prihodima u hotelskoj
industriji, kako bi se postigli dugoro¢ni ciljevi u smislu generisanja maksimalnih profita uz
maksimalnu satisfakciju gostiju (Noone et al., 2003; Milla & Shoemaker, 2008; Wang, 2012).
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U prvim objavljenim radovima iz ovog domena pomenute su metode za takvu integraciju. Ove
metode podrazumevaju da se u oba koncepta koriste slicne strategije, kao §to su segmentacija
zasnovana na vrednosti kupca i strategije upravljanja prilagodene specificnim segmentima u kojima
su objedinjeni kupci sa slicnim karakteristikama (Noone et al., 2003; Weisstein et al., 2013).

Noone et al. (2003) predlozili su integrisani pristup upravljanja odnosima sa potroSac¢ima i upravljanja
prihodima, pri ¢emu se razlicite strategije CRM-a primenjuju na razli¢ite segmente kupaca. Reinartz
i Kumar (2002) su takode segmentisali kupce hotela, a kao kriterijum su koristili duzinu perioda
koris¢enja usluge od strane korisnika, kao i zivotnu profitabilnost potroSaca. Potrosace su prema tim
kriterijumima podelili u Cetiri kategorije: pravi prijatelji (dugoro¢ni korisnici, visoka profitabilnost),
golubovi (dugoro¢ni korisnici, niska profitabilnost), leptiri (kratkorocni korisnici, visoka
profitabilnost) i stranci (kratkoro¢ni korisnici, niska profitabilnost). U skladu sa kategorijom kojoj
kupac pripada formiraju se proizvod i cena. Nasuprot tradicionalnim cenama sistema UP-a, gde se
fluktuacije cena koriste za uravnotezenje ponude i1 potraznje, Noone et al. (2003) uveli su metod
odredivanja cena zasnovan na vrednosti zivotnog ciklusa (life-time-value-LTV) u kome cena koju
kupac pla¢a odgovara njegovoj zivotnoj vrednosti za kompaniju. Logika na kojoj se zasniva ovaj
integrisani pristup upravljanja podrazumeva da bi hoteli trebali da alociraju vise resursa i da ulazu
viSe sredstava u svoje profitabilnije kupce. U tome im dosta mogu pomo¢i razvijeni informacioni
sistemi (Guillet & Shi, 2019).

Vaeztehrani, Modarres i Aref (2015) su pokusali da usklade funkcionisanje sistema za upravljanje
odnosima sa potroSa¢ima sa sistemom upravljanja prihodima, tako §to su, takode, pristupili
segmentaciji gostiju na osnovu njihove zivotne vrednosti. Sve goste su na osnovu tog kriterijuma
podelili u dve grupe, tzv. povremene i verne goste. S obzirom da se sobe u periodu jake sezone gotovo
uvek u potpunosti rasprodaju, neki kupci nastoje da rezervacije izvrSe dosta unapred. Autori zato
isticu da je neophodno da hoteli odredeni kontigent soba zadrze za verne kupce i omoguce im da
rezervaciju izvr$e neposredno pre njihovog dolaska. Vernim gostima moze biti ponudena niza cena
u odnosu na cenu koja se nudi ostalim gostima, §to moze dovesti do smanjenja mogucnosti za
maksimizaciju prihoda hotela na kratak rok. Medutim, kratkoro¢ni gubici bi¢e nadoknadeni
povecanjem dugoro¢nih prihoda na bazi kreirane lojalnosti. Lojalni kupci povecavaju prodaju hotela
u periodima niske traznje za hotelskim uslugama, a oni takode troSe 1 odredene koli¢ine novca na
dodatne hotelske proizvode i usluge. Rezultati njihove studije pokazali su da koris¢enjem programa
lojalnosti hoteli mogu povecati svoj neto prihod i do 3,5%.

Metters et al. (2008) u svojoj studiji ukazali su na prednosti vrSenja segmentacije na nekonvencionalni
nacin. Konkretno, Harrah’s Cherokee Casino hoteli vrsili su proces segmentacije svojih kupaca
prema svoti novca koju su oni trosili na kockanje. Tako su u periodima kada je niska traznja za
uslugama kockanja, putem odeljenja za marketing, kontaktirani kupci koji su tro$ili znac¢ajne sume
novca na usluge kockanja i njima su nudeni razni podsticaji, kako bi posetili kockarnice ta¢no
definisanim danima. Na ovaj nac¢in Harrah’s Cherokee Casino hoteli uspeli su da integriSu sistem
upravljanja prihodima sa sistemom upravljanja odnosima sa potroSac¢ima.

Broj hotela koji ulaZzu u razvoj strukturiranih programa za upravljanje odnosima sa potroSacima
znacajno se povecao krajem 20.veka, pri cemu su mnoge hotelske organizacije primenjivale odabrane
strategije u gradenju dugoro¢nih odnosa sa potroSacima (Songini, 2001). Kako povecanje prihoda ne
bi trebalo da bude na ustrb naruSavanja odnosa sa potrosac¢ima, smatra se da je integrisani pristup
konceptima upravljanja prihodima i odnosima sa potrosa¢ima neophodan (Noone et al., 2003; Wang,
2012). Na osnovu svih prethodno iznetih Cinjenica jasno je da bi hotelijeri trebali da nastoje da
uravnoteze kratkorono maksimiziranje prihoda sa dugoroCnim ciljevima sistema upravljanja
odnosima sa potroSacima uz oslanjanje na napredna tehnoloska reSenja, a sve sa ciljem opstanka 1
napretka u jakoj trziSnoj utakmici.

lako su koncept upravljanja prihodima kao i koncept upravljanja odnosima sa potrosa¢ima detaljno
ispitani u naucnoj literaturi, njihova integracija, odnos, potencijalni konflikti, metode za njihovo
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prevazilaZenje i koristi od njihove simultane primene, do danas ipak nisu dosta obradena tema u
akademskoj zajednici.

2. Uloga informacionih tehnologija u primeni upravljanja prihodima

Sve veci broj kanala distribucije i nezavisnih putni¢kih platformi, uspon peer-to-peer poslovnih
modela, kao i ogroman obim online dostupnog sadrzaja, predstavljaju kljucne izazove sa kojima se
suocavaju menadzeri prihoda. Novonastali izazovi doveli su do znacajnog rasta uloge digitalizacije u
operacijama upravljanja prihodima (Guadix et al., 2010; Kimes, 2016; 2017). Hotelska industrija je
u tom smislu proteklih decenija pretrpela brojne promene usled znacajnih napredaka u informacionim
tehnologijama. Razlog za implementaciju informaciono-komunikacionih tehnologija (IKT) lezi u
¢injenici da je tokom vremena postala sve izraZajnija traznja kupaca za intenzivnim informacijama i
tendencija hotelskih menadzera da poboljSaju svoju operativhu efikasnost, smanje troskove i
poboljsaju kvalitet usluge (Camison, 2000). Potrosaci postaju visoko ,,obrazovani”, tj. raspolazu sa
velikom koli¢inom informacija koje lako i brzo mogu uporediti, obraditi i u skladu sa tim doneti
odluku. Ovakve izmene na strani traznje uz dodatne izmene na strani ponude, u smislu povecane
koncentracije i ukrupnjavanja kapitala, izrazene vertikalne integracije i pojave novih aktera na trzistu,
uslovile su menadzere hotelskih prihoda da vrSe konstantna prilagodavanja i izmene u cenovnim i
strategijama, kao i distributivnim strategijama (Sciarelli, Della Corte & Giuseppe, 2005).

Koriste¢i informacione tehnologije, hotelski menadzeri o¢ekuju da ¢e im se povecati profitna marza
i finansijski prinos (Law & Jogaratnam, 2005). Kompjuterizacija poslovanja hotela podrazumeva
sistematizaciju poslovanja na bazi softvera. Kompjuterizacija poslovanja ne odnosi se samo na
kreiranje sistema baziranog na kompjuterskom unosu primljenih rezervacija u sektoru rezervacija i
prodaje, ve¢ funkcionisanje ¢itavog hotelskog sistema. Oslanjanje na IKT znacajno je olaksalo i
unapredilo kako internu komunikaciju i poslovanje, tako i eksternu komunikaciju i poslovanje sa
kupcima, distributerima 1 dobavljacima.

U tom smislu, danas se tehnologija veb usluga Siroko koristi za integraciju heterogenih hotelskih
sistema 1 razvijanje novih aplikacija koje ¢e obezbediti efikasnije upravljanje. Jedan takav
komplementarni sistem za hotelsko upravljanje jeste tzv. grupni sistem za integraciju hotela (engl.
group hotel integration reservation system-GHIRS). GHIRS integriSe mnostvo razliitih sistema
hotela kao $to su sistem rezervacija i prodaje (engl. front office), hotelski sistem za kontrolu objekta
(engl. property management system-PMS), informacioni sistem preduzeca (engl. enterprise
information system- EIS), sistem informacionog portala preduzeca (engl. enterprise information
portal system - EIP), sistem upravljanja odnosima sa kupcima i sistem upravljanja lancem
snabdevanja (engl. supply chain management system- SCM) zajedno. Ovo resenje lako moze da se
prilagodi postoje¢em hotelskom softveru i1 da daleko bolji reSenja. Jedan od razloga razvijanja
GHIRS-a jeste minimiziranje ljudske interakcije sa sistemom. S obzirom da je GHIRS fleksibilan i
automatizovan, nudi jasne pogodnosti i za hotelsko osoblje i hotelske kupce, posebno za kupce hotela
iz hotelskih lanaca (Xiang, Zhou & Chowdhury, 2003).

Danas celokupan sistem upravljanja hotelom u veéini slucajeva bazira se na primeni IKT-a, §to
omogucava lakSu integraciju i simultane reakcije razli¢itih hotelskih odeljenja. Ovakvi slozeni sistemi
doprinose rastu efikasnosti u vrSenju istrazivanja trziSta, planiranja, marketinga i1 prodaje,
racunovodstva i finansija, kontrole troSkova, upravljanja prihodima i upravljanja ljudskim resursima.
Uvodenje IKT-a u proces celokupnog upravljanja hotelima pored toga $to je donelo ove dobre strane,
dovelo je 1 do znacajnih izmena i potreba za novim strategijama i taktikama. U tom smislu, znacajne
izmene zabeleZene su u segmentu distribucije i marketinga (Buhalis & Jun, 2011).
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Digitalizacija poslovanja hotela odrazila se i na promene u sistemima upravljanja prihodima. Primena
tehnologije u klju¢nim operacijama upravljanja prihodima postala je neophodnost. Uspesna primena
informacionih tehnologija omoguéava menadzerima prihoda da poboljSaju svoje finansijske
performanse (Kimes, 2017), pa se ona moZze smatrati kljucnim pokretacem uspesSnog upravljanja
prihodima (Queenan, Ferguson & Stratman, 2011).

Velike baze podataka koriste se prilikom formiranja strategija upravljanja prihodima, kao i drugih
poslovnih strategija kako bi bile viSe fokusirane na potrebe potrosaca (Noone et al., 2011). Stoga je

upotreba odredenog softvera za obradu velikih baza podataka presudna za uspeh prakse upravljanja
prihodima (Guadix et al., 2010).

Prema Watkins-u (1995), informacione thenoligije zapocinju i zavrSavaju se sa kupcima u hotelu.
Ulaganje u informacione tehnologije donosi korist hotelu ako klijentima omoguc¢ava bolje iskustvo,
a hotelskom osoblju efikasniji rad na pruZzanju bolje pomo¢i klijentima. Sli¢no tome, Olsen i Connolli
(2000), tvrde da upotreba informacionih tehnologija moze staviti znanje i informacije u srz
konkurentskog profila ugostiteljske organizacije, $to ukazuje da je na danasnjem hotelskom trzistu
upotreba informacionih tehnologija neophodna zarad o¢uvanja i unapredenja konkurentske pozicije.

2.1. Upravljanje prihodima i kanali distribucije

Kanali distribucije su prosli znacajnu evoluciju tokom proteklih decenija. Od tradicionalnih kanala
(engl. offline), sa krajnje jednostavnom strukturom sacinjenom od fizi¢ke distributivne strukture i
marketing programa kompanije, razvijaju se u moderne (engl. online) kanale distribucije sa velikim
brojem novih aktera i sloZzenih poslovnih odnosa. Moderni kanali distribucije razvijaju se pre svega
zahvaljujuéi razvoju interneta i IKT-a. Primena IKT-a u domenu kanala distribucije omogudila je
brzu i jednostavniju distribuciju hotelskog proizvoda/usluge do krajnjeg potrosaca, omogucala veci
stepen diferencijacije izmedu ponudaca, dovela do obaranja troSkova i1 pospeSila interaktivnu
komunikaciju u¢esnika u procesu kupovine. Citav ovaj proces posledica je reinzenjeringa procesa
distribucije proizvoda, sa ciljem istovremene optimizacije efikasnosti i produktivnosti, kao i
maksimizacije dodate vrednosti za krajnjeg korisnika (Buhalis, 1995). Razvoj interneta i mogucnost
prodaje putem razlicitih online mreznih sistema, naveo je istrazivace da preispitaju dotadasnji model
prodaje i prilagode ga generisanju traznje putem elektronskih kanala distribucije (Vinod, 2004).

ProSirenje kanala distribucije predstavlja neophodan korak ka ostvarenju poslovnog rasta u turizmu 1
hotelijerstvu. Prosirenje i uvodenje dodatnih kanala obi¢no zahteva primenu novih tehnologija, kao i
slozene i jake partnerske odnose (Wang, Yoonjoung Heo, Schwartz, Legohérel & Specklin, 2015). U
tom smislu, razvoj interneta je omoguéio hotelima da svoje usluge nude kroz dodatne kanale
distribucije kao $to su veb sajtovi i online turisticke agencije (Choi & Kimes, 2002).

Pojava online distributivnih kanala stvorila je znaCajne Sanse ali i izazove u domenu prakse
upravljanja prihodima hotela. Oslanjanje na online kanale distribucije stvorilo je znacajan prostor za
redukciju troskova distribucije §to je doprinelo da se menadzeri fokusiraju ne samo na maksimizaciju
prihoda od prodatih soba, ve¢ i na razli¢ite racio pokazatelje profitabilnosti (Choi & Kimes, 2002).

Kako isticu Choi i Kimes (2002) hoteli se obi¢no oslanjaju na cetiri sistema u procesu obrade
rezervacija od korisnika do hotela: globalne distributivne sisteme, sisteme prekidaca tzv. switch
sisteme, centralne rezervacione sisteme i hotelske sisteme za kontrolu objekta. Turisticke agencije
oslanjaju se na rad GDS-ova, poput Sabre, Galileo-a, Amadeus-a i Worldspan-a, koji omoguéavaju
elektronsku distribuciju hotelskih soba. GDS-ovi su povezani sa centralnim rezervacionim sistemima
(CRS) hotela putem posredni¢kog sistema, tj. sistema prekidaca, kao §to su Thisco i Wizcom. CRS-
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ovi se zatim povezuju sa hotelskim PMS-om kako bi informacije o rezervaciji dostavili na recepciju
hotela.

Internet je omogucéio upotrebu dva nova kanala distribucije u smislu veb sajtova i online turisti¢kih
agencija. Kako su veb sajtovi u vlasnistvu hotela, njima direktno upravljaju hotelske kompanije, dok
su online agencije nezavisni posrednici izmedu hotela i kupaca. Ovi internet kanali pruzaju
mogucnost rezervacije putem svojih veza sa CRS-om ili postoje¢im mrezama (npr. GDS-switch-
CRS, switch-CRS). U zavisnosti od sistema koji su ukljuceni u obradu rezervacija, troSkovi
rezervacije putem internet kanala mogu se znatno razlikovati. Svaki sistem koji je ukljucen u
distribuciju ima razli¢ite troSkove za hotele. Stoga, u zavisnosti od kanala distribucije varijabilni
troskovi po rezervaciji variraju. S obzirom na to da varijabilni troSkovi po rezervaciji mogu biti
minimalni kada se rezervacije vrSe putem veb sajta koji je direktno povezan sa CRS-om, potencijalna
mogucénost ustede troSkova je znacajna za hotele. Razumna pretpostavka je da je za hotele najkorisnije
da primaju rezervacije preko najjeftinijih kanala ako putem njih postoji dovoljna traznja. Da bi se
prihodima upravljalo po kanalu distribucije, modeli predvidanja i optimizacije upravljanja prihodima,
se moraju revidirati, kako bi se uzele se u obzir sve dodatne relevantne informacije (Choi &KlImes,
2002).

Prilikom odabira adekvatnog kanala distribucije je neophodno izvrsiti opsezno istrazivanje trzista,
konkurencije 1 posrednika. Fokus treba staviti na potroSace i njihove preferencije, karakteristike
proizvoda i ponudu konkurencije, kao i odnose i strukturu u kanalima prodaje.

Kako bi se uvazili svi partnerski odnosi i olaksali tokovi komunikacije u kanalima distribucije, pristup
hotelskim kapacitetima treba da bude za sve isti. Takode, sve informacije u smislu prodatog i
preostalog kapaciteta u svakom trenutku treba da budu azurne i tacne. Medutim, u smislu prihoda,
hotelski menadzeri trebali bi da razmotre koji deo ponude ¢e biti raspoloziv za direktnu prodaju, kako
bi se ostvarile ustede u troskovima provizija i naknada za distributere (Wang et al., 2015).

Strateski cilj upravljanja distributivnim kanalima odnosi na generisanje prihoda, ostvarivanje usteda
u troskovima 1 vrSenje jednostavne kontrole isporucivanja proizvoda do krajnjeg kupca. Prema tome,
hotelski menadZeri prilikom odabira kanala distribucije moraju uzeti i ove tri stvari u obzir, tako da
budu sigurni da su odabrali one distributivne kanale, koji ¢e maksimizirati prihode, minimizirati
troskove i koji ¢e biti laki za kontrolu (Forgacs, 2010).

Odluke o upravljanju prihodima obi¢no se zasnivaju na maksimiziranju o¢ekivanog neto doprinosa,
a inkrementalni troskovi moraju se ukljuciti u model kontrole kapaciteta (Phillips, 2005). Definisuci
jasno troskove distribucije koji uti¢u na profit, razli¢it obim bice dodeljen direktnim i indirektnim
kanalima. U tom smislu postoji inicijalan stav da se direktnim kanalima dodeljuje vise raspolozivih
kapaciteta, posebno tokom perioda sezone, kao 1 onda kada postoji mali preostali broj raspolozivih
soba za prodaju (Wang et al., 2015). Upravljanje prihodima i upravljanje kanalima distribucije
neraskidivo su povezani, kako kanali distribucije predstavljaju izlog u kojem se prikazuje proizvodi
u skladu sa preporukama sistema za upravljanje prihodima. Poseban fokus u ovom smislu treba da
bude na indirektne kanale, jer se tu postavljaju dodatni izazovi za optimizaciju prihoda (Vinod, 2011).

U hotelijerstvu, upravljanje kanalima distribucije predstavlja marketinski alat, a troskovi distribucije
su generalno okarakterisani kao nefleksibilni. Smatra se da je nedovoljno paznje posveceno
implikacijama upravljanja kanalima distribucije na upravljanje prihodima, iako bi implikacije na
profitabilnost hotela mogle biti znacajne (Choi & Kimes, 2002). Jedinu studiju koja se bavila upravo
ovim pitanjem sprovele su Choi i Kimes (2002). U studiji je testirano postojanje razlika u
profitabilnosti hotela koji vrSe optimizaciju prodaje kapaciteta na osnovu cene, duzine boravka i
odabira kanala distribucije u odnosu na hotele koje optimizaciju vrSe samo na osnovu cene i duzine
boravka. Rezultati su pokazali da prva strategija nije dovela do stvaranja znatno veceg doprinos
ostvarenom rezultatu. Stoga autori zakljucuju da hoteli koji ve¢ optimizuje prihode na osnovu cene i
duzine boravka, ne¢e znacajno uvecati prihod ukoliko u tu optimizaciju uvedu i kanale distribucije.
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lako je ovom studijom pokazano da upravljanje kanalima distribucije nece dati znacajne doprinose
generisanju profita hotela, potrebno je dodatno izvrsiti istrazivanja na ovu temu. Konkretno, odabir
pravih kanala distribucije pored toga Sto moze imati implikacije na poslovni rezultat hotela, moze
uticati i na percepciju i stepen satisfakcije korisnika. Razli¢iti segmenti kupaca opredeljivace se za
razlicite kanale distribucije u skladu sa svojim preferencija. Uzak fokus samo na odredene kanale,
npr. samo na offline kanale, moze dovesti do nezadovoljstva odredenog segmenta korisnika ili pak
do odustajanja od kupovine.

2.2. Uticaj velikih baza podataka na upravljanje prihodima

Velike baze podataka u naucnoj literaturi definiSu se na razliCite naine. Velike baze podataka
predstavljaju ogromne koli¢ine digitalnih podataka koji rastu po eksponencijalnoj stopi i kojima je
tesko ili ¢ak nemogucée upravljati i analizirati ih pomocu konvencionalnih softverskih alata i
tehnologija (Chen & Lin, 2014). Takode, ove baze omogucavaju dostupnost i obradu strukturiranih i
nestrukturiranih podataka, koju karakterise velika koli¢ina, brzina i raznolikost (Wang et al., 2015).

Takozvani pristup analitike velikih baza podataka naglaSava i koristi kapacitet za prikupljanje i
analizu podataka sa velikom Sirinom, dubinom i razmerama za reSavanje problema iz stvarnog Zivota.
Analitika velikih podataka ima za cilj stvaranje novih uvida koji mogu smisleno, a ¢esto 1 u realnom
vremenu, dopunjavati tradicionalne statistike, ankete i arhivske izvore podataka koji ostaju uglavnom
stati¢ni (Xiang, Schwartz, Gerdes & Uysal, 2015).

Analitika velikih baza podataka moze se posmatrati kao nova istrazivacka paradigma koja moze
koristiti raznovrstan skup analitickih alata za zaklju€ivanje o stvarnosti na bazi velike koli¢ine
podatka. Vazno je da iako analitika velikih baza podataka ne iskljucuje testiranje hipoteza, ceSce se
primenjuje za istrazivanje novih obrazaca ili predvidanje budué¢ih trendova na osnovu dostupnih
podataka (Aiden & Michel, 2014).

Pristup ogromnim koli¢inama podataka ne ¢ini odmah menadZere dovoljno obrazovanim i
informisanim donosiocima odluka (Liberatore & Luo, 2010). Podaci se moraju pravilno interpretirati
1 pretvoriti u znanje, Sto u slucaju nestrukturiranih podataka koji dolaze iz eksternih izvora €ine ovaj
poduhvat jo$ izazovnijim (Egan & Haynes, 2019). Da bi povecali strateSku vrednost podataka,
menadzeri moraju postavljati prava pitanja kako bi dobili podatke koji ¢e podrzati donoSenje tacnih i
preciznih odluka (Biran, Zack & Briotta, 2013). Prikupljanje podataka treba da se vrSi na strukturiran
nacin kako bi razli¢ite grupe stejkholdera bile uverene da su odluke koje menadzeri donesu pouzdane
i taéne (Egan & Haynes, 2019).

Hotelski sektor je u poslednje dve decenije proSao znacajni razvojni put s obzirom na izrazeno
povecanje konkurencije 1 potroSacke moci, koji su pokrenuli opsezni razvoj tehnika upravljanja
prihodima (Abrate & Viglia, 2016). Razvoj socijalnih mreza i sve vece prisustvo promotivnog
sadrzaja plasiranog potroSacima na internetu, takode su dodatno uticali na izmene u hotelskom
poslovanja (Xiang & Gretzel, 2010) i strategijama i taktikama upravljanja hotelskim prihodima.

Izmene su se desile i1 u koli¢ini potrebnih podataka za kreiranje adekvatnih strategija upravljanja
prihodima. Tako od internih podataka smestenih u skladistima podataka (engl. data warehouse-DW)
dolazimo do neophodne analize i eksternih podataka, Sto stvara potrebu za upotrebom velikih baza
podataka i nove skladisne arhitekture (engl. big data warehouse-BDW) (Di Tria, Lefons & Tangorra,
2014). Tako, hotelskim analiti¢arima postaje dostupna velika koli¢ina informacija, bilo internih,
strukturisanih podataka dostupnih iz sistema za kontrolu objekta i ststema upravljanja odnosima sa
potrosacima, bilo eksternih, nestrukturiranih, dobijenih kroz socijalne mreze, internet stranice i sl.
(Talon-Ballestero et al.,, 2018). Stoga, koliki ¢e biti stepen sofisticiranosti sistema UP-a u
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hotelijerstvu, zavisi od velikog broja faktora, koji poti¢u kako od same organizacije, tako i iz
eksternog okruzenja (Xu, Zhang, Baker, Harrington & Marlowe, 2019).

Sa razvojem i primenom velikih baza podataka u hotelskom sektoru, dolazi do pojave nove sfere u
razvoju koncepta upravljanja prihodima. Pametni koncept upravljanja prihodima (engl. smart revenue
management) ukljucuje nekoliko faza: (a) automatsko prikupljanje informacija iz nekoliko izvora,
izvucenih informacija u skladiStu velikih baza podataka (BDW) i (c) odabir najrelevantnijih
informacija za poslovanje, uzimajuci u obzir model podataka pogodan za skladiStenje i za tekuce i
buduce analize i upotrebe podataka (Ramos, Correia, Rodrigues, Martins & Serra, 2015). Da bi se
obradila ovolika koli¢ina razli¢itih tipova podataka, najbolje je koristiti moc¢na softverska resenja,
zasnovana na neuronskim mrezama (Chen & Lin, 2014).

U hotelijerstvu je prisutan rastuéi interes za kori$¢enje podataka o korisnicima hotelskih usluga, kako
bi se stekao uvid u istrazivacke probleme koji konvencionalnim metodama ne mogu biti objasnjeni
(Yang, Pan & Song, 2014). Medutim, do sada u naucnoj literaturi je objavljen neznatan broj
istrazivanja koja eksplicitno istrazuju ulogu velikih baza podataka u donoSenju odluka u hotelskoj
industriji, a jo§ manji broj studija se bavio pitanjem njihove uloge u donosenju odluka na sistema za
kontrolu objekta i sistema upravljanja prihodima (Egan & Haynes, 2019). Neka od istrazivanja koja
su se bavila pitanjem upotrebe velikih baza podataka u hotelskoj industriji se odnose na merenja i
unapredenje satisfakcije potrosaca (Xiang et al., 2015; Xu et al., 2019), profilisanje hotelskih gostiju
na bazi podataka dobijenih iz sistema za upravljanje odnosima sa potrosa¢ima (Talon-Ballestero et
al., 2018; Egan & Haynes, 2019), kao i na praksu upravljanja prihodima (Wang et al., 2015).

Da bi hoteli bolje razumeli potrebe gostiju i bili u stanju da predvide buduéu traznju, menadzeri bi
trebali vise da se oslanjaju na online recenzije kupaca, na istorijske podatke u vezi sa proslim
zahtevima i kupovinama, kao i istoriju popunjenosti soba. Digitalizacija i upotreba velikih baza
podataka, takode, moze doprineti olakSavanju primene programa lojalnosti u hotelima kako bi se
osiguralo zadovoljstvo kupaca i doprinelo ostvarivanju vec¢ih prihoda (Ozturk & Hancer, 2015).
Analitika velikih baza podataka otvara vrata brojnim moguénostima za razvijanje novih znanja, koja
¢e preoblikovati postojeca iskustva i razumevanje menadzera iz raznih oblasti 1 Sto ¢e olaksati proces
odlucivanja (Xiang et al., 2015).

Unutar hotelskog sektora, velike baze podataka igraju jedinstvenu ulogu u upravljanju prihodima s
obzirom na znacajan rast kompleksnosti hotelskog trzista, kao i celokupnog sistema za merenje
performansi koji pruzaju dnevne, nedeljne, mesecne i1 godiSnje podatke za poredenje i planiranje
akcija. Sistemi upravljanja prihodima zasnovani na velikim bazama podataka nazivaju se pametnim
sistemima za upravljanje prihodima (Egan & Haynes, 2019). Velike baze podataka mogu doprineti
poboljsanju ciklusa upravljanja prihodima u domenu predvidanja, kontrole i nadgledanja. Kimes
(2011) istice da su kljuéne funkcije upravljanja prihodima koje je zasnovano na tehnologiji:
formiranje cena, predvidanje budZeta, donoSenje odluka od strane veceg broja departmana i
marketing.

Ukoliko bi se hoteli oslanjali na informacije dobijene analizom velikih baza podataka, predvidanja u
domenu ponaSanja potrosaca bila bi daleko preciznija. Primena velikih baza podataka u domenu
upravljanja hotelskim prihodima, omogucava promenu tradicionalne paradigme upravljanja
hotelskim kapacitetima na bazi predvidene traznje po razli¢itim trzisnim segmentima. Konkretno,
predvidena traznja i procenjena verovatnoca njene realizacije, Su faktori na osnovu kojih se donosi
odluka po kojoj ¢e se ceni prodavati sobe, kojim kanalima distribucije, kao i koji kontigent soba ¢e
biti ponuden za prekomerno rezervisanje (Wang et al., 2015). Znacajan doprinos velikih baza
podataka ogleda se i u prelasku sa manje efikasnog modela diskriminacije cena ka gotovo savrSenom
modelu diskriminacije cena, gde hoteli na osnovu detaljnih informacija o korisnicima i njihovoj
plateznoj mo¢i, mogu da izvuku daleko veci deo potroSackog viska. Medutim, sistemi upravljanja
prihodima koji zasnivaju rad na analizi velikih baza podataka, moraju imati zadate kriterijume na
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osnovu kojih ¢e nestrukturirani podaci postati podaci sa upotrebnom vrednos¢u. Menadzeri prihoda
znaju koje informacije o korisniku su potrebne, kako bi se maksimizirali prihodi hotela uz
maksimizaciju zadovoljstva korisnika.

Sistemi zasnovani na velikim bazama podataka imaju neposredan i dinamican pristup informacijama
o svakom kupcu. Takve informacije ukljucuju aktivnosti koje svaki pojedinac ima na internet mrezi,
a koje su direktno ili indirektno povezane sa rezervacijom, ukljucujuci obrasce pretrazivanja, procene
rezervacije 1 procene nakon kupovine, cene koje su se ranije placale za hotelske sobe i druge
proizvode, profil gostiju u smislu potroSackog i psiholoskog profila, vreme putovanja, obrasce
lojalnosti, vreme rezervacije, nacin prevoza, odgovor kupca na razli¢ite marketinske napore i sl. Kada
se ove informacije dobijene iz velikih baza podataka u realnom vremenu, kombinuju sa sli¢nim
informacijama u vezi sa zahtevima za rezervaciju drugih potencijalnih gostiju, mogla bi se dati
optimalna reSenja kombinacije proizvoda i cena, odnosno cene sobe i sobe za nove goste. Upotreba
velikih baza podataka bi omogucila najbolju procenu potreba, zelja i spremnost gostiju da plate za
uslugu, Sto bi dalje dovelo do moguénosti da se izvrsi optimalna alokacija ograni¢enog hotelskog
kapaciteta (Wang et al., 2015).

Pametni sistemi upravljanja prihodima potencijalno mogu obraditi i tumaciti daleko veéi obim
podataka od prosecnog ¢oveka, pa se postavlja pitanje da li ovi sistemi mogu dosti¢i nivo pouzdanosti,
koji ¢e u potpunosti zameniti i eliminisati potrebu donoSenje odluka od strane ljudskog kadra ili pak
intuicija i sud menadzera joS§ uvek treba da ima neizostavnu ulogu u procesu odlu¢ivanja (Egan &
Haynes, 2019).

Digitalna transformacija smatra se neizbeznom za hotele, ali troskovi povezani sa hardverom,
softverom, zapoS$ljavanjem i obukom, mogu biti klju¢na ogranicenja koja spreavaju preduzeca da
digitalizuju svoje operativne modele za upravljanje prihodima (Rodriguez-Algeciras & Talon-
Ballestero, 2017). Upravo zbog visokih troskova vezanih za napredna softverska reSanja (Talon-
Ballestero & Gonzalez-Serrano, 2013; Rodriguez-Algeciras & Talon-Ballestero, 2017), kao i zbog
nedostatka visoko kvalifikovanih menadZera prihoda (Kimes, 2011), odredeni hoteli nisu se
odlucivali za integraciju naprednih sistema upravljanja prihodima.

Pored toga §to je neizbezna, digitalna transformacija moze potencijalno ugroziti i zameniti postojece
strukture i uloge ljudi u organizacijama. Sve vecée oslanjanje na tehnologiju dovelo je u pitanje potrebu
postojanja nekih od profesija u turistickoj 1 ugostiteljskoj industriji. S toga se smatra da ¢e digitalna
transformacija, kroz sve njene implikacije, ukljucujuci vestacku inteligenciju i robotiku, rezultirati
transferom aktivnosti sa ljudskog kadra na moderna tehnoloska resenja, transformisuci na taj nacin
turizam i ugostiteljstvo iz radno intenzivne industrije u tehnoloski intenzivnu industriju (Buhalis,
Harwood, Bogicevic, Viglia, Beldona & Hofacker, 2019; Ivanov, 2019; Webster & lvanov, 2020).

Medutim, pored svih prednosti koje imaju automatizovani sistemi za upravljanje prihodima, koji Svoj
rad zasnivaju na sistemu velikih baza podataka, zabrinjavajuca je ¢injenica §to mnogi ovakvi sistemi
uglavnom funkcioni$u na bazi istorijskih podataka i $to ne mogu predvideti promene na trzistu kao
Sto su nove cenovne strategije konkurenata ili trenutne cene nedirektnih konkurenata, Sto bi za
hotelski sektor bile cene smestaja u okviru Airbnb-a. Sa druge strane, i ljudski kadar karakterisu
nedostaci u smislu nemogucnosti istovremene obrade velike koli¢ine dostupnih podataka, kao i to §to
¢esto nisu u stanju da predvide promene koje mogu znac€ajno uticati na poslovanje i proces donosenja
odluka (Egan & Haynes, 2019).

Bez obzira na neospornu ulogu digitalizacije, uloga ljudskog kadra ostaje presudna u donoSenju
odluka u domenu upravljanja prihodima. Schwartz i Cohen (2004) istakli su da je malo verovatno da
¢e upotreba tehnologije eliminisati ulogu ljudskog faktora u raznim segmentima upravljanja. Takode,
iako su pokazali da sofisticirani, automatizovani sistemi mogu doprineti uspehu upravljanja
prihodima, Cleophas 1 Frank (2011) istakli su da oni ne predstavljaju preduslov za primenu 1 uspesno
funkcionisanje sistema upravljanja prihodima. Egan i Haynes (2019) su pokazali da bez obzira §to su
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automatizovani sistemi upravljanja prihoda tehnicki sposobni da donose odluke u vezi sa formiranjem
cena i alokacijom kapaciteta, u praksi menadzeri i dalje kontroliSu svaku fazu procesa donosenja ovih
odluka, §to proistice iz nedostatka poverenja menadzera u sposobnost ovakvih sistema da razumeju i
protumace lokalno trziSte i ponaSanje kupaca. Autori isticu da dvostruka opreznost u procesu
donosenja odluka i definisanja strategija upravljanja prihodima, nije na odmet.

Stoga, da bi se donele najbolje moguce odluke potrebna je sinhronizacija rada pametnih sistema za
upravljanje prihodima i menadzera prihoda, koji moraju posedovati analiticke vestine, kako bi znali
da analiziraju dobijene podatke, ali da budu i dovoljno pronicljivi u njihovoj implementaciji.

Tehnologije koje ¢e biti deo sistema za upravljanje prihodima, pored toga Sto treba da budu
sofisticirane i napredne, moraju biti i relativno lako razumljive, tzv. engl. user-friendly kako bi ih
zaposleni lako koristili (Wang et al., 2015). Na taj nacin postoji Sansa da se pomire eventualni
konflikti izmedu tehnologije i zaposlenih, i maksimiziraju koristi od upotrebe savremenih sistema
upravljanja prihodima.

2.3. Uloga drustvenih medija u upravljanju prihodima

Drustveni mediji ne mogu se okarakterisati kao fenomen novije dobi. Ljudi su tokom istorije pruzali
i delili svoje preporuke i misljenja putem razli¢itih kanala. U modernoj istoriji, javljaju se novi kanali
komunikacije, koji podrazumevaju razli¢ite video komunikacije, koje su kroz ekran omogucile
kontakt licem u lice, poStom, telefonom, e-mail-om, itd. (Wollan, Smith & Zhou, 2011).

Digitalni socijalni mediji su mediji nove dobi. Ovi mediji se odnose na platforme poput veb sajtova i
mobilnih aplikacija, koje omogucéavaju korisnicima da dele sadrzaj i ucestvuju u mreZznom
povezivanju (Demirciftci, Chen & Erdem, 2020). Oni omogucavaju brzo i lako Sirenje, kreiranje i
kori$éenje informacija i zabavnog sadrzaja od strane kako organizacija tako i korisnika (Wollan et
al., 2011). Digitalni socijalni mediji se po odredenim karakteristikama razlikuju od drugih tipova
komunikacije (Wollan et al., 2011):

a) Omogucavaju komunikaciju izmedu pojedinaca i mase, kao i mase medusobno;

b) Vrlo su laki za upotrebu;

c) Potrosaci kreiraju i postavljaju sadrzaj;

d) Lako su dostupni (svakome), prostorno su visoko dostupni (svakome + svuda) i funkcionisu
u realnom vremenu (svakome + svuda + u svakom trenutku);

e) U potpunosti su javni i transparentni.

Hotelske kompanije ulazu dosta napora kako bi isle u korak sa brzim usvajanjem drustvenih medija
od strane potrosaca. Uz lakocu pristupa internetu, veb lokacije za drustvene mreze nude ono §to se
nikada ranije nije smatralo mogucim, a to je stalna povezanost medu ljudima (Jansen, Zhang, Sobel
& Chowdury, 2009). Iako postoje samo kratko vreme, druStveni mediji su fenomen Koji se razvija u
vazan deo marketinskih i razvojnih strategija svih preduzec¢a (Kim, Lim & Brymer, 2015). Marketing
kampanje koje su ranije plasirane samo putem tradicionalnih veb stranica, sada moraju biti dopunjene
ekspanzivnom i reaktivnom upotrebom alata iz domena drustvenih medija (Forbes, 2013).

U turizmu i hotelijerstvu, potrosaci se oslanjaju na drustvene medije u slucaju potrebe za razmenom
iskustava vezanih za putovanja, interakcijom sa drugima, povezivanjem sa ljudima sa razli¢itih
destinacija i kupovinom proizvoda i usluga povezanih sa putovanjima (Munar & Jacobsen, 2014).
Porast upotrebe informaciono-komunikacionih tehnologija veoma je uticao na izmene u ponasanju
potrosaca u turizmu, a web 2.0 odigrao je klju¢nu ulogu u transformaciji nacina na koji turisti biraju
1 kupuju turisticke usluge na mreZi. Platforme druStvenih medija zasluzne za transformaciju
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celokupnog procesa kupovine u turizmu. Izmene su bile vidljive u svim segmentima procesa
odluc¢ivanja, tj. poCevsi od nacina na koji putnici pretrazuju, procenjuju i rangiraju proizvode i usluge,
pa do same kupovine i placanja za turisti¢ke proizvode i usluge na internetu (Buhalis & Law, 2008).
Medutim, najvazniju ulogu socijalni mediji igraju u fazi pre putovanja, koja podrazumeva njihovo
koriS¢enje za planiranje, pretrazivanje podataka i donoSenje odluka (Verma, Stock & McCarthy,
2012). Stoga, se moze oceniti da su socijalni mediji imali veoma vaZznu ulogu u preoblikovanju nacina
na koji turisti pretrazuju, uocavaju, €itaju, veruju i razmenjuju informacije tokom faze koja prethodi
samoj realizaciji putovanja (Sigala, Christou & Gretzel, 2012). Xiang i Gretzel (2010) sproveli su
studiju o ulozi socijalnih medija u online pretrazivanju informacija o putovanjima, gde su pokazali
da su TripAdvisor, Virtual Tourist i IgoUgo neki od najvaznijih veb sajtova na drustvenim mreZama
u tom pogledu.

Drustveni mediji mogu imati negativne efekte za ucesnike na strani turisticke ponude, upravo zbog
medu alternativama i u skladu sa tim donosSenje odluka. Medutim, ipak se zakljucuje da su pozitivne
strane kori$¢enja druStvenih medija prilikom odabira smestaja daleko vece od negativnih, kako
postoji veliko poverenje potrosaca u ovaj izvor informacija (Gupta, 2019). Posebno znacajno mesto
u domenu turizma igra razmena informacija putem mikro blogova kakav je Twitter, zatim recenzije
potrosaca i ocenjivanja i rangiranje veb sajtova na TripAdvisor-u, kao i razmena iskustava i
informacija na internet forumima (Xiang & Gretzel, 2010; Zhu & Zhang, 2010; Sigala et al., 2012;
Gohil, 2015).

Jedna od najvaznijih uloga druStvenih medija je Sirenje informacija putem elektronske komunikacije
tzv. elektronske propagande “od usta do usta” (engl. eWOM:- electronic word of mouth) (Goldenberg,
Libai & Muller, 2001). Elektronska propaganda “od usta do usta” ima veée efekte prenosa od
tradicionalnih marketinskih metoda i izaziva neposrednije reakcije potrosaca (Trusov, Bucklin &
Pauwels, 2009). U ovoj internetskoj eri, elektronska propaganda “od usta do usta”je postala efikasniji
vid propagande od interpersonalne komunikacije, jer svako moZze lako proSiriti svoja misljenja o
proizvodima ili uslugama putem interneta (Hoffman & Novak, 1996). Online recenzije su popularan
oblik elektronske propagande “od usta do usta” pa ih kupci koriste za razmenu informacija o
proizvodima 1 uslugama, a takode bitno uti¢u 1 na samo donoSenje odluka o kupovini (Zhu & Zhang,
2010). Interpesonalna propaganda od “usta do usta” kao i elektronska propaganda “od usta do usta”,
smatraju se najbitnijim izvorima informacija, koje potrosaci koriste za svoje odluke o kupovini
(Litvin, Goldsmith & Pan, 2008). Da upravljanje online recenzijama moze biti od koristi, pokazali su
rezultati studije u kojoj je pokazano kako se kroz manipulaciju online recenzija ostvaruje rast prodaje
knjiga (Hu, Bose, Koh & Liu, 2012). Zhu i Zhang (2010) pokazali su da su mrezne recenzije daleko
bitnije za potrosace koji ¢esto koriste internet od onih koji to ne Cine, jer potrosaci sa vise internet
iskustva ve¢ dobro razumeju prednosti i pouzdanost interneta. Koliko su recenzije na internetu bitne
govori ¢injenica da bi upravljanje recenzijama na drustvenim mrezama, posebno ukupnom ocenom,
kao i odgovorom na negativne komentare, trebalo shvatiti kriticnim faktorima hotelskog marketinga.
Pozitivni sadrzaji u online recenzijama povecavaju broj rezervisanih hotelskih soba (Ye, Law & Gu,
2009), poboljsavajuci time hotelske prihode (Anderson, 2012). Shodno tome, hotelski menadzeri bi
trebalo da uloze ozbiljne napore da razumeju uticaj online pregleda i pripreme bolje marketinske
strategije za upravljanje druStvenim medijima (Kim et al., 2015).

Efikasnost uticaja platformi druStvenih medija privlaci paznju, kako prakticara, tako 1 teoretiCara.
Hotelski menadZeri poceli su da ulazu vise novca i vremena u drustvene medije, kako bi podstakli
odredeno ponasanje kupaca 1 stvorili ve¢u svest o brendu. Sve veci budzet za marketing druStvenih
medija bi trebalo da podrazumeva i definisanje efikasnih strategija za upravljanje drustvenim
medijima kako bi se potrosa¢i podsticali na kupovinu, $to bi rezultiralo veCom popunjenos$éu
kapaciteta i potencijalno ve¢im cenama (Kim et al., 2015). Drustveni mediji igraju sve znacajniju
ulogu u procesu odlucivanja, uti¢u na stepen zadovoljstva gostiju hotela, uti¢u na poboljSanje procesa
pruzanja usluga, ¢ime uticu na ostvarene performanse hotela (Anderson, 2012).
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Kako je koncept upravljanja prihodima evoluirao od taktickog upravljanja kapacitetima do strateskog
simultanog upravljanja rezultatom i odnosima sa potrosacima, jasno je da drustveni mediji mogu biti
njegov veoma vazan deo (Noone et al., 2011).

Pitanje koje je poslednjih godina privuklo dosta paznje, ali gde postoji i dalje dosta prostora za buduca
istrazivanja, jeste pitanje uloge i mogucnosti koje nudi brzi razvoj strategija digitalnog marketinga 1
strategija socijalnih mreza u domenu poboljSanja upravljanja prihodima (Noone et al., 2011; Varini
& Sirsi, 2012; Huefner, 2015; Kim et al., 2015; Wang et al., 2015; Erdem & Jiang, 2016; Demirciftci
et al., 2020). Hotelske kompanije se trude da idu u korak sa brzim usvajanjem drustvenih medija od
strane potroSaca. Medutim, iako su mnoge kompanije pocele da razvijaju programe za primenu
drustvenih medija u domenu upravljanja prihodima, u praksi postoji jo§ dosta prostora za njihovu
primenu (Noone et al., 2011). Vaznost druStvenih medija istakli su i Kim et al. (2015), kako su
predocili da su najznacajniji prediktori u¢inka hotela njegove ocene na drustvenim mrezama, kao i
stepen odgovora na negativne komentare. Uticaj drustvenih medija na hotelske performanse, ispitivan
je 1 sa stanovista razlika u njihovoj upotrebi u zavisnosti od segmenta potrosaca (Amaro, Duarte &
Henriques, 2016). Nalazi ove studije vazni su za hotele, koji svoje usluge nude online putem kako bi
bolje razumeli upotrebu drustvenih medija od strane potroSaca, kao i njihove karakteristike i kako bi
bili u stanju da prilagode svoje digitalne marketinske strategije profilu svakog segmenta i tako
generiSu maksimalnu dobit. Andreson (2012) se takode bavio pitanjem uticaja drustvenih medija na
hotelske performanse, ali i njihovim uticajem na reputaciju hotela. Konkretno, on je pokazao da se
broj recenzija koje potrosaci procitaju pre nego Sto odaberu hotel, vriemenom neprestano poveéavao,
Sto govori o rastu¢oj ulozi druStvenih medija u donoSenju odluka pri kupovini. Takode, on je pokazao
da hotel moze povecati cenu za 11,2% i i dalje zadrzati istu stopu popunjenost kapaciteta ili trzi$ni
udeo, ako se ocene recenzija povecaju za jedan poen na skali od jedan do pet. Koliko su bitne recenzije
gostiju, pokazala je i Cinjenica da poboljSanje reputacije od 1% moze dovesti do povecanja RevPAR-
a za 1,42%. Da su drustveni mediji suStinski promenili postupak odlucivanja potrosaca svedoci
studija, gde je pokazano da klju¢no mesto u evaluaciji i lobiranju za dalje kupovine, igraju upravo
drustveni mediji (Court, Elzinga, Mulder & Vetvik, 2009).

3. Holisticki pristup upravljanja prihodima

Vazno pitanje sa kojim se suo¢avaju menadzeri hotelskih prihoda jeste primena koncepta upravljanja
ukupnim prihodima hotela (THRM). Ovaj koncept se pre svega odnosi na moguc¢nost generisanja
dodatnih prihoda od neiskoris$¢enih potencijalnih izvora prihoda za hotel, koji poti¢u od prihodnih
centara van sektora soba (Wang et al., 2015).

Koncept upravljanja ukupnim prihodima nije nov pojam, jer su hotelski menadzeri oduvek
usredsredeni na otkrivanje novih nacina za maksimiziranje prihoda od celokupne hotelske imovine
(Buckhiester, 2012). Ovo je pristup koji integriSe sve tokove prihoda radi optimizacije krajnjeg
rezultata poslovanja hotela. Upravljanje ukupnim prihodima podrazumeva pronalazenje nacina da se
generiSu dodatni prihodi od sektora hrane 1 pi¢a, funkcionalnog prostora, velnesa i spa, maloprodaje,
golfa i drugih izvora prihoda (Zheng & Forgacs, 2017).

lako se u praksi ovo pitanje dosta spominje, do danas u teoriji holisticki pristup upravljanja prihodima
nije mnogo obradivana tema i vec¢i broj autora se tek indirektno u svojim studijama dotakao ove teme
(Noone et al., 2011; Kimes 2011; Wang et al., 2015; Kimes, 2017; Noone et al., 2017; Zheng &
Forgacs, 2017).

Rezultati studija (Kimes, 2011; 2017) koji su se bazirali na odgovorima anketiranih profesionalca u

vvvvv

strateSku 1 holisti¢ku orijentaciju ovog koncepta. Tacnije, buduéi fokus UP jeste na maksimizaciji
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prihoda iz svih prihodnih centara hotela uz potpunu orijentaciju na kreiranje vrednosti za potrosace i
formiranje lojalnih i dugoro¢nih odnosa sa njima. Preusmeravanje na THRM povezan je sa
promenom paradigme sa taktickog i kratkorocnog, na strateski i dugoro¢ni nacin razmisljanja.
Ovakva izmena podrazumeva obavezu modifikacije metoda predvidanja, kako bi se efikasno vrSila
dugoro¢na predvidanja, kao i prilagodavanja metoda optimizacije i ishoda, kako bi reSenja bila
dugoroc¢no odrziva. Buduéi da poslovni rezultat zavisi od generisanih prihoda u svakom prihodnom
centru, jednostavna optimizacija rada svakog odeljenja, ponaosob najverovatnije ¢e generisati
suboptimalne poslovne rezultate. U tom smislu potrebno je simultano analizirati poslovanje svakog
prihodnog odeljenja i donositi odluke koje ¢e istovremeno ukljucivati problematiku svih odeljenja
(Wang et al., 2015). Da bi ovako nesto bilo moguce, potreban je centralizovan pogled na kupca sa
aspekata razli¢itih departmana, kao i integracija razlicitih sistema upravljanja. Ovakvo organizaciono
restrukturiranje omogucava timu da stekne uvid u podatke o ponaSanju kupaca na osnovu svih
prikupljenih podataka, $to omogucava menadZerima lakSe donoSenje odluka, kao i moguénost
kreiranja personalizovanih usluga (Noone et al., 2017). Kako je potrebno je da hotelski menadzeri
imaju na raspolaganju veliku koli¢inu informacija kojima lako mogu da upravljaju i koje mogu lako
razumeti i koristiti, u tome im moZe pomo¢i analitika putem velikih baza podataka, koje predstavljaju
nezaobilazan element nove paradigme upravljanja prihodima.

Sustina novog koncepta upravljanja prihodima lezi u usredsredivanju na stvarnu vrednost koju kupac
ima za hotel. Stoga hotelski menadzeri da bi kreirali lojalne kupce, moraju voditi racuna o svakom
segment njihove traznje. Da su lojalni kupci dugorocno isplativi govori i ¢injenica da su troskovi
zadrzavanja postojecih kupaca, daleko manji u odnosu na troSkove pronalazenja novih (Noone et al.,
2017). Sposobnost razumevanja ukupnog doprinosa kupaca tokom vremena i sposobnost optimizacije
cena i dostupnosti kapaciteta za kupce na osnovu procena njihove dugoroc¢ne profitabilnosti za hotel,
prepoznati su kao buduée prekretnice u razvoju koncepta upravljanja prihodima. Potreba za
uravnotezenjem kratkoro¢nog maksimiziranja prihoda sa dugorocnim razvojem odnosa sa kupcima,
dovodi do promena u nadinu na koji odeljenje za upravljanje prihodima saraduje sa drugim
funkcionalnim odeljenjima ukljucujuc¢i prodaju i marketing (Cross et al., 2009).

Lily Mockerman, osniva¢ kompanije TCRM Services koja pruza uslugu ekspertize u domenu
upravljanja prihodima, u svom ¢lanku “Total Revenue Management is growing but what does it really
mean” veoma detaljno je objasnila kakav je odnos menadZera prema konceptu upravljanja ukupnim
prihodima u praksi. Autorka je istakla da se mnogi hoteli ukoliko ve¢ dovoljno dobro upravljaju
odeljenjima iz kojih generiSu dodatni prihod ili ukoliko smatraju da ¢e primena koncepta upravljanja
ukupnim hotelskim prihodima zahtevati dosta vremena i dodatnih znanja i kompetencija, nece
odluciti na primenu ovog koncepta. Ona dalje objaSnjava da nije uvek potreban zna¢ajan napor za
preorijentaciju sa tradicionalnog na novi, strateSki koncept upravljanja. Konkretno, potrebno je
kreativno odrediti podrucja rada gde se moze izvrSiti maksimizacija prihoda. O¢igledan prostor za
maksimizaciju prihoda van sektora soba svakako je mogu¢ u domenu restorana, velnesa i spa, terena
za golf, prostora za bankete 1 konferencijske sale itd. Tako hoteli koji pruzaju punu uslugu, imaju
mogucnost generisanja dodatnih prihoda kroz tehnike unakrsne prodaje izmedu odeljenja. Osoblje
restorana moze kroz ljubazne i neformalne razgovore prikupiti informacije o gostima, ponuditi im
mogucnost rezervacije spa tretmana, rundu golfa ili druge uslugu koja je u skladu sa njihovim
preferencijama. Hoteli koji imaju ogranic¢enu uslugu, mogu generisati dodatne prihode od parking
mesta ili kroz prodaju jedne sobe vise puta tokom 24h. Ukoliko se u blizini objekta odvija odredeni
dogadaj, hotel moze ponudite upotrebu sobe na nekoliko sati ve¢em broju korisnika. Ukoliko su
posetioci dogadaja porodice sa decom, soba se moze ponuditi na 3-4 sata kako bi starija deca mogla
da koriste usluge bazena, a mlada za spavanje. Nakon toga, soba se sprema i stavlja na raspolaganje
za goste sa kasnom prijavom, generi$u¢i na taj nacin dodatni prihod u periodima kada bi soba ostala
prazna (Mockerman, 2021). U studiji koju je sprovela grupa autora (Noone et al., 2017) navedena su
brojna videnja koncepta upravljanja ukupnim hotelskim prihodima od strane prakticara na tom polju.
Craig Eister, visi potpredsednik za globalno upravljanje prihodima za InterContinental Hotels
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Group, istakao je da se pristup njegove kompanije ovom konceptu sastoji od tri komponente: (1)
sagledavanje svih prihodnih cenatra hotela; (2) izgradnja savremenih baza podataka i sistema
izveStavanja oko svakog segmenta kupaca i primena znanja na te segmente; i (3) gledanje ovog
koncepta kako iz perspektive dobiti, kao i perspektive prihoda.

Upravljanje ukupnim prihodima hotela ukljucuje razmatranje vise izvora prihoda, duboko
razumevanje vrednosti klijenta i prelazak sa prihodnih na profitne pokazatelje, kako bi se uzeli u obzir
troSkovi distribucije 1 operativni troSkovi poslovanja (Noone et al., 2017). Osnova generisanja vecih
prihoda u okviru THRM lezi i u analizi troskova. Konkretno, hoteli stavljaju fokus na troskovnu
dimenziju svakog korisnika, kao i svih troSkova koji nastaju u vezi sa pruzanjem usluge korisniku.
Na taj nacin se oko svakog segmenta kupaca formira detaljna analiza kako njihove vrednosti za hotel,
tako 1 troskova koji oni uzrokuju.

Krajnji cilj bilo kog ozbiljnog programa upravljanja ukupnim prihodima je povecanje krajnjeg profita,
maksimiziranjem operativnih prihoda svih prihodnih centara i minimiziranjem operativnih troSkova,
koje ti prihodi izazivaju. Cilj upravljanja ukupnim hotelskim prihodima nije nista drugo do
optimizacija dobiti (Mockerman, 2021).

Strateski koncept upravljanja prihodima, gde svaka odluka koju donosi menadzer prihoda utice na
profitabilnost kompanije, zahteva da oni raspolazu profesionalnim vestinama za upravljanje ne samo
prihodima, ve¢ i ljudima. Preduslov za uspe$nog menadZera prihoda lezi ne samo u njegovim
analitickim sposobnostima, ve¢i kreativnosti i inovativnosti kako bi bili u stanju da razviju i izgrade
strategiju generisanja ukupnog prihoda sa ciljem rasta profitabilnost kompanije i na kratak i na dugi
rok. Menadzeri prihoda u buduénosti ne bi trebalo da poseduju samo takti¢ke vestine, ve¢ 1 da imaju
odgovarajuce vestine kako bi bili strateski lideri prihoda.

Prate¢i situaciju na hotelskom trzistu, ¢ini se da industrija dosta sporo prihvata koncept THRM-a, ali
da istovremeno uvida nedostatke postoje¢eg koncepta upravljanja prihodima i potrebu da se
implementiraju bolji alati. Segment luksuznih hotela prednjaci u primeni koncepta upravljanja
ukupnim hotelskim prihodima (Noone et al., 2017).

Proteklih nekoliko godina postoji jasan stav da je primena novog koncepta upravljanja prihodima
neophodna, ali se malo zna o tome na koji nacin bi se najbolje moglo izvrSiti preusmeravanje od
starog ka novom konceptu. Pravilan pristup bi podrazumevao simultanu optimizaciju, uzimajuéi u
obzir sva odeljenja 1 njihovu meduzavisnost, ili drugim re€ima, uzeti u obzir ukupnu vrednost koju
gost ima za svaki prihodni centar hotela (Wang et al., 2015). Medutim, koliko ¢e uspe$na biti praksa
po ovom pitanju, ostaje nam da vidimo u narednim godinama.

4. Eti¢ki problemi u upravljanju prihodima

Uprkos pozitivnom uticaju na krajnje performanse hotela, tehnike upravljanja prinodima dobile su
kritike u pogledu nedostatka razumevanja za potrebe kupaca zarad generisanja finansijskih koristi
(Bitran & Caldentey, 2003; Koide & Ishii, 2005). Primena upravljanja prihodima sa sobom povlaci
eticku dilemu u smislu opravdanosti njene primene u svakoj situaciji. Primena tehnika ovog koncepta
¢esto moze biti ocenjena kao vid oportunistickog ponasanja kompanije, $to dovodi do toga da kupci
smatraju prakse upravljanja prihodima nepoStenim. Na ovaj nacin, poverenje 1 lojalnost gosta prema
hotelskom brendu mogu biti znac¢ajno naruseni (Mauri, 2007).

Pitanje pravicnosti tehnika upravljanja prihodima je najvise paznje privuklo u domenu cenovnih
politika (Mauri, 2007). Medutim, daleko veci broj istrazivanja bavio se pitanjem tehnika upravljanja
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cenama sa aspekta maksimazacije prihoda i minimiziranja oportunitetnih troskova, a daleko manji
broj se bavio izu¢avanjem eti¢ke i pravne prirode primena ovih tehnika (van der Rest, Sears, Miao &
Wang, 2020).

Jedna od tehnika upravljanja prihodima odnosi se na cenovnu diskriminaciju, tj. naplatu razli¢itih
cena za istu uslugu. Kupci se mogu osecati prevareno ukoliko otkriju da su za istu sobu platili ve¢u
cenu od ostalih gostiju. Ovakva praksa uti¢e na njihovu percepciju pravi¢nosti (Kimes, 2002; Kimes
& Wirtz, 2003; Choi & Mattila, 2004; 2005; Mauri, 2007; Rohlfs & Kimes, 2007; Wirtz & Kimes,
2007; Heo & Lee, 2011). Cenovni integritet pozitivno doprinosi percepciji gosta u domenu
pravi¢nosti tehnika upravljanja prihodima. Konzistentnost cena treba da bude obezbedena kroz sve
dostupne kanale distribucije. Pozitivan doprinos percepciji tehnika upravljanja prihodima od strane
gostiju daje i konstantna dostupnost razumljivih, jednostavnih i neposrednih informacija o cenama i
promocijama. Upotreba stru¢nih re¢i i skracenica, moze dodatno stvoriti nepoverenje kod
potencijalnih hotelskih gostiju (Kimes, 2002).

Prakse upravljanja prihodima iz perspektive kupca mogu biti ocenjene kao prihvatljive ili
neprihvatljive. Prihvatljive prakse upravljanja prihodima su (Kimes, 2002):

1. Snabdevanje kupaca svim informacijama u vezi sa cenama i uslovima rezervacija;

2. Obezbedivanje znacajnih cenovnih popusta u zamenu za stroze uslove otkazivanja/izmene
rezervacija;

3. Formiranje razli¢itih cena za istu uslugu u zavisnosti od vremenskog momenta (radni dan ili

vikend).
Neprihvatljive prakse su (Kimes, 2002):

1. Obezbedivanje neznatnih popusta u zamenu za stroze uslove otkazivanja/izmene rezervacija;
2. Promene uslova rezervacije bez obavestavanja kupca.

Informisanje kupaca o cenama hotela nije dovoljno da bi se poboljSala njihova percepcija pravicnosti
upravljanja prihodima. Pored informacije o nivou cena, kupci moraju raspolagati i sa informacijama
0 potencijalnim varijabilnostima cena, kao i svim uslovima vrsenja rezervacija (Choi & Mattila,
2005). Pored cenovnih politika, neke tehnike za kontrolu kapaciteta, poput ograni¢enja kapaciteta i
prekomernog bukiranja, mogu takode dovesti do stvaranja percepcije nepravednosti (Mauri, 2007).
Prema tome, negativna percepcija o pravic¢nosti prakse ovog koncepta moze nastati kao rezultat
nedostatka ili nepotpunih informacija o cenama, cenovnim ogradama, dinamici cena, politici
otkazivanja rezervacija, izmenama i uslovima plac¢anja, nedovoljno u¢injene nadoknade u slucaju
prekomernog bukiranja itd. (Kimes, 2002). Pored jasnih cenovnih politika, hoteli bi trebalo da imaju
jasne politike i procedure u vezi sa prebukiranjem, premestanjem gostiju usled prekomernog
bukiranja, naknadom koja ¢e im biti uéinjena, kao i celokupnim procesom u vezi sa rezervacijom.
Percepcija pravicnosti upravljanja prihodima uti¢e na percepciju vrednosti 1 na zadovoljstvo kupaca,
a ujedno proizvodi razli¢ite emocije i bihevioralne reakcije (Gummesson, 2002). Konkretno,
nezadovoljan kupac moze preduzeti razlicite akcije kao odgovor na neadekvatne tehnike upravljanja
prihodima (Anderson, 1998):

a) Privremeno ili trajno odustajanje od kupovine;

b) Ulaganje zalbe ponudacu i/ili $irenje negativne usmene propagande;

€) Nastavak konzumiranja usluga ponudaca usled nedostatka adekvatnih alternativa ili zbog

visokih troskova zamene.

Prema tome, ukoliko se ne upravlja dobro percepcijom kupaca u domenu tehnika upravljanja
prihodima, kratkoro€ni dobici ostvareni na ovaj nac¢in mogu biti poniSteni njthovim negativnim
uticajem na dugoro¢ne odnose sa potrosa¢ima i time moze biti ugroZzena dugorocna profitabilnost
kompanije (Mauri, 2007).
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Tehnike upravljanja prihodima koje se zasnivaju samo na prognozi traznje u smislu promene cene u
zavisnosti od momenta vrSenja rezervacije, mogu biti veoma rizi¢ne ukoliko se istovremeno ne uzme
u obzir i zivotna vrednost kupca za kompaniju (Noone et al., 2003). Naime, tradicionalna primena
upravljanja prihodima podrazumeva da se cena i raspolozivost kapaciteta odreduje na bazi
predvidanja traznje za uslugama hotela. Ovakav pristup dovodi do maksimizacije prihoda u jednoj
transakciji, ali se dugoro¢no mogu javiti problemi. Zbog toga bi hotelske kompanije trebalo da se
potrude da integriSu sistem upravljanja prihodima i sistem upravljanja odnosima sa potrosa¢ima u
nastojanju da podstaknu lojalnost kupaca i maksimiziraju dugoro¢nu dobit. Ipak, vazno je napomenuti
da menadzment hotela ne bi trebalo da se fokusira samo na lojalnost, ve¢ mora da istrazi i proceni
razli¢ite vrste lojalnosti i veze sa dugoro¢nom profitabilnos¢u (Noone et al., 2003; Mattila, 2006).
Percepcija pravednosti upravljanja prihodima moze biti istrazena i sa aspekta onih koji ovu praksu
vrSe. Naime, Haynes 1 Egan (2020) analizirali su percepciju zaposlenih u hotelu koji su u direktnom
kontaktu sa gostima, a koji sprovode prekomerno bukiranje. Kvalitativni pristup dopunjen
kvantitativnim rezultatima, koriS¢en je u istrazivanju koje je za cilj imalo da pokaze kako se osecaju
zaposleni u vezi sa primenom prekomernog rezervisanja, kao i da pokaze koje su to tehnike koje
zaposleni mogu primeniti kako bi odrzali eticki balans izmedu njegove primene i gostoprimstva.
Pokazalo se da ljubaznost u situaciji kada se klijentu saopstava da njegova rezervacija ne vazi usled
prekomernog bukiranja, nije dovoljna kako bi se sprecilo i ublazilo nezadovoljstvo. Konkretno,
potrebno je klijentu ponuditi adekvatnu nadoknadu i ako je moguée obavestiti ga da je doslo do
popunjavanja kapaciteta, pre nego $to Zeli da uradi prijavu u sobu, let ili sl.

Pored etickih problema u domenu cenovnih strategija i strategija u domenu kontrole kapaciteta,
javljaju se novi eticki izazovi u domenu primene sofisticiranih sistema upravljanja prihodima. Kao
Sto je vec ranije objaSnjeno, sofisticirani sistemi upravljanja prihodima pocivaju na analizi velike
koli¢ine podataka. Pod jakim konkurentskim pritiscima i stalnim finansijskim izazovima, sofisticirani
sistemi za upravljanje prihodima postaju u potpunosti zavisni od velikih baza podataka. Kao §to je
vec istaknuto, malo paznje posvecuje se etickim pitanjima upotrebe sistema upravljanja prihodima.
Upravo iz tog razloga pokrenuto je posebno izdanje Casopisa Journal of Revenue and Pricing
Management, sa ciljem da se skrene paznja naucnika na eti¢ka 1 pravna pitanja u vezi sa tehnikama
upravljanja prihodima u domenu cena, kao i odnosa sa potrosa¢ima u ugostiteljskoj i turisti¢koj
industriji. Ovim izdanjem nastoji se da se pokrenu kriticnije diskusije o pitanjima kao Sto su
nepravednost, nepostenje i nedoli¢no ponasanje u domenu cenovnih i drugih politika, koje bi mogle
uticati na odnose ovih industrija sa potrosa¢ima u buducnosti (van der Rest et al., 2020).

Na osnovu prethodno iznetih Cinjenica potpuno je jasno da postoji snaZzna potreba za daleko vecim
brojem istrazivanja u domenu razvoja i primene pravednijih, etickih 1 moralno prihvatljivih politika
u praksi upravljanja prihodima.
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V. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANIJE

1. Pregled literature i postavljenje hipoteza

U ovom istrazivanju koris¢eni su sekundarni podaci dobijeni od kompanije Smith Travel Research
(STR). Dobijeni su podaci za 328 hotela iz 37 zemalja koje se nalaze u Evropi. Analiza podataka
izvrSena je za 2007. 1 2009. godinu. Ove godine su odabrane, jer se analizom podataka iz tih perioda
potencijalno mogu uvideti razlike poslovanja hotela u periodu stabilnog trzista nasuprot periodu
poslovanja na trzistu koje je bilo pogodeno svetskom ekonomskom krizom. U glavi Il u delu 3.2.2.2.
analizirani su podaci na pomenutom uzorku od 328 hotela za prose¢nu dnevnu cenu sobe, stopu
popunjenosti kapaciteta i prihod po raspolozivoj sobi u periodu od 2007-2010. godine i ha osnovu te
analize zakljuCeno je da su ove dve godine reprezentativne u smislu godine stabilnog trzista i godine
kada je bila prisutna ekonomska kriza. U istrazivanju nisu kori$¢eni podaci za 2008. godinu jer je
jedan deo hotela uspeo da ostane rezistentan na krizu, dok je poslovanje drugih bilo ugrozeno.
Medutim, poredeci podatke iz 2009. godine sa podacima iz 2007. 1 2008. godine, vidljiv je pad svih
posmatranih pokazatelja performansi, po svim kategorijama hotela i u svim evropskim regionima, $to
jasno ukazuje na Cinjenicu da je 2009. godine hotelsko trziSte bilo izlozeno efektima ekonomske
krize. U 2010. godini primetan je oporavak celokupnog trziSta posmatrajuci stopu popunjenosti
kapaciteta i prihoda po raspolozivoj sobi, ali u slucaju cene oporavak je vidljiv u hotelima regiona
Zapadne i Severne Evrope. S obzirom da su u istrazivanju koris¢eni podaci za 2007. 1 2009. godinu,
analiza je sprovedena nad uporednim podacima.

Predmet empirijskog dela doktorske disertacije jeste utvrdivanje znacaja odredenih internih hotelskih
faktora na operativne performanse. Na ovaj nacin tezi se da se dobije odgovor na pitanje koji su to
klju¢ni faktori koji ¢e opredeliti nivo operativne uspesnosti poslovanja hotela, jer je to jedno od
krucijalnih pitanja sa kojim se suoc¢avaju hotelski menadzeri. Kako je istaknuto u Il glavi u tacki
2.3.1., prihod po raspolozivoj sobi predstavlja jednu od najceS¢e koriS€enih mera operativne
uspesnosti rada hotela, pa je stoga ovaj pokazatelj koriS¢en kao zavisna promenljiva. Takode, u istoj
tacki obrazloZeni su nedostaci ovog pokazatelja, koji su u potpunosti pokriveni uvodenjem varijable
u vidu bruto operativnog profita po raspolozivoj sobi, te ¢e stoga u istrazivanju biti analizirana i ova
varijabla. Kao nezavisne varijable u istrazivanju bic¢e koris¢ene: lokacija, region, kategorija i
velicina, pripadnost brendu, ukupni troskovi marketinga, zarade menadzera, bonusi menadzera i
troskovni racio departmana soba.

Dosadasnja istrazivanja iz ove oblasti naj¢eS¢e su pokrivala pitanja utvrdivanja uticaja koje imaju
karakteristike hotelskog proizvoda na operativne hotelske performanse. Koenig i Bischoff (2004)
isticu da karakteristike hotela znacajno uti¢u na nivo generisanih poslovnih performansi. Analizom
studija koje su usmerene na ispitivanje uticaja karakteristika hotela na ostvarivanje hotelskih
performansi, kao najvaznije hotelske karakteristike izdvojene su veli¢ina, kategorija i lokacija hotela,
model poslovanja i trzi$na orijentacija hotela (Corluka, Mikinac & Peronja, 2017). Sainaghi (2011)
deli varijable koje su od sustinskog znacaja za nivo RevVPAR-a u dve grupe: varijable koje odreduju
“Sta” se prodaje i varijable koje odreduju “gde” se vrsi prodaja. U tom smislu autor je u prvu grupu
svrstao veliinu hotela u smislu broja soba 1 broja zaposlenih, kategoriju hotela u smislu broja
zvezdica, starost hotela u smislu vremena postojanja, kao i proteklog vremena od poslednjeg
renoviranja, i dodatne usluge u smislu postojanja kongresnih sala. Drugi set varijabli odnosio se samo
na lokaciju, u smislu udaljenosti od centra grada. Xiao et al. (2012) identifikovali su grupu nezavisnih
varijabli koja je obuhvatala starost, veli¢inu i lokaciju hotela, nivo cena soba, trziSni segment,
pripadnost brendu i strukturu vlasniStva, kako bi testirali njihov uticaj na operativne i finansijske
performanse hotela merene kroz RevPAR i NOI.

U istrazivanju koje ¢e biti sprovedeno ide se korak dalje u odnosu na prethodne studije, jer se prosiruje
set nezavisnih varijabli, koje potencijalno mogu uticati na hotelske performanse. Na uspesnost

RevPAR-a i GOPPAR-a nemaju uticaja samo varijable iz seta “Sta” i “gde”, ve¢ i varijable koje
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odreduju nacin na koji hotel posluje. Stoga, ovaj set varijabli predstavlja deo strategija poslovanja
hotela kojima se uti¢e na maksimizaciju pomenutih operativnih performansi. Set varijabli koji se
odnosi na pitanje “kako” obuhvati¢e sledeCe varijable: wkupni troskovi marketinga, zarade
menadzera, bonusi menadzera | troskovni racio departmana soba.

S obzirom da do sada u istrazivanjima nije uvoden ovako definisan set varijabli, koje se odnose
strategijske odluke koje potencijalno mogu uticati na hotelske performanse, korisno je testirati
znacajnost te grupe varijabli za hotelske performanse. Potrebno je proceniti da li ¢e se stepen
objasnjenog varijabiliteta zavisnih varijabli RevPAR-a i GOPPAR-a, statisti¢ki znacajno povecati
uvodenjem nove grupe varijabli. Konkretno, kako je ve¢ receno u dosadasnjoj nauc¢noj literaturi
identifikovane su varijable koje se odnose na hotelske karakteristike, a koje uticu na hotelske
performanse. U ovom istrazivanju te varijable su kategorija, velicina, brend, lokacija i region i one
¢e biti svrstane u grupu pod nazivom HotelCar. Drugi set varijabli vezuje se za strateski domen
poslovanja hotela, pa su tu svrstani ukupni troskovi marketinga, plate menadzera, bonusi menadzera
I troskovni racio departmana soba. Ova grupa varijabli bice nazvana ExpFee. Da bi se testirala
statisticka znacajnost grupe ExpFee, u istrazivanju ¢e za svaku zavisnu varijablu biti sprovedeno
testiranje, te ¢e biti definisana i dva modela. Prvi, manji model obuhvati¢e varijable iz grupe
HotelCar, dok ¢e drugi, $iri model obuhvatiti varijable kako iz grupe HotelCar, tako i grupe ExpFee.
Na osnovu ovoga postavljena je sledeca hipoteza:

Hia: Uvodenjem grupe varijabli ExpFee znacajno se povecava objasnjen varijabilitet modela gde
je zavisna varijabla RevPAR, a nezavisne varijable pripadaju grupi HotelCar.

Hiv: Uvodenjem grupe varijabli ExpFee znacajno se poveéava objaSnjen varijabilitet modela gde
je zavisna varijabla GOPPAR, a nezavisne varijable pripadaju grupi HotelCar.

Dosadasnja naucna literatura nedovoljno je pokrila pitanje ispitivanja veze izmedu kategorije hotela,
u smislu broja zvezdica, i hotelskih performansi. Konkretno, do sada je pokazano je da je broj
zvezdica hotela povezan sa visinom cene sobe, tako $to hoteli sa ve¢im brojem zvezdica naplacuju
vise cene (Israeli, 2002). Takode, ispitivana je veza izmedu kvaliteta usluge, broja zvezdica i
hotelskih performansi, gde je dokazano da unapredenje kvaliteta usluge nije statisticki znacajno
povezano sa brojem zvezdica, dok je dokazana korelacija izmedu unapredenja kvaliteta i performansi
hotela (Narangajavana & Hu, 2008). Jedina studija koja je direktno ispitivala uticaj kategorije hotela
na konkretan finansijski racio, je studija koju su sproveli O’Nill i Matilla (2006b). Oni su na podacima
za americko trziSte dokazali da ¢e hoteli sa ve¢im brojem zvezdica biti u stanju da ostvare bolje
finansijske performanse u smislu marze neto operativne dobiti. S obzirom na dosadasnje rezultate
studija, logi¢no je da se postavlja pitanje, kako ¢e kategorija hotela uticati na RevPAR i GOPPAR
evropskih hotela. Jo§ jedno pitanje koje je potrebno analizirati, jeste da i kategorija hotela ima razlicit
uticaj na RevPAR i GOPPAR ukoliko se poredi rad na stabilnom i na trziStu koje je pogodeno
ekonomskom krizom. U ovom istrazivanju svi hoteli podeljeni su u dve kategorije u smislu vise i
nize, gde su u visu kategoriju usli hoteli iz visoke, viSe visoke i luksuzne kategorije, dok su u nizu
kategoriju usli hoteli iz ekonomske 1 srednje kategorije bez 1 sa uslugom hrane i pi¢a. Kako u ovoj
novo kreiranoj grupi hotela iz vise kategorije odsedaju gosti vece platezne moci, kao 1 poslovni
putnici, smatra se da ¢e oni biti u stanju da ostvare vise nivoe RevPAR-a i GOPPAR-a, kako na
stabilnom tako i na trzistu koje je izlozeno ekonomskoj krizi. U tom smislu postavljene su sledece
hipoteze:

H2a: Hoteli vise kategorije ostvarice vise nivoe RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trZistu koje
je pogodeno ekonomskom krizom.
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Hoo: Hoteli vise kategorije ostvaricée vise nivoe GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako i na triistu
koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Nekoliko studija se do sada bavilo se pitanjem uticaja veliCine hotela na ostvarene hotelske
performanse (Dev, 1989; Israeli, 2002; Baros & Mascharenhas, 2005; Pine & Phillips, 2005; Claver-
Cortes et al., 2007; Soon Kim, 2010; Sainaghi, 2011; Kim et al., 2013). Rezultati ovih studija su
mesoviti, pa je tako utvrdeno da je rast hotelskih prihoda generalno proporcionalan rastu broja soba
(Pine & Phillips, 2005; Claver-Cortes et al., 2007; Kim et al., 2013), dok je sa druge strane pokazano
da je profit hotela obrnuto srazmeran veli¢ini hotela, tj. da ¢e manji hoteli ¢e biti u stanju da generisu
vece profite (Dev, 1989). U prilog ovakvoj tvrdnji, stoje i rezultati studije gde je pokazano da je rast
broja soba u hotelu obrnuto srazmeran ceni sobe, §to potencijalno moze usloviti nize prihode i profite
(Sainaghi, 2011). Donos$enje odluke u vezi sa optimalnom veli¢inom hotela je vazan zadatak za
vlasnike i menadzere hotela, jer ona direktno utic¢e na visinu kapitalnih investicija, period povracéaja
investicije, kao 1 na odrZivost hotelskog poslovanja. U tom smislu namece se potreba testiranja uticaja
veli¢ine hotela na RevPAR i GOPPAR evropskih hotela. Takode, potrebno je uvideti da li postoje
razlike izmedu velikih i malih hotela u smislu njihove adaptibilnosti promenama, koje nastaju na
trziStu usled ekonomske krize i samim tim sposobnosti da odrze nivoe RevPAR-a i GOPPAR-a na
odgovaraju¢im nivoima. Na bazi rezultata prethodnih studija, kao i intuicije i logike, hipotezom se
tvrdi da ¢e mali hoteli biti u stanju da ostvare vise nivoe RevPAR-a i GOPPAR-a, jer ¢e upravo zbog
svoje veli¢ine lakse moéi da popune kapacitete, kao i da se prilagode promenama na trzistu. Uloga
veli¢ine mozda je jos vise dolazi do izrazaja kada je trziste pogodeno ekonomskom krizom, kako tada
neminovno dolazi do pada broja gostiju. U tom smislu, manji hoteli ¢e lakse posti¢i veéu stopu
popunjenosti kapaciteta u odnosu na velike hotele 1 imace manje troSkove, koje ¢e lakse uspeti da
pokriju i tako ¢e potencijalno ostvariti vise nivoe GOPPAR-a. Na osnovu toga definisane su sledece
hipoteze:

Hzas Velic¢ina hotela negativno utice na hotelski RevPAR, kako na stabilnom, tako i na trzistu koje
je pogodeno ekonomskom krizom.

Hazo: Velicina hotela negativno uti¢e na hotelski GOPPAR, kako na stabilnom, tako i na triistu
koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Hoteli sa odredenim atributima, poput jedinstvenih lokacija ili istorijske vrednosti, potencijalno bi
mogli da ostvare dobre performanse bez potrebe pripadnosti brendu. Kako troskovi priklanjanja
hotelskom lancu mogu biti izuzetno visoki, potrebno je dobro proceniti isplativost donoSenja odluke
u korist brenda (Rushmore, 2004). Pitanjem uticaja brenda na hotelske performanse, bavio se veci
broj autora i rezultati veéeg broja studija potvrdili su pozitivan uticaj brenda na visinu generisanih
performansi (Heskett et al., 1997; Keller & Lehmann, 2003; Kim et a., 2003; Cunill, 2006; O’Neill
& Carlbéck, 2011; Love et al., 2012; O’Neill & Mattilla, 2012b). Sa druge strane, pokazano je da
nezavisni hoteli mogu ostvarivati bolje performanse u odnosu na brendirane hotele (Mieyal Higgins,
2006). Najdetaljniju analizu u smislu uticaja brenda na hotelske performanse sproveli su O’Neill i
Carlbéack (2011). Oni su ispitivali uticaj brenda na stopu popunjenosti kapaciteta, cene, RevPAR i
neto operativni profit tokom punog ekonomskog ciklusa, koji je obuhvatio godine recesije i godine
ekspanzije. Rezultati su pokazali da ¢e nebrendirani hoteli ostvarivati bolje rezultate u domenu cena
i RevPAR-a tokom punog ekonomskog ciklusa, dok ¢e brendirani hoteli ostvarivati bolje rezultate u
domenu stope popunjenosti kapaciteta i profita tokom punog ekonomskog ciklusa. S obzirom na
rezultate prethodnih studija, javlja se potreba ispitivanja uticaja brenda na RevPAR i GOPPAR na
primeru evropskih hotela. Na osnovu rezultata prethodnih studija, bice testirana pretpostavka da ¢e
brendirani hoteli biti u stanju da ostvare vece nivoe RevPAR-a i GOPPAR-a, kako u periodu stabilnog
trziSta tako i u periodu ekonomske krize. Uloga brenda bi mozda mogla da ima jo$ vecu ulogu za
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operativne performanse hotela u periodu ekonomske krize, kako poslovni putnici nastavljaju da
putuju i kada je kriza, a oni najces¢e odsedaju u brendiranim hotelima zbog globalnih korporativnih
ugovora. U prilog ulozi brenda na nestabilnom trzistu ide i ¢injenica da bi brend potencijalno mogao
da uliva odredenu dozu sigurnosti. Uloga brenda je testirana na politi¢ki nestabilnom trzistu i
pokazano je da se gosti u takvim situacijama radije opredeljuju za brendirane hotele (Ivanova &
Ivanov, 2015). Medutim, sa druge strane pokazano je da su u kriznoj situaciji izazvanoj politickom i
drzavnom nestabilno$¢u u Ukrajini u periodu od 2011. do 2014. godine, bili vise pogodeni brendirani
hoteli, kako su se njihove performanse u smislu ostvarenog broja gostiju, broja nocenja i broja
zaposlenih, vise smanjile u odnosu na nezavisne hotele. Objasnjenje za ovakve rezultate lezi u
Cinjenici da je postojala prevelika usmerenost brendiranih hotela na medunarodne goste, koji su
znacajno smanjili svoja putovanja u Ukrajinu u tom periodu (Ivanov, Gavrilina, Webster & Ralko,
2017). Stoga se postavlja logi¢no pitanje, da li ¢e i ekonomska kriza izazvati odredene psiholoske
efekte koji ¢e rezultovati ve¢im stepenom zainteresovanosti gostiju za brendirane hotele i na taj nacin
uticati na hotelske performanse. U tom smislu definisane su sledece hipoteze:

Haa: Brendirani hoteli ¢e ostvarivati vise nivoe RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trfistu koje
je pogodeno ekonomskom krizom.

Hap: Brendirani hoteli ée ostvarivati vise nivoe GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako i na triistu
koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Uloga koju lokacija hotela moze imati u postizanju hotelskih performansi, definisana je na razlicite
nacine u nauénoj literaturi. Veéi broj studija potvrdio je da lokacija moze znac¢ajno uticati na hotelske
performanse (He, 2003; O’Nill & Matilla, 2006b), dok je takode pokazano da lokacija nije statisticki
znacajna varijabla za postizanje odredene visine cene hotelske sobe (Mandi¢ & Jurun, 2018). Na
osnovu detaljnog pregleda naucne literature, prema mom saznanju, uloga lokacije na RevPAR i
GOPPAR na primeru evropskih hotela do sada nije testirana, a takode nije ni testirano da li postoje
eventualne razlike u njenom uticaju na ove hotelske performanse na stabilnom nasuprot trziStu koje
je pogodeno ekonomskom krizom. S obzirom da u gradskim hotelima daleko vise odsedaju poslovni
gosti, koji iako u nes$to manjem obimu, ipak nastavljaju da putuju kada je kriza, i kako su u ovom
istrazivanju svi hoteli podeljeni u dve grupe u smislu gradskih hotela i onih koji su locirani van grada,
postavljene su sledece hipoteze:

Hsa: Gradski hoteli ¢e ostvarivati vise nivoe RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na tristu koje je
pogodeno ekonomskom krizom.

Hso: Gradski hoteli ¢e ostvarivati vise nivoe GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trfistu koje
je pogodeno ekonomskom krizom.

U dosadasnjoj naucnoj literaturi uticaj regiona na hotelske performanse veoma je malo ispitivan.
Region je ocenjen kao statisticki znacajna varijabla za odredene turisticke performanse, kao §to su
prihodi, troS§kovi i broj ostvarenih noc¢enja u situaciji kada je trziste izloZzeno politi¢koj nestabilnosti
(lvanov et al., 2017). Sa druge strane, O’Neill i Mattila (2006b) pokazali su da pripadnost hotela
odredenom regionu ne utice znacajno na neto operativni profit i neto operativnu profitnu marzu hotela
na ameri¢kom trzi$tu. Prilikom definisanja varijable region u istraZivanju, veoma je bitno definisati
Sta ova varijabla predstavlja. Naime, bitno je odrediti da li se ona odnosi na prirodne i1 antropoloske
atrakcije, kao Sto su voda, reljef, flora, fauna, istorija i kultura, a koje turistima pruzaju iskustvene
vrednosti (Cocklin, Harte & Hay, 1990) ili se pak odnosi na geografski odredene celine, koje su po
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svojim karakteristikama sli¢ne u smislu finansijskih i drugih pokazatelja (O’Neill & Mattila, 2006b).
Odnos izmedu regionalnih faktora i1 hotelskih performansi zahteva pazljivo razmatranje 1 analizu.
Regionalne atrakcije i karakteristike, kao regionalni faktori koji uti¢u na izbor odredista kupaca, retko
su sistematski istrazivani (Yang & Cai, 2016). U smislu prakti¢nih implikacija, istrazivanje koje su
sproveli Yang i Cai (2016) ima za cilj da pomogne u razvoju regionalnih strategija upravljanja,
razmatranjem relativno sveobuhvatnog skupa endogenih i egzogenih faktora.

U istrazivanju koje ¢e ovde biti sprovedeno definisana su dva regiona prema analizi ostvarenog
prihoda po raspolozivoj sobi, kao i analizi bruto operativnog profita, pa su stoga hoteli iz regiona
Zapadne i Severne Evrope usli u jednu grupu, dok drugu grupu ¢ine hoteli iz regiona Isto¢ne i Juzne
Evrope. Takode, poredeéi strukture hotela prema broju zvezdica u novo kreiranim regionima,
procentualno vec¢i broj luksuznih hotela se nalazi u prvom regionu, koji karakteriSe i vis$i nivo
RevPAR-a i GOPPRAR-a. Kako hotele sa ve¢im brojem zvezdica posecuju gosti vece platezne
sposobnosti, javlja se pretpostavka da ¢e upravo u tom regionu hoteli biti u stanju da postignu bolje
pomenute performanse bez obzira da li posluju na stabilnom trzistu ili kada je trziSte izlozeno
efektima ekonomske krize. Ovu pretpostavku potrebno je testirati, pa su stoga definisane sledece
hipoteze:

Heas Pripadnost hotela regionu znacajno ¢e uticati na nivoe RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i
na triistu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Heb: Pripadnost hotela regionu znacajno C¢e uticati na nivoe GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako
i na tristu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Poznavanje ponaSanja troskova je veoma bitno za izradu preciznih budZeta, kao i za kontrolu
poslovanja sa ciljem poboljSanja profitabilnosti hotela. Do sada, analizi uticaj operativnih troskova
na performanse hotelskog poslovanja nije posveceno mnogo paznje od strane akademske zajednice
(Enz & Potter, 1998; O'Neill et. al., 2008). Samo nekoliko studija se bavilo pitanjem uticaja troskova
marketinga na finansijsku i operativnu uspesnost poslovanja hotela. Potvrden je pozitivan uticaj
troSkova marketinga na hotelski NOI (Mattila et al., 2009), a takode, je pokazano da ¢e periodima
kriza hoteli koji vise ulazu u marketing uspeti da ostvare ve¢i RevPAR, GOPPAR, kao i NOIPAR
(Singh & Dev, 2015). Singh i Dev (2015) su nastojali da pokazu kako ¢e se ulaganja u marketing
odraziti na operativne i finansijske pokazatelje americkih hotela u periodu od 2007. do 2009. godine
poredeci stabilno 1 trziSte pogodeno ekonomskom krizom.

Kako je u svim prethodno pomenutim studijama iz ove oblasti dokazan pozitivan uticaj operativnih
troskova, sa posebnim akcentom na troskove marketinga, na indikatore performansi kako ,,gornje*
tako i ,,donje* linije, logi¢no je da se postavlja pitanje ocene uticaja troSkova marketinga na hotelske
operativne performanse merene kroz RevPAR i GOPPAR za uzorak evropskih hotela. S obzirom na
rezultate prethodnih studija, bilo bi pozeljno pokazati da li se efekti ulaganja u marketinga razlikuju
u periodu nastupa hotela na stabilnom 1 nestabilnom trzistu, koje je pogodeno ekonomskom krizom.
Na osnovu toga definisana je sledeca hipoteza:

H7as Hoteli koji ulaZu viSe u marketing ostvarivaée visi RevPAR, kako na stabilnom, tako i na
triistu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

H7o: Hoteli koji ulaZu vise u marketing ostvarivace visi GOPPAR, kako na stabilnom, tako i na
triistu koje je pogodeno ekonomskom krizom.
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Iako je obucen, profesionalan i proaktivan kadar kljuc¢an za postizanje Zeljenih hotelskih performansi,
pitanje vaznosti 1 uticaja plata menadzera 1 njihovih bonusa na performanse hotela, nije mnogo
obradivana tema u naucnoj literaturi. Pozitivan odnos izmedu prihoda od hotelskih soba i bruto
operativne dobiti sa jedne strane 1 naknada 1 bonusa menadzment kompanijama sa druge strane, je
pokazan u studiji koju su sproveli su Hua, DeFranco i Abbott (2020). Takode, studija koja je za cilj
imala da ispita odnose izmedu kompenzacionih praksi i hotelskih performansi, potvrdila je pozitivan
uticaj plata i bonusa menadzera na hotelski RevPAR. U jakom konkurentskom okruzenju hotelske
industrije, stavovi, sposobnosti i ponaSanje hotelskih menadZera su od velike vaznosti, jer doprinose
visoko kvalitetnoj usluzi koja je neophodna za odrzavanje zeljene konkurentske pozicije (Go &
Govers, 2000). Stoga, je veoma vazno voditi raCuna o stepenu satisfakcije hotelskih menadzera, kako
ona ima pozitivan uticaj na hotelske performanse (Al-Refaie, 2015). Jedan od nacina za ostvarivanje
rasta njihove satisfakcije je davanje visih plata i bonusa. Sa druge strane, studija koju su sproveli Kim
et al. (2013) pokazala je da stepen satisfakcije zaposlenih nece statisticki znacajno uticati na hotelske
performanse, pa se stoga postavlja pitanja da li ¢e viSe plate i bonusi imati uticaja na hotelske
performanse.

S obzirom na ovako opre¢ne rezultate studija, kao i na ¢injenicu da prema mom saznanju, do sada ni
jedan rad nije ispitivao vezu izmedu plata menadzera i1 njihovih bonusa sa jedne strane i GOPPAR-a
sa druge strane, potrebno je ove dve varijable uvrstiti u set nezavisnih varijabli u istrazivanju. Takode,
do sada nije ispitivan uticaj ovih varijabli na RevPAR i GOPPAR za evropsko trziSte, a takode nije
ni analizirana njihova uloga u zavisnosti od toga da li hoteli posluju na stabilnom trzistu ili na trzistu
koje je pogodeno ekonomskom krizom. Zbog ¢e biti testirane sledece hipoteze:

Hgas Plate menadiera znacajno ée uticati na visinu RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na triistu
koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Hegb: Plate menadZzera znacajno ée uticati na visinu GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trzistu
koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Hoas Bonusi menadZera znacajno ce uticati na visinu RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na
triistu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Hoo: Bonusi menadiera znacajno ée uticati na visinu GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako i na
triiStu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

TroSkovni racio departmana soba je varijabla koja u ovu svrhu nije koriS¢ena u dosadasnjim
istrazivanjima. Racio operativnih troskova departmana soba izracunava se kao odnos ukupnih
operativnih troskova departmana soba 1 ukupnih operativnih prihoda departmana soba, §to znaci da
hoteli putem odgovarajucih strategija i taktika treba da uti¢u na obaranje ovog racia, kroz obaranje
operativnih troskova departmana soba, kroz rast operativnih prihoda departmana ili visestruko na bazi
oba poteza. Ovaj racio moze imati znac¢ajne implikacije na hotelske performanse, a cilj je ispitati da
li se uticaj ovog racia na RevPAR i GOPPAR razlikuje u zavisnosti da li hoteli posluju na stabilnom
ili na trziStu koje je pogodeno ekonomskom krizom. Upravljanje prihodima i troSkovima je od
sustinske vaznosti za ostvarivanje §to boljih poslovnih rezultata hotela, §to dodatno dolazi do izrazaja
u periodima kada kriza potresa trZiSte. Naime, hoteli se suofavaju sa smanjenom traznjom, $to
dodatno povecava napore menadZera u nastojanjima da o¢uvaju stabilnost poslovanja, sto je tada
daleko vise ostvarivo primenom strategija obaranja troskova, nego primenom strategija koje ¢e uticati
na rast prihoda. Kako u dosada$njim studijama nije analiziran uticaj ove varijable na RevPAR i
GOPPAR, formirane su sledece hipoteze:
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Hi0a: TroSkovni racio departmana soba znacajno ce uticati na visinu RevPAR-a, kako na
stabilnom, tako i na triistu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Hion: TroSkovni racio departmana soba znacajno ée uticati na visinu GOPPAR-a, kako na
stabilnom, tako i na tristu koje je pogodeno ekonomskom krizom.

2. Metodologija istrazivanja

U istrazivanju primenjena je visestruka linearna regresiona analiza, koja nam pokazuje da li postoji
uzro¢na veza medu varijablama, kao 1 koliki je kvantitativni uticaj nezavisne na zavisnu promenljivu,
za razliku od korelacione analize koja samo daje odgovor na pitanje da li postoji linearna povezanost
izmedu varijabli (Hroneos Krasavac, Prica, Coli¢ & Petrovi¢, 2015). Korelacija je mera veli¢ine i
smera linearnog odnosa izmedu dve promenljive, dok je kvadratna korelacija mera jacine povezanosti
izmedu njih (Tabachnick & Fidell, 2013).

Prilikom testiranja korelacije, najces¢e koriS¢ena mera jeste Pirsonov koeficijent korelacije, koji se
koristi pri merenju korelacije izmedu dve promenljive, dok se u slucaju postojanja veceg broja
promenljivih koristi Pirsonov koeficijent parcijalne korelacije, koji meri linearnu povezanost izmedu
dve varijable, uz pretpostavku da se uticaj drugih varijabli drZzi konstantnim. Vrednost ovog
koeficijenta kreée se izmedu -1 i +1, gde krajnja negativna vrednost oznacava savrSenu negativnu
linearnu povezanost, krajnja pozitivna vrednost savrSenu pozitivnu linearnu povezanost, a nulta
vrednost znaci odsustvo linearne povezanosti. Nedostatak ovog koeficijenta lezi u tome §to on meri
samo linearnu povezanost, $to znac¢i da ako se dokaze da ne postoji linearna veza izmedu varijabli,
ne moze se tvrditi da ne postoji mozda neki drugi ti povezanosti. Takode, on daje samo informacije

o povezanosti, ali ne i o prirodi te veze, tj. ne moze se doneti zakljucak o uzro¢nosti (Tabachnick &
Fidell, 2013).

Da bismo znali da li je vrednost Pirsonovog koeficijenta statisticki znac¢ajna, neophodno je da
izvrS§imo testiranje nulte hipoteze:

Ho: p=0
Hai: p#0

Nultom hipotezom se tvrdi da izmedu dve varijable ne postoji linearna veza, dok alternativna
podrazumeva suprotno. Prilikom testiranja znacajnosti realizovane vrednosti koeficijenta korelacije
r, koristi se t-statistika koja se poredi sa tablicnom vrednoscu za (n-2) stepeni slobode i za odabrani
nivo znacajnosti a.. Kako ¢e se u istraZivanju analiza vr$iti putem statistickog programa SPSS, umesto
t-testa bice koriS¢ena p-vrednost, tj. vrsi ¢e se poredenje p-vrednost sa nivoom znacajnosti a.

Za razliku od korelacione analize kojom mozemo potvrditi prisustvo ili odustvo linearne povezanosti
izmedu dve ili viSe pojava, kao i jacinu te povezanosti, regresiona analiza dovodi u vezu jednu ili vise
nezavisnih varijabli sa jednom zavisnom varijablom na nacin da se otkriva priroda te veze (Hroneos
Krasavac i dr.,2015). Regresija se koristi za predvidanje rezultata zavisne varijable na osnovu
rezultata nezavisnih varijabli (Tabachnick & Fidell, 2013).

U slucaju da posmatramo kretanja zavisne varijable u zavisnosti od jedne nezavisne varijable, re€ je
0 modelu proste linearne regresije (Tabachnick & Fidell, 2013):
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Y=Po+ BiX+£ (5.1)

Gde su:
Y - zavisna varijabla
X - nezavisna varijabla

Bo - parametar modela koji predstavlja srednju vrednost zavisne promenljive u slucaju da je
nezavisna promenljiva jednaka nuli

1 - parametar modela koji predstavlja nagib; mera promene vrednosti Y kada se X promeni
za jednu jedinicu

€ - greSka modela

Kako bi primena ovog regresionog modela, kao 1 statisti¢ko zaklju€ivanje koje se na osnovu njega
sprovodi bili validni, neophodno je da budu ispunjene slede¢e pretpostavke (Mladenovi¢ &Petrovic,
2017):

Slucajna greska sledi normalnu raspodelu;
Greska modela ima oc¢ekivanu vrednost jednaku nuli;
Greska modela ima konstantnu varijansu i ne zavisi od nezavisne varijable X;

Greske modela su medusobno nezavisne;

o~ w0 e

Vrednosti nezavisne varijable X su date, tj. objasnjavaju¢a promenljiva je deterministicke
prirode.

Objasnjenje svake od ovih pretpostavki bi¢e dato nize u tekstu, prilikom objaSnjenja pretpostavki za
model viSestruke linearne regresije.

U slucaju ispunjenosti ovih pretpostavki, ocenjeni model glasi:

¥ = bo+bixi (5.2)

Gde su:
¥ - ocenjena ocekivana vrednost yi za datu vrednost X;
bo— ocena parametra Po
b1 - ocena parametra 1

I — oznaka opservacije, i= 1,2,3,4...n
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Da bismo znali koliko je ocenjeni regresioni model dobar, koristicemo koeficijent determinacije R2.
Koeficijent determinacije daje nam odgovor na pitanje koji je procenat ukupnog varijabiliteta zavisne
promenljive objasnjen modelom, tj. varijacijama nezavisne promenljive. Koeficijent determinacije
predstavlja kvadrat korelacije izmedu X 1Y 1uzima vrednosti u rasponu od 0 do 1. Njegovo povecanje
ili smanjenje tumaci se kao procenat povecanja ili smanjenja objasnjenog varijabiliteta. Testiranje
znacajnosti R? u slu¢aju proste linearne regresije podrazumeva testiranje znacajnosti regresionog
koeficijenta B1, Sto podrazumeva da prvo proverimo da li postoji linearna povezanost izmedu varijabli,
tj. proveravamo da li je vrednost regresionog koeficijenta 1 razlicita od nule. Hipoteze se koje se
testiraju glase (Hroneos Krasavac i dr., 2015):

Ho: B1=0
Hi: B1#0

Tesiranje se sprovodi putem t-testa, tako §to se dobijena t-statistika poredi sa tablicnom vrednoscu t-
testa za (n-2) stepeni slobode i odgovaraju¢im nivoom znac¢ajnosti a.

Ukoliko u regresionom modelu postoji vise od jedne nezavisne varijable, tada je re¢ o visestrukoj
linearnoj regresiji. Uvodenje dodatnih nezavisnih varijabli povecava se obja$njeni varijabilitet, ali
isto tako se otvara moguénost za pojavu problema usled postojanja povezanosti medu nezavisnim
varijablama.

Opsti model visestruke linearne regresije glasi:

Y=Lo+ f1Xi+ BzXz+...+ BiXi+ € (5.3

Gde su:
Y - zavisna varijabla
X - nezavisne varijable, j=1,2,3..k

Bo - slobodni ¢lan modela ili tzv. regresiona konstanta (parametar modela koji predstavlja
srednju vrednost zavisne promenljive u sluc¢aju da su nezavisne promenljive modela jednake
nuli)

Bj— regresioni koeficijent uz nezavisne varijable, j=1,2,3,..k
k — ukupan broj nezavisnih varijabli

¢ - greSka modela

Kako bi primena visestrukog linearnog regresionog modela, kao i statisticko zaklju¢ivanje koje se na
osnovu njega sprovodi bili validni, neophodno je da budu ispunjene sledece pretpostavke, koje su
vrlo sli¢ne pretpostavkama u sluéaju prostog linearnog regresionog modela (Hroneos Krasavac i dr.,
2015):

1. Greska modela sledi normalnu raspodelu, tj. za svaku vrednost koju uzima varijabla X,
varijabla Y ¢e imati normalnu raspodelu;

2. Greska modela ima srednju vrednost jednaku nuli;
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3. Greska modela ima konstantnu varijansu i ne zavisi od nezavisne varijable Xj za svako
j=1,2,3..,k gde j predstavlja oznaku nezavisne varijable, a k je njihov ukupan broj;

4. Greske modela su medusobno nezavisne;

5. Vrednosti nezavisnih varijabli Xjjsu date za svako i=1,2,3..,n i za svako j=1,2,3..,k.

Mnogi statisticki postupci, ukljucujuéi regresiju zasnovani su na pretpostavci da podaci slede
normalnu raspodelu ili Gausovu distribuciju, $to znaci da su populacije iz kojih se uzorci uzimaju
normalno distribuirane. Normalnost i druge pretpostavke potrebno je shvatiti ozbiljno, jer je u sluc¢aju
njihovog narusavanja, nemoguce izvesti ta¢ne i pouzdane zakljucke (Ghasemi & Zahediasl, 2012).
Sa dovoljno velikim uzorcima (> 30 ili 40), krSenje pretpostavke normalnosti ne bi trebalo da izazove
vece probleme (Pallant, 2007). Stoga se implicira da se parametarske procedure mogu upotrebljavati
cak 1 kada se podaci normalno ne distribuiraju (Elliott & Woodward, 2007). U slucaju postojanja
uzorka koji broji stotine slu¢ajeva, distribucija podataka moze se zanemariti (Altman & Bland, 1995).

Potrebna veli¢ina uzorka zavisi od veceg broja pitanja, uklju¢ujuci Zeljenu snagu, nivo znacajnosti,
broj prediktora i ocekivanu veli¢inu efekata. Green (1991) pruza temeljnu diskusiju o ovim pitanjima
I procedurama koje mogu pomoc¢i prilikom donosenja odluke o veli¢ini uzorka. Konkretno, u slu¢aju
testiranja koeficijenta determinacije, veli¢ina uzorka bi mogla da se izra¢una kao 50 + 8m, gde je m
broj prediktora, dok se u slucaju kada je potrebno oceniti regresione koeficijente pojedinacnih
prediktora, veli¢ina uzorka racuna kao 104 + m. U oba slucaja dobi¢e se srednji efekat Sto
podrazumeva da je R?=0,07 i B=0,20.

lako se smatra da realni podaci nikada u potpunosti ne mogu slediti normalnu raspodelu, testiranju
normalnosti se ipak pristupa. Konkretno, normalnost se moze testirati grafickim putem u vidu
histograma i drugih grafikona koji pokazuju normalnost. Iskrivljenost i spljostenost raspodele
predstavljaju mere na osnovu koje se moze zakljuciti da 1i greSka modela sledi normalnu raspodelu.
Iskrivljenost krive raspodele predstavlja njen nagib. Vrednost koju iskrivljenost i spljostenost treba
da uzimaju krece se izmedu -2 1 2, u slucaju normalne raspodele (Garson, 2012). Pored vizualnih
metoda utvrdivanja normalnosti raspodele, postoje i odredeni statisticki testovi za njeno utvrdivanje.
Poznati testovi normalnosti su Kolmogorov-Smirnov test i Shapiro-Wilk test (Oztuna, Elhan &
Ticcar, 2006). Gore pomenuti testovi uporeduju ocene u uzorku sa normalno distribuiranim skupom
ocena sa istom srednjom vrednoS¢u i standardnom devijacijom. Nulta hipoteza u tom slucaju
podrazumeva da je distribucija uzorka normalna 1 ukoliko je test znacajan, distribucija nece biti
normalna (Ghasemi & Zahediasl, 2012).

U slucaju kada se u analizi koriste dihotomne, vestacke ili druge diskretne varijable, pretpostavka
normalnosti bi¢e narusena. U takvoj situaciji, gde se vrSi testiranje statisticke znacajnosti, moze se
pribeci odredenoj vrsti ponovnog uzorkovanja ili se moze izvrsiti transformacija podataka (Garson,
2012). Najcesci oblici transformacije podataka podrazumevaju korenovanje i logaritmovanje, kao i
izraCunavanje inverznih vrednosti podataka (Tabachnick & Fidell, 2013).

Sledeca pretpostavka modela podrazumeva da greSka modela ima srednju vrednost jednaku nuli, $to
bi znacilo da u proseku slucajna gresSka ne utice na nivo zavisne promenljive. Ako je pretpostavka
narusena doci ¢e do promene pocetnog smisla slobodnog ¢lana (Mladenovi¢ & Petrovi¢, 2017).

Pretpostavka homoskedasti¢nosti podrazumeva da je varijansa slucajne greske stabilna, tj. da svaka
slu¢ajna greska ima istu varijansu nezavisno od vrednosti objasnjavajuc¢e promenljive, kao i1 da
varijansa zavisne promenljive odgovara varijansi sluc¢ajne greske. Ukoliko je pretpostavka narusena,
Sto je Cest slucaj u podacima preseka, varijanse slucajnih greski razlikuju se po pojedinim
opservacijama (Mladenovi¢ & Petrovi¢, 2017). Heteroskedasti¢nost, uzrokovana je ili nenormalnoscu
jedne od varijabli ili ¢injenicom da je jedna varijabla povezana s nekom transformacijom druge
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varijable. Drugi izvor heteroskedasti¢nosti je veca greska merenja na odredenim nivoima neke
nezavisne varijable (Tabachnick & Fidell, 2013).

Cetvrta pretpostavka odnosi se na pretpostavku odsustva autokorelacije, tj. odsustva zavisnosti
izmedu slucajnih greski modela. Implikacije ove pretpostavke podrazumevaju da nema pravilnosti u
korelacionoj strukturi slucajnih greski. Ova pretpostavka vezuje se za podatke vremenskih serija
(Mladenovi¢ & Petrovi¢, 2017).

Poslednja pretpostavka podrazumeva da je objasnjavaju¢a promenljiva deterministicka. Naime,
objasnjavajuca promenljiva treba da poseduje karakter egzogene veli¢ine i ne treba da bude korelisana
sa slu¢ajnom greskom. Ukoliko dode do naruSavanja ove pretpostavke, do¢i ¢e do problema u
interpretaciji rezultata kako se menja smisao ocena nagiba (Mladenovi¢ & Petrovi¢, 2017).

Pored ovih pretpostavki potrebno je izvrSiti joS neke dodatne provere kako bi rezultati ocenjenog
regresionog modela bili validni. Konkretno, u analizi podataka potrebno je videti da li postoje
ekstremne vrednosti tj. autlajeri. Autlajer se moze definisati kao slucaj sa veoma ekstremnom
vredno$¢u na jednoj promenljivoj (univarijantan autlajer) ili veoma neuobiajenom kombinacijom
ocena na dve ili vise promenljive (multivarijantni autlajer) (Tabachnick & Fidell, 2013).
Identifikovanje ekstremnih vrednosti je izuzetno vazno, kako ove vrednosti imaju daleko veci uticaj
na vrednost koeficijenta regresije nego bilo koja opservacija unutar definisane raspodele (Tabachnick
& Fidell, 2013), a takode narusavaju i pretpostavku normalnosti raspodele sluc¢ajne greske (Garson,
2012).

Nakon §to se u podacima identifikuje prisustvo autlajera, potrebno je otkriti zasto su ti slucajevi
ekstremni. Veoma je vazno identifikovati varijable na kojima su uocene ekstremne vrednosti iz
slede¢ih razloga. Prvo, ovaj postupak pomaze pri odluc¢ivanju u smislu da li je taj slucaj pravilno
odabran u uzorak. Drugo, ukoliko se donese odluka da se izvr$i modifikacija ocena umesto da se
pribegne brisanju slucajeve gde su uocene ekstremne vrednosti, potrebno je znati koje ocene treba
izmeniti. Naposletku, pruza indikaciju vrsta sluajeva na koje se dobijeni rezultati ne mogu
generalizovati (Tabachnick & Fidell, 2013).

Takode, potrebno je videti da li je ispunjena pretpostavka linearnosti podataka. Pretpostavka
linearnosti podrazumeva da postoji pravolinijski odnos izmedu dve promenljive (gde jedna ili obe
promenljive mogu biti kombinacije vise promenljivih). Linearnost je vazna u prakti¢cnom smislu, jer
Pirsonov koeficijent beleZi linearne odnose izmedu promenljivih. Linearnost izmedu dve varijable se
moze grubo proceniti uvidom u bivariacioni grafikon rasprSavanja (engl. bivariate scatterplots). Ako
su obe promenljive normalno rasporedene i linearno povezane, grafikon rasprSavanja je ovalnog
oblika. Ako jedna od varijabli nema normalnu raspodelu, onda ovaj grafikon ne¢e imati ovalan oblik
(Tabachnick & Fidell, 2013). Pored grafickog nac¢ina za utvrdivanje linearnosti, postoje i brojni
testovi kojima se ona moze dokazati. Neki od tih testova su: ANOVA test linearnosti, eta korelacioni
racio, Ramsey’s RESET test i dr. (Garson, 2012).

Prilikom sprovodenja regresione analize, testiranje prisustva multikolinearnosti uvek treba da se
izvrsi kao pocetni korak (Mansfield & Helms, 1982). Takode, prilikom analize podataka u regresionoj
analizi potrebno je proveriti da li se javlja i problem singularnosti. Multikolinearnost i singularnost
su problemi sa korelacionom matricom, koji se javljaju kada su promenljive previse povezane. U
slu¢aju multikolinearnosti, promenljive su veoma visoko povezane, pa je njihov Pirsonov koeficijent
korelacije 0,8 (Garson, 2012) ili 0,9 i vise (Tabachnick & Fidell, 2013). U slucaju singularnosti
javljaju se suviSne promenljive, jer je jedna od promenljivih kombinacija dve ili vise drugih
promenljivih (Tabachnick & Fidell, 2013).

Multikolinearnost se moze definisati kao nedozvoljeno visok nivo korelacije izmedu prediktora, tako
da efekti prediktora na zavisnu varijablu ne mogu biti odvojeni. U slucaju prisustva
multikolinearnosti, ocene su nepristrasne, ali su podeSavanja relativne snage objasnjavajucih varijabli
nepouzdana, kao i njihovi udruzeni efekti (Garson, 2012). Kada postoji korelacija medu prediktorima,
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standardna greSka koeficijenata prediktora ¢e se povecati, pa ¢e se varijansa koeficijenata prediktora
biti “naduvana”. VIF (engl. variance inflation factors) je alat za merenje i kvantifikovanje stepena
naduvavanja varijanse. Danasnji statisti¢ki softveri obi¢no izracunavaju vrednosti VIF-a kao deo
regresione analize. U naucnoj literature mogu se naci razliCite kriti¢ne vrednosti za VIF statistiku.
Konkretno, prilikom interpretacije vrednosti VIF-a, kriticne vrednosti mogu biti 1 i 5. U tom slucaju,
kada je VIF=1, nezavisne varijable nisu korelisane. Kada se vrednost VIF-a kre¢e izmedu 1 i 5, tada
postoji umerena korelisanost medu varijablama, dok u sluc¢aju kada vrednosti VIF-a prelaze 5, tada
su varijable visoko korelisane i postoji problem multikolinearnosti (Daoud, 2017). Sa druge strane,
tvrdi se da ukoliko je VIF statistika ispod 4 ne postoji prisustvo multikolinearnosti (Hair, Anderson,
Babin & Black, 2010), dok je relaksiranija kriticna vrednost od 10, gde ukoliko su VIF vrednosti
ispod tog nivoa takode ne postoji problem multikolinearnosti (Hair, Anderson, Tatham & Black,
1995).

Postoji nekoliko nacina za otklanjanje problema multikolinearnosti. Ukoliko je jedini cilj analize
predvidanje, onda se problem multikolinearnosti moze zanemariti. Druga opcija je brisanje
promenljive sa najve¢om proporcijom varijanse. Tre¢a opcija je da se varijable koje su visoko
korelisane sumiraju ili uproseée. Cetvrta opcija je izradunavanje glavnih komponenti i koris¢enje
komponenti kao prediktora umesto originalnih promenljivih. Takode, reSenje potencijalno lezi i u
centriranju jedne ili viSe promenljivih, ako je multikolinearnost uzrokovana formiranjem interakcija
ili mo¢i neprekidnih promenljivih (Tabachnick & Fidell, 2013). Centriranje podataka nije
pretpostavka ni za jednu statisticku tehniku, ali se obicno veoma snazno preporucuje 1 bez njega
koeficijentima moze nedostajati realno tumacenje. Centriranje podrazumeva oduzimanje srednje
vrednosti od vrednosti nezavisnih varijabli (Garson, 2012).

U slucaju ispunjenosti svih navedenih pretpostavki ocenjeni viSestruki linearni regresioni model se
moze zapisati kao (Hroneos Krasavac i dr., 2015):

¥ =bo+bixi1+baxiz+...4 bkxix, (5.4)

Gde su:

¥y - ocenjena ocekivana vrednost Y za datu realizaciju nezavisnih varijabli koja je ocenjena
regresionim modelom

i — oznaka opservacije, i= 1,2,3,4...n
bo— ocena parametra o

b1 - ocena parametra f3j, j=1,2,3,....k
k — ukupan broj nezavisnih varijabli

Xij — realizovane vrednosti nezavisnih varijabli X, , j=1,2,3,....k, za svaku i-tu opservaciju

Kao i u slu¢aju modela proste linearne regresije, da bismo ocenili kolika je znacajnost ¢itavog modela,
neophodno je da ocenimo koeficijent determinacije, u ovom slucaju koeficijent viSestruke
determinacije. Kako sa uvodenjem novih nezavisnih varijabli koeficijent determinacije raste,
neophodno je da se izraCuna prilagodeni koeficijent viSestruke determinacije po sledecoj formuli
(Wherry, 1931):
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-1
AdjR? =1 — (1—R2)*—nfk_1 (5.5)

Gde su:
n-veli¢ina uzorka
k-broj nezavisnih varijabli

R?-koeficijent viSestruke determinacije

U slucaju viSestrukog linearnog regresionog modela potrebna su dodatna testiranja u smislu (Hroneos
Krasavac i dr., 2015):

1. Testiranje znacajnosti koeficijenta determinacije R, §to znaéi da testiramo da li je procenat
objasnjenog varijabiliteta koji je objasnjen modelom statisti¢ki znac¢ajno razli¢it od nule.

Hipoteza koju testiramo glasi:
Ho: Rzpop: 0
Ha: Rzpop 75 O

Ove hipoteze mogu se zapisati i u slede¢em obliku:
Ho: B1= B2= Ps=... =Px=0
Ha: nisu sve Bj=0zaj=1,2,3... .k

Ggde su:
RZpop- koeficijent determinacije populacije

Bj— regresioni koeficijent uz nezavisne varijable, j=1,2,3,..k

Za testiranje ovih hipoteza koristice se F statistika, gde ¢e se dobijena vrednost porediti sa
tablicnom vrednoséu sa k i (n-k-1) stepeni slobode i odgovaraju¢im nivoom znacajnosti. Kako
¢e se u istrazivanju koristiti statisticki program za obradu podataka SPSS, testiranje hipoteza
vrsice se poredenjem p-vrednosti i odgovarajué¢eg nivoa znacajnosti. Ukoliko odbacimo nultu
hipotezu, to bi znacilo da je barem jedan regresioni koeficijent modela znacajno razli¢it od
nule, a kako bismo odredili koji je koeficijent u pitanju, neophodno je da se dalje testira
njihova znacajnost. Odbacivanje nulte hipoteze ukazuje nam da model ima smisla i da je
potrebno njegovo dalje testiranje. U slucaju da se ne moze odbaciti nulta hipoteza, dalja
testiranja se nece sprovoditi.

2. Testiranje znacajnosti regresionih koeficijenata podrazumeva proveru da li neka nezavisna
promenljiva statisti¢ki znac¢ajno uti¢e na promene u zavisnoj promenljivoj. Hipoteza koja se
testira glasi:
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Ho: Bj=0
Ha: Bj#0

Testiranje se sprovodi poredenjem dobijene vrednosti t-statistike sa tablicnom vredno$¢u za
(n-k-1) stepeni slobode. kao i pri testiranju validnosti ¢itavog modela, i u ovom slucaju u
istrazivanju bi¢e sprovedeno testiranje putem poredenja p-vrednosti i odgovarajuceg nivoa
znacajnosti.

3. Naposletku se testira opravdanost uvodenja dodatnih varijabli u model tako $to se testira
povecanje objaSnjenog varijabiliteta usled njihovog dodavanja u model. Stoga, je potrebno
oceniti da li je prirast koeficijenta determinacije modala sa vise varijabli (R%ypv) U 0dnosu
na model sa manje varijabli (R%op.m), statisti¢ki znac¢ajno razli¢it od nule.

Hipoteza koja se testira glasi:
Ho: RZpop.v‘ Rzpop.m =0

Ha: Rzpop.v - Rzpop.m £0.

Za testiranje ove hipoteze koristi se F-statistika sa (n-k-1) brojem stepeni slobode i
odgovaraju¢im nivoom znacajnosti. Kako ¢e se u istrazivanju koristiti statisticki program za
obradu podataka SPSS, testiranje ove hipoteze takode ¢e se vrsiti poredenjem p-vrednosti i
odgovarajuc¢eg nivoa znac¢ajnosti.

Prilikom ocenjivanja regresionih koeficijenata dobijamo nestandardizovane i standardizovane
koeficijente. Nestandardizovane regresione koeficijente dobijamo primenom regresione analize nad
originalnim vrednostima nezavisnih 1 zavisne varijable. Ovi koeficijenti nam pokazuju koliko ¢e se
promeniti zavisna promenljiva, ako se nezavisna promenljiva promeni za 1, pod uslovom da ostale
nezavisne varijable drzimo konstantnim. Ovaj tip koeficijenata je osetljiv na jedinice mere.
Standardizovani regresioni koeficijenti se dobijaju kada se regresiona analiza sprovede nad
standardizovanim vrednostima varijabli, tj. u slu¢aju kada sve varijable imaju oc¢ekivanu vrednost 0
i varijansu jednaku 1. Standardizovani koeficijenti su neosetljivi na mernu jedinicu, tako da oni
pokazuju koliko je relativan uticaj nezavisne varijable na zavisnu. Za razliku od njih,
nestandardizovani koeficijenti nam pokazuju koliki je apsolutan uticaj nezavisnih varijabli na zavisnu
(Hroneos Krasavac i dr., 2015).

3. KoriS¢eni podaci i opis istrazivanja

U istrazivanju koriS¢eni su godis$nji podaci za uzorak od 328 hotela lociranih u Evropi. U analizi
koriS¢ene su kako numericke tako i kategorijske varijable.

Numericke varijable date su u vidu Cetiri nezavisne varijable (ukupni troskovi marketinga, plate i
bonusi menadzera i troskovni racio departmana soba) i dve zavisne varijable (RevPAR i GOPAR).
Sve numericke varijable izrazene su u apsolutnim veli¢ina, U ameri¢kim dolarima, osim troskovnog
racia departmana soba koji je izraZzen u procentima. Ova varijabla se izraCunava kao koli¢nik
operativnih troSkova i operativnih prihoda departmana soba i mnozi se sa 100. Kategorijske varijable
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u modelu su vestacke varijable i to su: kategorija, velicina, brend, lokacija 1 region kojem hotel
pripada. U tabeli 5.1. je dat opis sekundarnih podataka dobijenih od STR-a, a zatim su ovim podaci
modifikovani za potrebe istrazivanja.

Tabela 5.1. Frekvencije inicijalnog uzorka

Kategorija

Luksuzni 4,6%
Visa visoka kategorija 46,0%
Visoka kategorija 26,2%
Srednja kategorija sa hranom i pi¢em 18,3%
Srednja kategorija bez hrane i pica 0,3%
Ekonomska kategorija 4,6%
Lokacija

Grad 63,7%
Predgrade 23,8%
Aerodrom 9,8%
Autoput 1,2%
Rizort 1,5%
Region

Severna Evropa 35,1%
Juzna Evropa 23,2%
Isto¢na Evropa 10,4%
Zapadna Evropa 31,4%

Stepen pruZanja usluge
Potpuna usluga 99,1%

Ogranicena usluga 0,9%

Pripadnost brendu

Lanac/ugovor o menadzmentu 64,6%
Fran$iza 32,3%
Nezavisni 3,1%
Velic¢ina

manji od 75 soba 3,0%
od 75-149 soba 23,5%
od 150-299 soba 46,6%
od 300-500 soba 21,0%
viSe od 500 soba 5,8%

Izvor: Kalkulacija autora na bazi podataka dobijenih od STR-a

S obzirom na definisane hipoteze u tacki 1, nad ovako dobijenim podacima izvrsene su modifikacije,
tj. izvrSeno je grupisanje podataka. Podaci o kategoriji hotela su modifikovani tako da su napravljene
dve kategorije hotela. U visu kategoriju hotela usli su hoteli koji su inicijalno pripadali luksuznoj,
vi$oj visokoj i visokoj kategoriji, dok su u nizu kategoriju usli hoteli iz srednje kategorije sa hranom
1 pi¢em, srednje kategorije bez hrane i pic¢a i ekonomski hoteli. Grupisanje je izvrSeno na osnovu
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sli¢nosti u prose¢nim vrednostima za ADR i RevPAR, kao i na osnovu vrste i kvaliteta usluge koje
hoteli pruzaju, Sto se moze videti iz sledece tabele.

Tabela 5.2. Prose¢ne godisnje vrednosti ADR-a i RevPAR-a po kategorijama hotela za 2007. i 20009.
godinu

2007. godina
Srednja
kategorija | Srednja
Visa sa kategorija
Racio visoka Visoka hranom i | bez hrane | Ekonomska
pokazatelj | Luksuzna kategorija kategorija | kategorija | pi¢em i pica kategorija
ADR 367,04 232,53 170,36 113,82 94,75 105,24
RevPAR | 255,5 169,35 125,99 82,54 64,47 64,84
2009. godina
Srednja
kategorija | Srednja
Visa sa kategorija
Racio visoka Visoka hranom i | bez hrane | Ekonomska
pokazatelj | Luksuzna kategorija kategorija | kategorija | picem i pica kategorija
ADR 366,28 171,58 129,13 88,38 84,96 92,93
RevPAR | 221,68 116,11 86,91 56,21 37,33 49,40

Izvor: Kalkulacija autora na bazi podataka dobijenih od STR-a.

U istrazivanju varijabla kategorija predstavlja veStacku varijablu koja uzima vrednosti 0 za nizu
kategoriju hotela i vrednost 1 za visu kategoriju hotela.

Sto se ti¢e varijable koja se odnosi na lokaciju, za potrebe ovog istrazivanja dovoljno je da hoteli
budu podeljeni u dve grupe, tj. u grupu gradskih hotela i grupu vangradskih hotela, gde su usli svi
hoteli koji nisu smesteni u gradu, tj. hoteli u predgradu, pored autoputa, na aerodromima, kao i rizort
hoteli. U istrazivanju varijabla lokacija predstavlja vestacku varijablu, koja uzima vrednost 0 za
vangradske hotele i vrednost 1 za gradske hotele.

Podela hotela prema regionima Evrope modifikovana je na nacin da su napravljena dva nova regiona
gde su grupisani hoteli prema njihovim prose¢nim godi$njim vrednostima za ADR i1 RevPAR, kao 1
prema procentualnom uces¢u hotela vise kategorije u ukupnoj strukturi hotela. Pojam hotela vise
kategorije ovde se odnosi na novo kreiranu kategoriju hotela.
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Tabela 5.3. Pregled ADR-a, RevPAR-a i strukture hotela prema kategoriji za pojedinacne evropske
regione u 2007. i 2009. godini

2007. godina
Zapadna Juzna Istoc¢na
Pokazatelji Severna Evropa Evropa Evropa Evropa
ADR 197,63 202,33 182,06 187,21
RevPAR 149,51 147,59 123,75 130,29
% hotela
vise
kategorije 32% 23% 13% 10%
2009. godina
Zapadna Juina Istocna
Pokazatelji Severna Evropa Evropa Evropa Evropa
ADR 147,57 193,02 168,24 160,31
RevPAR 106,69 128,40 98,58 94,08
% hotela
vise
kategorije 32% 30% 13% 10%

Izvor: Kalkulacija autora na bazi podataka dobijenih od STR-a.

Na osnovu tabele 5.3. izvrSeno je grupisanje hotela iz Severne i Zapadne Evrope u jedan region, a
hotela iz Juzne i Isto¢ne Evrope u drugi region, kako hoteli iz ovih regiona imaju sli¢ne vrednosti
ADR-a, RevPAR-a i strukturu hotela prema kategoriji. Treba napomenuti da iako su u 2009. godini
hoteli iz Severne Evrope ostvarili nesto veci pad cena, Sto je dovelo 1 do vec¢eg pada RevPAR-a, pa
samim tim je uslovilo i njihovu vecu distinkciju u odnosu na prosecne vrednosti pokazatelja za hotele
1z Zapadne Evrope, posmatrajuci strukturu hotela prema kategoriji, kao 1 sve ostale podatke za 2007.
i 2009. godinu, ostalo se pri podeli hotela na pomenuta nova dva regiona. Nova varijabla region stoga
u istrazivanju predstavlja veStacku varijablu, koja uzima vrednost 0 za region JI koji obuhvata Juznu
1 Istocnu Evropu i vrednost 1 za region SZ koji obuhvata Severnu i Zapadnu Evropu.

Iz tabele 5.1. vidimo da nam je dostupna informacija o stepenu usluge koja se pruza u hotelima.
Konkretno rec je u punoj usluzi koja podrazumeva moguénost pruzanja usluge ishrane i potencijalno
i drugih usluga, nasuprot ograni¢enoj usluzi koja podrazumeva da hotel moze pruzati samo uslugu
noc¢enja. Kako iz tabele vidimo da je struktura hotela iz uzorka takva da 99,1% svih hotela pruza
punu uslugu, a samo 0,9% ograni¢enu uslugu, ova varijabla nije nam od interesa i nju ne¢emo
razmatrati, kako na bazi ovakvih ulaznih podataka ne postoji mogucnost da se stekne pravi utisak o
uticaju ove varijable na definisane zavisne varijable.

Sto se ti¢e pripadnosti hotela brendu, u tabeli 5.1 vidimo da je napravljena podela na tri grupe hotela.
Naime, STR razlikuje hotele koji su deo lanca ili su pod ugovorom o menadzmentu, rade po principu
franSize ili su pak potpuno nezavisni. Za potrebe ovog istrazivanja dovoljno je da svi hoteli budu
podeljeni u dve grupe u smislu onih koji su nezavisni i onih koji su na bilo koji nacin brendirani.
Prema tome u istrazivanju ¢e biti kreirana varijabla brend, koja ¢e uzimati vrednost 0 za
nebrendirane/nezavisne hotele i vrednost 1 za brendirane hotele.

Sto se ti¢e veli¢ine hotela, ona je ras¢lanjena u pet kategorija. U nau¢noj literaturi se mogu pronaéi
razlicite klasifikacije veliCine hotela, a za potrebe ovog istrazivanja dovoljno je svrstati hotele u grupu
malih i velikih hotela. Konkretno, grupa malih hotela obuhvatila je sve hotele sa brojem soba manjim
1 jednakim broju 150, dok su svi hoteli sa ve¢im brojem soba od 150 usli u grupu velikih hotela. Na
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taj nacin u istrazivanju je definisana vesStacka varijabla veli¢ina gde su mali hoteli uzeli vrednost 0, a
veliki vrednost 1.

Na osnovu prethodno definisanih vestackih varijabli koje ¢e uc¢i u model data je nova tabela
frekvencija uzorka.

Tabela 5.4. Frekvencije uzorka koji ¢e biti kori$¢en u istrazivanju

Kategorija

Visa 76,8.%
Niza 23,2%
Lokacija

Gradski 63,7%
Vangradski 36,3%
Region

Region SZ 66,4%
Region JI 33,6%
Brend

Brendirani 96,9%
Nezavisni 3,1%
Velicina

Mali 28%
Veliki 72%

Izvor: Kalkulacija autora na bazi podataka dobijenih od STR-a.

Tabela 5.5. Deskriptivna statistika uzorka iz 2007. godine

Standardna

Minimum Maksimum Srednja vrednost  devijacija
Occ” 32,6 97,3 71,698 10,0538
ADR 0,05 727,62 194,4243 119,45012
RevPAR 0,03 522,42 140,9470 91,55033
GOPPAR -33,13 464,76 82,7465 64,01671
Ukupni troskovi marketinga 87 5.554.136 1.047.849,63 918.521,623
Plate menadZera -2.689.241 5.676.525 419.557.79 693.845,043
Bonusi menadzera -4.188.143 5.463.797 137.755,97 700.919,249
Troskovni racio departmana 9,49 52,86 28,17 6,89
soba”
Velic¢ina uzorka 328

“Ove veli¢ine izraZene su u %.
Sve ostale varijable izrazene su u apsolutnim vrednostima u $.
Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Tabela 5.6. Deskriptivna statistika uzorka i

z 2009. godine

Standardna
Minimum Maksimum Srednja vrednost devijacija
Occ” 23,8 93,6 65,581 11,4559
ADR 34,87 742,94 167,9516 105,73384
RevPAR 18,84 500,04 110,4200 70,67853
GOPPAR -28,31 370,09 59,0330 48,67880
Ukupni troskovi marketinga 12.536 5.069.132 867.422,95 769.225,153
Plate menadiera -1.195.459 1.444.689 116.719,30 279.615,648
Bonusi menadiera -2.378.993 2.848.354 73.046,15 394,341,411
Troskovni racio departmana soba” 8,33 58,01 30,5201 8,27368
Velicina uzorka 328

*Ove veli¢ine izraZzene su u %.

Sve ostale varijable izraZene su u apsolutnim vrednostima u $.
Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Stopu popunjenosti kapaciteta i prose¢nu dnevnu cenu sobe je bitno prikazati, jer iako nisu varijable
koje ¢e biti koris¢ene kao eksplanatorne u modelima, one sustinski utiCu na visinu RevPAR-a i
GOPAR-a. Naime, RevPAR se izracunava kao proizvod ADR-a i Occ-a, te bi u sluc¢aju uklju¢ivanja
ovih varijabli kao nezavisnih varijabli, doslo do kori$¢enja duplih podataka. Takode, bruto operativni
profit velikim delom generiSe se zahvaljujuci ceni i broju prodatih soba, pa bi opet doslo do koris¢enja
duplih podataka. Na osnovu tabele 5.7. vidimo da postoji izuzetno visoka korelacija izmedu ADR-a
I RevPAR-a, kao i ADR-a i GOPPAR-a, §to dodatno govori u prilog ¢injenici da cena veoma utice

na pomenute pokazatelje prihoda i profita.

Tabela 5.7. Prikaz Pirsonovog koeficijenta korelacije za Occ, ADR, RevPAR i GOPPAR za 2007.

godinu
Occ ADR RevPAR GOPPAR

Occ Pirsonov koeficijent 1 0,129" 0,355™ 0,333™

p vrednost (dvostrani test) 0,019 0,000 0,000
ADR Pirsonov koeficijent 0,129" 1 0,960™ 0,894™

p vrednost (dvostrani test) 0,019 0,000 0,000
RevPAR Pirsonov koeficijent 0,355™ 0,960™ 1 0,929™

p vrednost (dvostrani test) 0,000 0,000 0,000
GOPPAR Pirsonov koeficijent 0,333™ 0,894™ 0,929™ 1

p vrednost (dvostrani test) 0,000 0,000 0,000

* Korelacija je znacajna na nivou od 0.05 (dvostrani test).
** Korelacija je znacajna na nivou od 0.01 (dvostrani test).
Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Tabela 5.8. Prikaz Pirsonovog koeficijenta korelacije za Occ, ADR, RevPAR i GOPPAR za 2009.
godinu

Occ ADR RevPAR GOPPAR

Occ Pirsonov koeficijent 1 0,023 0,329™ 0,326™

p vrednost (dvostrani test) 0,680 0,000 0,000
ADR Pirsonov koeficijent 0,023 1 0,923™ 0,831™

p vrednost (dvostrani test) 0,680 0,000 0,000
RevPAR Pirsonov koeficijent 0,329™ 0,923™ 1 0,909™

p vrednost (dvostrani test) 0,000 0,000 0,000
GOPPAR Pirsonov koeficijent 0,326™ 0,831™ 0,909™ 1

p vrednost (dvostrani test) 0,000 0,000 0,000

** Korelacija je znacajna na nivou od 0.01 (dvostrani test).
Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

4. Rezultati istrazivanja

Kao §to je ve¢ objasnjeno, u radu Ce se izvrs$iti analiza klju¢nih faktora operativne uspesnosti hotela,
koja ¢e biti merena kroz prihod po raspolozivoj sobi 1 bruto operativni profit po raspolozivoj sobi.

Prilikom uvodenja varijabli u regresioni model, pretpostavlja se da izmedu zavisne i nezavisnih
varijabli treba da postoji linearna korelacija. Posmatrajuéi tabelu 5.9. za 2007. godinu, vidimo da
postoji statisticki znacajna korelacija izmedu sve Cetiri numericke nezavisne varijable i obe zavisne
varijable, $to zna¢i da postoji linearna veza izmedu zavisne varijable i svake pojedinacne nezavisne
varijable u oba slu¢aja. U tabeli 5.10. koja se odnosi na podatke iz 2009. godine, vidimo da ne postoji
statistiCki znacajna linearna veza izmedu varijable plate menadzera i RevPAR-a, kao ni plata
menadzera | GOPPAR-a. Medutim, kako na istrazivacu lezi sloboda odabira varijabli koje ¢e u¢i u
model (Daoud, 2017) i kako je izvrSen detaljan pregled literature, sve nabrojane nezavisne varijable,
pa i varijabla plate menadzera iz tabele 5.10. ¢e uéi u model.

Pored ovih numerickih varijabli, takode na osnovu sveobuhvatnog pregleda literature, definisane su
sledece kategorijske nezavisne varijable koje ¢e uc¢i u model: kategorija, velic¢ina, brend, lokacija i
region.

Dalje, iz obe tabele vidimo da izmedu nezavisnih varijabli ne postoji visok stepen korelisanosti.
Konkretno, sve vrednosti Pirsonovih koeficijenata korelacije izmedu svih nezavisnih varijabli u obe
godine su ispod 0,90 $to ukazuje na odsustvo multikolinearnosti (Tabachnick & Fidell, 2013).
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Tabela 5.9. Prikaz korelacije izmedu nezavisnih varijabli i zavisne varijable RevPAR i GOPPAR za

2007. godinu
Troskovni
Ukupni racio
troskovi Plate Bonusi departmana
marketinga  menadfera menadZera soba RevPAR GOPPAR
Ukupni troSkovi Pirsonov 1 0,314™ 0,234™ -0,207™ 0,543™ 0,534™
marketinga koeficijent
p vrednost 0,000 0,000 .0,000 0,000 0,000
(dvostrani
test)
Plate menadzera Pirsonov 0,314™ 1 0,170™ -0,170™ 0,282™ 0,266™
koeficijent
p vrednost 0,000 0,002 0,002 0,000 0,000
(dvostrani
test)
Bonusi Pirsonov 0,234™ 0,170™ 1 -0,086 0,272 0,276™
menadiera koeficijent
p vrednost 0,000 0,002 0,121 0,000 0,000
(dvostrani
test)
Tros§kovni racio Pirsonov -0,207™ -0,170™ -0,086 1 -0,332™  -0,496™"
departmana koeficijent
soba p vrednost 0,000 0,002 0,121 0,000 0,000
(dvostrani
test)
RevPAR Pirsonov 0,543™ 0,282™ 0,272™ -0,332™ 1 0,929™
koeficijent
p vrednost 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
(dvostrani
test)
GOPPAR Pirsonov 0,534™ 0,266™ 0,276™ -0,496™ 0,929 1
koeficijent
p vrednost 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
(dvostrani
test)

** Korelacija je znacajna na nivou od 0.01 level (dvostrani test).

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Tabela 5.10. Prikaz korelacije izmedu nezavisnih varijabli i zavisne varijable RevPAR i GOPPAR

za 2009. godinu

TroSkovni
Ukupni racio
troskovi Plate Bonusi departmana
marketinga menadfera menadiera soba RevPAR GOPPAR
Ukupni troskovi Pirsonov 1 0,060 0,344™ -0,266™ 0,539™ 0,501
marketinga koeficijent
p vrednost 0,278 0,000 0,000 0,000 0,000
(dvostrani test)
Plate menadzera Pirsonov 0,060 1 0,291™ -0,055 -0,074  -0,066
koeficijent
p vrednost 0,278 0,000 0,321 0,184 0,233
(dvostrani test)
Bonusi menadiera  Pirsonov 0,344™ 0,291™ 1 -0,145™ 0,177 0,134"
koeficijent
p vrednost 0,000 0,000 0,009 0,001 0,015
(dvostrani test)
Troskovni racio Pirsonov -0,266™ -0,055 -0,145™ 1 -0,352"" -0,547™
departmana soba koeficijent
p vrednost 0,000 0,321 0,009 0,000 0,000
(dvostrani test)
RevPAR Pirsonov 0,539™ -0,074 0,177 -0,352™ 1 0,909™
koeficijent
p vrednost 0,000 0,184 0,001 0,000 0,000
(dvostrani test)
GOPPAR Pirsonov 0,501™ -0,066 0,134 -0,547™ 0,909™ 1
koeficijent
P vrednost 0,000 0,233 0,015 0,000 0,000

(dvostrani test)

** Korelacija je znacajna na nivou od 0.01 (dvostrani test).
* Korelacija je znacajna na nivou od 0.05 (dvostrani test).

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

4.1. Rezultati istrazivanja U modelu gde je zavisna varijabla prihod po raspolozivoj sobi

U ovom delu testirace se uticaj nezavisnih varijabli iz grupe HotelCar i grupe ExpFee na prihod po
raspolozivoj sobi na bazi sprovodenja visestruke linearne regresione analize za 2007. i 2009. godinu.

4.1.1. Rezultati istrazivanja u modelu gde je zavisna varijabla prihod po raspolozivoj sobi za

2007. godinu

Da bismo testirali pretpostavke za sprovodenje viSestruke linearne regresije najpre ¢emo sprovesti
regresionu analizu za prvi model u kojem je zavisna varijabla RevPAR u 2007. godini dok su
nezavisne varijable lokacija, region, brend, kategorija i velicina.
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Kroz statisticki program IBM SPSS Statistical software 25 pokre¢emo sintaksu:

REGRESSION
/IMISSING LISTWISE
[STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL CHANGE

/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)

/NOORIGIN

/DEPENDENT RevPAR

/METHOD=ENTER brend veli¢ina lokacija kategorija region
/SCATTERPLOT=(*ZPRED ,*ZRESID)

/RESIDUALS HISTOGRAM(ZRESID)

/CASEWISE PLOT(ZRESID) OUTLIERS(3.3)

/SAVE ZPRED ZRESID.

lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Da je model statisticki znacajan vidimo iz tabele a5.1. koja se nalazi prilogu®, kako je p vrednost
manja od nivoa znac¢ajnosti od 5%. Objasnjenost modela nezavisnim varijablama iznosi 17,5%, jer je
korigovani koeficijent determinacije 0,175 §to se vidi iz tabele a5.2. Na osnovu VIF vrednosti u tabeli
a5.3. vidimo da ne postoji problem sa multikolinearnosti kako su sve vrednosti ispod 4 (Hair et al.,
2010). Na osnovu iste tabele mozemo da ocenimo koje nezavisne varijable su statisticki znacajne za
model. Medutim, u ovoj iteracije ne interesuju nas ocenjeni p koeficijenti, ve¢ raspodela reziduala
slucajne greske kako bismo videli da li su zadovoljene odredene pretpostavke za sprovodenje
viSestruke linearne regresije. Raspodelu reziduala mozemo videti iz sledece dve tabele kao i na
osnovu grafickog prikaza u vidu histograma.

Tabela 5.11. Statistika reziduala slu¢ajne greske za zavisnu varijablu RevPAR za 2007. godinu

Srednja Standardna Veli¢ina
Minimum Maksimum vrednost devijacija uzorka
Predvidena vrednost 41,9934 192,4910 140,9470 39,67049 328
Reziduali -144,55106 364,00989 0,00000 82,50888 328
Standardizovana -2,494 1,299 0,000 1,000 328
predvidena vrednost
Standardizovani reziduali  -1,738 4,378 0,000 0,992 328

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Na osnovu tabele 5.11. vidimo da maksimalna vrednost standardizovanih reziduala prevazilazi
postavljen maksimum od 3.3, Sto znaci da postoje ekstremne vrednosti. Te ekstremne vrednosti
predstavljene su u narednoj tabeli 5.12. Da li ¢e se ove vrednosti nuzno iskljuciti iz dalje analize, bic¢e
pokazana u narednim iteracijama.

5 Sve tabele koje ispred broja tabele imaju slovo a nalaze se u prilogu.
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Tabela 5.12. Identifikovanje ekstremnih vrednosti za zavisnu varijablu RevPAR za 2007. godinu

Standardizovani

Redni broj opservacije  reziduali RevPAR Predvidena vrednost Reziduali

15 4,265 510,13 155,4710 354,65899
63 3,301 451,65 177,1816 274,46842
88 3,584 490,53 192,4910 298,03895
202 3,747 485,24 173,7196 311,52044
223 3,963 503,23 173,7196 329,51044
228 4,378 522,42 158,4101 364,00990
245 3,961 503,10 173,7196 329,38044

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon 5.1. Grafi¢ki prikaz raspodele standardizovanih reziduala za zavisnu varijablu RevPAR za
2007. godinu
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Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Na osnovu histograma (grafikon 5.1.) moze se videti da reziduli ne slede normalnu raspodelu, tj. da
postoji asimetrija u desno. Kako bi se ovaj problem raspodele potencijalno ispravio, pristupiée se
logaritmovanju vrednosti zavisne promenljive RevPAR prirodnim logaritmom In. Kako je minimalna
vrednost RevPAR-a 0,03 (tabela a5.4.), vrednosti zavisne varijable ¢e se logaritmovati po sledecoj
formuli:

InRevPAR = In(RevPAR + 1) (5.6)

Na osnovu grafickog prikaza koji se nalazi u prilogu (grafik a5.1.), a koji prikazuje rasturanja
reziduala slucajne greske, moze se videti da ¢e se potencijalno javiti problem heteroskedasti¢nosti.

S obzirom da smo utvrdili da reziduali slucajne greSke nemaju normalnu raspodelu, pristupi ¢e se
analizi raspodele zavisne varijable RevPAR. Putem opcije Explore vrsimo analizu raspodele zavisne
varijable. Da bi raspodela bila simetri¢na potrebno je da se vrednost za asimetriju krece u rasponu od
-2 do 2. Gotovo identi¢na situacija vazi u slucaju testiranja spljoStenosti, pa tako vrednost za
spljostenost treba da bude u rasponu od -2 do 2 da bi raspodela bila normalna (Garson, 2012).

Deskriptivna analiza varijable RevPAR prikazana je u okviru tabele a5.4. gde vidimo da statistika
asimetrije (skewness) iznosi 2,113 $to je vece od 2, Sto znaci da varijabla RevPAR ima asimetri¢nu
raspodelu, dok je vrednost za spljostenost (Kurtosis) iznosi 4,872 sto je takode vece od 2 Sto ukazuje
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da raspodela nema normalnu spljostenost. Dodatna potvrda da zavisna varijabla nema normalnu
raspodelu sledi iz tabele a5.5. gde su p vrednosti jednake O za oba testa normalnosti, tj. za
Kolmogorov-Smirnov i Shapiro-Wilk test, $to je manje od nivoa znacajnosti 0=0,05, $to ukazuje da
raspodela nije normalna (Ghasemi & Zahediasl, 2012).

Putem grafickog prikaza (grafik a5.2.) u vidu histograma takode mozemo videti da varijabla RevPAR
nema normalnu raspodelu.

Graficki prikaz u vidu boxplot-a (grafik a5.3.) pokazuje nam da se uzrok ove nenormalnosti nalazi u
vrednostima koje odstupaju od raspodele najveceg dela varijabli. Takode, sa istog grafikona vidi se
da postoji veci broj ekstremnih vrednosti. Kako bismo pokusali da ispravimo problem koji nastaje
kao posledica naruSavanja pretpostavke o normalnoj raspodeli slucajne greSke, pristupi¢emo
logaritmovanju zavisne varijable po gore pomenutoj formuli (5.6). Nakon logaritmovanja zavisne
varijable potrebno je da vidimo kakva je raspodela nase nove zavisne varijable InRevPAR, §to takode
postizemo putem opcije Explore.

Tabela a5.6. prikazuje deskriptivnu statistiku zavisne varijable InRevPAR i na osnovu nje vidimo da
vrednosti za asimetriju iznosi -1.250, za spljostenost 12.016. Nova zavisna varijabla je simetri¢na, ali
i dalje nema normalnu spljostenost (Garson, 2012). Takode, na osnovu Kolmogorov-Smirnov i
Shapiro-Wilk testa (tabela a5.7.), zakljucujemo da naSa varijabla INnRevPAR i dalje nema normalnu
raspodelu, jer je p vrednost jednaka 0 $to je manje od nivoa znacajnosti a=0,05 (Ghasemi & Zahediasl,
2012). Medutim, grafic¢ki prikaz u vidu histograma (grafikon 5.2.) pokazuje da varijabla InRevPAR
ima priblizno normalnu raspodelu.

Grafikon 5.2. Graficki prikaz normalnosti raspodele zavisne varijable InRevPAR za 2007. godinu
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Grafikon 5.3. Graficki prikaz autlajera za zavisnu varijablu InRevPAR za 2007. godinu
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Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Na osnovu grafiona 5.3. vidimo da postoji jedna ekstremna vrednost oznac¢ena zvezdicom. Ekstremna
vrednost je hotel pod rednim brojem 34. Analizom podataka za hotel pod rednim brojem 34 vidimo
da je to hotel iz Azerbejdzana ¢ija je prosecna popunjenost kapaciteta u 2007. godini iznosila 60,6%,
dok je prosec¢na dnevna cena sobe iznosila svega 0,058$, $to je rezultiralo vrednos¢u RevPAR-a od
0,03$. Ovakvi podaci su u potpunosti nelogicni, jer je vrlo malo verovatno da je prosecna cena sobe
u brendiranom, luksuznom hotelu iznosila svega 3 centa po sobi, tako da je vrlo moguée doslo do
greSke pri unosu podataka. S obzirom na ovakvu situaciju, opservaciju pod rednim brojem 34
isklju¢i¢emo iz dalje analize.

Sada ¢emo ponovo pristupiti opciji Explore, kako bismo videli kakva je raspodela zavisne varijable
InRevPAR nakon iskljucivanja ekstremne vrednosti. Deskriptivna statistika za InRevPar na uzorku
od 327 hotela pokazala je da je i sa stanoviSta asimetrije i spljoStenosti, naSa varijabla zadovoljila
kriterijume tj. da je raspodela varijable InRevPAR normalna, kako su vrednosti za asimetriju 0.355 ,
a za spljostenost 0,606 (tabela a5.8.).

Takode, normalnost raspodele moZemo videti 1 na osnovu grafickog prikaza u vidu histograma
(grafikon a5.4.) na osnovu koga mozemo da zaklju¢imo da nasa varijabla ima priblizno normalnu
raspodelu.

Na osnovu grafikona a5.5. vidimo da vise nemamo ekstremne vrednosti koje bismo morali da
isklju¢imo iz dalje analize, te su sada ostvareni uslovi da se pokrene viSestruka linerana regresiona
jednacdina i testiraju definisane hipoteze.

Potrebno je da pokrenemo viSestruku hijerarhijsku regresionu jednacinu, koja ¢e u prvoj iteraciji
sadrzati samo kategorijske, vestacke varijable iz grupe HotelCar, dok ¢e u narednoj iteraciji u model
biti uvedene dodatne Cetiri numericke varijable iz grupe ExpFee. U analizi za obe zavisne varijable u
obe posmatrane godine koris¢ene su centrirane vrednosti varijabli iz grupe ExpFee.
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Tabela 5.13. Prikaz nezavisnih varijabli u hijerarhijskom modelu visestruke linearne regresije za
zavisnu varijablu InRevPAR u 2007. godini

Model Ulazne varijable Metod
1 region, brend, Enter
veli¢ina,
lokacija,
kategorija
2 bonusi Enter
menadzera,
plate
menadzera,
troskovni racio
departmana
soba, ukupni
troSkovi
marketinga
Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Testiranje sprovodimo putem pokretanja sledece sintakse:

REGRESSION
IMISSING LISTWISE
/STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL CHANGE
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT InRevPAR
/METHOD=ENTER brend veli¢ina kategorija region lokacija
/METHOD=ENTER ukupni troskovi marketinga plate menadzera bonusi menadzera troskovni racio departmana soba
/ISCATTERPLOT=(*ZPRED ,*ZRESID)
/RESIDUALS HISTOGRAM(ZRESID)
/CASEWISE PLOT(ZRESID) OUTLIERS(3.3)
/SAVE ZPRED ZRESID.
Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Da su oba modela statisticki znacajna vidi se iz tabela a5.9. kako su u slu¢aju oba modela p vrednosti
jednake 0 $to je manje od nivoa znacajnosti a=0,05%. Da modeli imaju prili¢no normalnu raspodelu
moze se videti sa sledeCeg grafikona.
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Grafikon 5.4. Graficki prikaz normalnosti raspodele zavisne varijable InRevPAR za modele 1 i
model 2 za 2007. godinu
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Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Takode, da bismo nastavili dalje sa testiranje, bitno je da je zadovoljena pretpostavka o odsustvu
heteroskedasti¢nosti, §to moZemo potvrditi na osnovu sledeceg grafickog prikaza.

Grafikon 5.5. Graficki prikaz rasturanja reziduala za zavisnu varijable InRevPAR u modelu 1 i
modelu 2 za 2007. godinu
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Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Da bismo dokazali hipotezu Hia potrebno je da pokazemo da se koeficijent determinacije u slucaju
uvodenja grupe varijabli ExpFee statisticki znacajno povecao, tj. da je prirast koeficijenta
determinacije prilikom uvodenja grupe varijabli ExpFee u odnosu na model 1 koji poseduje samo
grupu varijabli HotelCar, razli¢it od nule. Potvrdu da je prirast koeficijenta determinacije razli¢it od
nule vidimo iz tabele 5.14.
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Tabela 5.14. Testiranje znacajnosti modela 1 i modela 2 za zavisnu varijablu InRevPAR za 2007.
godinu

Statistika promene

Korigovani  Standardna Promena

koeficijent greska F-
Model R R? determinacije ocene Promena R?> vrednosti bssl” bss2” p-vrednost
1 0,5482 0,300 0,289 0,45163 0,300 27,521 5 321 0,000
2 0,748 0,559 0,546 0,36078 0,259 46,502 4 317 0,000

1. Prediktori: (konstanta), region, brend, veli¢ina, lokacija, kategorija

2. Prediktori: (konstanta), region, brend, veli¢ina, lokacija, kategorija, bonus menadZera, plate menadzera, tro§kovni racio
departmana soba, ukupni troSkovi marketinga

Zavisna varijabla: InRevPAR

“bss-broj stepeni slobode

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25..

Prilikom uvodenja novih objasnjavajuéih varijabli u model korigovani koeficijent determinacije raste
sa 28,9% na 54,6%, Sto bi znacilo da prilikom uvodenja nove grupe varijabli u model stepen
objasnjenog varijabiliteta zavisne varijable InRevPAR raste za 25,7%. Potvrdu prve hipoteze
dobijamo poredenjem koeficijenata determinacije oba modela, pa kako u ovom sluc¢aju koeficijent
determinacije raste sa 30% na 55,9%, vidimo da je njegov prirast razli¢it od nule, tj. on iznosi 25,9%,
¢ime smo dokazali hipotezu Hia.

Da bismo videli koje nezavisne varijable su statisticki znacajne za zavisnu varijablu, analiziraéemo
ocenjene B koeficijente.

Tabela 5.15. Ocenjeni regresioni modeli za zavisnu varijablu InRevPAR za 2007. godinu

Statistika kolinearnost

Nestandardizovani Standardna Standardizovani t p-
Model beta koeficijenti greska beta koeficijenti statistika vrednost Tolerantnost VIF
1 (konstatna) 4,047 0,154 26,294 0,000
lokacija 0,205 0,053 0,184 3,853 0,000 0,958 1,044
veli¢ina -0,091 0,058 -0,076 -1,554 0,121 0,905 1,105
brend 0,139 0,146 0,045 0,947 0,344 0,982 1,018
kategorija 0,623 0,063 0,492 9,921 0,000 0,886 1,129
region 0,119 0,055 0,105 2,168 0,031 0,930 1,076
2 (konstanta) 4,643 0,131 35,328 0,000
lokacija 0,134 0,044 0,120 3,077 0,002 0,909 1,101
veliGina -0,295 0,050 -0,248 -5,926 0,000 0,794 1,260
brend -0,015 0,118 -0,005 -0,129 0,898 0,958 1,044
kategorija 0,312 0,056 0,247 5,612 0,000 0,720 1,390
region 0,096 0,047 0,084 2,021 0,044 0,801 1,248
ukupni troskovi 2,639E-7 0,000 0,452 9,620 0,000 0,630 1,588
marketinga
plate menadzera 4,464E-8 0,000 0,058 1,435 0,152 0,856 1,169
bonusi menadzera 7,757E-8 0,000 0,102 2,602 0,010 0,912 1,097
troskovni racio -0,020 0,003 -0,261 -6,042 0,000 0,746 1,340
departmana soba

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Na osnovu poslednje kolone tabele 5.15. date su vrednosti za VIF statistiku. Kako su vrednosti svih
VIF statistika manje od 4 zakljuujemo da ni u jednom modelu nemamo problem sa
multikolinearno$¢u (Hair et al., 2010).

U modelu 1 kao statisticki znacajne varijable ocenjene su lokacija, kategorija i region, kako je za te
varijable p vrednost niZza od nivoa znacajnosti 0=0,05%. Varijable koje nisu statisti¢ki znacajne su
velicina hotela i pripadnost brendu te one neée biti tumacene.
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Regresiona jednac¢ina modela 1:

InRevPAR = 4,047 + 0,205 * lokacija — 0,091 * veli¢ina + 0,139 = brend + 0,623 * kategorija + 0,119
xregion

Na osnovu dobijenih ocenjenih B koeficijenata mozemo da zaklju¢imo da ukoliko hotel prede iz
vangradske u gradsku zonu vrednost RevPAR-a ¢e se povecati za 20,5% uz kontrolisanje uticaja
ostalih nezavisnih varijabli. Takode, kada hotel iz niZe kategorije prede u visu kategoriju, RevPAR
¢e se povecati za 62,3%, dok ukoliko hotel prede iz regiona Juzne i Isto¢ne Evrope u region Zapadne
i Severne Evrope, njegov RevPAR ¢e porasti za 11,9%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih
varijabli. Porede¢i standardizovane regresione koeficijente, vidimo da najveéi relativan znacaj ima
varijabla kategorija hotela, kako je njen standardizovan B koeficijent veéi u odnosu na sve druge i
iznosi 0,492.

U modelu 2 kao statisticki znaajne varijable ocenjene su lokacija, velicina, kategorija, region,
ukupni troskovi marketinga, bonusi menadzera i troSkovni racio departmana soba, kako je za te
varijable p vrednost niza od nivoa znacajnosti a=0,05%. Varijable koje nisu statisti¢ki znacajne su
pripadnost brendu i plate menadzera te one neée biti tumacene.

Regresiona jednacina modela 2:

InRevPAR = 4,643 + 0,134 * lokacija — 0,295 * velicina — 0,015 * brend + 0,312 * kategorija + 0,096 * region
+ 0,0000002639 * ukupni troskovi marketinga + 0,00000004464 * plate menadZera
+ 0,00000007757 * bonusi menadzera — 0,020 * troskovni racio departmana soba

Na osnovu dobijenih ocenjenih 3 koeficijenata mozemo da zaklju¢imo da ukoliko hotel prede iz zone
vangradskog u zonu gradskog hotela vrednost RevPAR-a ¢e se povecati za 13,4%, uz kontrolisanje
uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Za razliku od prethodnog modela gde veli¢ina hotela nije bila
statisticki znacajna, u ovom modelu je ona statisti¢ki znacajna i zaklju¢ujemo da ukoliko hotel prede
iz grupe malih u grupu velikih hotela njegov RevPAR ¢e opasti za 29,5% uz kontrolisanje uticaja
ostalih nezavisnih varijabli. Takode, ukoliko iz nize kategorije prede u visu kategoriju, onda ¢e njegov
RevPAR da poraste za 31,2%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Ukoliko hotel
prede iz regiona Juzne i Isto¢ne Evrope u region Zapadne i Severne Evrope, njegov RevPAR ¢e
porasti za 9,6%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Ukoliko ukupni troskovi
marketinga porastu za 1$ to ¢e doprineti rastu RevPAR-a u iznosu od 0,0000269%. Zbog lakseg
razumevanja, ukoliko se u marketing ulozi 100.0008$, to ¢e dovesti do rasta RevPAR-a u iznosu od
2,69%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Bonusi menadzera, takode, imaju
pozitivan uticaj na RevPAR, pa tako ukoliko bonusi porastu za 1$ do¢i ¢e do rasta RevPAR-a u iznosu
od 0,000007757%, tj. ukoliko bonusi menadzera porastu za 1.000.000$ to ¢e dovesti do rasta
RevPAR-a u iznosu od 7,757%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Sto se ti¢e
troskovnog racia departmana soba, on ima negativan uticaj na RevPAR, pa tako ukoliko ovaj racio
poraste za 1 procentni poen, RevPAR ¢e ostvariti pad od 2%, uz kontrolisanje uticaja ostalih
nezavisnih varijabli.

Poredec¢i standardizovane regresione koeficijente, vidimo da najve¢i relativan znacaj ima varijabla
ukupni troskovi marketinga, kako je njen standardizovan B koeficijent ve¢i u odnosu na sve druge i
iznosi 0,452. Nakon troSkova marketinga slede varijable (respektivno) troskovni racio departmana
soba, velicina, kategorija, lokacija hotela, bonusi menadzera i region.. Stoga, mozemo da zaklju¢imo
da su u periodu stabilnog trziSta ovo faktori koji sustinski uticu na kreiranje RevPAR-a.

Prema tome, na osnovu dobijenih rezultata za Siri model (model 2) mozemo zakljuciti da ¢e po pitanju
RevPAR-a najbolje rezultate ostvariti hoteli koji ulaZzu novac u marketing, biraju strategije kojima ¢e
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uticati na obaranje operativnih troskova departmana soba i kojima ¢e kroz bonuse podsticati
menadzere hotela da ostvaruju bolje rezultate, a po svojim karakteristikama su mali, hoteli vise
kategorije, smesteni u gradu i nalaze se u Severnoj ili Zapadnoj Evropi.

4.1.2. Rezultati istrazivanja U modelu gde je zavisna varijabla prihod po raspolozivoj sobi za
2009. godinu

Da bismo videli da li postoje razlike u znacajnosti nezavisnih varijabli u slucaju stabilnog i trzista
koje je pogodeno ekonomskom krizom, dalje ¢emo vrSiti testiranje nad identicnim varijablama, ali ¢e
sada biti uzeti u obzir podaci za 2009. godinu. Kao §to je ve¢ re¢eno u prethodnom delu da bismo
testirali pretpostavke za sprovodenje viSestruke linearne regresije potrebno je sprovesti regresionu
analizu za prvi model u kojem je zavisna varijabla RevPAR dok su nezavisne varijable lokacija,
region, brend, kategorija i velicina.

Ponovo ¢emo pokrenuti istu sintaksu kao i u prethodnom slucaju:

REGRESSION
IMISSING LISTWISE
ISTATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL CHANGE

/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)

/NOORIGIN

/DEPENDENT RevPAR

/METHOD=ENTER brend veli¢ina lokacija kategorija region
/ISCATTERPLOT=(*ZPRED ,*ZRESID)

/RESIDUALS HISTOGRAM(ZRESID)

/CASEWISE PLOT(ZRESID) OUTLIERS(3.3)

/ISAVE ZPRED ZRESID.
Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Da je model statisti¢ki znacajan vidimo iz tabele a5.10. kako je p vrednost manja od nivoa znac¢ajnosti
od 5%. ObjaSnjenost modela nezavisnim varijablama iznosi 15,4% jer je korigovani koeficijent
determinacije 0,154 §to se vidi iz tabele a5.11. Na osnovu VIF vrednosti u tabeli a5.12. vidimo da ne
postoji problem sa multikolinearnosti kako su sve vrednosti ispod 4 (Hair et al., 2010). Na osnovu
iste tabele moZemo da ocenimo koje nezavisne varijable su statisti¢ki znacajne za model, ali nas u
0voj iteracije to ne interesuje, ve¢ raspodela reziduala slucajne greske kako bismo videli da li su
zadovoljene odredene pretpostavke za sprovodenje visestruke linearne regresije. Raspodelu reziduala
mozemo videti iz sledece dve tabele kao 1 na osnovu grafickog prikaza u vidu histograma.

Tabela 5.16. Statistika reziduala slucajne greske za zavisnu varijablu RevPAR za 2009. godinu

Srednja Standardna
Minimum Maksimum vrednost devijacija N
Predvidena vrednost 32,4037 140,3087 110,4200 28,84030 328
Reziduali -107,95869 359,73132 0,00000 64,52668 328
Standardizovana -2,705 1,036 0,000 1,000 328
predvidena vrednost
Standarizovani reziduali -1,660 5,532 0,000 0,992 328

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Na osnovu tabele 5.16. vidimo da maksimalna vrednost standardizovanih reziduala prevazilazi
postavljen maksimum od 3.3, $to znaci da postoje ekstremne vrednosti. Te ekstremne vrednosti

167



predstavljene su u tabeli 5.17. Da li ¢e se ove vrednosti nuzno iskljuciti iz dalje analize, bi¢e pokazana
u narednim iteracijama.

Tabela 5.17. Identifikovanje ekstremnih vrednosti za zavisnu varijablu RevPAR za 2009. godinu

Standardizovani

Redni broj opservacije  reziduali RevPAR Predvidena vrednost Reziduali

10 5,532 500,04 140,3087 359,73131
17 5,283 475,98 132,4744 343,50558
20 5,039 460,15 132,4744 327,67558
31 3,876 383,73 131,6719 252,05815
107 3,433 335,54 112,3030 223,23696

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon 5.6. Grafi¢ki prikaz raspodele standardizovanih reziduala za zavisnu varijablu RevPAR za
2009. godinu

Histogram

zavisna varijabla: RevPAR

a0

&0

40

Frekvencija

20

2 4 B

Standardizovani regresioni reziduali

Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Na osnovu histograma (grafikon 5.6.) moze se videti da reziduli ne slede normalnu raspodelu, tj. da
postoji asimetrija u desno. Kako bi se ovaj problem raspodele potencijalno ispravio, pristupice se
logaritmovanju vrednosti zavisne promenljive RevPAR prirodnim logaritmom In. Kako je minimalna
vrednost RevPAR-a 18,84 (tabela a5.13.), vrednosti zavisne varijable ¢e se logaritmovati po sledecoj
formuli:

InRevPAR = In(RevPAR) (5.7)

Na osnovu grafi¢kog prikaza (grafikon a5.6.) rasturanja reziduala slucajne greSke moze se videti da
¢e se potencijalno javiti problem heteroskedasti¢nosti.

S obzirom da smo utvrdili da reziduali nemaju normalnu raspodelu, pristupice se analizi raspodele
zavisne varijable RevPAR. Putem opcije Explore vr§imo analizu raspodele zavisne varijable RevPAR
za 2009. godinu. Deskriptivna analiza varijable RevPAR prikazana je u okviru tabele a5.13. gde
vidimo na je vrednost statistike asimetrije 2,356 §to je vece od 2, §to znaci da varijabla RevPAR ima
asimetri¢nu raspodelu, dok vrednost za spljoStenost iznosi 7,481 $to je takode vece od 2, §to ukazuje
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da raspodela nema normalnu spljostenost (Garson, 2012). Dodatna potvrda da zavisna varijabla nema
normalnu raspodelu sledi iz tabele a5.14., gde su p vrednosti jednake 0 za oba testa normalnosti, tj. i
za Kolmogorov-Smirnov i Shapiro-Wilk test, $to je manje od nivoa znac¢ajnosti a=0,05 (Ghasemi &
Zahediasl, 2012).

Putem grafickog prikaza (grafikon a5.7.) u vidu histograma, takode, mozemo videti da varijabla
RevPAR nema normalnu raspodelu. Graficki prikaz (grafikon a5.8.) u vidu boxplot-a pokazuje nam
da se uzrok ove nenormalnosti nalazi u vrednostima koje odstupaju od raspodele najveceg dela
varijabli.

Nakon §to je utvrdeno da zavisna varijabla ne prati normalnu raspodelu, pristupi¢emo logaritmovanju
zavisne varijable po gore pomenutoj formuli (5.7). Nakon logaritmovanja zavisne varijable potrebno
je da vidimo kakva je raspodela nase nove zavisne varijable InRevPAR, $to takode postizemo putem
opcije Explore.

Tabela a5.15. prikazuje deskriptivnu statistiku zavisne varijable InRevPAR i na osnovu nje vidimo
vrednosti za asimetriju koja iznosi 0,286 i spljostenost koja iznosi 0,577, $to znaci raspodela ima
normalnu simetri¢nost i spljostenost (Garson, 2012). Medutim, na osnovu Kolmogorov-Smirnov i
Shapiro-Wilk testa zaklju¢ujemo da nasa varijabla i dalje nema normalnu raspodelu, jer je p vrednost
jednaka 0 §to je manje od nivoa znac¢ajnosti a=0,05 (Ghasemi & Zahediasl, 2012). Grafi¢ki prikaz
(grafikon a5.9.) u vidu histograma pokazuje da zavisna varijabla InRevPAR ima priblizno normalnu
raspodelu.

Na osnovu grafikona a5.10. vidimo da ne postoje ekstremne vrednosti koje bi trebalo iskljuciti iz
dalje analize, te su sada ostvareni uslovi da se pokrene regresiona jednacina i testiraju postavljene
hipoteze.

Kao $to smo uradili i u slucaju testiranja nad podacima za 2007. godinu, potrebno je da pokrenemo
viSestruku hijerarhijsku regresionu jednacinu, koja ¢e u prvoj iteraciji sadrzati varijable iz grupe
HotelCar, dok ¢e u narednoj iteraciji u model biti uvedene dodatne varijable iz grupe ExpFee. U
analizi kori§¢ene su centrirane vrednosti za varijable iz grupe ExpFee.

Tabela 5.18. Prikaz nezavisnih varijabli u hijerarhijskom modelu visestruke linearne regresije za
zavisnu varijablu InRevPAR u 2009. godini

Model  Ulazne varijable Metod
1 region, brend, Enter
veliCina,
lokacija,
kategorija
2 bonusi Enter
menadzera,
plate
menadZera,
troskovni  racio
departmana
soba, ukupni
tro§kovi
marketinga
Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Na osnovu tabele 5.18. vidimo da koristimo identi¢ne nezavisne varijable, kao §to je to bio slucaj
prilikom testiranja koje je sprovedeno nad podacima za 2007. godinu.
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Da su oba modela statisticki znacajna vidi se iz tabela a5.17. kako su u slu¢aju oba modela p vrednosti
jednake 0 Sto je manje od nivoa znacajnosti a=0,05%.
Da modeli imaju priblizno normalnu raspodelu moze se videti sa sledeceg grafikona.

Grafikon 5.7. Graficki prikaz normalnosti raspodele zavisne varijable InRevPAR za model 1 i model
2 za 2009. godinu

Histogram
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Takode, da bismo nastavili dalje sa testiranjem, bitno je da je zadovoljena pretpostavka o odsustvu
heteroskedasti¢nosti, §to moZemo potvrditi na osnovu sledeceg grafickog prikaza.

Grafikon 5.8. Graficki prikaz rasturanja reziduala zavisne varijable InRevPAR u modelu 1 i modelu
2 za 2009. godinu

zavisna varijabla; InRevPAR

. . [
. ..\0 I . ...l

. . ok P e .0 o
= . l“.l' v.; . o ®
‘ ..J " s

los"‘o ::' o

Predvidena vrednost standardizovanih
regresionih reziduala
[ ]

Standardizovani regresioni reziduali

lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Da bismo dokazali hipotezu Hia had podacima za 2009. godinu, potrebno je da pokazemo da se
koeficijent determinacije u slucaju uvodenja grupe varijabli ExpFee statisticki znac¢ajno povecao, tj.
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da je prirast koeficijenta determinacije prilikom uvodenja grupe varijabli ExpFee u odnosu na uzi
model (model 1) koji poseduje samo grupu varijabli HotelCar razli¢it od nule. Potvrdu da je prirast
koeficijenta determinacije razli¢it od nule vidimo iz sledece tabele.

Tabela 5.19. Testiranje znacajnosti modela 1 i modela 2 za zavisnu varijablu InRevPAR za 2009.

Statistika promene

bss2”  p-vrednost

godinu
Korigovani  Standardna
koeficijent greSka
Model R R? determinacije ocene
1 0,551* 0,304 0,293 0,45167
2 0,736° 0,541 0,528 0,36903

Promena

F-
Promena R? vrednosti bss1”
0,304 28,119
0,237 41,089

322 0,000
318 0,000

a. Prediktori: (konstant), lokacija, kategorija, brend, veli¢ina, region
b. Prediktori: (konstant), lokacija, kategorija, brend, veli¢ina, region, bonusi menadzera, plate menadzera, troSkovni
racio departmana soba, ukupni tro§kovi marketinga

“bss-broj stepeni slobode

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Prilikom uvodenja novih objasnjavajucih varijabli u model 2 korigovani koeficijent determinacije
raste sa 29,3% na 52,8%, Sto bi znacilo da prilikom uvodenja nove grupe varijabli u model 1 stepen
objasnjenog varijabiliteta zavisne varijable InRevPAR raste za 23,5%. Potvrdu hipoteze H1a dobijamo
poredenjem koeficijenata determinacije oba modela, pa kako u ovom slu¢aju vidimo da koeficijent
determinacije raste sa 30,4% na 54,1% vidimo da je njegov prirast razli¢it od nule tj. da iznosi 23,7%,

¢ime smo dokazali ovu hipotezu.

Da bismo videli koje nezavisne varijable su statisti¢ki znacajne za zavisnu varijablu, analizira¢emo

ocenjene B koeficijente.

Tabela 5.20. Ocenjeni regresioni modeli za zavisnu varijablu InRevPAR za 2009. godinu

Statistika
kolinearnosti

Nestandardizovani Standardna Standardizovani t p
Model beta koeficijenti greska beta koeficijenti statistika vrednost Tolerantnost VIF
1 (konstanta) 3,704 0,153 24,151 0,000
kategorija 0,715 0,073 0,494 9,798 0,000 0,850 1,177
region 0,065 0,057 0,057 1,150 0,251 0,865 1,156
brend 0,094 0,147 0,030 0,643 0,521 0,975 1,026
veli¢ina -0,021 0,057 -0,017 -0,364 0,716 0,939 1,065
lokacija 0,205 0,053 0,184 3,880 0,000 0,959 1,043
2 (konstanta) 4,340 0,136 31,833 0,000
kategorija 0,361 0,067 0,250 5,418 0,000 0,679 1,474
region 0,071 0,048 0,063 1,473 0,142 0,802 1,247
brend -0,053 0,121 -0,017 -0,436 0,663 0,956 1,046
veli¢ina -0,248 0,051 -0,209 -4,890 0,000 0,792 1,263
lokacija 0,145 0,044 0,130 3,288 0,001 0,925 1,081
ukupni  troSkovi 3,391E-7 0,000 0,486 10,150 0,000 0,631 1,586
marketinga
plate menadzera  -5,351E-8 0,000 -0,028 -0,689 0,492 0,882 1,134
bonusi menadzera -4,367E-9 0,000 -0,003 -0,074 0,941 0,779 1,284
troSkovni  racio -0,017 0,003 -0,256 -5,791 0,000 0,741 1,350

departmana soba

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Na osnovu poslednje kolone tabele 5.20. date su vrednosti za VIF statistiku. Kako su vrednosti svih
VIF statistika manje od 4 zaklju¢ujemo da ni u jednom modelu nemamo problem prisustva
multikolinearnosti (Hair et al., 2010).

U modelu 1 kao statisti¢ki znacajne varijable ocenjene su kategorija i lokacija, kako je za te varijable
p vrednost niza od nivoa znacajnosti 0=0,05%. Varijable koje nisu statisticki znacajne su region,
velicina hotela 1 pripadnost brendu te one nece biti tumacene.

Regresiona jednacina modela 1:

InRevPAR = 3,704 + 0,205 * lokacija — 0,021 * veli¢ina + 0,094 * brend + 0,715 * kategorija + 0,065
xregion

Na osnovu dobijenih ocenjenih B koeficijenata mozemo da zaklju€imo da ukoliko hotel prede iz zone
vangradskog u zonu gradskog hotela vrednost RevPAR-a ¢e se povecati za 20,5%, uz kontrolisanje
uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Takode, kada hotel iz nize kategorije prede u viSu kategoriju,
RevPAR ¢e se povecati za 71,5%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Poredeci
standardizovane regresione koeficijente, vidimo da najveci relativan znacaj ima varijabla kategorija
hotela, kako je njen standardizovan B koeficijent ve¢i u odnosu na sve druge i iznosi 0,494.

U modelu 2 kao statisticki znacajne varijable ocenjene su lokacija, velicina, kategorija, ukupni
troskovi marketinga i troskovni racio departmana soba, kako je za te varijable p vrednost niza od
nivoa znacajnosti 0=0,05%. Varijable koje nisu statisti¢ki znacajne su region, pripadnost brendu,
plate menadzera | bonusi menadzera te one nece biti tumacene.

Regresiona jednacina modela 2:

InRevPAR = 4,340 + 0,145 * lokacija — 0,248 * veli¢ina — 0,053 * brend + 0,361 * kategorija + 0,071 *
region + 0,0000003391 * ukupni troskovi marketinga — 0,00000005351 * plate menadzera —
0,000000004367 * bonusi menadzera — 0,017 * troSkovni racio departmana soba

Na osnovu dobijenih ocenjenih B koeficijenata moZzemo da zaklju¢imo da ukoliko hotel prede iz zone
vangradskog u zonu gradskog hotela vrednost RevPAR-a ¢e se povecati za 14,5%, uz kontrolisanje
uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Za razliku od prethodnog modela gde veli¢ina hotela nije bila
statisticki znacajna, u modelu 2 je ona statisti¢ki znacajna i zakljuc¢ujemo da ukoliko hotel prede iz
malog u veliki hotel njegov RevPAR ¢e opasti za 24,8%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih
varijabli. Takode, ukoliko iz niZe kategorije prede u visu kategoriju, onda ¢e njegov RevPAR da
poraste za 36,1%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Ukoliko ukupni troskovi
marketinga porastu za 1$ to ¢e doprineti rastu RevPAR-a u iznosu od 0,00003391%. Zbog lakseg
razumevanja, ukoliko se u marketing ulozi 100.0008$, to ¢e dovesti do rasta RevPAR-a u iznosu od
3,39%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Sto se ti¢e tro§kovnog racia departmana
soba, on ima negativan uticaj na RevPAR, pa tako ukoliko ovaj racio poraste za 1 procentni poen
RevPAR ¢e ostvariti pad od 1,7% uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli.

Porede¢i standardizovane regresione koeficijente, vidimo da najveci relativan znacaj ima varijabla
ukupni troskovi marketinga, kako je njen standardizovan B koeficijent ve¢i u odnosu na sve druge i
iznosi 0,486. Nakon ove varijable slede varijable (respektivno), troskovni racio departmana soba,
kategorija, velicina i lokacija hotela. Stoga mozemo da zakljuc¢imo da su u periodu kriza ovo faktori
koji sustinski uti¢u na kreiranje RevPAR-a.

Prema tome, na osnovu dobijenih rezultata za Siri model mozemo zakljuciti da ¢e po pitanju RevPAR-
a najbolje rezultate ostvariti hoteli koji ulazu novac u marketing, biraju strategije kojima ¢e uticati na
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obaranje operativnih troskova departmana soba, a po svojim karakteristikama su mali, gradski hoteli,
vise kategorije.

Posmatrajuci dobijene rezultate za 2007. 1 2009. godinu, moZemo da zaklju¢imo sledece:

1.

Hipoteza Hia je dokazana. U oba slu¢aja prilagodeni koeficijent determinacije znacajno
statisticki raste kada se u model 1, koji sadrzi zavisnu varijablu RevPAR i set nezavisnih
varijabli HotelCar, uvede novi set varijabli ExpFee. Stoga, mozemo da zaklju¢imo da ¢e
varijable, ukupni troskovi marketinga, plate menadzera, bonusi menadzera 1 troskovni racio
departmana soba znacajno povecati objasnjeni varijabilitet RevPAR-a i u slu¢aju stabilnog i
u slucaju trzista koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Analizom ocenjenih regresionih koeficijenata u modelu 2 u 2007. i 2009. godini, kao statisticki
znaCajne varijable ocenjene su kategorija, velicina, lokacija, ukupni troskovi marketinga i troskovni
racio departmana soba. Smer uticaja ovih varijabli na RevPAR isti je u obe posmatrane godine.
Varijable koje nisu statisti¢ki znac¢ajne u obe posmatrane godine su brend i plate menadzera, dok su
mesoviti rezultati dobijeni u slu¢aju varijable region i varijable bonusi menadzera. Konkretno ove
dve varijable bile su statisticki znacajne u 2007. godini, ali u 2009. godini nisu. Prema tome, na
osnovu ocenjenih regresionih koeficijenata u obe posmatrane godine u modelu 2 mozemo zakljuciti
sledece:

2.

Hipoteza Hza je dokazana. Ocenjeni regresioni koeficijenti pokazuju da ¢e hoteli prelaskom
iz niZze U viSu kategoriju imati mogucnost da ostvare vise nivoe RevPAR-a. Na ovaj na¢in
pokazali smo da je kategorija kojoj hoteli pripadaju veoma bitna i kada je trziste stabilno, kao
i kada je pogodeno ekonomskom krizom.

Hipoteza Haza je dokazana. Ocenjeni regresioni koeficijenti pokazuju da ¢e hoteli prelaskom
iz grupe velikih u grupu malih hotela biti u stanju da generisu vise nivoe RevPAR-a. Na taj
nacin pokazano je da je velic¢ina hotela bitna i kada je trziSte stabilno, kao i kada je pogodeno
ekonomskom krizom.

Hipoteza Haa je odbagena. Ocenjeni regresioni koeficijenti za varijablu brend u obe godine
nisu statisticki znac¢ajni, ¢ime je pokazano da pripadnost brendu nema uticaja na generisanje
RevPAR-ni kada je trZiSte stabilno, kao ni kada je pogodeno ekonomskom krizom.

Hipoteza Hsa je dokazana. Ocenjeni regresioni koeficijenti pokazuju da ¢e hoteli prelaskom iz
zone vangradskih u zonu gradskih hotela biti u stanju da generiSu viSe nivoe RevPAR-a. Na
taj nacin pokazano je da je lokacija hotela bitna i kada je trziSte stabilno, kao i kada je
pogodeno ekonomskom krizom.

Hipoteza Hea je odbacena. Naime, kao $to je veé reCeno region je ocenjen kao statisticki
znacajna varijabla u 2007. godini, ali ne i u 2009. godini. Pokazano je da pripadnost
odredenom regionu utice na generisanje RevPAR-a u periodu stabilnog trzista, dok u periodu
kada je trziSte pogodeno krizom pripadnost regionu ne¢e imati uticaja na ostvarivanje
RevPAR-a.

Hipoteza Hza je dokazana. Ocenjeni regresioni koeficijenti su za varijablu ukupni troskovi
marketinga u obe godine statistic¢ki znacajni i pokazuju da ¢e hoteli koji ulazu vise u marketing
ostvariti vise nivoe RevPAR-a.

Hipoteza Hga je odbacena. Ocenjeni regresioni koeficijenti za ovu varijablu u obe godine nisu
statistiCki znacajni, ¢ime je pokazano da plate menadzera nemaju uticaja na generisanje
RevPAR-ni kada je trziste stabilno, kao ni kada je pogodeno ekonomskom krizom.

Hipoteza Hoa je odbacena. Bonusi menadzera su statisticki znacajna varijabla u 2007. godini,
ali ne 1 u 2009. godini. Stoga moZemo da tvrdimo da ¢e bonusi menadzera uticati na
generisanje RevPAR-a u periodu stabilnog trzista, dok u periodu kada je trziste pogodeno
krizom oni nec¢e imati uticaja na ostvarivanje RevPAR-a.
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10. Hipoteza Hioa je dokazana. Varijabla troskovni racio departmana soba je statisti¢ki znacajna
u obe posmatrane godine, i s obzirom na negativan predznak ispred ocenjenog regresionog
koeficijenta, mozemo tvrditi da ¢e hoteli koji budu ostvarili nizu vrednost ovog racia, mo¢i
da ostvare visi nivo RevPAR-a.

4.2. Rezultati istrazivanja u modelu gde je zavisna varijabla bruto operativni profit po
raspolozivoj sobi

U ovom delu bice testiran uticaj nezavisnih varijabli iz grupe HotelCar i grupe ExpFee na bruto

operativni profit po raspolozivoj sobi na bazi sprovodenja viSestruke linearne regresione analize za
2007. i 2009. godinu.

4.2.1. Rezultati istrazivanja u modelu gde je zavisna varijabla bruto operativni profit po
raspolozivoj sobi za 2007. godinu

U tacki 4 u tabeli 5.9. i 5.10. prikazan je Pirsonov koeficijent korelacije izmedu nezavisnih
numerickih varijabli i GOPPAR-a za 2007. i 2009. godinu i objasnjeno je koje nezavisne varijable ¢e
u¢i u model, te se ovde to nece ponavljati.

Kao i u prethodnom slucaju testiraéemo dva modela najpre u 2007. godini, a zatim i dva modela u
2009. godini. Model 1 je, kao i u prethodnim slucajevima gde je zavisna varijabla bila RevPAR, uzi
model koji sadrzi zavisnu varijablu GOPPAR i set nezavisnih varijabli iz grupe HotelCar gde spadaju
kategorija, velicina, brend, lokacija i region hotela. Model 2 je §iri model, koji sadrzi zavisnu
varijablu GOPPAR, set nezavisnih varijabli iz grupe HotelCar, kao i set nezavisnih varijabli iz grupe
ExpFee gde spadaju wkupni troskovi marketinga, plate i\ bonusi menadzera 1 troskovni racio
departmana soba.

Da bi ocenjeni modeli bili valjani, potrebno je da budu ispunjene pretpostavke za sprovodenje
viSestruke linearne regresije. Testiranje tih pretpostavki vrsi se nakon $to se pokrene regresiona
analiza. Stoga pokre¢emo sledecu sintaksu za uzi model za 2007. godinu.

REGRESSION
I/MISSING LISTWISE
/ISTATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT GOPPAR
/IMETHOD=ENTER brend veli¢ina lokacija kategorija region
/SCATTERPLOT=(*ZPRED ,*ZRESID)
/RESIDUALS HISTOGRAM(ZRESID)
/CASEWISE PLOT(ZRESID) OUTLIERS(3.3)
/ISAVE ZPRED ZRESID.
Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Model 1 je statisti¢ki znac¢ajan §to vidimo iz tabele a5.18. kako je p vrednost manja od nivoa
znacajnosti od 5%. Objasnjenost modela nezavisnim varijablama iznosi 16,1% jer je korigovani
koeficijent determinacije 0,161 $to se vidi iz tabele a5.19. Iz tabele a5.20. vidimo da u modelu 1 ne
postoji problem multikolinearnosti, jer se sve vrednosti VIF statistike kre¢u oko jedinice (Daoud,
2017). Da ne postoji problem multikolinearnosti, potvrdeno je i stavom da ukoliko su vrednosti za
VIF statistiku ispod 4 ne postoji ovaj problem (Hair et al., 2010). Na osnovu tabele a5.20. moze se
utvrditi koje nezavisne varijable su statistiCki znaCajne za model, ali nas kao i u prethodnim
slu¢ajevima, u ovoj fazi istraZivanja to ne interesuje. Pre svega je potrebno da vidimo da li su
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pretpostavke za sprovodenje visestruke linearne regresije ispunjene. U tom smislu treba da testiramo
normalnost raspodele reziduala slu¢ajne greske. Raspodela reziduala prikazana je u naredne dve
tabele, kao i putem histograma.

Tabela 5.21. Statistika reziduala slucajne greske za zavisnu varijablu GOPPAR za 2007. godinu

Srednja Standardna
Minimum Maksimum vrednost devijacija N
Predvidena vrednost 14,6994 111,1591 82,7465 26,67069 328
Reziduali -111,29076 365,80923 0,00000 58,19634 328
Standardizovana -2,551 1,065 0,000 1,000 328
predvidena vrednost
Standardizovani reziduali  -1,898 6,238 0,000 0,992 328

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

U prethodnoj tabeli vidimo da maksimalna vrednost standardizovanih reziduala prevazilazi
postavljen maksimum od 3.3, Sto zna¢i da medu podacima postoje ekstremne vrednosti. Pregled
identifikovanih ekstremnih vrednosti dat je u tabeli 5.22. Bez obzira $to su identifikovane ekstremne
vrednosti, to ne mora nuzno da znaci da ¢e one biti isklju¢ene iz dalje analize. Naime, pre njihovog
iskljucenja potrebno je izvrsiti analizu raspodele zavisne varijable.

Tabela 5.22. Identifikovanje ekstremnih vrednosti za zavisnu varijablu GOPPAR za 2007. godinu

Standardizovani

Redni broj opservacije  rezidual GOPPAR Predvidena vrednost Reziduali

1 6,238 464,76 98,9508 365,80924
321 4,066 349,63 111,1591 238,47086
326 3,398 304,47 105,2061 199,26390
327 3,699 322,14 105,2061 216,93390
328 3,677 302,69 87,0569 215,63314

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon 5.9. Graficki prikaz raspodele standardizovanih reziduala slucajne greske za zavisnu
varijablu GOPPAR za 2007. godinu

Histogram
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Prethodni grafikon 5.9. ukazuje da reziduli ne slede normalnu raspodelu, tj. da postoji asimetrija u
desno. Zato ¢emo 1 u ovom slucaju pristupiti transformaciji zavisne varijable putem prirodnog
logaritma. Kako je minimalna vrednost varijable GOPPAR -33,13 (tabela a5.21.), vrednosti zavisne
varijable ¢e se logaritmovati po sledecoj formuli:

InGOPPAR = In(GOPPAR + 34,13) (5.8)

Na osnovu grafickog prikaza (grafikon a5.11.) rasturanja reziduala moze se videti da ¢e se
potencijalno javiti problem heteroskedasti¢nosti.

Kako smo utvrdili da reziduali nemaju normalnu raspodelu, izvrSi¢e se analiza raspodele zavisne
varijable GOPPAR, §to se vr$i putem opcije Explore. Kao §to je ve¢ napomenuto, da bi raspodela bila
normalna, ona mora imati odredenu simetriju i spljoStenost. Simetricna raspodela podrazumeva da se
vrednost statistike za asimetriju krece u rasponu od -2 do 2, §to vazi i za statistiku za spljoStenost
(Garson, 2012).

Iz tabele a5.21. moZemo videti da je vrednost statistike za asimetriju 2.067, §to je malo vece od 2, a
Sto znaci da varijabla GOPPAR ima asimetri¢nu raspodelu, koja ne odstupa mnogo od normalne.
Vrednost statistike za spljoStenost iznosi 6.038, sto je takode vece od 2, ¢ime je pokazano da raspodela
nema normalnu spljostenost. Da zavisna varijabla nema normalnu raspodelu moze se potvrditi i na
osnovu tabele a5.22. gde su prikazane vrednosti za testove normalnosti. Za oba testa, Kolmogorov-
Smirnov i Shapiro-Wilk-ov test, p vrednosti su jednake 0 §to je manje od nivoa znacajnosti a=0,05 i
¢ime se dokazuje da raspodela zavisne varijable GOPPAR nije normalna (Ghasemi & Zahediasl,
2012). Vizuelnu potvrdu da zavisna varijabla GOPPAR nema normalnu raspodelu mozemo dobiti sa
grafikona a5.12.

Graficki prikaz (grafikon a5.13.) u vidu boxplot-a pokazuje nam da se uzrok ove nenormalnosti nalazi
u vrednostima koje odstupaju od raspodele najveceg dela varijabli. Sa istog grafikona jasno se vidi
da u setu podataka postoji ve¢i broj ekstremnih vrednosti, koje su obelezene zvezdicama. Da bi se
potencijalno resio problem odstupanja od normalne raspodele, pristupi¢emo logaritmovanju zavisne
varijable po gore pomenutoj formuli (5.8). Ovako logaritmovanu varijablu sada analiziramo putem
opcije Explore.

U tabela a5.23. data je deskriptivna statistika za zavisnu varijablu INGOPPAR. Vrednost statistike za
asimetriju je -1.744, aza spljostenost je 17.105. Logaritmovana zavisna varijabla je stoga simetri¢na,
ali i dalje nema normalnu spljostenost. Takode, na osnovu Kolmogorov-Smirnov i Shapiro-Wilk testa
koji su dati u tabeli a5.24., zaklju¢ujemo da naSa varijabla i1 dalje nema normalnu raspodelu, jer je p
vrednost jednaka 0 §to je manje od nivoa znacajnosti a=0,05 (Ghasemi & Zahediasl, 2012).
Medutim, graficki prikaz u vidu histograma prikazuje priblizno normalnu raspodelu.
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Grafikon 5.10. Grafi¢ki prikaz normalnosti raspodele zavisne varijable INGOPPAR za 2007. godinu
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 22.

Grafikon 5.11. Grafi¢ki prikaz autlajera za zavisnu varijablu INGOPPAR za 2007. godinu
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Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Na prethodnom grafikonu identifikovana je jedna ekstremna vrednost koja je oznacena zvezdicom.
Ekstremna vrednost je hotel pod rednim brojem 51. Re¢ je velikom, brendiranom, hotelu vise
kategorije iz Spanije lociranom u predgradu koji nasuprot proseénoj ceni po sobi od 179, 498 i stopi
popunjenosti od 41, 5%, nije uspeo da ostvari pozitivnu vrednost bruto operativnog profita. Dubljom
analizom podataka utvrdeno je da su troSkovi koji su nastali u departmanu hrane i pica bili daleko
veci od prihoda koji su u tom departmanu stvoreni, cak toliko da su uspeli da uti¢u da operativni profit
hotela u toj godini bude negativan u iznosu od -3,494,964%. S obzirom da je ovo jedini hotel sa
negativnom vredno$¢u GOPPAR-a i da bi ostanak ove opservacije veoma narusio dobijene rezultate,
hotel pod rednim brojem 51 bice iskljucen iz dalje analize.

Sada ¢emo ponovo pristupiti opciji Explore, kako bismo videli kakva je raspodela INnGOPPAR
zavisne varijable nakon iskljucivanja ekstremne vrednosti. Deskriptivna statistika za INnGOPPAR na
uzorku od 327 hotela data je u tabeli a5.25. i pokazala je da je i sa stanoviSta asimetrije i spljostenosti,
nasa varijabla zadovoljila kriterijume tj. da je raspodela varijable INGOPPAR normalna, kako su
vrednosti za asimetriju 0,339 , a za spljostenost 0,657.
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Vizuelnu potvrdu normalnost raspodele mozemo dobiti uvidom u histogram (grafikon a5.14.), na
osnovu koga zaklju¢ujemo da nova varijabla INGOPPAR ima priblizno normalnu raspodelu, $to je
dovoljno dobro da se nastavi sa daljom analizom.

Uvidom u grafikon a5.15. vidimo da medu podacima vise nema ekstremnih vrednosti i da su sada
ostvareni uslovi da se pokrene regresiona jednacina i testiraju postavljene hipoteze. Da bismo testirali
sve postavljene hipoteze, potrebno je kao i u prethodnim slucajevima da testiramo visestruki
hijerarhijski regresioni model. Stoga pokre¢emo viSestruku hijerarhijsku regresionu jednaéinu, koja
¢e u prvoj iteraciji sadrzati varijable iz grupe HotelCar, dok ¢e u narednoj iteraciji u model biti
uvedene dodatne varijable iz grupe ExpFee. U analizi kori§¢ene su centrirane vrednosti za varijable
iz grupe ExpFee.

Tabela 5.23. Prikaz nezavisnih varijabli u hijerarhijskom modelu visestruke linearne regresije za
zavisnu varijablu INnGOPPAR za 2007. godinu

Model Ulazne varijable Metod
1 region, brend, Enter
veli¢ina,
lokacija,
kategorija
2 bonusi Enter
menadzera,
plate
menadzera,
troskovni racio
departmana
soba, ukupni
troSkovi
marketinga
Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Prethodnom tabelom definisane su varijable koje su usle u model 1, a zatim 1 varijable koje su dodate
1 koje su usle u model 2. Potpuno je ista situacija kao u §to je bilo u slu€aju testiranja za varijablu
RevPAR.

Testiranje sprovodimo pokretanjem sledece sintakse:

REGRESSION
IMISSING LISTWISE
/STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT InGOPPAR
/IMETHOD=ENTER brend veli¢ina lokacija kategorija region
/METHOD=ENTER ukupni troSkovi marketinga plate menadzera bonusi menadzera troskovni racio departmana soba
/SCATTERPLOT=(*ZPRED ,*ZRESID)
/RESIDUALS HISTOGRAM(ZRESID)
/CASEWISE PLOT(ZRESID) OUTLIERS(3.3)
/SAVE ZPRED ZRESID.
Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Model 1 1 model 2 su statisticki znacajni modeli, jer su u oba slucaja p vrednosti jednake 0, Sto je
manje od nivoa znacajnosti a=0,05% (tabela a5.26.).
Da modeli imaju prilicno normalnu raspodelu moze se videti sa grafikona 5.12.
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Grafikon 5.12. Graficki prikaz normalnosti raspodele zavisne varijable INGOPPAR za model 1 i
model 2 za 2007. godinu
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Jo$ jedna pretpostavka regresione analiza jeste pretpostavka o odsustvu heteroskedasti¢nosti, Sto je
pokazano na slede¢em grafikonu.

Grafikon 5.13. Graficki prikaz rasturanja reziduala sluc¢ajne greske za zavisnu varijablu InGOPPAR
u modelu 1 i modelu 2 za 2007. godinu

zavisha varijabla: InRGOPPAR

Predvidena vrednost standardizovanih regresionih
reziduala
o

Standardizovani regresioni reziduali

Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Da bi hipoteza Hip bila dokazana potrebno je da pokazemo da se koeficijent determinacije u slucaju
uvodenja grupe varijabli ExpFee statisticki znacajno povecao, tj. da je prirast koeficijenta
determinacije prilikom uvodenja grupe varijabli ExpFee u odnosu na model 1 koji poseduje samo
grupu varijabli HotelCar razli¢it od nule. Potvrdu da je prirast koeficijenta determinacije statisti¢ki
znacajan, tj. da je razlicit od nule, vidimo iz sledece tabele.
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Tabela 5.24. Testiranje znacajnosti modela 1 i modela 2 za zavisnu varijablu InGOPPAR za 2007.
godinu

Statistika promene

Korigovani ~ Standardna Promena

koeficijent greSka F-
Model R R? determinacije ocene Promena R? vrednosti  bssl®  bss2"  p-vrednost
1 0,4982 0,248 0,236 0,40793 0,248 21,177 5 321 0,000
2 0,780° 0,608 0,597 0,29646 0,360 72,695 4 317 0,000

a. Prediktori: (konstanta), brend, lokacija, kategorija, region, veli¢ina

b. Prediktori: (konstanta), brend, lokacija, kategorija, region, veli¢ina, bonusi menadzZera, plate menadZera, troSkovni
racio departmana soba, ukupni troskovi marketinga

“bss-broj stepeni slobode

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Prilikom uvodenja seta varijabli ExpFee u model, korigovani koeficijent determinacije raste sa 23,6%
na 59,7%, §to bi znacilo da prilikom uvodenja nove grupe varijabli u model stepen objasnjenog
varijabiliteta zavisne varijable INRGOPPAR raste za 36,1%. Potvrdu hipoteze Hi, dobijamo
poredenjem koeficijenata determinacije oba modela, pa kako on u modelu 1 iznosi 24,8%, a u modelu
2 iznosi 60,8% vidimo da on raste za 36%, pa je njegov prirast razli¢it od nule.

Da bismo videli koje nezavisne varijable su statisticki znacajne za zavisnu varijablu INGOPPAR,
analiziratéemo ocenjene B koeficijente u regresionoj jednacini modela 2.

Tabela 5.25. Ocenjeni regresioni modeli za zavisnu varijablu INGOPPAR za 2007. godinu

Statistika
kolinearnosti
Nestandardizovani Standardna Standardizovani t p
Model beta koeficijenti greska beta koeficijenti statistika vrednost Tolerantnost VIF
1 (konstanta) 3,922 0,139 28,212 0,000
brend 0,226 0,132 0,084 1,711 0,088 0,982 1,018
veli¢ina -0,031 0,053 -0,030 -0,588 0,557 0,905 1,105
lokacija 0,175 0,048 0,180 3,644 0,000 0,958 1,044
kategorija 0,475 0,057 0,431 8,373 0,000 0,886 1,129
region 0,080 0,050 0,081 1,609 0,109 0,930 1,076
2 (konstanta) 4,545 0,108 42,107 0,000
brend 0,016 0,097 0,006 0,168 0,867 0,958 1,044
veli¢ina -0,211 0,041 -0,203 -5,149 0,000 0,795 1,258
lokacija 0,083 0,036 0,086 2,334 0,020 0,916 1,092
kategorija 0,138 0,046 0,125 3,005 0,003 0,716 1,397
region 0,119 0,039 0,120 3,046 0,003 0,792 1,263
ukupni troskovi 2,188E-7 0,000 0,431 9,740 0,000 0,632 1,583
marketinga
plate menadzera 2,270E-8 0,000 0,034 0,888 0,375 0,856 1,168
bonusi menadzera  5,526E-8 0,000 0,083 2,255 0,025 0,912 1,097
troskovni racio -0,032 0,003 -0,472 -11,578 0,000 0,745 1,343

departmana soba
Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

U poslednjoj koloni tabele 5.25. date su vrednosti za VIF statistiku. Kako su vrednosti svih VIF
statistika manje od 4 zakljuCujemo da ni u jednom modelu nemamo problem prisustva
multikolinearnosti (Hair et al., 2010).
U modelu 1 kao statisticki znacajne varijable ocenjene su lokacija i kategorija, jer je za te varijable
p vrednost niza od nivoa znacajnosti 0=0,05%. Varijable koje nisu statisticki znacajne su brend,
velicina i region te one nece biti tumacene.
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Regresiona jedna¢ina modela 1:

InGOPAR = 3,922 4+ 0,175 * lokacija — 0,031 * velicina + 0,226 * brend + 0,475 * kategorija + 0,080
xregion

Na osnovu dobijenih ocenjenih B koeficijenata mozemo da zaklju¢imo da ukoliko hotel prede iz zone
vangradskog u zonu gradskog hotela vrednost GOPPAR-a ¢e se povecati za 17,5%, uz kontrolisanje
uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Takode, kada hotel iz nize prede u visu kategoriju, GOPPAR ¢e
se povecati za 47,5%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Porede¢i standardizovane
regresione koeficijente, vidimo da najveéi relativan znacaj ima varijabla kategorija hotela, kako je
njen ocenjeni standardizovan 3 koeficijent veéi u odnosu na sve druge i iznosi 0,431.

U modelu 2 kao statisticki znacajne varijable ocenjene su lokacija, velicina, kategorija, region,
ukupni troskovi marketinga, bonusi menadzera i troskovni racio departmana soba, Kako je za te
varijable p vrednost niza od nivoa znacajnosti 0=0,05%. Varijable koje nisu statisti¢ki znacajne su
brend i plate menadzera te one nece biti tumacene.

Regresiona jednacina modela 2:

InGOPAR = 4,545 + 0,083 * lokacija — 0,211 * veli¢ina — 0,016 * brend + 0,138 * kategorija + 0,119
* region + 0,0000002188 * ukupni troskovi marketinga + 0,0000000227
* plate manadzera + 0,00000005526 * bonusi menadzera — 0,032
* troSkovni racio departmana soba

Na osnovu dobijenih ocenjenih 3 koeficijenata mozemo da zaklju¢imo da ukoliko hotel prede iz zone
vangradskog u zonu gradskog hotela vrednost GOPPAR-a ¢e se povecati za 8,3%, uz kontrolisanje
uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Varijabla velicina hotela u modelu 1 nije bila statisti¢ki znacajna,
dok je u modelu 2 statisti¢ki znacajna i zakljuc¢ujemo da ukoliko hotel prede iz malog u veliki hotel
njegov GOPPAR ¢e opasti za 21,1%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Takode,
ukoliko iz nize prede u visu kategoriju, onda ¢e njegov GOPPAR da poraste za 13,8%, uz
kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Ukoliko hotel prede iz regiona Juzne i Istocne
Evrope u region Zapadne i Severne Evrope, njegov RevPAR ¢e porasti za 11,9%, uz kontrolisanje
uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Ukoliko ukupni troskovi marketinga porastu za 18 to ¢e doprineti
rastu GOPPAR-a u iznosu od 0,00002188%, tj. ukoliko se u marketing ulozi 100.0008, to ¢e dovesti
do rasta GOPPAR-a u iznosu od 2,19%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Bonusi
menadzera, takode, imaju pozitivan uticaj na GOPPAR, pa tako ukoliko bonusi porastu za 1$ to ¢e
dovesti do rasta GOPPAR-a u iznosu od 0,000005526%, tj. ukoliko bonusi menadzera porastu za
1.000.000$ to ¢e dovesti do rasta GOPPAR-a u iznosu od 5,526%, uz kontrolisanje uticaja ostalih
nezavisnih varijabli. Troskovni racio departmana soba ima negativan predznak, $to implicira da ¢e
rast ovog racio dovesti do pada GOPPAR-a, pa tako ukoliko ovaj racio poraste za 1 procentni poen,
GOPPAR ¢e ostvariti pad od 3,2%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli.

Analizom standardizovanih regresionih koeficijenta, uo¢avamo da najveéi relativan uticaj na zavisnu
varijablu INnGOPPAR ima varijabla troskovni racio departmana soba, kako je njen ocenjeni
standardizovan [ koeficijent veci u odnosu na sve druge i iznosi -0,472. Nakon njega slede varijable
ukupni troskovi marketinga, velicina, kategorija, lokacija hotela, bonusi menadzera i region. Stoga,

mozemo da zaklju¢imo da su u periodu stabilnog trzista ovo faktori koji sustinski uticu na kreiranje
GOPPAR-a.

Na osnovu dobijenih rezultata za model 2 mozemo zakljuciti da ¢e po pitanju GOPPAR-a najbolje

rezultate ostvariti hoteli koji pre svega biraju strategije kojima ¢e uticati na obaranje operativnih
troskova departmana soba ili rast operativnih prihoda departmana soba, ulazu u marketing i koji ¢e
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kroz bonuse podsticati menadzere hotela da ostvaruju bolje rezultate. Po svojim karakteristikama to
su mali hoteli viSe kategorije, smeSteni u gradu 1 nalaze se u Severnoj ili Zapadnoj Evropi.

4.2.2. Rezultati istrazivanja u modelu gde je zavisna varijabla bruto operativni profit po
raspolozivoj sobi za 2009. godinu

Identi¢no istrazivanje koje je sprovedeno u prethodna tri slucaja, bi¢e sprovedeno nad podacima za
2009. godinu. Ponovo pokre¢emo sintaksu za linearnu viSestruku regresiju za model 1 gde je zavisna
varijabla GOPPAR.

REGRESSION
/IMISSING LISTWISE
[STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT GOPPAR
/METHOD=ENTER kategorija region brend veli¢ina lokacija
/SCATTERPLOT=(*ZPRED ,*ZRESID)
/RESIDUALS HISTOGRAM(ZRESID)
/CASEWISE PLOT(ZRESID) OUTLIERS(3.3)
/SAVE ZPRED ZRESID.
Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Da je model 1 statisti¢ki znacajan vidimo iz tabele a5.27. kako je p vrednost manja od nivoa
znacajnosti od 5%. Korigovani koeficijent determinacije iznosi 0,132 (tabela a5.28.), §to znaci da je
13,2% varijabiliteta zavisne varijable GOPPAR objasnjeno nezavisnim varijablama iz seta HotelCar.
Na osnovu VIF vrednosti u tabeli a5.29. vidimo da ne postoji problem prisustva multikolinearnosti,
kako su sve vrednosti ispod 4 (Hair et al., 2010). Raspodelu reziduala mozemo videti iz sledece dve
tabele, a testiranje pretpostavke normalnosti vrsi se vizuelno putem histograma.

Tabela 5.26. Statistika reziduala slucajne greske za zavisnu varijablu GOPPAR za 2009. godinu

Srednja Standardna
Minimum Maksimum vrednost devijacija N
Predvidena vrednost 6,1620 72,9864 59,0330 18,53138 328
Reziduali -84,14192 297,78430 0,00000 45,01348 328
Standardizovana -2,853 0,753 0,000 1,000 328
predvidena vrednost
Standardizovani reziduali  -1,855 6,565 0,000 0,992 328

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Iz tabele 5.26. vidi se da maksimalna vrednost standardizovanih reziduala prevazilazi postavljen
maksimum od 3.3, §to znaci da u setu podataka postoje ekstremne vrednosti. Te ekstremne vrednosti
predstavljene su u tabeli 5.27. Kao §to je ve¢ re¢eno, u narednim iteracijama videce se da li je potrebno
isklju¢ivanje ovih opservacija iz analize.
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Tabela 5.27. Identifikovanje ekstremnih vrednosti za zavisnu varijablu GOPPAR za 2009. godinu

Standardizovani

Redni broj opservacije  reziduali GOPPAR Predvidena vrednost Reziduali

10 6,565 370,09 72,3057 297,78432
17 5,157 306,93 72,9863 233,94365
20 3,542 233,67 72,9863 160,68365
107 3,517 216,68 57,1424 159,53761

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon 5.14. Graficki prikaz raspodele standardizovanih reziduala zavisne varijable GOPPAR za
2009. godinu

Histogram
zavisna varijbla: GOPPAR

Frekvencija
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Standardizovani regresioni reziduali

Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Na osnovu prethodnog grafikona uocavamo da reziduli ne slede normalnu raspodelu, tj. da postoji
asimetrija u desno. Ovaj problem ¢emo kao i u prethodnim slucajevima potencijalno resiti
logaritmovanjem podataka za zavisnu varijablu. Kako je minimalna vrednost GOPPAR-a -28,31
(tabela a5.30.), vrednosti zavisne varijable ¢e se logaritmovati po slede¢oj formuli:

InGOPAR = In(GOPPAR + 29,31) (5.9)

Na osnovu grafikona a5.16. moze se videti da ¢e se potencijalno javiti problem heteroskedasti¢nosti.

Kako smo pokazali da reziduali nemaju normalnu raspodelu, potrebno je da proverimo raspodelu
zavisne varijable GOPPAR. Putem ve¢ poznate opcije Explore vr§imo analizu raspodele ove zavisne
varijable.

U okviru tabele a5.30. prikazana je deskriptivna analiza varijable GOPPAR, pa su date i statistike za
asimetriju i spljoStenost. Statistika za asimetriju iznosi 2,233, dok statistika za spljoStenost ima
vrednost 7,8. Kako su obe vrednosti iznad 2, §to je kriticna vrednost za normalnu simetriju i
spljostenost (Garson, 2012), mozemo da zaklju¢imo da zavisna varijabla ne prati normalnu raspodelu.
Dodatna potvrda da zavisna varijabla nema normalnu raspodelu, sledi iz tabele a5.31., gde su p
vrednosti jednake 0 za oba testa normalnosti, tj. i za Kolmogorov-Smirnov i Shapiro-Wilk test, $to je
manje od nivoa znacajnosti 0=0,05, §to ukazuje da raspodela nije normalna (Ghasemi & Zahediasl,
2012). Vizuelnu potvrdu da zavisna varijabla ne prati normalnu raspodelu dobi¢emo uvidom u
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grafikon a5.17. Graficki prikaz u vidu boxplot-a (grafikon a5.18.) pokazuje nam da se uzrok ove
nenormalnosti nalazi u vrednostima koje odstupaju od raspodele najveceg dela varijabli.

Nakon $§to je utvrdeno da zavisna varijabla ne prati normalnu raspodelu, pristupi¢emo logaritmovanju
zavisne varijable po gore pomenutoj formuli (5.9). Sada pristupamo analizi varijable InRevPAR
putem opcije Explore.

Tabela a5.32. prikazuje deskriptivnu statistiku zavisne varijable INGOPPAR i na osnovu nje vidimo
vrednosti za asimetriju koja iznosi -1,428 i spljostenost koja iznosi 14,362. Raspodela stoga ima
normalnu simetriju, ali nema normalnu spljostenost. Takode, kako je u slu¢aju oba testa normalnosti,
Kolmogorov-Smirnov i Shapiro-Wilk testa, p vrednost jednaka O §to je manje od nivoa znacajnosti
0=0,05, zakljuCujemo da nasa varijabla i dalje nema normalnu raspodelu. Sa druge strane, graficki
prikaz (grafikon 5.15) u vidu histograma prikazuje priblizno normalnu raspodelu.

Grafikon 5.15. Graficki prikaz normalnosti raspodele zavisne varijable InGOPPAR za 2009. godinu
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Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon 5.16. Grafi¢ki prikaz autlajera za zavisnu varijablu INGOPPAR za 2009. godinu
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Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Na osnovu grafikona 5.16. uo¢avamo da u setu podataka postoji ekstremna vrednost koja je na
grafikonu obelezena zvezdicom. U pitanju je opservacija pod rednim brojem 115. Analizom podataka
ustanovljeno je da je re¢ o velikom, brendiranom hotelu vise kategorije iz Spanije, lociranom u
predgradu. Ovaj hotel u 2009. godini imao je prose¢nu dnevnu cenu od 127,753 i stopu popunjenosti
kapaciteta od 39,6% i tako je uspeo da ostvari RevPAR u iznosu od 50,618. Medutim, u departmanu
hrane 1 pi¢a ostvaren je negativan profit, kako su troSkovi bili ve¢i u odnosu na prihode. Takode,
ostali operativni troskovi bili su daleko veéi u odnosu na ostale operativne prihode, pa je usled takve
situacije hotel ostvario negativan bruto operativni profit u iznosu od -2,823,2958. Na taj nacin hotel
je ostvario negativnu vrednost GOPPAR-a u iznosu od -28,31$. Kako ova vrednost daleko odstupa
od drugih vrednosti u skupu podataka za varijablu GOPPAR, a zatim i varijablu INnGOPPAR, ova
ekstremna vrednost bice iskljucena iz dalje analize.

Kako bismo proverili normalnost raspodele varijable InGOPPAR nakon iskljucenja ekstremne
vrednosti, ponovo ¢emo ponovo pristupiti opciji Explore. Uzorak ¢e sada brojati 327 hotela i
deskriptivna statistika za INnGOPPAR za ovaj uzorak prikazana je u tabeli a5.34. Kako statistika za
simetriju iznosi 0,444, a za spljostenost 0,414, zakljuCujemo da i sa stanoviSta asimetrije i
spljostenosti, naSa varijabla zadovoljava kriterijume tj. da je raspodela varijable INGOPPAR
normalna. Vizuelnu potvrdu normalnost raspodele mozemo dobiti uvidom u grafikon a5.19., na
osnovu koga zaklju¢ujemo da nova varijabla INGOPPAR imam priblizno normalnu raspodelu, sto je
dovoljno dobro da se nastavi sa daljom analizom. Grafikom a5.20. potvrdeno je da medu podacima
viSe nema ekstremnih vrednosti, te stoga prelazimo na testiranje hipoteza.

Testiranje pretpostavki vrsice se kao i sva tri prethodna slucaja putem visestruke hijerarhijske linearne
regresije. U ovakvoj regresiji u prvoj iteraciji sprovesce se regresija nad grupom nezavisnih varijabli
iz grupe HotelCar, dok ¢e u narednoj iteraciji u model biti uvedene dodatne varijable iz grupe ExpFee,
a zavisna varijabla u oba slucaja ¢e biti gore definisana InGOPPAR. U analizi koriS¢ene su centrirane
vrednosti za varijable iz grupe ExpFee.

Tabela 5.28. Prikaz nezavisnih varijabli u hijerarhijskom modelu visestruke linearne regresije za
zavisnu varijablu INGOPPAR za 2009. godinu

Model Ulazne varijable Metod
1 region, brend, Enter
veli¢ina,
lokacija,
kategorija
2 bonusi Enter
menadzera,
plate
menadzera,
troskovni racio
departmana
soba, ukupni
troskovi
marketinga
Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Na osnovu tabele 5.28. vidimo da koristimo identi¢ne varijable koje smo koristili u sva tri prethodna
slucaja. Da su oba modela statisticki znacajna vidi se iz tabela a5.35. kako su u slu¢aju oba modela p
vrednosti jednake 0, $to je manje od nivoa znacajnosti =0,05%. Da modeli imaju priblizno normalnu
raspodelu moze se videti sa sledeceg grafikona.
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Grafikon 5.17. Grafic¢ki prikaz normalnosti raspodele zavisne varijable InGOPPAR za modele 1 i
model 2 za 2009. godinu
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Takode, da bismo nastavili dalje sa testiranjem, bitno je da je zadovoljena pretpostavka o odsustvu
heteroskedasti¢nosti, $to mozemo potvrditi na osnovu sledeceg grafickog prikaza.

Grafikon 5.18. Grafi¢ki prikaz rasturanja reziduala zavisne varijable INGOPPAR u modelu 1 i
modelu 2 za 2009. godinu
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Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Kao sto je ve¢ reCeno, testiranje validnosti hipoteze Hip zahteva analizu koeficijenta determinacije,
tj. potrebno je da pokazemo da je prirast koeficijenta determinacije prilikom uvodenja grupe varijabli
ExpFee u odnosu na model 1 koji poseduje samo grupu varijabli HotelCar razlicit od nule. Rezultati
su dati u sledecoj tabeli.
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Tabela 5.29. Testiranje znacajnosti modela 1 i modela 2 za zavisnu varijablu INGOPPAR za 2009.

godinu

Statistika promene

Korigovani  Standardna Promena

koeficijent greSka F-
Model R R? determinacije ocene Promena R? vrednosti bssl” bss2”  p-vrednost
1 0,498* 0,248 0,237 0,40409 0,248 21,211 5 321 0,000
2 0,781° 0,610 0,599 0,29305 0,361 73,332 4 317 0,000

a. Prediktori: (konstanta), brend, lokacija, kategorija, region, veli¢ina

b. Prediktori: (konstanta), brend, lokacija, kategorija, region, veli¢ina, bonusi menadZera, plate menadzera, troskovni
racio departmana soba, ukupni troskovi marketinga

“bss-broj stepeni slobode
Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Prilikom uvodenja novih objasnjavajucih varijabli u model 2, korigovani koeficijent determinacije
raste sa 23,7% na 59,9%, $to bi znacilo da prilikom uvodenja nove grupe varijabli u model 1, stepen
objasnjenog varijabiliteta zavisne varijable InRevPAR raste za 36,2%. Potvrdu prve hipoteze
dobijamo poredenjem koeficijenata determinacije oba modela, pa kako u ovom sluéaju vidimo da
koeficijent determinacije raste sa 24,8% na 61% vidimo da je njegov prirast razli¢it od nule tj. da

iznosi 36,1%, ¢ime smo dokazali prvu hipotezu.

Da bismo videli koje nezavisne varijable su statisti¢ki znacajne za zavisnu varijablu, analizira¢emo
ocenjene B koeficijente.

Tabela 5.30. Ocenjeni regresioni modeli za zavisnu varijablu INGOPPAR za 2009. godinu

Statistika
kolinearnosti
Nestandardizovani Standardna Standardizovani t p
Model beta koeficijenti greska beta koeficijenti statistika vrednost Tolerantnost VIF
1 (konstanta) 3,544 0,137 25,825 0,000
kategorija 0,532 0,065 0,428 8,134 0,000 0,848 1,180
region 0,015 0,051 0,015 0,289 0,773 0,861 1,161
brend 0,246 0,131 0,092 1,874 0,062 0,975 1,026
veli¢ina 0,053 0,051 0,052 1,032 0,303 0,940 1,064
lokacija 0,149 0,048 0,156 3,146 0,002 0,956 1,046
2 (konstanta) 4,251 0,108 39,245 0,000
kategorija 0,118 0,053 0,095 2,219 0,027 0,672 1,489
region 0,094 0,039 0,096 2,443 0,015 0,793 1,262
brend 0,031 0,096 0,011 0,318 0,751 0,955 1,047
veli¢ina -0,165 0,040 -0,161 -4,087 0,000 0,790 1,265
lokacija 0,070 0,035 0,073 1,993 0,047 0,925 1,082
ukupni  troskovi 2,451E-7 0,000 0,408 9,239 0,000 0,631 1,586
marketinga
plate menadZera -4,590E-8 0,000 -0,028 -0,744 0,458 0,882 1,134
bonusi menadzera  -5,523E-8 0,000 -0,047 -1,186 0,236 0,779 1,283
tro§kovni racio -0,031 0,002 -0,548 -13,375 0,000 0,732 1,365

departmana soba

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

U modelima ne postoji problem multikolinearnosti kako se vrednosti VIF statistika krecu oko 1, $to
je manje od kriticne vrednosti od 4 (Hair et al., 2010).
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U modelu 1 kao statisti¢ki znacajne varijable ocenjene su lokacija i kategorija, kako je za te varijable
p vrednost niza od nivoa znacajnosti 0=0,05%. Varijable koje nisu statisticki znacajne su region,
velicina 1 brend te one nece biti tumacene.

Regresiona jednacina modela 1:

InGOPPAR = 3,544 + 0,149 * lokacija + 0,053 * veli¢ina + 0,246 * brend + 0,532 * kategorija + 0,015
xregion

Na osnovu dobijenih ocenjenih B koeficijenata mozemo da zaklju¢imo da ukoliko hotel prede iz zone
vangradskog u zonu gradskog hotela vrednost GOPPAR-a ¢e se povecati za 14,9%, uz kontrolisanje
uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Takode, kada hotel iz nize prede u viSu kategoriju, GOPPAR ¢e
se povecati za 53,2%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Porede¢i standardizovane
regresione koeficijente, vidimo da najveéi relativan znacaj ima varijabla kategorija hotela, kako je
njen standardizovan f3 koeficijent vec¢i u odnosu na sve druge i iznosi 0,428.

U modelu 2 kao statisticki znacajne varijable ocenjene su lokacija, velicina, kategorija, region,
ukupni troskovi marketinga i troskovni racio departmana soba, kako je za te varijable p vrednost niza
od nivoa znacajnosti 0=0,05%. Varijable koje nisu statisticki znacajne su pripadnost brendu, plate
menadzera | bonusi menadzZera te one nece biti tumacene.

Regresiona jednacina modela 2:

InGOPPAR = 4,251 + 0,07 * lokacija — 0,165 * veli¢cana + 0,031 * brend + 0,118 * kategorija + 0,094
*region + 0,0000002451 * ukupni troskovi marketinga — 0,00000004590
* plate menadzera — 0,00000005523 * bonusi menadzera — 0,031
* troSkovni racio departmana soba

Na osnovu dobijenih ocenjenih 3 koeficijenata mozemo da zaklju¢imo da ukoliko hotel prede iz zone
vangradskog u zonu gradskog hotela vrednost GOPPAR-a ¢e se povecati za 7%, uz kontrolisanje
uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Za razliku od modela 1 gde nam velicina hotela nije bila statisticki
znacajna, u modelu 2 je ona statisticki znacajna i zakljucujemo da ukoliko hotel preraste iz malog u
veliki hotel njegov GOPPAR ¢e opasti za 16,5%, uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli.
Takode, ukoliko iz niZe prede u visu kategoriju GOPPAR ¢e porasti za 11,8%, uz kontrolisanje uticaja
ostalih nezavisnih varijabli. Hoteli koji su locirani u regionima Zapadne i Severne Evrope ostvarivace
visi nivo GOPPAR-a za 9,4% u odnosu na hotele iz regiona Juzne i Isto¢ne Evrope, uz kontrolisanje
uticaja ostalih nezavisnih varijabli. Ukoliko ukupni troskovi marketinga porastu za 18 to ¢e doprineti
rastu GOPPAR-a u iznosu od 0,00002451%. Zbog lakSeg razumevanja, ukoliko se u marketing ulozi
100.0008, to ¢e dovesti do rasta GOPPAR-a u iznosu od 2,45%, uz kontrolisanje uticaja ostalih
nezavisnih varijabli. Sto se ti¢e troskovnog racia departmana soba on ima negativan uticaj na
GOPPAR, pa tako ukoliko ovaj racio poraste za 1 procentni poen GOPPAR ¢e ostvariti pad od 3,1%,
uz kontrolisanje uticaja ostalih nezavisnih varijabli.

Poredec¢i standardizovane regresione koeficijente, vidimo da najve¢i relativan znacaj ima varijabla
ukupni troskovni racio departmana soba, kako je njen standardizovan f koeficijent ve¢i u odnosu na
sve druge i iznosi -0,548. Nakon njega, dolazi varijabla ukupni troskovi marketinga, velicina, region,
kategorija i lokacija hotela. Stoga, mozemo da zaklju¢imo da su u periodu kriza ovo faktori koji
sustinski uti¢u na kreiranje GOPPAR-a.

Na osnovu dobijenih rezultata za $iri model mozemo zakljuciti da ¢e po pitanju GOPPAR-a najbolje
rezultate ostvariti hoteli koji biraju strategije kojima ¢e uticati na obaranje operativnih troSkova i rast
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operativnih prihoda departmana soba, ulazu novac u marketing, a po svojim karakteristikama su mali,
smesteni u Zapadnoj i Severnoj Evropi, hoteli vise kategorije, koji su locirani u gradu.

Posmatrajuci dobijene rezultate za 2007. 1 2009. godinu za zavisnu varijablu GOPPAR mozemo da
zaklju¢imo sledece:

1.

Hipoteza Hi je dokazana. U oba slucaja prilagodeni koeficijent determinacije znacajno
statisti¢ki raste kada se u model 1, koji sadrzi zavisnu varijablu GOPPAR-a i set nezavisnih
varijabli HotelCar, uvede novi set varijabli ExpFee. Stoga mozemo da zaklju¢imo da ¢e
varijable ukupni troskovi marketinga, plate menadzera, bonusi menadzera i troskovni racio
departmana soba znac¢ajno povecati objasnjeni varijabilitet GOPPAR-a i u slucaju stabilnog
1 u slucaju trzista koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Analizom ocenjenih regresionih koeficijenata u modelu 2 u 2007. i 2009 godini, kao statisticki
znacajne varijable ocenjene su kategorija, velicina, lokacija, region, ukupni troskovi marketinga i
troskovni racio departmana soba. Smer uticaja ovih varijabli na GOPPAR isti je u obe posmatrane
godine. Varijable koje nisu statisticki znacajne u obe posmatrane godine su brend i plate menadzera,
dok su mesoviti rezultati dobijeni u sluéaju varijable bonusi menadzera. Konkretno ova varijabla je
statisticki znac¢ajna u 2007. godini, ali ne i u 2009. godini. Prema tome, na osnovu ocenjenih
regresionih koeficijenata u obe posmatrane godine u modelu 2 mozemo zakljuciti sledece:

2.

10.

Hipoteza Hzp je dokazana. Ocenjeni regresioni koeficijenti pokazuju da ¢e hoteli prelaskom
iz nize u viSu kategoriju imati moguénost da ostvare vise nivoe GOPPAR-a. Na ovaj nacin
pokazali smo da je kategorija kojoj hoteli pripadaju veoma bitna i kada je trziste stabilno, kao
i kada je pogodeno ekonomskom krizom.

Hipoteza Hay je dokazana. Ocenjeni regresioni koeficijenti pokazuju da ¢e hoteli prelaskom
iz grupe velikih u grupu malih hotela biti u stanju da generi$u vise nivoe GOPPAR-a. Na taj
nacin pokazano je da je velicina hotela bitna 1 kada je trZiSte stabilno, kao i kada je pogodeno
ekonomskom krizom.

Hipoteza Hap je odbacena. Ocenjeni regresioni koeficijenti za ovu varijablu u obe godine nisu
statisticki znacajni, ¢ime je pokazano da brend nema uticaja na generisanje GOPPAR-ni kada
je trZiste stabilno, kao ni kada je pogodeno ekonomskom krizom.

Hipoteza Hsy je dokazana. Ocenjeni regresioni koeficijenti pokazuju da ¢e hoteli prelaskom iz
zone vangradskih u zonu gradskih hotela biti u stanju da generiSu viSe nivoe GOPPAR-a. Na
taj nacin pokazano je da je lokacija hotela bitna i kada je trziSte stabilno, kao i kada je
pogodeno ekonomskom krizom.

Hipoteza Hep je dokazana. Hoteli koji su locirani u regionu Zapadne i Severne Evrope moci
¢e da generiSu viSe nivoe GOPPAR-a u odnosu na hotele iz Juzne i Istocne Evrope. Na taj
nacin pokazano je da je region hotela bitan i kada je trziste stabilno, kao i kada je pogodeno
ekonomskom krizom.

Hipoteza Hzp je dokazana. Ocenjeni regresioni koeficijenti su za varijablu ukupni troskovi
marketinga u obe godine statisticki znacajni i pokazuju da ukoliko hoteli ulazu vise u
marketing ostvarice i vise nivoe GOPPAR-3, kada je trziSte stabilno, kao i kada je pogodeno
ekonomskom krizom.

Hipoteza Hgp je odbacena. Ocenjeni regresioni koeficijenti za ovu varijablu u obe godine nisu
statistiCki znacajni, ¢ime je pokazano da plate menadzera nemaju uticaja na generisanje
GOPPAR-ni kada je trziSte stabilno, kao ni kada je pogodeno ekonomskom krizom.
Hipoteza Hgp je odbacena. Bonusi menadzera su statisticki znacajna varijabla u 2007. godini,
ali ne i u 2009. godini. Stoga, mozemo da tvrdimo da ¢e ova varijabla uticati na generisanje
GOPPAR-a u periodu stabilnog trzista, ali ne i kada je trziste pogodeno ekonomskom krizom.
Hipoteza Hiob je dokazana. Varijabla troskovni racio departmana soba je statisticki znacajna
u obe posmatrane godine i s obzirom na negativan predznak ispred ocenjenog regresionog
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koeficijenta, mozemo da tvrdimo da ¢e hoteli koji budu ostvarili nizu vrednost ovog racia,
moc¢i da ostvare visi nivo GOPPAR-a.

5. Diskusija o rezultatima istrazivanja

Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja Koji su prikazani u tabeli 5.31. mogu se izvuéi odredeni
zakljucci.

Tabela 5.31. Klju¢ni faktori koji uticu na RevPAR i GOPPAR u 2007. i 2009. godini

2007. 2009.
HotelCar ExpFee HotelCar ExpFee
RevPAR veli¢ina ukupni troskovi veli¢ina ukupni troskovi
marketinga marketinga
kategorija kategorija
bonusi menadZzera troskovni racio

departmana soba

lokacija lokacija
troskovni racio
departmana soba
region
GOPPAR veli¢ina ukupni troskovi veli¢ina ukupni troskovi
marketinga marketinga
kategorija kategorija
bonusi menadzera troSkovni racio
departmana soba
lokacija lokacija

troSkovni racio
departmana soba

region region

lzvor: IstraZivanje autora.

Analiziraju¢i sve dobijene rezultate, mozemo da zaklju¢imo da i u periodima kada je trZiste stabilno,
kao 1 kada je pogodeno ekonomskom krizom, varijable bonusi i plate menadzera, troskovni racio
departmana soba i ukupni troskovi marketinga povecavaju stepen objasnjenog varijabiliteta prihoda
po raspolozivoj sobi i bruto operativnog profita po raspolozivoj sobi. Medutim, ono §to se razlikuje
jeste statisticka znacajnost nezavisnih varijabli porede¢i dobijene rezultate dobijene na stabilnom
nasuprot trzistu pogodenom ekonomskom krizom.

Konkretno, poredeci rezultate istrazivanja u 2007. godini tj. kada hoteli posluju na stabilnom trzistu,
zakljucujemo da su klju¢ni pokretaci obe operativne performanse, RevPAR-a i GOPPAR-a, velicina
kategorija, lokacija, region, ukupni troskovi marketinga, bonusi menadzera i troskovni racio
departmana soba. Intenzitet uticaja ovih varijabli se medutim razlikuje. Najvec¢i uticaj na RevPAR u
2007. godini ostvarili su wkupni troskovi marketinga, zatim troskovni racio departmana soba,
velicina, kategorija, lokacija, bonusi menadzera i region, dok su najveci uticaj na GOPPAR u 2007.
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godini su imali troskovni racio departmana soba, ukupni troskovi marketinga, velicina, kategorija,
lokacija hotela, bonusi menadzera i region.

Prema tome, hoteli koji posluju na stabilnom trzistu, kako bi maksimizirali prihode po raspolozivoj
sobi, trebalo bi pre svega da se fokusiraju na marketing strategije i da ulazu sredstva u marketing, dok
sa druge strane hoteli koji u Zele da ostvare maksimalan GOPPAR, pre svega bi trebalo da stave
akcenat na strategije za obaranje operativnih troskova i iznalazenje na¢ina za rast operativnih prihoda
u departmanu soba.

Vaznu ulogu u postizanju zeljenih nivoa RevPAR-a i GOPPAR-a imace velicina, kategorija i lokacija
hotela. Prednost u maksimiziranju oba operativna pokazatelja u slucaju kada je trziste stabilno, imace
mali, hoteli viSe kategorije, smesteni u gradu. Pretpostavlja se da ¢e mali hoteli lakSe posti¢i vise
nivoe RevPAR-a i GOPPAR-a, pre svega zato $to lakSe mogu popuniti svoje kapacitete, a takode
lakse mogu pokriti tro§kove. Sto se ti¢e hotela vise kategorije, U njima odsedaju gosti veée plateZne
sposobnosti, $to znaci da su u stanju da plate vise prose¢ne cene za sobu, Sto ¢e dovesti do veceg
RevPAR-a. Takode, gosti ovih hotela konzumiraju i dodatne usluge ¢ime ¢e uticati na rast GOPPAR-
a. Prednost u ostvarivanju oba pokazatelja, zabelezena je i u slu¢aju gradskih hotela u odnosu na
hotele koji se nalaze van grada. U gradskim hotelima odsedaju gosti koji putuju zbog odmora, ali i
poslovni gosti, koji na bazi korporativnih ugovora garantuju odredeni stepen godis$nje popunjenosti
hotela. Dodatna analiza segmenata gostiju i njihove potro$nje u hotelima u gradu i van grada,
doprinela bi razumevanju tvrdnje dobijene u ovom istrazivanju, koja se odnosi na sposobnost
gradskih hotela da ostvare vise nivoe RevPAR-a i GOPPAR-a.

Bonusi menadzera je varijabla koja je u slucaju obe operativne performanse ocenjena kao statisticki
znacajna. Davanja bonusa menadzerima radi generisanja boljih operativnih performansi hotela,
odnosi se na pretpostavku da ukoliko se menadzerima daju novcani podsticaji, to ée pozitivno delovati
na njihov stepen satisfakcije, §to bi se dalje odrazilo na pobolj$anje poslovanja u vidu viSeg nivoa
RevPAR-a i GOPPAR-a. Davanje podsticaja menadzerima u vidu bonusa, moze uticati na rast oba
pomenuta operativna pokazatelja na viSe nacina. Naime, zadovoljni menadZeri mogu uticati na
stvaranje bolje poslovne klime u organizaciji, motiviSuci na taj nacin sve zaposlene da daju svoj
maksimum u pruzanju usluge gostima. To dalje moze uticati na stepen satisfakcije gostiju, Sto moze
uticati da gosti postanu lojalni hotelu i na taj nadin uticati na pomenute pokazatelje. Takode,
zadovoljan menadZer imace viSe motiva i elana da kreira poslovne strategije koje ¢e uticati na rast
stope popunjenosti kapaciteta, Sto ¢e opet uticati na oba pokazatelja performansi. Medutim, u ovom
istrazivanju dobijeni rezultati pokazuju samo kvantitativan uticaj bonusa menadzera na RevPAR i
GOPPAR, a da bismo znali kojim to potezima zadovoljan menadZer, kojem je dat bonus, utice na ove
performanse, potrebno je dodatno sprovesti kvalitativna istrazivanja.

Region je takode statisti¢ki znacajna varijabla u slucaju obe operativne performanse. Prednost u
ostvarivanju rasta ova dva operativna pokazatelja imaju hoteli koji su locirani u regionu Zapadne i
Severne Evrope. Konkretno, analizom dostupnih podataka dobijenih od STR-a za analizirani uzorak
od 328 hotela, uoceno je da ovi regioni raspolazu sa ve¢im brojem hotela iz vise kategorije, kao i da
ih karakteriSu vece prosecne cene i RevPAR. Stoga, vrlo verovatno ove regione posecuju turisti vece
platezne mo¢i, koji su spremni da pored vise cene koju Ce platiti po sobi, potrose 1 dodatnu koli¢inu
novca na dodatne usluge u hotelu, ¢ime ¢e uticati na rast GOPPAR-a. Za precizna tvrdenja u ovom
domenu, bilo bi, takode, potrebno dodatno sprovesti istrazivanja koja ¢e za ispitivati vezu izmedu
strukture, tipa, plateZzne mo¢i gostiju i operativnih performansi hotela u zavisnosti od regiona kom
hoteli pripadaju.

Posmatrajuci dobijene rezultate istrazivanja za 2009. godinu, kada hoteli posluju na trzistu koje je
izlozeno negativnim efektima ekonomske krize, zaklju¢ujemo da su klju¢ni pokreta¢i obe operativne
performanse, RevPAR-a i GOPPAR-a, ukupni troskovi marketinga, troskovni racio departmana
soba, kategorija, velicina i lokacija. Region je ocenjen kao statisticki znacajna varijabla samo za
GOPPAR, a ne i za RevPAR. Najve¢i uticaj na RevPAR u 2009. godini ostvarili su ukupni troskovi
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marketinga, zatim troskovni racio departmana soba, kategorija, velicina i lokacija, dok su najveci
uticaj na GOPPAR u 2009. godini su imali troskovni racio departmana soba, ukupni troskovi
marketinga, velicina, region, kategorija i lokacija.

Prema tome, hoteli koji posluju na trzistu koje je pogodeno ekonomskom krizom, kako bi
maksimizirali prihode po raspolozivoj sobi, trebalo bi pre svega da se fokusiraju na marketing
strategije i da ulazu sredstva u marketing. Pretpostavlja se da ¢e kako hoteli posluju na trzistu koje je
pogodeno ekonomskom Krizom, biti potrebno dodatno motivisanje turista kroz marketinske
kampanje. Da bismo znali konkretno na koji nac¢in ée rast ukupnih troskova marketinga uticati na
RevPAR, posledi¢no i na GOPPAR, potrebno je sprovesti dodatna istrazivanja. Pre svega, potrebno
je videti koji to troSkovi marketinga rastu i zbog ¢ega, kako bi se znalo, koje strategije u ovom domenu
mogu dovesti do rasta operativne uspes$nosti hotela. U tom smislu, potrebno je identifikovati da li je
re¢ o troskovima reklamnih i propagandnih kampanja, trosSkovima po osnovu odnosa sa javnoscu,
troskovima obuka, troSkovima odobrenih popusta, troSkovima programa lojalnosti i sl. Ukoliko je cilj
hotela, koji posluju na trzistu koje je pogodeno ekonomskom krizom, maksimizacija bruto
operativnog profita po raspolozivoj sobi, menadzeri bi pre svega trebalo da stave akcenat obaranje
troskovnog raca departmana soba. Hotelski menadzeri bi trebalo da pribegnu onim strategijama
kojima ¢e uticati na redukciju operativnih troSkova, kao 1 strategijama kojima ¢e do¢i do rasta prihoda
od prodatih soba. S obzirom da je trziste na kojem hoteli posluju pogodeno ekonomskom krizom,
vedi su izgledi da se rast operativnih performansi postigne kroz redukciju operativnih troskova, a ne
kroz rast operativnih prihoda. Potencijalno, zbog smanjene stope popunjenosti kapaciteta usled
ekonomske krize, potencijalno se mogu smanjiti varijabilni troskovi u domenu sredstava koja se
koriste za CiS¢enje, pranje i odrzavanje soba, kao i troskovi po osnovu smanjenog broja zaposlenih.
Da bi se utvrdilo koje su to strategije 1 kako ¢e se koja od njih manifestovati na ova dva pokazatelja,
takode je potrebno sprovesti dodatna istrazivanja.

Prednost u postizanju viseg RevPAR-a i GOPPAR-a na trzistu koje je pogodeno krizom imaju pre
svega hoteli vise kategorije. Tacan razlog ovakve ¢injenice nije poznat, ali se pretpostavlja da zbog
toga Sto u hotelima vise kategorije odsedaju gosti koji su veoma cenovno i dohodno neelasti¢ni, oni
¢e i u vreme ekonomske krize biti spremni da putuju i placaju vise cene za sobu i dodatne usluge.

Velicina hotela bitno uti¢e na operativne performanse, a rezultati su pokazali da ¢e prednost u
postizanju Zeljenog RevPAR-a i GOPPAR-a imati mali hoteli, zbog ¢injenice da ¢e biti u stanju da
lakSe popune svoje kapacitete, kao 1 da se potencijalno lakse prilagode novonastalim promenama, kao
Sto su promene izazvane krizom. Ta prilagodavanja mogu biti u smislu, lakSeg pokrivanja fiksnih
troskova, s obzirom da su oni obi¢no daleko manji u odnosu na fiksne troSkove velikih hotela,
otpustanja manjeg broja radnika, manjih troSkova skladiStenja i kvarenja zaliha itd.

Lokacija hotela je, takode, faktor koji utice na obe operativne performanse hotela u situaciji kada je
trzite pogodeno krizom. Kako su rezultati istrazivanja pokazali da ¢e gradski hoteli imati mogucnost
da generisu bolje performanse nego hoteli van grada, pretpostavlja se da je razlog za to najveé¢im
delom zbog poslovnih gostiju, koji ¢e jedan vremenski period nastaviti da putuju bez obzira na
ekonomsku krizu. Da bi se videlo da li je to stvarno tako, potrebno je opet sprovesti dodatna
istrazivanja.

Region je varijabla koja ne utice bitno na RevPAR, ali bitno uti¢e na GOPPAR, u situaciji kada je
hotelsko trziste izlozeno efektima ekonomske krize. Dobijeni rezultati za RevPAR imaju dosta
smisla, s obzirom da su u 2009. godini svi regioni Evrope bili pogodeni ekonomskom krizom.
Rezultati su pokazali da ¢e hoteli koji su locirani u regionu Severne 1 Zapadne Evrope ostvariti visi
GOPPAR u odnosu na hotele koji su locirani u Juznoj i Isto€noj Evropi. Potencijalni razlozi za ovakve
rezultate mogu biti brojni, a jedan od njih jeste da su gosti koji odsedaju u hotelima regiona Severne
1 Zapadne Evrope, vece platezne moc¢i od gostiju koji posecuju druga dva regiona Evrope, pa ¢e Cak
1 u periodima kada ekonomska kriza pogada trziste, pored novca koji izdvajaju za sobu, biti spremni
da odredenu koli¢inu novca izdvoje za dodatne hotelske usluge. Medutim, potrebno je sprovesti
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dodatna istrazivanja kako bi se sustinski razumelo zasto je region kao varijabla uticao na GOPPAR u
periodu krize, a ne i na RevPAR.

Bonusi menadzera nisi ocenjeni kao statisticki znacajna varijabla za obe operativne performanse na
trziStu koje je pogodeno ekonomskom krizom. Stoga, davanje podsticaja menadzerima u vidu bonusa
nece dati pozitivne rezultate za ove operativne pokazatelje. Ovo bi potencijalno moglo da znaci da
bez obzira na visi stepen satisfakcije menadzera, pozitivnu radnu atmosferu i visok nivo kvaliteta
usluge koji nastaju po osnovu datih bonusa, to nece biti dovoljno da se poveca popunjenost hotelskih
kapaciteta, jer usled ekonomske krize jedan deo turista odlucuje da ne putuje. Kriza je eksterni faktor
na koji menadzeri ne mogu uticati. U periodima ekonomske krize, sprovodenje strategija i taktika
upravljanja prihodima od strane menadzZera, nece dati efekte kakve oni daju u periodima stabilnih
trziSta. To moze uticati na odluku da se u periodima ekonomskih kriza redukuje iznos bonusa
menadzerima. Medutim, pre nego $to se donese ovakva odluka, treba dobro proceniti kakve ¢e to
efekte proizvesti u domenu satisfakcije menadzera i njihovih reakcija u periodima nakon krize.

Jasna identifikacija pokretaca operativnih performansi hotela iz grupe hotelskih karakteristika, kao i
iz grupe faktora koji su posledica strategijskih odluka hotela, predstavlja znac¢ajan doprinos za rad
hotelskih menadzera. Dodatne implikacije u vidu poredenja uticaja koji ovi faktori imaju na
operativne performanse na stabilnom, nasuprot trzistu koje je pogodeno ekonomskom krizom,
omogucéavaju menadzerima prihoda da formiraju strategije, koje ¢e dovesti do maksimizacije
pomenutih operativnih hotelskih performansi. Medutim, kako su ovom studijom dobijeni
kvantitativni rezultati, koji pokazuju smer i intenzitet uticaja koji statisticki znacajne nezavisne
varijable imaju na operativne hotelske performanse, potrebno je sprovesti dodatna istrazivanja kako
bi se dale konkretne i precizne preporuke u vezi sa primenom odredenih strategija, kao §to su
marketing strategije, strategije obaranja operativnih troskova, strategije rasta operativnih prihoda i sl.

6. Zaklju¢na razmatranja

Doprinos ovog istraZzivanja proistice iz nekoliko cCinjenica. Nakon opseznog pregleda naucne
literature, nema saznanja da je do sada uradeno istrazivanje koje je za cilj imalo identifikovanje i
poredenje kriti¢nih faktora za postizanje Zeljenog prihoda po raspoloZivoj sobi i bruto operativnog
profita po raspolozivoj sobi, kada je hotelsko trZiSte stabilno 1 kada je ono pogodeno ekonomskom
krizom. Istrazivanje u domenu identifikacije klju¢nih faktora uspeha pomenutih hotelskih
performansi za definisan set nezavisnih varijabli, do sada nije sprovedeno za trziste Evrope, $to je
doprinelo generalizaciji ranije dobijenih rezultata istrazivanja. Takode, do sada nije sprovedeno
istrazivanje gde je vrSena identifikacija kriti¢nih faktora uspeha hotela, koji je izrazen kroz GOPPAR.

U radu je testirana statisticka znacajnost set nezavisnih varijabli pod nazivom ExpFee, koji u
ovakvom obliku, do sada nije testiran u nauc¢noj literaturi. U istraZivanju je pokazano da ovaj set
varijabli (ukupni troskovi marketinga, plate i bonusi menadzera 1 troskovni racio departmana soba),
povecava stepen objaSnjenog varijabiliteta modela u kojem se kao zavisna varijabla nalazi RevPAR
ili GOPPAR, kako kada je trziste stabilno, tako i kada je izlozeno dejstvu ekonomske krize. Na ovaj
nacin je pokazano da uvodenje ovakvog seta nezavisni varijabli u istrazivanje ima dosta smisla, te da
ova grupa varijabli zna¢ajno utice na operativne hotelske performanse.

Sli¢nosti sa prethodno sprovedenim studijama mogu se na¢i u potvrdenosti uticaja velicine,
kategorije, lokacije, regiona, ukupnih troskova marketinga i bonusa menadzera na hotelske
operativne performanse. Medutim, u slu¢aju varijable brend, rezultati ovog istrazivanja odstupaju od
predasnjih. Gotovo u svim studijama koje su se bavile ispitivanjem uloge brenda u ostvarivanju
hotelskih performansi, on je ocenjen kao statisticki znacajna varijabla. Vec¢i deo studija potvrdio je
da ¢e brendirani hoteli biti u stanju da generiSu bolje poslovne rezultate, dok su rezultati istrazivanja
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koje je sprovedeno u okviru ove disertacije pokazali da varijabla brend nije statisticki znacajna ni za
REVPAR ni za GOPPAR u obe posmatrane godine. Stoga, rezultati ukazuju da brend ne utic¢e na
operativne hotelske performanse, bez obzira da li hoteli posluju na stabilnom trzistu ili na trzistu koje
je pogodeno ekonomskom krizom. Iako uloga menadzmenta plata u hotelskom menadzmentu,
poslednjih godina postaje sve oc¢iglednija, a upravljanje platama predstavlja jedan od osnovnih alata
u upravljanju ljudskim resursima, kao $to je ve¢ ranije pomenuto, mali broj nau¢nih radova bavio se
pitanjem njihovog uticaja na hotelske performanse. Za razliku od rezultata dobijenih u ovom
istrazivanju, rezultati ranije sprovodenih studija, uglavnhom su pokazali da ova varijabla uticu na
hotelske performanse. Medutim, u ovom istrazivanju plate menadzera predstavljaju varijablu koja ni
u jednoj godini nije ocenjena kao statisticki znacajna za RevPAR 1 GOPPAR. Ovim je pokazano da
sustinski nivo plata nece uticati na operativne performanse hotela, iako su prethodna istrazivanja
pokazala da samo dobro formiran model upravljanja platama moze efikasno motivisati zaposlene.
Prema mom saznanju, do sada nije sprovedeno istrazivanje koje je pratilo i poredilo ulogu plata i
bonusa menadzera, istovremeno za RevPAR i GOPPAR, u periodu stabilnog trzi$ta nasuprot periodu
kada je trziSte pogodeno ekonomskom krizom. Takode, do sada nije ispitivan uticaj koju ove dve
varijable imaju na GOPPAR.

Jos jedan doprinos ovog istrazivanja proizilazi iz ¢injenice da do sada nije sprovedena studija gde je
testirana uloga koju varijabla troskovni racio departmana soba ima na RevPAR i GOPPAR. Pored
odredivanja uloge ove varijable u ostvarivanju hotelskih operativnih performansi, ona je analizirana
i u zavisnosti od toga da li hoteli posluju na stabilnom trzistu ili na trziStu koje je pogodeno
ekonomskom krizom, $to daje dodatni doprinosi nau¢nim saznanjima, ali i prakti¢nim implikacijama
za hotelske menadzere.

7. Ograni€enja i buduca istrazivanja

Pored Koristi koje daju rezultati sprovedenog istrazivanja, postoje i odredena ogranicenja, te sve
rezultate treba tumaciti sa odredenom dozom rezerve. Ograni¢enja leze u nekoliko ¢injenica. Prvo
ogranicenje tiCe se veliine uzorka, jer bi se rezultati istrazivanja potencijalno razlikovali da je u
uzorak usao vec¢i broj hotela. Ukoliko bi uzorak obuhvatio i hotele koji su locirani na drugim
kontinetima, dobijeni rezultati bi bili opStijeg karaktera 1 mogli b1 se lakSe generalizovati. Takode, u
analizi su kori$c¢eni prose¢ni godi$nji podaci, pa bi preciznija analiza bila dobijena da su u obzir uzeti
mesec¢ni podaci. Nedostatak analize na bazi prose¢nih godi$njih podataka pogotovo dolazi do izrazaja
u delu istraZivanja (glava III, ta¢ka 3.2.2.2.) koji se odnosi na analizu prose¢ne dnevne cene sobe,
stope popunjenosti kapaciteta i prinoda po raspoloZzivoj sobi, za posmatrani uzorak u periodu od 2007-
2010. godine, kako bi se sagledali efekti ekonomske krize na evropsko hotelsko trziste. Konkretno, u
slucaju da su u analizi koriS¢eni mese€ni podaci, bilo bi moguce preciznije utvrditi u kom momentu
ekonomska kriza pogada hotelsko trziste, posmatrano po regionima i kategorijama hotela, pa bi bilo
moguce utvrditi da li je postojalo njeno odloZeno dejstvo. Pored toga, bilo bi moguce preciznije
utvrditi koliko je kriza trajala i uporediti da li se taj period razlikuje posmatrajuci razlicite regione,
kao i kategorije hotela.

S obzirom da su u istrazivanju koris¢eni sekundarni podaci, postoji moguc¢nost da podaci nisu U
potpunosti precizni i tacni.

Kako je istrazivanje sprovedeno u doktorskoj disertaciji dalo dobre temelje, buduca istrazivanja mogu
i¢i u viSe smerova.

Prvi korak u daljim istrazivanjima mogao bi podrazumevati prosirenje analize, tako Sto ¢e se uzorak

prosiriti na veci broj hotela i biti razmotrene dodatne objaSnjavajuce varijable. Kako je u istrazivanju

pokazano da pripadnost brendu, kao i plate menadzere, nisu statisticki znacajne varijable, dok je

vecéina drugih studija nesporno pokazala njihov uticaj na poslovanje hotela, bilo bi dobro sprovesti
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novo istrazivanje nad proSirenim uzorkom. Naime, u posmatranom uzorku od 328 evropskih hotela
skoro 97% hotela su brendirani hoteli, $to je potencijalno uticalo na dobijene rezultate. U tom smislu,
prilikom odabira narednog uzorka za istrazivanje, trebalo bi voditi racuna da ova struktura bude
ravnomernije rasporedena. Sto se ti¢e varijable plata menadzZera, bilo bi dobro izvriiti analizu njenog
uticaja na hotelske operativne performanse u zavisnosti od kategorije hotela, pripadnosti brendu i sl.

S obzirom da su rezultati ovog istrazivanja kvantitativnog karaktera i govore o smeru i veli¢ini uticaja
posmatranih nezavisnih varijabli na hotelske operativne performanse, bilo bi dobro sprovesti i
dodatna kvalitativna istrazivanja, kojima bi dobijene brojke dobile preciznije tumacenje. Predlozi
kvalitativnih istrazivanja dati su u okviru prethodne tacke (glava V, tacka 5).

S obzirom da je u istrazivanju vr$eno poredenje podataka za period stabilnog trzista i period kada je
trziste pogodeno ekonomskom krizom, dodatno bi bilo dobro istraziti kakva je situacija u slu¢aju kada
je trziSte pogodeno drugim tipom krize, kao $to je kriza izazvana virusom Covid-19. U tom smislu,
trebalo bi analizirati uticaj Covid-19 virusa na hotelske operativne performanse i porediti dobijene
rezultate sa rezultatima dobijenim na stabilnom trzistu, kao i na trzi$tu koje je pogodeno ekonomskom
krizom. Tako bi moglo da se vidi, da li je razornije efekte na hotelske performanse imala ekonomska
kriza ili kriza zbog pandemije virusa. Takode, moglo bi da se utvrdi koji tip krize izaziva brze,
negativne efekte na hotelsko trziste, kao i u kom slucaju ono uspeva brze da se oporavi. Na taj nacin
bi bile date implikacije za kreatore turistickih politika, u smislu potreba eventualnog davanja
podsticaja za oporavak trzista od razli¢itih kriza. Buduca istrazivanja mogla bi podrazumevati i
analizu uticaja ekonomske krize, kao i drugih tipova krize na sve pojedina¢ne prihodne centre hotela
I u tom smislu dati preporuke za menadzere. Kako je sveobuhvatnim pregledom naucne literature
uoceno da postoje prostori za unapredenja operativnih hotelskih performansi razlicitih prihodnih
centara hotela, buduca istrazivanja svakako mogu i¢i i u ovom pravcu.
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ZAKLJUCAK

Sistem upravljanja prihodima prosao je znacajan razvojni put od svog nastanka 70-ih godina 20. veka
do danas. Svi elementi ovog sistema su se menjali tokom vremena. Takticki sistem za optimizaciju
prodaje ogranicenih kapaciteta na bazi odredivanja cene u zavisnosti od vremenskog momenta
vrSenja rezervacije, razvio se u sofisticirani sistem za optimizaciju prodaje na bazi gradenja
dugoro¢nih odnosa sa potrosa¢ima. Konkretno, nekada je u fokusu bila kratkorocna maksimizacija
prihoda, dok je danas fokus ovog sistema na dugoro¢noj profitabilnosti na bazi formiranja pravih
cena, za prave kupce, u pravo vreme, pravim kanalom distribucije. Da bi ovako nesto bilo moguce
potrebno je da menadzeri prihoda raspolazu obilnim, azurnim i detaljnim informacijama o kupcima.
Takode, potrebno je da menadzeri imaju dovoljno znanja i iskustva da u momentima kada im
softverski program za upravljanje prihodima daje preporuke, u smislu cene po kojima kapaciteti treba
da se prodaju, znaju da li je ta cena adekvatna. U odredenim situacijama softver nec¢e dati najbolje
resenje. Naime, moze se desiti da u periodima visoke traznje softver preporucuje veoma visoke cene
za ogranicene kapacitete, Sto ne znac¢i da svim potencijalnim kupcima treba da bude ponudena ista
cena. Ukoliko se previsoka cena ponudi lojalnim kupcima, postoji opasnost od negativne satisfakcije
i gubitka njihove privrzenosti hotelu. Takode, ukoliko se poslovnim gostima koji imaju korporativne
ugovore sa hotelom u periodu visoke traznje odbije zahtev za rezervacijom, zarad ostvarivanja
kratkoro¢nog prihoda s obzirom da se ta soba moze prodati po vi$oj ceni nekom drugom gostu, takode
postoji znacajna opasnost od raskida ugovora i gubitka dugoro¢nog prihoda i profita. Stoga, u osnovi
danasnjih sofisticiranih sistema za upravljanje prihodima, lezi upravljanje traznjom kroz upotrebu
velikih baza podataka, kako bi se prilikom formiranja strategija upravljanja prihodima sve relevantne
informacije uzele u obzir. Sustina analize velike koli¢ine podataka leZzi u uspes$no izvrSenoj
segmentaciji, tako da se proizvod plasira ka potrosacu u skladu sa Zivotnom vredno$c¢u koju on ima
za hotel. Plasman proizvoda podrazumeva formiranje adekvatne cene u odredenom periodu traznje,
kao 1 plasman odgovaraju¢im kanalima distribucije. Ovakvo sofisticirani sistemi uz profesionalnost i
ekspertizu menadzera prihoda dac¢e adekvatne poslovne rezultate. Ove rezultate potrebno je pravilno
meriti i kontrolisati. Sistemi za merenje performansi, takode, su se znac¢ajno menjali i usavrSavali
tokom vremena. Pri analizi uspesnosti poslovanja hotela, najpre su se Koristile finansijske mere
performansi. Kako se razvijala svest o znacaju kupaca, kao 1 zaposlenih u generisanju rezultata
poslovanja, razvio se i sistem nefinansijskih mera performansi. Konkretno, ove mere usmerene su na
merenje stepena satisfakcije korisnika, stepena satisfakcije zaposlenih, stepena kvaliteta usluge i sl.
U hotelskoj industriju razvija se i specifiCan sistem za merenje operativne uspesnosti poslovanja.
Ovaj sistem za merenje operativnih performansi je sastavni deo sistema upravljanja prihodima, koji
se, takode, tokom vremena razvijao, ali i dalje postoji dosta prostora za njegovo usavrSavanje.
Konkretno, za svaki prihodni centar hotela definisani su odgovarajuéi pokazatelji performansi, kako
bi se izmerila operativna uspe$nost poslovanja svakog od njih. Analiza dobijenih vrednosti
pokazatelja od velike je vaznost, kako bi se ocenilo koliko uspe$no je hotel uspeo da realizuje
postavljene ciljeve.

DosadaSnja teorijska znanja neosporno ukazuju na vaznost merenja performansi hotelskog
poslovanja. Medutim, pored pitanja merenja i analize dobijenih rezultata, veoma je bitno
identifikovanje klju¢nih faktora koji ¢e uticati na visinu ostvarenih poslovnih rezultata. Ovi faktori
mogu bit interni i eksterni. Eksterni faktori mogu uticati kako pozitivno, tako i negativno na
performanse hotelskog sektora. Tako planirani dogadaji, kao Sto su sportske manifestacije, muzicki
festivali, kongresi 1 sl. znac¢ajno pozitivno mogu doprineti radu hotela u mestu odrzavanja dogadaja.
Medutim, postoje i neplanirani dogadaji na koje menadZeri hotela ne mogu uticati, a koji mogu
izazvati znaCajne Stete po poslovanje hotela. Ovi dogadaji odnose se na zdravstvene krize, finansijske
i ekonomske krize, politicke krize i ratove, prirodne nepogode, teroristicke napade i dr. lako ih ne
mogu predvideti, menadzeri hotela, kao i kreatori ekonomskih politika, bi trebalo da imaju
pripremljene planove ponaSanja u slucaju ovakvih kriza, kako bi se potencijalna Steta minimizirala.
Dosadasnja nau¢na istrazivanja u ovom domenu pokazala su da postoje odredeni obrasci delovanja
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kriza na hotelski sektor i u skladu sa njima mogu biti definisani na¢ini delovanja menadzera radi
minimiziranja negativnih efekata.

U ovom radu izvrSena je analiza pokazatelja performansi u smislu prosecne dnevne cene, stope
popunjenosti kapaciteta i prihoda po raspolozivoj sobi za uzorak od 328 hotela iz 37 evropskih drzava
u periodu od 2007-2010. godine, kako bi se identifikovao uticaj ekonomske krize iz 2008. godine na
hotelski sektor. Poredenjem vrednosti pokazatelja performansi u 2008. u odnosu na 2007. godinu,
vidimo da tada ekonomska kriza jos uvek nije pogodila hotele iz svih regiona, kao ni hotele iz svih
kategorija. Medutim, porede¢i dobijene rezultate u 2009. u odnosu na 2007. i 2008. godinu,
zakljucujemo da je prisutan pad sva tri posmatrana pokazatelja performansi, po svim evropskim
regionima, i po svim kategorijama hotela. U tom smislu, u hotelskom sektoru Evrope se definitivno
osecaju posledice ekonomske krize, tek u 2009. godini. Posmatrajuci dobijene rezultate u 2009.
godini u odnosu na 2007. godinu koja je uzeta kao bazna, najveci pad prihoda po raspolozivoj sobi
registrovan je u Istocnoj 1 Severnoj Evropi (28%), stope popunjenosti kapaciteta u Isto¢noj Evropi
(14%), a prose¢ne dnevne cene u Severnoj Evropi (25%). Dublja analiza podataka pokazala je da je
najmanji pad u domenu prose¢ne dnevne cene i prihoda po raspolozivoj sobi registrovan u kategoriji
luksuznih hotela, dok je u domenu stope popunjenosti kapaciteta najmanji pad registrovan u visoj
visokoj kategoriji hotela. Potencijalni razlozi za ovakve rezultate, mogu se naéi u Cinjenicama da
luksuzne hotele posecuju cenovno neosetljivi kupci, velike platezne sposobnosti, koji su spremni da
potroSe vece koli¢ine novca na hotelsku sobu, dok u hotelima viSe visoke kategorije obi¢no odsedaju
poslovni gosti, koji su zbog poslovnih razloga nastavili da putuju. Potencijalan razlog moze lezati i u
¢injenici da su u periodima ekonomske krize hotele vise visoke kategorije posecivali gosti, koji bi u
situacijama kada je trziSte stabilno, odsedali u luksuznim hotelima, ali su se zbog uticaja ekonomske
krize preorijentisali na nesto jeftiniju kategoriju hotela. Medutim, da bismo sa sigurnoS¢u znali
razloge za ovako dobijene rezultate bilo bi potrebno dodatno sprovesti kvalitativna istrazivanja.

Analizom rezultata za 2010. godinu, zaklju¢ujemo da se evropsko hotelsko trziste oporavlja od uticaja
ekonomske krize. U regionima Zapadne i Severne Evrope zabeleZen je rast sva tri posmatrana
parametra, dok je u regionima Isto¢ne i Juzne Evrope, zabelezen rast stope popunjenosti kapaciteta i
prihoda po raspolozivoj sobi, dok je cena i dalje bila niza u odnosu na prethodnu, kriznu godinu.
Posmatrajuci rezultate po kategorijama, uocava se da su jedino luksuzni hoteli i hoteli visoke
kategorije uspeli da ostvare rast po pitanju sva tri pokazatelja performansi, dok su u sluc¢aju drugih
kategorija rezultati meSoviti. Naime, hoteli iz ekonomske 1 viSe visoke kategorije, zabelezili su rast u
slu¢aju stope popunjenosti kapaciteta i prihoda po raspolozivoj sobi, dok je kod hotela iz srednje
kategorije, zabeleZen rast u domenu stope popunjenosti kapaciteta.

Bez obzira na ¢injenicu §to oporavak po pitanju sva tri pokazatelja performansi, nije zabelezen u svim
regionima, kao ni u svim kategorijama hotela, evidentno je da je u 2010. godini evropsko hotelsko
trziSte na putu oporavka. To bi moglo da znaci da kreatori turistickih politika potencijalno ne moraju
da deluju u domenu odobravanja podsticaja i subvencija hotelima, kako bi se trziSte oporavilo.
Posmatraju¢i pomenute tri operativne performanse, vidimo da hotelsko trZiSte pogodeno
ekonomskom krizom ima sopstveni mehanizam vracanja na prethodni nivo poslovanja. Medutim,
ovakve tvrdnje treba uzeti sa ograni¢enjem, kako se rezultati mogu potencijalno razlikovati ukoliko
bi uzorak obuhvatio ve¢i broj hotela sa razlic¢itih kontinenata, koji su nejednako pogodeni
ekonomskom krizom. Ogranicenje istrazivanja moze se identifikovati 1 u vidu tipa koriS¢enih
podataka, kako bi precizniji rezultati bili dobijeni ukoliko bi se analizirali mese¢ni, a ne prose¢ni
godisnji podaci operativnih performansi. U tom slu¢aju bilo bi moguée znati preciznije u kom
momentu je ekonomska kriza pogodila evropsko hotelsko trziste, kao i posle koliko meseci se trziste
oporavilo od uticaja ove krize.

Nista manje bitno, jeste identifikovati kljucne interne pokretace operativnih performansi. Pristupi za
osmisljavanje merenja performansi hotela i identifikovanje klju¢nih pokretaca tih varijabli, a koji su
definisani u prethodnim istrazivanjima, mogu biti nadogradeni i pobolj$ani. U tom smislu u disertaciji
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je sprovedeno istrazivanje gde su identifikovani kljucni interni pokretaci dve operativne performanse,
prihoda po raspolozivoj sobi i bruto operativnog profita po raspolozivoj sobi. Konkretno, doprinos
ovog istrazivanja lezi u ¢injenici da su pored eksplanatornih varijabli koje se ti¢u karakteristika hotela,
koris¢ene 1 varijable koje su deo strateskih odluka menadzera hotela, a koje ranije kao takve nisu bile
predmet sli¢nih istrazivanja. Varijable koje se ticu hotelskih karakteristika svrstane su u grupu
HotelCar i one obuhvataju kategoriju, velicinu, brend, lokaciju i region hotela. Varijable koje su
sastavni deo strateskih odluka hotela, svrstane su u grupu ExpFee i tu su svrstane varijable ukupni
troskovi marketinga, plate menadzera, bonusi menadzera | troskovni racio departmana soba. S
obzirom da se dosada$nja istrazivanja nisu bavila ovako definisanim setom varijabli, koje pripadaju
grupi ExpFee, u istrazivanju je testirana znacajnost ove grupe varijabli za prihod po raspoloZivoj sobi
1 bruto operativni profit po raspolozivoj sobi. Rezultati su pokazali da ovaj set varijabli povecava
stepen objasnjenog varijabiliteta modela gde je zavisna varijable RevPAR, kao i GOPPAR, u slucaju
kada je trziste stabilno, kao i kada je izlozeno efektima ekonomske krize. Ovim je potvrdeno da je
uvodenje seta varijabli ExpFee u potpunosti opravdano, kako ova grupa varijabli znacajno utice na
operativne hotelske performanse.

Takode, kako je cilj istrazivanja da se identifikuju kljucni pokretaci definisanih hotelskih operativnih
performansi, testirana je statisticka znacajnost svake definisane nezavisne varijable. Cilj ovog
istrazivanja jeste i uocavanje razlika u klju¢nim pokretac¢ima performansi u periodu kada je trziste
stabilno, nasuprot trzistu koje je pogodeno ekonomskom krizom. U istrazivanju su stoga, koris¢eni
podaci za uzorak od ve¢ pomenutih 328 evropskih hotela za 2007. i 2009. godinu, kako ove dve
godine, na osnovu gore navedenih ¢injenica, verodostojno predstavljaju godine stabilnog trzista i
trzista koje je pogodeno ekonomskom krizom.

Analizom podataka za 2007. godinu kao kljuéni pokretac¢i obe operativne performanse, RevPAR-a i
GOPPAR-a, identifikovani su kategorija, velicina, lokacija, region, bonusi menadzera, ukupni
troskovi marketinga i troskovni racio departmana soba. Analizom standardizovanih regresionih
koeficijenata, utvrdeno je da najintenzivniji uticaj na RevPAR imaju ukupni troskovi marketinga,
troskovni racio departmana soba, velicina, kategorija, lokacija hotela, bonusi menadzera i region,
dok su najveci uticaj na GOPPAR ostvarili troskovni racio departmana soba, ukupni troskovi
marketinga, veli¢ina, kategorija, lokacija, bonusi menadzera i region. Stoga, preporuka za hotele koji
posluju na stabilnom trZiStu, a koji kao cilj postavljaju maksimizaciju prihoda po raspoloZivoj sobi,
podrazumeva da stave akcenat na ulaganja u marketing, dok ukoliko je cilj maksimizacija bruto
operativnog profita po raspolozivoj sobi, preporuka je stavljanje akcenata na primenu strategija za
obaranje operativnih tros§kova i iznalazenje nacina za rast operativnih prihoda departmana soba. Da
bismo znali koje bi konkretno marketing strategije, kao i strategije za obaranje operativnih troskova
i rast operativnih prihoda departmana soba, trebalo primeniti, potrebno je sprovesti dodatna
istrazivanja. Takode, u situaciji kada je trziSte stabilno prednost u generisanju oba ova operativna
pokazatelja imace mali, hoteli vi$e kategorije, smesteni u gradu. Davanje podsticaja menadzerima u
vidu bonusa, takode, je ocenjeno kao pozitivna strategija za ostvarivanje visih nivoa RevPAR-a i
GOPPAR-a. Bolje rezultate po osnovu oba operativna racio pokazatelja, ostvarili su hoteli iz Zapadne
i Severne Evrope. Analizom podataka za hotele iz uzorka utvrdeno je da je u ova dva regiona smesten
procentualno veéi broj hotela vise kategorije, kao i da ih karakteriSu vece prosecne cene i RevPAR.
Vrlo je izvesno da su hotele ovih regiona posecivali turisti veée platezne moci, koji su bili spremni
da plate visoke cene za hotelske sobe, kao 1 da potroSe novac na dodatne usluge, $to potencijalno
moze biti razlog zasto su u ovim regionima zabelezeni bolji rezultati po osnovu oba pokazatelja.

Analizom dobijenih rezultata u 2009. godini, zaklju¢eno je da su klju¢ni zajednicki pokretaci obe
operativne performanse, ukupni troskovi marketinga, troskovni racio departmana soba, kategorija,
velicina i lokacija hotela, dok je region ocenjen kao statisti¢ki zna¢ajna varijabla samo za GOPPAR.
Zasto je region bitno uticao na generisanje GOPPAR-a, a ne i RevPAR-a, sustinski je moguce
potvrditi samo ukoliko se sprovede dodatno istrazivanje. Poredeci visinu ostvarenih standardizovanih
regresionih koeficijenata, moze se zakljuciti da su najveci uticaj na RevPAR imali ukupni troskovi
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marketinga, troSkovni racio departmana soba, kategorija, velicina i lokacija hotela, dok su u slu¢aju
GOPPAR-a to bili troskovni racio departmana soba, ukupni troskovi marketinga, velicina, region,
kategorija i lokacija hotela. Stoga, ukoliko hoteli koji posluju na trzistu koje je pogodeno
ekonomskom krizom kao cilj postave maksimizaciju RevPAR-a, preporucuje se da se pre svega
fokusiraju na marketing strategije i ulaganja u marketing, dok ukoliko kao cilj postave maksimizaciju
GOPPAR-a, akcenat bi trebalo da stave na formiranje i implementaciju strategija kojima bi uticali na
obaranje operativnih tro§kova departmana soba ili pak iznalaZzenje nacina za rast operativnih prihoda
tog departmana. Medutim, kako je trziste pogodeno krizom, vrlo je verovatno da ¢e biti teSko pronaci
strategije kojima ¢e se ostvariti rast operativnih prihoda. Ove preporuke u smislu definisanih strategija
za maksimizaciju oba racio pokazatelja, vazile su i u slucaju kada su hoteli poslovali na stabilnom
trziStu. Kao i u prethodnom slucaju za 2007. godinu, ovim preporukama bi trebalo pristupiti sa
oprezom, jer da bi se precizno znalo koje strategije treba primeniti zarad maksimizacije RevPAR-a i
GOPPAR-a, potrebno je sprovesti dodatna istrazivanja.

Vazan uticaj na oba racio pokazatelja imace velicina, kategorija 1 lokacija hotela. Prednosti u
generisanju oba racio pokazatelja imac¢e mali, hoteli viSe kategorije, smesteni u gradu. Medutim, ono
Sto je evidentno jeste da varijabla bonusi menadzera nije ocenjena kao statisticki znacajna u 2009.
godini ni za jednu posmatranu zavisnu varijablu, pa se moze zakljuciti da davanje bonusa hotelskim
menadzerima, kada je trziSte pogodeno ekonomskom krizom, nece dati pozitivne doprinose RevPAR-
u i GOPPAR-u.

Takode, varijable plate menadzera i brend nisu ocenjene kao statisticki znaajne varijable u
modelima, gde su zavisne varijable RevPAR i GOPPAR, u obe posmatrane godine. Ovakvi nalazi,
odstupaju od rezultata vec¢ine prethodno sprovedenih studija, pa dodatna istrazivanja u domenu uloge
ovih varijabli za pomenute operativne hotelske performanse, nisu na odmet.

Vaznost ovog istraZivanje proizilazi iz slede¢ih €injenica. Sveobuhvatnom analizom nauéne literature,
prema mojim saznanjima, do sada nije vrseno istrazivanje, koje je za cilj imalo simultano poredenje
klju¢nih faktora za postizanje Zeljenog prihoda po raspoloZzivoj sobi i1 bruto operativnog profita po
raspolozivoj sobi, kako na stabilnom trzistu, tako i kada je izloZzeno negativnim efektima ekonomske
krize. Ovakav tip istrazivanja sa ciljem identifikacije klju¢nih pokretaca rasta RevPAR-a i GOPPAR-
a, do sada nije raden za evropsko hotelsko trziste, Sto doprinosi generalizaciji ranije dobijenih
rezultata istraZivanja. Takode, do sada nije radena studija koja za cilj ima utvrdivanje kriticnih faktora
operativne uspesnosti hotela, koji je izrazen kroz GOPPAR.

Takode, ni u jednom istrazivanju do sada se nije istovremeno pratila i poredila uloga plata i bonusa
menadzera za hotelske performanse, RevPAR i GOPPAR, kako u periodu stabilnog trzista, tako i u
periodu kada deluje ekonomska kriza. Takode, do sada nije ispitivan uticaj koju ove dve varijable
imaju na GOPPAR.

Doprinos ovog istrazivanja proizilazi iz ¢injenice da se do sada varijabla troskovni racio departmana
soba, nije koristila kao objasnjavajuca varijabla u modelima gde su zavisne varijable bile RevPAR i
GOPPAR. Stoga, pored definisanja njene uloge u operativnoj uspeSnosti hotela, ona je dodatno
analizirana sa aspekta stabilnosti trzista, Sto je dodatni doprinosi nau¢nim saznanjima, ali 1 prakti¢nim
implikacijama za hotelske menadZere.

Implikacije za menadZere hotela koje su proistekle iz dobijenih rezultata istraZivanja, definisane su u
vidu preporuka na osnovu kojih oni mogu doneti odluke koje ¢e rezultirati rastom operativnih
performansi u vidu prihoda po raspolozivoj sobi, kao i bruto operativnog profita po raspolozivoj sobi,
kako u situaciji kada posluju na stabilnom trzistu, tako 1 u situaciji kada je trZiste izloZeno negativnim
dejstvima ekonomske krize. Takode, rezultati istrazivanja imaju pozitivne doprinose i za kreatore
turistickih politika, kako je utvrdeno da se hotelsko trziste vrlo brzo samostalno oporavlja nakon
ekonomske krize, bez potrebnih podsticaja datih od strane drzave.
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Pored svih nau¢nih doprinosa, kao 1 implikacija za hotelske menadzere i kreatore turistickih politika,
potrebno je osvrnuti se 1 na ograni¢enja istrazivanja. Nekoliko ogranic¢enja proizilazi iz samog tipa
koris¢enih podataka. Naime, u empirijskom istrazivanju koris¢en je sekundarni tip podataka dobijen
od STR-a, pa postoji verovatnoc¢a da podaci nisu u potpunosti precizni. Takode, u analizi su koris¢eni
prosecne godiSnje vrednosti za numericke varijable, pa bi precizniji zakljucci bili izvedeni da su
koriS¢eni mesecni podaci. ProSirivanje veli¢ine uzorka na van evropske hotele, doprinelo bi
generalizaciji dobijenih rezultata.

Doktorska disertacija daje dobre osnove za dalja istrazivanja. Prosirenje analize u smislu ukljuc¢ivanja
novih objasnjavajucih varijabli u model, kao 1 proSirenje posmatranog uzorka svakako ¢e biti jedan
od pravaca bududih istrazivanja. Takode, dobijeni kvantitativni rezultati u ovom istrazivanju mogu
dobiti proSirena tumacenja, ukoliko bi bila sprovedena dodatna istrazivanja pre svega kvalitativnog
karaktera, koja su predlozena u okviru glave V, u tacki 5, gde su diskutovani rezultati istrazivanja.

Kako je u ovom istrazivanju vrSeno poredenje rezultata za stabilno trziSte nasuprot trzistu koje je
pogodeno ekonomskom krizom, bilo bi dobro sagledati klju¢ne pokretace ovih operativnih
performansi na trzistu koje je pogodeno Covid-19 virusom i izvrSiti poredenja sa dobijenim
rezultatima za stabilno trziste i trziSte koje je pogodeno ekonomskom krizom.

I naposletku, ali svakako ne najmanje bitno, jeste sagledavanje operativne uspesnosti hotela sa
aspekta svakog njegovog prihodnog centra. Konkretno, buduca istrazivanja oslanjace se na koncept
upravljanja ukupnim prihodima hotela.
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PRILOG 1: TABELE

Tabela a5.1. Testiranje znacajnosti modela 1 za zavisnu varijablu RevPAR za 2007. godinu

ANOVA
Stepeni
Model Suma kvadrata slobode Sredina kvadrata =~ F-vrednost  p-vrednost
1 Regresija 514615.434 5 102923.087 14.887 .000
Reziduali 2226122.986 322 6913.425
Total 2740738.420 327

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela ab5.2. Testiranje stepena objasnjenog varijabiliteta zavisne varijable RevPAR setom varijabli
HotelCAR za 2007. godinu

Statistika promene

Korigovani  Standardna Promena

koeficijent greska Promena F-
Model R R? determinacije ocene R? vrednosti  bss1” bss2®  p-vrednost
1 433 .188 175 83.14701 188  14.887 5 322 .000

*bss-broj stepeni slobode

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.3. Ocenjeni regresioni koeficijenti modela 1 za zavisnu varijablu RevPAR za 2007. godinu

Statistika kolinearnost

Nestandardizovani Standardna Standardizovani t p-
Model beta koeficijenti greska beta koeficijenti statistika vrednost Tolerantnost VIF
1 (konstanta) 25.484 28.327 .900 .369
Lokacija 37.020 9.739 195 3.801 .000 .961 1.040
Veli¢ina -18.771 10.745 -092  -1.747 .082 .905 1.105
Brend 35.281 26.946 .066 1.309 191 .982 1.018
kategorija 79.397 11.555 .366 6.871 .000 .887 1.128
region 15.309 10.069 .079 1.520 129 .933 1.072

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Tabela a5.4. Deskriptivna statistika zavisne varijable RevPAR za 2007. godinu

Standardna
Statistike greska

RevPAR Srednja vrednost 140.9470 5.05502

95% interval poverenja za srednju Niza granica 131.0025

vrednost Visa granica 150.8914

5% potkresana srednja vrednost 130.0951

Medijana 117.1550

Varijansa 8381.463

Standardna devijacija 91.55033

Minimum .03

Maksimum 522.42

Rang 522.39

Interkvartilni opseg 69.32

Asimetrija 2.113 135

Spljostenost 4.872 .268

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.5. Testiranje normalnosti raspodele zavisne varijable RevPAR za 2007. godinu

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Stepeni Stepeni
Statistika slobode p-vrednost Statistika slobode p-vrednost
RevPAR 192 328 .000 778 328 .000

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.6. Deskriptivna statistika logaritmovane vrednosti zavisne varijable RevPAR za 2007.
godinu

Standardna
Statistika greska

InNRevPAR Srednja vrednost 4.7905 .03293

95% interval poverenja za srednju Niza granica 4.7257

vrednost Visa granica 4.8553

5% potkresana srednja vrednost 4.7926

Medijana 4.7720

Varijansa .356

Standardna devijacija .59631

Minimum .03

Maksimum 6.26

Rang 6.23

Interkvartilni opseg 57

Asimetrija -1.250 135

Spljostenost 12.016 .268

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Tabela a5.7. Testiranje normalnosti raspodele logaritmovane vrednosti zavisne varijable RevPAR za
2007. godinu

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Stepeni Stepeni
Statistika slobode p-vrednost Statistika slobode p-vrednost
InRevPAR .083 328 .000 .900 328 .000

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.8. Deskriptivna statistika logaritmovane vrednosti zavisne varijable RevPAR nakon
uklanjanja autlajera za 2007. godinu

Standardna
Statistika greSka

InRevPAR Srednja vrednost 4.8051 .02962

95% interval poverenja za srednju Niza granica 4.7468

vrednost Visa granica 4.8633

5% potkresana srednja vrednost 4.7957

Medijana 4.7725

Varijansa .287

Standardna devijacija .53566

Minimum 3.32

Maksimum 6.26

Rang 2.94

Interkvartilni opseg 57

Asimetrija .355 135

Spljostenost .606 .269

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.9. Testiranje znacajnosti modela 1 i modela 2 nakon ukljanjaja autlajera za 2007. godinu

ANOVA
Stepeni
Model Suma kvadrata slobode Sredina kvadrata = F-vrednost p-vrednost
1 Regresija 28.067 5 5.613 27.521 .000
Reziduli 65.473 321 .204
Total 93.540 326
2 Regresija 52.278 9 5.809 44.626 .000
Reziduali 41.262 317 130
Total 93.540 326

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.10. Testiranje znacajnosti modela 1 zavisnu varijablu RevPAR za 2009. godinu

ANOVA
Stepeni
Model Suma kvadrata slobode Mean Square F-vrednost ~ p-vrednost
1 Regresija 271986.434 5 54397.287 12.865 .000
Reziduali 1361527.244 322 4228.345
Total 1633513.678 327

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Tabela a5.11. Testiranje stepena objasnjenog varijabiliteta zavisne varijable RevPAR setom varijabli
HotelCAR za 2009. godinu

Korigovani koeficijent
Model R R? determinacije Standardna greska ocene
1 .408? 167 154 65.02573
Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.12. Ocenjeni regeresioni koeficijenti modela 1 za zavisnu varijablu RevPAR za 2009.
godinu

Statistika kolinearnosti

Nestandardizovani Standardna Standardizovani t- p-
Model beta koeficijenti greska beta koeficijenti vrednost vrednost Tolerantnost VIF
1 (konstanta) 17.580 22.081 .796 427
kategorija 63.428 10.504 .333 6.038 .000 .850 1.177
region 8.637 8.175 .058 1.056 292 .865 1.156
brend 22.658 21.150 .055 1.071 .285 975 1.026
veli¢ina -7.834 8.220 -.050 -.953 341 .939 1.065
lokacija 28.006 7.611 191 3.680 .000 .959 1.043

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.13. Deskriptivna statistika zavisne varijable RevPAR za 2009. godinu

Standardna
Statistika greska

RevPAR Srednja vrednost 110.4200 3.90257

95% interval poverenja za srednju Niza granica 102.7427

vrednost Visa granica 118.0973

5% potkresana srednja vrednost 102.0944

Medijana 88.7700

Varijansa 4995.455

Standardna devijacija 70.67853

Minimum 18.84

Maksimum 500.04

Rang 481.20

Interkvartilni opseg 55.79

Asimetrija 2.356 135

Spljostenost 7.481 .268

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

236



Tabela a5.14. Testiranje normalnosti raspodele zavisne varijable RevPAR za 2009. godinu

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Stepeni Stepeni
Statistika slobode p-vrednost Statistika slobode p-vrednost
RevPAR .166 328 .000 782 328 .000

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.15. Deskriptivna statistika logaritmovane vrednosti zavisne varijable RevPAR za 20009.
godinu

Standardna
Statistika greska

InNRevPAR Srednja vrednost 4.5516 .02966

95% interval poverenja za srednju Niza granica 4.4932

vrednost Visa granica 4.6099

5% potkresana srednja vrednost 4.5423

Medijana 4.4860

Varijansa .289

Standardna devijacija 53722

Minimum 2.94

Maksimum 6.21

Rang 3.28

Interkvartilni opseg .58

Asimetrija .286 135

Spljostenost 577 .268

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.16. Testiranje normalnosti raspodele logaritmovane vrednosti zavisne varijable RevPAR
za 2007. godinu

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Stepeni Stepeni
Statistika slobode p-vrednost Statistika slobode p-vrednost
InRevPAR .055 328 .020 .985 328 .002

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.17. Testiranje znacajnosti modela 1 i modela 2 za zavisnu varijablu InRevPAR za 2009.
godinu

ANOVA
Stepeni
Model Suma kvadrata slobode Sredina kvadrata ~ F-vrednost  p-vrednost
1 Regresija 28.682 5 5.736 28.119 .000
Reziduali 65.690 322 204
Total 94.372 327
2 Regresija 51.065 9 5.674 41.663 .000
Reziduali 43.307 318 136
Total 94.372 327

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Tabela a5.18. Testiranje znacajnosti modela 1 za zavisnu varijablu GOPPAR za 2007. godinu

ANOVA
Stepeni
Model Suma kvadrata slobode Sredina kvadrata ~ F-vrednost  p-vrednost
1 Regresija 232603.475 5 46520.695 13.526 .000
Reziduali 1107488.201 322 3439.404
Total 1340091.677 327

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.19. Testiranje stepena objasnjenog varijabiliteta zavisne varijable GOPPAR setom

varijabli Hotel CAR za 2007. godinu

Model R R?

Korigovani koeficijent

determinacije

Standardna gre§ka ocene

1 417

174

161

58.64644

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.20. Ocenjeni regresioni koeficijenti modela 1 za zavisnu varijablu GOPPAR za 2007.

godinu
Statistika kolinearnosti
Nestandardizovani Standardna Standardizovani t-
Model beta koeficijenti greska beta koeficijenti vrednost vrednost. Tolerantnost  VIF
1 (konstanat) -3.450 19.980 -173 .863
brend 30.984 19.006 .083 1.630 .104 .982 1.018
veli¢ina -5.953 7.579 -.042 -.785 433 .905 1.105
lokacija 24.102 6.869 181 3.509 .001 .961 1.040
kategorija 53.268 8.150 .352 6.536 .000 .887 1.128
region 6.255 7.102 .046 .881 379 .933 1.072
Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.
Tabela a5.21. Deskriptivna statistika zavisne varijable GOPPAR za 2007. godinu
Standardna
Statistika greska
GOPPAR Srednja vrednost 82.7465 3.53473
95% interval poverenja za srednju Niza granica 75.7928
vrednost Visa granica 89.7002
5% potkresana srednja vrednost 75.9684
Medijana 66.6350
Varijansa 4098.140
Standardna devijacija 64.01671
Minimum -33.13
Maksimum 464.76
Rang 497.89
Interkvartilni opseg 54.76
Asimetrija 2.067 135
Spljostenost 6.038 .268

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Tabela a5.22. Testiranje normalnosti raspodele zavisne varijable GOPAR za 2007. godinu

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Stepeni Stepeni
Statistika slobode p-vrednost Statistika slobode p-vrednost
GOPPAR .163 328 .000 .822 328 .000

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.23. Deskriptivna statistika logaritmovane vrednosti zavisne varijable GOPPAR za 2007.
godinu

Standardna
Statistika greska

INGOPPAR Srednja vrednost 4.6347 .02938

95% interval poverenja za srednju NiZa granica 4.5769

vrednost Visa granica 4.6925

5% potkresana srednja vrednost 4.6374

Medijana 4.6128

Varijansa .283

Standardna devijacija .53209

Minimum .00

Maksimum 6.21

Rang 6.21

Interkvartilni opseg .53

Asimetrija -1.744 135

Spljostenost 17.105 .268

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.24. Testiranje normalnosti raspodele logaritmovane vrednosti zavisne varijable GOPPAR
za 2007. godinu

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Stepeni Stepeni
Statistika slobode p-vrednost Statistiika slobode p-vrednost
INGOPPAR .081 328 .000 .881 328 .000

Izvor: Autorova kalkulacija.

Tabela a5.25. Deskriptivna statistika logaritmovane vrednosti zavisne varijable GOPPAR nakon
uklanjanja autlajera za 2007. godinu

Standardna
Statistika greska

INGOPPAR Srednja vrednost 4.6489 .02581

95% interval poverenja za srednju Niza granica 4.5981

vrednost Visa granica 4.6997

5% potkresana srednja vrednost 4.6398

Medijana 4.6129

Varijansa 218

Standardna devijacija 46680

Minimum 3.08

Maksimum 6.21

Rang 3.13

Interkvartilni opseg 52

Asimetrija .339 135

Spljostenost .657 .269

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

239



Tabela a5.26. Testiranje znacajnosti modela 1 i modela 2 za zavisnu varijablu INGOPPAR za 2007.
godinu

ANOVA
Stepeni
Model Suma kvadrata slobode Sredina kvadrata =~ F-vrednost p-vrednost
1 Regresija 17.620 5 3.524 21.177 .000
Reziduali 53.416 321 .166
Total 71.035 326
2 Regresija 43.175 9 4.797 54.585 .000
Reziduali 27.860 317 .088
Total 71.035 326

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.27. Testiranje znacajnosti modela 1 za zavisnu varijablu GOPPAR za 2009. godinu

ANOVA
Stepeni
Model Suma kvadrata slobode Sredina kvadrata  F-vrednost p-vrednost
1 Regresija 112295.742 5 22459.148 10.915 .000
Reziduali 662571.707 322 2057.676
Total 774867.449 327

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25..

Tabela a5.28. Testiranje stepena objasnjenog varijabiliteta zavisne varijable GOPPAR setom
varijabli HotelCAR za 2009. godinu

Korigovani koeficijent
Model R R? determinacije Standardna greska ocene

1 .381 145 132 45.36161

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25..

Tabela a5.29. Ocenjeni regresioni koeficijenti modela 1 za zavisnu varijablu GOPPAR za 2009.
godinu

Statistika kolinearnosti

Nestandardizovani Standardna Standardizovani t- p-
Model beta koeficijenti greska beta koeficijenti vrednost vrednost. Tolerantnost  VIF
1 (konstanta) -9.001 15.404 -.584 .559
kategorija 41.664 7.328 .318 5.686 .000 .850 1.177
region 1.991 5.703 .019 .349 127 .865 1.156
brend 22.488 14.754 .080 1.524 128 975 1.026
veli¢ina .681 5.734 .006 119 .906 .939 1.065
lokacija 15.163 5.309 .150 2.856 .005 .959 1.043

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Tabela a5.30. Deskriptivna statistika zavisne varijable GOPPAR za 2009. godinu

Standardna
Statistika greska

GOPPAR Srednja vrednost 59.0330 2.68784

95% interval poverenja za srednju NiZa granica 53.7454

vrednost Visa granica 64.3207

5% potkresana srednja vrednost 53.7834

Medijana 45.1500

Varijansa 2369.625

Standardna devijacija 48.67880

Minimum -28.31

Maksimum 370.09

Rang 398.40

Interkvartilni opseg 44.94

Asimetrija 2.233 135

Spljostenost 7.800 .268

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.31. Testiranje normalnosti raspodele zavisne varijable GOPPAR za 2009. godinu

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Stepeni Stepeni
Statistika slobode p-vrednost Statiskika slobode p-vrednost
GOPPAR .146 328 .000 328 .000

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.32. Deskriptivna statistika logaritmovane vrednosti zavisne varijable GOPPAR za 2009.

godinu
Standardna
Statistika greska

INGOPPAR Srednja vrednost 4.3564 .02877

95% interval poverenja za srednju Niza granica 4.2998

vrednost Visa granica 4.4130

5% potkresana srednja vrednost 4.3541

Medijana 4.3103

Varijansa 271

Standardna devijacija .52102

Minimum .00

Maksimum 5.99

Rang 5.99

Interkvartilni opseg 57

Asimetrija -1.428 135

Spljostenost 14.362 .268

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25..
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Tabela a5.33. Testiranje normalnosti raspodele logaritmovane vrednosti zavisne varijable
GOPPAR za 2009. godinu

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Stepeni Stepeni
Statistika slobode p-vrednost Statistika slobode p-vrednost
INGOPPAR .066 328 .001 .898 328 .000

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.34. Deskriptivna statistika logaritmovane vrednosti zavisne varijable GOPPAR nakon
uklanjanja autlajera za 2009. godinu

Standardna
Statistika greska

INGOPPAR Srednja vrednost 4.3698 .02558

95% interval poverenja za srednju Niza granica 4.3194

vrednost Visa granica 4.4201

5% potkresana srednja vrednost 4.3564

Medijana 4.3125

Varijansa 214

Standardna devijacija 46249

Minimum 3.11

Maksimum 5.99

Rang 2.88

Interkvartilni opseg .56

Asimetrija 444 135

Spljostenost 414 .269

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Tabela a5.35. Testiranje znacajnosti modela 1 i modela 2 za zavisnu varijablu InGOPPAR za 2009.
godinu

ANOVA
Stepeni
Model Suma kvadrata slobode Sredina kvadrata F-vrednost p-vrednost
1 Regresija 17.317 5 3.463 21.211 .000
Reziduali 52.415 321 163
Total 69.731 326
2 Regresija 42.508 9 4.723 54.997 .000
Reziduali 27.224 317 .086
Total 69.731 326

Izvor: Kalkulacija i prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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PRILOG 2: GRAFIKONI

Grafikon a5.1. Graficki prikaz rasturanja reziduala sluc¢ajne greske za zavisnu varijablu RevPAR za
2007. godinu
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon a5.2. Graficki prikaz raspodele zavisne varijable RevPAR za 2007. godinu u vidu
histograma
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Grafikon a5.3. Graficki prikaz autlajera za zavisnu varijablu RevPAR za 2007. godinu
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon a5.4. Graficki prikaz normalnosti raspodele zavisne varijable InRevPAR nakon
isklju€ivanja ekstremne vrednosti za 2007. godinu
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Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Grafikon a5.5. Graficki prikaz autlajera za zavisnu varijablu InRevPAR nakon iskljucivanja
ekstremne vrednosti za 2007. godinu
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon a5.6. Grafi¢ki prikaz rasturanja reziduala sluc¢ajne greske za zavisnu varijablu RevPAR za
2009. godinu

zavisnha varijabla: RevPAR
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Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Grafikon a5.7. Graficki prikaz raspodele zavisne varijable RevPAR u vidu histograma za 2009.
godinu
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon a5.8. Grafi¢ki prikaz autlajera za zavisnu varijablu RevPAR za 2009. godinu
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Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Grafikon a5.9. Graficki prikaz normalnosti raspodele zavisne varijable InRevPAR za 2009. godinu
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon a5.10. Graficki prikaz autlajera za zavisnu varijablu InRevPAR za 2009. godinu
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Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

247



Grafikon a5.11. Graficki prikaz rasturanja reziduala slucajne greSke za zavisnu varijablu GOPPAR
za 2007. godinu

zavisna varijabla: GOPPAR
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon a5.12. Graficki prikaz raspodele zavisne varijable GOPPAR za 2007. godinu u vidu
histograma

Histogram

100

80

60

Frekvencija

40

20

oo 100.00 20000 300.00 400.00 500.00

GOPPAR

Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Grafikon a5.13.
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon a5.14. Graficki prikaz normalnosti raspodele zavisne

iskljuc¢ivanja ekstremne vrednosti za 2007. godinu
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Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Grafikon a5.15. Graficki prikaz autlajera za zavisnu varijablu InRevPAR nakon iskljucivanja
ekstremne vrednosti za 2007. godinu
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon a5.16. Graficki prikaz rasturanja reziduala zavisne varijable GOPPAR za 2009. godinu
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Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Grafikon a5.17. Graficki prikaz raspodele zavisne varijable GOPPAR u vidu histograma za 2009.
godinu
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon a5.18. Graficki prikaz autlajera za zavisnu varijablu GOPPAR za 2009. godinu

400,00
300.00
20000 3
ETI

12
100.00
00

-100.00

GOFPAR
Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Grafikon a5.19. Graficki prikaz normalnosti raspodele zavisne varijable InGOPPAR nakon
isklju¢ivanja ekstremne vrednosti za 2009. godinu
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lzvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.

Grafikon a5.20. Graficki prikaz autlajera za zavisnu varijablu InRevPAR nakon iskljuivanja
ekstremne vrednosti
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Izvor: Prikaz autora iz softvera SPSS 25.
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Mpunor 1.

UsjaBa o ayTopcTBY

MNotnucanu-a __ BpaHucnasa Xpucros CtaHunh

6poj MHaeKca 3032/2013

UsjaB/byjem
[a je JOKTOPCKA AMcepTaumja nog HacNo0BOM

MpumeHa KOHLUENTa ynpas/bakba NPUXOAUMA Y aHA/IM3U NOC/I0BaHa XOTE/1a Ca CTAaHOBULITA ONEePaTUBHUX

nepeopmaHcu

® pes3ynTaT COMCTBEHOT MCTPaXKMBaYKor paaa,

® [a npeasioxeHa aucepTaumja y LeAUHN HU Yy AenoBUMa Huje Buna npeaoxeHa 3a gobujarbe 6uio
Koje AMnaome Npema CTyAujCKUM NPOrpammnuma Apyrmx BUCOKOLWKONCKUX YCTAaHOBA,

® Na Cy pe3ynTaT KOPeKTHO HaBeaeHUN u

® [1a HMCaM KpLIMO/Na ayTopcKa NpaBa M KOPUCTMO MHTENEKTYaNHY CBOjUHY APYIMX AuLa.

MoTnuc poKTopaHaa

Y beorpaay,
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Mpwunor 2.

UsjaBa 0 MICTOBETHOCTMU LUTAMNaHe U efIeKTPOHCKe Bep3unje
AOKTOpPCKOr paaa

Nme 1 npesnme aytopa _bpaHncnasa Xpuctos CTaHumh

bpoj nHaekca 3032/2013

Ctyamjckm nporpam _MNoCN0BHO YNpaB/batbe

Hacnos paga _NpumeHa KoHLUEeNTa ynpas/bakba NPUXOANMa Y aHaANU3M NOCN0BaHA
XOTe/1a ca CTAHOBULITA ONepPaTUBHUX NepdopMaHCH

MeHTOp npod. Ap bojaH 3eyesuh

MoTnucaHun/a BpaHuncnasa Xpucrtos CtaH4yuh

M3jaB/byjem Aa je wTamnaHa Bep3nja MOr AOKTOPCKOr paja MCTOBETHA e/IeKTPOHCKO] BEP3WUjU KOojy Cam
npepao/na 3a objaB/bMBakbe Ha NopTany QUruTanHor penosutopujyma YHusepsuterta y beorpaay.

[o3Bos/baBam ga ce o6jaBe MOjM IMYHKM NOAAUM Be3aHM 33 AobuWjarbe akaAeMCKOr 3Bakba AOKTOPA HayKa, Kao
LITO CY MMe M Npe3nme, rognHa n mecto pohera 1 gaTym oabpaHe paaa.

OBM AMYHM NOZAUM MOTY ce 06jaBUTU HA MPEXKHMM CTPaHULAMa AUrnTanHe BUBANOTEKE, ¥ eNeKTPOHCKOM
KaTasory u y nybankaumjama YHusepsuteta y beorpagy.

MoTnuc goKkTopaHaa

Y beorpagy,
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Mpwnor 3.

UsjaBa o kopuwherwy

Osnawhyjem YHuBepsuteTcky 6bubnmnoteky ,CBeTosap MapKkosuh” pga y [AurutanHu penosntopujym
YHuBep3uTeTa y beorpagy yHece mMojy IOKTOPCKY AncepTaumjy nosd HacJoBOM:

NpumeHa KoHUENTa ynpaB/bakba NPUXOAMMA Y aHAU3U NOCNOBaHA
XOTeJ1a ca CTAaHOBMLUTA onepaTuBHMUX nepdpopmaHcu

KOja je Moje ayTOpPCKO Aeno.

OucepTtaumnjy ca cBuMM npuaosMma npegao/na cam y enekTPoHCKom ¢opmaTty MnorogHom 3a TpajHO
apxusmpatbe.

Mojy AOKTOPCKY AMcepTaumjy noxparbeHy y AurntanHm penosntopujym YHuBepsuteta y beorpaay mory ga
KOpUCTE CBW KOju NOLLTYjy oapeabe cafpskaHe y ogabpaHom TMny anueHue KpeatmsHe 3ajegHuue (Creative
Commons) 3a Kojy cam ce oanyuuno/na.

1. AytopcTBo

2. AyTOpCTBO - HEKOMEpPUMjANHO

3. AyTopcTBO — HEKOMepLUMjanHo — 6e3 npepage

4. AyTOpPCTBO — HEKOMEPUMjANHO — AENUTM NOL UCTUM YCNOBMMA
5. AytopctBo — 6e3 npepage

6. AyTOpCTBO — A€/UTW NoA UCTUM YCI0BMMA

(Monumo Aa 3aoKpy:KuTe camo jegHy o4 WwecT NoHyheHux AuueHUM, KpaTak OnucC AUUEHUM AaT je Ha
nonehuHm nucra).

MoTnuc poKTopaHaa

Y beorpagy,
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