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PRIMENA KONCEPTA UPRAVLJANJA PRIHODIMA U ANALIZI  POSLOVANJA
HOTELA SA STANOVI GTA OPERATI VNI H PERFOR

SAGETAK

Predmet istragivanja ove doktorske disertaci]|j
prihodima ima u operativnoj Uuspegnosupravijahjat el s
prihodi ma, sa posebnim akcentom na cenovne i

kako upravljanje prihodima dovodi do rasta operativnih hotelskih performansi. Kako se operativno
poslovanje hotela mogepmé&naizot ekjez nazbshowve

|l iterature, u disertaciji su odabr aengl.redenwe r ac
per available roomRevPAR i bruto operati vniengbgrasd dpdratingo r a
profit per available roormGOPPAR. Da bi se obezbedio rast ovih pokazatelja, potrebno je odrediti

koj i su to kljulni f a k t o,ril ovk disertacijeneste idgntifikacijau t i |
kl julnih pokretala opermtfiowma | uspeg mo satdie khvaatt en
dovesti do njene maksi mizacije. Pored toga, ci
ovih racio pokazatelja kada je trgigte stabil:!
Metodol ogi j a istragivanja zasniva se na pri me
sekundanim podacima zauzorakod3B8 t el a iz 37 evropskih dr gava
e biti predmet analize, a kdijie siteabnanjotepr ¢
pogolLeno ekonemsbomdleniazopm, anal i za psodegengh ka z

average daily rateADR), stopu popunjenosti kapacitetn(l. occupancy percentag@cc) i prihod
po raspol ogi vdpROORO®KI0O. z @ o p ¢ je daojal ekbmomskh krinadz 2008.

godine pogodila celokupno evropsko hotel sko
kategorijama hoteldeku 2009. godi ni . Me L ut i jmpporavekijer@ 10 .
svim evropskim regi o+i RewPARaa ok Je ea§teADRa r aatb e De g e r
regionima Zapadne i Severne Evro@y akav rezul tat, ima vagne i mg
politika, jer on ukazuje da hotelskom sektoru vrlo verovatno nisegotn i dr gavni pods
subvencija kako bi se brge oporavili od kri
mehani zam opravka. Za anal i zu kdtopausu mzete 20970 k r e
godina, koja predstavlja godinu kad®jes r ops ko hot el sko trgigte bil
kada je ono bilo pogolLeno ekonomskom krizom. )\
| etiri puta, jer su testirani wuticaji odwmgavi s
U anal i zi kao nezavisne varijable korigiene s
smisluk at egorije, velil i neiprippdnostiregionkacivarijable koesud u, |

deo strategkih odluka ukapal ikith o« ma dipamsaa ke t
menadigeom@gkovnog racia departmana soba

Rezul tati i stragivanja pokazal:i su dakasigda k1 j u
se oni razlikuju ukoli ko se posmatra njihov
pogolLeno ekonanaskk gnu | ksmkategpnia.v d bBi | i na, l okaci j a
menadger a, ukupniitt og§ bimdepartmmarmarsdéha t k Injgual n i pokr

operativne performansesuk &kdd ejgortij@igtvel st amial,
trogkovi itnrtaog kked v mig ar ac ikl jdelprair t pmmaknrae tsalbia,obe o
kadaijge et i @l og e nRegiopjé imdo uticajyea GORPAR, ali.ne i na RevPAR, kada

j e trgigte pogol en dNa ashkoounanalizek sbtandardizavanih oregresionih

koeficijenata, utvrleno | eukda nnajtw dihgsdoltiai aveajr |
GOPPAR naj vetirioguktoivcnaij riamtai okddprt manar §opae st
pogolLeno krizom. Stoga, pored gore pomenutih



i stragivanj a i magia za ihotelskeneglaeddjreea ei. mpJ icdklhotdlaa j u |
maksimizacija RevPAR: , menadgerima prihoda se preporulu
bi s e aloiugmarketinig,alak ukolikge cilj maksimizacija GOPPAR, akcent bi trebalo da
stave na strategije za obaranje operativnih
operativnih prihoda departamana soba.

Detalinimuvidomuwm au| nu | i terasazwanpr ema moj samda ni |
koei st ovremeno vrgi porelLenje uticaja definisa
i GOPPAR,sdruge strane, sa ciljem identifikaci]je
stabilnog trgigta i u per komdckrzomk Bodatna koest ot ovggi gt e
i stragivanja proistile iz |linjenice da ovakayv

gto doprinosi generalizaci jTakabe ] euddbspdagh
nijesprovede o i stragi vanj e ko] matajbeo npursaat inzommtyperrae d i
hotelske performanse peri odu s t a Ipriotl permdy kada f@irggtiag t a spuo g c
ekonomskom krizonPrema mom saznanju, do sada nije ispitivan uticaj kojulegevarijable imaju

na GOPPAR. TakolLe, doprinos ovog rada legi i
ni uticaj koju varijablat r o g k o v aepartmamacsobama na RevPAR i GOPPARPored
definisang uloge koju ova varijabla ima oper ati vnoj uspegnost.i h o
zavisnosti od toga da I|Ii hoteli posluju na st
krizom, gto dodanno mdopuil mosi idosadi vanj i ma,
za hotel ske menadgere.

L
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APPLICATION OF THE REVENUE MANAGEMENT CONCEPT IN THE HOTEL
BUSINESSANALYSIS FROM THE OPERATIONAL PERFORMANCE PERSPECTIVE

SUMMARY

The subject of tis doctoral dissertation is the definition and analgéithe rolein 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 pncdngnrpricing 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 compeahive review of the scientific literature, two ratio indicatmes
selected in the dissertatiorevenue per available rooifiRevPAR) andyross operating profit per
available room(GOPPAR). In order to ensure the growth of these indicators, it is necessar
determine the key factors that affect them. That being said, the aim of this dissertation is to identify
the key drivers of hotel 6s operational succes
to its maximization. In addition, the aito 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 anatytis o
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 affted by the economic sis, an analysis of data for the average daily rate
(ADR), the occupancy percentage (Occ) and revenue per available room for the peri@d 2007

was performed. It was determined that the economic crisis from 2008 affected the entire European
hotel market in2009, 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 Europee3tits 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 agpmechanism., Therefore, 2007 was talkerihe 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 wsgdgory, sizebrand, locationandregion, as well as
variables that are part of h o t edtabmarketigrcests,e r s
salariesandbonuses of manageasidroom departmental cost ratio.

The results of the research showed that the kiegrd for RevPAR and GOPPAR are differanid

thatthey also differ if weare looking intheir impact on the mentioned operational ratios on a stable
marketcomparingo the market affected by the economic crikig/as concluded thatategory, size,
location, regionbonuses of managerotal marketing costandroom departmental cost ratiare

the key drivers of both operational performance when the market is stable,cateitpry, size,
location, total marketing cosemndroom depamental cost ratio ard&ey drivers of both operational
performance when the market is exposed to the effects of the €hsisegion had an impact on
GOPPAR, but not on RevPAR, when the market was hit by the economicBaisesl on the analysis

of standardized regression coefficients, it was determined that RevPAR is most affedtsdl by
marketing costswhile GOPPAR is most affected bbyom departmental cost ratid®oth when the

market is stable and when the market is affected by the crisis. Tiegref@ddition 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 moren 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 thacientific 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 stableandrke

a market affected by the economic crisias 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 geneadion of previaisly obtained research resulédso,

no research has been conducted in the scientific literature so far, that monitors and compares the role
of salariesandbonuses of managefsr 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 wthehvariableroom departmental cost

ratio has on RevPAR and GOPPAR, has not been testethyaddition b defining the role which
thisvariable maksintheha el 6 s o p e r a trdleoan lbadlso sonsderesl assvhetherthatels
operate in a stablor 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 managenopetating performance, RevPAR,
GOPPAR, multiple linear regression analysis

Scientific field: Economic policy and development

Scientific subfield: Tourism Economics

JEL classification: M10, Z30, Z33
UDC number: 640.4:070.3(043.3)



uvoD

Turistilka industrija predstavlja znalajan se
turistil|l ke potr ognj eishwmanegmalopeodaje i dsugile igdustrija é.iu, Lip,r e v o
Wang, & Pan, 2019). Turizamo ge bi t i kljul ni pokretal privre
od turizma I ukupwnal ituod ssvékakpptirpgora dobe

2011). Turizam je jedna oijdudmugoj polevini2bveka, sarveoind r ¢ e
i z r indgrendbomrasta (Goh & Law, 2002).

U svetsko]j i teratur.i vel
karakterigu visoke stope r
(Orfila-Sintesa, CrespCladera & Martine&R 0 s 200
ima u okviru turistil ke in
hotel skih gostiju ima viogo

a pagnja posvelei
t a. Turi sti odl uk
, gto istile vagr
strije. U prilog
tprogangnt dalrnectuwal e

Danagnj e hot el sko trgigte karakteri ge j aka
prilagolLavanjem dinami|lnim promenama. Kako bi
hot el ski menadgeri obl i kuj u hoetbeel spkoe rporgoail zav. o dv
u maksimizaciji prihoda i profitamaju sistemi upravljanja prihodima. Upravljanje prihodima

znal ajno se i zmenidlho godi asao@O0navtekmkalo7@anas.
j e vrgena opt i mim aaksimizacijepopavativagg erinaa sistem lupravljanja

prihodi ma postaje strategki sistem za opti mi z
|l ojalnih odnosa sa potrogal i ma. Da bi se pos
menardigei maju na raspolaganju detaljne podatke
bazama podataka i oslanjanje na napredna sof
napredni h, sofisticiranih Ssistemai za unporgauM | nj
i stovremene obrade velike koliline informaci|j
dobar menadger prihoda je neizostavno u proce
u domenu strategija upravljanja prihodindazevidljive rezultate na ostvarene performanse hotela.

Odl uke menadge semaogperativimiadab poslovdnadhicteta anal i zom odgo
racio pokazatelgmogu se donet i zhatddskihposlownih operaciies pe g no st i

Koncept upravfhknj a pri hodi ma poliva na o &Kmes £889b;m ek
Weatherford & Bodily, 1992Schwartz, 1998Chiang, Chen & Xi, 2007; lvanov & Zhechev, 2011

kojis u g eukiog i m i n d nmjegovapiimjemamiat i e udsvest domst pritoda iprofita.

Primena upravljanja pri ho (l)konpaniedngu remtivijo éksne i mae
kapacitete, (2) postoji mpgafopbst meguyhmraks acsk
kvarl ji vesepmadap pr@ziodar ¢(i4)unapr ed, (tb)a,g@edmadtoje] i VvV
ni ski mar gi nal ni prtodaje Jok emwtio fkroovii z i zdhmejnee OMima p a c |

postulatima mogu se dodati i postulati u smhbi: (1)t r ebal o da postoji mo ¢
traddtregi gnitrelsdedpmaedui razl il it,d3)tcre@ioymio Desgme 1
da budu razlilito s pr(leamyv,i2014)Brethmdna detnisgnicekonohgkin u ¢

postulati, jasno ukazuju da je primenaravljanjaprihodima u potpaosti opravdana u hotelskom
sektoru.

Koncept upravljanja prihodi ma | eindsswijo jndustrii ni c i
iznajmljivanja automobila i hotelskoj industr{Chiang, Chen & Xu, 2007) Nakon gt o se
kao viodobr o regenje u ostvarivanj u nrdustrijpmahonoper
pronalazipr i menu u gindkemrspakkno gto su restoran
i kockarnice, spa i velnes, upravljanje kongresnim i konferencijgkiostorom, prevoz tereta,
internet usluge i iznajmljivanje apartmana.



Finansijski doprinos od primene upravljanja prihodimhateskkom lancuMarriott International

dostigao jeiznosod 00 mi | i ona &0ross, 1997k)dok je njeydva dalg@ priena u
narednim godinama istom hotelskom lancu donela n@&sh do2 00 mi | i ona amer|i
prinoda (Marriott, Willard & Cross, 2000)Dr uga i st r a g i daapnimeaa kengeptd o k a
upravllanj a pr i hodi ma rashprijoda od oke 8%t lad |diot i m i ndewstr i |
slul aju hotel skenedgtdasniugrpseku 252 mah® imroidn @ainj em r
& Bowman, 2004)Nasuprotdoprinosima na stramrinoda,jedan od glavnih nedostataka primene
upravljanja prihodimaproizila z i iz |linjenice da je implement
| esto veoma skupa, plaedmakg mmiglei oo gBakerdteQolielz ko ls
1999) Pored trogkova i mplementacije, poésvapkol e
menadgera da ©prihvate sistem za wupravljanje

profesionalnog kadrak o j i e znati da primenjuju sistem
upravljanja prihodi ma moge i,zakalkdipat rpa@alliem
tehnike ovog koncepta kao nepravedne.

Predmet ovog istragivanja jeste definisanje
operativnoj uspegnost. hot el a. Menadgenmnl i prit
upravljalo kapaciteti ma, ¢ e n omstaperativain@elformnarsi di s
hotela. U disertaciji su detaljno opisani rac
sa posebnim akcentom na departman sobalDetai m pr egl edom naul ne | it
prihod po r aRepRAR)O g ibv wijt os @ipier ati vni BOPPAR) t p o
pokazatel | koj i na naj bol ji nalin opisuju us
Jedan od k!l jal pehfpokanaiehotel ske industrije

duge od | etrirhodepenrjpepojegpvoj sobi (Enz, C
& Mills, 2002; Singh & Schmidgall, 20Q0Higgins, 2006; Anderson & Xie, 2010auri, 2013.
RevPAR se Ipesdloulkioverissjtaa mer d g er i(@Gaachev, 200Qav i z i c

takole, se moge Kk ovrednssti hotla, propendcenadvrihofioktuacitaakiad iz e
prili kom bueé dhoteltkin zgraaaHgonemy, 200Q) Ovaj pokazatelj poseduje i
odrelLene nedostatke. Konkretno, on u obzir uz

u potpunosti zanemaru{Brown & Dev, 1999; Younes & Kett, 2008/anov, 2014 Tak o L e, C
pokazat el jodekgjimastaju g mihognimi cantrima van departmana dohadv, 2014;

Zheng, 2014)S obzirom na pomenute nedostathkenp t e | s k i me n a dlg s oslanjagjue b i
samo na njega prilikom donogenj a (bee,|lPankRarku v ez
2019) U prevazilagenj-a, nedgastu abadoomemia i Ro
raspol ogGQ/PPHARs obboil.j e pr i kaz ujngegon profitljea oneuzimaark o v e
obzir sve prihode iz svih prihodnih hotelskih centara, kaoés oper at i Xheng, 2014 o g k o
Heo, 2017). Zato se | esto istile da GOPAR pre
operativnog uspeha hotela (lvanov, 2014).

Pored merenja i analize racio pokazateljgéelskih operacija, bitho pitanga koj i m se s U
menadgeri def hodaminj epsdkikerjpelrafl ar marishi . Cil j ovo
upravo odrelivanj e kl-aiGIORPRARa. Khlothiese postigaa ovaj cilj uRe v P
radu se sprovodi regresionaanalgad e su kao objagnjavajule vari

hotel skih karakteristika, kao i wvarijable koj
koje opisuju hotelske karakteristilsel deo grupédotel CARi odnose se n&ategoriju,v el 1 | i nu
brend, lokacijui regionhotela, dok nezavisneavr i | abl e koj e s lhotelgswdes t r at
grupe EXpFEEi obuhvatajuu k upne trogkove marketinga, ipl at e
trogkovni r ac i.t raduese koriste padlacieza wardk @ad 328 evropskih hatala

2007. godinu i 2009. godink ak o ove godine na reprezentati ve
hotel sko trgigte bilo stabil no, kao i kada |
obzirom na odabrane godi ne, pored toga gto
RevPARaiGOPPARa, bile moguie i izvrgiti njihovo po
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Polazeli od definisanog psldajmediasértcadijjai ilise r|
hipoteze:

Hial UvolLenjem grupe varijabli ExpFee znal ajno
je zavisna varijabla RevPAR, a nezavisne varijable pripadaju grupi HotelCar.

H1p: Uvolenjem BxpPeevanajapho se povelava obj e
je zavisna varijabla GOPPAR, a nezavisne varijable pripadaju grupi HotelCar.

HxHot e |l kategorieg &t var i [ e vi-g kakomastabileomRak BAR na tr §
| e p o g orlbmgkan kikz&m.

Ha: Hot el kategorie@ st vari | e vi Gaekako hasstaigilno@O® P & Ri na t
koje Jje pogolLeno ekonomskom kri zom.

Hza Vel ilina hotel a nega tkake matabinomt|aek on a  hnoat etlrsgk
j e pogolLeno ekonomskom krizom.

Ha: Vel ilina hotel a negat ikako a stabilnotea knoa ih ot a | ts|
koje Jje pogolLeno ekonomskom kri zom.

Hiz Brendirani hoteli | eakakohastimomytaghk o vii grea ntirvgo
j e pogolLeno ekonomskom kri zom.

Ha: Brendirani hoteli [ e -apkakp masstabilnomt ak o i igenai v
koje Jje pogolLeno ekonomskom kri zom.

Hsw Gr adskosthwari vatie wakjke nasiabilmmt Rleor PIARna tr §i
pogolLeno ekonomskom kri zom.

Hsp: Gr ads ki hot el i [ e o0-8 tkak@na stabiénonit akiog € miav ¢ & (C
j e pogolLeno ekonomskom kri zom.

Hea: Pripadnost hotel a naaiwpe RenPAR, kakara atabinomtdkei ut i c
na trgigtu koje je pogolLeno ekonomskom krizom

Heb: Pripadnost hotela regi onu -zkakolnasfabiloomiale® ut i c
i na trgigtu koje je pogolLeno ekonomskom kri z

Hza Hotelikojiul agu vi ge u mar ket i nkgko nasstabilromiakoa hae v i ¢
trgigitel xkwmg@elLeno ekonomskom krizom.

H7b: Hot el i koj i ul agu vi ge u,kakam ktabinonntako ina t v ar
trgigitel xkwmg@elLeno ekonomskom krizom.



Hsga: Pl ate menad@era znal afankako hastabilnbtcaaktoi inanavits
kojej e pogolLeno ekonomskom kri zom.

Haw: Pl ate menadgera znal aj-a&akdnastabimondakotina na vi s
trgigtu koje je pogolLeno ekonomskom krizom

Hoa: Bonusi menadgera znal aj-a &akolna stabitnondakd iina na v
trgi gitel kwmg@elLeno ekonomskom krizom.

Hop: Bonusi me n a d gieati ma visimu SORPARRKakd ra stabiinom tako i na
trgigtu koje je pogolLeno ekonomskom kri zom.

H1oa Trogkovni raci o departmana sobaea kakmeaa aj no
stabilnomt ak o i naj € rpjad ggd lue rkmjeek onoms kom kri zom.
Hiop Trogkovni rabaozdapbajhmamha& s0 i eaakbko nana v i
stabilnomt ak o i naj & rpjad @gd luerkom jeek onomskom kri zom.
Disertaciju |ini pet logil ki 1 tematski povez
rel evant ne niaoblast eipravijanigeimodirhay dok se poslednja celina odnosi na
empirijsko istragivanje. Empirij ski deo rada

hipoteze za testiranje, zatim opis metodologije i uzorka, kao i rezuttistausiju o rezitatima,

zak!| j ul na orgarzanmait| rdannjdaaf, m a.(Na samonj kaaju radaumarno su dati

zakl j ul eateonskipreegied radaza rezul tate sprovedenog m
TakolLe, jasno su navedeme niadgleirkgc itjaek,o ki a kzoa z
politika.

Prvi deo doktorske disertacieo s vel en je teorijskoj anal i zi [
upravjanja prihodima. Koncepipravljanja prihodima analiziran je od njegovogtaaka do danas,

tj. amaliziranje njegovrazvojod akt i | kog koncept @alhappadav Isjt a majt & g
konceptal i j i j e fokus na anal i zajboljppormudddkobijsegpospigad r o g
maksimalan prihodizma k si mal nu s at iTa k a koadept upragjanja prinagdiana a .

analiziran je i s a as p eikdusrijamajsa gosebnérakgemtammee n e U
njegovu ulogw hotelskoj industrijiPrimena upravljanja prihodima zahteva ispunjemost r ehl. e n i

ekonomskn postulatakojisu u ovom del u disertacije detaljn
sistem wupravljanja prihodi ma f unkngegoemkilgeul wni
elemenataljudskog kadrauticajai nt ernog i eksternogja kao i mi k
Drugi deo disertaci | e piolemimasadojimasj saghayajmupime
prihoda.Ovi problemimogu se podelitu ne k ol i kkoa treagzolriiljiat,i koj e su

povezanep r e d v isdgmentacga, upravljanfapaci t et i ma i cenovne st
problemazahtevad menadgera prihoda sinergetski prist
Tr eloidisedagijeposvel en je analizi pokazatelja hot
analizirani finansijski, nefinansijski i pokazgtei perfor mansi upravljanja

jeste naoperativnim hotelskim performansantjayacio pokazateljima koji se odnose na upravljanje
prihodima svih prihodnih centara hotela. U radu su analizirane prednosti i medpstativnih racio
pokazateljessekton soba, restorana, spa centara, funkcionalnih hotelskih prostora i golf kaikoa
je za hotel ske menadgere od velike vagnosti seé
uovomdeludi sertacij e joreglea zrva uyleme dleittadrjatnur e i z 0\
predstaviljenisk | j untermip o k r e éraivnih hotelskih performansi, koji su do sada analizirani
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u naul noj | i t e rirgerninrdefinisanisa ikeksterai ,faktq &oji endju uticaja ra
hotelsko poslovanjeAkcenat je pre svega stavljen na neplanirgne k o vkaot gt or ssit i

napadj ekonomske finansijske krize kao i zdravstvene Kkrize. TakolL:¢
pl aniranih dogalaj a, k 0 jnju i opevativnet hotelskeoperiormanseuU n a
ovom del u disertacije, izvrgena je analiza Kkr ¢

iz Evrope, kako bi se sagledali efekti ekonomske krize iz 2008. godine. Konkretno, posmatrano je
kretanje proe | ne dn e v n éADR),estope pogunjdnasti kapacitetéOcc) i prihoda po
raspol o ¢g(RevRAR)zasperind od 2002010. godineUt vr Leno da | e eko
pogodilac el okupno evropsko hotelsko tr §gi gegogjanppao s ma |
hotelatjeku 2009. godini . Melutim, vel 2010. godi ne
regioni ma 2z aifnéeReeRABa)dok jamdt ADBC cz ab e |l e gmanZapadneie gi o
Severne Evrope

Letvrti d¢ge posarmimemiigmpi t anji ma prihgdakakoliee mi ma
uloga potrogala nezaobilazna u postizanju ge
odnosa wupravljanja prihodi ma i upravljanja od
negatv a n uticaj, k o ppravijanja prihadimai tmrea ] ue hnhnai kger cepci j
Definisane sustrategijek o j i ma se potencijalno mogu regiti
koj i nastaju u vezi sa primenom upr@aoblemianj a
odnosu sa partnerimaizaposlenidha § j edan i zazov koji su donel e

u funkcionisanju kanalaistribucije Naime, usled narase uloge interneta informacionh i
komunikacionih tehnologijgposeban akcenate stavlja na analizu ulogeslikin baza podataka u
upravljanju prihodima.T a k o L e , d rduagnt avse, predstawmljajengzaobilazno pitanjete je

obj agnjhogaulagai upravl janju prihodima. Na kraju,
pristupom wupravljanja prihodi ma, kao najbolj
upravljanja prihodima.

Pd i deo disertacije odnoBetajnsen paegleenpomi naulol
utvrlene su varijable koje Iehbpoiteker kgjenée
Zatim je dato pojafgnpé&imjpan metpd dso lkogiijgd eni h p
vezi sanaakdojniom e biti sprovedeno istragivanj
definisanih nezavisnih varijabli ndve zavisne varijableRevPAR i GOPPAR, u dve posmatrane
godi ne. Kako se ovo testiranje vrgibidper opootlre
sprovest. l et i ri puta regresionu anali zu. U i

HotelCar, varijable koje se odnose na hotelske karakteristilexpFee varijable koje su deo
strategkih odl uka hwatijabli ExpFeedloo gsaa d@av anki j ;eg t seestta

l'iteraturi, pa da bi se pokazala njegova stat
vigestrmmkaskaj eegresiona jednalina, gde | e wu
varijabe iz grupeHotelCar, dok e u narednoj iteraciji nji
ExpFeeTest i ranje statistil|l ke znal ajnosti svake g
ocerjenihregresiorii koeficjerat a. S obzi rmjme dar et senaespodac,i
godini, bile jmolgrud ep ak rveaddORPARRd Y KARIla je tr §i
nasuprot jter ¢piogtol eknmj e k o tomsemiskyb mi &rdaben. plUeporu
menadgkakmabi pri menil i strategije kojima |e

ovih operativnih pokazatelja.

Doprinosi di sertacije proizilaze kako iz teo
met odol ogkog i stmanlgn ev alnij tae r aPtr Lerdpdalpwkbatimuleonceptac i j a
upravljanja prihodima,lk 0 z p mjagbvegngnee ze od t a k t kohcéptmkpoikroz st r a
razlilite ingnegetalosadadmj oBniosuragi vanpzavau do
i problema koncepta upravljanja prinodima, datagalifikovana definicijaovogkoncepta. Doprinos

ovako izmenjenalefinicije ogleda seu njenom preciznijem definisanju operativnih performansi
hotela na koje primena upravljanja prihodi ma
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Doprinos metodologkog dela disertacije proizi

raleno i skdjeiasgtiovwarnggnee,no Vv r gi porelenje uticaja
RevPAR sa jedne strane, i GOPPAR,®age strane, sa @jm i denti fi kaci | e k
njihovog uspeha u periodu stabilnog trgigta i
Ovakav tip i str aginavuaarkpearopskibhotelaniiau rezultptirezersadyamin

za sval et i ioria Evropeggponaosolyt o doprinosi generalizaci j
i stradgiakamjea. u dosadagnj o]j i teratur.i nije s

uloguplataibonusa meaado@perati vne hotel ske perfor me
nasuprot periodu kadafjer gi gt e p o go L e n o Premaoonosazmdnjo, o dadainig o m.

i spitivan uticaj koju ove dve varijable i maj
| i nj ei da u naul noije testifart @ rutecdj kgjivarijaldact r s g @ v mi r
departmana sob@ma na RevPAR i GOPPARRored definisanja uloge koju ova varijabla ima

operativnoj uspegnosti hot el aihoteipaslujynastaimgd e d a
trgigtu il na trgigtu koje je pogoleipmj ierhk on
naulnim istragivanjima, al.i [ p r 8wkiznetildoprinosi, i mp |
imaju direktne implikacije na hetl s ke menadger e, kako su date p
maksi mizacije analiziranih operativnih racio

kada je pogoleno &kona msinadnplikdie jzeloeaore dRomiskih
politika, kako je wutvrlLeno da se hotelsko trgigte
ekonomske krize i da nisu potrebni dr gka.v ni p o

Doktorska dsertacijaje dala dobre osnove bau d u | a (i vkaoijjraa [ e i [ i Jednovi ge
od istragivanj a | edetaljnijaikpiivarge opemativnea g peng v @ssh. h o't
apsekta svih njegovih prihodnih cert,oslanja u | i koscept tavaupravljanja totalnim prihodima

hotela Kako je na bazpregledr e | e v an tlniet enraautlunree i z obl asti op
utvrleno da post onpdogradniymkazaielgoperapivnito getfoomansiz ® ud u il a
istragivanja mogu i li [ u owvwdan dmrl dawWKw.g T &K alae
biti pobol jgani i dobi ti bolju generalizacij
varijabl e, kao i ukoli ko uKaeakakj budeopomgi séen
porelenje rkecoltafagza sasbprot trgigtu koje
dobro sagledat:i kl julne pokretale oviQoviddper at
virusom i izvr gi ti porelenja sa dkodjig ejne mp a ga
ekonomskom krizom.



OSNOVE HOTELSKOG UPRAVLJANJA PRIHODIMA

1. Razvojni put upravljanja prihodima

Upravl janje prihodima (URP3$KkI| gplpexdendaes lij at rbaagznij
segmentacije potrogala u skladu sa njihovim
kapaciteta razlilitim segmentima sa ciljem ma
Jones, 2008) . | st r ajg prikodimg raoguise praditbdo @G godina unpzada v | |
Koncept upravljanja pri hodi maindsstrijokpsaih 10ihgdodinaj al n

20.veka.Dergul aci jom avio saobralaja ovaj koncept
jeomogul eno o0st var itakaon ypevljahje ceaommadagta preammdm vremenu.
Avio-k ompani je su polele da eksperimentigu sa da

koja ©bi inale ostala nepopunj @jenci da Riposiojla ov al
verovatnola da se putnici koj i su plalaldi Vi g
putuj u, pr e osapopustont. Kagoui sa sprovkntnok rzika od smanjenja prihoda,
avio-kompanije suuveledvenovaci je u vezi sa kartama koj e
Nai me, postojao je ogranil|len kontigent kar at
kupovina po ovakvim cenama podr azumevvadeset | e
jedan dan napred Cross, Higbie& Cros2 0 0 9 ) . Prema t ome, nNi ge cene
popune sedigta koja bi ostala prazna, dok su
rezervacije u poslednjim momenti ma i koji su
vanRyzin, 1999).

Da bi obezbedile rast prihoda, akoo mpani je su otkrile da |je nae
maksi malnih cena koju su putnici bili spremni
u potpunosti realizovati ni u jednoj industrjji,e r b in azprl aliriidwd ijlée t e cene s
za istu robu ili uslugu. Stogme nad ger i prihoda nastoje da se |
koesenapl| plutjniici ma, pa nude nekoli ko razliditih
momenta vr geeprig200B.zer vacij e (

Si stemat ski ptriox@rsj eoriedwyn €@ing mo kooznntaloillias ajng ef
onoga ¢gto se nazivaboddbBipjaevpjanpse pskaegsamieg
prihodaip elLeni h putnil kih milija, predstavl jr-ao vz

kompanija (Cross,1997g. Do sredine 1980 h pod wuticajem deregul aci
konkurencijeuavio ndustriji gtedspgnaipopluseéapodst akl dovel

penetracije, kao i veleg stepen iskoriglienost
je do potrebe stvaranja baza podataka koje su bile osnove centralnih rezervacionih sisgema (
central reservationsysteraCRS, primenevei e di sci pl i me iu vper ec etse hnr
sofisticiranost Por ed rasta trogkova osoblja, procesa
do znal ajnog porasta prihoda (McGill & van Ry
Avio-kompanije ssmatraju pionirima u primeni kompjuterskih tehnologija i elektronske distribucije,
kako su one i z &Vaeidnih isistdma. @reamenarkanipjaterdkog reeervacionog
sistema SABRE od strasfenerican Airlinesa, omogul i | a | e vikkarptaputem u i
internet a, kao i pralenje rezervacija, ¢gto su
turoperatori nastavili da slede njihov primer, razvijd; i S 0 qerdtralne eezesvacione sisteme,

(Truitt, Teye & Farris, 1991 Nadogradnjom CRS koje su koristile avickompanije, 86h godina
20. veka dolazi do razvoja globalnih distributivnih sisteerag(. global distribution systel@DS

koji su omogul il da proizvodi i usl ugeapbudu
razli|litim censanvao.r eNtaa o vea jmongaul | upravijanja grinodimeena e k ¢
samo u avio, vel i u drugim industrijama (Tal
integracijom razlilitijha,koomaqiljenad zj e arzdadadlt
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celovitost turistilke ponude, kao i geografsk
u pretragama Nameg U gohudutGD&U kulsjl wlgeani su svi el emer
ponude ka gt o su usluge avio prevoza, hotel ske i
br ods k og isnajuljivanja Voailp, ture razgledanja kulturnih i istorijskih znamenitosti, kao

i ponude turi st iBuhklis, 1998). ##e@DSad cavneglnea njae (do znal a
u domenu turistil|lke industri]j ekarat@eektgnkiodabia | e

s e dielgktronska prodaja paketr an g man a, kao i mogul nost da p
onlineuvid u sve raspolpi ve i nformacije o | etovi nobzirdmna | . (
nove mogul nost. I -t derfelnsa $obogioncepta kpravljanja prihodiB)®Eg

Vi dobijanaz nal aj u

Koncept upravljanj aitpasvdio piomae moge ova [Kmoi me
ogranilenim kapaciteti ma. Nj egova primena Vva
upravljanja ponudom i tragnjom, kao i cenama |
al ata u do ma opavljpnja e kbnrtrolé€ leapaciteta i cena (Cross, hR9@pravdanu

pri menu koncept upravljanja prihodima pronal :
kompanij e, hotel i, restorani, gol f t ski rcentmi,i , t |
kruzetr, zdravstvenicentriidrugDva | i njenica dovela je do eksp:
oblastima. U narednoj tabeli dat je pregled radova koji se bave pitanjem upravljanja prihodima, a koji
su dali znal aj n eazvoje komcepjasikaeljanja@nhodima.o s e u



Tabelall.Pr egl ed vagni h radova iz oblasti upravl j

Literatura Opis istragivanj a

Weatherford & Aut or i s egled okov4@raglova iz oblpsti primene ovog koncepta, na bazi kojeg su
Bodily (1992) definisald.i 14 kljulnih el emenata sistem
McGill & van |l stragivanje se bavi temom upravljanj-a
Ryzin (1999) industriju, njenrazvoj, prognoze, kontrolu kap#etia kao i problem prekomernog rezervisanj
Pak &Piersma U radu je dat pregl ed ipshodima gavieraustrijiesa akeentanm
(2002) na kljulne predl oge za rmizdepahogaa pr obl e
Bitran & Rad se bazira na pregledu literata 1 z o b | a s t kadjelcena anjenol Wtieaja nap

Caldentey (2003) | upravljanje prihodima.
Boyd & Bilegan Autori prate istoriju upravljanja prihodima u nastojanju da ilustrujs pe gan ¢

(2003) automatizovan nmiel elektronske trgovine u avindustriji.

Kimes (2003) U ovom radu data su vilenja autora u ve
iz 11 radova objavljenih u Corndflotel andRestauranAdministration Quarterly

Kimes & Wirtz Autori su se bavili analizom cenovnih strategija radi maksimizacif@ga u restoranima.

(2003) Analizlamo j e pet razlilitih cenovnih strate

Elmaghraby & Radsebavl ovolLenjem u vezuedicprpami sheupptimj

Keskinocak kapacitetima.

(2003)

Chiang, Chen & | Ov aj rad daje sveobuhvatan pregled razv

Xu (2007) posebnim osvrtom na hotelsku industriju.

Anderson &Xie Rad se bavi pregl edom nau]l Qoindl Qlattealyu pekicl od

(2010) vige od dve deceniij e, | i me svel jpeortjva Lpurjieh
smernicezbudiuisaragi vanj a, pre svega u domen

Guillet & Svrha ove studije jeste da prikage rez

Mohammed turi zmu i hotelijerstvu, eisdavanje pegd aarsikkoan 7

(2015) istragivanj a.

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

u turizmu i hotelijest vu na bazi p rlaeakd weparandu ®dt 3Fodinaa(1O83r
2018. godine)

Klein, Koch, U ovom radu autori su se bavili standardnim pitanjima u domenu upravljanja prihlocanma

Steinhard & su problem prekomernog rezervisanjaverij a pr ema riziku, u
Strauss (2019) personalizacija usluge. Sva ova pitamgiab r a L e na & waviomdustrige,sapiekdrgo
prevoza hotelskog sektoresektoraza iznajmljivanje vozila pr oi zvodnj e i
adresu.

lzvor:l stragi vanje autor a.

Bitnu primenu koncept wupravljanja prihodima p
primenili ovu tehniku za rast prihoda bili Marriott, Sheraton, Hilton, Inter ContinentaStarwood

hoteli (Kimes, 2003). Kako bi obezbedili pomenuti fast h ot el s ki menadger . S
dostignulia iz oblasti k o nicdasfie McGill&van Ryzin,4999).a pr
Kao i u ostalim industrijama, tehnika upravlj
hotelskom seforu ona se najpre koristila u svrhe analize istorijskin podgkakao i za pr ed\

upravljam & ezedwiaci j arm&k.a Polae tpkoem axt .aivanjest r af
rasta prihoda, krozkodimac i j u sa pr odaj nigipma(Kimesf20ldt i ngki m s

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 tr §i gt a oritetapotrebare vpaefejereijamaskuorienika, ®iinikag p
upravljanja prihodima se dalje razvija u smis
bi svakom p opravasgba,lpaprapoj cerd mgona trenutku pravim kanalom prodaje.

Upra ekl o] deceni j i, br zi napreci u domenu i n
oslanjanaURPAa na i st e, kao i na tehnologije mobilni
su hotelskim menadgeri ma skl asdi gptoepnujne einsotgd rui j
preferencijama gostiju i tekulim rezervacijam
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studiju 2010. godine u kojoj je anketirala 487 hotelskih profesionadajealan od ciljeva studije je
bilo ocenjivanje uloge imfMma ci oni h t ehnol ogi-@g.a Re zdwlltjetm rsaw

hotelijeri ol ekuju da e informacione tehnol o
koncept a, kao i da | e tehnika wupravl nkejmgaa pr |
velinu hotel skih organizacija. VeliKki br o] au

obzirom da poroend itneak tiuldgkter aubl eoggkes k 0 m nossredatl, g me n
2009; Jones, Lee & ChoR011).

| ak o potsit ogrei moigp i upravljanja prihodima koji
svaka industrija takolLe ima specifilne karak
upravljanja prihodima, pa tako w&kpepaai $erane

uvek dobra solucija za hotelsku, restoratersku ili neku drugu industriju.

2. Primena upravljanja prihodima

2.1.Inicijalna primena upravljanja prihodima

Koncept wupravljanja pri hodi meindustrig, botelshojendustujio j u i
i industriji za iznajmljivanja automobila. Ove industrije imaj odr selLehere karakt

Konkretno, njihovi proizvodisulakk var | j i vi , tragnja vremenom zn
t r ogHdoksuearijabth i t r o §radratak roqGhisrig et al., 2007).

Zbog uspeha koji je koncept upravljanja prihoi
ipraktilari su poleli sa njegovomkaoi goeaoiaswu ui g
i gar a na srelu, r est ol golf éandustkja industrighuirfarnracigni | S

tehnologija, industrija tematskih parkova, bioskopi, kongresni i konferencijski centri, stadioni i arene,
prevoz tereta, iznajmljivanje apartmana i dr.

Svi prugaoci wusluga mogu imati znalajne kori s
menadgment na pravi nalin primeni tehnike ovo

2.1.1. Primena upravljanja prihodima u hotelima

S obzirom na to da se poslednje tri decenije velikj brdgora bavio pitanjem primene kPu
hotelskom sektoru, u tabdli2.su prikazani neki od najuticajnijih radova iz ove oblasti. Ovi radovi

i maju znal ajne teorijske doprinose razvoju ko
implikaciez a hot el ske njkomuachpdrieg.u Krodzvr Lena | e i r e
koncepta upravljanja prihodima.

!Spa centri pr ug ajwelnestgistimagtg i ommeadkadjicait m € bbiampr ugi ti medi cins
koj i tege ka oluvanju zdravlja, pa spa centre poseluju

10



Tabelal2.Pr egl ed vagni h radova iz oblasti upravl j

Literatura Opis istragivanj a

Bradley & Ingold(1993) Autori s u istragival.
prihodima od strane hotela u VeljkBritaniji. Studija je
sprovedea na bazi odgovora 9 hotela, od kojih su sg
dva hotela imala saznanja o ovoj tehnici. Ni jedan
hotela nije implementirao kopjuterizovane sisteme z
upravljanje prinosin dok su dva hotela primenjiva
manuelni sistem za upravljanje prinosima.

Bitran & Mondschein (1995) U ovom radu proul avaju
iznajmljivanje hotel skiih
dinamilan dol azak kupaca
Problem | e formulisan
programski model i gde su optimalne politike definisg
u funkciji kapaciteta i vremena predsta do kraja
perioda realizacije usluge.

JaunceyMitchell & Slamet (1995) Centralni fokus rada jeste definisanje upravlja
prihodima, nalin njegove
pogodnosti koje njegova primena donosi.

Baker & Collier (1999) |l stragivanje ova dva au
agor it ma s ptel&oji dbjedinjuja prek@mermg
rezervisanje s a odl uk ama o] al
kapaciteta, (2) simulacijskog modela za reprodukov
realnog hotel skog operat

porelenje performanse pr
hotel skih operativnih ok

Choi & Cho (2000 U studiji je razvijena tehnika za upravljanje prinosima
tehni ka putem koje | e s
utvrLlLenih pravil a nuedahrke
zasnovane na znanju.

Hendler & Hendler (2004) Cilj ovog rada joeosdtgeo v a
kombinaci om znanj a i tehnol
postignut.i maksi mal ni pr

autori pokazuju kako se upravljanje prthdo ma
kombi novat imentenaodmeesnaa dpjot r
(engl.customer relationshimanagemenrCRM) u igrama

na srelu, kako bi se pos
Obezbelen je pregled re
primenomCRMa u i grama na sSr e
za realizaiju upravljanja prihodima u kazma.

Lai & Ng (20®) U ovom radu predstavliieej nal i n za r e
nepredvidive i nepoznate
stohastil koj pr ogr airetakodf
bi trebdo d a odr edi slulajn

(nepoznati broj dolazakaidu na bor avka
ovog problema primenjuje se novi pristup robus
tehni ka optimizacij e u
Takole r as prraavzl ljialrtafijanjaeza
upravljanje hotelima.

2Studija je uakKada juelitgraturi bi@ maktuplen koncept upravljanjairmwsima. Upravljanje
prinosimas mat r a s &ongeptaeupravljanjarprihodima, jer @@ dominantnadnosio na maksimizaciju prihoda
od prodaje hotelskih soba.
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Literatura

Opis istragivanja

Choi & Mattila (2005)

Ova studija bavila se pitanjem percepcije pravedn
koncepta upravljanja prihodima od strane kupaca. Na
uprkos potencijalnim prednostima primene siste
upravljanja prihodima, o
izragava =zabrinut os vide dam
nepogten. Studija je pok
informaciije o} cenama m

Kimes (2009)

Anderson & Xie (2010)

percepciju pravilnosti

U radu se ispituje 291 n
u vezi sa Vvisokom @t aup/or
tehnika UPa, visokim stepenom konkurencije i cenovn
rat om. Pronalene S u negd
postigao geljeni nivo pr
U ovom radu dat je pregl
| aso@omal@uartalyu pr ot ekl i h 2
aut ori nastojaldi da ukag
koji ma su s e suol| aval.
definigu pravce za budul

Kimes (2011)

Il stragivanje se bazira

Herrmann & Herrmann (2014)

sprovede a me L u 487 profes
upravljanja hotelskim prihodima. Rezultati stud
pokazali su da Ie razvd
tehni ku upravljanja hote
kanal i prodaj e i kanal i
mr eidnebilne tehnologije.

Predmet ovog istradgivan
i mplikacijama velikih dag
su se bavili analizom c

tokom trajanjeOktobarfesta u Minhenu.

Enz, Canina & van der Rest (2015)

U ovom radu autori su se bavili cenovnim strategija
direktnih konkurenta na uzorku od preko 4000 evrops
hotela u period od 2062 0 1 3 . godi ne.

Cetin, Demirciftci & Bilgihan (2016)

hot el koji definigu vid
na svoje direkte konkur
sl obodnoj sobi, bez ob
popunjenost kapaciteta. Ovaj njihov stav potvrdili su
periodima stabilnog trgi
Autoriove studije nastoje

vegtine i sposobnosti k
menaddger.i prihoda koji

izazova koji dolaze kako iz internog tako i iz eksterr
okrugenj a.

Kimes (2017)

U ovom radu autorkaej sprovela anketiranja 48
profesionalaca iz oblasti upravljanja prihodima, sa cilj
da se definige budula |
hotelima i drugim industrijama, njegov odnos

tehnol ogi j ama, odnos sa
Rezultatiistrg i vanj a su pokazal
hotelima postepeno post a

i centralizovano, ali da generalno promene u pr
upravljanja prihodima dolaze daleko sporije u odnost
ono gto je literatumae pr

lzvor:l stragivanj e

autor a.
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Inicijalnim kreatorom koncepta upravljanja prihodima u hotelskom sektoru smatra se Robert Cross.
U svojoj knjizi Revenue Management: Ha€bre Tactics For Market Dominatigrovaj 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 Naeiott Interantionaluspeo

da ostvar.i dodat nidolladrOoa nprliimennao namewvdd kk dinc ep
studija koja je sprovedena pokazala je jog bol
o mo g u | hotelskom lancuMarriott International da stvoril i zmelLu 150 i 2

a me r i |akaidddatre@prihoda (Marriott, Willard & Cross, 2000). Jain i Bowman (2004) pokazali
su da primena koncepta wupravljanja prihodi ma

u razlilitim industrijama, d ceku okoe5 % rhaot gd &dik@dn
ni vou. EIlliott (2003) |j e ua smoogre idsaprraign evtainjuugt
i maksi mi zaci | i pri hoda kroz odrgavanje kvali
Collier (1999) istakli su dgedan hotelskilanac paiec i j al no mo g emilidrea npeortir| okgi i hi
dolarau pr ocesu i nkorporiranja sistema upravl janj
dovelo je do toga da do kraja 19BOupravljanje prinosima postane sastavni geb andar dno
operativnog postupka mnogi h hotel a, omogul ava
da vrge predvilanja prodaje odrelenog broja s
Znanja i tehnike iz domena upravljanja prihodimaloje kor i st i | i hot el ski m
avioi ndustrije, pa su bile potrebne odrelene mo
kritilnih faktora sa kojima se hoteld] svakod
kompanije. Nane, aviekompanije lete prema objavljenim rasporedima i putnici se uglavnom

pridrgavaju odrelenog plana | et a. Hot el i sa o
odreluju duginu boravka, te se mogeUtdmssislt i da
potrebno je pronal.i nal i meimiziakiol id ad & es e ugriicme t
tehni ke kojima e se onemoguliti ovakve reakc
onemogul émkapcika zagg ngpvornia r anang koje hotel ima sa raznim kompanijama.

Ovakuvi ugovori podrazumevaju da se odrelLeni k
momentu i njihovo izdavanje drugi m kkauodssui ci m
na avickompanije j este to gto se u hotelima prihodi r
iz drugih sektora kao gto su sektor hrane i p
daje na slogenost.i pri mene upr avkomaanije €Crogs,r i ho
1997a) . Bez obzira na potegkol e, hot el ski sekt ol

upravljanja prihodima, tako da je usvajanje tehnika ovog koncepta bilo veoma rasprostranjeno tokom
devedesetih godina.

Nasuprotpredmst i ma stoje nedostaci, tj. otegavajul.i
implementacije sistema upravljanja prihodima u sistem poslovanja je samo jedan u nizu, pored
potegkola u prihvatanju od str alnega alpostl® nd dhg

pri menu ovog Ssistema kao nefer, jer se ista u
kao i po razlilitim cenama u razlilitim vreme
trogkova, upr av ltglomeophedngprakshwaslii hotela uj SeverpopAsnerici do

2000 godi ne, a do danas je to slul aj za goto

2.1.2. Primena upravljanja prihodima u aviadustriji

Otkako je Littlewood (©j&2pdhemppravijanjapuhodimp v avibl o g i
kompani j ama, uvedene su r a¥ k|l interédsevanjene racsdteme u p r
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podrgke odlulivanju i stalnim napretkom ral un
je poslednjih godin&azvala veliko interesovanie.

Avio-i ndustrija smatra se matilnom industrijom z
svega razvijeno je kao metoda putem koje se m
prednosti. Uavik o mpani j ama kao glavni <cilj wupravljanj

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
aktivnososnewyi discipline upravl janj aogigtkei hodi

Odrelivanje cene kar at a, rasporelivanje sedi
prekomerno rezervisanj e, predst av ljanjapribodimaa g n e
|l ako na cenu karata obilno snagno ukompanije, f akt

znal ajan udeo kontroleo mbfgeasjaoméviatkaput
rezervisanjgGosavii, Bandla & Das, 2002).

Pored sih pobrojanih problemay srcu upravljanja prihodimaavioo mpani j a | egi pr o
alokacije sedigta. Ov aj problem nastaje kao p
pre realizacije leta, a cilj jp r o rpeVuikombinaciju putnikaneet ovi ma t ako da
maksi mi zacija prihoda. Optimalna alokacija s
rezervacija, koja odrelLuje da |Ii da se prihva
Mogulie je datjfenutadr pbeoodomni je odbiti takav
se kasnije prihvati Zzahtev drugog putniBaa ko]
& Piersma, 2002).

Kao gto je vel pomenuto, 0 s fprihddena v avigkonganijamane U
jesu predvilanje tragnje, prebukiranje, upr av

su od presudnog znal aj a-k ampuaprriajva jja@j us@r zlaoc
rezervacija koriste upravo oygognoze kako bi se odredila optimalna strategija prilikom kontrole
rezervacija. Ako avik o mpani ja i ma | oge procene tragnje,
rezervacije koja ienag200.ge rezul tate (Chiang

Avio-k ompani j e sg ul essat os as unoeldaoviaa s ci ma | ot kazi va
situacije da avion leti sa nepopunjenim kapacitetima. Zbog togekawmpanije pribegavaju tehnici
upravljanja prihodima koja se naziva prekomerno rezervisaejegi.overbooking T o dzawmi@ | i
kompanija rezervige mesta za vige putnika na |

u slulaju da se svi putni ci pojave na | etu p
rezervacije. Kak o ov a ke fmangjskeabersefite zan avipleompiamijg alii z
negativne efekte po osnovu nezadgstoh putnika, prekomerno bukiranjee t ema vel i kc

istragivanj a (MeGill&angRyzinnp9®). godi n a

Cene su oligledno v elkomgnija. Bifgraneijacfascena je potazna asnoeav i 0
koncepta upravljanja prihodima u asompanijama. Modeliranje cena u okviru upravljanja
prihodima proglo je kroz sl ogen Uiteratud $umajprep u t

bili dostupniveoma jednostavm a | i ni z a mo d-katata,pasn take Tatluei ven Rgzini o

(2006) proul aval:] problem upravljanja prihodo
zavisnosti od klase wvk ojnaj. Mejdmmdtianzn dst@a sieadea Ige
di stribucije, st vaiizjouiudomena pradjesaylcne amoag u ISn g setdin
omogulene su brze | | este promene cena uz zan
vidljivij@twmotimogal iomao,guliilo da | ako i brzo v
dovel o je da nekadagnji model i upravl janja pr
zavi snost. od klase u kojoj s e |lasetraaviauaavie r v i
sl ogeni ji Si stemi model iranja tr aghang & Cdomel, i u k
2009) Ovakuvi si st emi modeliranja tragnje naz
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Odobravanj e popust aemenskogrmomenta kadazsea prodagerkarta u odnosuda v

realizacip leta, kao i u zavisnostiodgoa da | i j e rel o prodapPi | ec
aviok ompani jama 1| hotelima najvel.i br o] kKupc
raspd o gi vost.i iste bligi. Prema tome, ove komp:
koj i SuUu spremni da i zvr geizgtedja supratna ogcr odab@vanjae . C
popusta u drugim industrij ameanprisanapojag preizvgdeeu n p r
prodaji cena najviga, dok se kako vreme odmi ]| e
kada je njegova cena daleko najniga. U avio i
situaciji kada kapacitei ne uspeju da se rasprodaj u, a mor

usluge prodaju po ni gi m cengldasiainite t@t au sd au gtai |se
koji se odobravaju u zavisnosti od broja prodatih karata, razlikujemo cene za individualne rezervacije

i cene za grupne rezervaciigk ol i ko | e rewakiji, andage abip ro objavéjo papusti
naregularnucenukarte. Gug r ezervacije su pogeljne jer je
manja u odnosu na individimu rezervaciju\(Veatherford & Bodily, 1992).

Koli ko je znalajna apl i kiarcd y sat ruipjriavd g vamrjia |pirn j
primenomUS Airlinesi Delta Airlineso s r var i | i rast prihoda od 300
miliona ameril|l kih dol ara u p eBoydol898)8abziome&sy o0V 0

atrakti vnost neiovedisciplmguokvsutavmustrij) eeliki broj autora posvetio je
svoj a i str agLitlewaog, 49720Barlmw, 200€Gurin; 2000,van Ryzin & McGill,

200Q Gosauvii et al., 2002Pak & Piersma, 200Brumelle & Walczak, 2003lliott, 2003,Barlow,

2004 Boyd & Kallesen, 2004Anjos, Cheng & Currie, 2004Gorin & Belobaba, 2008Bertsimas &

de Boer, 2009)unleavy & Westermann, 2008togamo g e mo z a k Irgblenh upreMjanjd a | e
prihodimauavik ompani ja tokom prethodni h decenaija pr
prakti ] ara i 0 n jvaisspirativdn pva dodlanasb ude zani ml

2.1.3. Primena upravljanja prihodima u kompanijama za iznajmljivanje vozila

Tr gi gt e i znaj mdbjhvataaazija koja seliznaynmjguiza privatnu upotrebu i koja su

l' il no rezervisana, putem telefona, interneta
unapred def i ni s almh usliga ipngjikljovanja vopaa o fs @ serdmy weaanorh
trajanja usluge i smatra se ne samo alteroati drugim vidovima transporta; e | i njiho
komplementarnom uslugo(ftatista, 2015).

Od ranih 96 h , i ndustrija za najam automobila prepo
(Anderson Davi son & Rasmussen, 2004) , a kako se
razvij a, potrebe za ovimgkgoneeipzoam mliijievamj &k

godine u konstantnom porastu paojsnreatpreanjeuiriack g ke
broj korisnika usluga iznajmljivanja vozila u 2019. godini iznosio je 449 miliona, a oni susgner
ukupan prihod od 91.158&@ilionaa me r i | k j dok jel stopaarasta prihoda u 2019. godini
iznosila je 3,7% u odnosu maethodnu godinu. S obzirom da je skeb tr gi gte u 20
pogolLeno krizom i CaidlOainsa projek@jezd 2080, godbnmpokazivale su

da I e ukupan broj korisni ka psansprihod ipnasiti 336389 mi | i
milionaamer i | kj hadetapa pada iznosile 41, 4%. Opo
godine, a projekcije pokaguu da | e ukupno 0§84 godim izmositinl05.285r2i h o d
miliona ame®l|i é kijhe doé ad a .al kao i posasttglobhlmog hraja letovar i s t
doprinet.i rast u(Statista,a045).o0j u ovog trgigta

Od samog uvolLenja koncepta wupravljanja prihod
metoda upravljaja prihodima preuzetih od avindustrije(Anderson et al., 2004), koja je definisana
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kao tradicional ni Asektor za porelenjeodo sa inf
& Oliveira, 2017).

Van Ryzin i Talluri (2005) su istakli da se upravljanje prihodima gne p o s maptizma t i k
kvat i t et a, ukoli ko se njegov primarni taktil ki
raspodel i kapaciteta il pak kroz cenovnu pri
na cenovnim al ati ma. Vigrajpre odisanmogetipaundustdjei patlovaog a | a
kontekst a. Neke industrije tradicionalno kor.i
aviok ompani j e, dok druge koriste vige wupravljai
maloprodaja(Oliveira et al., 2017). lako u svom radu nisu ispitalo n kr et ne sl ul aj e

upravl janj a prihodi ma u i ndustri | idelei komraelg ml j i
kapaciteta u avikompanijamayan Ryzin i Talluri (2005)ali su dobre osn@ za primenu ovih
model a u kompanijama za iznafAmiadivaingkapdmiee 6 ma \
(nasupr ot A n i-kerkpanijeang)iofaveruju fia cane prapisane na nivou zemlje porekla

i odredi gt a, a nheopa odhavakastruklbbmaeaka,brgt
cenovni h alata wupravljanja prihodi ma. Gt avi e
fleksibilna, i ako je ona ogranil|lena samiun kap
dva malela upravljanja u avindustiji nasuprot industriji za iznajmljivanje vozila, kako kompanije

za iznajmljivanje vozila ne podkedgpanmnisjte m jogr
nabaviti, premestiti i ukloniti kapacitet u ovoj indust(finderson et al., 2004Netessine i Shumsky
(2002) p o dtitativai pristupspravijanjgami hodi ma, fokusiraj ul.i
kapaciteta. Sa druge strane cenoG@ahegoimrRyant up U
(1994), Bitan i Caldentey (2003), Andens et al.,(2004) i drugi.

Jog jedna od razlika u wupravl j anbpiau@anosthmadi ma
primenu u aviekompanijama jeste stepen promene cena.Kviomp ani j e obi |l no i
diskretnih cenovnih razreda koji su vezani sa klasu u kojoj se karta kupuje. Kompanije za
iznajmljivanje automobila takolLe imaju diskr
(ekonomil ni u odnosu na |l uksuzne), natartihklasat i v n
(Anderson et al ., 2004) . Cejneer vir e neagabtke st iak

realnom vremenunptekrineit nmegodalpedGdtup alka kagiur i r
(Bitran & Caldentey2003).

Unastojani ma da i ntegrigu dve perspektive, Magl a
i stovremeno objedinjuje dinamil|l ku optimizacij
omogul iti donogenje odluke o pr gmlwanenvorilau i | i
slulaju raspologivosti veleg broja razlilitih

jer se pravi proizvod prodaje po pravoj ceni pravom kupcu.

2.2.Primena upravljanja prihodima u ostalim industrijama

Pored primene dncepta upravljanja prihodima u tradicionalnim industrijama, ovaj koncept
primenjuje se u ¢giroklost rsapgeikvtar|ui rsauz nd thk riinldiu sd
prihodima u drugim industrijama obeli avajvweloana
znal ajan. Velina uslugnih industrija, pa | ak
tradicionalnim industrijama u kojima se primenjuje UP (Chiang et al., 2007).

Pri mena koncepta wupravl janj aijamaru kojiond sunispunjend g ul
osnovni ekonomski postulati na kojima se ovaj
tal kChkang et al. (200 )mogul & uu draegteompanimaaa
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kruzerima, kazinima, saunama pas centrima, rizort kompanijama, kompanijama koje se bave
organi zacijom sportskih dogalaja i upravl jaju
salama, kompanijama za prevoz tereta, kompanijama koje sgeirifavmacionim tehnologijama,
interneppr ovaj der i ma i usl ugama mobilnih mrega.

221. Pri mena wupravljanja prihodima u indust

Upravljanje prihodima je poslovna disciplina

segmentaciju potrogal a EllHaddadletjaE2008)Hakokss komecepd i C i |
UP sl i | ni u razlilitim industrijama, njihova
velikog dela znanja i tehnika upravljanja prihodima u hotelskom sektoru, ovaj koncept u domenu

i ndustri jue diognroasinanoswreeli zazove, pa je neophodn
za potrebe ove industrij&gyumcu, 2002).

Primena UP u industrij.i i gara na srelu privukl
Ryzin (2006) dognbuosegveomanjpay ispitujuli v
od cene sobe koju igral.i pl al aj u. Aut or i He n
detaljnije teorijski+dsm waajvaognjiennd uisntar igrii, meknaeo
mermdger.i nail aze. Jedan od najuticajniMetterhy, r ad
Queenan, Ferguson, Harrison, Higbie, Ward & Duggasani, 2a8)daju predlog kako da putem

posebnog vida utvrlivanja dahakio sefmenmacti pe

to zabelegeno u drugim industrijama pri menom
primenom njihovog sistema UP mogulie ost7arit.i
iako se u kazinima koji su bl i predmet njihovog istragivanja
koj i i maju problem sa zavisnogliu od kocke, n i
stolom. Lanac kazina i kockarnica koji su primenijivali ovakav koncept UP seugthdazlikuju pre

svega po svom cil ju, j er oni profit keaogl.i st e
CherokeeSistemUPa ovog | anca kockarnica se oslanja n

predvi Lanj e.

Sistemi UP koji se primenjuju kazinima i kockarnicaarazlikuju se od ovakvih sistema u drugim

industrijama. Kockanje zahteva razlilite pris
Pored toga, kod razlilitih segmenat aerknostizasni k
pl alanjem gto predstavl j avkal jlulnjue nsitcvaa rdaondjaut ndo
pri mene UP u kockarnicama i kazinima u odnos.!
adekvatno njegove tehnike, kockarnice mogu izgubtone k ol i ko hi |l jada dol
gubitak hotel skog gosta dovodi do znal ajno me
Stoga, istragivali olekuju da e kockarnice i
n a | i nnjuptehnikesi alate upravljanja prinodima (Metters et al., 2008). édnajvelika razlika

i zmelLu primene UP u domenu hotel skih soba i i
pril agode cenu i kol i | i nu elinkupgccne magadaiprgnmenencgna t o
sobe nakon gto je rezervacija potvrlena. Ova |/
igara izazovnijim nego u drugim industrijama.
prihod od igara,g r i gr al i mogu | mat. razo0vie 8i voe ¢
same igre odrelLuje njihovu spremno(Ghen Tea &s e Kk

McCain, 2012).
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2.2.2. Primena upravljanja prihodima u restoranima

Upravl janje prihodima u restoratersko]j i ndust
pravom Kkupcu po pravoj ceni, koje Ie konzun
Definisanje termina Apravogid wiogde akarmesitai poast
pruganje najvele vrednost.i Pl korisnost. pot
dugorolno Ie dovest.i do otulivanja onih Kkupc:

(Kimes, 1999).

Posaopr uganja restoranskih wusluga dovoljne je
kompanije, te su oni stoga u mogul nostKimesla pr i
Chase, Choi, Lee & Ngonzi, 1998). Nainpgimena upravljanja prihadma naj ef i kasni j
primenjuje na operacije koje imaju sledele k
potragnj a, |l ako kvarljive zali he, odgovaraju
promenljiva i neizvesna (Kinse, 1989b) . Kako su ovi atributi L
restoranskom biznisu, praksa wupravljanja pri
industriji. MeLut i m, restoranski m hvatedRdkqe r i me

stat egku praksu za upr ahninggaresjorani su premgnjivalioupravijadjeo k o
prihodima, ali je njegova apHKHmekaa.jlpo98). ost al a s

al i nNjegov razvoj I daleko gira primena nast a
Kimes & Chase, 199&imes et al., 1998Kimes, 1999Kimes, Barrash & Alexandet999,Kimes

& Wirtz, 2002,Bertsimas &Shioda, 2003Kimes, 2008,Kelly, Kiefer & Burdett, 2009Thompson,

2010.

Ki mes et al. (1998) i Kimes (1999) su bili mel
prihodi ma u restorani ma. Re st otangemi maksirainogs v a k ¢
i skori glapaanjtata prilikom pokugaja da povel a

predstavl jaju izgubljeni pri hod ( Henogu prithéniti 6 ) .

u restoranima s obzirom na to da je prodajna jedinicu r est or ani ma Vvr eme p
usl uge, a ne samo sam obrok. l ako restorani
kompanija i hotela, potencijalni prihodi mogu biti veoma visoki (Kimes & Thompson, 2004). Kao i

kod drugih industrijaindustrija restorana ima svoje posebne karakteristike, pa stoga mere koje se
koriste za procenu njihovih performansi treba
U proglosti su mnogi restorania iillii doefsiorkies @lrio
kao svoje primarne poslovne ciljeve (Heo, 2017).

Uspegna strategija wupravljanja pri hodKimai z asn

Chase (1998) ukazal. su na dva str agraelgfea pr
restoraskom tragnjom, a samim tim i upravl jan
usluge i formiranje cene na bazi tragnje.

Menadger. restorana obilno se suolavaju sa ne

gtoot egava nj hovu sposobnost wupravljanja prihc

[
duginom vremena u kojem ku(mes etzah, Uu298)peayljanje me s t
trajanjem obroka je negto slrogdeenliijnei lun a dznaovsius il
pruganja usluga restorana, ustaljene geme dol
nakon obroka odlule da se z aKbntrgle trajargu olwrdkanseo m (
ostvaruje Kkroz preciziranje trajanja pruganij
Ssmanjenje nesigurnost. u dugini trajanja uslu
klijenata (Kimes et al., 1998)Dr u g i princip na kome poliva wupr
odnosi se na primenu diferencijacije cena, k
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uslugu u istom vremenskom periodu, u zav& snos
Chase, 1998) . Kada se cena koristi kao al at :
razmi gljati daleko gire od davanja povlagieni!l
akcija tzv.engl. happy hours®. Diferenciranjuce a mor a se pri stupiti Vr
kako bi svaki s egmekKntesetald¥a).lzeovobaisledi da aacswaki sehnjest n
tragnje moraju biti odrelLene optimalne cene Kk

Postizamje ot i mal ni h cena zasniva se na procesu ul
definisanje prihvatljivih raspona cena za r a:
neretko analiziraju cenovnue erharsitjid nioskagpatijre
odgovarajul e (Keklyetaly 208). i z me n e

Prethodno pomenut e strategij e, kako upravl j e
upravljanje cenom, imaju za cilj postizanje rasta prihd@alkom merenja uspeharimene
upravljanja prihodima, fokus jeste na merenju prihoda po dostupnoj jedinici zaliha.

Kada menadgeri restorana pr i menjmajjadnaodnajizofih j an
meraostar eni h rezultata | est e patuiéhgbrdvenpeoperraeaiapleo | o ¢ |
seat hourRevPASH . Koncentrisanje na RevPASH i ma vel
restoranom upravl ja i na koji se on vrednuje.
okupiranost i s e)kakgh aoezljedid meru protgka prijoearkrozssistem i pokazao

koliko efikasno restoran koristi svoje proizvodne kapacitte.d dd obuhvata upotrebu kapaciteta,

proselnu cenu i trogkovne mar ge, RevPAtSrtkthamnog
u odnosu na neke druge mere uspegnosti (Ki mes

Ki mes i Wirtz (2002) istragival. Su percepeci |
primenjuju razlil|lite cene. Konkretno, onli su

je rel o rulku ili veleri, da |Ii je u pitanju
stola. TakolLe, poredili su i doplate u odnosu
napl aluje po nigogl eliniat  Kaokgpoi s®umogpone i

trpezama smatrali fer, al.i su doplatu smatral
istak i da menadgeda pewtséemrp@amamacicejpba pr euvssohker e v
tragnje u periode kada je ona nedovol jna. | a
(2002) sprovela je studiju koja se bavila pit
upravljanja prihodima u restoranima. Jedanodeilva bi o da se i stragi nj
primenom razlilitih tehnika wupravljanja redov
odragava na krajnji rezultat rada restorana.

dobijanja stola u zavisnosti od broja gostijo k i [ e zaj edn &ao bveethekada sz a s
gostistigi,pr avi | nom t ehni k com,a kpvoed tueshina vkoem pda vsie no

prioritete u ihsgosguysu acgnii kapaprenfatjivin tehaikama.

Shodno svemu pomenutom, mogemo zakl juliti da

odredi najefikasnije naline uravnotegenja tra
ali bez pojave nezadovoljnihkumac Menadger i restorana treba da
prihodima jeste istovremeno postizanje najvel
il korisnost. za korisnika (Kimes & Wisat z,

i zazovom postavljanja strategij a upravl janj a
maksimizacija njihovih prihoda, vel i stvaran

3 fihappy hour§ je terminplkojiiodpadkamemevaj e odrelLena promot.i
moge da ima nigu cenu ili se dobija veia kolilina po i
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2.2.3. Primena upravgnja prihodima u spa centrima

S obzirom da se upr avlaji kao praksamodeljivamjd pravag prosiogae  d

pravom kupcu po pravoj ceni u pravo Vvreme Kka
Leimkuhler & Darroy 1999 , j asno je da se ovaj koncept mo
prostorom spa centara. Qufimene upravljanja prihodima spa centara jeste postizanje maksimalnog

prihoda wuz istovremeno obezbelLivanje najvel e
maksi mal ne korisnost.i i zadovoljstva nkhowg sni k
direktnog kontaktasagostdmr o z kr ei ranje spa i skustva. Bez

ostvarenog prihoda i postignute korisnosti, p
klijenata koji |l e osefgibi odekimaspauslemgu@ar un.

(Kimes & Singh, 2009).

Temom upravljanja prihoda spa centrima bavio

Boyd & Bilegan 2003;Kimes & Singh, 2009; Anderson & Xie, 2010) al i vele int
akndemskih istragivala nije ostvareno iako ind
rastNai me, samo u Sj edi njtakem 2018.godme, ukupkad jenrealizovgna v a
190 miliona poseta u preko 20.000 spa centar a

na broj poseta u 2016. godini. Ukupni prihod spa centara je konstastao od 2003. godine, da bi

u 2018. gdini ova mdustrua prijavila prihod od 18,3 miljardgi mer i | ki h dol ar a.
periodiz abel egen je rast prihoda po svakoj 9%pmoset.i
ameri|l kih dol arS$ma (iStdaudtsriaj, a iadkbe hel ekior onale
nedostatak globalnih standarda, kao i def i ni
2003. Me Lunar odn o anglintargagongl SpaAsseciatiorcl ®PA) U saradnji §a

pr of esi onal ni fimnansijd irtelhriplegiy uaigostitelgkoj industrigiigl. Association for

Hospitality Financial and Technology Professionals i z d a | i SuUu prvo i zdanj e
Jedinstveni sistem f i nan s(englsUnifogn Syskem efgkanaial a nj a
ReportingforSpgsgyde su se objavilijivali statistil ki po
2009).

Pokazatelji performansi za evaluaciju rada ¢
popunjenosti, kaopr i hod po r as pol o Kimeso&nSinghr 2009nMadenson .o S ¢
Xie, 2010)

2.2.4. Primena upravljanja prihodima u industriji golf terena

SIlilno kao kod spa c emterseuaavljanasptihodng iu wnadustijjigolfu o
terena su relativno limitirana prema dostupnom pregledu liter@iMeatherford & Bodily, 1992;
Kimes, 2000Kimes & Schruben, 2002; Kimes & Wirtz, 2003¢ata & Tiger, 2010Rasekh & Li,

2011) . | emigeaovarile u prilogngrimene koncepta upravljanja prihodima u golf industriji
on je dugo |ekao nHimesj & Pchmebenu MRabeBEE I Me
(2011) istilu da je s obzirom rma orfadtgulail at rn e rt

poslednjih godina porastao i broj kompanija za upravljanje prihodima od golfa, a najpoznatija je
vodelivaet ska menadgmenjeeriglonmpra(EolfJ\/al Zaupoti feba k
upravljanja prihodimao mo gulhii | menadgeri ma gol f terena da
upravljanja prihodima koje im nedostaju (Kimes, 2000).
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Posl ovanje golf terena -fkempadnijna @gtoc| owvalni ud d
tehnike upravljanja prihodima mogu preniti u ovoj industriji(Kimes, 2000). Kako sapravljanje

prihodima primenjuje na industrije koje karak
odgovarajula struktura trogkova i c en Himes| ako
1989b), mogulia je njegova primena i yKimesn&d u st r
Wirtz, 2003).Ogr oman r ast tragnje u uslugnoj i ndust
interesovanja zgerminkvarljivosti proizvoda, odnosnenmo gul nosti | agerovanj
U slulaju golf terena, raspol ogi vi kapacitet
gol fa ne realizuju, ne moge biti skl adi gten :
prihod zaper at ere terena za gol f. Nemoguinost skl
golf industrijuv e o ma s | i | n o mindugiriji @&sekk & lji, 2011)kaava ogt o | e s | |
hotel a i gol f tereni I maj ur isglui |vnius osktir ufkitkusrnui t
ni ski varijabilni trogkovi. U tom slulaju, na
ni ske tragnje, nastoje da ostvare dovoljan iz
fiksnih r o gk ov a. Rel ativno ni ski vari jabil ni tro
formiranju cena, pa tako prugaju mogul nost m

periodima niske tragnje (Kimes, 2000).

Kako suu s | aj u g o lgfa tehovd wsetjivi, iotvaese mad u lon o s t napl e
razl il h cee@emazmogestdausvsdmuigua & zavisnost.i
zavisno i od momenta rezervacijejgkadodprwvegol 1 a
( Ki mes & Wirtz, 20033%enzSatmivmmofsit m,n ai zproatgreongaa
segmentaciju trgigta, gt o ujedno postaje o0osno
ol ekivati da manje cenovno oasteitnha ipvoi rieggrualair nio
vige cenovno osetl jiwvi i gral. sal ekati kasnij
popust e. Problem formiranja cena usluga gol f
konzumirati, kaoinacenonu kat egori ju potr odasekh & ki®@2plil)ma s «
Prilikom formiranja razlilitih <cena, menadge
pri menjene cenovne strategije budu pri(Kimeat | j
& Wirtz, 2003) . Upravo je ovo razlog zagto
primenjuju strategiju upravljanja vremenom trajanja runde golfa (Kimes, 2000), ner ado p
cene zasnovane na tragnjoivotlhegvat kalpacad ina
cene zasnovane na tragnji kada nude vele cene
kao gto su cene u velernjim terminima i <cene
VI ge vanmaiuzawigngstedoba dana, u zavisnosti momenta rezervacije, kao i samog ritma igre,
gto znali 1 razlilita traj#imgs&Wpta20832 od kojih

Kimes i Chase (1998) svrstali su upravljanje prihodima golf terena u istyokigiesa restoranima i
kompanija kojetgrwgajau GSwvleugg iih karakterige

trajanja usluge, gt o omogul ava pri menulakol i | ni
mnogi golf tereni koriste razne prakseravljanja prihodima, njihova aplikacija uglavnhom se

zadrgava na taktil kom nivou (Ki mes, 2000) .

Da bi se izmerila uspegnost rada golf terena
za pauzu/ odmor ( Ki mes & S cuhdisiepen npotrel2eQedela) prinodi r o |
po realizovano,]j rundi (lvanov, 2014), prihod
U budul nostii postoji dosta pitanja koja zaht e
koncept upravljanja prihnodimadgot o bol je rezultate u primeni u
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2.2.5. Primena upravljanja prihodima u tematskim parkovima

Turistil ka i zabavna industrija igraju sve zn
temat ski par kovi stwurvadan kpokr eztaablavmas tiand u s |
industrije tematskih parkova dol azi ruku pod
produgeni m vr emeni (@hend, lankBunLpua& Varakenghdng 2003 dedan od
nal inaota kgoamgtve i optimizaciju praillead g epd eo gt
tehnika UP.

Uzi maj uli u obzir zajedni | kigu kognmassd& primenjujs iR k e |
priroda industrije tematskih parkova sigurno ukazuje napgtemdi za povel bepgpemr i
razliliti-a.Stehnok&adPi druge industrije Kkoje
parkova t a k,oklaer akt er i ge | ako kvarl jiwv i nventar,

varij abi Imoag utirneognj aseigmgat asamMed up@ama shdasbeg
temat skih parkova moraju se pagljivo razvijat
Talnije, kapacitet tematskog parikethgteiliawwl at i v
kompanija. TakolLe, posetioci temadshkjhhpae kba
dodathar az|l i ka u odnosu na rezervacije hotel skih
primena UPa za industriju tematskilparkova zahteva modifikacije koje uzimaju u obzir sve
pomenute karakteristike tematskih parkodad & Lee, 2009).

lako industrija tematskih parkova ima potencijal za primenu strategija upravljanja prihodima,
i stragivanja na ovu nielneun as.u Naoi nsea d aj evde onma roagd
tehnika UPa u upravljanju tematskim parkovima jeste delo autora Heo i Lee (2009). Drugi radovi

bavili su se raznim pitampa i z obl ast. temat ski h parkova, K
i st rjadgidomamu primene UR U o0V O] i ndustriji. Konkr et nc
trogkova u tematskim parkovima (Avlionitis & |
tematskih parkoveh madi , 1997), kao i Aviomts&Indunasg200b)i t i v I
Na osnovu gore pomenutih | injenica, moge se
prostor za buduia istragivanja u ovoj obl ast]i

2.2.6. Primena upravgnja prihodima u industriji informacionih tehnologija

Danagnj aat pa®@nijzayodi ma i uslugama podlogna | e
mor aj u konti nui r anadaakabaprofitabigne poglavali.INapgrokbja kompanije

preduzimaju kako bi odgovorile na staltave tr ¢
paradigme Al T na zahtevid, gto podr azuroeanja dal

na nternet ionlinekanale [iu, Methapatara & Wynter, 2010).

Upravljanje p i hodi ma i meplikagie g udlugama informacionih tehnologija (I
zahtev, koje se odnose na uslygetplate na televizijske kalea kao i razne usluge u oh@nu
informacionih tehnologij@a p r u § a miereetalCkidngieg &., 2007).

Do danas ova tema obralena |je doldwi w sa@uil nwlj
i razvijanjem modela za pravljenje rasporeda |
radi maksimizacije prihoda (Mendelson & Whang, 1990; Van Mieghem, 2000; Liu, Squillante &
Wolf, 2001; Nair & Bapna, 20Q1Afeche& Mendelson, 2004). lako mnogi od tih modela nisu
direktno primenljivi na tragnju za | T uslugan
optimalno postavljanje redova | ekanj a, kao i
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etal.,201) . Takole, i stragival. Ssu se bavili i IS
zahtev (Paleologo, 2004; Sundararajan, 2004).

Kao gto je vel objagnjavano, da bi primena uprt
primenjecnauidustri jama koje raspolagu ogranil|lenim i
kapacitetom, koje kararkfjkopvgei odgnaarkpaolin se
podl ogna cenovnoj segmentacijii (Bames, (dO@D)p ;
provajderint er net wusluga barataju sa kvarljivim ka
koj i moge da se uloguje na sistem, a raspol a
primene ovog koncepta u ovom tipundustri j e. TakolLe, ove kK on
segmentisanja trgigta apgane Oe kaakteristikeg prise ssitkod p ot |
industrija u kojima se UP tradicionalno primenjleda 0 gt o s u -ildostrija,lpa #oma i a
kagemmwo sdtao j i mogulinost uspegné&oaplaink § @aimae zav d
internet usluga.

Kimes i Chase (1998) su svrstali upravljanje prina@imu i ndust r i jnierneppuisan a
kategoriju sa restoranima i kompanija za upravljanje | f t er eni ma. Tal nij e,
karakterige fiksna cena i nepredvidivo vr eme

upravljanja prihodima u svim pomenutindustrijama.

Pri mena upravljanjaj mpa i paovvheduoat pmuged osiugaai kisluga

informacionih tehnologija na zahteRybe, Hayel & Wynter, 2005)Jpot reba | T wusl ug
omogul ava kompanij.i da s e Kk on cde furtkaije iffaemacioamih s v 0 |
tehnologijadodeljuje komp ni j ama | i j a | e Model uoravljagavpnreodinthell at n
industrijana koj e prugaj u us | u gazahteroslanjaseaamulonomibgitt e h n
funkciju tragnje za pronal agenje optokmanbjei h ¢

da kapacitet sistema ima znalajan uticaj na p°
provajder a. Naplatom razlilitih cena za razl:.
provajder.i mo g u u hetoxajjnihtkapacite gaaktajnjivrezultat poslovahij

et al., 2010).

2.2.7. Primena upravljanja prihodima u bioskopima

Mogul nost -ppostapieunndusttjiBioskop&| i | no kao iopi hoaspom
sarelativno fikeaim kapacitetima, az | i | i ti m ni voi ma nestabilne tr
fiksnim trogkovi ma i segment i s anoape prikadnighnj o m.

kandidatom za primenu upravljagrihodima(Choi, Jeong, & Mattila, 2015).

Kimes i Chase (1998) sstali su bioskope u istu kategoriju sa stadionima i arenama, kao i kongresnim

centri ma i sal ama, posmatrajul.i vieme trajanj
karakterige ogranileno vreme tr aograman) pptenkijala i f
pri meni strategije varijabilnih cena, oni na,j
Cene sa popustom obilno se nude za starije 0S5s
uniformno za sve filmove i u svim termima ©r bach & Ei nav, 2007) . N e
(Kimes & Chase, 1998; Kimes & Wirtz, 2003) da bi bioskopi trebali da usvoje strategiju varijabilnih

cena koja Il e se bazirati na | okaciji sedi gt a
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3. Definisanje upravljanja prihodima

Upravljanje prihodimas e tr adi ci onalno definige kao fAumet
simultano prilagolavanje cene | dostupnost. i

(Cullen & Helsel, 2006)Kor i st i se kwaoemhudt i zaraghkjalijer
sprovolLenje segmentacije potrogala na osnovu
ogranilenih kapaciteta razlilitim segmenti ma
(E1 Haddad et a kfikasnon? mehahigmu raBpodele fikenogadli relativno fiksnog

kapaciteta prugaoca wusluga, kao i o mehanizn

(Berman, 2005).

Koncept UPa predstavlja jednu od najznalajnijih t

menadgmenta. MelLu definicijama koncepPnri mesnul
di sciplinovani h taktika koje predvilaju pona
maksimizirati dostupnost i cena proizvoda, a sa ciliem makacije prihnodad ( Cr olg;str, 199
51-52). Dak !l e, rel je o procesu dinamil|l ke kontrol
zaliha koja e biti ponulena na razlilitim tr
odlogiti, wulini dost upni nhodaadppodaieGhmripatlale 2007 d i

Kako je sve vige rasla atraktivnostojoa oigstkroa@i
posvetili upravoo v 0 | t emi . l ako r amiaij lui ti & kojacesadripti $an u a g
implementaciji ovog konceptaragio ve |l anj a pr i hprdita. Qavni oilgsistenaUP v a n |
a je maksimizacija prinosa imoviler oz ostvarivanj gterilkodmigkdije
definisanom ciljnom prihodu (Orkin, 1988Jauncey et a{1995) na UP glgaju kao na integrisani,
kontinuirani i sistematski pristup maksimiziranju mita od soba, putem manipulacije cenama soba

na bazi predvirBgnj b.McMéhand Bladpawell( 1 995) na vrl o s
tumal e ovaj k 0 n caegpnto sste ntsieng i gjteo tirsgtiigltua vi s matr
tehnikom maksimiziranjaprinodg o0 j a i ma za ci | j povelanje neto
raspologivog kapaciteta soba wunapred odreleni
Cho(2000) su se slogilitaka pgtetbaodnpahaakterisaini ei
kao fokusirano upravljanje procesom donogenj a
prodaje hotelskih soba. Jones i Hamilton (198#matraju kncept upravljanja prihodimar o z ne gt
drugaliju perspektivu.onsNaaliime,enonod smmaztar ag ius td
maksimiziranje prodaje proizvoda il usl uga ¢
|l emu se sposobnost stvaranja prihoda smanjuje
autori bavili pitangm tzv.engl. yield mnagemeng, tj. upravljanjem prinosima. Koncept upravljanja
prinosi ma, k o j m upravianja prilkotimaa fokusu enta@énerisanje maksimalnih
prihoda alokacijom ogranileni h r e septupravijanjao r . S
prihodima podrazumeva generisanje maksimalnih prlhoda od svih prihodnih centara jednog entiteta.
Shodnotome poi st ovelivanje ova dvalkidm¢eptkeadmo el
prihodimaodnosi na generisanje prihoda od sob# aa ukupno generisani prihod od svih prihodnih
centara kompanijeBurgess & Bryant2001).U osnovi i jednog i drugog koncepta je rast profita
kompanije (Cross, 1997Kimes, 2003).

U kontekstu hotelijerstva, koncept upravljanja prinosima u osnovi inhanieam koji podrazumeva
odrelivanja maksi malne cene hotelske sobe u p
soba u situaciiji kada postoji ni s k dloteiski sektar j a ,
je veoma pogodan za primetue hni ka wupravl jana pr iiksninsobiman | er
kapaciteta na strani ponude, sa nemogulnogi u
situacije u kojoj se proizvod tretira kao visoko kvarljiv i prolazan. Fiksna ponuda i relaisoia

fi ksni trogkove nabavke bez mogulnosti krat k:
osnovnih problema sa kojim se suolava menadg
nastojanju obezbelLivanja makHWsigmdlanve ng cep wrsjl eorvaa
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visoko varijabil nom neflek&hinnk hotelskimtproiavodont, prgdstavijau s
izuzetno tegak z datka i dugom rokugrktioertom & Klaomet, K992

Uskl alivanje pomudoestivatriagmja g&l ¢ielnjog kr at ko
profita, zahteva upotrebu vrlo sofisticiranih alata sistema upravljanja prihodima. Da bi se postigao

odgovarajul.i stepen profitabilnosti, n eeolpuh o d n
ul ogu od administrativne. Zapravo, on i ma no
ponude i tragnje. Kako bi postigli definisani

sistem bude u stanju dai ptrraadgnijieprlako Lai ps ® m
blagovremeno reagovanje u domenu cene i ponude. Prema tome, pravac i organizacija hotelskih
raspologivih kapaciteta mora bit.i kako takti/|

Kako je tokom godina potreba pdmenom ovog &ncepta brzo rasla, koncept upravljanja prihodima

je takolLe evoluirao. Tako je od wupravljanja p
prihodima, tj. od tradicionalnog upravljanja prinosima usmerenog na optimalno popunjavanje
ogranilenih kapaciteta, evoluirao u koncept
kontinuiranevne agfnijkasinotsrtogkkr oz analizu poda
koncept wupravljanja pri hodi mavakredoavanjp irtargeteanjes a n
najvrednijih kupaca kako bi se obezbedila maksimizacija ukupnog hotelskog prihodRywa n ,

2005) . U osnovi, ideja je da se maksimizira
masovnih cena i masovnog marketingau upravl janje mikro trgigte
kroz dva glavna mehani zma: dinami | ke cene i
prihodi ma postala praksa putem koje se upravl
zalhasa ci |l jem unaprelenja profitabilnosti, kao
u istom hotelu za razlilite kupce, koji se ra

negto kupci mogu dogi vevteistk aod on epfaedra, zgatdoo vdod 1j j:
hotelskih performansi (Kahneman, Knetsch & Thaler, 1986; Kimes, 1994; Wirtz, Kimes, Ho Pheng
Theng & Patterson, 2003%toga,je veoma bitan zadatak sistema upravljanja prihodima njegovo

odobravanje od strane kos ni ka wusl uga hotel a. Sagl edavanj e
percepcije u vezi sa tehnikama upravljanja prihodisaaakcentom na ocenu njihove percepcije
pravednost. ovog koncepta je | esto od,MW94t al no

Choi & Mattila, 2005).

Definicija koja je mogda najcitiranija u naul
drugih definicija, jeste definicija autorke Sheril Kimes. Kimes (E)88efinisala je koncept
upravljanja prinosima u tunmu i hotelijerstvu kao proces alokacije pravog tipa kapaciteta pravom
kupcu po pravoj ceni kako bi se maksimizirao
(2000) Au pravo vremeo, kao i autori "npapnes mi
kanal om distribucijeo.

Na bazi definicije koju je dala Kimes (1999 kao i Kimes i Wirtz (2003), autor Ivanov (2014)
definige koncept hotel skog wupravljanja priho

postizanju optimalnog nivoa hotelskaget o pr i hoda i bruto operat
proizvod pravom kupcukroz pravi kanal distribucijeu pravo vremgpo pravoj cenisa pravom
komuni kaci jom. Ova definicija je mogda i | edn
prihod ma pri sutna u naulnoj Il iterature.
Pomenuta definicija | egi na sedam osnovnih pr
Kao prvi talka ove definicije istile se posti

profita. Neto prihod hotela Wkj u|l uj e pri hode od prodaje nako
operativni profit predstavlja prihodeodpeogl e umanj ene izraarjra gkotvreo G &l
su trogkovi prodati h proizvoda, t r og k oskih mar
resursa (Dopson & Hayes, 2009). Ciljrapljanja prihodima ne bi trebmda budanaksimizacija
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prihoda hotela po svaku cenu, vel postizanje
(lvanov, 2014).

Termin fipravi 0 ppoi zvoloobeliejlejiu. i T& je proi z\
kupcima zadovoljavanjem njihovih potreba, ge
profitabilan je za hotelijere. Beskorisno je nuditi usluge i pogodnosti u hotelu koji ne odgovara

zahtevima ciljnog trgignog segmenta il:/ nudi t
ili sa druge strane da hot el od njih ne moge
Koncept Apravogfi kupca zahteva dabiprioukae kupceor i s
kojima bi mogao pravilno taposfatabklpolerdaimeg i
Bitan zadatak sistema upravljanja prihodima jeste njegovo odobravanje od strane korisnika usluga
hotela. Stoga je vrlo bitho sagledatir i r odu i razli|lite aspekte |

tehnikama i alatima UR, sa akcentom na ocenu njihove percepcije pravednosti kavogepta
( Ki mes, 1994, Choi & Mattil a, 2005) Kako potr

prihodma kao i zraz oportunistilkog ponaganja ko
| oj al nost mogu biti znal aj no ermlrgoaghweilkaii profitgt o d
kompanije Kahneman etal., 198&.r e ma t o me, u k oposlokna praksutkampaiig| 0 c
kao nepravednu, onda se olekuje njegova negat:
nudi.

Gto se tile prakse kontrole zelriiettji wWmar shw
nastoj e da ppponjeadstikapacitetaprodajemba razl i |l itim tipovi
politika | esto zna da bude veoma rizilna ukol
pa se npr. potpuno razlilito cenovnlos#pegla obni
pojava nezadovoljstve | i | enat a, neophodno je precizno gr.

njih ponudi o odgvawiad0er).Evibentnoper daipasiojopbtrela integracije
sistema upravljanja prihodimakaoima d g médénbaaosa pobrpgadome) o d
jedne nove izazovne ere u oblasti hotelske industigr(zer, 2004).1 st r agi vanj a su
postoj i pozi tuipwnaav |y eamg ai zpmd lhwo di ma i ulrdav ! j ar
moraju bt i zadovol jeni predusl! ovi u smislu podrga
[ postojanje edukovanog | j udskogHekded& Hendlera r a z
2004).

Takole, veoma je vagno s aagvleezdiatsia pdsoinhoogleong keim pc
(Shoemaker,2005) kako bi se otklonile eventual ne negse
da ukoli ko se potrogalu ponude preventivne i n;
percepcije pravednodtii | e znal| aj 6hwi &Matédap20@5) e na (

Termin Apravi kanal di stripwtcedmnelampalda ak ajmie vh
Apravomod kupcu, a koji e za pon D&kseabezbedlou g e
upravljanje prihodima kroz adekvatne kanal e
prognoziranje i optimizacija tragnje. Takole,
su donete na bazi cene i ednakg dobre redultate aavsikeakanéld i |
distribucije Choi & Kimes 2002)Pr ema t ome, prili kom donogenj a
neophodno je istovremeno uzet:. u obzir sve el

APravoo v rnmamsuuloguru&oncemupravljanja prinodimaNaime, ista ponuda mogla

bi s e drugalije shvatiti samo na osnovu mo n
podrazumeva obrazac vrgenja rezervacija za r
mo me n at kadaervacvy ge br kasamimtim i|na prihog, ecemswe obi |
odnosu na njega formiraju cene sa popusti ma.

rezervaciju unapred il l e on | ekaticekupagenij i
segmentigu u razlilite cenovne Kk atWeaherfoidj&e u
Bodily, 1992).
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AiPravao cena je cena koju je kupac spreman d
odrelivanja cena dr einoanj] pomdmajzlonlejviah ocena k.
situacijama (Kimes, 1989.Ci | | odr e Li v a ndgavoanapitanje kalko odieditersun | e
za razlilite grupe kupaca kako biaenaksimizitali pnihodiir e me n
profiti. Pravo pitanje je da liikakb e  k o mikpristiti stiategije cenaadi maksimizacije prinoda
(Chiang et al.2007).

U kontekstu wupravljanja prihodima, marketingk
njegov proizvod icendNal i n na koji se prugaju informaci)]j
predstavljene, mogu uticati na percepciju kupaca o vrednosti koju mogu dobiti od konzumiranja
hotel skog proizvoda, kao i0o rma dpargee ppercpaurenn pr
odnena / finvaedmd®tvol jstvo kupaca ulinjenom Kkt
namere u kupovini (lvanov, 2014).

Na osnovu svih prethodnih definicija, hotelsko upravljanje prihodima moglo bi se definisati kao

l ogi |l ki ipoeenz arl as a, tehni ka i procesa za ©pre
najboljem vremenskom trenutku kroz optimalan kanal distribucije ponudio proizvod po meri svakog
pojedinog kupca, tako da se obezbedi maksimizacija prihoda i profita iz opegapasiovanja

hotela.

4. Od taktil kog do strategkog koncepta upravl

|l janje prihodima je tokom godina postao
jom. Korigienje sofisti oimoanilh | oaljenamesn
predvide tragnju i momente kada t
i pri tome najbolju kombinaciju za
i u.i Ba gu kraawl jjaen jdai spcriiphlodi ma sazr e
e dal ji razvoj pr ek isepternbra2@0l.gaineor i s
Laj i mao je neposredan i pogmuhasnelun u
dnevnu cenu soba i prihod po raspologivoj sob

@)

<

)

o —

o -

Q
3'—-_

Prvi odgovor menadgera prihoda u hotelima bio
odnosila se na porast broja rezija. Taktika je podrazumevala dostupnost usluga za svdjesa ci
ostvarenja gto vele popunjenosti kapaciteta.
upravljanja prihoda ima smisla samo kada hotel ostvaruje veliku popunjenost, a kako je taj procenat
opaozal®2 0% nakon 11. sept e mdajautakwmokolnestimas praksao d i | i
patpuno nepotrebna (Cross et al., 2009).

Kako su istakli Enz i Canina (2002) tadagnja |
jasno su stavila do znanja da nsiee nhoojt eklirsikzai .i nNi
teroristil ki napad ostawka tjregiragamb ohAgDee pok tea
nesigurnost. koja se javila kod turista, doda
i zazvane oVi mkong sektaurbili su vidlpvi peel sgega na osnovu pada hotelskih
performansi. Nekoliko studija (Enz & Canina, 2082z, Kosova & Lomanno, 2011; Kosova & Enz,

2012)koj e su imale za cil] da ocene wuti caj OV Oog
domenu tri naj bitnija indikatora hotel skog po:
kapaciteta, proselnih dnevnih cena, kao priho

zavisnosti od lokacije i kategorije hotela (Enz & Canina,208ili su momentalni, ali i relativho
kratkog karatktera, tj. hotelska industrija uspela je veoma brzo da se prilagodi nastalim promenama i
da vel nakon | etiri me s e ¢ @Kosava & Enk, 8032). Stpategijé koje a s t
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Ssu potezald. hot el ski menadger.i kako bi obezbe
od strategi | agtzoa voebleezghb el'riovjasnj ot enci jalnih go
domenu kanala distribucbspeobbdabmdjl vekuvoxi dep]
trgovcaodo koji je u osnhnovi pr erdtsd rarvd tj aa.0 Mad ailk ul
j ednostavan veleprodajni arangman koji j e za
znal ajni hab®@@%s tuak,ol i ko se prodaja vrgi put el
Hotels.comili Expedia( St ar kov & Pri ce, 2005) . Prema t ome,
svega kratkorol nodeliutwmipimk 0 $ kogakao mk meewasau pr |
upravljanja prihodi ma, neke korporativne hote
i splativost ovog koncepta. Ova |injenica omog

i njenu renesansu uprkos nepredvidivom ekonomskdor ugenj u ( Cross et al

Nakon gto je turi s tretrpelomzbilinu treaegijiedostejee rosolg magatiad ki g |
2001. godine, upravllej e pri hodi ma uglo je u novu fazu r a:
upr avl j am Umestd togkdnoeptapravljanja prihodimaada j e nastoj ao o
ulogu u kreiranju tragnje.

Novo ekonomsko, politil]l ko i socijalno okrugen
prisutnije u domenu hoeepijleodavpe tmakajpnaan
nastojanja da se gto vige odluka donese pod nj
i i ntegrisanim procesom upravljanja prihodi me
faktora zauspeh ot el a, ocenjena je sposobnost koordin
prihoda.S obzirom da se fokus upravljanja prihnodima mer a sa predvi Lanj a
tragnj e, razumevanje ponaganja I p r prédajmine nc i |
depart manom, postaju srg strategkog upravljan

Novi pristup upravljanju prihodima orijentisan na kupcandl. customeicentric revenue
managemefit zaht eva prelazak sa model aepomadglniiza z a

pojedinalnih zahteva za proizvodi ma, na mode
razumevanje faktora koji utile na izborZapotro
kompanije je postal o &rpgdtirl cmdpa |chdjana pshgdantd.d@gajuu p o
novi,strategki sistem upravljanja prihodima pod:
strane kupca u odrelLenom vremenskom interval

elementa:donosioead | uke, seta alternat i v(la 2009.pBalaasiram& ol a
i zmelLu kratkorolne maksimizacije prihoda na
dugorolnom razvoju odnosa sa potr o@salkagjimase pr €

danas suol ava praksa wupravljanja prihodi ma. S
deo sistemaUR omogul i | i su menadgerima prihoda ne
rezul tate poslovanjeasaveiotirogal imapn(€de®ssd ko D
Tokom poslednjih deceniij a, turistil ka i ugost
trgigne igrale u poziciju u kojoj moraju da |
upotrebanon t ehnol ogi j a i veoma konkurentno okrug
naline kako da poboljgaju svoje dugorolne st

upravljanju prinodimaAbrate & Viglia, 2016) Svetska ekonomska kriza 2008. godine primorala
j e mnoge kompanije da preispitaju svoje posl

performanse na nestabilnom trgigtu. Efektivno
vitalnog znal ajai zt@adasu vaeenyesmamtak@momsKkor
ugostiteljskim i turistiidkloimpahkbmpanikjoammga ekanbd
restorani u kojima je wupravljanje prihodi ma
pot ek dthne priménenupravljanja odnosima sa kupcima i upravljanja prihoditzand,

2012).
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Da bi se zagarantovao rast budule tragnje, up
pruganje personalizovane wusl ugeazkmarcjianaq @qtr
navi kama i obrasci ponaganja potrogal a, | i ne
menadgeri ma prihoda da plasiraju prave proizyv
pravim kanal om di s disciplibewgravljaga prihgdimgCrossect ab, 2009). s r ¢

Operativno upravljanje prihodima orijentisano na kupce, podrazumeva identifikovanje lojalnih

kupaca kako bi im bila dostupna povlaglena vr
manipulisanje enama usl uga, vel radije prepoznavanj]
zadovoljavanje. Na pri mer, upravl janje prihod
sezone, kada je tragnja najvel a, o daj dallog@lnii ko
potrogali odlule da izvrge rezervacije ili pa
koje se nude putem posrednika, kako bi i h vig

koji koriste neke druge kanale distriljed Anderson & Carroll 2007).

Da bi se uspegno sprovodile strategije wuprayv
Pronal agenje prave kombinacije talenata za sp
ocenjen je kaostkrraintei |vaenl ifnaek tloirdeorda u domenu u
kvalifikovanim menadgerima prihoda poolgodirel a s
(Cross et al., 2009

Danas, menadger prihoda mora biitspanaban i dan
razmiglja i upravlja odnosom sa prodaj om. Gt a
prihoda, hotel moraju maksi malno da ul agu u

[
i kroz razvojPaepbhbhiztak| kaht aktgi | hkag na strategl
menadgera prihoda. Hotelski menadgeri smatraj
na osnovu kojih bi bolje razumel.i kakojilgumci
Promena fokusa sa prihoda na kupce, doveo | e
gralenje dobrih strategija cene I stvaranje V
Mnogi naul ni ci oceni | i Ssu cenejke odngvme &bné
prednost.i (Desiraju & Shwugan, 1999; Cross et
upravl janje cenama ukIljuluju di skriminaciju
prikazivanje cena i paritetcenai®iu det al jno i strageni u akader
2002; Hanks, Cross & Noland, 2002; Schwartz, 2006; 2008; Noone & Mattila, 2009). U praksi cena
predstavlja jedan od najjalih instrumenata zé&
201 2) . Cenovna diskriminacija podrazumeva kat
potrogala na cene. Hotel ske kompanije nudel:
na ralun smanjenjtakpogt og4dlekapbplemiog kobma tpio npd e k
proizvod razlilitim kupcima. MelLutim, kako su
pl alaju drugi Kl ijenti), kao i sa cenama koj e
zavariranjeunivoucen transparentno obrazloge (Mauri, 2
vagnost i, j er uti| e na per cepa iTjanspargnmost cergpa | a
omogulava da potrogali sagledaju i upohedmro sv
tome, gregke u cenama sfkagqnmpboapludl| kpyijemajk
cene. SIl'il no tome, cene su transparentnije Kk

nadgledaju svoju konkurentskal poai Miketwisiog,t d o B
PriceTrack i RateVIEW Ono gt o r azl i kutinglustijeojésee Ikamipleksnasid n p
proizvoda i mogulnost da se cena menja u zavi
su u tome dosta pomogle sopste 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 sa nekoliko ekonomskih postulata i pretpostavki koiji

odreluju nalin primenjivanja upravljanja prihn
Tehni ke upravljanja prihodima prikladne su u
(1) kada firma posluje sa relativno fiksnim kapacitetom, () ka s e tragnj a moge
jasno identifikovane delove, (3) kada je inventar pokvarljiv, (4) kada se proizvod prodaje dosta
unapred, (5) kada tragnja znatno varira, i (6
mal i, a lvi izmene kapacitetg kisoki. Pomenute karakteristike predstavljaju neophodne
uslove za pravilno prihvatanje i primenu upravljanja prihodima.

(1) Relativnho fksan broj jedinica zrai da se broj [jagdi niadd mmg e
vremenskim razmakom,wzi soke i nkrementalne trogkove.
fiksnim trogkovima idu rel ati vnWeatherferk& v ar
Bodily, 1992). Fiksni kapacitetpodrazumevaju da firme ne mogu u kratkom roku da
prilagode svojraspl o g i Vv i kapacitet dostupnoj tragnij
soba u kratkom roku ostaje konstantan, jer
novih krila gto zahteva vr eme. MeLut i m, ul
nugno i gubitak vigka tragnje, jer se gost
(Kimes, 1989b). Kapaciteti ostalih prihodnih centara u hotelu relativnho se lako menja u
kratkom roku (npr. vige stoli ®dui famkga loinj
prostorije), posebno ako to ne ukljuluje
rekonstrukcija zgrade (lvanov, 2014).

Zaaviock ompani je, ako su zauzeta sva mesta na
br o] mest a, al i se putnik moge preusmeri:t
osnovi fi ksan, al i pruga odr elenu dgdzeuwd afnloe
kapacitet svake kompanije, ukljulujuli i h
2) Sposobnost segmentacije trgigta podraz
podeli na razlilite segmente pr e8egmentacgal i | i
moge bihegaegto izgleda, jer proizvoljna ¢

Karakteristika na osnovu koje se vragi

S €

di ferenciranje proizvoda Weatharfors&Bodilyd992)dr e L e
Primena tehnika upravljanja prihodima, posebno primena tehnike diskriminacije cena,
zahteva da tragnja na trgigtu nije homoger

razli|lite marketingke strat egiejcine segmendez |
(Kotler, Keller, Brady, Goodmand & Hanse@009).Na primer, aviekompanije razlikuju

klijente koji su vremenski osjetljivi i cenovno osetljivi, pa u zavisnosti od tipa segmenta

formiraju ponudu i cenu. Konkretnmehanizankoji sekoristi za segmentacijkupaca jeste

vreme Kkupovine. Kupci koj i SuUu manje cenovi
trenutka da izvrge rezervaciju, dok I e kup

u napred\(Veatherford & Bodily, 1992Schwartz, 1998
Da bi upravljanje prihodima dalo rezultate, neophodno jewd&as kompanija precizno

definige svoje trgigne segment e, a zatim c
od njih (Kimes, 1989b). Ukoliko, pak, iz nekog razlogarnj u n i § eeg meorgtuil sea t
pravi nalin, tada je najbolja marketingka
koristelid uni f or nsti prameod, kceni,i kargli dmtridugje i miks

komuni kacija. MelLyuyti mgeomarragznbkasnhnaagngj a

da aktivno koriste tehnike upravljanjahlpdima (Ilvanov i Zhechev, 2012
3Jedan od kljulnih faktora koji razl i ku
|l ako kvarljive. rdnslehamukaplacgaes a mag

j e

prc

se dodatni kapacitet ne moge dobiti ( Ki me
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hotelskih zaliha podrazumevamda sepr oi zvod, tj . usl uga ne mc
odl ogiti z aju(Wentherford& Bodily, 1992 n oi zvodnj a i potr
usluga degava se simultano, sa aktivnim ul
nije popunjena se ne moge kasnije prodat:i
neprodatsoba zahotdl i st Jgalkiotlak. sedi gta koja ostanu

automobili koji se iznajmljuju,a ko i ostanu neiznajmljeni,
i zgubl jene zalihe. Ako firma moge smanjiti
ona f|e raditi mnogo efikaselpé&i (Kemasger
racionalnoupravljgut r a g nojmoonh up razI|l i litih alata kako
visokih zauzela potencijalno pr ealtanmatemei | i
datume za me gt a | kupcima koji su iskazalhotelgel j
upot punost.i rezervisan. Na opipljivost h o
p r o n a lindognaaijg okvalitetu proizvoda smislu opisdiotelaslika, kr i t i ka go
strane Kkupaca, gt o povel ava prezénmgjivredmostir k e t i
hotelskog proizvoda i gt o mo g e uticat.i pozitivno na
nepopunjenih kapaciteta (lvanov, 2014).

4) Prodaja proizvoda/usluga wunapred, t]
sistema rezervacija. Naime, kompampjeg odaj u odr eleni kontigent
upotrebe, gto i m daje odrelenu dozu sigurn
u budulinosti. MeLut i m, prodaja unapred dov
mor a daaoldil udla pri hvati ranu rezervaciju Kk
da |i [Ie se pojaviti kupci koji Ile biti s
Dobar sistem upravljanja prihodima omogul
Nai me, za menadgemag uniontoeslts kri énz eprrviihsoadnaj a u

iskoriste vreme kao kriterijum segmentaecifgr. razlikovanje kupaca na osnovu toga koliko
dana pre prijavljivanja Igal azeaer qtoitate tok mar \d
rezewaci ja za talno odreleni datum i da u sk
cene (lvanov, 2014).

5) Mnoge uslugne firme suolavaju se sa veo
moraju da osmi gljavajowomalnienevesdre ¢tulrd s&mr
tragnj aoil atazintag n esse zgounrsnkai m vpaordil joagcniaj a ma ,
I e pri mena wupravljanja ©prihodima i mat:. p
popunjenost radni meddaomdioknij @ukbdkbmt el a
obrnuta. Hoteli na moru su puniji tokom letnje sezone, a hoteli na planinama tokom zimske

sezone. Razli ke u tragnj.i stavljaju hotel
razlilitihupnatvtpmaeapeatzezadpjram| {anareop,r i A
se veoma uspegno koristiti za ublagavanje

tragnje odobravati nige cene, at akbiké¢i odi ¢
gtioe dovest.i do rasta ©prihoda. Ukol i ko me
vremena, planiranje strategija e biti pop
(6) Da bi sistem upravljanja prihodi ma bi
prodag dodatne jedinice zali ha, mo r &gpaciteta i t i

trebadabudui soki . Za kompanije sa ogranil|lenim Kk
veoma e skupo, al i prodaja jog jedne jed
(Kimes, 1989b).

Fi ksni trogkovi Ssu oni Koj i fuas hatets, ancesoj aj u
amortizacija, otplata duga, plate administrativnog osoblja, plate stalno zaposlenih, deo

trogkova za grejanje, vodu, struju 80%nar ke
svih trogkova u hot ekousemanhjajuuzavernost bdbrojagostipug k o
u hotelu i tu spadajud g k o v i zarada sezonskih radnika,
grejanj e, voda i struja za sobe. Sa ekono
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Sstiju sve odoldgrgarsitlanibupglrei mharem jednak g
ugenje (Varijan, 2014). Granilni pri hod
i wmlj®l ¢ 0og jednogaridupona poweikawaarjabiodge | a
oglajmol Za hotel [e biti isplativo da u
ostvari prodajom sobe budu pokrivald@ b
gi vanj em. U slulaju kada |je <cedataog vi ga
a, hot el pokriva sve trogkove za posl
aruju bez obzira da I gost je u hotel
od iznosa tog varijababnpgavrbgkaRanal
| njenici da hoteli ne generigu prihode
[ piia, parking, vegernice i sl. Prema tonm
trebalo da uzmu u obzir sve priteo#oje ostvaruju od boravka gosta, a ne samo prihode od
sobe, gto je osnova koncepta empmlkTatallhoteh nj a
revenue managememtHRM) (Noone, McGuire & Rohlfs, 2011)Stoga je ponekad i
ekonomski racionalno prodati sobu pce n | koja je niga od var.i|j
prihodi od drugih usluga koje kupac bude Kk
cene sobe.
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Ovim ekonomskim postul atima dodata su jog tri
konceptupravljanja prihodima (Kimes et al. 1998imes & McGuire, 2001; Kimes & Schruben,
2002).0n i podrazumevaju da (1) tragnja bude pred
zavisnosti od trgignih segmenladatai (B)zpwisswg $t
segmenata. Nameva tri postulata na neki nalin proiz
jedan vid njihovog dodatnog ragllanjavanj a.

QPredvidivost tragnje podrazumeva mogul nos
prognozama turistilke tragnje. Ako je trag
prihvatljive gregke prognoziranja, upravl j
zastarel o, pa bi u tom sl ul aj ujanpekdénstantaith n a s
cena.Ovo je jedna od glavnih pretpostawlpravljanja prihodima od hote(&vanov, 2014)

2)Razl i |l ita cenovna elastilnost u zavisnost.i
naplalivati razlilite cende tirgi goo@r ciepgwme d
el astilnost tragnje moge se definisati k a
promene cene istog proizvoda ili usluge u datom vremenskom pdNahkiw & Taylor,

2006) . Kako turistilkwe irabhbtéeéi shucenaygnpu
postul at primene upravljanja prihodima | e
pokazuje negati vnu e Peag $ong&Coosch, 2014) ogdt noo sbui  nzan
da | e poveldawmyestciendo s©manj enja broja nol el
trebalo da bude pravilno procenjena od st
ostvarene prihode hotela. Dakle, promena u hotelskim prihodima kao posledica promene cena
zavisilah od cenovne et)asAkdpnjoetﬁﬁmg)'ajgmjoﬂleﬂﬁtbii!

povelat.i svoje prihode smanjujuldi cene jer
cena biti kompenzovani prodaj onasvieiipepda; b(rlo j
0)), tada je optimalna strategija suprotna.
iako bi deo prihoda bio izgubljen po o0osno\
jedinil nu =el)éetel nemapodstici 4 Uda menja cene kak
prihoda po osnovu vele cene u potpunost.i

smanjenog broj prodati h n3 feamirqa akuprful reakciuo v ,
prihoda u odnosu na promene cenaicenafuast i | nost tragnje.

32



Tabelal3.Reakci ja ukupnih prihoda na promene cena
Promene u ceni
Rast cena Pad cena
Cenovna el El astiln Pad prihoda Rast prihoda
tragnje — — —
Jedinilno Prihodiostaju nepromenjeni
Neel asti| Rast prihoda Pad prihoda
Izvor: Ivanov, S. (2014)Hotel revenue management: From theory to pracff@ngador, str. 18.
Konvencional na ekonomska teorija smatra da
kratkomr o k u . Nai me, kratkorol no, Kupci I maj u
smegt aj [ da promene destinacij u, pa sat
TakolLe, u kratkom roku, br o] dostupni h sol
dugom roku, pod pretpostavkom da je promen
reaguju na nove cene. TakolLe, hot el u du
povel at i svoje kapaciteta izgradnjomunovi l
dodatne hotelske sobeoR navanj e cenovne elastil|lnosti
hot el ske menadgere jer | e im omogulava da |
kako se cene i ekonomski uslovi budu menjabrgel, Lane & Woodworti2012).
B)Razlilita spremnost da se plati u zavisno
prethodnim postulatonEpr emnost na pl alanje je najviga
prihvati da platiza neko dobro ili uslugu (Breidert, 2006). Ako jenaeproizvoda iznad
spremnost. kupca da plati on ga niedme Lkuup
Sspremnost. za plalanje i st v akupac ali¢ gubitak st v
potencijalnog prihoda za kompaniju (Mankiw & Taylor, 2006).
Kompanije koje prodaju kvarljive proizvod:¢

prodaje fiksnih kapacitet proizvoda tokom

postoje kupci koji su spremni diae pmoagtuiitee cri
razl i | iti segment e kupaca diferencijaciijo
proizvoda razlilitim segmentima kupaca za
razlilita cena u razlilitiitm vvriegme nnsikviom utsrleu
(Pak & Piersma, 2002) si tuaciji kada ssuprreanmznlii |diat ip |saetc
cene Z a I st proizvod, hot el i i ostale K
primenjivati politiku diskriminacijucena TakolLe, | esto se pri men|j
cenovnih ograda, ¢gto onemogulava kupci ma s:
po nigim cenama (lvanov, 2014).
6. Sistem upravljanja prihodima u hotelima
Sistem UPa mo ¢ dinisatikaoskep strukturalnih, proceduralnih i ljudskih resursa namenjenih
postizanju ciljeva upravljanja prihodima hotéieanov, 2014). T pi | ni  si st em upr av
obuhvata brojne integrisane ralunarskepsibter
podat aka i i nformacija vezanih za hotel. L ak
ut vrdi ti kroz naulnu |iteraturu (npr. mat e mat
integracija tih komponmaimesa Wagner,e2f0l). si stem | es
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Ovajsistens ast avljen je od |[etiri osnovna struktur

i odgovarajuleg tima | judi. Strukturni el eme
prihodne centre, softver i alate. Rezultati procesa upravljanja priaodird a t i Ssu u vidu
el emenata svakog zahteva za rezervaciiju, kao
soba, ti povi i kategorije soba, dugina boravl

Finalna r ezerravzalciikkoavamoigeodsepol et nog zahteva i
koj i menja pol etnda iwvdlakwda |lkaa kndvamoj, @0t Reeeepai@a r U g ¢

korektnosti procesa URut i | e na vperdmiopmitr ainuz adoveprgizeotivo k
razl i | i treakcigekupa (Guramesson, 2002).

Funkcionisanje celokupnog sistemadBt i | e na percepciju klijenta
upravljanja prihodima, kao i na nj e gloiotelskn a me r
| anac, gto znali da ukoli ko kupac sbmoadturlae dnae |

razmdrati rezervaciju u istom hotelu ili hotelskom lancu.

Kako bi hot el i obezbedil: dugor ol ne daianorgjs t i 0
pagljivo da procene percepciju kupaca o pravy
smanjenje njegovog potencijalnog negativnog uticaja na poslovanje (Choi & Matilla, BP@0b).

sistem za URa nesmetano funkcionisao, neophodno jedalokuma o dr el enii konti ge
najprostijem nivou funkcionisanja U# , agentii za rezervacije def
dobijenih iz sistema UR . Na nivou supervizor a, obil no se

prihoda, koji rukovodi stemom upravljanja prihodima i jedini ima ditan pristup celokupnom
sistemuKimes & Wagner, 200lKor por ati vno odel jenje za upravl
i tehnilko i rukovodelie osoblje kako ol jz@a rijdu
primene sistema UB.

SistemUPa konstantno se nal azi pod uticajem spol |
(ciljevi kompanije, njena finansijska situaci
u skl adu s aeri prjhodandonoseeodlake (jvanov, 201@)lj ovakvih odluka jeste

stvaranje vrednost. u smislu maksimizacije pr
maksi mal ne s at iTerdnjakagovornika ppnoeherU@dp arlvano integrisan s i st e m
moge znalajno povelat.i prihode u odnosu na d
vrednosti (Cross, 1997 Boy d, 1998) . Nasuprot tome, stoji

ovih sistema veoma skupin. i Melvwat ipm,i med ak gloiviog
neretko konkurencija zainteresovana da otkupi
sopstvenom poslovanjiKimes & Wagner, 2001).

6.1 Elementi sistema upravljanja prihodima u hotelima

Sistem upravljanjpr i hodi ma znal ajno se izmenio od svo
sistema upravljanja prihodima su: prihodni centri, podaci i informacije, ala# Lg®ftveri (lvanov,
2014)

6.1.1. Prihodni hotelski centri

Prihodni centri hoeelizzvodeelgejnier psa@npai jpali ho
istragivanja o upravljanju prihodima u hotel
prihodnim centrom hoteld. i nj eni ca da pored soba u hoteluwu
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cent r i ava progds aganljpnja prihodima. Umesto da maksimiziraju samo prihod od soba,
rukovodioci prihoda moraju se sada fokusirati na prihode hotela u deanioy & Zhechev, 2012).

Kimes je jog 2011. godine sprovela istragivan
na njihovom iskustvu i znanju dala okvire za
Ispitanicima je postavljeno pitanje u kojim drugim hotelskire seor i ma [ e se pri m
budul nosti. Rezultat.i anket e UBa bitipnajriaumigal u da
funkdonalnoj organizaciji prostora, a zatim u restoranima, velnes i spa centrima i organizaciji golfa.
Kimes (2017) jesprovelastui j u vrl o sl i | nu prethodno]j gde |
prihodimat ak,dAé o svoje mi gl jenj-a. o0Ormiudud niostta-k Ipir id
a u hotelima postepeno postajati s v elizacije,@le st r
isto tako su istakli da su se promene u praksi upravljanja prihodima veoma sporo usvajale tokom
prethodni h gest godi na. Ova studija potvrdil
i spitanici i st aak | niald aolal peimetweuhgakiotu dunktidhalne upotrebe
prostora, restorana, golfa i spa i velnes centara.

Rezul tati prethodne dve studije potvrlLeni su
Naime, sproveden je polstrukturirani dubinski telefonski nt er vj u sa @gesnaest
prihodak oj i rade za neke od najvel i hMamettititoar okdana |
i za vodel e kompan-dj e ka olpeg3i Puettrabui aspitaniciiiskazali UP
verovanjed | e budul i f-aoska sektorgpsobia it preorijebtiBan na domen restorana,
funkcionalne organizacije prostora, keteringa, velnesa i spa i golfa.

Posmatrano sa praktilne strane, gt o velegibmio]j
opseg izvora prihoda podrazumeva velu mogulin
kupci ma i da o Stogamaernia dwjesirii  prriithodda mor aju ul o

celokupne prihode hotela, a ne samo prihode koji seigegher od prodaje soba
upravljanja prihodima predstavlja osnovuandjanja ukupninprihodima hotelaUpravljanje ukupnim

pri hodi ma hotela stoga podrazumeva raznkatr ar
razumevanje vrednostizakegs pr el azak sa pokazatelje uspegn
uspegnosti tzv. Adonje |linijed kako bi Neoamme uze
et al., 2017).

Do danas je sproveden znal asjrategija UFa o pbladi restarang a
(Kimes et al., 1998; Kimes, 1999; Kimes et al., 1998p, 2013; Hed,ee,Mattila & Hu, 2013,Kimes

& Thompson, 2004; Kimes & Thompson, 200&Gmes, 2008), spa centarKi(nes & Singh, 2009)

golfa (Kimes, 2000Kimes & Schruben, 2002Kimes & Wirtz, 2003 Licata & Tiger, 2010; Rasekh &

Li, 2011) i funkcionalne upotrebe prostot@rfes & McGuire, 2001; Maier & Intrevado, 20)L§ gt o

pot vr L uypevljan@akupaim prihodimahotdlaj . s agl edav anjganersanje h 1
prihoda u hotelima.

U velini slulajeva, dodatni pri hodni centri i
Melutim, neki gosti moli Ie da koriste isklju
se odma| zaskori gienje spa centra, usluge rest .
S tim u vezi, cilj maksimiziranja prihoda od
maksi miranja prihoda. Nai me,u hmoa el rs&ti k arreonlandod e
soba, kako bi privuklI. velu tragnju, a zatim

MelLutim, rezult at iMurghy, Semrag ierosk(20[L3) polkazali su dardiskordolvanije
cenasobatokomezone nije znalajno uticalo na rast p

su i pak mnogi hot el ski | anci prepoznal.i znal a.
odgovarajule strategiije u p r asektorp aahg, &akopbr osiguratl o m
maksi mizaciju celokupnih prihoda. Softver.i z a
ukl juluju module za dodatne centre prihoda (]I
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Prema t ome, zakl jwlaginemad i diaten] upravhadia pahiodinaleleuhvata
sve prihodne centre, a ne samo prihode sobnih divizigg er oni mo g ti ukapnira | aj |
prihodima i finansijskim rezultatima hotela.

6.1.2. Podaci i informacije u sistemu upravljanja prihodima

Us p e gna ugpavljameepnhedimz aht eva znal ajnu kolilinu po
pokazatelja hotelskih performansi, kao i I nf c
drugim uslugama hotela.

Hotelski operateri i investitori koriste brojneast i st i ke kao merila za pr o
za izradu prognoze i p |l an o vapokadatelja ti laoteldkoj ghduji s u
bila: stopa popunjenosti kapaciteen§l. occupancy percentag@co |, prosel| naenginev
average dailyrateADR) i pr i hod p oengl.ravenueperawiamMexrqomes/RARIENZ(
Canina & Walsh, 2001). Lak su Jeffrey i Bar de
hotela, pre nego bilo koja mera profitabilno§io Ne i | | i Mattila (2006Db)
racijat zv. Agokaqg egtld niy eGicc, ADR i RevPAR u smis
da bez obzirssi mt mesadddmiamaidfhbi ep akdogedimjailujfii n,
smislu ostvarenihpo f i t a, oni n e u maciajkajijukazujm nassle@en ostdagenitr n j
prihoda.

RevPAR se | esto kofehan«iajoskhei bsp@dmosneir aod
hotela.Ova ¢gi r ok o onwendijghw all @jnmo kol akgava porelenje
hotelima, hotelskim brendovima, lokacija, a sve to na bazi istorijskih inform&zsjanartz, Altin &
Singal,2017) Rev PAR je zadr gao poziciju glavnog poka:
porelLenja hotela (Noone et al. 2017).

Brut o operativni premglfgross opemting profit pev dvaildpie oeGOPRAB b i (
pruga precizniju shloitked ap ruo fpiotrned.ge,np pue esnas ER eavhPaAzR
na merenju prihoda od sektora soba, dok GOPPA
fiksne 1 v ar(Hopgartboom,R@lSthwartekad. 2@&7QPdr el ene menee su
kao alternati ve nzeat oRepvrP AhRo, d kpacengl gettsgversie@ear availabje s o
roomNetRevPAR i neto operativni profitp o r a s p o | @ngl netogperasng mcome( per
available roomNOIPAR i ukupni p r isbbo@hgl.jotal reveaus pepavailaple noan
TReVvPAR (Younes & Ket, 2003; Schwartz et al. 201Kimes (2017) je u svojoj studiji prikazala
komparativnu analizu znalaja razlilitih mera
istaklaevolugi u kr oz koju su one-aptodloen, thk &@o giestamodi
prikazani su u sledeioj tabeli
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Tabelald Pokazatel ji uspegnost.i u hoteli ma

Pokazatel] u 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 o perativni pr of i tenghgrossropesaping prafittpeavaibable sguara fbat a t n o j sto
"kontribucijal/ pr o-fengtconpribution pes avaldble tponv oj sobi

™givotna vr ednos teng. dfetimavalpepdr avgilableoopm s o b i

™ ukupni prinodpa as pol ogi v o] -ehkghvbtadrevemue per availabte square foot

"™ kontribuvcijal/lprofit penglcoatribptionlper@gvailaejsquarefaol r at noj st op

Izvor: Kimes, S. E. (2017). The future of hotel revenue managei@entell Hospitality Report]17(1), str.7

Na osnovu podataka iz tabeled.vi di mo da |j e wubedljivo najuznal
hotelskom sektoru GOPPAR.

Pored svih pomenutih pokazateljg,i st em upravljanja prihodi ma
rezervacijama hotela na dnevnoj bamformacije o prodaji dodatnih usluga u ostalim prihodnim
centrima, cenama i strategijama konkurenata, informacije o promenama u zakonodavstvu, posebnir

dogalLajima koji se realizuju u destinaci juj h o
ponudu, prihode i finansijske rezultate hotela (lvanov, 2014).

U domenu informacija o rezervacijama, hotel i |
podac.i O rezervacij ama, i storija r @gaeDefinmijei j a,
dostupnost ovih podataka mogu se ramliti od hotela do hotelaoBtoje tri oblika podataka koji su

od posebnog interesa: i storija dol azaka, pode

odnosi na k on aulgastju kbjirstighu uihets t o d k & U epnroogg IEloSavtasi  u(
Sdeh,Atiya, EI Shi shiny, ZalbhHhRod¢ga&i Habidzervacijama s
prikazuju odrelenu rezervaciju poputka Owgodacna d

trebal o bi da postoje za sve goste koji Ssu u
trebabda sadr ge b ar e kakodibidi kotisniiMoguaabadketr i & n i i drug
poput datuma otkazivanja, tipa kupca, Vrste s«
verzija podataka o rezervacijama. Ona omogul a
U budul i m adjaaiienan @omosttpune i nformacije o rezer

momenta kada informacije o rezervaciji ne budu dostupne.

Centralozovane baze podataka o klijentima, njihovim karakteristikama, uslugaengrkéeriraju,
navikama i slt a le su’potrebne kako bi se postigli ciljevi dPPored integracije sa informacionim
sistemi ma I sistemom za wupravljanje prihodim
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integrisana i sa hotel skim r al un otn oklisvtedgnesti zam s
potrogal e, kako bi se ol akgal o automatsko pre
boravka Noone Kimes & Renaghan2 0 0 3 ) . Ovakvim umregavanjem
omogul ava se ef i kams noop eurparca vjlajmean jie phoostteilgsuk ise b

6.1.3. Alati za upravljanje prihodima

i teraturi je prepoznat znal ajugemerishigprofitaauo s s
i u industrija ukl j(udruojsusi ieti ahlot,el2s0k0u9 )i.n dWisspt
ri hodi ma zahteva upotkrogbiu sruazdefliiniishannail aktaao L
hot el i mogu uticat.i na prihode i koje mogemo
kombinovani &ati.

u |
ni z
proi

Kl jul ni el ement prakse wupravljanja prihodi ma
kako bi se izbegla komoditizacija usluge. Iskustvo d&ampanija i kompanija za iznajmljivanje
automobila prugila j e domitaajacpna,&datsé rhogwpgmenritnia n | a

hotelskoj i drugim industrijam@Anderson & Xie, 2010).

Kao najznal aj ni j ea ciesntoivinue sset rfaotrengiirjaenjUeP cena

bazi trogkova, formiranjfeorcneinraa nrjaed ic etnrag ingan eb apz
(engl.price skimminy , cena paketa proizvoda, opciona cel
odrelivanje cena, nepr omenj i v eCenaaftrmi@me ex@ @nowue N €
t r a ¢gnorgjueda budu u fokusu upravljanja prihodima zbog njihovog potencijala da maksimiziraju
ukupne prihode u hotelima (Nogn@anina & Enz 201 3) . Kako hot el pose
kako mu se raspologivost Kk ap amvodcena,aptimana jedzijau z
cena na osnovu tragnje je neizbegna, pa cene
hotela( Ng , 2007) . Kontinuirane promene u domenu
predstavljaju idealnu kombiaci j u za pri menu cena zasnovanih
ostvarivanje boljih performans upravljanju prihodima (EnzetaR 0 1 5 ) . Formiranje
penetracije, podrazumeva namernomagu@lamya wlean:
konkurenata na trgigte, |ime se povelava gans
pri hoda (Nair, 2019) . Formiranje cena u smis
visokih cena proizvodaiuslugp,o got ovo tokom perioda vVvisoke tr
profiti, sa malom proizvodnjom proizvoda i wus
upravljanja prihodimaKotler, 2013).Cene paketa su veoma zwpseuwine |
zakl julili Kwon i Jang (2011) pogotovo kada |
skl oni dovolLenju u pitanje nekog od segmenat
ponude. Gourville i Soman (2001) a k,cukareuuda se pakovanje Vvige e
jedinstven proizvod dugo koristi kao nalin za
upravljanja prihodimaDe Toni , Mi | an, Sacil oto i Larenti s
znal ajwmoutmogat i na profitabilnost, j er e osr
propratne usluge biile naplaliene po znatno vi
odgovara hotelskom sektoru, kako osnovni proizvod predstavlja sobu,udskesostale usluge

propratne i mogu predstavljati izvor za generisanje prihodaoJt el i j er st vu se pr e
formiranje cena, jer one mogu znal aj arga 2006)pr i r

Bitran i Caldentey(2003) tvit¢ da pagl jiv dizajn promotivnih
upravljanja prihodima. Zatvorene cene proizvoda su vrlo efikasne kada postoji osnovni proizvod ili
usl uga, Koj i ni su funkcional ni bez odr edgimpni h
pokazala se takolLe kao vrl o uspegna u hotel sk
UP-a (lacob & Lile, 2008)Cenovni alati koji su definisani kao element sistema upravljanja prihodima
obuhvataju cenovnu diskriminacije, postavljanje semoi h o gr ad a, di nami | ko i
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cenadef i ni sanje nagehgei zdgagentehan&ke koje di
prezentaciju hotelskih cena (lvanov, 2014)

Necenovne strategije i1grappegmiah apead hotelsk@jrus iu
industriji. Ovaj tipalataURA° ne wuti |l e direktno na cene | od
strategije mogu se grupisat:. n augevaranje eprekomerro| i n
bukiranje, kontrb a dugi ne boravka i (@vanow 20&4i Nam, 2019Psemad | 0 ¢
Davi s i Heineke (2005) upravl janje kapacitetc«
industriji, koje util]e na st epipmftabilacdtoCij&dntrolet v a
kapaciteta jeste utvrlLivanje geme alokacije Kk
prihod i profit bi o maksimiziran. Optimizaci j
sistemaURPa. Prelvi Lanje je stoga od velike vagnost.

kapaciteta, a samim tim i za generisanje maksimalnog prilRalagadhye, Ghalia, Wang, Baker &
Eister, 2001)Pr ek omer no bukiranje moge ulmajtu kadd ap ms
stepen otkazivanja rezervacija. U hotelskoj industriji prebukiranost se smatra praksom putem koje s

prevazilaze probl emi ot kazanih rezervaciija i
odrelivanj u b ota prebuksatistobzirommag peisuthretrerid nepojavljivanja gostiju, sa
ciljem maksimizacije ol ekivanog Hadjaidola & &anayi, mi r
1997) U prilog znalaja ove strategi | ehotgskogerofitaul i n
iznosu od 4,2% (Dong & Ling, 2015) . Garanci j a
bazira direktno na ceni, a koju su hoteld9 us:
(Nair, 2019).0nagt i te kupagpuuda se | avi nedostatak d
kompanije nude ovu vrstu usluge kao deo svojih programa lojalnosti. Na primevjgradtt-ovim
programom | ojalnosti, | | amjhawimop| ekt n emantod B nkjlai
kal endarskoj godini, imaju moguinost da im se

od brenda hotela u kojem odstéedé,pblitebdiGada ahaidju
obuhvalene kao sastavnsiegdnemtpagloettda j pod @dn o sfiti
predstavljaju najvNomea.j2edl)yeli iohabe¢ aatbotebr
dugine boravka, kao necenovne strategiije, rad
(Weatherford, 1995; Wilson, 200dzanov, 2014Riasi, Schwartz, Liu & Li, 2017).Taj anj e Kkor
usluge od strane korisnika hotelskih usluga m
gostiju, bilo kroz prKireg 2033 Wikson(28001)njesotkrbwa)jé ingeupi b o
anketiranih hotela u SAD kontrola dugine bora

Cenovne i necenovne str at eagtiehalebi dadyde impilementirane n a
zajedno u sistem UR, kako bi se postigla konkurentska prednost (Nair, 2019).

Poslednji u nizu alata UR s u kombi novani al at i Koj i ukl j ul
optimalnu raspodelu cena za sobe. Oaspoktofguvin
za svaki nivo cene (lvanov, 2014).

Ove tri grupe alata trebalo bi da se posmatraju komplementarno i primenjuju simultano, kako bi se prav
proizvod i spor,upravoorempepapravapcerkpurpacvui m kanal omnidi st
srg upravljanja prihodi ma.

6.1.4. Primena tehnologije u sistemima upravljanja prihodima
ukovodstvo hotela suolava se konkur

r
na tragnj a, kao i kratkorol ni probl em

39



Da bi se swuol il i sa ovi mofistizirarnz ststemni opaayljanfa princdima, ma <

koji se oslanjaju na sofisticirane softvelPatpun asortiman koristiz veden iz menadgm
ne moge Bez ploempjiliterskih al at a, kako on omog
procedura u vema kratkomroku (Choi & Cho, 2000). Uspegna primena sSi S
prihodima u hotelijerstvu ne bi bila mogulia b
od modul a koji | ine ovaj sistem (Vinod, 2004,
SoftveriURauk j ul uj u nekoli ko modul a. Mo du | baza po
primarnih podataka o rezervacijama, kao gto s
soba u okviru jedne rezervaci | e gmegctimam etorigh k an
informacije o nedol asci ma i ot k az a erglmwatkmiz er v a
met odom, zatim obrasci I zvr g e.rflvahov, 2044 Madw zac i | a
skl adigtenje i sbomait s&ki hs epoadjautraikraa auuktl j ul i v al
rezervacija, gto je omogul eno upintarveta Guadix, me n o
Cortés, Onieva & Mufiuzuri, 20llodul za wupravljanje tragnjom
tragnje za odrelenom i movi nom, dok se modul

vrednosti pokazatelja performansi 4dP Modul za kontrole i davanje preporuka daje predloge za
izmenucena, kontrolu zaliha i upravljanje kanalima distribu@iyanov, 2014)

SoftveriURa i graju znalajnu ulogu u wupravljanju ¢tr
upravljanju prihodimaT ak oLe, oni i maju ul ogu ik ad anemlaalgga ji
pri hoda. Mo d el odlulivanja koji je predlogen
primenu informacionih tehnol opl anai rkarkjoe ,bi o rsge

upravljanje osobljem,ail mmlce mantpacil joav,anpragl &mjk
iznos profita.

Uprkos rastul o] ulozi sofisticiranih softvera
regenja i mogu podrazumevat.i ulegie |l judskog
najvelem broju slulajeva, donogenje odluka se
su uobl il eni i prilagolLeni o0 d Schwartza&nCeherg 2004k. o v a n

6.2.Ljudski resursi u sektoru upravljanja prihodima

U s p epgimeaa inicijativa za upravipge prihodima zavisi koliko od tehnologije toliko i od ljudskog
kadra (Jones & Hamilton, 1992). Menadgeri pri|
znal aj a za us p e ha(TranteroStak-Hillgk Parkes 2088 B midgm hotelskim
kompanijama primena tehnika 48 j e odgovornost jedne osobe

specijalizovati samo za wupravljanje prihodi ma
finansijska sredstva za formaimje posebnog tima za upravljanje prihodima. Vrlo mali objekti i

porodi | ni hot el i zapogljavaju premal oWalkgr,ud i (
2016).Vel i ki hot el ski l anci odavno su prepawnal.i
osobu koja se bavi i skl julivo upravljanjem p
i menovan poseban menadger pri hoda il ne, SV

upravljanja prihodima mora u potpunosti razumeti sisterralKako bi se obezbedio optimalan rast
prodaje i prihoda hotela. Zbog toga zaposleni u svakom trenutku moraju imati znanje o svim

uslugama koje hotel nud:i i biti redovno obul e
Da bi sistem URx dao adekvatnene2d t at e, menadgeri prihoda mor a
i znanj a. Ove vegtine pre svega se odnose na
sposobnost da pozitivno utilu na zaposlene (
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godina kasnije, a rezultati su pokazali da j e
rad menadgera prihoda. Ostale potrebne vegtin
prodaje i di stri buci ¢ 2animlivajedaije odergemoukaoi vitoanalo itnoe v
da menadger.i prihoda poseduju iskustvo iz dom
Menadger. pri hoda, takghe] zaorane, dat patseglki¢ L
sposobnet pri kupljanja i analize marketingkih poc
i mot i vi etin e al.p216).doone et al . (2017) ukazuju
kvalifikacija za menad g éeinee nperddgiodadiraba daNoaseduje , o n
znatno vele i sofisticiranije vegtidjeru @dnho
moraj u biti proaktivni, okrenut. ka budul nost
podataka zaformirgne ef i kasni h strategija. TakolLe, smat
kredibilitet kako bi utical.i na sam upravl jal

strategiju hotela (Mauri, 2012).

Efikasna komunikacija, profesionalnost, o L e nj e ti ma Z a upravl janj

upravljanja vremenom, kao i sposobnost kreiral
za uspeh kompanij@éck, Knutson, Cha & Kim, 2011) uspehu kompanije stogaihodno osoblje
moge iinkatj ulnu ul ogu, kako su oni zadugeni Z

generisanje prihoda (Chiang et al., 200F9red svih pomenutih osobina, kreativnosttjea k,0 L e
neophodna vegtina menadger a pr i h tdgja(Ndorekwal, b i S
2017).

Nagl agavaj ul i YeomangWatsang19af)se!fé miilg,u UP kao si st em

Ukoli ko se odrelLene odluke nalaze izvan inger
l egi na generalnim menadgeri ma prodaje i ma r
osobllasistemaUBkor el ira sa bolje formiranim cenama (
hot el raspol age sa-asupngriinoer nbiim tsrieshtaelnoo nd aUPu p r
pri hoda. Lil ni kvalitet:i pri hodnog okugge,j a m
2004) . Ul oge menadgera prihoda kontinuirano

orijentisane (Kimes, 2011).

Uspeha UP hotel skoj i ndustriji podrgan je ra:
upravl jal ki m vegrtiihnoadnaa . i nMaejnua diglejra] npu ul ogu u
odgovorni za usbr ahigosadhau ep Icaetnia, sgat o ni je uvek
od njih se zahteva razumevanje koncepta &ao ¢
bazi prisutnih trendova na trgigtu (Cetin et

e UP nudi hotelima, raz
nj a. -aubotekojindustdji jempeslch o0 g a
i zazova prepreka k 0 jhioda . s dNag U ®lgd wa jpu empe re:
politiku hotel a, kao i DuttagBermgen, Levy Risdn & Zbamdkiy d e
2002), nedostatak ekspertize u upravljanju ljudskins ter s i ma , nezadovol jstyv
negativna percaepcChai p&i vhanti IUP, 2005) , nedos
neadekvatna organizaciona Kkultura, premali bt
tehnika UPa (Noone efal., 2011), problem integracije cena sa potrebama marketinga i-£RM

( Ki mes, 2011) , mer enj e per fld)man®da bi i pvegt
turbd entni j em i agresivnijem konkurentskom okr
ideni f i kuj ul i potencijalne barijere i razvijaj!
Hemmi ngt on, 1998) . Il pak, |l esto je tegko razvi
obilno ukorenjene u organi ziawad loemRa anoURek harsu ak
nerazumevanja uloge wupravljanja prihodi ma u
prihodi ma, nedovol jno objagnjenih ciljeva upr
odeljenja, straha od nepoznatbgii br oj ni h drugi h razl oga. U sv
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hot el a
pozorno
(lvanov, 2014).

okugava da wuvede filozofiju upravljan
| u

p
g i pagnj om, uzi majul i u o imatiidicajas v e ¢

6.3.Ut i caj okrugenja na sistem upravljanja pi

6.3.1. Ut i caj makro okrugenja na sistem upr a\y

Makr o eojkea ua smi sl u politil]l kog, ekonomskog,

zakonodavnog, znalajno wutile na wuspeh pri men
rukovodioca hotela se olekuje da kontendgjaner ano
ut i caj e (Qetm ettalr, 2046h Zakonodavni t ehnol ogki faktori i maj
UP-a hotel a. Zakonodavni faktori odreluju da
dozvoljena zakonom, kaoprimahjhnhvatai koBbpcspabn
prirodni ©priragtaj stanovnigtva, etnilka stru
i faktor.i givotne sredine, |l esto direktno wut
uticajem na turistilku tragnju (lvanov, 2014)
poslovno okrugenje imaju etil ki, ekonomski i

l zbor i, gralanski pr ot e s tskeielomomskekrizepsd li il tkii | knia pra
pandemije, nestabilnosti u deviznom kurs, podsticaji za hotelske investicije, izgradnja aerodroma,
viemenske neprilike, znal ajne fluktuacije bru
potrogala, predstaallfajiu staimou nek eh otde If @alkd otrr «

pa i na globalnom nivou, a samim tim i na uspehaJP

Ekonomska oluja proizagla iz finansijskih tu
godine, prouzrokovala je da se mnogi hotetsp e r at er i i menadger. prifl
veoma sSmanjenom tragnjom, gto je dalje vrgilo
menadgera hotela izmene u cenovnim strategijal
irag a . Tokom perioda visoke tragnje |l esto se p
recesiji menadgeri nastoje da pronalu pravi n.
povel ali trgi gno ul egl e ogizbawa i osavgrénin parfprreansp hmtele z a n
pokazalo je da se uspeh pojedinih strategijarazlikujeauz | i | i1 t i m e k dKino 2088k i m u ¢

Sa druge strane, rezultati studije koju su sprdueli, Canina i Lomanno (201,Q)okazala je da ne
post ojjan utca) @doreomskih uslova na cene u smislu njihovog doprinosa ostvarenim
performansama hoteldN ai me , vi ge cene | e domaetoperitetaciiue pr
periodima recesije.

Tehnol ogki faktori ma k r anterodt,irinfograaiopitai kandmkacere s e
tehnologija (I KT). Znal ajne izmene u posl ova
tehnol ogHHioh effaktkoraste informacione i komuni k
upravljanja, idonmao@emjoa kakloulba generi sal. veli
olakgaju svoje interno poslovanje i upravl jar
(Buhalis & Jun, 2011)Na upravljanje hotelskim prihodima, uticaj razvdi€r -a, pre svega se
odrazio kroz znal ajne i z men @nline kakadi poatdju glaani pr o c
komuni kaci j ski kanal i za hotelsko trgigte, gt
mregne sisteme, kakwebal ir agv o]jHassapdgusténrerraget, e o

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 izvrgemo di
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 rezervacignknezoperatere
povelane na 9, 1%. Rezervaci jogenitzav,r geadr uojd i €t
turistilkih agencija takolLe su porasle sa 17,

Primena U KAotelskom sektoru dala je ogromne n
dostizanja do kupaca iz riagztlai,| i gnihmezmeomal dian :
prikupljanjem informacija o klijentima na individualnom nivou i primenom mikegmentacije

(l'vanov, 2014) . S druge strane, | KT su wuvele
cena koje su asjvoejdovehoteédivelae gitnformi sanos
tim i do velih izazova za menadgere hotela da
& Olsen, 2001). RazvojIKR j e omogulio da menadgment koodnos
efikasnij i dal eko Vvi gnet aa H owtkeirlsai. meBdgu omogul il
komuni kaci ju sa klijenti ma, kao i mogul nost k
kako bi i spuni | i i Hasshndaugti& IFaaneb, PEK.i vanj a kupac

Na ovu vrstu spoljnih izazova je po
a zatim ne i1izvrge prilagolLavanja i
na mehanizam upravljanja prihodimeezultate poslovanja hotela.

ebno tegk
ontrola p

6.3.2. Ut i caj mi kro okrugenja na sistem upr ayvy

Mi kro okrugenje hotelskog sektora |ine stejek
uzapmne uticaje na poslovanje kroz elemente marketing miksa. Stejkhaderksl asi | no def
bilo koja grupa il:/ pojedinac koji na odrele
organizacije (Mitchell & Cohen, 2006). Stejkholderi se mogu podeliti na interne i eksterne aktere u
zavisnostidaliseoninalazeeuk vi ru kompani je ili izvan nje (Z
karakterige girok i raznolik spektar interesa
olekivanja, potreba i vrednost i ,premaodnasukogani i n
imaju sa korporacijama (Friedman & Miles, 2006)r eeman (1984) j e smatr
stejkhol der i kompani j e iondra&antpanije, pfinansijskenditkcige, gr u g
aktivistil] ke grupe,grpoter og@ati i o gadragansizodiak &t
udrugenj a, k o n k Wroeg rgtain i Haumav!(1a994) su def i
stejkhol der a: interni, kupci, dobavljali [ 0 ¢
podel i lirigrupeyprenaizioeima odakle nastaju pa su tako definisali stejkholdere koji su deo
regulatornih tela, zajednice, organizacije i medjav aka grupa stej khol der a
direktan uticaj na hotelski sistem t#2 Promena fokusa sa tradiciomad na UP okrenut ka

potrogal i ma, dovodi do toga da razumevanje p
cenovne elastil|lnosti, post aj(MillakBhoamakere20G8a uspe

Normalno funkcionisanje hotela realizuje se odnosu na konkurente, odnosno rivale. Rivalstvo
podrazumeva konkurentsku borbukogeamelsw &dri dlhe
odrelmerkarakteristi kama, kao gto su |l okacija i
kategorija hotela (Becr, Santal6 & Silva, 2013 onaganj e konkurenata zna
odluke koje donosi hotel u domenu cene, kvaliteta i diferencijacije proiz\v®dacliez”érez,
llescasManzano & Martineuertas, 2019).

Vagna karika u pr
a

ganju usluge u okviru | anca
distributeri,Sar adnj a s obavljalima utile na kvalit
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gostima. Distributer:i p@amaguwjhuotseloy ¢a ona vmprda
utilu na generisanje prihoda (Walker, 2016) .

na melLunarodnom nivou sa dobavljalima, s obzi
ainjereka situacija da se usled vele isplativos
(Harrison & Enz, 2005 0osr edni c i na turistilkom trgigtu
potragnj e, tj . oni povezuju di hpvagahjeiuj[ea
posredni ci za hotele su turistllke agenci j e

posredni ke kao gto su gl obal ni ontinetsrt u 9 tbiultk es na g
online turoperatori(Kracht& Wa n g, 2010) . Hot el ski l anci | es
turoperator e, a njihov proizvod je deo paket:
nekim slulajevima turoperatori dobijaju pr e\
mani pul aciju i sukobe sa hoteli ma i drugim p
ovakav nalin globalni turoperatori znalajno wu
preduzeia koja posluju sa -afpicazoag MogeneGla2em8)m t i m
Kulturne razlike su jedan od glavnih faktora

Od samog wulaska na trgigte, do priIagoLavanJ
specifilnostima, kptnkretinlog magpgaks upravl j a
prethodne uticaje koji eksternia,stheqtkehloslkdierrher

trebal o da vr ge skvoongt i miukrranok rpu ad rejing ek aujuo b i
pravovremene i proaktivne odluke u domenu upravljanja prihodima.

6.3.3. Ut i c aj internog okrugenja na sistem uf

Unutragnje okrugenje ukljuluje faktore unutar
a, njegov omjiergoiv/ioigl if unnaklciinoni sanj a. Konkretno
mar ketingke i finansijske ciljeve hotela, si st
prof il kompanije (lvanov, 201 4)ima fudleidhisab i dao d a |
prave rezultate potrebno je njegovo prihvatanje, razumevanje i ovladavanje od strane internih
stejkholdera tj. vliasnika, menadgera i zapos|

Uvidom u | it er aradowv kojisu se baviluispmanjemdaekteervéze orgaaicije i
organizacione kulr e i upravljanja prihodi ma. MeLut i m,
organizaciju i organizacionu kulturu i performanse kompanije, pa su tako neke studije pokazale da ne
postoj i ni kakva veza |1988be3onensem,v200R), prvekorsiudij@oje je  ( (
pokazala da u nekim slulajevima moge, a u ne
(Christensen & Gordon, 1999), do studija koje su u potpunosti potvrdile ovu vezu (Peterson, Smith,
Matorana & Owens2 0 0 3 ; Berson, Oreg, & Dvir, 2008) . T
vezu i zmelu organizacije i organi zacione kul't
Mishra, 1995; Bezrukova, Thatcher, Jehn & Spell, 2012). Ovakvi rezultati imoitikazuju da

interna organizacija i organizaciona kultura mogu uticati na sistem upravljanja prihodima, kao i na

postizanje geljenih rezultata ovog sistema. N
Cilievi hotela mogu uticina sistem URnak 0 gtmad ernme postaviti ra:
odrelene pokazat el pjiecilj ppeavljang rprihading.Ukolikoaj@ npik cilg |

upravljanja prihodima maksimizacija RevPAR odl uke koje | e menadg
razli kowdances sena one odluke koje se donose u s
ai | i pak nekog drugog p qlkaaax,201¢)l jLA zkaavoi sgntoos t ji e
hot el a, finasijske situacije | s vielsa d a , meznaawvdi gs¢
procesnjdonodgl uka koji e dalj-2. uNacme|j pasfte]
razlika u donogenju odluka i nji hovom kvalite
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u odnosu na hotele koje nemaju istu funkckua o i u slulaju kada posl c

donosi mar keting menadger Pl gener al ni me n a
segmentu. Nepovoljna finansijska slika hot¢lea k,anlbb&y e znal aj no ud, krazat i r
odabir strateg ] a | tehni ka wupravljanja prihodigea koj
stabil nosti. U situaciji kada hot el ne ostvar

|l esto odl ul i ti za strategi | tebnguwednih ianhjispragvigh v e | |
gostiju. Konkretno, taktika koja se primenjuje podrazumeva dostupnost usluga za sve, sa ciliem da se

postigne gto vele popunjenost:i kapaciteta (Cr
Naposletku, da bi sistem upravljanja prihodima dao Hajpoe  mo g u | ephodeazgeunjegoeat e n
interakcija sa okrugenjem na vVvige nivoa. Konk
oprezu, u smislu pralenja i predvilanja prome
pratitindowe gnekomlkurenciju, analizirat:.i [ vVr
kanale distribucije, komuni kacije i promoci j e
hoteli zapogljavaju dobr o obul e navljanjekrnhadimaf i k ov
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Il. KLJULNA PI TANJA UPRAVLJANJA PRI HODI MA

1. Predvi lLanje turistilke tragnje

Predvilanje se | esto definige kao nalin da se
gt o o mopppakiivaogt kreatora ekonomskih politika. Stogeognoze predstavljaju osnovu
efikasnog procesa planiranjar¢her, 1980).

Kako turizam znal ajno doprinosi privrednom r a
predstavlija vagnu tTemu shallkomi lurigdtgd &d ikvaamajkd.¢ &
zbog uticaja raznih eksternih faktora, tako i zbog samerpp de 1 ndustrij e, pa i
kreator. turistil kih politika posveluju vel.i
vol atil nosti turistil| ke tr adcaznile progozali praviene h i
adekvatnih pla o v a i strapegdyalamgjta twemusti| ke tragn

(Song, Qiu & Park, 2019).

Uzi maj uli u obzir vezu izmelLu ogranilenih tur
nalina za vrgenjeopr sawigazninks kpr eecaginloasn ji a gjte® me

donosiocima odluka u turistilkoj industriji d
kako na nivou preduzela tako i na nivoo008cel e
U najveliem broju predvilanja u domenu turi si
melLunarodnim turistil kim tokovi bohé&ong &Witt,200& Wi t
Song & Li, 2008; Goh & Law, 201PRan, Wu & Song, 2012;iu et al, 2019, dok jeman;ji se broj
studija bavilo pitanjem pr Blagnk Clark, &McGibany, @@éna | e
At hanasopoul os & Hyndman, 2008) . Speci filno,
tragnje za hoRappahye etral., 2081Wenthexfardi Kifnes, 2003; Yiksel, 2007;

Lim, Chang & McAleer,2009; Song, Lin, Witt & Zhang, 2011Pan et al.2012; Guizzardi &
Stacchini, 2015;Gunter &Onder, 2015Wu, Song & Shen, 20}7

Prognoziranja metlruanganrjoed nnea jtluergiiset islekevr gi u dor
izdataka il dugine njihovog boraskal i Oaigr £ gl
nego nagregirane podatké&ng et al., 2019).

ozaueriasdi hko

S obzirom na znal ami tadbni hspbogegn
o 600 st uSbngetal.,o mo

decenija objavljeno je prek

2019),anast ali su i akademski turistil ki Je&ofopi si
se bave kvantitativnim i kvalitativnim istra
Monte, & Torra, 2015; Liu et al., 2019 aj v el i br oj studija iz ove
na konstrukciju kvantitativnih modelaiprocemy i hovi h performansi , al/i

model e predvi lanja koji se o93oagrefjah p0i9.na kombi

Liu et al. (2019) su u svojoj studiji dali prioritet definisanju koncepta, metoda i najbitnijih tema iz

pred/i Lanja turistilke tragnje putem vizuelnih/
put ovog naulnog polja tokom vremena iWpeti kag
al. (2017) su uradili detaljan pregled literature iz domeneepd vi Lanj a turi stil ke
kako bi se stekao utisak kolika je vagnost ov
pagnja u naul noj ' i teraturi. Prema Goh i Law

otpolinget bo PauMugog svetskog rata kadHdstudijiri z ai
koju su sprovelWu et al. (2017)istaknuto je da su Li et gR005)napravili detaljan teorijski pregled

i zakl jludk!l 42@astfedi ja sprg vpeerdedwi Lhaan jtae mu noud
koje su objavljene u peri odVuetald20178 &Q. | do da0 &2
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pregled literature uradili autori Song i Li (200&)pji su analizirali 119 studija sa istom temom u
periodu od 2000.a@2007. godine, kao i Goh i Law (2011) koji su analizirali 155 studija koje su se
bavile unaprelenjem metodol ogkog procesa u ptr
od 1995. do 2009. godineWu et al. (2017) su sproveli i mewd o g k uu gelé sw dnaljzirali
moderne trendove u predvi LlLanj u R00D do2@15.gddinez u s

Talnije, njihov cil] je bio da kroz anali zu
turistil| ke i h o tkeulj suk en otvrea gtnggnee iidept otb | e me, n
prevazilagenje, kao i da ukagu na budule prav
Naj veli br oj naul ni h radova domenu model ira

u
a razvoj novi h me
hotel ske tragnje

se u dvaagi rPokvda pgreaws meren n
ke i
elLenju n g iuhpognozhma p er f ¢
017)

Uu prognoziranju turisti/|

model a predvi lanj a, por

predlaganju novih modefaWu et al ., 2 7). Vel i ki deo publ
turistilke tragnje sproveden | e naTrddieanalne kv an
met ode predvi Lanj a ubksérijaiekonometrijskenmadele (Song, Witt& e n s k
2008), ali su rezultati pokazali dane postojisiggee n model predvi Lanja, Ve
zavi si od tipa korigienih ulaznih podataka, k
2008), te da kombinovanje razlil|litih modela p
kontekstu, nego oslanjanje na samo jedan model (Pan et al, 2¥lig). pravac podrazumeva
identifikovanje odnosa izmelomnjithrusitliukekakag

njihov uticaj na tragnj(Wukredz adnal 204 79 1. a Ntaij |l
koje se tradicionalno koriste u ovakvim anal!/i
n o |jeeturistau destinaciji, respektivno (Li et aRP05; Song & Li, 2008).

redvi Lanj a kako nalmakroitakoai ng nakropuu. &kako ki jednd | e
ja bila uspegna, neophodno aglekvatdha p o
kapaciteta, ponude restorana i Z e
r uru. Sa druge strane, uloga predvi
i entitete.d Kwealkirlkedjnoj e uz rsd lud jap aa ihou
o] teti ne bi ostald@ nepopunjeni, u
adi gtenj u, pa se njena prodaja ne moge od]I
Gunter& Onder, 2015). Stogamo gemo da zakl julimo da su pr e
kro i na mi kro nivou, Kk adnahivodjadneuidsstinaaje) o p |
predstavlja predusl ov dobrog funkcioni s.
a paedsvtirlaamnij aturi stil ke tragnje, sl ug
ruktume, deélini sanmj ereciategki h i oper :
re zaposlenih u razlilitim turistilkim

c —+ >

11.Predvi Lanje hotelske tragnje

Pitanje prognoza hotelske tragnj e mtanko ndiwraeam
prirodu ove industrije. Precizne prognoze hot
fluktuacija, vel i Zzbog tendencija hotel skih
gto bolje oper(dksel, 0B perf or manse

Tragnja za hotelskim smegtajem moge se merit.
(Yiksel, 2007 Gui zzar di & St ac cYuksa,i2Q07 LarOel &.,)2009Ham ai | no
al., 2012) broj prodatih sobaSong et al.2011) stopa popunjenosti kapacitel&{, Law & Jiang,
2010), ©prihod (Zbeng, 2084pitd.l o gi voj sobi
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Model iranje i predvilanje hotelske tragWje je
et al., 2017). Konkretngpr ed v i Lanjper oud ad eemehnout el ski h soba | .
funkcionisanje sistema U®&, kako je cilj primene ovog sistema dostizanje maksimalnog prihoda u

usl ovima fiksnih kapaciteta i spremnosti trgi
dinam | ka kontrola kapaciteta e, uz dinami]| ko
ovog ¢cilja, a to se moge po YRajopaihyejerea.,i200i). kr o
Weatherford i Kimes (2003) suspi t al i razlilitlskneal it ma&g npjree,d
identifikovald met od kojim se moge izvrgit.i n
dogl i sulekadiasu raetdelprieuzimanja tzangl.Apickup methoidi regresioni metodmali

naj manj u gr egknu,a dnoak bsauz ip rkerdivwial ar ezer vaci j a i
netalne rezultate.

Pored znalaja koji model i ranje I pr etdavk,didaen j e
veli ke vagnosti za operacioni menadgment , po
odluka o kupovinil(im et al.,2009).

Detal jna i precizna predvilanja su od kritiln
do subgtimalnihodl uka u vezi sa cenama I upravl janje
efekata u generisanju hotelskog prihoda. Tak
menadgmentu u domenu upravljanja z@Veahsforke€n i ma,
Kimes, 2003) Kol i ko je talno predvilanje vagno za
predvi lLanja kvalitet donesenih odluka u vezi
moge biti nar uEgGayaraly20i1k Wkolikosgaprave potitivifi pomaci u domenu

porasta talnost.i predvilanja tragnje, to e
direktno wuticati na rast ©prihoda. Nai me, bil

gublienpe rezervacija u periodima smanjene tragnje
odbijanje rezervacija po niskim cenama kada :

cenama, kao i odobravanje dugi h blapomunendstau p o

periodi ma kada je hot el p r e niMehrotra & Buttley; 2066)Um p o d
pril ogpvagnaxntiim predvilanji ma govor @angetrae z ul t
(2007) koji kagupdedukbhnka seagjegka 20% to

u iznosu od 1%. U studiji koja se bavila ulogo i znal aj em pnduestdjiynalbdi sej a u
da | ak postoji mogul n% tu k calsitkao psrd hgordeag ki a nperleuc
(Lee, 1990).

Posl ednjih godina, ubg n@rnetaoukdomenupptaniranjaaputavanjae m

obavljanja transakcij a, veli ka kolilina poda
kreatorima turistilkitlehinohotgelj akinla pazwmeéanal mn
bel egenje onoga ¢gto potrogald.i pretraguju i K
plasiranje prilagolLene ponude svakom pojedinse
ovakav mglnion odm&lgao prognogeje. ppPangdnijTeat eoh e
doveo je do znalajnog oslanjanja hotel ske i ni
koriste kompjutersku tehnol ogiju ksa&k oi zZovir g=ln
rezervacijama, preferencijama gostiju, i nf or
rezervacijama koj@0o Qcrkmgdru & afarleavenlairzataddgjkw L(e i g
ulogu u dva kljulna el emepnrtiah oldiilma, kadag . s ius tvern
donogenju odluka u vezi sa alokacijom kapaci
ralunarsku i i nformacionu tehnol ogi j u, sud s
pravil a i d o rukaguelomeral upgkavljanjamprhodimacpwhrtz & Cohen, 2004).

Za hotelski sektor talno predvilanje je od es
uti caj na njegovo posl ovanj e. Naj pri kl ggdni j i
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i ntegracija kvantitativnih [ kvalitativnih n
kvantitativnog metodai trebalo da bude njegova preciznost. Prognoze na bazi kvalitativnogametod

u tom slulaju se mogu ko i rsetiostataka krzaatitajpvmirerwetodai | a
(Yuksel, 2007).

l2.Model i predvilanja hotelske tragnje

U naul noj l'i teratur.i prepoznata su dva gl avna
t . kvantitativne met ode podatakal Sapdougel stmagsialitativnez a a n
metode koje se pre svega ostapju na pr akt i |liraoa teorgskawzisanja; mtuicijuta K u m
eksperata u odrslkemommup Klojra ,sttidkolpeg il i kom pre
Kvantitativni modeli nap | e gl e su podel jeni u dve kategor
podrazumevaju statistilku analizu i1storijskid@l
model i zasnovani na statistil ko] analdazsuu pode
korelaciji sa vari | ab (Acher, 1080). Witt | Witt (5985) defmigali sup r e d
tri grupe modela za predvilanje, koje su nazyv
(ekonometrijski i prostorni modeli) i razll i kvalimmtivnim modelima.Vr e mens ke ser
ekonometrijski model i su najlegie korigleni
ukl julujuli model iranje i pSoegekival., P0A9).j e turi st
Predvi Lanj e na jbpodrizumeva amalewlisdamil i elssgonencijalnih trendova,

ci klil kih promena, kao i kombinaciju I|linearn
hotel ske tragnje na bazi vremenskih serija v
model i pokugavaju da identifikuju trendove, n
oslanjaju se na sekvence merenja izvrgenih t

met oda zasnovani h na posmatranja BsBhubagnitarem
zasnivaju se na neprekidnim vrednostima koj e
odrelLenim vremenskim intervali ma. Jednom kada
vrige predvi L anj anarednelvieménske peroded Modeli vrémerskah serija mogu
se dalje podeliti na osnovne i napredne modele vremenskih $&¥ijg et al.2014).

Osnovni tipovi vr eme nenglindive smaadli autoeegresikne madélegl.u n a i
autoregressive modelmodele eksponencijalnog izravnhangngl. exponential smoothing modlel
autoregresivne modele pokretnih srederag|.autoregressiviemovingaverage modetisARMA), kao

i strukturalne modelesfigl. structural time series modelPenget al.,2014) Ovom nizu dodajisei

modele istorijskih prosekaefgl. historical average modgl(Claveria et al.2015) Zbog svoje

jednostavne primene i njihove Kkonkretne spos:s
varijable, u poslednjihpetdecni j a model i vremenskih serija | e
se bavile predvilanjima ¢turistil ke i hot el sk
viemenskih serija razlikuju se od osnotkei h m
viemenske serije, poput trendova i sezonal nc
eksponencijalnih modela izravnavanj a, zatim n
kao Jenkinsovih metodarggl.Jenkins methgdArcher, 18 0; Li m et al ., 2009) .
privliale sve velu pagnju u naulnoj literatur]i

se na autoregresivne modele integrisanog pokretnog prosekh dutoregressivientegrated
movingaveragemodels ARIMA) (Lim & McAleer, 2001). Otkriveno je da HeWinters metoda
(Holt-Winters method eksponencijalnog poravnanj a, koj
nadmaguje druge vrste eksponencijalnog poravt
(Rajopadhye et al., 200imetal.,2009 . Jog jedan sl ogeni model wvr
znalajnu pagnju istragivala u ovom domenu, | €
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ARIMA model (SARIMA (Park, Lee & Song, 2017).hogpriode tur i sti | ke i h o
sezonalnost je odavno prepoznata kao Kkl julna
tragnj e ( So nNa os€ovuLSARIMA rBodeda)razvija se tzZBARIMAIN mode) koiji

inkorporira uticaj specijalnid o galaj a na kretanja i predvi Lanj
Law, 2002). Zapravo, sezonalnost je inkorporirana u mnogim gore spomenutim modelima. Na osnovu
koncepta naivnog model a, u mnogi m st udvojgna ma Kk

je sezonskanaivni model (Onder & Gunter, 2016).

Pri mer nadogralene verzije modela vremenskih

primeni osnovnog strukturnog modela@n§l. basic structural modeBSM . UKIl jul i va
obj agnj av ajjewiB8M npodet straktutni model vremenskih sergadl. structural time

series modelSTSM mo ge posl ugiti za i spitivanje wutica
trendove i na sezonske i ci kl il ne koumdpneenue nt e.
predvilLanja turistil ke i hotel ske tragnje (Gu
Uzrolni modeli wukljuluju analizu podataka za
varijabl om i predvilanja zavi sde nwadilskapzahi e z -
tehnika je multivarijacionr e gr esi ona anali zapr iOvwaaliteerhani k a p
predvilanja turistilke i hotelske tragnje u r

Tokom proteklih pet decenija, kontinuirano interesovanjg model e ekonometrij
doprinelo je porastu bropasleasdirlamiivangaaui dm

faktora i turistilke tragnje po razlilitim o
trendovi u seriji istorijskip o dat aka [ e i mat | naj vige uticaja
model i se usredsreluju na wuspostavljanje stru
razlilitih objasnjavaj uliSory epat.,@@enl jivih na bu
Najosnovniji ekonometrijski model za predvila
predvi Lanja kor bbigrebdoodde ewli it wadicjaij kadad il itih
zavisne varijabl e ( S dimsgagbjasailivresnénskid n200s1i9 )i.z nveellw tt
tragnje i razlilitih faktora koje na niske ut i |
model e. Konkretno, savremeni ekonometrijski n

jesu model distribuiranog zaostajangngl. the distributed lag model DL), autoregresivni model
distribuiranog zaostajanjarigl. autoregressive distouted lag modet ADLM) i model korekcije

gr e gengl.ghe drror correction model ECM) . DL model i uzimaju u o
vrednosti, vel i prethodne vrednosti objagnja
MelLutim, Dpr mmdeha u predvilanju turistil ke 1t
pri mene ADLM modela predvilanj a. DL model i S ¢

porelLenje dobijenih rezultata sa relbultati ma

Vektorski autoregresivni modé€éngl. vector autoregression VAR) ivektorski model korekcije

g r e g engl.avectér error correction model VECM) predstavljaju jogdg | ¢
pojedinal nog st at idnglciggle staticequiatamn modg¢d n OIvi nanadogr
model i mogu posl ugiti za i dent i f (Sang, etiaj, 8019ne L u z
Kl asi | ni VAR model i su veoma dobra solucija
mnogim drugi masiluhia] & AiRmamolklle | i s u nadmageni

ekonometrijskih modela (Song & Li, 2008). Regresija panel podagsks e panel data regression

-PDR j e druga vrsta analize koja se moge kori
tragnje. Do danas je upotrelhaaDRemddeldajer &l @t
jedina pronalena studija koja se loosgllaunpomd a n a
(2019).

e izbora objagnjavajulih varijabli

Gto se til ; ]
|l ka tragnj a, naptielgoeéa kbui gseae patrmni a

turi sti

50



cena i devizni kurs (Archer, 1980; Li et al., 20(bpng & Li , 2008) . Drugi
specijalni d o g a L a2005; Késenhrey 20b2iHerr®annY&o enrrgann, 20)4

t er ori st(Enz& Caninaa3®@2eniz, Kosovad & Lomanno, 2011 finansijske krize (Song

et al., 2011)t a k,sW.oeereni kao faktorik o j i mogu I mati znal ajne ef
tragnj u. lknaer @i o f s(\badd lbeorktaicn j & OaWNeillla, 2009%) ,
(Israeli, 20@; Baros & Mascharenhas, 2005; Cla@artés Molina-Azorin & PereiraMoliner, 2007;

Kim, Cho & Brymer 2013; Santoro, 2015), kategorijag r ae | i 2002 ; Sabtdto, | | i
2015), starostRaum & Mezias, 1992; Wang, Shang & Hung, 2006; Assaf & Cvelbar, 2011),
pripadnost brendu (Israeli, 200Rjarco-Lajara, Clave-Cortés, Ubed#arcia& ZaragozaSaez,

2016) istepen uslugeS@ntoro, 2015 a k,slte kor i st e u @amaldivziiLahpi enla
hotelskih performansi.

Pored numeril kih tehnika, postoje i tehnike z
tako da pruge potpun i konalan opis buduleg rz
strul njaka(Songeétal.g20l®pmmtralej Wi postoji vela preciz
je ono zasnovano nakvantitiav ni m u odnosu na kvalitativne mo
tehnike pre svega oslanjaju na sudove i procene ekspbtaitaidakis & Hibon, 1979)l st r agi var
koasusprovedena na temu predvilanja turistiléke
oslanjala na kvalitativna istragivanj a, pre ¢
miljénja i znanja eksperata. Prozze na bazi kvalitativnih medloa naj | egi e se s
situacijama kada istragival:i ne raspolagu sa
situaciji kada nije mogule sprovest.:i kvantita
Upotreba Delfi tehnika i izrada scenarija su dve najpopiakvalitativhe tehnike koje se koriste u
studijama i1z oblasti turistilkih i hotelskih
Delfi metod je dobro utvrlen kvalitativni met
svrhu dugorol nog pr edvi L@ametodatzasmivia setna prokesonalnorh ot
mi gl jenju grupe eksperata, sa ciljem dobijan]j
Del fi metod u osnovi ima pretpostavku da [ e se
konvergencija & centralnom opsegu distribucije datih odgov®¥att & Witt, 1995). Ovaj metod je
posebno koristan kada se koristi u kombinaciji sa kvantitativnim tehnikama, jer se one baziraju na

i storijskim podacima, ¢gto ne gafamtudjegadanij iel
pouzdane Rrideaux, Laws & Faulkner, 2003)] e d a n od nal i na Z a pov
kvantitativnih metoda u domenu hotelske tragi
stavova strul nog k adSclawatz& Gohen,20®4).adgment a hot el
Scenariji se mogu definisat. kao slika budul e
sadagnj osti ka budulinosti. Ova tehnika predvi
Ovakav tip tehnika za predaifanjeakgemomediawalij
kao i da u proces odlulivanja inkorporiraju i
scenarija giroko je prihvaien u naulnoj i te
zasnovano na ovometodu zaista dalo pozitivne rezultate (Bunn & Salo, 1993).

Met od scenarija koristi se | u predvilanji ma
obzirom na | injenicu da kvantitativni memeu od.i
ponaganju turistRBrednovte mettodars¢eamartvna | eg(
met ode ne mogu da inkorpor sridh) Kkrutziac ajt eg ok awa
na ponaganje turistaceangtbudub&akokoma poafe
|l stragival.i koj i s e bave temom predvilanja
kombinacijom kvantitativnih i kvalitativnin metod&chwartz & Cohen, 2004), na bazi sinergetske
primene preciznkvant i t ati vne analize i mi gl jenje stru
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postizanje konsenzusa i zmelLu | judskih misli i
za predvilanje turistil ke i hotel ske tragnje.

| stragi vanjpijedapekadyuyj bhi da kvantitativni bil o k
svakoj situaciji predvilanja, vel u zavisnost |
biti primenjen (Song &Li, 2008; Athanasopoulos & Hyndmar2008; Gunter &Onder, 2015)
Upravo je to jedan od&dtragiovgaj aagve segeobvij
(hibridnim) modelima za predvilanje turistilHKk
pobol jganj e ukupn®omgetall, 20095t i predvi Lanja (

Pored odabira optimalnog metoda I model a pr ec
vrgiti predvi lLanje u smislu dolazaka gostiju
prihoda i prof it a reditisivoagregaxie podataka upnidlurdalis@posmatea o
ukupan broj gostiju, da I|Ii se gosti posmatraj
[ nekoj kombinaci ji. Dalje je potrelontp odr e
podataka koji e se posmatrati u smislu mes
odstupanj a (Pansttake p0d2Bugind gkaa je hotel sko posl o

faktore kao ¢gto su vrigpmamas kermgami izloivésiypanjdroiga ¢
u vrednostima posmatranih varijabli koja po tim osnovama mogu nastati moraju biti uklonjena
(Weatherford & Kimes, 2003).

13.Uticaj sezonal nost.i na predvilanje hotel sk
Tema sezonalnosti u hotelif st vu j e kontinuirano prisutna u
Upravo je sezonalnost jedna od kljulnih speci
Velina turistilkih destinacija | estigadjazavdenbri ki m
to je gotovo praviloNaj | egl e prisutne definicije turist:i
turistilkih tokova tokom godine, fokusirajul.i
pri hoda i d r u gtordhu letngn paricdima U hbteliima ui prngbiii Zkmskim periodima

u hotel i ma s me g(Bulen 1998 Seaongnbstse smateamisina kKt or om ko i

na konkurentnost gl obal n{Ftechting,t2@0l)s ki h | anaca i

Sezonalnost imava glavna oblika (Butler, 1998Prvi oblik sezonalnosti predstavlja posledicu

prirodnih wuslova. U ovom sl ul aju sezonal nost
faktora koji definigu glhawvmiovtuuried toigloldii gmeg suu
2001) . Kao posledica ovog tipa sezonal nosti,

nepopunjenih kapaciteta tokom leta, dok se primorski hoteli sa problemom nepopunjenih kapaciteta
s u o | a koanjzioskil noeseci (Butler, 19983

Drugi tip sezonalnosti jeste posledica socijalnih faktora i naziva se imstitlica sezonalnost

(Butler,19989.So ci j al ni fakt or i s e turstaju poglédl mihoviregbglingj kithu j
putovanja, usmisluodabia put ovanja tokom godignjih odmor a
[ gkol ski h raspusta i prazni ka (Frechtling, 2

l judskim odlukama, ne pogala s amkehdetKenkrethou pr |
gradski hoteli se suolavaju sa problemom sezo
prazni ka i neradni h dana, jer ovi h Karenustafau t i r
&Ulama,2010)Kako znabhajpe watrujistilkoj tragnji nas
faktor a, ove varijacije potrebno je sagledat.
nstitucionalnim uzroci ma, Kk a opragnika

njhovi m
k

[ su
gkol ski h/univer zi t@®dossekoi&lBansd, 2017 avni h prazni ka
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U slulaju destinacija gde odsedaju turist: K
tragnja je uglavnom koncentri sana vukendieisi odi n
ravnomerno rasporeleni na sve mesece tatistkh om g
reali zovane turistilke tragnje. Prema t ome, k
vikenda u mesecu, moggaprettscayhjaftfakfog peda
Zzbog prisustva ovih kalendarski h efekat a, Ko
procenjivat.i kori st el tke. Nedeijna tagpadela dolazaka tristmavioe | n-
prevozom|l e sséedoo st a r a,zlaikjuldijeel,e gntao r eal i z o(Ramgelld &t ur i
Sanso, 2017).

Kreatori turistilkih politika, kao i hot el ski
Vi ge raz|togag.anNael nsee z o n e bioperagviieipgrfermanse hhaelai dvudih k a d
turistilkihl @oreaubedaz amgimakoEicjent®brta zaposlenih kroz
kratkorolna zapogljavanja odrelLenogtlomstei gahig
na krajnji kvalitet proizvoda (Baum & Hagen,
sezonalnogliu, hoteld] pokugavaju da pruge svoj
| i me bi nadoknadil iri st db&tkgiti aslevijagasnastanak segonet iu

Vi s ok e Freahting, 2§0B. (

Negati vni efekti sezone ogledaju se u smanjer
vezisaupravljanjem | judskim r es upraukiivaosti pdsvamgal e ,

hotela u smislu varijacija u stepenu iskorigl
u samom jeku sezone il. u destinaciji koj a i
bukiranjeu teinla o bar anje kvaliteta usluge s obzirom
postojele hotelske kapacitete. U takviPamillas!| ovi

Font & Nadal, 2007)Negativni efekti sezonalnosti ogledaju se parastu neizvesnosti realizacije
privremeni h urgaodvao,r ad engar adragciigjteu gi vot ne sredi ne
usluga tokom visoke sezo@i@osselldé & Sanso, 2017).

Na osnovu prethodni h tvrdnmdr, enmjoag es eszeo nzaa knlojsut|

vel i ke vagnosti, jer ona stvara kako ekonomsKk«
kvalitet usluga u turistil ko] industriji. Ko
kvantifikovanjes e z onal nost i u smislu sezonskih oscil a
Bitno je znat.i da se pri pokugaji ma smanjenj a
rigidna ogranil|lenj a. Ne ki aut gruil nseu flalkitmu ei zte
tragnje u primorskim destinacijama, te je |jas
bi se uticalo sa smanjenje sezonalnosti. Pored ovih faktora, tu su i socijalni faktori, kopdu,0 L e

|l esto veoma. nPbbehkhsi pehn kalendar ski raspored
kao i dugi et nj i odmor i ostaju najvela ogran
boravci koji podrazumevaju generei §anjlg agaua |t ajk
sezone (Jeffrey & Barden, 2008 dr uge strane, sezonal nost pr ui
e k ol o gkomomskom pogledu (Butler, 1998 Na pri mer, | okal no st at
periode vansezonsikei hs maensjectii, utpaoktor edtuo j avni h
okrugenje i praveli balans u njihovoj upotre
tokom gpica sezone. Takole, postoje pozitivni
stalan posao, mogul nost opor avka nekog prirodn

infrastrukture u periodu kada nije sezqRassellé & Sansé, 2017).

Da bi se izmerili efekti sezone bitno je odrediti meru sezonalnosti. Sezonalnost§ee i zz az i t
brojposetic a, trogkove posetil aca, kroz frekvenci|j
prevoza, kao i kr oz DbBug,1®®»seta turistil| kih a
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Zbog svega prethodno navedenog, kao veoma bitno pitanje javijposebnoskvantifikovanja

uticaja sezone na poslovanje turistilkih ent
menadgere prilikom planiranja svog poslovanj a
Naj |l egle korigleni pokazatel]ji z2005mer enj e sez

1.Racio/Koefici-jnatjllve:i';azamaeldnn«»stti;pode,ljena s a
2.l ndi kat or -prezvalal pocddlijen sa najvel om vredi
3

. Gini koeficijent - st epen ogranilenja maksi mal ne I sk

sezonalnosti

4. Indeksse onal-haktor nedovol jne i.skoriglienosti 1
KIl'julni cilj svakog hotelskog menadgera je mal
resur s a. Katapadhyaysi Mitrd (2019 v a | cilj moge se jpost.i
RevPAR Jedini i nstrument dostupan menadgeru |
dovoljna tragnja, njeno povelanje generalno p
sezone kada tragnja nedose¢nagnanjlo pistope papumjerostipr o
kapaciteta, a samim tim bi i prihod po raspol
raspologivoj sobi istovremeno moraju uzeti u

2. Segmentacija

Smith (1956) se smatra zaletnikom koncepta se
mar k et iije ko eprakse. ©®nm je procesgmentacije definisao kao podedihe r ogenog tr
na manj e homogene grupe, g akijre pplods ei zpaadsotviod |
satisfakcija. Segmentacija bi utomsmu podr azumevala podelu potr
slilnim skupom potreba i gel j a, za koje se r.
unutar svakog segmentalswo mogeni po osnovu jednog ili vele

ali oni mogu biti vrlo heterogeni po osnovu nekih drugih kriterijumima koji nisu predmet
segmentacije.

Gl avni cilj trgigne segmentaci j e zgntresovdne zat i f i
odrelenu robu i usl uge, kao i usmeravanje i

(Dibb, 1998).Segment aci ja trgigta, kao i di ferenci|j
moment a kada su pr oi ipevooehikh kao strptegiee za unbdenetasjd saat e
konkurencijonri.h Meolduitniam,2080 veka istragivali t
i mpl ementacija ekonomske teorije ponaganja po
upotrazizaboj i m nal i ni margdégnt hf s & g mdifergndijaije proizvadg u | n o
(Dickson & Ginter, 1987).

Dva osnovna tipa segmentacije odnose se na s
Segmentacija zasnovana da RgRompagajamaupgodri az
razlilitim kupcima po razlilitim cenama uzi.l
nacionalnost i sl. Ovaj tip segmentacije je d
odabirafaktoranaosmou koji h [ e se izdvojiti razliliti s

Jedna od cenovnih strategija koja se zasniva upravo na ovakvom tipu segmentacije jeste strategija
tzv. kupovne ogradeefigl.ratefencey koj a omogul ava kenogpaajuijedamma d
proizvod po razlilitim cena kupcima Kkoj.i prir
spremnosti da plate proizvodieberman, 2016)Sa druge strane, segmentacija zasnovana na
proizvodi ma podr az uwerijagdnagrpmizvoda kakoebi se anz donudlili pb i h
razlilitim cenama kupcima iz razlilitih segme
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21.Segment acija hotelskog trgigta

Identifikovanje ciljnog segmenta predstavlja osnovu za razvijanje efikasnih strategijaukoge
vitalnog znalaja u izrazito Kko(Ddncare0o0td)hebrike i di
trgigne segmentacije igraju izuzetno vagnu u
prihodima (Lieberman, 2016).e d an od krlaj wlan iuhs pfeagkntuo pr i menu u
] e j asno grupi sanj e potrogal a pr ema nji hovo
identifikovanja ovih grupa potrogala prdzdstav
perspektive upravljanja griodi ma u hot el i ma, segmentacija sSe€
kupaca za hotel (lvanov, 2014).

ces defini

Bez obzira na tip segment a pr o ]
estedujphot el sedehe
n &

cije
obzirom da identifikovidamebdod @ g me
Bowe

(prilagolLeno prema Kotl er, Makens, 20
a) Homogenosi t ur i sti / gosti unutar segmenta 1| maju
ol ekivanja koji zahtevaju razvoj posebnog
b) Melswwmbna i s-lslejgmleinto@stf or mul i sani odrelenim |
prekl apaju, t) . gost koj i pripada jednom
drugom segmentu.

c) Merljivost-s egment mora i mat:. mo g u | trelmasld se dna kokkie k v

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 odrelLene marketingke strategi
e) Pristupafgfment mora biti dostupan kroz di st
f) Stabilnosi s egment treba da poseduje odrelLeni st
g) Delotvornost mor a postoj at. mogul nost da hotel ski
mi ksanatpbomaganj e |l anova jednog segment a.

Kako je wupravljanje prihodima dogivelo ekspan
mogul nost za primenu novih pristupa trgigne s
strategija trgigne s eg(hebermanc20lf)e bi |l e su veoma

Letiri tipa segmentacije koji se uspegno prim
(Bodea & Ferguson, 2014):
1. Odrelivanje sezonskih cena proizvoda
2. Odrelivanje cene u zgvisnosti od paket ara
3. Odr e lLi v pmigveda ¢ zavnsaosti od kanala distribugije
4. Kuponi, popusti i promocije

U turistil koj i n dajesapriorippstalaharagmogmjeaijimae kred ntngdk ik
koji se primenjivao u praksi (Mazanec, 2000). Veliki broj tehnika zaseegmh aci j u tari st
zasniva se ndge odtekaeamamtkhkaraka, obrascima pon
bi turi st bil i podel jeni u homogene grupe,
targetiranje i pozicioniranjigné, Gnoth & Andreu, 2008).

Naj | egli obl i ci segment aci j e =konofisRa, demegrafskh, a |
psi hografska i bi hevijoralna segmentacija. J C
ukl juluje i wuensoneiisjleu tzuardosvtoal,j st va i uzbulenj ¢
pozitivne emocije bile zadovoljniji i imale

kupovinama, odnosno prepoznata je tendencija ka stvaranju lojalnosti gostiju, koji sumstoviie
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Spremni da pl ate vige za iudeekatégorijgnaut ruoBihaél&au (u
Anreau, 2004).

Tipilni segment.i hotela zasnivaju se na demog
kao gto su tipopluyt svk &aa st adiceosnd, Kdrmmschinag \etma,v a n j
2009)J edan od kriterijuma za grupisanje turista
koj i posefluju istu kategoriju hot etleal shkoongo gsermei ¢
u odnosu na goste koiji biraju hotele iz drugih kateg¢@ignicar, 2004). U tom smislioteli visokih

kategorija nastoje da sistematskim istragivan

posti gl gt awl bt @lt jee Kro&j mjoed edez ni ski h kategor.i
i | esto imaju tendenciju da pretpostavljaju d
Fokus b i p ak trebal o staviti na vilos svesaogiz v an j

odgovarajulih razl odRonibar,2083.u hotele nigeg ran

Jednom kada su trgigni segment i identifikovan
treba da odabere ciljni tr §i gkaoismgagsiabostihotelaa o0 s
Atraktivnost trgignog segmenta zasniva se na |
kao i konkurenciji koj u [(Mamow 20043.t al i hot el i u
Budul i da su hotel ske imestaegemizsdesvnl j dtavaodce
znalajno utilu na njihov stepen poslovanja, o
odreleni h tr dDolgicai, P0O04sSetgrnaetneagtiaj e pri |l agolene t a
segnent i ma, dovegie do porasta stepena satisfa

lojalnosti (Moutinho, 2005). Takve strategie a k,sllmanj uj u nezadovol jstv
rezul tat pripisivanja negat i v,@akoidoeodeedb pronjera i z a
stavova i ponaganja nepovoljnih za odreleni
razumevanje cillanogtgi gnog segmenta povelava verovatnol
se stekne uiwisdbu neornadgadmjnedog s egmen tolaicas2084).r a s

Hot el i mo g u da targetirajuMekBdtnm,iditurobdxraj e u zt
kompatibilnost izabranih trgignih segmenat a,
kompati bil ni pa tako ne mogu bit]i opslugeni u
skladu sa karakteristikama, preferencijanmali e ki vanj i ma odabrani h <cil]j
perspektive upravljanja prihodi ma, kombi naci j
direktno utile na hotelske prihode i profitahb

S obzirom da j e ofeiolmas avtaig nood abarsannoe ptrr gi gne se
odgovarajule strategije, u narednoj t adsal i d
stanovigta wupravljanja prihodi ma.
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Tabela2.1.Pr of i | i trgignih segmenata sa stanovi gt a

Trgigni segmenti Karakteristike segment
prihoda
Potpuno nezavisni turisti T Lesto putuju kol i ma

T Putuju tokom vi keng
godi gnjih odmor a
Direktnezergacije i
agencija

Kral e se z6adnirog aevnajjau)

=

Turi sti koji putuju zbo Grupe sa fiksnim datumom dolaska i odlask
Duge se zddr gaV @jnj a
Rezervi gu putem tur
Rezer vi ¢ u ras btialgtitakcija |
Vi soka sezonal nost

Hrane se u jeftinijim restoranima

q
q
i

Stariji putnici Visoka cenovna osetljivost

Putuju olneEno van se¢

= E ] E R EEE T

Turisti  koji putuju zbog razonode (ekskurzi Grupe sa vrlo kratkim trajanjem boravka31

autobusima) nol enj a)

T Rezervacije vr ge-retko
direktne rezervacije

T Turisti |l esto del e-
i nteresovanj a, gkol

T Pronal aze smegtaj u
il na mestima koj g
povezma, ali su | esto

T Visoka sezonal nost

Poslovni putnici (poslovno putovanje) f Kratak BornaoVveak(ila)

T Smegt aj radnim dani i

T Direktne rezervaci|j
agencije

T Pronal aze smedt aj u
mesta u destaciji

Ni ska sezonal nost t
Ni ska cenovna el asti
Koristite dodatne poslovne uslugéks, kopir
aparat, skener

Potrebna im je soba sa radnim stolom
Potreban im je pristup internet

=a —a -9

Posl ovni putnici (speci Rezer vilyasobae | i ki

Direktne rezervaci|j

agencija

f Dugina bormekenijla u
posebnog dogalaja

T Turisti del e zaj ed

interesovanja, profesiju, radno mesto

Ni ska cenovna el asti

Koriste dodatne Usge - sale za sastanke

banket sale i sl.

=a = =a —a

= =
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Trgi gni segmenti Karakteristike segment
prihoda

Poslovni putnici €éngl. teambuilding T Rezervigu veliki br ¢

T Gosti S u obilno za

jednom kompanijom

T Smegt ajvikehdak o m

f Kratak b3 rmoiaenj(al)

T Direktne rezervaci|j
agencija

1 Kompanija je osetljiva na cene jer pokriva g
trogkovevissnoekgat ag ean o \
tragnje

1 Koristite puno dodatnih usluga sale za
sastanke, restorane, speentre, sportské

Porodice sa decom

objekte
T Visoka cenovna el ast
T Putuju vikendom, pr
raspusta

1 Koristite puno dodatnih uslugd u v a nj
video igre, maloprodaja

Posada leta

f Samo jedno nolenje

f Postoji maojgmd noshe b
za dnevni boravak

1 Potreban transfer od / do aerodroma

T Zahtevaju rekreativri

Sportski timovi

T Rezervigu veliki br
osobe (treneri, 1| ekd

1 Dugina boravka vari
t okom etnajkami2ld on dide nj
pitanju trening kampovi)

I Udobnost i prostori za trening imaju priorit
nad cenom

1 Koristite puno dodatnih usluga

Putnici u tranzitu f Jedno nolenje na
motelima/hotelima pored puta
T Trage ekonomski s me (
1 Zahtevaju transfer od / do aerodroma
Putnici radi kupovine 1 Kratak b3rmoiaeknj(al)
T Smegt aj u blizini ti
f Moguia potreba =za
centara

Putnici radi medicinskih usluga

1 Boravak varira u zavisnosti od tig
medicinskog poduwvata

T Tip i kategorija sme
(od bolnica do luksuznih hotela)
T Trage ekonomski smef(
boravak
Kupci nekretnina T Dugi b o- aededel (1
T Rezervigu smegdgtaj u

nekretnine
1 Vr geeervacije direktno ili preko agencije z
promet nekretninama
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Trgi gni segmenti Karakteristike segment
prihoda

Muzil ke/fil mske zvezde 1 Dugdgina boravka zavi g
jednog nolenja za k¢
meseci zanimanje filmova)

T Luksuzan smegt aj u @
T Rezervigu veliki br ¢
9 Koristite puno dodatnih usluga
T Niska cenovna el ast
Turisti sa ljubimcima T Niska cenovna el asti
T Obilno velika spr emr
T Niska konkurencija
prihvataju kulne | j
T Mogda i maju dugi bor
ulestvuju na takmi] g

Izvor: lvanov, S. (2014)Hotel revenue management: From theory to prac@ngador, str. 580.

Sar azvojem i rastom znalaja primene tehnol ogi]j
suol il sa dodatnim bitnim pitanjem koje se
Konkretno, stav potr og algiubpotéskomessekrupeedstavijgedamp ot r
od kriterijumazasegmést i j u hotel ski h gostiju. Veoma je v
potrogal. i maju prema wupotrebi tehnol oogtiij e, |
komfora prilikom yotrebetehnologijep r i konzumiranju hotel ske usl
pravilno segmentisanje potrogala upravo prema
usl ugama. Segmentacija zasnovana na taedezwjo!l ogi
uspegnatjeighh jat rk 0g et éh n oploonguklae nr egenj a bil a pot
stavovima razl il iVictorhoetat., @i0g)bi Bk badmensat ai M ovi
nNovi tip vrgenja segmenpaciajng et ppitgtodgal Naivme,
indeksa tehnologke spremnosti, Koj i im omogul
kohezivnih segmenta kupaca, u zavisnosti od njihovih stavova prema tehnologiji, njihovih

demografskih karaktesit i ka i obrazaca ponaganja u konzumi
na korigliene kriterijume seghuabdopaigj ¢, vbopmok
smislu njihove veliline, obi ma sggmenthekarakterisika o f i
upravljanja prihodima kako bi se procenila nj

ciljani segmenti.

S obzirom da ne postoji najbolji kriterijum, kao ni najbolji metod segmentacije hotelskih gostiju,
daleko boljis e gme nt i bi bi | i formirani ako bi I St ovr
kriterjumaz a s egment atrébdobii mMe L uniamumu da I e veli b
stvaranja veleg b(vanpva20ldang t & mavipEndogamiendportza
hot el ske menadgere u ff oUtomsm&slnogda khideg&eat nt bgsti
kriterij umi uz gto manje napora za hotel ske
neuronskih mrega!ra(j)gle).biUtpiot\readaraaanronsklh
segmentacije trgigta olakgava analizu sl ogence
ol akgava pravil no i de nBignéfetak d008. Kgkapravilnagegiantach s e
predstavl ja pr edu straegia upravljanjs kapadgimaui cegmavnihnsgategija, s
model segmentacije na osnovu neuronskih mrega
na sve kompleksnijem hotelskom trgigtu.
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3. Upravljanjekapacitetima

Upravl janje ogranil|lenim kapacitetima je postu
za prodaju po razlilitim cenanmupiavljdoje kagacitetina | i | |
je postupak raspodele tipova soba, cema b a , kao i nji hova prodaj a

di stribucije. Upravl janje kapaciteti ma naj bo
nedostupnosti proizvod#&layes & Miller, 2011).

Cil j upravljanja i konemkbeeakakacijfet@aapast ee
segmenti ma kako bi olekivani prihod i profit

Sistem wupravljanja prihodima se | esto u hot
prihvatanja I odbaci v amjkai dguma dolastieakbke ki se obeebedio, d
maksimalan profit (Vinod, 2004). Da bi se postigao ovaj cilj potrebno je uspostaviti profitabilan miks

potrogala, njihovih gelja i mogulnosti sa jed
dostapmagu metodi optimalne alokacije kapacitet a

Metodi optimalne alokacije kapaciteta mogu se zasnivati na vrlo prostim ili pak veoma naprednim i

sofisticiranim matemati | ki m ibrroogr aondil nua ukj aujiii hm
Gayaretal2 01 1) . Optimizacija stepena iskoriglenos
a. Predvilanje je od velike vagnosti za post.i
i za generisanje maksimalnog priho@Rajopadhye et al.,, 200l Kkak o hot el s ki seki
ogranilenim kapacitetima u smskladiragsipbil ogave
odl ogi ti za bANedauihverpotrdodnjBiod(i | vy, 1992), j ac
suol avaju sa pr odvlagankapacitekinoastoga azvijanje iadekvainih sistema i

met oda wupravljanja vremenski ogranilenim kapa
pitanje sistema upravljanja prihodima i u industgmajmljivanja automobila, aviondustrji i dr.

Vagnost ovog pitanja istaknuta je u prvoj gl
skl adi gtenj a, t] . postojanje | ako kvarl jivih

primene koncepta upravljanja prihodima.

Jedanodmetda al okacije kapaciteta koji je giroko
p o nul e neagl.lWdepnce metholl . Ov a | metod formulige probl
modela linearnogrogramiranja. Cena u sen@ngl. the shadowprice), jeste cena Kk
mar ginalnu vrednost poslednje jedinice kapac
se kao cena na osnovu koje se @nhvattililiogbs. Akba | i
su tragemakeceinlei jveedl e od ponulene cene, one sc¢
odbijaju se (Choi & Kimes, 2002).

0
i

U okviru sistema upravljanja lako kvarljivim zalihama javljaju se pitanja upravljanja cenom i vrstom

zaliha, kao i vremenom kada su zalhe s pol ogi ve za prodaj u. Si st e
Jacob (2007) pojednostav!ljuju upravljanje zal
razlilitim cenama, kao i sa razlilitim catumi
prioritet:i u dostupnost.i proizvoda za razlil]:.
el ementa upravljanja zaliha. Talnije, ukoliko
povl al i i promene u ceopbBtiltipakspbempoal al i a
i sl.

Profesionalno upravljanje zalihama u smislu r
karakteristike svojih soba i da nastoje da ih
Sppci filni faktor. kKoj i | i ne svaku sobu jedins:s
Melut i m, naj |l egli faktori di ferencijacije st
uspostavljanje strategija diokarcendci jsalbri, h vedn

60



konfiguraciji kreveta, kao i1 pridodavanju us|l
svih ovih karakteristika sobe dobijaju specijalne kodove, koji se vide u okviru rezervacionih sistema,
gt o znoallaakjgnaova upravl j amgjne g ektuoorloinm i s odbaa.u Vmc

rezervacioni Si st emi moge biti i mpl ementiran
njihov optimal an br o] kako bi l fbdeakiupkadday ab
suprotnom prevelik broj kodova soba moge sman]
i znalajno otegati postupak raspodel e soba ku
Vel ina modela za opti mi zdlem haksimizacielprhada pskanjase t e |
na deter mini st i |elpregramaanjakajiest se inicijalinompromgrgivali u sistemima
alokec i j e sedi gni h-indastrip. ®ptimalna talekacija hatelskinosoba podrazumeva
raspodelu sobhanalna n da se maksi mi zira hotel ski priho
kapacitetgGuadix et al., 20100 v o z nbatriekbdo pdoeeniti u kom momentu je najbolje prodati
konkretnu sobu odgovarajulem kupcu ili pak gr
bi hotel generisao maksimalne prihode.
Postoje |letiri osnovna model a opoh,il19893:l ne di str
1. Deterministil ki moalked wzd wek awj okatieg drriojji |,
za rezervaciju individualnih gostiju
2. Deterministil ki model za grupu se zasniva I
uzima zahteve zarezervacijama grup h dol azaka. Konkretno
oportunitetne trogkove koji nastaju zbog
pojedinalnim kupcima koji obilno pl.@ripaj u s
su posebni kli e nt i jer rezervigu unapred, rezervi
potrebne i konferencijske sale. NeKki kKupci
mar ginalnim prihodom od ostalih kupaca, p ¢
prodaj e ovih soba individual nkodp okjuepdti kapast a(i Sv r
postoji vela verovathal menepepavkji Waordjaxz a
potencijalna opasnost od izgubljenog prihodar ageni | a;
3.Stohastil|l ki omadel veziomatmol u po kojoj se
njihove srednje vrednosti, uzi maj ul i u obz
ovog modela nastaje u slulaju kada post o]
sredneviedosti . U takvim slulajevima postoji p
verovatnola da fe kupci prihvatiti vige ce

soba
4, St ohastil ki model za grupu | e omwabhednimkdelj i f
ali u obzir uzima grupne zahteve za rezervacijama

Modeli ogimalne distribucije hotelskih soba inkorporirani su u kompjuterske rezervacione sisteme
hotel a, koji predstavljaju jedan (@udalis 2998).na z a

Funkcionisanje softvera na kojem poliva rad
objagnjen je jog FReldean, 1999. &ainegdtelskivegervecom ssteprima  (
zahtev zarezervacijomd ov |l ag | &a&io gu npoossir epdond at ke o0 gostu z:

I nformacije o rezervaciji se g@galju u transakec
aut omat ski generi ge transakcioni dokument k o]
Ovakav dokument se dalje galje svim ulesnici me
potvrda za izvrgenu rezervaciiju. Takole, bank
kako bi izvrgila transfer novca ka hotel u.

Kompjuterski rezeracioni sistemi doneli su sa sobom novi oblik marketinga i distribucije u
turistil| ko] i hot el skoj industriji. oni se n
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upravljanje hotelskom tragnj om. Takol acijesani o]
posrednicima omogul i |l akga distribucija hotel
i krajnji potrogali imaju moguinost da pristuj
i da potrvrde rezervacijB(halis, 1998)Pr i me n a kompjuterskih rezer\
je vrgenje rezervacija unapred, gto uz aW@gul n
jednu od tehnika wupravljanja tragnjom u krat/
konr ol e tragnje u kratkom roku, rezervacioni :
tragnje u dugem roku, i shodno tome, porast p
Posl ednju deceniju 20. veka karakterige sve
sistemaodstrae hot el a. Razlog za to | egi u | i njenic
brze promene i jaku konkurenciju, gto je dov

ja u pogl edu hdhdtetskinspkriorimansi.e z e r
toga gto i maju ullobyjydia dpr wg e

inovativni h regen
Hotelski rezervacioni sisterpio r e d

mogulnost i upravljanja istima u smislu brzo
prilagolavanje oédme nia nmnaspwluo pirvwonetnia U dost uj
di stribucije, promene u datumu rezervacije i
dol azaka gostiju, sistem bi trebalo da siei osl
naj vi qadxetaly20l0Nai me, sistem bi kroz analizu i
prognoze buduleg kretanja hotelske tragnje, ¢
cena(Weatherford & Kimes, 2003pobr o osmi gl jen sistem bi trebe
omogul i ti admi ni stratoru promenu cena usluge
popust a, paket arangmana, geljenog klijuent a
minimum unosa podataka od strane osoblja (Jacob, 2007).

Hot el ski rezer vhaictiionk ormsfiisguuerm smongeza komuni kac
bazom podataka za wupravljanje hotelskim prihc
GDSi,tel ef ons ki rezervacioni si stemi, vebtosut rani
Expedia. TMili TraveloCityTM, kompjuterizovani rezervacioni
omogul ava korisnicima hotel a daenesseba psve druger e U
informacije u vezi sa sobofnJ ac o b, 2007) . Unaprelenja u dome
rezervacionih sistema direktno utilu na pobol ]
kao rastu prihoda.

Pored sistemaisofevr a Kk o i omogulavaju optimizaciju u ¢
[ odgovarajule strategije za wupravljanje kape
osnovnim ciljem generisanja ¢t ostraegijh préekomernogh o d a

rezervisanjaTa k oL e, kako | e g lkantrakeizalifait.lugravigrnjakapacitesmay at e
rast prihoda na bazi maksimalne popunjenosti kapaciteta, bitno je da hoteli obezbede maksimalnu
popunjenost po najboljim cenama. @vaea pol i ti ka | esto zna da bu
nedovol jno pr ec ikategaije kupadaypa seapriknapatibiinim kupa@ma ponudi

isti tip usluge. Kako bi se izbegla pojava nezadovoljstva gostiju, neophodno je pssgmmentisanje

potrogal a, kako bi se svakom segmentu ponudi
(Mauri, 2007) o | emu je bilo reli u prethodno

3.1.Prekomerno bukiranje kao strategija upravljanja kapacitetima

Prekomerno bukiranjge svoju prvu primenu imalo u avio ndustr i j i . Naul na

i stragi vanj i 8natheta. 1992 Weatbdiférca&sBodily,109Ratliff, 1998;Gosavii

et al., 2002; Talluri & Van Ryzin, 200€hiang et al., 200%/angenheim & Bayon, 200.:AY osnovi

ovog procesa |l egi povelanje ukupnog obima pro
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se nadoknadila eventualna nepojavljivanja I |
znal ajne pozitivne ef ekt eperuotkazivanjh eerewacijpeiaia p o
kompanijaAmerican Airlinespr oceni |l a j e da bi u slulaju ne |
njihovi gubi ci bil i u Vvisini od oko 15% nepro
koristi od prekomernog bukiranja 1990. godine u ovoj kompaniji iznosili 225 miliona ame k i h
dolara Emith et al., 1992).

Pri mena prekomernog bukiranja moge ostaviti z
pa stoga u |literaturi znalajno mesto zauzi maj
posebnoupravhim et i | kim konteksti ma. MeLut i m, ukol i
obilno ne izaziva ozbiljne probleme (lvanov,

Gotovo svi hoteli primenjuju strategiju prekomernog bukirapj@ j e pi tanj e nj ene
obraleno u turialamben, jLambert t& eCulen, 198%renberg, 1991;Bitran &
Mondschein, 1995; Toh & Dekag002;Karaesmen & &n Ryzin, 2004; Koide & Ishii, 2005; Hwang

& Wen, 2009;Guadix et al., 2010; Hayes & Miller, 201lpone & Lee, 2011lvanov, 2014). U

nekmg¢ ul ajevima prekomerno bukiralngleajsevivmagioma

gregaka wu poslovanju, neplaniranih okolnost.i
rezervisanja ukljuluju nepl ani r an osobfanpalikome nj e
vigenja rezervacija, neblagovremeno aguriranij

svih posredni ka, k ao(Hayes g Mibked 20818 ni boravci gost

U slulaju kada hoteld] nNamerwvoge@nmijiamen¢ nPpay &t i ja
definisati kao praksa prihvatanja vige rezeryv,:
rizik u slulaju otkazivanja rezervacija I ned:
strategijaupravljanja prihodimgKaraesmen & &n Ryzin, 2004).

Prekomerno bukiranje, kao bitna komponenta upt
u porelenju sa svim drugim njegovim kljulnim |l
problemik oj e i zaziva primena ove strat eg@Ghiapgetat,e na
2007).Pr ekomerno bukiranje predstavlja vagnu str
upravljanje prihodi ma, a takeilzvedgraglikd jdidInaz
(Noone & Lee, 2011).

U hotelskoj industriji prekomerno bukiranje se smatra praksom putem koje se prevazilaze problemi
ot kazani h rezervacija il:@ nepojavl jivankpe@a gos
ie hotel prebukirat.i S obzirom na prisutan t
ol ekivanog profita i m i Hadjimtola 8aRanayi,d990).] ek i vani h
Dobar menadgment moge mini mi zierna teiervacija.llskusnn e i
menadgeri prihoda koji se nalu u situaciiji k a
kojima e minimizirat:i sopstvenu gtetu, kao i
njihove negativne reakcije ienz adov ol j stva ponulenom zamensko
2011).l z perspektive kupca, uskralena usluga koj :
se smatrati neuspehom (Wangephaim & Bagon,200p).rKakp seme i u s
sublii sa negativnom reakcijom kupaca, kompani |j
tragnj e. U praksi postoji mnogo primera kada
geljene usluge nekom drugom usédmnigoent nobi d n®l wl
aviok ompani ja putnici koji su ostali bez mesta .
kl ase. Putni ci posl ovne | ekonomske kl ase ©pre
kompanije za rentiranja vozile | i j enti ma daju bolje vozilo wu

raspol ogi v Kgaedmarplavan Ryznt2804)(og j edan nalin regaveze
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tragnj e u-kompanijp, geste premsmeravanje putnika na letove sa kasnijim polascima
(Ratl i ff, 1998) . | a k @n asjeb opl ofesozpaul adk sdaa sjt ee shtoa red
ostanu bez njihove sobe zbog procesa prekomer i
hotel u, kao i bespl atmseg | psevonal dd it st @@, ph
dodatne pogodnosti kako bi umi ri | nezadovol
besplatno nolenje u hotelu za neki buduli dol
nov| anu . nalkarkeod.e , |l esta | e praksa preusmer ayv
standardnu sobu u luksuznesofer a pomenuta regenja obilno nis
geljene usluge, al i su svakako | estakomgeme¢ a
tragnje koja nastaje kao posledica prekomer n:
poveliati) kvalitet usluge, smatra se da ona i

vredna opcija za poweelbarkjie aenfjiak a sprao §tei sprooycae sv
ulogu u procesu uravnotegenja potencijalnih
bukiranja(Karaesmen & van Ryzin, 2004).

U slulapkbubotemanaddger. pri hoadng ez nmaej ut rdeab ap rverk
pitanju |l anovi programa | oj alnost.i njihovog

dogalaja, parovi koji odsedaju u hotelu radi

prijave hotelukasm u noi . Takole, sobe koje ne treba dze
sobe koje su ugovorene za prodaju putem posr
kompanije sa kojom je salinjen ugoVYbanovempgs
aviokompanijja( Hayes & Mill er, 2011) . Stoga je jasn
pitanjem definisanja Apravogfi nivoa prekomer
se ol ekivani trogkovi npr ondaarjgei nmad rna d nter osgdkhboev i (

ol ekivanim prihodom od prodaje te dodatne so
ol ekivana vrednost marginalnog prihoda vela
isplativo da se dozvopr odaj a sobe po ceni koja je bar e
(Mehrotra & Ruttley, 2006).

Razvoj interneta onlinep | al anj a, znalajno su smanj il gt e
kreditne kartice i elektronski novac koriste kaogaranz a i zvr genu rezervaci ]
interneta povelava rizik od otkazivanja, jer
hotelima i otkazati rezervaciju. Prema tome,
sisem vrgenja rezervaciija I 0 s(Kade & lahm,2G05).u s | ul aj

Uprkos razvoju programa garancija rezervaci|]j e

grupa, strategija prekomernog bukiranja i dalje ima dobar razlog daggsi . Pokazano |
sl ul aju kada postoji zagarantovana naplata i
otkazivanje istih, hoteli i dalje imaju iners da vr ge pr e(Arenberg, ©9891). b u k i

Konkretno, nove rezervacije kojesuz vr gene 1 st og dana kada | e ot
kompenzuju gubitke zbog kasnih otkazivanja i
osiguranje u smislu plalanja putem kreditnih
nolenj slulaju kada rezervacija podrazumeva Vi

pokrivaju uvek sve noli koje klijent nele isk
dodat ni pri hod koj e hot agresnihsalaespdigetnesa, garkingasd.,or a
zavi si od stepena popunjenost.i kapaciteta, | a
bukiranje, kako bi osigurali maksimalnu popunjenost kapaciteta (Kimesag1989 s ugt i ni ,

sprovode vu strategiju kako bi bi | iupsriodimaseadne (Goh | e

& Dekay, 2002).

Jasno definisana politika prekomernog bukirai
dugorolno na hotel sko poas$lrawanjve.gi Neé omlgadn o a

64



politike, jer iako u kratkom roku moge bit:i z
prebukiranja, u dugom roku ovako negto moge d
koje nastaju kao gsledica nezadovoljstva hotelskih gostiju primenom prekomernog bukiranja
(Hadjinicola & Panayi, 1997).

3.2.Negativne strane strategije prekomernog bukiranja

Prekomerno bukiranje predstavlja vagnu strate
transporta i ugostiteljstva, koji koriste sisteme upravljanja prihodima kako bi maksimizirali prihod

koji ostvaruju od njihove trenutne ponudsopne & Lee, 2011)l ako hot el i i dr
kompanije generigu prihode gar20. vekamifeilo o potpunsst r at
jasno kako se potrogal.i oselaju u vezi sa nj e

njihovop o n a Mc@ill &van Ryzin, 1999.

Poslednje dve decenije veliki broj studija bavio se upravo posledikajmge strategija prekomernog
bukiranja i mala na ptan200gaviitz &Matiila, 2004Waaderheint &/i r t z
Bayon, 2007; Hwang & Wen, 2009; Noone & Lee, 2011; Nazifi, Gelbrich, Grégoire, Koch, El
Manstrly & Wirtz, 2020).

Strategijeupm vl j anj a pri hodima, ukljulujuli prekomer
predstavljaju z alaja(erralnzglk& Me ngt RI0iIOWa n | eNak u
praksedogi vl javaju ka nepr avedne, dowlistea, stinanjewjad i d
njihove dobre voIJe, gto na kraju dovodi i do
kompanije (Kahnemaret al, 1986; Wirtzet al, 2003) . |l ako kratkorolr
prekomernog bukiranjra hmad@e koompeasnt j edodugostral p
biti veoma opasna zbog narugavanja odnosa sa
2002).

Kakosep ek omerno bukiranje moge okarakterisatd.i k
naraspb ogi ve kapacitete, sa ciljem redukovanja r
jasno je zagto se moge |(KHaraesmen &mareRyand2004p Najme,t v 0
problem nastaje kada br o] nedol azaka i nepoj a
javi odreleni broj klijenata kojima se ne mog
(Noone & Lee, 2011).U s luwaviokgmpanija,i z per spektive kupca, U S
ukrcavanje ili preusmeravanje u nigu kIl asu,

(Wangenheim & Bayon, 2007).R@azano je i da uskralena usluga
gal bi korisnika, smanjenje opgteg zadovol | stve
sa budulim uslugama kod istog poslodavca (Noo
Posledice prebkomernog bukiranjeebalo bi da sesaniraju u skladu sg@reporukama teorije

pravi | n @stz at al.(2003) Pr ema teor i j i pravi| nosti, [ ) u
posl ovima Kkoji podrazumevaj u razmenu i zmelLu

ul aganja sa ostvarenim rezultatima (Homans,
tretiran, ukoliko su ispunjena tri uslova. Prvo, mora postojati neko nepovoljno stanje u kojem se

potrogal nagao u smislu prugene |l oge usluge il
usluge mora biti odgovoran za nepovoljno stanje u kojem se go# | nagao. Takva
situacija u koj o] hot el prodaje vige soba neg
mora se smatrat. krgenjem nekog morkad mmpaniijla |
bi trebal ouslhugpbekajvaj oe mogu i spuniti gt o v
bukiranje. Drugim reli ma, potrogal e neusp:¢
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nepravedno ponaganj e, kada veruje da | ejukomp:
(Wangenheim & Bayon, 2007).

S obzirom da kompanije neile odustat.i od pri me
osmisle adekvatns t r at egi j e oporavka tj. strategije Kk
negativnih ishodéNoone & Lee, 2011)Ta kol e, potrebno je ocenit.i [
posledica prekomernog bukiranja, kako bi se ocenilo koja od njih je najbezbolnija za kupca, a samim

tim i za poslovne rezultate kompanije.

U slulaju kada | egaklii jkeandtau muosrkar ablietna oudsvieud e n L

drugi l et , on mora dobiti novlanu i1l nenov
besplatan obrok, besplatan bon za spa centar
Kompenzai ja koja | e biti prugena za neizvrgenu

krajnjeg korisnika uslugévanov, 2014).

Nemogu[nost | zvrgenja wusluge u smislu nemogu
nemogul nost a bigausetrezervisaog e lnej @ ®manj e Jgtetno na
nego pruganje usl uge ni geg Wangehheiin & Bagon,20070o n o g

prvom slulaju kompanije preusmeravaju kupce

veromt i da je kompanija wulinila sve da regi ©pro
bivaju razol|l arani jer dobijaju manje od onoga
najvelem broju slulajevay kuftiaskhmpi viep&evivg
kupci koj i su deo programa | ojalnosti, gt o z
pravednosti, OVi kupci e jale reagovati na p
bi preaedturzedal a biti posebno oprezna pri prilik
biti pogolLen prekomernim bukiranjem. Zapravo,

toli ko ozbiljni kada se pot r anga jasno jeoda segniertitani u j u
pristup prebukiranju i strategijama oporavka ima smisla.

Takole, bitno je pravilno izabrati strategij
korisnika koji su izl ogerlizienfagdddlziintrau rmpe veikdlnjeirw
prebukiranja, hotelima je vagno da razmotre d

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 sprovgbone i Lee (2011)
sugerliigudaaanje nov| ane naknade zasnovane na
kod korisnika u oNalbazi nmo kiad kwji smatthjd dalrsgrak&au p
prebukiranja, kao i naknade koes po tom osnovuw biude] nospi abeédn

hot el u. Takole, pokazal o se i da gene |l eglie «
kao nepravedn(Hwang & Wen, P09). Rezultati stdije koju su sproveli Nazifi et al. (202ppkazal

su da e prebukirani putni ci koj i su se dobra
biti zadovol jnij.i sa |l ak 50% nigom naknadom I
saglasnostipeus mere na druge | etove. Ovo otkrile s
pagnju obuci zaposlenih koji se nalaze u dire
koj i nalin da pristupaju puhtonviac irmeaz ekrovja c isjea nnas
rezul tati Monte Karl o simulacije koja je spra
pristup posl edicama prekomernog bukiranja rez
i spl ate naknaavdaaj Wk oij ev eoinio gsutiepepnapgt éebmbist ampge
ul g u ublagavanju negativnih reakcija kupa

Voni pristup kada im se jednostavno uskr
ranj uU ntaomeglod|rdjow,r eakdk avanvipri stup mog
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gubi taka net o pRrakda proaktivndgopristupaku sahirai@eposledica prekomernog
bukiranja trebala bi da se primenjuje u svim
prekomernog bukanja.

l z menadgerske perspektive, praksa saniranja
naknada utile znalajno na smanjenje profitabi
teorijskog st eomernog llukiranjag ptr alkslae puei t na, jer bi
trebala da nadoknadi Kupcima ne samo propugte

da konzumira zamensku uslu@irtz & Mattila, 2004).

Pored davanja novl|ani h Komp &z a ana] aye npoatyrieej e a

satisfakcije kod krajnjih korisnika koji su po¢
boravka |je jedan od nalina da hotel] preveni
situaciidanenoge da konzumira uslugu koju je rezer:
hotela, ali nek oommaniij air, sjleurl agas pwtimi k zadr gay
let traje.Kroz ovu prakuh ot e | i postavl jaj ui ,0grreatnk d ekng da ,n aman
nol enj a. Kontrola dugine boravka omoguliava ho

rezervigu sobe za kratke boravke u periodi ma
dodatni h pri hondanao &k ardeal g (bjareovr20lgdhg a ni s k a

Jog jedna praksa koju primenjuju hoteli, a k
bukiranja jeste davanj e gar ansad jpo tdwrslt edrpinm srt g :
dodrugoghotelat vara stres i dovodi do narugavanja i
budulih pozitivnih namera gosta u vezi sa od:
smanj il i rizik ovog potencij al nodgstumaste soberzaj a,
i zabrane gost e. Ovi gosti su najlegie gosti k
hot el |, bez obzira na stopu popunjenosti, p OC
minimalni broj dana pre prijave uhot&.ar anci ja raspol ogivost. soba
prihoda hotela, vel utile na sprelavanje pote
TakolLe, prilikom definisanja strategija opora
sagledatisinerges ke ef ekt e koje pojedinalni postupci i
kompenzacij e, brzina pruganja nove usl uge,

kompanije i potrogal a, zkaajoe dgntiol kjievefipgrisd tv aznva aj
(Wirtz & Mattila, 2004). Rezultati studije koje su sporovalVirtz i Mattila (2004)s uger i gu
novlana naknada mogda neie poveiati zadovolijs

posl edica prekomerdelgvdtukor aAjitaomie przocgmj @j u
za celokupno volLen dobar postupak oporavka c
ukoli ko kompanija ponudi potrogal u adekvatnu
izvinjenje,tones amo da [ e smanjit.i nezadovol jstvo potr
i redukcije negativne propaganda od usta do usta.

| stragivanj eMk@pél jopaeghe (2P0OVedspituje uticaj
usluge i procesa opavka, nao dnos I zmelu zadovol jstva i kval.
potrogal u. Takole, u radu se razmatra sposokt
nezadovol jstvo prouzrokovano neuspehomrius!| ugeée
ugostiteljstvu, bi trebalo kontinuirano da balansiraju prilikom primene prekomernog bukiranja kao
alata za wupravljanje kako bi i stovremeno o0st\
kvaliteta usluge.

Kaa og je vel goredoomeaultome Iiofae reattiulrkea fpoiktuasnj
prekomernog bukiranjaz perspektive gostiju. Pregledn | i t er at ur e jezeditol | u| e
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i stragivanje koje se bavilo stavovimatzamgovlae

koje su sprovelHaynes i Egan (2020Dvo i stragivanje otkriva da
kontaktu sa potrogalima zasnivaju svoju radnt
gostoprimstva. Praksa prekomernog bukiranja smatra se opastomodnos i zmelu z
gost a. MeLuti m, ukoli ko zaposl!l eni koj i direkt
odgovarajulu naknadu i upozorit. potrogal e na
se postildi e teilluk ag orsd worpatienga viazm strategije pr
i mala slilne implikacije, ali se nije direktn
prekomernog bukiranja, jeste studiujld akoj susut
sugerisal.i potrebu za pravilnim nastupom zapo
S obzirom na velilinu probl ema i atraktivnost

smislu njegovog uttiackaoj ai knaak oz anpao spl oetnreo, g ablued,u | a
su svakako pogeljna.
4. Upravljanje cenama

Kompanije mogu postili konkurentsku prednost,
jedan od alata u toj borbi jeste cehhpraksi hotelijeri ¢ © ni su u mogul nost.i

profit hotela putem kontrole trogkova (Hung,

nalin za postizanje finansijskih ciljeva. U p«
sesmalij u vagnim generil|lkim strategijama koje s
Krohner & Vor kman, 1999) , al i posl edice njih
( Ca mphtbuenl tl, 2000) . U naul noj | i t eategija diferencijpcgez n a t
(Becerra et al ., 20183) Strategija diferenciij .
posebno relevantne u hotelijerstvu zbog veom
smegtaja (Lockeeoyvn200@dbY erpincanjpei ¢e u hotels
Pored toga, cene@eahptelcelpich jsolpatutiglaha o kval

2003) nia wtaidlow ol | Vdsy Paragu@inan & Grawakh 1998ena je veoma a ¢ a n
el ement hotel skog majé&keéitmagBdogelnt keautile ma
2014).

Pravilno formiranje cena zasniva se na mogul
segmenti ma, kao i fuo rzraivri amjoes t 1 a oldi |virteinte ns&roa
rel i odramisreanff e cene naj|egle zasniva na dva k
bazi trgigne tragnje, kao i postizanje cenovi
Vr gerejrav arce j e ( Hrei|lsetvovi S8t 2K®)viall evi [

Nai me, hoteli pribegavaju izmenama cena u zayv
u periodima velike tragnje naplaluju dosta vi
popuste. Ovakve tehnike UR, potr ogal i m o Kjnes & Wirzn2003)i Nalosmavu n e f ¢

svega prethodno istaknutgga s ho j e da su cenovne strategi]je
definisanju mor a pos westedice mguaditi webnaajnagativnp a gmmisjua , |
narugavanja odnosa sa potrogal i ma I gubitka p

Tehni ke formiranja hotelskih cena wukljuluju

konkurenciji [ cene zasnovane ngkowvadqaji fpomi
na osnovu stvarnih podataka dobijenih iz ralu
odrelivanja cena podrazumeva da se cena for mi
Ova tehnika je laka za primenuirazuma nj e, al i njen nedostatak | e

sa konkurencij @gvamoma014). sa tragnj om
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Cene zasnovane na konkurenciji koriste predvi
izvor za odrelivanjepacpoarodgaki mankamaghavane
koriste ocenjenu vrednost proizvoda/usluge od strane kupaca (Hinterhuber, 2008).

Cene zasnovane na trogkovi ma i cene zasnovane
su glavne strategipa f or mi ranj e cena. MeLut i m, ove str a
nedostatak cena zasnovanih na trogkovima je t
gt o moltgad u preeenjivajuilipode nj i vanj u t r o gekghavnanedossasak akmau g e
zasnovanih na konkurenciji jeste taj gto pret
Spremni da plate za dat.i proizvod/usl ugu. Ta
nekorektnog smanjenja cena zbegtdenci j e osvaj anj a(Cdlinso& Parga)] eg t
2006) . U naul noj Ve tjeeg avallre, ocdadbr av gpmrjak sd e n sV
vrednovanju od strane kupaca, | er fosnganjscermtur a d
funkciji ol ekivane vr ednostRredoodtovwkvagformeanjlkaemaa ¢ a
l egi u direktnoj vezi cena i potreba i stavov
iz linjenice daenjcejpmdakkepacaprefpeemnosti za
razlilitih segmenata trgigta tegko pronali i
pretpostavitdi da [ e kupeci odmah pr e pdoRgowit i i
moraju edukovati kupce i preneti impariornu vrednost koju mogu estiti od kupovine takvog
proizvoda, pre nego ¢gto povegu cenu i vredno
vrednost kako bi bili spremni da je plate, anedaiddu o kupovi ni zasnivaj
(Hinterhuber & Liozu, 2012).

Cene zasnovane na vrednovanju od strane kupac

novi h proizvoda il pril agolLavanj e icpepoanat ost O
vrednosti od strane kupaca korisno je ne samo
Rossum, 2006), jer dovodi do dugorolne vezano
vrednosti posebno su relevantne u visoko konkuneri m i ndustri jama (Hinte
tako da je ovaj nalin formiranja cene u hot
Menadgeri hotela postavljaju vige cene za trg
sa ni gooo€mceelnawtni |l nogliu i sa percepcijom veleg
u skladu sa ciljem upravljanja prihodima u sn
da ovakva praksa moge i zazvat iene{lemog, @0d4).ol j st vo
Uprkos oliglednim prednostima ove cenovne str
upotreba u praksi. Rezultati studije koje je sprod@mterhuber (2008) pokazalisuyei ge od 80
kompanija iz njihove studije or mi r al o cene proizvoda i wusluga
konkurentskih nivoa cena, gto ukazuje na | inj

znal aj ove cenovne strategije.

Svaka strategija odreli vasntat kcee.n aGti anai Ggesr,0j ®e me

sa slogenoglu | judskih aktivnost. i razl i | i1 ti
Stoga, prilikom postavljanja cena, hotelski m
(Hung et al , 2010), vel je neophodan sinergtski ef e

adekvatne rezultate u domenu maksimizacije prihoda.

Efi kasno odrelivanja cena proizvoda i usl uga
i s tSchiute (2008)i u hotel skoj industrij.i ove tri str
Stoga u generalne strategije za odrelivanja c
na konkurenciji (pristup zasnovan na konkurenciji), cena zashokan na tr ogkovi ma
pristup) i cena zasnovanih na kupcima (trgiagn
hotelskoj industriji najlegie koriglieni cenov
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gar anci j u nzenptatiju gena i padtet een@dlfego& van Ryzin, 1994Choi & Kimes,

2002; Hank®t al.,2002;Afeche & Mendelson, 2004; Cross & Dixit, 20@geed & Gu, 2005 ollins

& Parsa, 2006Schwartz, 2006tacob & Lile, 2008;Tranteret al.,2008; Schwartz, 2I8; Enz et al.,
2010;Mauri, 2012;Bodea & Ferguson, 2014; Ivanov, 2014; Enz et al., 2015; Abrate & Viglia)2016
Sch¢tze (2008) smatra je su najvagnije strate

i stil e vagnost defmisanila fikenghikpnatantoim iaynapeed definisanih fiksnih

megovitih cene, jer ove strategije ne zavise
Prema definiciji koja se | esto citirarwcepaVvi el
kupca o primljenoj vrednost:i u odgoBlancharg & [ o

Galloway, 1994)O v | autori I stilu da se ol ekivana vr ec
konzumirani h pr oi zv o geacipirahim kvalitetonuigtita proizvogadkajeentide n j u
konkurenti . Kako hotel ski gosti smatraju da
zakljuliti da cene hotelskih usluga igraju ve

Hotelsku industju karaker i ge pri sustvo girokog opsega cena
mogu razlikovati u zavisnosti od vrste sobe, standarda sobe, pogleda koji soba nudi, perioda za kada

je planirana rezervacija, vremewnsihogut nanutlea
reali zacij e, usl ova rezervacije (otkazivanje
veliline grupe itd. Menadgeri prihoda mogu r a
ovi kriterijumi opravda aj u pri menu razlilitih cena (lvano
razlilite cene I Uu zavisnost.i od tipa gosta I
na kojervagijuoegHr, s2®¥9)St akd o $ligu pidtrewvéci pladita | i
u celosti i1ili po njenoj realizaciji. Takole,

i na osnovu veliline hotel a, kvaliteta i br
postojanja, geografskogpm g aj a, sezone, dugine boravka gos
hotela i sl. Huang, Song & Zhang, 2010; Zhang, Zhang, Lu, Cheng & Zhang, 2Rakd.ist i | u

Steed i Gu (2005pfr mi r anj e cene hotel ske sobetiipredgnhedi c e
okolnosti u okrugenju.

Prilikom definisanja cena hotel ski menadger.i
bazu za formiranje cene dobijaju anali zdim cen
2019).Uovomsmisl i zr al unavom ej @ eengldeckgegatepndeXR) mo ge bi

od velike koristi.

Hot el ski menadger.i moraju posedovati dovoljnc
pravilnu analizu trgiggeretsagmprte kojmmaaj a
razlilitim cenama. Prilikom primena ovakve st
kako se ne bi stvorilo nezadovoljstvo kod pot

4.1.Cenovni alati za upravljanje prihodima

Cenovne politikepredstavljaju osnovnu komponentu svakodnevnog poslovanja kako proizvodnih,

tako i uslugnih kompanija. Razlog |l egi u |linje
kojima menadger. mogu mani pul i sat jom @Bigdnok bi |
Caldentey, 2003). dkom 1996ih godina cenovne politike postale su aktivha i nezaobilazna

komponenta naulne |iterature koja se bavila
Bitran & Mondschein, 199 7) poputKdptarmlnholg rupravijanme r at
kapacitetima ili kontrole zagugenja u redovi mg
od marketingki h akti vnos Bifranh& @aldpnteg, 2003).o0 od odl u
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4.1.1. Cenovna diskriminacija

Cenovha i skri minacija je kljulni cenovni alat u Kk
Kimes & Wirtz, 2003; Tranter et al., 2008; Mauri, 2012). U hotelskom sektoru, cenovna

di skriminacija znali da hotel skim megadhem srea
za istu hotelsku sobu. Ekonomsko opravdanje z
el astilnosti hotelskih trgignih segmenat a, p
promene cena u p odqjiputuje mbpguazenade izabave ([ivanovire®14X Osnovni

razlog za primenu cenovne diskriminacije jes

povelanja prihoda. U slulaju da hot el odl ul i
istu bu, on nelie imati moguinost da manodiizani zi r
pl alanjem X Kikeskr 0n1d, hotel e imati propug
prodao hotelsku sobu po vigojnicemi phkapei ma glo
po osnovu izgubljene tragnje, jer je odreleni

spremni da plate.

Cenovna diskriminacija javlja se po dva osnova (Varian, 1989): kada se isti proizvod prodaje po

razlicleintaimma razlilitim kupcima il: kada se is
nalina na koji se on dostavlja do finalnog
posmatrat.i i sa aspekitoad nrosxmloi Kanaleei shs itlkadi nbaul cai j dei ¢
formiranje razlilite finalne cene koja Ile bi
proizvod/usluga prodaje po razl il i tGerstnercHessa ma ,

& Holthausen 1994)

Kako su cene javne i dostupne potrogali ma, mo
cene. Da bi se ovo sprelil o hot eéefinisatikao podebni t z v .
usl ovi pod kojima hotelamad,, 2@r4)YenBake@aec am
se na ponulene cene u zavisnosti od dana u ne
od karakteristika gostiju (npr. | I anovi k1l uba
p | al, kaaijdragih potencijalnih kriterijuma za diferencijaciju celdimrles & Chase, 1998; Hanks

et al ., 2002; l vanov, 2014) . U praksi cenovne
odreluju validnost definisane cene sobe (Il van

41.2. Dinami ke cene

U uslugnoj industriji, prugaoci usluga svako
skl adi gtenja neprodatog del gStolax,1998 a, Khjf ol ma p
za usl ugnet okgpampjaensitjee ,prsonal agenje nalina za po
optimah e mar ge i (Gooyling,&ang, bil Liang, 2013).

Strategija kwrjavnomedwingwa stepena iskoriglenc

kapaciteta, j e strat egi(Bitean & Catdantay, [2008)D i onpat mi nhi kzoa
formiranje cena podrazumeva odrelivanje <cena
kapacitetSc h ¢t z e, 2008) . Dinami |l ke cene podstogzume
proizvoda u razlilitim vreenevnessknions ttir etnrugciignmae pt
Kimes, 2011)Di nami | ke cene predstavljaju prigdtus!| ov
ai

(Hri stov St axn d) .i Pord . t ik kontedlstunupravijahjk prinodimae n a
predstavljajstreggumanj paokppeije dBtmsrté& Gpldemteyp dr e L
2003), imajuli u vidu znGallego&vanbRyzinj 19%Bittaro& a u
Caldentey, 2003, Brumelle & Walczak, 2003, McAfee & Te Velde, 2006, Schiitze,2008e&

Mattila, 2009,Abrate, Fraquelli &Viglia, 2012, Guo et al., 201%t o se til e nji ho
praksi, dinami|] ko odrelivanja cena posebno j e
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trogkove, | ako kvarl j ipreo dajlda hie,t rka @ jkw rkod jnae |
osetljiva(Bitran & Caldentey, 2003).

Dinamil ka optimizacija cena je najkorisnija
kapacitet unapred fiksan i momar gien gploves | tart o g |
karakteristike stvaraju potencijal za veoma V
e nastati ako se prodaja ne realizuje na pr
najvela u situaecirjais pkoadoagion/aonaa npiostoji tragr
jedinice s obzirom na trenutnu prodaju i ra:

odr eli v @tAfee & TecVelde, 2006).

Na osnovu prethodno diaz et iohv al icrejneorvincaa ,s tjrad rea i
hotelskom sektoruu@a kvu strategiju odrelivanja cena ko
trgignu k @chiltae,r 2008Pirjivy oda hotel skih soba kao
hotelijered a maksi mi ziraju svoj prihod pokugavajul:i
razlilite strategiije. Suprotno tome, Kupci mo
uslugu platili gto manje. tavwom khontdeélsti ukulp
ulogu u formiranju adekvatnih cenovnih stratedipbrate et al., 2012). Formiranje najboljih
cenovnih strategija zavisi od segmenta kupaca na koje se strategija primenjuje u smislu njihovog
vrednovanja uslugeistrpliegna u odnosu na cel ok(@p2007). pr oces pt

Hot el ski sektor predstavlja idealno polje za
optimizaciju cenaTalluri & 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

omogulio velu wuporedivost cena, jer suthnkupci
i nformaci j e ioprozvwdaauslaga.dneeinge¢g nt ak ol e, uticao i n
cena hotel ski soba, jer se i za hotel ske menece

cenama njihovih konkurenata i brzo odgovore u skladu saPtiifikom formiranja cena, hotelski
menadger i ilrg kriterguma zadviefler enci jaci ju hotel skih ¢

reputacija u smislu kategorije hotela i pripa
et al ., 2012). MeLut i m, r a s tostiiu domamu fonjranja cenag r n e
jer je hotelima omoguieno da vrge cenovcene di s
za istu uslugu puteronlinek anal a di stribucije u razlilitim
2005). Praksa odrietlihv arejnaa rzealinerkkanlail lei tdei st ri buci j
privlalenje i zadrgavanje vrednih kupaca (Abr
Da bi primena strategije dinamil|lkog utvrLlivan
segmenti sano trgigte proizvoda/usluga ©prema

razl i | iti segmenti trgigedw samimrtaizrhiil i € pr emm
cenu za i sti proizvod. Formiranje cene na ba
formiranje cene u zavisnost.i od vremenskog m
realizacije rezervacije..ksl adu da tim, jedna iIista hotel ska s
zavisnost od momenta vrgenja rezervaciije. Gt o
na momenat njene realizacij e, c e n a pbtencijdnod i ni
gubitka dobiti za hotelske menadgere, kako se
cena veoma povol jna, pa e tako zahtevi za ka

cene, bi ti odbi j e n iteta@booetnl., 20§3). & mprilolg primene thnmi K &kpayc i
odr eli van) sempripsk rezulgtostudije loji su pokazali da se u posmatranom periodu
preko 90% cena sa intertemporalnim trendom promenilo, prvenstveno u zavisnosti od vrste kupca i
kategorip hot el a (Abrate et al ., 2012) . U toku r a
pokazano je da su cene najnige u periodu koj
tome, tokom vikenda, kada je akcenat na gostima koji dolaze zbog odraamnode, cene imaju
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tendenci ju rasta kada. Ssednonp medebel iivigemdomast enmdteu m p |

rezervacije, tj. rezervacije u poslednji | as,
kategorije naspram hotela niske lpte r i j e. TakolLe, pokazano je da
postoji nedostatak hotela koji se mogu rezer
ponaganje, pri | emu hoteldi prilagolLavaju opti
konkurenat a. Rezultat.i ove studije, takolLe, s
cenovnu strategiju. Studija je obuhvatila podatkeion a mi | ki m cenama iz goto
evropskih glavnih gradova za period meseca jula 2@ddine. Tako je pokazano da je hotelska

grupacijaMarriott Internationalodobravala popustod 260 % potr ogal i ma koj i S
soba 30 dana ranije putem interneta. SIil| an
grupacijeHiton,gde J e vi sina popusta opadala sa smanj e
vrgenja rezervacije i njene realizacije. U p
popusta, hoteli hotelske grupaci@gONn u d i | i su fiksan popust od 2
vrgili rezervacije soba najmanje 14 dana pre

odrelivanj a cena nfinerazkreaciamenhotelskeé kanals.u kr oz o

S obziromdakupdi ®t o pl al aj ul arkazil iodndae kcaednae ,i maj u i st
smislu perioda boravka, strukture wusluge, ti
rezervacije, strategija dinamil|l ke opltpakzasai
finansijske talke gledigta, uz pagljivu pri mi
prugaocu usluga, a potrogalu velu satisfakci]j
kori sti koj e dinami | k aukeopatjei takd pokazang da ukdlikonse eva s |
strategija adekvatno apirimemst r thkou eV e imo §e o byietn
uobil ajenu dobit, dok potrogali mogu ostvarit
popust od 50% akozeer vaci j u i zvrge dve (Gweétal,20€3).pr e mo me
Jog jedna od taktika u okvi r last smihuteohudeg adposno d i n &
ponude u poslednjem trenutku. Ovakva ponuda p

pre njihove konzumacije po znalajno nigim cel
svakako predstavljao gubitakinogi hoteli i avieprevoznici koriste internet kako bi prodali svoje
nepopunjene kapacitete k&ast minutep o nu d e . Kupac preferira ove
hotelier i na taj nalin smanjuju potencijalni gubi

Strategija dinami kesenopanmi nactjgi gerojonkhegmen
sistemu rezervacija, predstavlja wim politiku kojad o n o s i koristigai i pmy @ad
korisnici ma. Nai me, ova strategija omogihi ava
kapaciteta, a potrogali ma (uagtal.y20l8u po znal aj n

413.Zagarantovana najniga cena

P o v e | abimg amline rezervacija putem interneta imalo je veliki uticaj na profitabilnost u
hotelijerstvu. 0O6Connor i Frew (2002) su jog |
za potrogale prilikom kupovine put edajuipuiemer ne-
el ektronski h kanal a, vrgenj e rezervacija ovVvi
hotelskom poslovanju, pa tako i u domenu cenovnih strategija. Konkretno, jedaoizstog se kroz
razlonlinekenal e nudi po rmazbm|izthnialhagperommast Ua P
cenovnih strategijadje su se primenjivaleanlinepr odaj i, O6Connor (2002)
koje su hoteli nudili putem pet glavnimlinek anal a di stri buci j e. Uzor ak
hotelaiz velik h melLunarodni h hotelskih | anaca. Empir
Il anci i stovremeno oslanjaju na distribuciju Kk
p o r a zcénanbai Tako su direktonlinekanali konstantnonudih i e cene za hot e
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srednje i ekonomske kategorije hotela, dok su kanali zasnovani najsa@dsDSima nudili
najpovolnije cene za hotelske sobe luksuznih hotela.

Strategija koja nastaje kao pos/l & Kkojinmaapostojivakyvi
moguli nost cenovni h dijsipasre tneutdaionfikekanas distabggijeioliiztve
jeste strategija zGQasratemijaparazamesa da akplikoikipac krozenake .

drugi kanal dnBguibecujraphonalekoji je vel
cenu, a nekada dioddagamrnudiopust. Vel i ki broj hot
nNi gu cenu il i (Cpreek& Quank20aB8Reridda kofein kupac imagprv o da zat 1
nNi gu cenu ukoli ko takvu pronale, jeste najleg
(l'vanov, 2014) . MelLuti m pokazal o se da ovakyve
samo 24h za eventualne korekcije cammspap a kt i | nu kupac enj® [wetiod Ereirage

i suvige kratak ivrneemepnrsukgia odkowiorl jznao zdnuagl aj ne Vv«
stvarno 1 mal.i kori sti od najnige zagarantovan

periad od datuma rezervacije do datuma dolaska gosta, a ne samo u periodu od 24 sata nakon datume
rezervacije (Carvell & Quan, 2008).

4.1.4. Prezentacija cena

Uokviravanje ili prezentacija cenaifgl. price framing/ price presentatipn pr edst avl j a n.
secengpr edstavlja kupci ma. Ov a)jteopjarsizgledadand. prospestt o s

theory) kojatvrdidauokvimmanj e probl ema prilikom donogenj a
gto dalje moge uticati an®tak 198§).nj e i shode i iz
Ni ga cena moge se predstaviti ili direktno ka
krajnja cena ista, ovi koncepti su razliliti |
proizvoda( | vanov, 2014) . S obzirom da cenovne str
i zazivaju negativnu satisfakciju ptaktke wakard a, k
strategije pravilne peentacije i uokviravanja cena. Taktikekoea | aj no mogu wuti cat
negativne satisfakcije potrogala u vezi sa ce

cene éngl. price endings/odd pricipgpredstavljanje popust&rgl. discounts framing najbolja
dostupna cenaefgl. bes available rate- BAR), cene paketaegl. package/bundlingMattila &
Gao, 2016).

Cene sa zavrgecima il: neparne cene podrazume
okruglog broja (Schindler, Parsa & Naipaul, 2011). Schindler et all1)2definisali su dva
mehani z ma, t zv. mengdl. admopoft mevharesinp u § tmeerhjaan i (zzagm  z n a

meaning mechanigm. Mehani zam otpugtanja podrazumeva
okruglog broja u smisja pétragdal ealweropeéer dep cpioj
strane, mehanizam znalenja gde su krajnje citf
slulaju proizvoda/usluga vVvisokog kvaliteta. !
skupim restoanima koji nude usluge visokog kvaliteta, dok se neparne cene u velikoj meri koriste u
industriji brze hrane.

Uobil ajena taktika promocije cena je predstayv
apsolutnoj ili procentualnoj vrednosti (Krishna, Briesch, Lehmann & luan, 2002). U zavisnosti od

nivoa cena proizvoda koji se nalazi na promociji, kompangegru da biraj u i zmell
apsolutnog iznosa sume novca ili procenta. Prezentovanje popusta u vidu apsolutnog iznosa ili u vidu
procenta razlilito wutilu na percepciju potrorf
sl ul aju prokamodenscm Ivolsjoe efekte na ponagat
apsolutnom iznosu, dok u slulaju proizvoda sa

74



popusti (Weisstein, Monroe & Kuké&¢i nney, 2013). MelLuti m,or alsna |
kori sti koj i se ostvaruju od odobrenih popus
performanse hotel a, kako smanjenje cena mogda
popunjenosti kapaciteta (lvanov, 2014).

TakolLe,davaaknjiak epopusta odnose se i na kupone
koriste u hotelskoj i ndustriji (Hu, Parsa & K
ponulal. redukuju prodajne cene i @lwoovgkot r og
snigenoj ceni . Sa druge strane, kada se prom
ostvarili pravo na kupon imaju mogulnost da Kkt
i dalje na snazi za sve one koji su ostali bezokap(Chen et al., 1998).

Ponuda besplatnog poklona wuz kupovinu je jog

cena. Kada se promocija ogleda u nov|anim jed,:
smanjenje nhovog gubitaka. Sa drugd#rane, ako se uz kupovinu proizvoda visoke cene ostvari

pravo i na besplatan poklon, to svakako dovod
da taktika davanja poklona moge dovesti d0 s m:
strategije dinamilkih cena. Za proizvode sa n
eksplicitnom nov|lanom vrednogliu, modge biti ef
bilo koje od pomenutih taktika, da li odobravanje poaustdavanje poklona i poklon Kkartica,

neophodno je definisati ciljne segment eslinal &jol
potrebe da se privuku novi kupci, trebalo bi se oslanjati na strategije odobravanja popusta, a ne
davanja nagraddi poklona.Pr i | i kom odrelivanja adekvatne str
bi trebaldi da pristupe individualno svakom k.

istorije njegove kupovine, visinu cena proizvoda koje su kupgwadisstein eal., 2013)momenta
kupovine, kanala prodaje i sl.

Naj bolja dostupna cena | e, takolLeNajjbeodna daos

cena je poznat [ kao garancija najbolje cen
predstavlanaj bol ju nekvalifikovanu cenu sobe dostu
kupac ne kvalifikuje za posebnu cenu kao gto
korporativnim ugovorom bile mu o dNoobha &Mattila,nav e
2009).St r ategi jom naj bolje dostupne cene nastoji
dostupna cena za svaku nol vigednevnog bor avk
svaku nol u sobi ,cegnoests vbakeplnaotiiio. rRaazzluinheiviaenj e
strategiiji moge pomol i menadgeri ma hotel a da
maksimiziraju prihod bez(Rahfsr&Kinasy2006)Karz gl ewn ¢ lej
cenovnest r at egi je stavlja pred menadgere izazov
soba za vige nolenja. Postoje dva kljulna pri
najboljih cena za pojedinahmlanobenjoa sw ttaku
kombinovane cene (Noone & Madt, 2009). Rohlfs i Kimes (2005 pokazal i su da
naj bolje dostupne cene (tj. ponulLene razlilit
prihvatljivije, razumnijewwd nosu na kombinovane cene (tj. por
boravka).

Jog jedna cenovna taktika u prezent ovSpam@pe cen
proizvoda predstavlja popul ar notelijerskoyindestrijiYarg k u s
& Bandyopadhyay, 2011Povezivanje elemenata u celinu se po posebnoj ceni predsteatig st
pakovanja proizvoda (Johnson, Herrmann & Baue
se na spajanje komplementarnilopr z voda i usl uga, al i u tom sl t
postaje veoma izazovno. Kompanije koje nude p.

cenu kada je stepen komplementarnosti ezzmahuy at
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proizvoda u pakete je uvek dragocena za ponul:

pakovanja se povelava sa rastom veliline trgi
smanjenj e cenovn dYars& nBeaintdi yvonpoasdthiy atyr,a ¢g2n0j 1lel ) . Por
ova strategija ima koristipotrzagalitriogaj e.t &e
zadovol jnij.i kada se informacije 0o cenama 1in
popusta uzdvojenom obliku efikasnije (Johnson et al., 1999 k oplcet,r o g al i i maj u
povezivanja cena zahvaljujuli pojednostavljer
Natter & Spann, 2009). Povezi vVvanjna57%aofaesnastma nj |

od broja povezanih proimda, njihove vrednostinjihove varijacije (Estelami, 1999).

Bez obzira na odaanu strategiju, praksa uokwra nj a cena nasuprot pr ak:
povwalita ansparentnost u ponaganju ponulal a wu
negativni h reakcija potrogala na posledice pr
uokviravanja cena vodi ka pobol j gkaoni kauponpvodj r o0 g a
kupovini (Garbarino & Maxwell, 2010).

4.1.5. Cenovni paritet

Sve prethodno pomenute cenovne strategije koje su deo primene sistema upravljadijagnho
osnovi podrazumevaju nejeakost cena za jedan isti proizvod u zavisnosti od segnkeipiaca,

njihove razlilite spremnost. da plate ili wvre
za posledicu mogu imati nezadovoljstvo potrog:
Cenovna di sper zirgsppdelal eefai npirgoei zyewdas®a i stim Kk
razlilitim prodavcima u datom trenutku. Dispe
i trgi ¢g(tPaanu, cRealticnhif ord, & Shankar, 2003). Cenc

poslovanjuDa bi gost ostvario poverenjeuhoteln ne sme da osela da | e

cene za i1stu wuslugu 1z razloga gt o(Demirgfte, z n ac
Cobanogl u, Bel dona & Cummings, 2r0alza )i .l i Kcen kcreent
sobu u zavisnosti od momenta vrgenja rezervac
pri mena ovakve cenovne strategij e mo g e dopr
prevarenost. [ na khowla ili hotelskaglbeendgChoi & Kimes, 2@02)| a o
potrebno je da hotel ski menadger.i usvoje prin

cenovnog pariteta.

Cenovni paritet podrazumeva da hot el kaonadke i I S
distribucije(Demirciftcietal.,20l10K onkr et no, hoteli moraju vodit
dafinalnecene a kupce moraju biti pribligno jednake
za rezervaciju sobe. Kada kupci primpte evel i ke razli ke u cenama z:
boravka i usl ove rezervacije u razlilitim kan
cene i vrednost.i usluge koje plalaju, ma t al
rezervaciju u drugom hotel u. S tim u vezi, n e
turoperatorima zahtev za minimalnom naknadom
turoperatora i specijalnih ponuda koje hotelnudizadosig i vr ge direktnu kup:
Znal aj cenovnog pariteta dol azi do izragaj a

sofisticiranih alata otvara mogulinost da vrlc
kanale distribucije (Cha&& Kimes, 2002).

Da bi se izbegao ili pak minimizirao problem negativneeperp ci j e pot r odnakilma u v

cenama hotelskih wusluga, cenovni paritet bi
direktne tako i indirektne.
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4.2.Negativnestrane primene cenovnih strategija

Menadgeri u hotelskom biznisu, sprovodeli raz
ocene uticaja ovih strategija na percepciju kupaca, odnosno na njihovu percepciju kvaliteta i
pravilnost. oM. Kb kba man&adger i pri hoda vrge p

strategija sa ciliem maksimizacije hotelskih prihoda, ktamtzadatak sistema upravljanja prihodima
namel e se njegovo odobravanje od strane koris

Jedan broj tvidejferuagoyamaspadi jama pozitivan od
kvaliteta (Gerstner, 1985Rao & Monroe, 1989Huang Chang, Yeh & Liap2014. Tal ni j e, r
cene potrogali obilno smatraju signalom poras:
vrednosti i satisfakcije (Gerstner, 1985; RavM® nr oe, 1989 ) . Podtorgoigvalljia vra
i kao neophodnu ¢grtvu kak)o buU pdroibliolgi tvoingei gkovve

hoteli vigih kategorija nap!l aHengy,Coteri&dleringtann e i
2004)

Kao ¢gto je vel istaknut o, kvalitet je u slul:
MelLutim, procene kvaliteta proizvodal/usluga z
potrogal. nemaj u pr et hazdodangislugosi.k W botelskaj induatriji t a K
potrogalima na raspolaganju stoje razni izvor

i kvaliteta sobe i dati informacije o cenama. Sa razvojem interneta, dostupnost, relevantnost i
uporedivost ovihih o r ma c i ¢ rastesanknerecengije su dosta doprinele u stvaranju realne
slike o kvalitetu hotelskih usluga.

Sobziromdanpostoj i uvektrogata|l anvezav smoodnosom
sagledati wuticaj razlilitih promotivnih cenov
DelVecchio, Henard i Freling (2006plap megovi te rezultate. Pr omoc
ili povelati ili smanjiti opageni kvalitet, u
proizvoda. MeLlLut i m, nalelno gledano, ni ske ¢

kvaliteta proizvoda/usluge (Mattila & Gao, 2016).

Poredut caj a cenovnih strategija na opageni kval.i
i znal ajan wuti caj na percepciju pr aRitane kakos t i f
kupci dogi vl jianvfagjrumaic iojber aol ucjeun amai val i nt geedeu
na t rS§giogtau.j e vrl o bitno sagledat.i prirodu i
tehnikama URa, sa posebnim akcentom na ocenu percepcije pravednosti primene celokupnog
sistema upravljanja prihodima (Kes, 1994; Choi & Mattila, 2005 r avi | nost se mog
kao presuda o tome da li su ishodi i postupak postizanja ishoda razumni, prihvatljivi i pravedni
(Bolton, Warlop & Alba, 2003).

Potrogal i | esto mogu dogi veitar aszi sdpar tuupnriasvtlijl
kompanije. Posl edil no, poverenje potrogala ka
dalje moge dovesti Idabnerodneatal.al®g@ar epmao ftiotnaeb,i |unkoosl tii
oceni strategijeupravlanj a pri hodi ma kompanije kao neprav
prodavca i potrogal a, to e dovesti do nepov
potrogalevom negativnom r e aBolongta.,A008) smi sl u bu

Prilikom donogenja cenovnih odl uka Sheeaker, | e
2005) kako bi se otklonile njegove eventualne negativnhe reakcije. Pokazalo se da ukoliko se
potrogalu ponude preventi vne nhotélag njinogacpergepcieu Vv e

pravednost. bil e( @mail agnbatuniapaelLanas). Me Lut
Bolton et al. (2003pokazalajedaswpt enci j al ne korektivne interve
O proglim cenpamaankaorazbbkagu cenama i trogk
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Percepcija pravil|lnost.i cena je najznalajnija
Kimes, 2005). Kako je cenovna disperzija posledica cenovnih strategija koje su impizneent

sistem wupravljanja prihodi ma, jasno je zagto
l'iteraturi. |l ako se pitanje percepcije pravi
upravljanje kapacitetima i prekomerno bukiranje,ipak vel i na pitanja u dome
upravljanja prihodima vezuje za cenovne stra
pravednogl u, kako kupci obil no prvo Maxwellni gl j ¢
2002).

Nedoslednost ena u razli|litim distributivnim kanal
(Yelkur & DelCosta, 2001 St oga bi hot el ski menadgeri trebal
O cenama I uslugama koje se razlikuju u zavis
sprelila percepcija o postojanju n@pdoedmaedi h

preporuka u tom smislu jeste prodaja i rezervisanje hotelski soba kroz sopstvenu dobro razvijenu,
atraktivnu i jednostavnu internet stranicu gd

posrednika (Demirciftcet al, 2010).

Evident no je da postoji potreba integracije sis
sa potrogal i ma, gto je dovelo do stvaranja |
(Mainzer, 2004)] st ragi vanja su pokaaail amediCRMaRati daj i p
moraju biti zadovol jeni predusl ovi U sologijes | u p

I postojanje obrazovandgj uds kog kadra sa r az wendler&iHendlex,n al i 1
2004).

S obzirom grakseuPapuevglikop sdri zavisi od percepcije pravednosti od strane

potrogala, neophodno je ne zanemariti -aDa | in
bi hoteli osigurali dugorolne prednokitimedadgg:
moraju vrlo pagljivo pristupitd:i kategoriji p

preuzeti sve neophodne korake kako bi minimizirali potencijalne negativne uticaje na poslovanje u
slulaju njihove negativne percepciije.

Premab me, u sl ul aju suolavanja sa probl emi ma ko,
prekomernog bukiranja il:/ kao posledica cenoy
nji hovoj satisfakciji, k a k amatiyriih ciljeval hotelanuosmigld e o

postizanja adekvatnog nivoa prihoda i profita uz maksimalnu satisfakciju gostiju.
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[I. PERFORMASE UPRAVLJANJA HOTELSKIM PRIHODIMA | DEFINISANJE
NJI HOVI H KLJULNI H DETERMI NANTI

1. Definisanje hotelskog sektorainjegawgp e ci f i | nost i

Industrija ugostiteljstva j&k a 0 i svaka druga industrija, konl
uticaju promena. Kako bi se oObezbedi o opstan
preduzeia efikasnoikanjeteastanaiegbpvel aajel ar
ugostiteljstva doglo je do ozbiljnih promena
posebno vezanih za turistilke, posl ovne,e soci
viasnil ke strukture nad Kl julnim hotelijersk
industrije. Slogenost wugostiteljske industri]j
kompleksnih strategija koje se primenjuju sa cillemosyajan vel eg tr gi gnog ul e
strana trgigta. Fragmenti sanost vremenom odl 8
vel oj konsolidaciji, ¢gto do vkbkbmpandija(Knoeldse99d)o mi n
K1 j u ktoriiugostiteljske industrije postajuskeoncent ri sani j i . l zragen
brze hrane prisutan je nekolikoadmija u nazad (Morrison & Rhodri 1 999) . U budul no
dodat ni rast u sektoru s mezptpamerom gajboljih strategi|go b o n
upravljanja.

U svetskoj i teratur.i veli ka pagnja posvel el
karakterigu visoke stope rasta. Hotelijerstvec
girok spegniah del atnosti, ukljulujuli hot el e,
broj autora na razlilite naline definige ovu
delatnostkoja gostimap r uu§lages me ¢ tstagneit orjag i Irekreacijei drugeraznovrsne
uslugeHo t el se moge definisat.i kao objekat koji

gostima i privremenim rezidentima (Med#kingram, 2002).

Hot el ska industrija predsttuarvilsjta |jkeodan nadi sk Irji
destinacij e, zahtev za smegt aj Simesp et al.d 2050 Ul | a
prilog znalaja hotel skog s e kizma brgi veikospektariusluga | i n
(Lopes Faverp 2011) , hot el ski sektor je od posebnog
usluga u turistil ko]j destinaciji, ali i zbog

turista.

Ekspanzijahotelijerstvajedne zemlje jeu direktnoj vezi sa njenim priviednimrastomJ al anj e
tercijarnogsektorapogotovoje osetnou zemljamau razvojui poslednjihdecenijap r a | jevidrom

t e h n o | progn&nanma. Hotelijerstvo se u procesimapripreme i p r u ¢ asiugaakoristi
brojnim proizvodimadrugih delatnosti. Stogak a ¢ edalaotelijerstvoindirektnou t in& razvoj

drugih delatnosti,kao i da z a p o g Velikiadeast anov BRI @ ¢ & wsjugamuristima,
hotelijerstvog e n ezrn agledeptaunr i pot t Bgnj e.

K| j uokohirehotelskogproizvodasu(Mullins, 2001)

Neopipljivost/nematerijalnost

Neraskidivost procesa proizvodnje od potr o
Nemogulnost; skl adi gtenj a

Direktan kontakt proizvolLal a i potrogal a
Aktivno ulegie potrogala u stvaranju usl ug:
Neizostavnost ljudskog kadra

Problemipr i I i kom merenja ulinaka

NookrwhE
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Nematerijalnost hotelskih wusluga proizilazi [
razliku od tradicionalnog proizvoda) i samim tim se upoznati sa njenim karakteristikama i kvalitetom
pre njene konzumacijg, bog | ega j e neophodno da postoji o
hotela, | emu svakako doprinose javne recenzi|j
trgi ginbi Ikirteedt koj i rigikagostauyvazj sa kopzemacie megadve ponude,
gost | e se od]l elskauslige. Reaukdijivizika vri amut hogozi ti vne pe
u vezi sa hotelskom uslugom znalajno doprinosi
kvaliteta (Rispoli & Tamma, 19).

Neraskidivost procesa proizvodnj e i rospomadgriogn,|
vremenskog objedinjamaj] a ( pokl|l apanja) ponude i tragnj e,
skl adi gt eWweptlzerford 1Bodgya 1992), koja ssobom povl al i kako p
negativne &efekte. Eli minacija trogkova skl adi
problemz adr avanja kapitala u zalihama. Sa druge
ol ekuj e daslhagtae Ibaukdae svakans tpeutko (Hlullinsa001). Kako ne postoji
mogulnost da se prodaja sobe odlogi za neki b
oli ko sobu ne proda tog dana ( Khotelgkem sekiofu8 9 b )
ste |linjenica da u strukturi ukupni h trogko
z obzira na nivo operativne aktivnost.i hot e
vol jno vegtina sii mumarmpjra hdalai 2wvuku amak e koj a
zone, al i [ da putem odgovarajulih strategi
pune kapacitete. Jasno je da osobina nemogu
de poprililno neelastilno na sezonske osci l
rategija upravljanja kapacitetima koje [e &
tele svrstava u r ed bksauprawanjaprihodipa. i mera za pr

ovu osobinu nadovezuje se o0sobina nedelji
nzumira iskljulivo u samom hotel u. Hot el i S
r se pruganj e iaju istovpeméno mabmestunjerie prgiz/odged gtovremenost
oizvodnj e i potrognje hotelske usluge podr a
rve | inijeo Wakega@sl6eni h i gostiju (

(T X Z TWwWoownwoo—c
® O Y O~+TcCc OO OO X

>
-Oﬁ

Nemogul nos tludskegkadiampedsjsa | i nj eni ci da bez obzire
skup enterijer i bogat sadrgaj, hotel nele bit
profita wuz maksi malnu satisfakciju potrogal a
obd enim kadrom. Koli ko je vagan odabir zaposl €
gosta formira kroz Ililni kontakt sa osobljem |
kroz il ni kont akt osobl jzazadovoliejeaposgbmik, tsacijalaih is t v .
potreba vigeg ranga (Bardi, 2003).

Da bi se ocenio rad hotela, neophodno je izmeriti ostvarene rezultate. Nije retka situacija da se pri
merenjima jave odreleni pr obl emi objektynestardgrdeo | e .
Za merenje uspegnost. rada hotel a, kako zbog

karakteristika, tako i z b o gMulliest260d)dKake je jedanagle | | a
krajnjih ciljeva svakog hotela aksimizacija profita, svakako dmtrebdo sagledati pokazatelje kao

gto su stopa povralaja na investiciije, stopa
Ukoli ko pak gelimo da izmerimo operabigho 88
prihod po raspologivoj sobi, ukupni prihod

raspol ogi voj sobi it d. MeLut i m, da bi hot el C
potrebe svojih potrogalap gsporohivatda Vmedhbo

Precizna ocena uspegnost. posl ovanja hotela n
nefinansijskih i pokzatelja upravljanja prihodima.
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2. Definisanje mera hotelskih performansi

Postoji veliki broj strategija koje kompni j a mo g e koristitdi u nas
konkurentsku prednosti. Porter (1985) je defi
koj i podrazumevaju volLstvo u trogkovi ma [

konkurentske@dnosti na bazi redukcije trogkova | egi
aktivnosti koje ne doprinose stvaranju novih vrednosti, kao i njihovu racionalizaciju, ali samo u

slulaju da se ne wutil|] e na kv apodovni rezullagaYriljana , k a
& Bognar, 2017).

Danas, u uslovima izragene konkurencije i di
ponude i tragnj e, fokus samo na kontrol. [ r
rezultataRezultati studije koju je sproveo Cross (187 pokazal i su da i e ras

dati bolje rezultate u domenu rasta profitabilnosti kompanije u odnosu na efekte koji proizilaze iz
redukcijeto gk ov a . P o r ravibdi dasmgamjenjedrgik @ova prodaje od 5%
za 3%, povelanje obima prodaje od 5% povelave
povelava profit za 50%. Na osnovu ovakvih rezt
sektoru daleko b solucija upravljanje prodajom i prodajpom cenom u odnosu na kontrolu i

redukci ju trogkova. Pored ovih strategija, P c
dobiti |l egi i u diferencijaciji iprositzvagda.an|
sprovedeno u hotel skoj idomihansan fakitof diferencijadier § @ e z & k
usluga, a ne cena (Mtoho, 2005).

Rezultati poslovanja kompanije zavise od eksternih i internih faktora. Eksterni faktori divektno| u

na ostvaren rezultat kompanije, jer sama trgi
diktiraju strategije, akcije i rezultate kompanije. Interni faktori odnose se na resurse kompanije kojima
je neophodno upravl pabi sBa& §dsk Bagdcianh Thmsspuim i k &
Vrontis, 2012.

Pokazatel]ji perfor mansi igraju kritilnu ul ogl
odluka (Fitzgerald, Johnston,iBnall, Silvestro & Voss, 1991Mere performansi magse definisati
kao sredstva za podrgku organi zacijama, |jer s

Merenje performansi postalo je vagno sredstyv
organizacijom, pa su tako razvijeni brojni sisterakviri za njihovo merenje (Pun & White, 2005).
Sisteme za merenje performansi mogemo podel it
grupa se bazira na i storijskim podaci ma 0
ral unovodst \kiavorh, dak sefdiuga@mpa bdnasi na savremene integrisane sisteme
kKoj i kombinuju finansijske i kvalitativne, ne

Prilikom odrelivanja efikasnost:i svats bsponm@a  z a
orijentaciju i industrijski kontekst organizacij&itzgerald et al., 1991)Stoga, ako je merenje
performansi generi | ki koncept, on se razlikuj
firmama, kao i od sektora do sektora. Umko opgt e pri hvalenom stavu
posl ovni h performansi zasnovani kako na unut
stavovi o tome kakav jJe njihov wuticaj i kako
literaturii Me Lut i m, u velikom brojenstkdjjadomezaadfeEk,
kompanij u, odreleni su kao kIl jAsdakiGoaed ROl&t al i
Delaney & Huselid, 1996:0mez, Cortés & Betancourt, 201@nyango, Edvin, Ouma & Lucas,

2010.

Aktivnost merenja performansi predstavlja sas
nalin kontrole rezultata poslovanj a, koja se
vrednovanja rezultata (Otley, 1999). Merenje performansepd uzi ma se 1z Vvige r
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obezbelivanje sredstava za procenu napretka f

kao i pruganje informacija za pravljenje budu
Baldri 2002).Kao t akvo, merenje performansi j e efika
definisati kao krajnji cilj preduzelia. Samo m«
Menadg e r i su ti koj i treba da ai mwsmepesuamgliihz u zd
odgovarajulih strategija. Merenje performansi

kao i da bi se dobile osnove za dalja planiranj@dpzimanje akcijéFitzgerald et al., 1991).

Postoji set pokazatelja jk®e obavezno i neizostavno mere bez obzira na tip kompanije ili sektor u
kojem posluje, dok se neki pokazatel gy, 1988nr akt

Tako za hotel ski sektor postoj i Mojiptiveednojgranz p O k
(lvanov, 2014 . U s v a kaktivnosti merénja fretha bi uskladiti i integrisati sa odabranim
strategij a, pa tako ukoli ko se firma odl ul |

strategij e, o0ndmangitrekalbgazivati meenomm pokapateljiMesy, 1998.

Za firme koje se pre svega bave uslugama, performanse nisu samo povezane sa ostvarenim bilansime
i finansijskim rezultatima u smislu strazike pov
u cenama, prodaje po zaposlenom, produktivnosti i profita po jedinici proizvod&hslagini &

Nobl e, 1996) . Kod njih se daleko vige u odno
resurse, kvalitet, i mimdnje,opipiveisnerljive faktord (Mhoassouma r k
& Vrontis, 2009).

Da bi se razlikovali od konkurencije i odol el
sredstva ulagu u | judski k a cetaat.,,2013). Pioavrajce | me r an
performansi u hotelima nije skoragnjeg dat uma
i dal je muli sa razvijanjem odgovarajulih sis
finansijske i nefinansijske pokazatele U ovom procesu, | ak ni wuvole
us k1l al en ienygl balanded scarexard(systeBSQ u hotelima nije do"
podrgi sveobuhvatno merenje performansi (Sain
Veliki broj studija bavio se pitanjem meia finansijskih performansi u hotelima (Atkinson &
Brown, 2001;06 Ne i | | & H;Adan & Zeglat, 204 airgaghi, Phillips, & Corti, 2013,

Aissa & Goaled, 2016), kao i pitanjemperativnih hotelskih performandtiizetal2 001 ; OO6 Ne i
200 3; OO0 Nei | Ib; A&hrafi] Sd¢ow, iLd&alee, 2DIBOTGEA k 0 L e, posl ednj e
pagnja autora je posvelena i nefinansiMatkla m me

& O'Neill, 2003;Hayes, Ninemeier & Miller, 205; Lockyer, 2005; Stringam, Gerdes & Vanleeuwen,
2010).

Na osnovu datog pregl eda pokazatelji koji 3e koriste zanroegeaje s e
perfor mansi hotela mogu svrstat.i u tri gr up e
pefformansi, nefinansske mere performasi i operativne mere performansi, tj. performanse
upravljanja prihodima.

2.1.Finansijske mere performansi

Finansijske performanse mogu predstavljati kr
treba dap r i mi odgovarajulu vrednost u zamenu za
vli asni ka i akcionara (Otl ey, 1999) . Mer e fin
statusu preduzel a Zigan&Zeylat81D)j skom pogl edu (

Jedanoth aj bol ji h nalina za merenje finansijskih p
Martin, Petty & Scott, 2008). Oni omogulavaju
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kako bi prugi o znal aj ne i nf&schmidgali 30@2). Takvi racion o g e
pokazatel | trebaldi b i da odragavaju standard
finansijski analitilari mogl i da i1 dentifi kuj
ralunovodstvemni spodacibadobibjidjansa uspeha, bi
tokovima (Mills & Robertson, 2000).

Najleglii finansijski pokazatelji uspegnosti r
tako i investitori, jesu stopa prinosa na kapiah(. return on equityROE), stopa prinosa na sredstva
(engl.return on assetROA) i profitna stopadngl.return on salelROg . MelLutim ovi [
su daleko vige posledica menadgerski sposobno:
izato se | esto kao mere performansi HKmé&kKnt el skoc
2005)0 k oj i mai tiie wiBtddige kojesst se bavile ispitivanjem pokazatelja performansi

u velikoj meri su kao zavisne promenljive koristile kjajfinansijske rezultate hote(&ainaghi et

al., 2013) kao gto su nebtbeiobobpblkr &t ) stapa frimopafn® Hedsfva

(c& Goaied, 2016).

U hotelskoj industriji se u velikoj meri koristi tradicionalni pristup mergrgaformansi u smislu

veli kog oslanjanja na finasijske pokazatel]je,
ralunovodstviNaj hegizewelgo mij ;b e h o v molojpselkkirietd @ i

melL unar odnom hfmangjdkiragicepokazateljiZigas & Zeglat, 2010)Sa druge strane,

neki autori jasno identifikujgprobleme i nedostatke upotrebe samo finansijskih mera performansi u
meranju poslovnog uspeha. Ghalayin Nobl e (1996) I spitivaldi su
fnansi j ski h mera za mer ensjue dpao stlakvvnio gi nusl ti rnuiknae ni
korporativnom strategijom i nisu u mogulnost.i
proizvoda ili usluge (npr. smanjenje vremena potrebnogaruku proizvoda, rast zadovoljstva
korisnika i sl) . Finansijske mere perfor mansi ne mogu
sa partnerima i kupcima, a koji mogu bitno uticati na rad organizacije (Zigan & Zeglat, 2010).

2.2.Nefinansijske merperformansi

Ras't saznanja da postoje znalajna ogranil| enj
perfor mansi , kao i promene u unutragnjem i s p
u poslednjih 20. godina u smislu definisasigtema za menge performansi (Zigan & Zeglat, 2010).

U poslednjih nekoli ko decenija doglo je do zn

koji se oslanjaju samo na finansijske rezultate sada se zamenjuju integrisanim sistemima Kkoji
kombinuju finansijske i nefinansijske, tj. kvalitativne pokazatelje (Befggers & Jago, 2007).
Integrisani sistemi performansi tokom godina postali su daleko zastupljeniji u praksi. Kaplan i Norton

(2001) istilu da su intedrisugnii nsikotge min arhaar ean
osnovu za definisanje strategkih ciljeva |ine
Gl avni cilj uvolLenja novog oblika sistema z
organizacijama da identifikuju skup mera&oj b ol j e o dr a ¢ a vpeogenjujumnjihovh o v e
rad (Kennerley& Neel i , 2004) . Kako se kao kIl julni Ci
svih stejkholdera kompanij&k a o i ostvareni posl ovni rezul t e

nefinansigkih mera performansi. Naime, stepen zadovoljstva stejkholdera meri se na bazi
nefinansigkin mera, dok se ostvareni poslovni rezultati merenijakim pokazateljima. Na osnovu

analize i jednih i drugih mera perforngi menadger.i sugmostamjadada
kompanij a, kao i da vide da(Ohyangsatal. 2018)duzet e s
UvolLenje nefinansijkih mera performansi u sek:

opipljivin proizvoda koje nude gostima, nude nematerijalne proizvod:¢
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odrelLenog dogivljaja i i skustva. Ovakva vrsta

(Ri spol i & Tamma, 1996) . Upr avo atarijalm resurgingba z | o ¢
trebalodau Lu ws ifjisnkae i zvegtaje, kako oni nemaj u |
posl edica toga moguwsijjasvkiit ( iZayvpéegktual jai2 D0 Ba) . fTalk
njihovog inkorporiranja u fi nanwdsjvendg®kviiakojie gt a
je zasnovan naxpostperspektivi, dok se vrednost nematerijalnih resursa uglavnom dodajatei

orijentisana je na budulinost. Gost koji je bi
viednost kojaamwoj& dalpjoe ukreaiarra njegov dogi vl
o kupovini, kao i na podsti canj @ dd ruusgtia \dkoun puosvt
der -Kleerstra & Zijlstra, 2001) . Ogr ssamudkwin a eV
finansijskih izvegtaja, onemogul ava mnogim o
posl ovanj a, kao i da odrede kljulne pokeeret al e
Kooistra & Zijlstra, 2001).Uk | j ul i vanj er eneurad @&r uj aslirsithem mer
omogulilo bi menadgeri ma da bolje procene pel
nematerijalnih resursa, kao gt ovaslui tsdte piesnp csrau li

idr.mo g e ddo togasid akviri za merenje performansi budu neefikasni mehanizmi za kontrolu
i p r e d(Van, Platts & Moble, 2004).

macije o,kwagngtmo resut $§unchaki kapital, od
ost brenda, panje@ut mics wadkInjaunls & rfjis k eMacaz ve gt

Na ovakav nalin podstile se znal ajan
' tata I stvarne vrednost. kompanij a. Dana
inf or macija koje prugaju finansij ski il zvegtaji
i njegovih ciljeva i strategija.

“ < —
o= >

Najvagniija posl edi ca uvolLenja nefinansijskih
indirektna, a odnosi se fa@sno identifikovanu vezu ostvarenih rezultata hotela sa kvalitetom ponude
i zadovoljstvom korisnikaGhalayini & Noble, 1996).

Jedan od osnovnih izazova u wupravljanu hotel
kvalitetne us/l uceaejihayosatisfakaje(Sahrahi, Nangnt, Tatmagelpipur & Fazli,
2012) . U prilog |lshkeajmaiei penf cumaresi nadsvelik
sprovedenih u hotskom sektoru, koje su kao nefinansijsikneru performansi koristile stepe
satisfakcije korisnika (Chd Chu, 2001; Hayes et al., 201Zockyer, 2005; Stringam et al., 2010).

Kao sredstvo za merenje nefinansijskih perfor

ciljeva. Lista uskl alerd magqiultjievwg npr e dcstiawlajj &
perfor mansi organi zacije (Evans, 2004) . U hot
kao alata za merenjespeha. Kvalitetno sastavlienast a uskl aleni h ciljeva

menaidgar mo glei puw mor ei r a ntikauza gostizaajeledingsang wizijei i misija k
preduzela (Zigan & Zeglat, 2010).

Hot el i moraju da wusvoje efektivne, strategke
cilleve. Da bi se maksimiziralakors nost od si stema za merenje pc¢
merenja vrge efektivno i efikasno na svim niyv

2.3.Pokazatelji performansi upravljanja prihodima

U hotel skoj industriji, post o] astitskpoadekvatnelmare me
operativnih performansi, a svojstvene su samo ovoj industriji. Meear i hot el skih pr

84



razlilite pokazatelje performansi koji ma se u

generige prihode (Mauri, 2012)
Da bi osigurali maksimizaciju prihoda i profita, hoteli se oslanjaju na sofisticirane tehnike
upravljanja. Trgigta na kojima posluju posled
Konkurentnost na trgi gt u rpgoisg neodgi csaa zjree vparng as \i
varijabilnosti i neizvesnosti u pogledu obi ma.
kapacitetima. Ovakvi izmenjeni trgigni usl ovi
i odr @gaedgrejna h tr gi gnih ulegla i maksi mi zaci j
prihoda u gl obal noj hot el skoj I ndustriji ] s
poslovanje (Donaghy et al., 1995).
Da bi se postigli postavljeni ciljevi, nebppdno j e da menadger. rasp
i nformacijama. Prema t ome, prilikom analize |
finansijskih poslova moraju biti u stanju da
generalnimdiret or i ma, gefovima divizija i depart manse
institucijama. Postoj e razl il iti raci o poka
sublimiraju i analiziraju finansipahkei jskhasiz
(bilans stanja, bilans uspeha i | z 2ateljg itslajodao n o
nji hoviognikarmaggu doprineti veloj sigurnosti u
raluna u njihobvoj] racueepnejaci kako ne bi dog
nanogenja (gtete il gubitaka onima koji se na
Raci o pokazatel|ji mogu se svrstati u pet r az
A Racia likvidnosti: sposobnost kompanijeids punj ava kr at korol ne o
A Racia solventnosti: sposobnost kompaniije
A Racia aktivnosti: efikasnos;t menadgment a
A Racia profitabilnosti: prinosi menadgment
A Operaivni racio pokazateli ef i kasnost menadgmenta u po
Jog krajem thav €de s esteikla gugadhlene su dve studij e
cilj i male identifikaciju najvagni|jiitagrup@aci o
korisnika. Rezul tat.i su pokazal: da su za ge.]
aktivnosti korisniji od ostalih grupa racia. Vlasnici su smatrali da su racia profitabilnosti korisnija od
ostalih, finansigskjemeamadigeali kaow ma¢iva prof
racia, dok su za banke bil/ najvagniji pokaza
(2002), koj i su sprovel: i stragi viamj pokaz ®t gl
finansijske rukovodioce u smegtajnoj i ndustr.i
[

36 najlegie koriglienih pokazatelja u razli/l
Rezultatistudije prikazani su u tabedil.
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Tabela3.1Naj vagni j i raci o pokazatelji za finansi|j

Racio Kategorija racia Rang Ocenjena vrednost
vagnosti -5y ac

Prosel na c¢ e n Operativniracio 1 4,66

Pri hod po r g Operativniracio 2 4,63

sobi

Procenat popunjenosti Racio aktivnosti 3 4,56

kapaciteta

Stopa tr ogk g Operativniracio 4 4,55

Profitna mar| Racio profitabilnosti 5 4,47

Profit departmana soba | Operativni racio 6 4,39

Profit departmana hrane | Operativniracio 7 4,37

Profit depar| Operatiniracio 8 4,36

St opa tr ogk g Operativniracio 9 4,32

St opa tpriad g k g Operativni racio 10 4,28

Izvor: Singh, A. J., & Schmidgall, R. S. (2002). Analysis of financial ratios commonly used mdgifg financial
executivesJournal of Retail & Leisure Propert(3), str. 211.

Na osnovu prethodne tabele, moge se zakl juliti
najvelim delom iz kategori j e aoi@ aktivadsti v ragiah r a
profitabilnosti. Kao tri najvagnija racio pol
raspologivoj sobi I stopa popunjenost.i kapaci

Hotelski operateri i investitori koriste brojne statistike kao merila za procemkk ul eg pos|l o
izradu prognoza I p | a me shatistike ADR,iRevPAR i OacHnz et a.j | e g |
2001). Ovi pokazateljipredstavljajun a j v appkadatelje pslovanja hotela (Heo2017; Xiao,

O'Neill & Mattila, 2012).

Rezultatist udi je koja je sprovedena 2018. godi ne o
marketing u turizmu i hotelijerstvuegl. The Hospitality Sales & Marketing Association
Internationat HSMA)) u s ar adnj i sa Singapur g kiakademmskihnol o
i st r agngl\Simdapmore (nsitut of Technolog$IT) , takolLe su potvrdild]

najzastupljenija tri pokazatelja upravljanja prihodima ADR, Occ i RevPAR. Ova studija pored toga
gto je imala za cielppkazdtaje pertbenansiizd upkawjgnje pripodisd io j e
njihova ogranil|enj a, takolLe je trebala da wu
Management Metrics Study, 2018).

Pored ova tri k1l j ul na ngupkadjanja pribddimaboteldka iodustrig r e p
mogu se koristiti ukupni prihodi po sobi, pro
prosel ni pr i hod idratpom metra sdpug\Wassgnaak Staffork, 1991).

Studije koje se sprovode u hotelskoj industidy merenje performansi, oslanjajy gee svegana ove

specifilne mere performansi [ njihovo dovolLen
(PereiraMoliner, ClaverCortés & MolinaAzorin, 2010) U prilog ovoj tvrdnji stoji niz studija
sprovleni h upravo na bazi ovih pokazatelja. Stu

sobi kao pokazetelj ostvarenih hotelskih operativnih performansi sprovenzwet al., (2001Kim

et al., (2005)Brescianj Thrassow& Vrontis (2015) Vrkljan & Bognar (2017)Studije koje su u prvi

plan isticale cenu sproveli sMoutinho & Peel (1994); Enz et al., (2001¥raeli (2002); Mattila &

O'Neill (2003);Sainaghi, (2011) St udi j e k o] epurgenosti kapaditetaspravel:z n a |l a
Moutinho & Peel (1994)Yoss 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
analiziranjedaj@ s nove menadgeri ma prihoda za oecamj@j i va
adekvatnih strategija.

2.3.1. Pokazatelji performansi sektora soba

Pre nego gto se definigu tri najlegie korigle
soba,tebdobip o menut i dva pokazatelja koja se | esto
Rel je o biroduugimadl ebnojr@rvkja molserijjas j e najjedn
kori st u hotelijerstvu.toUprkoslsypojnejnujteodn ox
pokazatelj, jer meri fizilki obim potrognje u
prihodima hotela, jer se koristi pril jakkaom i zr
varijaciaovog pokazatelja korist.i se Dbr o] nol enj a
Talnije, to je broj soba koje su bile zauzet e
ljudi koji je ods® u svakoj sobi (lvanov, 2014).u g i na b oujapokazatelkpplrsk @ 7 uj e n
proselan br o] nol enja koje su gost.i provel. u
ni sku statistiku dugine boravka (ne3gtnooliiz,naad h
zaodmorizaAv e/ 5 1 i vige nolenja. Dugina boravka po
Dugi boravak gostiju zahteva manje ulestale i:
aist ovr emeno po v dalhatelsko osobljg prbda doda¢ usl uge tim go:
boravakt a k,aslmea nj uj e br o] prijava i odjava gosti]
odeljenja recepcije i domalinstva (lvanov, 20
Proselna dn¢enprosmrdnsaolbena koju hot el napl al
se intuitivno veoma | ako izralunava I razume.
kori sti u ugostiteljstvu (Maur i ,tudiaGpoedenaddv a k v

strane HSMAI 2018. godine.

Ova velilina se jog moge definisati [ kao pro
koja se naplaluje za sve hotelske sobe koje s
sledé¢ oj for mul i

L 01IGQ8 A1 £ CDHEDD (3.1)

01 €€ tNE QUAAE B ©'Q

61 HNE ADEDG

Proselna dnevna cena sobe odradgava sposobnost
soba, t.danh a z i rasta cena, a ne ,nagemeazii gees tpwa rheorda ¢
se moge izralunat. za svaki tip sobe zasebno
apartmane itd.) ili za hotel u celini.

Proselna dneawvascema volyge par amet ar a:

1. Sezomlnostt Sezonalnostje jedandda kt or a sa najjalim uticaj e
hotela. Osnovni uzroci sezonskih oscilaci]
gl avni turistil kiij ergoosswr sk oir i @d rean ie|l & wa&kjoun cC ¢
faktori koji se najlegie ogledaju u korigil
& Mao, 1997, Baum & Hagen, 1999) . Gener al i
negativne efekte nafurst i | ku pri vredu, pa stoga menac

inkorporirati u svoje odluke i strategije (Cisnetdartinez & FernandeMorales, 2015).
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Hot el i mogu usmeritd.i SV O] usl ugni program

segment. X0 posl uju na |l okaciij.i koja je sama p
i skl julivo na jedan od ova dva segmenta, or
nastaje kao negativna posledica sezanéljan, B a r i& d/ieric, 2019). Sezona se m
posmatrat.i na nivou godine il na nivou ne
utilu klimatski [ socijalni faktori, na mi
faktori i posebni d o g apargja u destnaayi dMauriz202)ani o d

.Trgi gni hiPregménth dnevna cena sobe moge da

segmetige svoje goste i da cenu prilagola\
postoje brojni pristupi segmentacije gosgt u , kao i segmentacije
primarnom fokusu na odreleni segment. Ange|
kategorije: (i) korporativni gosti pojedinci, (ii) korporativhe grupe, (iii) konferencijske

grupe, (iv) putnicirado d mor a, (v) gosti na dugom odmor u
slugbenici (viii) gosti koji putuju wunutar
MeLut i m, naj vel. br oj gostiju Kkoji odseda

segmenta: poslovni gosti i gosti koji dolazeoglodmora, 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 odredigt
drugog poslovnog razlogéJglavnom su evidentirani kao gosti konferencije i poslovni ljudi.

Svi ostald@i gosti koj i ne putuju 1z poslov
koriglenje velnesa i spa, kazina, obiil azak

odseda zbog odmora i zabay®'rkljan et al., 2019)

. Posbni h deDadgalaji [ mega dogalaj.i mogu ut
destinacija I kao svih kompanija koje u nj
sposobnost smanjenjanegat ni h ef ekata sezone or gan& zova
Page, 2018 . UvolLenje dogalaja |esto utile na "
reali zacija vrgi u periodu van sezone (Ba
povel avazse stme@gdmjja@m pa se povelava i ADR,
za promocijama kako bi se stimulisao rast prihoda (lvanov, 2014). Rezultati studije koje je
i mala za cil| da utvrdi efekte svetske iz
z n gnb smanjenje negativnih efekata sezone. Naime, operativne performanse, u smislu Occ
a, ADRa i RevPARa , u 2015. su zabelegild. porast <

vrednostima ostvarenim u periodd 2004 2014.godine.

. Ugovorni uslovi, nivoi cena uslovi rezervacije po kanalinistribucije koje hotel korist
ako hot el postigne vele stope u ugovori ma

.Vrste soba kojADR erctrevliag uz rkaulpacjino varira u
se r ezdrevitgek,bsupeadrsobk lEiti skuplje u odnosu na standardan tip sobe.

.Ostali faktori koji mogu uticagratianskagmpj
teroristil ki n ake d @ékon,o ms &teo vkir,i zfei, nEgpmdehiijgt i | ki
nestabilnosti u deviznom kurs podsticaji za hotelske investicije, izgradnja aerodroma,

vremenske nedrii k e , znal ajne fl ukt uaameneeazZadnimaod o do
zagtiti @o tgrodg glgan jietnd. det &b3hi je u gl avi I
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Merenje popunjenost. obj ekt a, tzv. prosel ne

soluciju za iskazivanje uspegnost.i rada hot el
daju detalje o svojim finansijskim rezultatima (S&n L u , 2005) . Stopa popul
osnovi mer i stepen fizil ke iskoriglenosti k aj

popunjenosti kapaciteta predstavlja efikasan dodatak finansijskim rezultatima (Singh, Dev &
Mandelbaum, 2014).

Zauzetost se izralunava deljenjem broja proda:
100.
nggmhafﬂoamw (3.2)

YO émdhn 6 ¢ Qmm"*’“’*’@m‘;ﬁ“ﬁ. TR u)(f)) T
lvanov( 2014) ovoj jednalini dodaje jog jednu, s
ralunati prema broju raspologivih soba ili ra

s e s a e e Q0 NADE & BQE VD (3.3)

YO € i) &on O € QM&]@@»'@UO,;I“@U&” RER Q0 Qp() T
Pri hod po raspologivoj sobi se primenjuje u h
kljulnih pokazatel | a EnEetad., da00idsmailiet ab,v2803jngm& ust r
Schmidgall, 2002; Higgins, 2006; Anderson & Xie, 20M@uri, 2012).Banker, Potter i Srinivasan
(2005) Il stilu da se ovaj pokazatel] smatra kil
Singh i Schmidgall ( 2 00 2)ti, ngkbnaADRRal .i Wl aa sdnriucgio hnoe
koriste ovaj pokazatel] proi donogenju odluka

TakolLe, vel i ki WdlSteepta asnmdtita | ReaPAR jednim od
procenu trenutne vredsti hotela, za procenu cenovnih fluktuacija, kao i faktorom na osnovu kojeg
se moge vrgiti predvilLanje budulih zarada hot

Hot el i koji javno obj avl j ujMarriatte Hiltor, poeetl mppdatakao g p
k ao gzamde pa akciji gngl. earnings per shar&EPS, zarade nakon poreza, dopmsa,
amortizacije i depresijacijeefqigl. earnings before interest, taxes, depreciation and amortization
EBITDA), objavljuju podatke o RevPAR, gt o dodat no p kazatelalReyPAR z n a |
je univerzalan pokazatelj za sve tipove hotela, pa se on gotovo neizostavno koristi prilikom analiza
uspegnost. posl ovanj a, kao i prilikom odl ul i:
njegovom znal aj u @gown objavljujeii prézentujikad mrintami pakazate§
uspegnosti rada hot el aukompgnijeSnutiaTravedand Resear€dTR) k o m |
koja se bavi prikupljanjem i obradom hotelskih podataka na globalnom niay Pan & Park,

2019).

RevPAR se dobija kao kombinacpao punj enosti kapaciteta i prose
prihod koji je hotel generisao od prodaje ras
odnosu na broj soba koji je tog dana na raspolagamke Md soba mogu biti nedostupne gostima

zbog renoviranja, zbog toga gto su date osobl
se RevPAR izralunava deljenjem ukupnog prihod
prodaju tokomod e L e n 0 g Vv rer@odae Koskketnagy ov@ parameta se moge i zr a

sledeloj formuli

,)\(Qon@@e Qi RIEE® |1 ¢ ADE DD (3.4)

OI@ & of heE Qo 61 8 Of NN O
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Ov aj pokazatel] moge se izralunat:i i prostim
kapaciteta

DIGQ® § Oi NRIE VORI £¢& NE QUAEEH G OO € i) &N 0 ¢ QMENE IGO0 (3.5)

U odrelenim situacijama nije | ako znatipajgoj i

stoga vrl o bitno oprezno koristiti ovaj pokaz
RevPAR ima odrelena ogranilenja. Prvo, on u p
je prihod od velike vagnost i Zanjayovonoogesativnen z a k
zdravlju, za investitore je ipak profit najhbi
da se on fokusira na generisane prihode, a ne
Younes & Kett, 2003lvanov, 2014. Pr e ma t o me, RevPAR bi trebao

mera operativnih performansi hotelze¢ et al., 2019)T a k o L e , on u obzir uzimn

se generigu od prodaje soba, a ne v, 20pdZhehgp de i
2014).0vd i nj eni ca mogdhlmotnal enain eelpomamsake kategor

druge prihodne centre. MeLut i m, u slul aju hot
generi ge po osnovu prodaje hrane i pil a, spa
pokazae | | a, moge biti veoma neprecizno I pogr egqg:!
pokazatel] ukoli ko se koristi i zol ovano, moge
efikasnosti ili profitabilnosti hotelskih operacija (Zheng, 2014).

O za@uwRevPARa svedol i i studija koja je za cil] |
RevPARa u odnosu na tri giroko prihvalena pokaz
po akcijia, ipnowr aluaji m awr aladjd amd kwalge@en plokaza
ulogu u generisanju ukupnog povralaja za inv
|l anaca. Rezultati sprovedenog i str agiicaaaovg a po
| et i ri wileupni jovarbalieajnaza i nvestitor e, kao da ni |
statisti] ki znal ajno na posmatranu zavisnu Vva
reli da je RevPAR vagnija mere per f hazatehen s i u
obrnuto Chen, Koh & Lee, 2011).

Uvidom u |literaturu moge se konstatovati da j ¢
broj empirijskih studija koje su se bavile mert

g i rgopkhvatanja RevPAR kao osnovnog pokazatelja u mere
kako je hotelska industrija tokom vremena postala izuzetno konkurentna i kompleksna i kako se od
hotelskih menadgera zahtevalaveeaja anpriedivi tie
nepri kosnovenost ovog parametra bledi, pa se
merenje uspegnosti leopalrzd9ipnagor pdat bofedan(o
u praksi koriste indeksi kojimst aj u kao i zvedene veliline pret
i ndeksi omogulavaju porelenje rada hotela sa
adekvatnih strategija. Najvagnija tri raciegdeks a
indeks prosel ne cene i I n d@pbtebagwehnneleksa pa@sebpoase p r |
preporuluje od strane najpoznatiji h kompanija
upravl janj a pridedSoDdettana kao gt o su

Ind e k s t r gi g nengl. markete penewatian j ireleMRI) nazi va se jog

popunjenost. i on predstavlja jeodam odvielgital o
naziva STARSmith Travel Accommodation Repdw.P | upor el uunjenost hotelp sa p o p
popunjenoglu koja vagi za konkurent ski set h
zauzetosti trgigta. Ovaj indeks moge se izral
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- o E N 6 & QDR icE T 0D & (3.6)
7 000 -
Ot QOBR @ Q& Qo1 GeraRe L e s B & | 0 8o 8D

Ukoli ko je vrednost ovog indeksahmarja odghO0
na njegove konkurent e, tj . da veli deo trgigr
vagi ako je vrednost indeksa vela od 100. MPI

konkurentskih hotela.

| ndeks egneédmleaveragerateindeARl) kori sti se kako bi se
cena hotela u odnosu na proselnu dnevnu cenu |
po sl edeloj formul.i

01 £@CENE QUETFE O Qo & . 3.7)
| ¢& (M QLGATEaE £ Q61 Qf @b BB

08 Q'QNicét Qe '%

Analiza ovog indeksa vrlo je slilna anali zi |
ispod 100 to ukarnsu¢ ehotaell @agie @permotrom Ovaj p o
nedel jnim i mese-Bnim i zvegtajima STR

Indeks generisanja prihodangl. revenue generated ind&GIl) poznat je i kao RevPAR indeks.
Ovaj indeks spaja prethodna dva indeksa kako bidaopotpun pr i kaz per f or mans

sa konkurencijom (Anderson & Ki mes, 2011) . MF
melu konkurentima. Na primer, mogda je hotel |
dok je ARI Mmogda peomienju sa konkurenti ma.
kapacitete pogii mMm cenama u odmrosu nma tkagnknuarleinn obezb
kapaciteta Na t a | nal i n, iako j e hotel uspeoRIda u:¢
mnogo manji od 100, tada bi i konkurenti iz h
prihod kao hotel, al i uz daleko manje napor a
RGI pokazatel] omo gul aw poreti satkenkunenticthai gradé adekeatne r a
strategije.

Ov a | indeks moge se izralunat:. po sledeloj fo

DIGO@ 4 Oi RN E QEFD Qo O (3.8)

K ¢ 'Q 'mi‘ ‘Q‘ Q7 id ’gim""\“ v oy 3y Rk’ , 5w, r \ 7 roo D 1 Y7 T~
O¢ ¢ 0l M ide DIGOM & i N BE @e ¢ Qo1 QDI QQ

'0¢ QUIDiE Qi QY IR0 0 0O YO (3.9)

MeLut i m, [ pored uvedenih indeksa, gl avna bri
prinoda iz drugih prihodhic ent ar a hotel a van sektora soba,
pomenuto, prihodi od prodaje soba najlringdhe pr
u sl ul aj u edkgoento nhsoktiehl ai, baal i t o ni j leksuwdihuhotela) [ ul
za odmor, kao ni golf i kazino hotela (lvanov, 2014). U ovakvim hotelima prihodi od prodaje soba
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obilno |ine manje od polovine njegovih ukupni
pristupima mer enj u dnje perforntaesi spakod priacnogroentra, kako binse r
dobi o kompletan uvid u sposobnost hotela da ge
postajale sve bolje u prikupljanju i analizi podataka o transakcijama iz svih tokova prihoda, Walters
(202) je istakao da I e broj pokazatelja za upr

Studija koja je sprovedena 2018. godine od st
ADR, Occ i RevPAR kao tri 0 S n 0 vovanja potela,aavaljnie | | a
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 ispitani kprilhodai veneinlaidijehot el ski h | ana
prihodi ma, kao i naj vel.i prodavci sistema za
ogranilenja postojeilih pokazatelja uopgilzizijani
(a) nedostatka sveobuhvatnosti, ( b) ongeruapnoir|eednij
koja proizilaze iz same organizacifer i mar no ogranil|l enje (53,2%) p
pokazatelja za upravljanje prihodima;je oni ugl avnom ne ukIl juluju t
prihoda. Drugo ogranilenje (21,7%) povezano |j
je u autentilnost informacija koje eouzabmuignduit
zbog nemoguinosti da se prikupe informacije o
kako bi se dobili korisni podaci za porelenj a.
prakse izvegtavamjfar mbcagaviemanmnogtaci je u dol
aspekt ogranilenja (10, 1%) povezan je sa sami |
obuhvalene u trenutnim izvegt aj-a #eao,rezukahmga,gt o
ispit ani ci ni su mogl i da naprave smislena porele
komentari sal. da su neke mere slogene i zaht
resurse i dobro obul ene dongpdad orced omdtl aujkita (kD,j !
Pokazatelji koj i su pored vel pomenuti h obral

zauzetoj sobigngl.total revenue per occupied roefiRevPOR (Ivanov, 2014), ukupni prihod po
raspol o ¢gTRewBAR(Bsownb&iDev( 1999 Ilvanov, 2014Singh et al., 201&Kimes, 2017,
bruto operativni p GORPAR)Enp & Pottes, 4398Kimesg20M tvgnovs o b i
2014;Singh et al., 2014Kimes, 2017Lee et al., 2019 zarade pre kamate, poreza, depresijacije i
amortizacije EBITDA) (Santana & Lima, 2004apiki, 2012;Alcalde, Favero & Takamais2013),

neto operativniprofp o r aspol NGRAR G D6 Blebi | (& Mattil a, 200
Singhetal.,20l4n et o pri hod p oNetRavPR) (EhzokgPptierp1j998)%oonks & (

Kett, 2003, pri hod po r asgprevenaeyperawilablekcuswradevPAQ (Orkin,

198 Enz, 2010) i dr. Pokazatelji koji su do se¢
po okupiranoj sobi prihod po raspologivom kIl
budul nosti postoji znal apapapkagbobizdogj ohov
u praksi. Najlegie korigieni i najvige obrale
kao i bruto operativni profit po raspol ogi voj
Ukupan prihod po zauzetoj sobisurhe upravljanja prihodien, moge pomol i vl asn
koli ko prihoda se u proseku generige od svake
o individual ni mGhavnkhamaepgdobsbgoyeg pokazat el
prihode od sporednin s | ug a. Pored faktora koji utilu na
dodatni h usluga koje hotel nangl.cross seléngy zaposieaih pr o d

(lvanov, 2014).
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Ov aj pokazatel] moge se izralunati po sledelo

e e sy 2 YQO NPIEEQCE 0 QA B (3.10)
" sy, . -
Y'on wQImfﬂ]sqmoqQGmuéi 56 &he @

RevPAR za razliku od pomenutog pokazatelja wu
obuhvata i neprodate sobe, jerssecnat ra da treba kvantifi kovat:i L
na ostvaren prihod i kKrajnji profit. TakolLe,
veli uti caj na krajnji profit nego Rpmtirkkagm] a €
zameni ti RevPAR kao glavnu meru operatiwane USs
dovodi do velih zarada, al i j e uticaj njegov

popunjenosti kapaciteta na profit hotela (Chen, 2021

ADR, RevPAR i Occ ne uzimaju u obzir faktore
po sobi za svaku pojedinalnu sobu koja se pro
bi se obezbedio rast u gld mivodaoi profita @ovezdnih 1sa agthliemn o g

sektori ma, korisno je uvolLenje ukupnog prihod

prihoda koji generige hotel | A ReuRAR je pokazatelj u r e

koji anulira jedan othedost at a-ka uRe mBRARI i u obzir prihode

hotela, tj. prihode od dodatni h usluga. Ovaj
QO N IEICEO Qa & (3.11)

Y06 NI & O 1R E Rh e

ili,
QO ARIEIO® 4 i REE ROTIGH & G6 a D& £ & i £on 6 & QIS iHaEa (3.12)

Bez obzira ne predisti koje TRevPAR ima u odnosu na RevPAR i dalje ostaje prisutan problem

zanemarivanja trogkova koj i nastaju u vezi S &
vagna. Moge se ispostavit.i da hot el p sokilt i g e

trogkova koji smanj uju il | ak u potpunosti

prevazilazi se ralunanjem bruto operativne do
Bruto operativni profit ukl jul uj euohekuimaiesvepr i h
operativne trogkove. |l ako ne pokazuje talan p
talnije odragava nov]|ane tokove hotel a, kao i
svih prihodnih centarazbeng, 2013 Heo (2017) 1istile da bruto
sobi nud:i bol ji uvid u stvarne performanse ho
smatra da j e GOPPAR najkorisniji p khwatadt &.| | k
(2017) istile do postoji znalajna dominacij a

upotreba RevPAR je i dalje relativno dominantna u hotelskoj industriji (HSMAI, 2018). Rezultati
studije koju su sproveliee et al. (2019) pokazugda j e m&kda RBaVveKo jala u

GOPPAR u merenju uspegnost:i rada hotel a. Sasv
Zheng (2014), koji istilu da je GOPPAR pouzda
na RevPAR, kako se vrednost hotela s ni va na budulim novl|anim t

istakao da se analizom GOPPAR dobija uvid ne samo u efikasno
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profitabilnost. S obzirom na |injenicu da se

ovajpk azat el j moge predstavljati vagan pokazate

Mauri, 2012). Rezultastudija (Kimes 2011 2017) pokazali su da je ovaj pokazatelj, ocenjen od

strane eksperata u obl asti upravljanja priho

perfor mansi , al i i kao pokazatel] na Kkoj i | e

d o n o padlukg. a

Ov aj pokazatel)] moge se izralunavati po sl ede
61 068 Q1 wq Qs MBI N (I)’?“ 00701 »g o Ko (3.13)

01 800 RN 0w

Hoogenbomm ( 2012) | e prmedamsjteanvu ov enrezgitjou i zpokazatel]

segmentisanelkj ul ne p ok az a el KeyperforenantceoimdicedelEd); koji(mogu

posebno prugiti dragocene informaci jpagedataysp:

GOPPAR kao gl av mrada hotela.tAutef £p egagd dtani o j e ovaj |
im pravilnim upr avl!l jTeapjne djedase g e d
e ovog \mopkda zsalteed e iai nz af osrenkutloarmas:o b a

el emente | i]
i zralunavan,]j

61 66§ Q1 g Qs WAL LA E 0O (3.14)
UlaeemsQuoafwwwﬁloqss "QE @& 5
YO €1 €01 6 & QN i@ Q@D ED tFE HA i NReE DOQ

61 06§ Q1 wg Qs MBI nLE)ue 0O (3.15)
01GQ® & Oi N & o @i 0 Q E € "QO@EW
O0NRIFDE BR Oi NLReE OQ

Iz formule(3.14)s | edi da se rast bruto operativnog pro
cene, vela popunjenost kapacitetakswidatbrogtko
raspol ogi voj sobi . GOPPAR se moge ralunat:i Z

sabiranjem svih nj eadpitwaddost ukupaat) GORPARZza moteld eelirs e
(lvanov, 2014).

Pored svih dobrih strana i prednostik e poseduj e GOPPAR, za ovaj p
ni kakvi sekundarni podac.i za istragivale i pr
kori giena mera hotelskih performansi, aj dmesto
u hotel skoj industriji (Brody, Lane & Steed
PriceWatherHouseCoopers, Deloitte, Ernst & Young, PKF Consultithgspitality Valuation
Services i Jones Lang Lasalleslanjaju se na istorijske podatke RevPAR p r i anal i zi
rada hotel a. Prema tome, da bi odrgali finans
hotelima je kljulno da-ai@ehgy20t4e opti mal ni ni vo

Pored GOPPAR, tbar mpk az at el | Koj i moge wukazati na i :
poslovanja, jeste zarada pre kamata, poreza, depresijacije i amortizacije. Ovaj pokazatelj odgovara
i znosu potencijalnog novaca koji opemsi998)na i
Postoje brojna neslaganja u vezi sa upotrebom ovog pokazatelja. S jedne strane, veliki deo poslovnog
trgigta usvaja EBITDA kao osnovni pokazatel]

i stragivanja pokazalanidgwngda posstnijsd ubrngjengao v
odlulivanj a. Al cal de, F8vero | Takamat su (201
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toga da | i podrgavaju ili ne podrgavaju EBI TD
operatvnh per f or mansi kompanije. Tako istilu da
pokazatel)] koj i navodno nudi jasniju sliku pc¢
iskriviti stvarni kvalitet poslovanjaprd u z el a, d o k YVYtardi dacEBIT@AIpokazujd 2 0 0 1
ostvarene performanse kompanije i stepen u kojoj je kompanijski prihodi pokrivaju finansijske
trogkove, a sve to u skladu sa usvojenim trgi:
je jog jedan od awutocowog kpgk a zsattaejleg anau sstmriasn u
efi kasnost preduzela svojim potencijalom za

obaveza, kao i fiskalne efekte. Sa druge stre
(2004),k 0 j i smatraju da se EBITDA moge korskwstiti
analizu, jer on ne daje kompletan prikaz u v

informacija koju pruga EBI TDA za dan glei zwm ad agln
koristi u kombinaciji sa drugim tehnikama i drugim pokazateljima.

|l ako se ovaj pokazatel] nije mnogo pojavljive

njegova upotreba bila bi k o motela samo ra aivoa posldvriihz u
operacija, dok bi za detaljnu analizu profita
TakolLe, oV aj pokazatel] se prati od strane p

i stragi val ealizuipskhzivanje ostvarenih laotelakih performansi.
Prihod po raspologivom kupcu jeste pokazatel ]

rezul tata. Talnije, S Vi prethodni pokazatel]
cebkupan trgigni potencijal. Smatra se da je
prihodi ma, kako je ovo]j tehni ci neophodan vel

spremnost za plalanje (Enz,iR2i010¢.s®majupskht

kao mera performansi u s e kntijskih sala hst. @rkie, 1988) pi | a,
Nakon detaljne analize racio pokazatelja koji
sektora soba, zakl julujemo da su ADR, Occ i
pomoiu kojih hotelska industnajaebedmi bpojelsh
al . 2001) , al i to ne bi trebalo da dovede d:i
pokazatelja ukoliko se posmatraju izolovano ili ukoliko se posmatraju kao mere za procenu
finansijskog stanja hotela, moguo v e s t i do pogregnih zakljul aka.
prodajnih i operativnih perfor mansi [ njegovo
vezi sa potencijalnim finansijskim rezultatima. On ne bi trebao da se koristiti kao meisij$iken
uspegnosti. TakolLe, ovaj pokazatelj nije mer.i
bil o bi preporulljivo posmatrat. j og neke dc
generisane prihode vel i ostvarene trogkove.
Razmenaihor maci | ansii Z me&klow fdierpar t mana i menadger a
za produktivno odlulivanj e, k a kampabije. Sisteani za b e z
upravlenj e pri hodi ma koj i u osnovi o ralwal) hi btega daj u e
pored racio pokazatelja koje se svakodnevno koriste u smislua¥evPARa i Occa ukl j ul
druge racio pokazatelje, kakoi se omogul i | oprodane ddlukewna fingnsijskes v a k

rezultate hotela.

2.3.2. Pokazatelji performansi resana

Hot el ski sektor za fenglipadanddaverag&&B)gdago je ostvarigao | p i
manje zarade od gel jeni h, gto je navelo hotel
profesionalnim timovima putem frangi ze. Kao d
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upravljanja prihodimaWestering, 1994Nak on odr el enog perioda pril
koncepta u domen wupravljanja sektorom hrane i

Operator.i restorana mogu manipulisati sa dve
sucenat rajanje obroka (Kimes & Chase, 1998) . Ce
a mnogi operatori nude razne promocije u vezi
u periodima visoke tragdgnjpeacii tperteiu stneegrei |pio pnuan jpa
restoranski menadger.i nude promotivne cene za
u talno odr el e nengheadyedirds specialBdisticiranig ymanipulacije cenama
ukl julujeneaual ibkttedana, kao i dana u sedmici
i velilinu stol a.
U naul noj i teratur.i bilo je malo diskawij a
restorani ma, osi m pr i hod(englpevenue @er pvailabte geath beor me s
RevPASH ( Ki mes et al ., 1998, Ki mes, 1999; Il vano
restorani |l esto u progl osti koristili (doghbko bi
average chegk. Ov a | pokazatel] moge se izralunati p
QO ARIEIOQ Qi 01 BE O (3.16)

01 6608 ¢ s v s
Y'QO naic § QiLOHAWE §| 6 QQO

Ovo j e mera proselnog r alalentaa ADR psekiorusobaa j e r es
Ovaj pokazatelj zavisi od (lvanov, 2014):

a) Perioda dana (rulak ili velera)

b) Tr i gnog -pegmennhia gost.i i maju tendenciju d.
kompanije dobijaju dnevni coe gostiju kgj pkujuirddie t r
odmora, razonode ili zabave, jeronitokompovanj a troge sopstveni

¢) Razloga posete restorand j u d i obilno troge vige novca t
prilikama, npr. gwrii gmuyli atth N ewndlasmmja, posl o

d) Cene pojedinih menija

e) Dugine borav-kada sesgosamuzadrge duge u re

konzumirati vige hrane i pila, ali to isto
opslugivati manjdrelkémd@enataememwmkloong peri oda
Ki mes et al. (1998) i Ki mes (19%9)opr aenklsd @i Ipic
kKoj i se i zralunava kao kolilnik prihoda u dat

istom vremenskom periodu u resdnu.

e e s e e L YQO NIRRT 0 €T NEERTQTQ (3.17)
DIGOD d a€ we QNE @ 6 WO O R0 6 6

RevPASH pokazuje kako stopa iskoriglenvogt.i K
pokazatelja obezbeluje se kroz porast obrta s
stol om, kao i kroz smanjenje vremena trajanj a
vige klijenata moge dlaomutdek pmsdédgebeona@ VvV Iisein
2017) . Takole, njegov rast obezbelen e i K r
RevPASH nudi uvid u to koliko je korisnika re
prugena sisbggaovaja pokazatel)] pomaljei uepbelbtiewn
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prugene us !l U drebdo(bHepmenu? dal idko je ovo jedan od pokazatelja koji je
najleglie objagnjavan u naul nojKinhes&Teompsonu2004; ( Ki 1
Thompson & Sohn, 2009wvanov, 2014; Heo, 2017) r ezul t at i vel pomen
sprovedena 2018. godine od strane HSMAI pokazuje je da je tek 18% svih ispitanika iskazalo
svesnost 0 postojanju ovog pokazatelja.

Poput RevPARa, samm  kor i gl enpe n®e wviPASH prugi ti jasnu
profitabilnogi restorana. U hotelima i adbo o mpani j ama trogak p o pro
posrednil ke provizije, gotovo je identilan, |
prodajnim jedinicama (tj. po sedigtima il. S
restorana do restorane U Samom restoranu, jer su oni ra
razlilitih sastojaka za s enalprofitabileoktiposlovarijaopraju r e s
uzeti u obzir margu doprinosa svake stavke me]
od razloga zagto se u praksu uvode novi pokaz
profitabilnoste st or ana. Jedan od takvih pokazatenagl.j a |

profit per available seat houProPASH koji daleko verodostojnije meri profitabilnost restorana
tako gto umesto prihoda u o0bziprodaiuzsiavkiasa odnijap n u

Bitno je naglasiti da se fiksni trogak ne pos
(Heo, 2017).
Ralunanje ovog pokazatelja moge se izvrgiti p

51t WBOOT MOk EEQI0 8 (o éB O QETO A Wi QA & (3.18)
e sl jqf 51 8 ©i ERORQ o O
BY'Q6 qREE 01 Q00 EERE & O
51 & O RN o &

Kako bi bolje razumeidaiProPASHd i tkiul @ zanerlail eRre v PrAiSrhi
raspolage sa ukupno 200 mest a.

Utabelam®.2.i33bi I e pri kazane sl edeie veliline: ukup
(Occ %), pre&€3el aenmall®n, ( Kolilina (Q), trogak
kontribucionamnar ga ( 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 3.2je napravljena komparacija poslovanja u ponedeljak i subotu, tako da je i jednog i drugog
dana ostvaren identilan ukupan prihod u 1 znos.
je da je restoran i jednog i drugog dana u svakom vremenskomwaingenerisao isti iznos prihoda,

97



al i SuU se popunjenost kapaciteta restorana, I

ralun, razlikovali za svaki interval vremena.
je korisnika restorangk usl uge opslugeno, kao i kol i ko br z
pokazatelj omogulava da se evaluira efikasnos
mi vidimo da on uzima identil ne wwale, grsepsilikdm z a
njegovog izralunavanja u obzir wuzimaju ukupni
obzira na dinami ku popunj avsavnaka kgaopsatc i|psogerao, g ik
koju konzumira. Kako bi se prexai gvinedst ac i , me n a d g eranu ne pirtrébaldad a u
ogranile svoju analizu samo na pomenut:i poka

ostvarenog profita, PRASH.

Tabela 3.3.Komparacija pokazatelja RevPASH i ProPASH u restoranu

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

Piletina 20$ 25 5% 15% 500% 375%

Riba 25% 16 5% 20% 400$% 320% 40% 15% 6% 4,675%
Kafa 5% 20 1% 43 100$ 80%
Ukupno 81 1200$ 935%

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

Torta 10$% 15 4% 6% 150% 90% 30% 20% 6$ 4,425%
Kafa 58 60 1% 4% 300 240%
Ukupno 105 1200$ 885%

Izvor: Kalkulacija autora

Utabeli3.3napravl jeno je porelenje pok,avdmadakadaa Re:

restorangenggie i denti |l an prihod u dva razlilita dan
stavke menija se razlikuju, duenttan asl, uldaojku |Re:
razlikovati. Talnije vidimo da Ie restoran ge
satu u subotu nego u ponedelkjoawka, memrigvao zMoajge
da veli RevPASH nveeizinaplriofuivie (Heo, 2017).

Kao gto je vel pomenut o, u restoranima za r a
ravnomerno na svako mesto, vel se on razlikuj
razlilite troglhaeavegalUpmpaepoirau|ug® se merenj e
a ne ralunanje prihoda koji se po njegovoj pr

pokriva neke nedostatke koje sa sobom nosi merenje na bazi Rev&®AjSBIn preciznije pokage
uspegnost rada restorana nego RevPASH.

Restorani se suo|lavaju sa problemima u vezi S
prilikom pokugaja da povelaju prihode, jer ne
prinod (Heo, 2016) Konkr et no, ukoli ko sto koji broj i |
dugo zadr gi za stol om, restoran po tom osnovu
koj i bi ostvari o da su sva sedi gedan odnEoblénrma =z a
restorana potile i od strukture potrogal a, k
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Menadger i pri hoda restorjamalgetamgaj unhocer a$ ur ad a
maksi mi zirali svoju do bihovih gossjl. i ne na ugtrb za

Kako kapacitet pruganja restoranske usluge za
ta usluga moge da se pruga, opravdano je uvo
kvadratnom metruegngl. profit per available square meteProPASN. Restorani bi trebalo da

nastoje da maksimizuju profit svakog kvadratnog metra za svaki vremenski period u kojem je prostor
dostupanPr o PASM se moge izralunati stavljanjem u
raspologivim prostorom merenim u kvadratnim m

Ralunanje ovog pokazatelja moge se izvrgiti.i p

51t WBOOT 0N £ HO1 G6BE 6 B 6 QeW@Ra &Y QA & (3.19)
vl tn P ORT OOECENDe niEdT ARG E £ { HEQD GQI b 0E
BYQ6 RR&E 01 QD EERE & &

Qo NEGI LR E £ DA HGQI GOVE GO

ProPASM pokazujekolk 0 uspegno restoran upravlja prostoc

U naul noj l'iteratur.i trenutno su dostupna sa
restorana. Ovom nizu pokazatelja performansi
nedostatke postojelih pokazatel | a. Predl og y
perfor mansi restorana bio bi u vidu uvolLenja
satu éngl. profit per occupied seat houProPOSH. Kao alternatia za pomenuti pokazatel]

proselnog ral una, koj i pokazuj e kol i ki j e p
viemenskom intervalu (obilno je to jedan sat)
kolika je kontri buci elonaklijent u tam yemenskonaiktervalu. plao s |
ovaj nalin prevazilazi se pomenuti nedostat ak
dobijamo i podatak kolika je profitabilnost
mogu se dobitk or i sne i nformacije u smislu nivoa pro
dana, gto moge biti osnova za adekvatnije forr

rast ovog pokazatelja potrehbmmnej enada) es eo do lsevzabd
jela u odnosu na rast broja poslugenih gost ]

Ovaj pokazatelj moge se izralunati po sledelo

51 RBE00 B Ol B0 K BE Ob ¢ B 6 Qe@Da e Q& (3.20)
U1 & RROVO 1O WRIEME OO0 G e am 0 (16 50mE | 6 ‘006

rethodno definisanih pokazatelja :
h pokazat el j aindpstrije.fNaimenako € u litewatus e k t
roghadwistuihot elaslpojr eiCugagwi @ avnome
su pokazatgmtiljut a(lskvi 2p a3k alz)a tkeoljjii ¢
roko prihvaleni u naulnoj literatul
zvore i1z kojih se generigu prihodi i profit.
koji prevazilazi ovaj nedostatak, ali i ovaj pokazatelj podraze va podj ednaku r as|
po sobama. Konkretno, pri hodi po raspologivo
varijabil ni trogkova koji se rasporeluju pod]
hotelima postoaisohal kdéjadasstmraxkltiukuj e po vel.l

99



kolilini posteljine, kolilini hemije koja se

pokl oni ma dobrodoglice, kolilinremery akngjae sgr
utrog i za spr enmeonjjeemos azbaek |ij ud li .t i da se varijabil
razli kuju. Linjenica jeste da je najvel.i deo
Schwartz, 1998)ali uticaj varijalb | ni h trogkova na rezultat p o
Zanemar en. Stoga bi bil o pogeljno izralunat:.
deluks, superior, standardne sobe, apartman pr e d s e d ni |i pokazatele parfidmamai n i [
ral unat.i za svaki od tih segmenat a. Pr ema

GOPPARa i PROFPARa i dr. treba da se raluna po svak

operativni profit p o r as p oul lugoi opergtivnog @rbfita pano g |
raspol ogi v englgross gparatisgpitofé pe( available type of rooBOPPARY, dok bi

alternativa za profit po raspol og englopofit peo b i b
available room type PROFPAR) . Takole, alternativa za pokaz
po sl obodnoj sobi, mogl a bi da bude lemghtri b

contribution margin per available room typ€oMarPARTY).

2.3.3. Pokazatelji performansi spa centra

Hotd i nastoje da progire primenu koncepta upr a
samo na sektor sobar{derson & Xie, 2010), pa tako ovaj koncept pronalazi svoju primenu i u
domenuspacentatdak o je Y@ uppmemy gdawlina Itiatl i at2ura
mnogo pitanjem primene upravljanja prihodima u domenu spa centara (Weatherford & Bodily 1992;
McGill & van Ryzin 1999; Boyd & Bilegan 200&imes & Singh, 2009; Anderson & Xie, 201 (pa

tako ni sistem pokazatelja perfornsanije 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 plfosea cena. lako je pogeljno pr
obim prodaje ne daje informacije o generisanim prihodima, niti o profitu (Kimes & Singh, 2009).

TakolLe, prilikom merenja uspeha spa centara,

proselnu potrognju po gostu, stepen iskorigle
od mal oprodaj e, prihod po kvadratnom metru i

(engl.resortspay ent ar a, me n a d gpeorkia znaatjell e gel ek akoo rgitsot es u
gostiju u spa centre i prihod od spa centra po zauzetoj sobi.

Proselan prihod po gostu se moge izralunat:.i p

QO IR D 0@ i O (3.21)

01 EE0EN IAQM) €QE i 06
) 9 v 61 €0 QO A WE O

Stopa popunjenosti meri stvarni broj tretmana kao procent od maksimalnog kapaciteta spa centra. On
zavi si od maksi malnog broja gostiju koji mo g u
spa cemia (lvanov, 2014).

Stopa popunjenost. se moge izralunat.i po sl ed

NS & i B 6 & 0o 51 ®HDQ6 G HOE O (3.22)
0EMEIN 08 BLEED D GADR QO ALk @O 61 8 OUE Go Q
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Svinabrojanpokazat el j i mogu biti korisni za anal i z1
prihodnih performansi spa centara (Kimes & S
centara treba primenitd.i nove, rvBaoju fremenore i me r ¢

upravljanju kapacitetom (Ilvanov, 2014).

Karakteristilna mera perfor mansi Sspa cenglt ar a
revenue per available treatment heRevPATH i prilikom upravljanja spa centrima primenjive su
konvencionalne strategije upravljanja prihodirda(erson & Xie, 2010).

RevPATH dobija se kombinacijom proselne potro
(popunjenost kapaciteta) kako bi se prikazao protok prihoda kroz sistem i ukazao na stepen

effk asnost.i koriglenja proizvodnih kapaciteta
RevPARa al i za domen spa centara, te stoga ova ¢
2014).

Buduii da obuhvata upotrepbiuhé@dppcinta@smoliodr vos
mnogo je bolji pokazatelj performansi prihoda za spa centre nego svi gore pomenuti pokazatelji.
Ukoli ko raste stopa upotrebe soba za tretmane
dalje mogeeomsti Vami RevPATH. I sto vagi i obrnut
Ov aj pokazatelj se moge izralunati po sl edel.

0 1'GQ® é§ i MRe &6 Q0 A @0 6 (3.23)

Yo £ 6 ipé 0 1l @A | Q0 & DEBE G ¢ ot THK QQQE o

0D I'GQ® & GOi LR EE QO Gk @0 0 (3.24)
0I'GQB @i QO GodkEdd & & Q& Q¢ IQRNd &I 0 Va b
61 Qi NGOG BT Q0 GodXN® H & Qa Q¢ QR @1 0 ha

RevPATH set ak,onb&ye kor i st i ti kao pokazatel] ef ekt

2009).

Studija koju je sprovela Kimes (2008) pokaza

prihoda smatra da | e jedna od bududdorenuspa men

centara. Takole, Kimes (2011) je sprovela stu
|

domenu upravl janja prihodi ma, g su rezult
prihodima u spa centrima. Konkretno, primena upravanj a pri hodi ma u spa

|l etvrtom mestu, nakon pri mene u upravl janju
restorani ma i u mal oprodaj i . SIl'il nu studiju
ul estvoval onijke, 4 firGkesiondlgea u @blasti upravljanja prihodima. Rezultati

studije pokazal.i s u d a-asdomenu spkcerjtaea, atowod puta@nape i r
nagla na treiem mestu, nakon primene imenepr avl

restoranima.

Na osnovu rezultata svih prethodnih studij a,
pozitivan stav praktil]lara o primeni upravl jar
istragivanja na @avseskremwmai dalj dase peomtor a
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2.3.4. Pokazatelji performansi funkcionalnih hotelskih prostorija

Kao gto je vel pomenut o, dnaepteupravijanjamsitodimaessed a pr
prihodne hotelske centréiderson & Xie,2010) t] . tegi se da se tehn
prilagode primeni u netradicionalnim hotelskih operativnim odeljenjtma o gt o j e upr
funkcionalnim prostorijama hoteldgier & Intrevado, 2018).

Hotelski funkcionalni prostoo b e z b e ltan flee ukapnag hotelskog prihoda koji bi mogao biti
jog vel.i ukoli ko se izvragi adekvatna pri men:
upravljanja prihodima u svakoj industriji maksimizacija prihoda, tako je i cilj primene upravljanja
prihodima wpravljanju funkcionalnim prostorijama hotela maksimizacija doprinosa svakog prostora

u odrelLenom vremenskom intervalu kada je taj
Upravl janje prihodima u domenu f unk @ravjam@al no g
prihodima u sektoru soba zbog interakcije pri|
i tragnjom za hranom i pil em. l ako se najvel

cenovne strategije, ne treba zanemariti ni konttadjanja usluge kao potencijalnu tehniku za rast
prihoda (Kimes & McGuire, 2001). Da bi se postigli ciljevi svih definisanih strategija od velike je
vagnosti razumevanje obrazaca potragnje i rez

Razvoj programa upraviga prihodima za fakcionalne hotelske prostorije podrazumeva: (1)
definisanje geljenih performansi uspeha (2) r
(3) razvijanje strategija za upravljanje prihodima (4) implementacija definisanih gaaite)
pralenje i merenje ishoda primenjenih strateg

Strategije i tehnike upravljanja prihodima razlikuju se od industrije do industrije. Kimes (2003) je
svrstala upravljanje funkcionalnim prostorom hotela u istu kategoriju sa bioskoptadionima,

arenama i kongresnim centrima. Talnije, ona | ¢
vrireme trajanja usluge, gto omogulava primenu
tipu industrija odgoavaraamomongewkion o skto froarznhiirla t i h
da je trajanje usluge kontrolisano, a velina
oblikovanje cena.

Kao gto je slulaj i sa spa cendtemapnienene gpavijajad a
prihodima u funkcionalnoj upotrebi prostorako su rezultati studije pokazali da bi primena tehnika
upravljanja prihodima u ovoj obl asti (Kongd a 1

& McGuire, 2001; Kimes, 200Ximes, 2008; Anderson & Xie, 2010; Kimes, 2011; Kimes, 2017;
Zheng & Forgacs, 2017; Maier & Intrevado, 2018).

Studija koju je sprovela Kimes (2008) pokazal
da e jedna od budulodirha biti u domesunfankciomainila prastprig,rppred  p r
Spa centara r est or ana. Tak 2I0el,7) Kispeasovébkalle vel p
ispitanicima koji se profesionalno bave upravljanjem prihodima, a eizeli pokazali da oni
smatr aj u a primgna upravijadjai prihodima u funkcionalnom upravljanju hotelskim
prostorom zagarantovana i stavljaju upravo primentetUPu  ovom domenu na prvo

budul e primene ovog koncepta.

Za merenje performansi upravljanja prihodima funkcionakakla (konferencijske sale, sobe za
sastanke, dvorane i sl .), menadgeri prihoda k
kapacitetima (lvanov, 2014).

Pokazatel] Koj i se koristi prilikom i Dstial una
funkcionalnih prostorija. Ov aj pokazatel ] il u
viemenskom intervalu je iznajmljen za korigle
Stopa zazetosti funkcionalnihprostoi j a maegeal se@at.i po sl edeloj f o
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e - e s e JOQE G QOQERGE @D FAR E O QN RO K (3.25)
YO £ @) @06 ¢ QW6 & RQEE icanis 5 N BT REQDR 1| 6 & 'Bol A6 [ LRIR0 0 'C

Rast ovog pokazatelja obezbelLuje se kroz rast

broja sat.i u kojima je prostor iznajmljen (in
sastanke kojemogudau du i znaj ml jene, fleksibilnost.i nj i
vige prostorija ili od raznolikosti prostori|j
melLusobno ne omeZapuone(bsandvor amazimniolgiet s en anleir i
ako se izdaje samo kao celina ili wukoliko se 1
da |Ii Iim se vige isplati da iznajme deo dvorar
dvoranu kao celinu ukddb se pojavi zakupac koji bi imao takav zahtev ili im je isplativija opcija da

iznajmljuju dvoranu samo kao celinu (Kimes §
funkcionalnih prostorija bilo bi bolje da se zakupljeni kapacitet meri u kvadratnimmmeetyi a n e
broju sedelih mesta, jer kapacitet sedigta fu

Prihod po iznajmljenom kvadratnom metru po samg(. revenue per rented square metre hour
RevPSMHl j e pokazatel] koj i pnr puh®da po ikvadrainonm enetru j U
iznajmljenog prostora funkcionalnih sala u toku jednog sata.

Ovaj pokazatelj moge se izralunati po sledelo

0 1'G0® £Qa ¢ O Q6 TAVAEE 606 Qé Y é G0 6 ) (3.26)
YQo N PIERNE 006 ¢ Q6 QB I 6 | Q00
04 & 6 QI RGH B0l EGA & ¢ QO QRK'Q

RevPSMH je konceptualno ekvivalentan AR u sektoru soba. On il ust
funkcionalnihpr ost ori ja po kvadratnom metru na sat (
proselnu cenu on ne moge da se posmatra kao
prihoda.

Sa druge strane prihod po r asnglodvendeiper@wmiladtev a d r
square metrédhour- RevPASMNlpokazujegk ol i ko pri hoda se generi ge g
od dostupnog funkcionalnog prostora za iznajmljivanje. Kako je ovaj pokazatelj ekvivalent RevPAR

u sektoru soba, on sam nije dovoljan da biredizrala profitabilnost funkcionalnih prostorija hotela.

Ov aj pokazatel] se mogu i zralunat.| na sledele

01IGO® 8 GO RN EB ORI PO VEHE oo ) (3.27)
QO | RIEIOR 006 & Q6 QEXE I6EE 6 | QQ0
L Ol LRGN 6 EROd O Qa & Q00 OIERINEl Qa A & & Q4 d

01I'GQ® & &i RN EDD ORI OO 0E HéE GO 0 ) (3.28)
0 1" £Q4 ¢ Q6 TG dO6 RE §é YL § YD 'O
YO £ ) €)1 6 & QD & Q@B IG8iESE | Q0

Na osnovu prethodne for mulogg mokematzdllaj wlbietzil
prihoda od iznajmljivanja funkcionalnih prostorija, rast RevPS&IHkroz rast stope popunjenosti

raspologivih kapaciteta. Jedan od nalina da s
o tome kojiprostoruk om t renut ku treba da izda. Konkret nc

103



dvorane za odrgavanje konferencija tokom dan

ven| anj a. S obzirom da konferencijeiprepdssaol
jer obilno donose znal ajan broj nolenja i ©pri
dani za odrgavanje. S obzirom da su dogalaji

predstavljaju kamen temeljac upravljanfunkcionalnim prostorijama hotela. lako je procenat
ukupnog prihoda od oravanj a s ast amh grinodupod kanferéengija, sastane du
obil no manjeg obima gto znali da znatno Vvige
prihodi ekvivalentni prihodima od konferencija (Kimes & McGuire, 2001).

Svi pobrojani pokazatel i ni su dovol jni da b
funkcional nih prostorija hotel a. Ograni |l enos
uvolLenjem wu anali zu tzv. kontribucioneenghar ge

contribution per available space per dpgrt-ConPAST . Kao gto je Heo (20
merenje restoranske profitabilnosti neophodno posmatrati kontribucijogyakdatog jela, tako

Anderson i Xie (2010) istilu da se pri merenj
posmatrat. doprinos svakog prostora ukupno os
dana.

Ki mes i Mc Guida j(0mdl)unanjid udoprinosa pogel|j
zbog razlilitih profitnih margi koje ostvar uj
se i zraluna prema prostoru (bil o uo kmeardemjtenipn
standard za porelenje razlilitih vrsta funkci
mar ga u Vi eau s@o ndPAfSITni g e kao osnovni pokaza

ostvarivanja niskog ConPASE, aut or i gepredajoarsnafjadokusira dagpopust kako bi
Se popunio prostor.

Ov a | pokazatelj se moge izralunati po sl edelo

VEEOT Qub GENH § @i MR ENG £€i 0dHE ®AHE © (3.29)
BOQEND £ OEMEDRT €1 01 &
Yoi NEQEE ¢ | ®EEi QG QG Qe ®

Studija koja je sprovedena 2018. godine od strane HSMAI pokazala je da je svest o postojanju
pokazatelja ConPAST na ni v o upraksdnedowlino @ienjujegt o
koncept upravljanja prihodima u funkcionalnim hotelskim prostorima ili da se merenje efekata

primenjenih strategija ne vrggi na odgovarajul
primene strategija upravljanjaprithd ma u funkci onal nim hotel skim
trebald. bi da se pri anal i zi oslanjaju na ak:

ConPAS pokazatelj bi neosporno trebala bude deo te analize.

2.3.5. Pokazatelji performansi ¢fderena

|l ako su | injenice govorile u prilog primene I
dugo | ekao daKinesa&jSchvuben,200p)r ak si (

Dve strategke poluge putem kojih menadger. pr
jesu upravljanje vremenom trajanja usluge i f

Trajanjem runde moge s e ugsidaavakg khjenata, koz snmanjesjena n |
nesigurnosti u vezi sa trajanjem runde ili kroz smanjenje trajanja pauze. Smanjivanjem vremenskog
intervalazgpauze mogu se popel hbdi kapatutetwvno, ako
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rundi motgie, smoaghg ise opslugiti veli br o] K1 i j
strategka poluga wupravljanja prihodima odnos
razvojem optimalni h cena i post avl jaapnljaeinu jper akv
cena (Kimes & Schruben, 2002).

Kao i u sH industrijau u doif industriji se pokazatelji performansi zasnivaju na
odgovarajulim vremenskim i prostornim par amet
Bez obzira na izabrane alate upravljanja prihodima, da bi seme&r uspegnost rad
neophodno je najpre definisat. njegov kapaci:t
jednostavno, a na njega snagno utilu vreme tr
i dizajn terena (Kimes Schruben, 2002).

Tereni za golf omoguliavaju golferima da zapol
i zmelLu dve depesdesvtengza pauzu/odmendl.tea time intervgl . Dugi vriem
interval. za odmor nzonlai| edad ak ofirei sthanjgeo | gr utpear e
sl obodnih pauza u toku rada golf terena uti]lu
mogu kontrolisati obuhvataju duginu runde gol
tetena I dugina pauza. Nekontrolisani faktori u
(Ki mes & Schruben, 2002) . Kako visina prihoda

unapred definisane od str20d® menadgera terena
Broj r aspopookjazvujhe rmankdsii mal an broj rundi koj e
Ov a | pokazamélujpase mogsl edel oj formuli

o s e L YOQDE QO OO QEDE 0O DA D 3.30
01 84 Qi o et o ———————F ( )
Wi QAD OO A®QE 60 WA ®

Stepen upotrebe terena pokazuje koliki je ste
je ekvivalent pokazatelju popunjenidsapaciteta u sektoru soba.

Ov a | pokazat&|l ynastei mpgesliedel oj for mul i

Vo Qi 6 1omb @Sl i RO 0LI0s 5B 0T (3.31)
0 22pAE 010 671 8 O LRIMDE @ BE Q0

Vremetrapnj a runde pokazuje koliko vremena igralu
runda znali da | e u bilo kojem trenutku na te
za pauzuRekgtn, Uyar & Garner, 2014).

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

Ovaj pokazata@l ynati mpgesliedel oj formuli

. . e e YOO NI’ XN A QQ (3.32)
N : “ A
DIGOM & Qwa ch(eoa)ﬂmo“l Ao 0KE 0 HB0

Svi prethodno pomenut.i pokazatel i nNi su dovol |
golf terena. Pokazatelj koji je Kimes (2000) dred g i | a mer i kovanipihod pp e u k
raspologivim rundama | n a z i revanuesper aymitablenteadtimep o r
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RevPATT . MeLlLut i m, termin raspologivosti ovde ni
(Rasekh & Li, 2011).

Cilj sistema upravljanja prihodima golf industriji jeste je maksimiziranje profita razvijanjem

naj bolje politike rezervacija (Rasekh & Li, 2
da na pravilan nalin mere performanse f@snoj i h
definigu svoje kapacitete (Kimes & Schruben,

.l dentifikovanje faktora koji utilu na oper
Hot el ska industrija je kljulni sektor u turis
turihstusllkuga. U prilog ovoj tvrdnji stoji [ | i
trage kada stignu odredigte. Procena hotel ski
uticaja velikog broja faktora, od ekonomskih do manje opipljiv, a koj i uti | u na

Hoteli poslujuu  dv e vr stietermork rekstemoniDev, 1989). Razni faktori iz oba tipa
okrugenja vrge ut i,pasaminmtaniriabdiekske pekfarmapse.$akior/spolng e

sredine, mogu se definisati kao svi fizil ki i
donogenja odluka (Duncan, 1972). Trgi gpostojiokr u
mogul nost da se relativno | ako predvide skrom

okrugenje moge biti dinamil|l no i nei zvesno. U
ol ekuje da mogu da r as p o paslay (Dev,rn@89)kkakk bi tomirati i p u
adekvatne ciljeve i strategij€l pr v o] gl avi u it abl.k3a.nda. 60.b3r.all,e n@
spol jnog i unutragnjeg okrugenja u kojima po:
objagnjavanje.

3lildenti fi kovanje kljulnih internih faktora
Kako je pitanje internog okrugenja vel del i mi
pristuptnatr asrej ur awt i cajja iintnejrengoogy i ddkrrfiugglet ojf & mn
Nai me, ovde Ile biti definisani kljulni el emen
naul nu |l iteraturu okarakterisani kao kIl jul ni

Jedan od glavnih ciljewa oswied elgotpelva ajt e@s tge sd t
gostiju. Peppers i Rogers (1995) istilu da Ie
svakim potrogalem, Dbitdi uspegnije u odnosu na
| stragiswampjokazala da je potrebno do pet puta

j e potrebno da bi se zadr gal.i postojelid klije

15 puta (Raza, 2006Reichheld i Sasser (1990) supokaza da ako kompanije us
5% svojih postojelih kupaca, profit al25%d Ovajst b

pristup poslovanju posebno moge i mat. znal aj
smislu, dobri odn® | sa korisnicima hotel skih usluga moc¢
u hotelskom poslovanju, pre svega UuU smislu v
brendu, pozitivnih preporuka k&jao Ilie pwthiod atgia
zadrgavanja gostijuS( bdmimioomn d& Grezgmom,st2 hh().a
profitabilnosti hot el a, od velike je vagnost.i
se gost odl udte,o za odreleni h
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Postoje brojna istragivanja koja za predmet i
u donogenju odluke u vezi sa odabirom hotel a,
i generisani prihodNa osnovu kvalitativnog st r agi vanj a preferencija |
procesu selekcije hotel a, Lockyelokadijehotélezdenuj e i

sadr gaj u hotel u i urednost . Prema stiutderiij Kkni
proi odabiru hotelskog objekta su | okacija, ve
odnos osoblja i gostiju, dogl i su do zakl jull
naj vige util u na wwdjakoja selbgvilaanalzomkpeeferersija gostgao i S

identifikovanjem kljulnih faktora za njihov j
pristup gostu, visok kvalitet usluga i razumne cene (Hayes et al, 2005). Choi i Chu (2001) sprovel

studiju u kojoj je izvrgena analiza preferenc
analize identifikovali su sedam faktora koji

osoblja, karakteristike sobe, infrastrukturpavezanost hotela, poslovna infrastruktura u okviru

hotela, vrednostzanovdt,e zbednost i SpomwioniengEjme kteihni ke vi
analize pokazano je da su kvalitet profesionalnog osoblja, karakteristike prostorija i vrednost za
novac, tri kljulna faktora prilikom izbora hote
jasno je da su preferencije korisnika u pogl ect
je potrebno kako bi se formirala adekvatna ponumlait var il a gto vela hotel
navedena istragivanja prema tome kao mere per

nefinansijskih merila performansi u smislu kvaliteta usluga ili stepena satisfakcije gostiju.
Kako jeidentif k ovanj e faktora presudnih za odabir h

postizanje geljenih hotelskih performansi, Vo
faktora koji e uticati kako regperformansi Lipsayljanme f i
hotelskim prihodi ma. Velina ovih studiijpem f ok

postoj anj a vraingvarerzhipeftirmandi, a kalo koja studija je razmatrala prirodu tih
veza kao i uzroke njihovog posamija.

Odreleni br oj autorahematr & od a snpsh prilikdme golabieak o d n
hotela od strane gosta, pa tako i za hotelske performiagee, brend zahtevai ¢ i nivo kv
usluga gto dovodi do veleg zadovoljstva kupac
Schlesinger 1997; Keller & Lehmann, 2003; Xiao et al., 206Rh, Kim i An (2003) sproveli su

i stragi v a mgparametarskkarelabiane analize pokazali su da postoji pozitivan uticaj

| oj al nosti brendu, percipiranog kvaliteta i [
(2006 ) piosvirialteakdagosti ju zavisi iskljulivo od
brenda. On smatra da |e brendirani hot el i st
domenu mogul nost ipovrata gostija rtime ostvajitizbolje peffoengns& | j ul n a
prednost i snaga brenda hedgiel u ekgkomidjai molgiur
takvom snagom, osim ako su specijalizovani Z ¢

hotelske lance i konzorcijume kako bi mogli da iskoriste prednosti ekonomije @bikigan &

Bognar, 2017)Da brend ma jak uticaj na hotelske performanse iskazane u promenama prihoda po
raspol ogi voj sobi , svedo| leoverVéaker i $udon (2018)tKuod i | e
proces dodavanja ili uklanjanja brenda za isti hotel, pokazano jgerd® nd z n arlogj no
generisanju prihoda hotela.

Rhou i Singal (kpaémossthoueldskem pbancu/ brend
za ©postizanje konkurentske prednosti . Konkr e
konkurentsku prednostnab&zi nansi j ski h, komercijalnih, me n a
sinergija, kao i kroz ekonomiju obi ma. Za ho

Hot el sk sektor karakterige veoma slogena st

trenutno hotelsko trgigte karakter i grendovimar azi t
[
strukture hotela moge u odr el eviaroglLajamaetal., 2016).i c at
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Veliki broj studija bavio se ispitivanjenevz e i zmelLu veliline hotel a I
Barros i Mascharenhas (2005), Israeli (2002) i Cla®ertes et al. (2007) potvrdili su u svojim
i stragivanjima postojanj e apadziotsitvwnaer emd zhe piezrme

hotela moge moge pozitivno da utile na popunj
al ., 2013), kao i na p rPhillips 2005p Da irmas ploil o2 Yo ) sj
uti caj odreleni h faktorotnal inmas ou cemlaa snteill uMinle
br o] soba, kao pokazatel] veliline, negativn
zaposlenih pozitivno wuticao na iste. Takole,
ostvarene hotelske perfoans e, t ako gto je u svojoj studiij.]

veli hot el i generi sat. manje iznose profita u
prodaje po raspologivoj sobi u oodtnvorsdui |naa vneazlue
veliline hotela i hotelskih performansi mer e
obrnuti krivuljasti oblilckra dadli&usel sgwaast Unh
obezbelivat. kroz r aesnogverniividane rhaokoen al edgpa old
generisati pad performansdon Kim, 2010).

Nekoli ko studija imalo je za cil] da istragi

jedne strane stoje Wangeta RO6Yi Assgf iaCvelbar (2811)sukojisigp r o vV
j e dokazano da gto su hoteld] stariji to | e ¢
ekspertizi koje su gradili tokom godina postojanja. Sa druge strane, Baum i Mezias (1992) pokazali
sudapostojimpat i van uti caj starost. hotela na ostve
i e male kompanije lakge i mplementirat.i tehno
menadgment a. Ova tvrdnja dokad2iavatdla (R06&)ionisu st ud
istaki dap or ed poveli anih trogkova odrgavanja, star
prednost zbog funkcionalne zastarelosti, gto

Kategorija hotel aprledshbhraeoj javéadkitoa, ktghkolle b
njegovog uticaja na performanse hotel a. | stra
vigih kategorija imaju moguinost da narpdajei uj u
sam sistem rangiranja evropskih hotela prema
di stinkciju izmelLu hotela u smisl|l u kb)dokazatiet a

su da kategorija hotela ima pozitivan uticajnaesar ene f i nansi j ske perfor
operativnog prihoda.

Lokacija se | esto pominje kao najvagniji fakt
izgradnje hotela (Baum & Haveman, 1997). Izbor lokacije i karakteriptikeo i zvoda su o0c¢c
vagnosti u hotelskom sektoru s obzirom da su
vel i ki (Sainghi, 2011) . U hotel sko]j i ndustri
rijuma, ndaljut inm rdeed u Inti gdtui nsat y asan nal in
enj e i razume v athgws, 2000). RRezpltatisiudije koje je splottsm t a  (
) pokazal. su da su hotel] Koj i au | oc
profitabilniji od drugih hotela u Tajpej 6 N i Matilla (2006b) su sproveli studiju na uzorku od
vige od 1900 ameril kih hotel a, gde su pokazal
profita ostvarili rizort i gradski hoteli u odnosu natéle locirane pored autoputeva, na aerodromima

i predgrali ma. Sa druge stran, |l okaci ja moge
formiranje cene soba, gto se pokazalo kao t a
HrvatskojMand i | & JurmNwan ,sax0e8enom turistilkom trgic¢
individualizacij onfdéafigoessthallfogjembgalnpet gdboj a
i pak treba da tege drugi m nalnosti astaarivanm bajjilm st i z
poslovnih rezultata, a ne da iste grade na osnovu lokacije (Vrkljar & Bognar, 2017).

e
|
3

Pored | okacije ispitivan je I ut i caj Kkoju pri
performanse.O6 Ne i | | i Moavili tsu ske aprayo2o@nd ithnjem kako su testirali uticaj
pripadnost. hotela odrelenom regionu na neto
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oba slul aj a, region se pokazao kao varijabl a
varijable.

O'" Nei | | , Hanson i Mattila (2008) sprovel: s u
mar ketingki h tr ogk ov anglinet operaratingonpoe&l@I)t U studijokgju pr o f
su sproveli utvrdili su da postojipozitiva veza i zmelu trogkova mar ke

operativnog profita, tj. da hoteli kojitssar uj u vei e trogkove market
operativni profit.

Jog jedna od varijabli koj a | e imdeticajanahotédskev a n a
performanse jeste stepen usluge u hoteli ma. N
i vigi vrednosti odrelenih pokazatelja perfor
rezultat toga ormefenkholebagnaja vepgpri hodi ma i

punom uslugom, nego u slulaju hotela sa ogran
j e pokazala da postoji pozitivna veza wzselLu
sprovel. Mai er i Roberts (2018). U ovoj studi
ostvaruju veli neto operativni profit u odnos
Hot el i sa velim brojem zaposlugmi kopo olirada
trogkove, astudijikojususproeel KiliettDkumus\(2005) istaknuto je da su zaposleni

najvagni ji faktor produktivnosti, u pstijuniagl ag
obezbeli vwmeuslageXlviallnot et o me, Li gmar (2007) nagl
resur sa, buduwlois| dar ajng eh vte®lmakad adno i ntenzi vnec
|l vankovil, Jankovil i Pergil (2010) kiraljsirji z ak |
[ judi u smislu zaposleni h i gostiju Vagnost

prednost. zasnovane na efikasnom upravljanju
imitirati (Emi | i an, El ena, L2809i.n i las k& s B rv'on dnueknoai dug e r a
omogulava kreiranje adekvatnih strategij a, k o

(Agr awal & Knoeber, 1 9 lfudshih resuxsh pokazan fe poritivimeeefektedug me
rastu hotelskih @rformansi (Yong Kim & Oh, 2004; Wang & Shyu, 2008), a neki autori idu i korak
dalje, istiluli da je efikasno kori gl eHoing | j u¢
Chen & Tsai, 2011).

Na osnovu prethodno dasegz aklejglleidtai |dd epas tuo je
uticati na finansijske, nefinansijske i mere performansi upravljanja prihodima. S obzirom na sve

prethodno iznete | injenice, u daljem istragiyv
regiona stepenausluge, pripadnosti brendu, mlada za menadger e, pods
menadger e, na operativne performanse evropski
drugom delu istragivanja pored opyoh deeawviegm
promenljive u smislu popunjenosti kapaciteta |
koristile se pokazatel,] uspegnost. rada hot el

321 dent i f i k oeksternihdaktdrd opasativmih gerformansi hotela

VI ade mnogih zemalja u saradnji sa kreatorim
stimuligu razvoj svoje turistilke industrije
ambijenta zemlig bruto domaleg proizvoda, devizni h p
MeLut i m, turistilka industrija pokazala se ke
poput prirodnih katastrofa, ozbiljnih socijalnih sukoba, ratova, ekonomskihikrizéd er or i st i | k

poput teroristil|l kog napgMads&eldl929. septembra 2001
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U ovoj tal ki bile obraleni uticajikojoedr ptienl] b

spol jnog okrugenj a, a koje imaju pozitivne i
uticaju organizovani h dogalaja, teroristilkih
Dok su razne gpekul acije i m iokpua jnaehotplsku imdasgijp | a ms
OConnor , Stafford i Gal |l agher (2008) istilu o
osmisle empirijski modeli koji bi bili u stanju da razdvoje, a zatim i da ocene efekte svakog od njih
na performanseshpblel ae Takelepvi spol jni goko
turistilke tragnje, gto je ozbiljno utKosovdl o n:
& Enz, 2012).

321. Uti caj pl anirani h dogalLaja na hotel ske pe

Posl ednji h decenija raste interesovanja za ofr
mogu i mati vigestruke pozitivne uticaje na ek
svakako jeste uticaj na turizam i hotelijerst@ganiovanjemegal o gal aj a st oga mog
podsticanje ekonomskog rasta kroz pozitivan

MelLutim, trogkovi ulaganja u infrastrukturu i
dogalajiti cMerittaikvi h dogalaja na ekonomij-u zen
dogalaji ugl avnom ukl j WNau&g Songn2l®)go razl i |l i tih
U praksi [ nauci pri szuat nud ijcea jz npaolsaejbma hi nstpeorr et ss
na privredni ambijent grada il regiona koji
Ekonomija posebnih dogalaja smatra se Dgyeavni m
Forsyth & Dwyer, 2010)Nakon preduzimanja sveobuhvatne analizeGe t z i Page (201
da istragivali vige pagnje usredsreluju na ne
domal i na, a da se daleko manje bave procenam:
dogalaja nakptnemeduegaohal nom ili | ak naci on
bi kreatori ekonomsk p ol i t i ka i npate ia pravijegj® poteebnih janalizai prognoza,

a privredni entiteti bili u st airategieHarrmarm&pr av
Herr mann, 2014) . Dosadagnj i i stragival. razmc
uticaja megss port skog dogalaja kao gto je svetski I

mani f est ac ésgnae, 20I2JTaylar vYaundg(2005) istakli su da postoji malo studija koje
su proul avale wuticaj sportski h @uo dqadigugzaNuma hc
Chuang (2013) smatraju gétanje uticaja svetskog kupa na performanse hotelskog sektora u mestu

gdese on odr gava, ni j esvelski wudbblskinkopk a @ z me £ u e a-p o d @& ik
sportski dogalaj, ima veliki uti caj na turi st
Grupa autora (Barreda, Zubieta, Chen, Cassilha & Kageyama, 2017) sprovela je studijurealm je

za cilj da prikage efekte svetskog kupa koji

kl julne hotel ske performanse u pomenutom grad
su pokazal. OV aj s porrd«kti gdmeagaqtlajj n engragdoennadhel cuwa o
smegtajnih kapaciteta, ni ti su postojeli k ap:
mereno u odnosu na popunjensot u istom period
znal ajamsadga proselnih dnevni h cena, kako u RioO
drgave, ¢gto je dovelo do rasta prihoda po ras
na i sti period prethodne godi n diovoSudiegaokazalideo g e m
postoji jak pozitivan uticaj ovogvsgorpsé@asegl d
cene | pri hoda po raspol ogi voj sobi

110



Studiju sa slilnim ciljem sprovel:] S u Hcajr r man
Oktobefesta na hotelske performanse hotela iz Minhena 2012. godine. Konkretno,amalmirali

kako je ovaj dogalaj uticao na dnevni nivo ho
Rezultati su pokazal i teldtakoms wempna bils \edma prontemjigevpade ¢
uticajem pojalane tragnje wusled odrgavanja p
postavljaju cene u skladu sa olekivanom tragn
t ok om d o ¢paniramjpcane hokelskih soba tokodktoberfest bilo je bitno napraviti razliku

izmelu cena tokom radnih dana, kada one uti|
danavikendakadaopeo gal aj u t ur iograzenode.®pkazalade e waljenosthotela

od mesta odrgavanja ovog dogalaja znal ajno ut
koja je uslovljavala oscilacije u cenama hote

Na osnovu pregleda Iltiotvartat uwrae,pimoagng eseautk cms t
hotel ske performanse nije dovoljno istrageno
i stragivanja pokazala da postoji pozitivan u
svakakobisom pitanju bilo dobro posvetiti pagnj u

322. Uti caj nepl aniranperformdndeggalaj a na hotel ske

3221Uticaj teroristilkih napada na hotel ske |
Gokovi u hotelskoj industriji mogu ekonamskimr az |
silama, tehnol ogijama, pr i r o@arinanLokriketHdl sWeaverf a ma
& Tambunan, 2008) . Svi oni ostavljaju posl e
performanse.

Jedan od gokova koj ienegaivns uwitae ma ppstovahjehotela i njhmavé a j |
performanse jesu teroristilki napadi. Od pre
na turistilke destinaciije. Kao rezultat t 0gQ:¢
turist i | kog i skustva. Kako s u terorizam i pol i
nezaobilazna savremena pitanja u melunarodnin
turistilkim destinacijama p o s titanjeeeroszimadobijazsvea § e n
velu pagnju medija, koji kroz globalna i mas:s
pojedinca, gto dovodi do eskalacije pitanja o
percepciju putnika o sigurnostisteacije i samog putovanja (Buckl® K|l emm, 1993) , ¢
odragava na smanjenje obima turistil ke i hot e

Opgte je prigbkavenpespatv da. septembnal ajl mu et
prihodima hotelske industrije, alé isto tako smatra da je takagatvan uticaj precenjen (Kosay

& Enz,2012)Pri roda teroristilkih napada uzrokruje n
gotovo momentalno dol azi do pada popungagenost i
period oporavka hotelske industrije nakon ter
dosta vremena kako bi se nivo(Nappenjadgmo-s tLie Sy
Napieraga & Burski, 2020)

Posmatrajulid gotovo sve pokazatelje uspegnost
pad, koji je nastao kao posledica teroristi]k:
tragnje za mesece nakon gonvjoag hgootkeal spkoak aiznad ues tsri
mogul i period (Enz & Canina, 2002) . Pucanje ¢
ol ekivano su i mal:.| znal ajan negativan uticaj
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Canina (2004) oyja dogal aj se odrazio na pad realnog r
je dalje dovelo do obaranja ukupne tragnje z
dohodak za turisti] ke usl uge s manrfeciaiposOowmih s u
putovanja takolLe zabelegili pad jer su kompan
Studija koju su sprovelKosova i Enz (2012) na uzorkki4 . 6 95 hotel a iz Sjed
Drgava od 2000. dg e2 k0a%k.o gouditreea,orposktazlaklia napa
kriza iz 2008. godine uticale na ¢tri kritil]ne
posmatral. pomenute uticaje na stopu popunjer
raspologivoj sobi. Autori su istakli da neol e
mera performansi [ da e gokovi i mat i razl il i
studije pokazal: S u odrdenzjvraji i negativaijr uticaj iha radikhotelamegp a d
gto je to bio slul aj nakon finansijske krize
j e momental ni pad svi pomenuti h pokazatel ] a
od| ogekarakter a. Konkretno, nakon teroristilKk
najveli i istovremeni pad i Qgto se tile stop:
vel i ki pad prihoda po r as p o kategorijaAutori EszoilCaninaz a b e |
(2002),t akole su ispitival: uti caj teroristilkog
ameri|l kom trgi gtous.e Zmadk Itjeugkid ibislui dpao gsaul eoni | uk
doksuoninasekudar nim i tercijarnim trgigtima prijav

Zabel egeni padovi ovi h p onagl,2i sue felatiano kragkog daha,ma n s

posebno u -agiRevPARa U dD&® znali da jefikashaa hapdrimakda i n
se prilagodi nastalim promenama. udrijfAwatldnagtai t r g
kol osek nakon ¢Kosevg&Ernz0lR)r i me s eca

Ovakvim tvrdnj ama Enzetiald algwsjtu | sud ii dautjcer ineol ek
gokova stvorila kolebanja na strani popunjeno
aut ori porede efekte krize i1 zazvane teroristi
godine na pomenuteopk az et el j e hotel skih perf or mauttaii na
i stragi v an jakojepndustnju plinnbeinapogbdila finansijska kriza iz 2008. godine, uticaj
napada 2001. godine bio je i negativniji i neposredniji u pogledu padastogeu nj eno st i k a
ADRa i RavPARoOIl ovani efekti teroristilkih nape
se uticaj na poslovanje hotela usled finansi|j
uticaja ovih gomkove hatelaanetkeil o je da su
njihovom negativnom uticaju, ali su i ovi hoteli uspeli da se izbore sa nastalim problemima nakon
svega | etiri messkeakr Gre,satvilenbi nhacdpj ha o
hotela srednje kategorije sa ogranil|lenom uslu
hrane i pile. U slulaju teroristilkog napada,

Nasuprot ovim tvrdnjama st ojKebickoeazKirimhamaiti{2019)st r a
a koji ukazuju da je&riza iz 2008. imala je negativniji uticaj na hotelski sektor od krize izazvane

teroristilkim napadom 11. septembra 2001. god
od STRa za hotele u Hondr a s u i Kostari ki, kako Dbi i spita
zemlje u smislu uticaja teroristil|lkog napada
Rezultati su pokazal i skdlaizejnarhdihotelacuglzeinliev an ut i c a

Bez obzira na i p goka, firme koje ne prilac
ekonomskom i trgognoel stodrebghe problem u s

t
r
verovatno odraziti na pad njihovih performansi (Marino e2@08).
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3.2.2.2.Uticaj ekonomske krize na hotelske performanse

Postoje razlilite kategorije kriza, ukl jul uj
razlilite, Il zmelLu njih postoje brojne-Mstai | nos
Clair & Bettenhausen, 2001). U literaturi se velikiekeat st avlja na priprem
pitanje nije hole 1i sekbaddavbeeddgghbdpi dagodi
odgovorit.i i kako se njihovi negati vni uti caj
ukljulu smanjenje tragnje i prihoda, porast t
odlulivanju i komuni kaci jskim aktivnosti ma,

givotno i radno okrugenje i ,08).varanje organi

Kimes (2009) je sprovela anketiranje 291 men:

utvrdila efekte ekonomske krize. Il spitanici S

sveta dogiveld. pad u daocmetneut ast oppreo sEd pen jdenneovsr
sob

raspol ogi voj obi . Ona stoga zakljuluje da ne
hot el a. Ovim tvrdnjama pridruguju se i aut or
postojala razlkau s mi sl u uticaja ekonomska krize u Tu
hotel a i da su se manje Vvige svi hot el i ponag

kategorija zabelegene su i u d ungaokrize.| Nasupnot i Kk
ovakvim tvrdnj ama <£hz&jCanind R00Znz,aosova & Lomannoy 201l a (
Kosova & Enz, 201 koj a tvrde da post oj ensijkih &rlzapane r
performanse hotela inzajwnailei |piatdioh ek aut epgeorrfiojrama
hoteli.

Da je ekonomska kriza gok koji je | esto veom:
negativne posledice na turistilku i hot el sku
Karamustafa (2005). Ova studija imala je za c
u Tur skoj 2001. godine imala na njen turi zam.
mogl i predvi det. oV aj poldi pstpgamei stakepsesli
efekati u domenu inostrane turistilke tragnje.
do toga da je izostao jak pad u hotelskim performansama.

U prethodnoj tal ki pnoamesni ujtsik as uk ruitziac aijzi 2k0o0j 8e. |

hotel sko trgi gtee,nedae ddva ipiptdkaweoaosukdaz md turj @an o
finansijskih previranja i svetske recesije iz 2008. godine dovela je do toga se da mnogi hotelski

operatoriimenadger i prihoda trude da pronalu naj bc
tragnjom i pritiscima na obaranje cena. (Ki me
u globalni ekonomski ¢gok pogodpioot gkea on,e vseaimoi at
svet a. U dal jem i st r &anomska krizaudelgvala nk @d earapskihjhaelak a k
U anal i zi su korigleni sekundarni podac.i dobi
hotela. Kako bi se ocenio uticgkonomske krize, posmatrano je kretasjepe popunjnosti

kapaciteta, proselne dnevne cene i201p.godihcolaa p o
grafikonima su prikazani podaci za pomenpt&azatelje performansi u 2007, 20@809. i 2010.

godini, kako bi se stekao uvid u njihov tok i r ez
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Grafikon 3.1. Pregled pokazateljdRevPAR, ADR, Occ) upravljanja prihodima u hotelima u
Severnoj Evropi u periodu od 20@D10. godine

Severna Evropa

250.00
200.00

150.00

RevPAR
m Severna Evropa 2007 149.50
m Severna Evropa 2008 137.19
m Severna Evropa 2009 106.96
= Severna Evropa 2010 111.46

Grafikon 3.2. Pregled pokazatela Re v P AR,

Evropi u periodu od 2002010. godine

Jugna
250.00

200.00

RevPAR
mJugna Evropd23Z® 07
mJugna Evropd253®08
mJugna Evr opad823009
mJugna Evropd023® 10

100.00
50.00 I I I I I

ADR Occ
197.63 73.80
185.96 72.27
147.56 70.29
149.66 71.38
ADR,

Evropa

ADR
182.05
199.68
168.24
164.50
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Grafikon 3.3.Pregled pokazatefaRe v PAR, ADR, Occ) wupravljanja i
Evropi u periodu od 207-2010. godine

| st ol na Evropa

250.00

200.00

150.00

100.00
50.00 I III
- RevPAR ADR Occ
ml stolna Evr ois@302007 187.30 69.30
|l stolna Evr oi8&al1200 8 197.55 64.92
ml stolna Evrop40820009 160.30 59.34
|l stolna Evrop4al32010 151.19 63.36

Grafikon 3.4. Pregled pokazateljdRevPAR, ADR, Occ) upravljanja prihodima u hotelima u
Zapadnoj Evropi u periodu od 20@D10. godine

Zapadna Evropa

250.00

200.00

150.00

100.00 I I I
50.00 l l

i RevPAR ADR Oc!
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

Izvor:ls t r a gautera nj e

Na osnovu gore prikazanih grafikona, vidi m
Evrope, tj. svim regionima sem severnoevropskog regiona, u proseku podigli 2608. godinu u
odnosuna20Q7 gto im je obezbedilda Iploag ampgprod tg i ovotj \
odnosu na 2007. godinu u ova tri regiona. U regionu Severne Evrope, hoteli su u proseku smanijili
cene, al. i m se i popunjenost smanjila, pa su
u2008.godiniuodnoss na prethodnu godinu. U 2009. godini
krize gto se vidi u padu ostvarenog prihoda ¢
2007. i 2008. godinu. Ako 2007. go-dregsuwovadef i ni
ed

u | st evema Evropi uidnosuod 28%,at i m s | i Jugna Evropa wu
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Evropa od 13%. OvakavpadRevPAR duguj e se znajuaQ0n godini odirmsua nj u
na 2007.12008. godinu prethodne godine kaadiypstope popunjenosti kapaciteta u svim regionima.

Pad ADRa u Severnoj Evropi Il znosi o je 25%, u | <
Zapadnoj Evropi 5%. Najmanji pad stope popunjenosti kapaciteta registrovan je hotelima Severne

Evrope od 5%, u Zaa d n o j Evropi 8 %, u Jugnoj Evropi 13
popunjenosti kapaciteta pre svega se duguje smanjenju broja realizovanih putovanja koje nastaje kao
posl edica ekonomske krize. U Evropi Ratodnih . go
turista, 2008. godingd 8 7, 2 mi Il i ona melLunarodni h turista,

ekonomske krize taj broj pao na 459,7 miliona turisig\(VTO, 201).

Ovakvi rezul t atuit opa@t \Emlzujet ialst, a\V 2adnd6manjethia [ e
ukupni h prihoda, a da | e rast cena dovesti do
i bez obzirana ekonomsko stanje priviedea k oL e, ono gto mogemo zakl|j
hotel sko tr gi gt eravlja.eKonkrétrio,lwregionna Zapadee ev@me Evrope,

oporavak je vidljiv po pitanju svatriposmatn a par ametra, dokgoer Egronp
opor avak j e zabelegen u domenu stope popumj enos:

cena jog uvek niga u odnosu na prethodnu kri zi
bi smo da =zakljulimo da kreator.i turistil kih p
trgi gte brzo oporavl ja p.ddomanisiuavjlojdverovatn danamai v n
potrebe za davanjem subvencija hotel sko]j i ndi
ovakve tvrdnje treba wuzeti sa ogranilenjem, K
bi uzorak obuhvatio e | i br o] hot el a.

Posmatrajulid uti caj krize na i stom ,dabigemikuu s ar

rezultati koji su prikazani na narednim grafikonima

Grafikon 3.5.Gr af i | ki prikaz wuticaja ekonomelsaakr i z
evropskim hotelima u periodu od 20@010.godine

Proselna dnevna cen

(e}}

srednja srednja
ekonomska kategorija kategorijasa visoka ' vi ga Vv lulsuzhaa
kategorija bez hranei hranomi kategorija kategorija kategorija

pila pilem
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 = 2009 =2010

4 Prosek cena je uzet za sve hotele jednog regiona u posmatranoj godini
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Grafikon 36.Gr af i | ki prikaz wuticaja ekonomske krize
evropskim hotelima u periodu od 20Q%10. godine

Stopa popunjenosti kapaciteta

srednja srednja
ekonomska kategorija kategorijasa visoka (vi ga Vv lulkssuzkaa
kategorija bez hranei hranomi kategorija kategorija kategorija
pila pilem
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%

2007 m2008 m2009 =2010

Grafikon 3.7.Gr af i | ki prikaz wuticaja ekonomske kri ze
evropskim hotelima u periodu od 20Q@%10. godine

Prihod po raspologivo

srednja srednja
ekonomska kategorija kategorijasa visoka ' vi §ga Vv lulsuziaa
kategorija bez hranei hranomi kategorija kategorija kategorija

pila pilem
m2007 64.84 64.47 82.54 125.99 169.35 255.50
m2008 53.82 63.86 81.00 104.04 148.79 281.83
m2009 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

12007 m2008 =2009 =2010

Izvor:l stragiv.aanje autor a

Na osnovu prethodnih grafil kih prikazaenastt i caj
kapaciteta i prihod po raspologivoj sobi, mog
svih pomenutih performansi u 2009. godini u odnosu na godinu pre krize tj. 2007. godinu. Hoteli iz
razlilitih kategbriijbaesogepovmenpgptitvalegijean 2
Nai me, vidi mo da su se hoteli iz svih kategor
su se hotel] iz srednje kategorije badellida sa |
podignucengk ak o b ubl agi |kojijepba cemmavanjzihob pagaru ibrbjo gbstiju

koji su zbog krize odlulili da ne putuju.

I hoteli sa ogranilenom i hoteli sa punom usl
odluci da zadrge nivo prihoda po raspologivoj
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godine, dok su luksuzni hoteli | ak zabelegil:i

kriza nije istog | asa na taegosiiapunalt j n ¢gag
spremnogliu da plate i dal je Dbili Sspremni da r
sl ul aj sa gostima Kkoj i su se opredeljivald@ Z
osetilisuseusm kategorijama hotela jer je zabel egen

tako i na 2007. godinu.

Ukol i ko posmatramo 2007. godinu kao baznu god
godini u domenu proselimpemjdmrwe sk ogerkatzgmeaeligdel
dok su hoteld] vige kategorije, srednje katego
kategorije bez hrane i pila, ostvarili pad u
U luksumoj 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%,

iz 2007. godi ne. Gt o se ti| padws20@pgedinpucognosu fae N 0 S

baznu godinu zabelegen je kod hotela iz sred

Pretpostavka je da u ovim hotelima odsedaju g

uticala na obaranje njihog raspd o gi vog dohot klmelzeag epnutjoev ainj pad
ot el

hot el i ma, ekonomskim h i ma, srednj o] kat e
kategoriji u iznosima od 12,61%, 12,26%,all,5
po raspologivoj sobi zabel egen |jd&42,090kvelkipadu s
ovogpokaz&el j a zabelegen je i u slulaju hotela sre

kategorije, visoke kategorije i ekonomske kategomi&b,89%, 31,44%, 31,04% i 23,81%. Najmanji

pad ovog pokazatelja zabelegen je u slulaju I
Na osnovu uvida u rezultate ovog istragivanja
hotela, ali da je taj wuticaj bio razlilit u z
segmente hotela. Negativan uticaj krize nakaklit e kat egorije hotela po
melLutim ona ne ulazi u analizu intenzi Emia to
Canina (2002)Enz, Kosova i Lomanno (2011), ka&Kosova i Enz (2012) st i | u da | e Kk
ngregati vniji wuticaj na |l uksuzne hotele. Stoga
kao i rezultati ovog istragivanja, potvrdil i
stopu popunjenostikap i t et a, presel mupdndwdupo raspol ogi
ti ] e 20 1Wwjedingluksbznnhetelivisoke Haitegodje useli da se oporave

icaja krize po svim posmatranim pokazate
ul aj u zh oetkeoln o ms ke i vige visoke kategori|j
njenost.i kapaciteta, kao i pri hoda po ras
l a iz srednje kategorije, aabedlgepe yuestka
oda po raspol ogi voj sobi i dalje prisutan

U jeku razornih prirodnih katastrofa, rastul.i
trpi negativne posledice u smislu pada prihoda i drugih performanshaspa bi izbegla takvu
sudbi nu, hotelska industrija trebala bi da pr
i robusnim. Neki ododabseaseanpobfokuesnpe odt e
racia duga, povelanje profitne marge | kont i
predlogene mere imale efekta, potrebno je da
finansjske snage i slabosti sa konkurenti(ivan, Min, Joo & Kim, 2009).
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3.2.2.3.Uticaj pandemije izazvan@ovid-19 virusom na hotelske performanse

Turizam je na globalnom nivou protekIlih decen
iz spobkmngggepa. |l zmelu 2000. [ 2015. godi ne
terorist | ke napade 11t.e gskeip taekmbtrnai 2r0e0slp.i r at or ni S |
globalnu ekonomsku krizu koja se odvijala 2008. i 2009. godine i respiratorm d r om Bl i sk o
( MERS) iz 2015. godi ne. Ni jedan od ovih goko
turistilkim kretanjima gto ukazuje da je turi
postoji mnogo do kvakoa@dpandemij€orid19h ii tciajdal elporsal ogen

zahtevniji GoOssling Scott & Hall, 2020).

Izbijanje pandemijeCovid19| est o se po anal ogi j
maha u periodu i zmelLu 2002r ki &20Q
poletku ove nove krize znalo se d
jaleg negativnog uticaj aNapi erdj &

[ uporeluje
@2, Q@O®RIONe M
a je opseg o
ietbral . zem@d2

Uticaj izbijanja SARSanhauget i t el j sku i turistilku industri )|
ozbiljan u i1istolnoj Aziji. Nakon gto je Svet
obustave sva putovanja Kkoja ni s uomne opprhoopgden an ad
popunjenosti hotela u ovom delu sveta pala je za skoro 30% u periodu od maja do juna 2002. godine.

Gl obalno girenje ove zarazne bol esti ugrozilo
motivaciju za putovanjiméKim, Chun & Lee, 2005) Aut or i Siu i Wong (200
su bile ekonomske posledice ove pandemije na Hong Kong i istatta silcupni ekonomski uticaj

nije bio toliko ozbiljan koli ko se olekivalo
krat koraallanoug bpr oj u posetil aca. Pr oc-anirnoglamja gl o
okolOO0O milijardi USD, a samo 48 milijardi Us
posmatrali efekte krize izazvane SARB na 14 hotelskih lanaca iz kategorije hat pet zvezdica

u Seul u. Opgti zakljulak je da je u svim hot
proselne dnevne cene kao i pri hoda |verovatngies pol o
potil|l e @dasdutumnsfigmatiata |j e Koreja nesigurna turi ¢

aziskcpaci fi |l ke zone koja j& bila pogolLena virus

Nakon epidemije izazvane virusorABS, 2009. godine virus svinjsl gripa je okarakterisan kao
pandemija, ali su njegove poslediceebiklativho blage po svetsku ekonomiju. Upravo iz ovog
razloga ovom temom se nije bavio velikibrofaar a u naul noj Smittehr at2u0rli3.)
su efekte ove pandemije na turizam u Mekasi ku,
sa drugih kontinenata tokom petomeselnog per
ameril|l kih dolara, pri |l emu su zakl julili da s

Sve pomenute krize kao i kriza izazvana pandemijom vi@sad19z na | aijlnw rmua t ur i
industriju kr oz masovna otkazivanja putovanj

odl aganje dogalLaja (Cohen, 2020) . Nai me kri ze
turista koji u t akvi mujusUptavo dzdog jadogeaosiguinjeusigwnosti d a
gostiju i osoblja postalo je glaviar i ga menad &memtdaushotiglesk Tako
nakbk nadi | i gubi ci nastal. kao posledica krize
pozitivnog i mi dga i mi gl jenja gostiju, od K |

promotivne kampanje, kako na |(Rakanghedamunupadak o i
Wijesundara, Karunarathna, Nawarathna, Gamage & Idroos, 2020).

Wang i Ritchie (2010) istilu da hotelski sekt
spada u red sektora koji su wvamas ezl sipwoi jiagma
Uti caj teroristilkih napada na hotel ske perfo

oporavak privrede, dok se hotelska industrija znatno sporije oporavlja od posledica pandemija i
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ekonomski h krieapefbkopimhansbobobi sRo pokazuju s|

dok su u slulaju teroristilkih napada posl ec
(Kosova & Enz, 2012). Kao gto je vel pomenuto
razlilitih kategorija mogu razlil idto@ivedgowvatzi
negativne posledicgovid19v i r us a . Kakvu |l e strategiju hotel
zavi si od toga kako jemi kalika yti dajtal uglogw
kategorije hotel a, pa tako ma laipredviderkozd,ia kamim h o't
tim ni da se ppreme za njen uticaj na poslovanjgkgmus & Karamustafa, 2005).

Kao gto je oemenotoop saenizom velikih epidemi
nijedna nije imala slilne impli lCavdl9 e Pohetgh @i
marta 2020. godine Svetska turistilka organi
pandemija i mat. na svetski turi zam, a projekec

kol i ko
UNWT O (
(u odno
projekci
melLunaro [
milijardi USD (UNWTO 202
olekuje se pa

je dinamika wuticaja ovog Vvirusa nepre
2020a) procenila je da dhogbrgaaunistaezad? a uz
Su n i st peri od u -2 TIrdnedeljg kadnijenrjilova a n
ila je znalajno negativni3pay | er
o | awagubitaky prinpdinta ogturidnta a zrednosti od-360

] a I

ni d
Ob). Prema prognozama SdRzbog uticaja pandemij€ovid-19
d

d

hotelskih performansi na amer |
hotelska indusirj a ost varit. pad prihoda po raspologi
kapaciteta od 42, 6% i pad proselnih dnevnih <c
godinu (STR, 2020). Precizne progerozeruizepnedy.
odrediti u trenutku kada je kriza i dalje prisutna, pa tako sve ove procene eventualnih posledica moraju
biti tumalene krajnje oprezno, a realni rezul
Ono ¢gto je melLut i mndemgaesizazaana virusorGoyidelgd reu gdaa uppae | a't
l ekcije turistilko]j industriji, kreatori ma p
promena. Cilj je da se iz ove gl opkakblmseukzala z e i
transformacija turizma kaogmn o odr gi vane®k e d enmt,u et potavak 20 2
turistilkog sektora mora bitdi postepen i par a
sa posledicama krize i povratkom ekonomskih performansi cefokug turistil koc
(Ranasinghe et al., 2020).
Menadgerposhoetieujau veli ku pagnju vagnost. upr a
realnih pristupa za njihovo prevazilagenje. K
pretvoriu prednost, brzo prepoznavanje onoga ¢gto s
za sprelavanje krize, potrebno je da postoji
krizama kao i akcioni pl aneovse z@mr end li ahpev od o r teiv
krizama treba bolje obuliti kako bi donosi o i

ili okolnostima (Kim et al., 2005).
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V. SAVREMENA PITANJA | PROBLEMI UPRAVLJANJA PRIHODIMA

1. Upravljanje prihodimau pr avl j anj e odnosima sa potrogal

U poslednjih nekoliko godi néCRMpdodvli oanjeenadnaao
na operatim o0 m, tako i na strategkom nivou,t ra@jkglnj u|
konkurencijii  mit § o gneoadr avanja postojeiib Rtropahage
novih klijenata Petrick, 2004).

Upravl janje odnoeoei nafsaiget kagalgh mapa ai ptoesd roiva

procese i funkcijkako shi spel snveor mragamaspor ul i
kako bi se na krajugenr i sao ¢gel jeni profit. Dfankcomisalap va p
neophodno je postojanje razvijenog CRM sister
strategi e ( Buttl e, 2004) . CRM sistem moge se def
informacijama o potrogalima =zar ad negovanj a,
pot r o ¢eving &laemoine, 2012 . Lojalnost potrogal a i prof |
korelisani, te jgedna od glavnih pretpostavki CRM sistemaa d ov ol j avanj e i styv
odnosa sa profitabilnim kupci ma s gWucilLd,20822dn po v
Ukont ekst u sutsrliujgan,i hCRM dpur aksa je giroko prihv
povralaja na,kulozgemad sstruepd sutpraa vl j anju orijent.
2004) Ipak treba napomenuti da je uprkos obilnim definicijama navedenim e rmarkn g k o | I it
i dalje tegko defiieni s@t komecjeam GRMtoji od vel
se svaki moge sagledati iz razlilite perspekt
ne postoji u renawdefinicjaaGRMeo Zapazlikthod & i njegove orijentacije na

optimizaciju prihoda hotel a, CRM se fokusira

(Wang, 2012; Zablah, Bellenger & Johnston, 2004).

CRM se moge definisdaovokjpavapnjepoznadrnpgaeanjizaea
najboljih kupaca kompanij€Cilf CRM-a ogl eda se u mogulinosti da s
strategije usmerene ka kupcima kako bi se o0be
(Righy, Reichheld, & Schefter, 2002%toga za mnoge organizacije usvajanje prakse upravljanja
odnosi ma sa potrogalirmazbherpmpreopbaabpahviddak§
napredovanj a. Kok rpeotmrad),e [Kkroanpsaaai CRvha da pospe
bazi smanjenja tr o,grezoastaadivoljsiva vicgainasthkjipaca (Butile (260d)a
TakolLe, p faa kosnao g @ WMpardiama da osmisle dobre defanzivne strategije u

si tuaci j ama gulbitkackapaca ieprinpda astegresivnih ofanzivnih strategija njihovih
konkurenata.

CRM si st emi danas predstavljaju jedan opg9d o0sn
obzirom na ogr ompnkeje hotelil prikupljajueod qvaitd kdijeénatkaio bi im se

ispou |l i Il a pr ava wailelhble@asiovnd pertormménegqlondallestero, Gonzélez

Serrano, SoguefBuiz, MufiozZRomero & RojeAlvarez, 2018) Hoteli bi trebaloda primenjuju

upravljanje odnosima sa potrogalima prvenstve
kupaca, njihovog privlalenja i zadr ga@avig, a, Kk
1999) . Ove juridnpLeupoCheblu Chenl & haatne |(i2 0koo7j)i
pravilno implementiraju i koriste sisteme CRM us pet i da pronalu i zad
ostvare veli profit u odnosuhotelskaprelizé bekbppi ko
CRM sisteme kako bi pronagla najbolje kupce i
marketinga odnos&(gl.relationship marketing i poboljgal e (pavids,l10®ne pe

Sposobnost hotel skih organizacij a da pruge
odgovarajulu tehnologku infrastrukturu koja of
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(Noone et al ., 2003) . Pr ema etgonnoes,t dfaunkkici @i o
upravljanja odnosima sa potrogal i ma, neophodn
volLen informacioni sistem je od sugtinske va
(Schwartz & Cohen, 2004), kao i zalpmu p| j anj e i girenje baza pode
2003). Trend upravljanja velikim bazama podataig (atd u smislu velikiHh

skupova podataka za analizu obrazaca i tlrendo

isto tako je doneo sa sobom i velike izazove. lako posedovanje informacionih sistema samo po sebi
nije dovoljno da bi se o0s-MRK¥a svakakojs o @ofjraasnovant e (
za stvaranje jedinstvenog integrisanog sistema yprgal(Guillet & Shi, 2019).

Prikupljanje i odrgavanje podataka identifiko
sa potrogalima (Haley & Watson, 2002). KIljuln
sistema gironm priedseelpaugkak jedinstven pogl e

depart mani ma i kroz sve distribut i vHhiltenHotael;mn al e .
Corporation Choice Hotels International Carlson Hospitality Worldwideinvestirale su u CRM

sist eme i t ehnol ogi jkako bilolbezbddilejcentralijoane bare potlatakaao
klijentmaimogul nost | ake dpar ester aogneo, g wsijanih cpersenséizavamin j e

mar ket i ng k(Bamgink 208ip an | a

Poslednjih 15 godina tmaul no|j l i teratur.i posveleno je d
upravljanjaprinodimau pr av !l j anj u o d n.Razumesanjsipergeprija URogl strane ma
kupaca je pitanje koje je neizbegno mdokoml o bi

viemena postalo jasno da je integracija ova d
Anova eraf posl ovanj a u t.Wpravlianjeprihodintaoupravljanj¢ e r s 1
odnosi ma sa potrogaldtmaatpe gidjsd akwdjje juu pw sH otvenl
vige od tri decSevrei jveei(iKibmeog, alud®%a) .u domenu h

uticaja wupravljanja prihodima na wupravljanje

upravljanja operacijama i pspektive marketinggMe L ut i m, uwumakavisjualoki konc
prihvaleni od strane mensspgglklaaaluo ulgoastveéeemas:
njihovu istovremenu i komplementarnu primegiang, 2012).

Studije iz domena wupravljanja prihodima u ug
funkcioni sanje ova dva sistema kroz identifiKk
& Wirtz, 2002, Noone et al.z 2068RByjowalinishu r
strategija za smanjenje tih sukoba (Wirtz et al., 2008ng, 2012 lako UP i CRM imaju isti cilj u
smislu obezbelivanja rasta prihoda i profital
njihove strategije ne prinmuju komplementarno. Konkretno, ukoliko se ova dva koncepta
primenjuju odvojeno, problemi mogu nastati wu
i takti ka wupravljanja prihodi ma i i zmelLu sami
primer , ako se podaci o kupcima ne koriste adesk
moge se desiti da se vrednom i |l ojalnom kupcu
sistemUPa, a koja je previ s okadagosgotbije renernvgpau (Guilet& st i
Shi, 2019) . Potencijal ni konf l i kti mogu nast a

rezervaciju, kupcu koji je veomar@vno osetljiv se ponudi veoma visoka cena, kao i ako se lojalnom
gostunaplati nedekvatna cea ili usled prekomernog bukirangstane bez rezervacije. Sve su ovo

situacije u kojima moge dol. do nezadovol j sty
direktna posledica neadekvatnog klemimogunastaiiia i n
izmelu samih odeljenja koja vode ova dva konc
funkcije nedostaje melLusobno razumevanje i ef

S obzirom na pomenut a niligge ol ek anaulproitleaancz @ g
integracije sistema wupravljanja odnosima sa p
industriji, k a k o bi se postigl:i dugor ol ni ciljevi u
maksimalnu satisfakciju gogti(Noone et al., 2003Vlilla & Shoemaker, 2008)Vang, 2012).
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U prvim objavljenim radovima iz ovog domena pomenute su metode za takvu integraciju. Ove
met ode podrazumevaju da se u oba koncepta kc

zasnovananar ednost i kupca i strategije upravljanj .
Ssu objedinjeni kupci sa slilnim karakteristik
Noone et al. (2003) pr edmhjaodnosinas as p oit mrtogycarl ii srean ii
prihodi ma, pri | e mu -as ep rri aneelnij |uijtue nsat rraaReehgtel ji et eC
i Kumar (2002)s u t akolLe segmentisal.| kupce hotel a, a
korigienja uslugeaood tirveorntenuk prriofritkaddi | nost p
kriterijumima podel il u | e tkarisnici, visaka peoftabiinost), e : p
gol ubovi (dugorol ni korisnici, ni ska profit
profitabilnost) i stranci ( kU skladiy sarkatdgarijorkofojo r i s n

kupac pripada formija seproizvod i cena. Nasuprot tradicionalnim cenama sistema, dBe se
fluktuacije cena koriste za wuravnotegenje por
odrelivanja cena zasnoyv alfe-timavaluetT¥)durkare td a gk o/jou r
kupac plala odgovara nj ego vimgika mpikejopde zasiiva ovaje d n ¢
integisani pristup upravljanja podrazumeva da bi hdteti e b a | i da alociraju v
vige sredstava u svojee i pnr afoisttab imongiuj ep okmwp cie .r
sistemi (Guillet & Shi, 2019).

VaeztehraniModarres i Aref( 2015) su pokugal. da wuskl ade f ul
odnosima sa potrogalima sa si st etmaokmoplisypiliav | | «
segmentacij i gostiju na osnovu njihove ¢givotr
podelili u dve grupe, tzv. povremeneerne goste. S obzirom da se sobe u periodu jake sezone gotovo
uvek u potpunosti rasprodaju, neki kupcinpseo da rezervacije izvrge
istilu da je neophodno da hotel] odreleni kKor
rezervaciju ipmnjhoyog dotaskp ¥erninegdtnioma moge bi t i pon
uodnosuncenu koja se nudi ostalim gpat mmauli gbe:
maksimizacijup r i hoda hot el a na krat ak rok. MeLutim

povel anjem dugorolnih prihoda na bamdajukotei r an
u periodima niske tragnje za hotelskim usl uge
dodatne hotelske proizvode i usluge. Rezultpliove studije pokazalisual kor i gi e @ & ma

| oj al nosti hotel i ihobidga3s5wovel ati svoj neto pr
Metters et al. (2008) u svojoj stwudiji ukazal:
nal i n. Krbanrkrr aeht hso , C h ehroot keel ei  Grarsgii nl oi Ssu proces s
prema svoti novca koju sonit r o g iolcik amg ek Tako su u periodim
uslugama kockanja, putem odeljenja za markeing nt a k't i r ani kupci koj i

novca na wusluge kockanja |jkarkjoi nbai spuosredl dni Kkr
definisanim danHamwar.a hNbas oCvhadjrodned|ai nCias ier a su da
upravljanja prihodima sa sistemom upravljanja

Br o] hotela koji ul aguauzeaazupojavbiaokteumnidmarms
znal ajno se povel ao k rgehoeelske rganizacjkpameale odabranee mu
strategije u gralLenju dugorolnih odnosa sa po
bi trebalodabudea ugtrb narugavanja odnosa sa potrog
konceptima upravljanja prihodi ma I odnosi ma s
2012) . Na osnovu svih prethodno bat daenastoje da i nj
uravnotege kratkorolno maksi mi ziranje pri hod
odnosi ma sa potrogalima uz oslanjanje na napr
napretka u jako] trgignoj ut akmici

lakosukoncep upravljanja prihodi ma kao i koncept U
i spitani Uu naul noj l iteraturi, nji hova i nteg
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prevazilagenje i kori sti od njui hdoovset as i orburl a Laenrg
akademskoj zajednici.

2. Uloga informacionih tehnologija u primeni upravljanja prihodima

Sve veli br oj ik amed av idsinsithr i fbwtcrpgerdpedr pogovrght f or r
modela, kao i ogroman obimnlined o st upnog sadrgaj a, predstavlj
suo|l avaju menadgeri prihoda. Novonastal:.| il zaz
operacijama upravljanja prihodinf@uadix et al., 2010; Kimes, 2018017). Hotelska indusja je

u tom smislu proteklih deceni | a dakaeinforppaeibnan b r o |
tehnologijama. Razlog za ifgmentaciju informacion@omunikacionih tehnologijdIKT) | e ¢ i u

|l injenici da je tokom wageinanzaintgnavaeita mformacipmeael i zr
tendencija hotelskih menadgera da poboljgaju
polol j gaj u kvCarisohn e2008) ug®oftrogali postaju Vvi s
vel i kom kforinacijaikajedako i brao mogu uporediti, obraditi i uakl sa tim doneti

odluku. Ovakvei z mene na st r anizmenerna gfranj ponudez sdnd cd tun ep o v
koncentracije i ukrupnjavanja kapitala, izrag
uslovile su menadgere hotel skih zmene haedoanimda v r
strategijama, kao i distributivnistrategijamgSciarelli, Della Corte & Giuseppe, 2005).

Koristeldid i nformacione tehnologije, hotel ski
i finansijski prinos Law & Jogaratnam, 2005Kompjuterizacija poslovanja hotela podrazumeva
sisematizaciju poslovanja na bazi softvera. Kompjuterizacija poslovanja ne odnosi se samo na
kreiranje sistema baziranog na kompjuterskom unosu primljenih rezervacija u sektoru rezervacija i

prodaj e, vel funkcionisanje |likTavoma lhajtred sjke
unapredilo kako internu komunikaciju i poslovanje, tako i eksternu komunikaciju i poslovanje sa
kupcima, distributerima i dobavljalima.

U tom smisl u, danas se tehnologija viotelskihns!| ug.
Si st ema i razvijanje novi h aplikacij a koj e

komplementarni sistem za hotelsko upravljanje jeste tzv. grupni sistem za integraciju drgéla (
group hotel integration reservation syst&@HIRS. GHIRSi nt egri ge mnogtvo r .
hotela kao ¢gto su seng.froetofficd, batetski sistem zajkantrolu olpekta d a |

(engl. property management syst&ivy , i nformaci oni end.iestdrpgsea pr e
information systemEIS) , sistem i nf or mac englneatgrprige anfotmationra p r
portal system- EIP), sistem upravljanja odnosima sa kupcimasistem upravljanja lancem

snabdevanjaepgl. supply chain management syste&&€¢M) z aj edno. Ovo reegenj
pril agodi postojeiem hotelskom softveru i da

GHIRSa jeste minimiziranje ljudske interakcije sa sistemom. S obzirom da je GHIRS fleksibilan i
automatizovan, nudi jasne pogodnosti i za hotelsko osoljeldke kupce, posebno za kupce hotela
iz hotelskih lanaca (¥ng, Zhou & Chowdhury, 2003).

Danas celokupan sistem upravljanja hotael ogm ou
omoguwia | akgu inhegreakd¢iuj ¢ samuilltiati h hotel sk
doprinose rastu efi kasnosti u vrgenj u i str a
ralunovodstva i finansija, kontrole trmg&kova,
UvolLenjgeul Toces celokupnog upravljanja hotel
dovelo je i do znalajnih izmena i potreba za
i zmene zabel e §dstrileucijeiunmaketinga @uhatie &Jury 2011).
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Digitalizacija poslovanja hotela odrazila se i na promene u sistemima upravljanja prinednrena
tehnologije u kljulnim operacijamdsperga\wal jpan jm
informacionih tehnologija mogu |l av a menadgear iprpabopijiglhogda svo,j
performanse (Ki mes, 2017) , pa se ona moge sm
prihodima(Queenan, Ferguson & Stratman, 2011).

Velike baze podataka koriste se prilikom formiranjatsgija upravljanja prihodima, kao i drugih
posl ovnih strategija kako bi bile vige fokusi
upotreba odrelenog softvera za obradu veliKkih
prihodima(Guadix et al., 2010).

Prema Watkingi (1995), informacione thenoligije a p auli i rzja jsejsa kuacima u hotelu.

Ulaganjeu informacione tehnologijd o n 0 s | korist hotelu ako klije
a hotelskom osoblju efikasnijiradpar u ganj u bol je pomoli klijentir
(2000) , tvrde da wupotreba informacionih tehr
konkurentskog profila ugostiteljske organizac
upotreba informacionih tehnologija neophodna

2.1.Upravljanje prihodima i kanali distribucije

Kanali distribuciies u pzmagllaj nu evoluciju tokom proteklI i/
(engl.offine), sa krajnje jednostavnémzst kekdusomi bat.i
marketing programa kompanije, razvijaju se u modeengl(online) kanale distribucije sa velikim

brojem novih aktera i sl ogeni h pos!| owpmesvagaodno
zahval j uj otdrmeta irlkFa.Pinjena IKTa u domenu kanala distr
br gu i | @idinbaiscti g wnihjou el skog proi zvoda/usluge ¢
stepen diferencijacije izmelLu ponulal a, dove

komuni kaci ju ulesnika u procesu kupovi oesa Lit
distribucije proizvoda, sa ciliem istovremene optimizacije efikasnosti i produktivnosti, kao i

maksimizacije dodate vrednosti za krajnjeg korisnkah@lis, 1995)Razvojnt er net a i mo
prodaj e pudninemrreagznliihl nastdo @it setmraa gi val e dagnijpir emsge
prodaj e i prilagode ga generisanju tragnje pu

Progirenje kanala distribucije predstavlja ne
hotelijerstvu. Progirenje i uvolenj eogmdkabat ni h
s | o g e n e tnerskg odrios®\(apga Yoonjoung Heo, Schwartz, Legohérel & Specklin, 2015). U

tom smislu, razvojnt er net a |j e o0 mo g u Usluge nide krez |dodaiee kahale s v
distribuciiek ao gt o s wnlivee i r $ ajt 1 ¢(€hoi &Kighesn2002), e

Pojavaonlinedi stri butivni h kanala stvorila je znal
upravljanja prihogna hotela. Oslanjanje malinek anal e di stri bucije stvor
redukciju trogkova distribucije gto je doprin
prihoda od prodatih soba, vel iChoi&Kimes202).| it e

Kako istilu Choi [ Kimes (2002) hot elobrades e oL
rezervacija odkorisnika do hotela: globalne distributivne sisteme, sistpmm e k i d &witeh t z v .
sisteng, centralne rezervacione sistemieotelskesistene za kontrolu objektaT ur i st i | ke ac
oslanjaju se naad GDSova, poputSabre Galileo-a, Amadeusa i Worldspana , koji omogu
elektronsku distribuciju hotelskih soba. GID® su povezani sa centralnim rezervacionim sistemima

(CRS hotelaputenposr edni | kog si stema, tThiscoi Wizcem@R®a pr €
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ovi se zatim povezuju sa hotelskim PMB8 kako bi informacije o rezervaciji dostavili na recepciju
hotela.

l nternet je omoguli o up @usmnswebdatmadnireyv ar kanal k
agencija. Kako su v e hjimadr¢kthcoupravijau ttelskeekempanigetdoku h o
suonineagencije nezavi sni posredniecrineit z nkealnua | h o
mogulinmnmsai je putem sv-omni hl vepasstaj €IRiSswitamr e g an
CRS, switchCRS) . U zavisnost.i od sistema koji s u

rezervacije putem internet kanal a mogu use zn
di stribuciju ima razlilite trogkove za hotel g
trogkovi po rezervaciji variraju. S obzirom

mi ni malni kada se rezejvagpejdiveleanmp,uppatemadi j

mogulnost ugtede trogkova je znalajna za hotel
da primaju rezervacije preko najjeftinijih ka
prihodi ma wupravljalo po kanalwu distribucije, mod
se morajurevidirati, kako bi se uzele se u obzir sve dodatne relevantne informacije (Choi &Klmes,
2002).

Prilikom odabira adekvatnog kanalsstribucijeje neophodnoi z vr gi t i opsegno i s
konkurencije i posredni ka. Fokus treba stavi
proizvoda i ponudu konkurencije, kao i odnose i strukturu u kanalima prodaje.

Kako bi se ukwagotdhnhosvi i pahkadjeukdalima dstkbooijd, pristup m
hotel skim kapacitetima treba da bude za sve

preostal og kapaciteta u svakom trenutrgkhodat r eb a
hotel ski menadgeri trebali bi da rtrauprodaju, kako k oj |
bi se ostvarile ugtede u tr ogNamyetiama0lxh.r ovi zi j a
Strategki cil | upravobgaosha dasgenbuitsanje gprAN
u trogkovima i vrgenje jednostavne kontrol e i
hot el ski menadger.i prilikom odabira kanal a di
budu si gurni da su odabral:. one distributivne
trogkove i koji HorgacHh2010). | aki za kontrolu (

Odluke o wupravlijanju prihodima obilno se zasn
aink ementalni trogkovi moraju se ukl juliti u m
jasno trogkove distribucije kondirektnin iiindirektnima pr c
kanalima. U tom snsiu postoji inicijalan stavdasedke ni m kanal i ma dodel j u.
kapaciteta, posebno tokom perioda sezone, kao

soba za prodaju (Wang et al., 2015). Upravljanje prihodima i upravljanje kanalima distribucije
neraskidivo su powni, kako kanali distribucije predstjaju izlog u kojem se prikazuje proizvodi

u skladu sgreporukama sistema za upram|g prihodima. Poseban fokus u ovom smislu treba da
bude na indirektne kanale, jer se tu postavljaju dodatni izazovi za optimigebipda (Vinod, 2011).

U hotelijerstvyyu pr avl j anje kanalima distribucije preds
s u general no okarakterisani kao nefl eksibiln
implikacijama upravljanja kanalima distribucije na upravljanje prihodirakg ibi implikacije na

profitabilnost hotela mogle biti znal ajne (Ch
ovim pitanjem provele su Choi i Kimes (2002). U studiji jestirano postojanje razlika u

profitabilnosti hiojt e | @mr kdgjie vk gppeacoipttetnma zrma& 0 S
odabira kanala distribucije u odnosu na hot el
boravka. Rezul tati su pokazal:] da prva strat
osvwarenom rezultatu. Stoga autori zakIljuluju d
dugine boravka, nelie znalajno uvelati prihod
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lako je ovom studijom pokazano da upravljanje kanalinsatdr i buci j e nel e dat:i
generienj u profita hotel a potrebno je dodatno i z
e pored toga gto mo¢

pravih kanala distribuci]j
uticatiinapec epci j u i stepen satisfakcije korisnika
razlilite kanale distribucije u sklhaemwe slkarmsalc

npr. samo naffinek anal e, moge dovest i segmemaekorianikailimak j st
do odustajanja od kupovine.

2.2.Uticaj velikinh baza podataka na upravljanje prihodima

Vel i ke baze podataka u naulnoj i teratur.i de
predsav | j aj u ogromnepkdht hkanekdj gi raksbhiuhpo ekspo
tegko il | ak nemogule wupravljati [ anal i zi:

tehnologiaChen & Lin, 2014). Takole, oV strulkiusiranghi o mo g
nest ukturirani h podataka, koj u karn\dakgeeat, 2@1®. vel.

Takozvani pristup analitike velikih baza pod
analizu podataka sa velikomggvanpemprobbiemami i
Anal itika velikih podataka ima za cilj stvara

vremenu, dopunjavati tradicionalne statistike, ankete i arhivske izvore podataka koji ostaju uglavnom
s t a tXiahgnSchwaertz, Gerdes & Uysal, 2015).

Analitika velikih baza podataka moge se posm
koristiti raznovrstan skup analitil kih alata
podat ka. Vagmal ijtei daa v alkioki h baza podataka ne
primerj uj e za istragivanje novih obrazaca il. p |

podatakgAiden & Michel, 20134.

Pristup ogromnim Kkolilinama podat aka ne | i n
informisanim donosiocima odluka (Liberatore & Luo, 2010). Podaci se moraju pravilno interpretirati
i pretvoridisluulzajamjrerestgnwkt uri rani h podat aka

poduhvat ] o(@oan & laynes; AOGLYDa Mi povel ali strategku
menadger.i mor aju postavljati pr av ao npoigteannjjea tkaal
preciznih odluka (Biran, Zack & Briotta, 2013
nalin kako bi razlilite gtupe s$obe¢jekmehdaegarhbhi
it @&dan & Haynes, 2019).

Hotd s ki sektor Jje u poslednje dve decenije pr

povelanje konkuren&ioje& isuppbkogaluke wmplkiegni
prihnodima (Abrate & Viglia, 2016)Ra z v 0 | s o c ii ] aslvreiptisustabr peoqativhog
sadgaj a plasiranongt ep ;mtert wg altiankao Lrea siu dodatno u
poslovanja (Xiang & Gretzel, 2010) i strategijama i taktikama upravljanja hotelskim prihodima.

|l zmene su se desi |Ipedatdka za krdiranje iadekvatnih stpatedija wphavijanjh

prihodima. Tako od interni h pcdgadatakaaehosig®8/gt e ni

dol azimo do neophodne analize i eksternikah pod

podat aka i rmitektee éagk Hdigalata wareheus®&DW) (Di Tria, Lefons & Tangorra,

2014). Tako, bt el skim analitilari ma postaje dostupn:

strukturisanih podataka dostupnihsistena za kontrolu obgktai ststema upravljanja odnosima sa

p ot r o ghdol ekstemnih, nestrukturiranh , dobijenih kroz socijal ne

(Talén-Ballestero et al., 2018)St o g a, kol i ki i e biti s-aepen
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hotelijerstvy z a v i s i od velikog broja faktort&wkoiikoj.
e k st er n o gXupZkang) Baken, Harington & Marlow2019).

Sa razvojem i primenom velikibaza podataka u hotelskom sektoru, dolazi do pojave nove sfere u
razvoju loncepta upravljanja prihodima. Pametni koncept upravljanja prihoeingh¢mart revenue
managemeft u k!l jul uje nekoli ko faza: (a) automat sk
ukljulujuli Il nterno skl adi gt e psoad at @alka (DW) s
izvul enih informacija u skladigtu wvelikiHh b
informacija za poslovanje, uzimajuli u obzir
buduil e anal i ze iamospGoireiaeRodrigupspMacits & Serra, 20 5). Da bi se
obradila ovolika kolilina razlilitih rne@ernjaa,r
zasnovana na neuronskimr e § &€hea & I(in, 2014).

U hotelijerstviye prisutar ast ul i i nt eodataka akarisniciona hotglkida usjulako

bi se stekao uvid u istragivalke probl eme koj
(yang, Pan & Song, 2014) . Me Ljel abjavilpen nednatn lvcpg d a U
i stragivanja koja eksplicitno istraguju ulogu
industriji, a jog manji broj studikpmasistamabaav i o
kontrolu objekta sistema upravljanjarihodima(Egan & Haynes, 2019) . Ne k
su se bavila pitanjem upotrebe velikih baza podatakatelskoj industrijise odnos@&a merenja i
unaprelenj e s a tXiagfketalk 2015 >aet ah,2019), profissanpe hatelskih gostiju

na bazi podataka dobijenih iz sist eBallestarmet upr a
al., 2018 Egan & Haynes, 2039kao i na praksu upravljanja prihodir\@ang et al., 2015).

Da bi hoteli bolje razumeli potrebe gostiju i bili u stanju dadpvei de budul u tragnj

trebal vige da omineoskcangaje kRapaca, na i storij
zahtevima i kupovinama, kao i istoriju popunjenosti soba. Digitalizacija i upotreba velikih baza
podatakat a k,anlbgye dopri net i ol akgavanju primene pr
osiguralo zadovoljstvo kupaca i doprinelo os
Analiti ka velikih baza podat aka o toviheznaajakvorjaat a
e preoblikovati postojela iskustva i razumeyv

od| ul iXametjala 20(5).

Unutar hotelskog sektora, velike baze podataka igraju jedinstvenu ulogu u upravljanju prihodima s
obzirom na znal ajan r ast, k&oo ecgokupnog sistersat za mdremje e | s
perfor mansi Koj i prugaju dnevne, poedBéppe, i m
akcija. Sistemi upravljanja prihodima zasnovani na velikim bazaotiiaka nazivaju se pametnim
sistemima za upravljanje prihodimBgan & Haynes, 2019Yelike baze podatakanogu doprineti
poboljganju ciklusa wupravljanja prihod&imesa u

(2011) i stil e da ravljanja lprhpdimh kage jef zasmdvano pnae tehmologiji:
formiranje <cena, predvilanje budget a, donoge
marketing.

Ukol i ko bi se hoteld] osl anj al: na informacij e
domenu ponaganja potrogala bila bi dal eko pr
upravljanja hotelskim prihodimao moguli av a pr omenu tradicional
hotel skim kapacitetima na bazi penéntay Kortkeetnog  t r &
predvilena tragnja i p r o c,eswnfakonrm osnaevu kojin aetdonosi a  n
odilk a po koj oj f eobe, ckpnji mredamnbhtma distribuc
bi ti ponulen za preketad200).Znakajans @dmjpe i ( Wan
podataka ogl eda se i u prelasku sa manje efik
modelu diskriminacije cenagde hoteli na osnovu detaljnih informacija o korisnicima i njihovoj
plategnoj moli, mogu da izvuku daleko veli de

prinodima koji zasnivaju rad na analizi velikih baza podatakagjmomati zadate kriterijume na
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osnovu kojih pedacistpakt atrii rpadaci sa upotreb
znaju koje informacije o korisniku su potrebneako bi se maksimizirali prihodi hotela uz
maksimizaciju zadovoljstva korisnika

Sistemizasnovam a vel i kim bazama podataka i maju nepos
O svakom kupcu. Takve informacij e urktlgrun eutj umrac
a koje su direktno ili indirektno povezane sarezervagijoru k | j ul uj ui i obrasce |
rezervacije i procene nakon kupovi ne, cene Kk
proizvode, prof il gostiju u smislu potrogalk
lojalnosti, viemereer vaci j e, nalin prevoza, odgishvkada k upc

se ove informacije dobijene iz velikih baza podataka u realnom vrerkeaumb i nuj u s a ¢
informacijama u vezi sa zahtevima za rezervaciju drugih potencijalnih gostyglarbi se dati

optimalna regenja kombinacije proizvoda i <cen
veli ki h baza podataka bi omogulila najaeadju p
usl ugu, gt bobidodambpsaed diomwrigidaopti malna al okac
kapacitetgWang et al., 2015).

Pametni sistemi upravljanja prihodima potencijalno madpraditi i tumal i ti dal ek
podataka od proselnog |oveka, passeliposigwol pal
koj i e u potpunostii zameni ti i el iminisat. p
intuicija i sud menadgera jog uvek treba da i

Haynes, 2019).

Digitalna transfo maci ja smatra se neizbegnom za hotel

softver om, Zzapognoguby anmnj khjiul obulbgmani | enj a koc
digitalizuju svoje operativne modele zgpravljanje prihodima Rodrigue-Algeciras & Talon
Ball estero, 2017) . Upravo zbog visokih trogk:i

Ballestero & Gonzale&errano, 201,3RodriguezAlgeciras & TalonBallestero, 201)] kao i zbog
nedostatka visoko kvalifi koOGlBRmnidhr ethenad dgeortae | p
odlulivali za integraciju naprednih sistema u

Pored toga ¢gto je neizbegna, digitalna transf
strukture i uloge | judnjanpegani zabnhnphmgi | 8Bveéc
postojanja nekih od profesija u turistilko]j [
transformacij a, kroz sve njene i mpl i kacratij e, u
transferom aktivnosti sa lijudskdga dr a na modermjaa,t ethmand ofgkramir @ul
turi zam i ugostiteljstvo iz radno i n(Behalig,i vne
Harwood, Bogicevic, Viglia, Beldona & Hofacker, 29 lvanov, 2019; Webster & Ivanov, 2020)

MelLutim, pored svih prednosti Kkoje i mkojswojaut o
rad zasnivaju na sistemu velikih baza podatak
uglavhomfuk ci oni gu na bazi i storijskih podataka i
gto su nove cenovne strategije konkurenata I
hot el ski sektor bi Airbnb-a Sadrugesstmengliuds &i ukaldarr ka
nedostai u smislu nemogulnosti istovremene obrad
|l esto nisu u stanju da predvide promene koje
odluka (Egan & Haynes, 2019).

Bez obzira na neospornu ulogu digitalizacije
odluka u domenu wupravljanja prihodima. Schwar
i e upotreba tehnologije ehimi misagmenotboma Lpuo
iako su pokazali da sofisticirani, automatizovani sistemi mogu doprineti uspehu upravljanja
prihodi ma, Cleophas i Frank (2011) istakli su
funkcionisanje sistemgur avl j anj a pri hodi ma. Egan i Haynes
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automati zovani sistemi upravl janja prihoda t el

cena i alokacijom kapaciteta, u rporcaekssa dnmenncagdegn
odluka, gto proistile iz nedostatka poverenja
protumale |l okalno trgigte i ponaganje Kkupaca

donogenja odl uk a upraviihed prinodingrajenaaedmstt r at egi j a

Stoga, da bise doneteaj bol j e mo g ul je sinbrdnizaciia eadappanemib sistema za
upravl janje prihodkojai i mmeajad Jeo e ¢ bakodbizibh a n a |
da analiziraju dobgne podatke, ali da budu i doyw pronicljivi u njihovoj impkementaciji.

Tehnologije koje 1le biti d.,epoo r ®ids tteongaa zgat ou ptrr.
sofisticirane i napredne, moraju bitielativno lako razumljive, tzvengl. userfriendly kako bi ih
zaposleni lako koristil(Wang et al.,, 2015)Na t aj nal i n postevgniualnigans e
konflik t i i zme Lu t e h niomaksigizijaje koiisti ad aipptoebel savremdnih sistema
upravljanja prihodima.

23.Ul oga dr uiptuupeanljanfu prinedima

Drugtveni medi j i ne mogu se okarakterisat.i k a
i delili svoje pr eporkankla Umodemojgstofijigavijpjase povikamaih r a
komunikacije k o0 j i podrazumevaju ralkdjiei sa Urdeoekom
kont akt | i c e mefanom, emaileom,itdd (d/gllanp3mjth &Zbou2011)

Digitalni socijalni mediji su mediji nove dobi. Ovi mediji se odnose na platfqropeit vé sajtova i
mobilnih aplikacijg k 0j e omogul avaju korisnicima da del

povezivanju Demirciftci, Chen & Erdem, 20200 n i omogulavaju brzo i |
koriglenje informacija i rgarzhcgavtakmidgorisigad(ollgnaj a o d
al,, 2011).Di gi t al ni socijalni medi j i se po odrelen
komunikacije Wollan et al., 2011)

a) Omogul avaju komunikaciju izmelu pojedinaca

b) Vrlo sulaki za upotrebu

c) Potrogal. kreiraju i postavljaju sadrgaj

d Lako su dostupni (svakome) , prostorno su Vv

u realnom vremenu (svakome + svuda + u svakom trenutku)
e) U potpunosti su javni | transparentni

Hotelskek o mpani j e ul agu dosta napora kako bi i gl e
od stranezpd tephishupailtaer net u, veb | okacije za dr
ni kada ranije nije smatr as$ b ubudigaiansen,Zhaag, Sobel | e
& Chowdury,2 009 ) . |l ako postoje samo Kkr akokserazviaaime ,
vagan deo marketingkpheture e kin&Hgryer018)t Maketirgg i | a
kampanje koje su raniasirane samo putem tradicionalnih veb stranica, sada niutiagopunjene
ekspanzivhom i reaktivnom upotrebom alata iz dontkmau gt veni h medi ja ( For kL

U turi zmu i hotelijerstvu, potrogali zmnenomsl| an
i skustava vezani h za putovanj a, interakcijom
destinacija i kupovinom proizvoda i usluga povezanih sa putovanjima (Munar & Jacobsen, 2014).
Porast upotrebe informaciokmmunikacionih tehnologija vecenje uticao na izmene upaa ga nj u
potrogala ebtRAr0zomdi gmaaw jsfeorknigcuiljniu nualloignua un at
i Kupuju turistiRBlkefoasmeager m@t vnerneighi . medi j a
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celokupnog procesa kupoving turizmu. lzmene su bile vidljive u svim segmentima procesa

odlulivanja, tj. polevgi od nalina na koji pul
pa do same kupowi sitei li k @ | @il @inprectu@ehalig &Lavs, 2008).e n a
MeLut i m, najvagniju ul ogu s o c,ikdgjagpbdrazumana njilioyoi i g
korigienje za planiranje, pretragivanje podat
2012).Stoges € mo ¢ e sa soejanimediji chal i veoma vagnu ul ogu u
na koji twuristi pretraguju, wuolavaju, |itaju,
samoj rebzaciji putovanja (SigalaChristou & Gretzel2012) Xiang i Gretzel (2010) sproveli su

studiju oulozi socijalnih medija wnlinepr et ragi vanju i nformacija o
da suTripAdvisor, Virtual Touristi IgoUgone ki od najvagnijih veb saj
u tom pogledu.

Dr ugit vmendi j i mogu i mat.i negativne efekte za wu
veli ke dostupnosti najrazlilitijih informaci)]j
melLu alternativama i u skl aduse az @k Inj uWlonjog echg
strane korigienja drugtvenih medija prilikom
postoji veli ko poverenje(paptagalkalo)ov@&psebn
u domenu turizma igra razmenaanhacija putem mikrdlogova kakav j@witter, zatim recenzije
potrogal a i ocenj i vanj @ripAdvisorua kag i raameradskustayei s aj

informacija na internet forumim@iang & Gretzel, 2010Zhu & Zhang, 2010Sigala et al., 2012;
Gohil, 2015.

Jedna od najvagnijih uloga drugtveni h mdadi | a
tzv. elektronske propaganfieo d u s t a&engdedWVOM sldcteonic word of moud{Goldenberg,

Libai & Muller, 2001). Elektronskap r o p a goadn diast @i tha uvuefia efekte
tradicionalnih marketingkih metoda i i zaziva
Pauwels, 2009). U @y internetskoj eri, elektronskpr opaganda fAod usta do u:
vid propagande od interpersonalne komunikaci|j
proizvodima ili uslugama putemternetaHoffman & Novak, 1996)Onlinerecenzije su popularan

obli k elektronske propagandete Facatmenusinfoamacijaoo u st
proizvodi ma i uslugama, a takolLe bitno wutilu
2010) . |l nterpesonalna propaganda od fAusta do
smatraju se najbitnijim izvorimaformacig k oj e potr ogal i koriste za
(Litvin, Goldsmith & Pan, 2008). Da upravljargaliner e cenzi j ama moge biti o
rezultati studije u kojoj je pokazano kako se kroz maaigju onlinerecenzija ostvarujest prodaje
knjiga (Hu, Bos e, Koh & Liu, 2012). Zhu i Zha
bitnjeza potr ogal e kdjeir nleds toad kmwiihsjtlker|iip otha ege kelti
i skustva vel d o b rpauzdanasintermetaj Kolikgpsu eecemzige 1d imternietu bitne

govor.i | bopeavtpadpe recenzijama na drugdgtveni
kaoiodgovoromnanega vne komentar e, tr eb d&adtetskogrhavkatinga.t i Kk
Pozitivnonlineraela &rmjiij ama povelavaju br,baw&6Gezer v
2009) , poboljgavajuli ti meShhoodtneo stkoemep,r ihhootdeel s(|

trebal o da ul odgezumeuhiickpplime r egpeda i pripreme
strategije za wupravljanje drugtvenim mediji ma

Efi kasnost uticaja platforkakadrpgthdkedal br amean ¢

Hot el ski menadger . povVeéemesa daduykgkhuelbi gmedi
odreleno ponaganje kupaca i stvorildi velu sve
medijabit rebal o da podrazumeva I definisanje ef
medijima kako bise potrogal i podstical. na kupovinu,
kapaciteta i pot eKintedt pl.adoibDr u §t Vv ennicemacdhaj ( i gr a
ulogu u procesu odlulivanja, utilu na stepen
pruganja usl uga, | i me utilu na ostvarene perf
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Kako je koncept upravljanjaprihodan evol ui rao od taktil kog uprav
simultanog upravljanja rezultatom i odnosi ma
nNnjegov Ve o IifNobone a d@.a2611)d e o

Pitanje koje je poslednjih godina privuklodast pagnj e, ali gde postoji i
istragivanja, jeste pitanje uloge i mogul nost
strategija socijalnih mrega u Nbaenat al.u20arimiol j g a
& Sirsi, 2012;Huefner, 2015; Kim et al2015;Wang et &, 2015 Erdem &Jiang, 2016; Demirciftci

etal., 202D Hot el ske kompanije se trude da idu u kor
strane potrogal a. Me Lutpor,eliea kdoa srua zmn g gag uk opmn
drugtvenih medija u domenu wupravljanja prihooc
primenu Noone et al ., 2011) . V a g rKonset al. 201%)dako sun i h
predol inhji zdal asjuni j i predi ktori ulinka hotela
stepen odgovora na negat i v nmhdetskepearforrmangspitivabdt i c a |
] e 1 sa st amovwjugotrebdi uzawignbsti ddsegmentarpoy a(Anzaro, Duarte &
Henriques, 2016Nal a z i ove st udkgisvojevualigmideoslineputem kakaobt e | e
bolje razumeli wupotrebu drugtvenih medija od
bili u stanju da prilagode svj e di gi talne marketingke stratecf
generigu maksi malnu dobit. Andreson (2012) se
hotelske performanse, ali i njihovim uticajem na reputaciju hotela. Konkretno, on je pokadtaa s e
broj recenzija koje potrogali prolitaju pre n
gto govori o rastuloj ulozi drugtvenih medij a
da hotel moge povel ataidrgeaniy zatiuls2%piu pogahij
udeo, ako se ocene recenzija povelaju za jedar
gostiju, pokazala je i | i njenica da poPAR jgan
a za 1, 42%. Da su drugtveni medi j i sugtinski
studjggde je pokazano da kljulno mesto u eval uact
drugdgtveni medi j i (Court, El zi nga, Mul der & Ve
3. Hol i stil ki pristup upravljanja prihodi ma

Vagno pitanje sa kojim se suolavaju menandger.i
ukupnim prihodima hotelaTHRM). Ovaj koncepse pre svega d n 0 s i na mogul nos:
dodatnih prihodaod ei skori gl eni h potencikajlinipotiizlviorad |
centara van sektora sop&ang et al., 2015).

Koncept upravljanja wukupnim prihodima nije |

usredsreleni na ot kaksimizieamg pahoda odvceltkupneahbtelshkeamoxiree m
(Buckhiester, 2012) . Ovo je pristup koji i nt
rezultata poslovanja hotel a. Upravljanje ukup
genewoidgand prihodi od sektora hrane i pila, f
golfa i drugih izvora prihoda (Zheng & Forgacs, 2017).

lako se u praksi ovo pitanje dostaspomidj@ danas u teoriji holistilKk
nje mnogo obralivana tema i vel.i broj autora s

(Noone et al., 2011Kimes 2011; Wang et al., 201Kjmes, 2017;Noone et al., 2017Zheng &
Forgacs, 2017)

Rezultati studija (Kimes, 2011; 2017) koji su se bazirali na odgovorima ankefranib f e si on all
domenu wupravljanja prihodima, pokazal.i su da
strategku i holistilku orbudntacifjohkusv ® kermsd
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prihoda iz svih prihodnih centara hotela uz p

formiranjel oj al ni h i d u g o r o Prausnteravanie nna §HdRM spavezanjje saa

promenom paradigme sa tak | kog i ,knraa tsktorraot| engokgi [ dugor ol r
Ovakva izmena podrazumeva obavkakio moidi e kafcii k
dugorolna predvilanj a, kao i pr,kbh&agolbav anegae n

dugor ol no odr gsiowniaezult®® zadsidd gerisarsih pphoda u svakom prihodnom
centru, jednostavna optimizacija rada svakog odellgma naosob naj verovatni
suboptimalne poslovne rezultate. U tom smislu potrebno je sinmbinalizirati poslovanje svakog
prihodnog odeljenja i donosi ti odluke koje | e
(Wang et al., 2015Da b ovak o n @dréeban jebcentralizovaro ppaleld aa, kupca sa
aspekata raana, ikad ideipmtrd gnpravfanjg. @Qvakvaorghnizdcionbi h s
restrukturiranje omogulava timu da stekne uv

prikupljenih podataka, gto omogulava menadge
kreiranja personalizovanih usluga (Noone et al., 2017). Kakoget r e bno j e da hot e
i maju na raspolaganju veliku kolilinu infor ma
razumeti i koristiti, u welkihdazapodatka, kae predsemidiui  a |

nezaobilazan element nove paradigme upravljanja prihodima.

Sugtina novog koncepta wupravljanja prihodi ma |
i ma za hotel. St oga hodjedlsrkd kmemce,§Jemar ajau bv o
segment njihove tragnje. Da su | ojal ni Kupc.i
zadr gavanja postojelih kupaca, daleko manj.i u
2017).Sposobn st razumevanja ukupnog doprinosa kupac
cena I dostupnost.i kapaciteta za kupce na oshn
prepoznat.i s u kao b wdkoricapta ppradjénja eptibiimia cPetreba zar a z v
uravnotegenjem kratkorolnog maksimiziranja pr
dovodi do promena u nalinu na koji odel j enj
funkcionalnim odeljenj i merossletlal, 2009.j ul i prodaj u

Lily Mockerman,o s ni v al R ORM Barviceskoga p r uuplagu ekspertizeu domenu

upravljanjgprinodimgu s v o m Tlothl Ravdauwe Management is growing but what doeally

meaw veoma detaljno je objasnila kakav je odno
prihodima u praksi. Autorka je istakla da se mg i hot el i ukoliko vel d
odeljenjima iz kojih igkomesmaur ajodadail @rphiome |
ukupnim hotelskim prihodima zahtevati dostemena i dodatnihnarj a | Kkompetenci
odl ul i ti na primenu ovog koncepta. Ona dal j e
preorijentaciju sa&di ci onal nog na novi, strategki konc
kreativno odredit:i podrulja rada gde se moge
maksi mizaciju prihoda van sektor a saibpa,tesernaa k a k
za gol f, prostora za bankete i konferencij ske
mogulnost generisanja dodatnih prihoda kroz t
restorana moge kr oz goVojeuyrikapiti mfermacije o goktiona, pandditi Bn r a z

mogul nost rezervacije spa tretmana, rundu go
preferencijama. Hot el i koj i I maju ogranil| enu
mesta ili krozprodajug dne sobe vi gPkputhkRotes&om BUHIhzini ok
dogalLaj, hot el moge ponudite upotrebu sobe n
posetiocidgal aj a porodi ce sa dec-dsatakakdi btarija deeamoglag e p
da koriste usluge bazena, a mlalLa za spavanje

za goste sa kasnont gjrirnalviom, d qdoimekada ppsdbia bstalda u |
prazna Mockerman 2021).U studiji koju je sprovela grupa autora (Noone et al., 2017) navedena su
brojna vilenja koncepta upravljanja ukupnim h
Craig Eister vi g pot pr eds aptavljarke pdhadimazé lotér@ohtinemtal 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
i zvegtavanja oko s v aemagnargaeng teeegmente; k (B)pgeedanje ovog p r
koncepta kko iz perspektive dobitkao i perspektive prihoda.

Upravl janje ukupnim prihodi ma hot el a ukl j ul
razumevanje vrednosti klijenta i prelazak sa prihodaipnofitne pokazateljé&ako bi se uzeli u obzir
trogkovi di stribucije (iNoopmer &tti vani. ,t ”2@dgdkovi O
prihoda u okviru THRM | egi [ u anal i zi trogk
dimenziusvakog korisnika, kao i svih trogkova koj
Na taj nal i n sn@&akupdcaformina delalnganaliz gakcenjihove vrednosti za hotel,
tako I trogkova koji oni uzrokuj u.

Krajnjicilj bilokogozbilnog programa wupravljanja ukupni,m pr.i
maksi miziranjem operativnih prihoda svih, prih
koje ti prihodi izazivaju. Cil j upr augd gqoanj a
optimizacija dobitiMockerman 2021).

Strategki koncept wupravljanja prihodi ma, gde
profitabilnost kompanije, zahteva da oni rasp
prihodima vei | j udi ma. Predusl ov za uspegnog mena:i
anal iti|lkim sposobnostima, veli kreativnost.

strategiju generisanja ukupnog prihoda sa ciljem rasta profitabilnost kompan i na krat a
rok. Menadger.i prihoda u budulnosti ne bi tre
odgovarajule vegtine kako bi bili strategki |
Prateli situaciju na hot el spdoprihvatakancegt THRM, ali i n i

da istovremeno uvila nedostatke postojeleg k
i mpl ementiraju bol ji al at i . Segment l uksuzni

ukupnim hotelskim prihodiméNoone ¢al., 2017).

Proteklih nekoliko godina postoji jasan stav da je primena novog koncepta upravljanja prihodima

neophodna, al i se malo zna o tome na koji n a
starog ka novom konceptu. Pravilan pristup bi podru mevao si mul tanu optin
obzir sva odeljenja i njihovu melLuzavisnost,
gost ima za svaki prihodni centar hot@ldang et al., 20l15Me Lut i m, kol i ko | e us
po ovom pianju ostaje nam da vidimo u narednim godinama.

4. Et i | ki probl emi u upravljanju prihodi ma
Uprkos pozitivnom uticaju na krajnje ermanse hotela, tehnike upravljanja prinodima dobile su
kritike u pogledu nedostatka razumevanja za potrebe kupaca za@dsgeja finansijskih koristi
Bitran & Caldentey, 2003; Koide & I shii, 200¢

eti | ku di lograndanosti njena prisnéesvakoj situacijiPrimena tehnika ovog koncepta

| esto moge bvitd opemfemiastkialokog ponaganja kom
smatraju prakse upraviNgaomyaj pmalhiod, megstapemnme mgjt e
hotel skom brendu mo Mauri2007)i znal ajno narugeni

Pitanje pr awprdvimmgasptinodinmg eeh nri &jav ipriveklo p dognenicenovnih
politika( Maur i , 2007) . MelLut i m, dal eko vel. br oj i
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cenama sa aspekta maksi mazacije pr i hodmanjii mi r
broj se bavitolkzulavpvaavem @r i vaodbeReq Seameia@a& o Vv i
Wang, 2020).

Jedna od tehnika upravljanja prihodima odnosi
cena za istu uslugikupcise mogue e | at i prevareno ukoli ko otKkri
cenu od ostalih gostiju. Ovakva (KimeskRG3 Kimdgsi | e
& Wirtz, 2003 Choi & Mattila, 2004;2005 Mauri, 2007; Rohlfs & Kimes, 2007; Wirtz &imes,

2007 Heo & Lee, 201) Cenovni integritetpozitivno doprinosi percepciji gosta u domenu
pravi |l nost. tehni ka upravljanja prihodi ma. Ko
dostupne kanale distribucije. Pozitivan doprinos percepchiitehupravljanja prihodima od strane

gostiju daje i konstantna dostupnost razumljivih, jednostavnih i neposredniimadija o cenama i
promocijama.Upotreba strul niimogel idodatxlor adtewno rciat i
potencijalnih hotelskih gostij(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 cgaerva

2. Obezbelivanje znalajnih cenovnih popusta U
rezervacija

3. Formiranje razlilitih cena za istu uslugu
vikend).

Neprihvatljive prakse s(Kimes, 2002):

1. Obezbelivanje neznatni h popusta u zamegnu z
2. Promene uslova rezervacije bez obavegtavan

|l nf ormi sanje kupaca o cenama hotela nije dovo
upravljanja prihodima. Pored informacije o nivou cena, kupci moraju raspolagati i sa informacijama

0 potencijalnimvarijabilnostima cena, kao i svim uslovav r genj a r ezervacij a
2005).Pored cenovnih politksy e k e t ehni ke za kontr olkapacikemp aci t
prekomernog bukiranjano g u t a k o L stvardmapesaptijé nepravednosivauri, 2007).

Prema tome, negaten per cepcija o pravil|lnost.i prakse o
nedostatka il nepotpuni h informacija o0 <ceneé
otkazivanja rezervacij a, i zmenama 1| ewsld ayuma
prekomernog bukiranjid. (Kimes, 2002). 8&red jasnih cenmih politika, hoteli bi trebalala imaju

jasne politike i procedur e u ostije asied psekomemnoge b u k
bukiranj naknadom koja | e i pnimlprocesom wvezi sajeeervacijom.k a o |
Percepcija pravilnosti wupravljanja prihodi ma
a ujedno proizvodi razl i | i(Guemmessong 200J)Kenkrdtno, b i h e

nezadovol j anedkuuzpeatci moagzel iplri t e akcije kao odgo\y
prihodima Anderson, 1998)

a) Privremeno ili trajno odustapge od kupovine

b) Ul aganj e gal be ponulalu i/ili girenje nega
c) Nastavak konzumi r askef aedostatka adelvatnih alteundtivaliliazbog

vi sokih trogkova zamene.

Prema tome, ukoliko se ne upravlja dobro percepcijom kupaca u domenu tehnika upravljanja
pri hodi ma, kratkor ol ni dobi ci ostvarenimna o
uticajem na dugorolne odnose sa potrogal i ma i
kompanije (Mauri, 2007).
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Tehni ke upravljanja prihodima koje se zasniva

zavisnosti od mamepea wmobge mgpukdiko sexsowamano nemnz i |

u obzir i givotna vrednost kupca za kompanij
upravljanja prihodima podrazumeva da se cen
prednvjialat ragnje za uslugama hotel a. Ovakav pr
transakciji, al i se dugorolno mogu javiti pr c
potrude da integrigu sistem updmwoudijma)jfaa ppothr
nastojanju da podstaknu | ojalnost kupaca i mal
da menadgment hotela ne bi trebal o da se f okl
razlilite wegte slojdalgmo ®1 iNoone epat., @003; Maitita,i 20068)0 g | u
Percepcija pravednost.i upravljanja prihodi ma
vrge. Nai me, Haynes i Egan (2020) amalui direkt
kont aktu s a gosti ma, a koj i sprovode prekon
kvantitativnim rezultati ma, koriglen je u ist
zaposleni u vezi sa primenom prekomernog rezennva n j a, kao I da pokage
zaposl|l eni mogu primenit. kako bi odrgal i et i |
Pokazal o se da |l jubaznost u situaaicjiij akagdavag
prekomernogbukiranjg nije dovoljna kako bi se sprelil«
potrebno je Kklijentu ponuditi adekvatnu nadol
popunjavanja kapacitetar e nego ¢gto geli dd wuradi prijavu
Pored etil kih problema u domenu cenovnih str
javjgg u se novi et il ki i zazovi u domenu pri mene
gto je vel ranije objadgnjeno, sofisticirani S
kol i | i n ePogjakich&ankarderdaskim pritiscimaistaimi f i nansi j skim I zazo\
Si st emi za upravljanje prihodima postaju u po
vel istaknuto, malo pagnje posveluje se etilk
Upravo iztograzlga pokr enut o | e p dosreabaf Revanuee caadnAri@eng | a s
Managementsa ci |l jem da se skrene pagnja naulnika
upravljanja prihodima u domeu cen a, kao i odnosa sa potrogse
industriji. Ovim izdanjem nastoji s eo dat os es uj
nepravednosh epo gt enj e i nedol il no ponaganj e ogle dome
uticati na odnose ovih industrijapaot r ogal i ma u budui nost. (van d
Na osnovu prethodno iznetih |linjenica potpuno
brojem istragivanja u doméanrwkirhazv arjoa ail npr ipméa

u praksi upravljanja prihodima.
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V. EMPI RI JSKO | STRAGI VANJE

1. Pregled literature i postavljenje hipoteza

U ovom istragivanju korigleni s Smiths Teakel Reskearchn i P
(STR). Dobijeni su podaci za 328 hotela iz 37 zemalja koje se nalaze u Evropi. Analiza podataka

izvrgena je za 2007. i 2 0QjérSe anatjizondpodataka iz@hperiodpo d i
potencijalno mogu uvideti razlike poslovanja hotela ug@eliu st abi Il nog tr gi gt
poslovanja na trgigtu koje |je bighvollydelg3R228.no s
analizirani su podaci na pomenutom wuzorku od
popunjenosti kapacitetgpir i hod po r aspol ogi-20&0; godine bna osmovugges r i 0o
analize zakljuleno ezemtdd i yineowe sdv s | gio ¢giorde nree
kada je bila prisutna ekonomska RO0OO8. godnuijetfe i st r
jedan deo hotela uspeo da ostane rezistentan na KHriauk j e posl ovanje dru
MeLut i m, poredel i podat ke iz 2009. godine sa
posmatranitpokazateljgperformansiposy m kat egori jama hotela i u s
jasno ukazuje na |linjenicu da je 20009. godi n
krize. Uu 2010. godi ni pri metan je oporavak c
kapacitea i prihoda po,raspoluo @il wa ja yidiiv lchetelima regpoar a v a
Zapadne i 8verne EvropeS obzi rom da su u istragivanju kor

analiza je sprovedena nad uporednim podacima.

Predmetempirijskp del a doktorske disertacije jeste ut)
faktoranaoper ati vne performanse. Na ovaj nalin tef¢
Kl jul ni faktor.i koj i [ e opr ed ddtelat jér je roijedm ob per
krucijalnih pitanja sa kojim igagnutswld glavivaf al kbt
prihod po ra ol ogi voj sobi predst a\y
i radavajptped zabelje kooiggl en kao za
|l ogeni su dostaci ovogjempwalale at el
O operatiwv g pr of i tna bitpacaliziraassipval o0 ¢ i
Kao nezavi sne v a lokagija, bebien, kategdrijait r a § i
, pripadnost brendu, ukupni trogkovi
i raci.o departmana soba

sp
toi k a
raz ne
rut n o
a

Dosadaghjagivanja iz ove oblastivamjaegtecaja
karakteristike hotelskog proizvoda na operativne hotelske perform&musmnig i Bischoff (2004)
istilu da karakteristike hot eJniapedomadsidnalizan ut i |
studija koje su usmerene na ispitivanje uticaja karakteristika hotela na ostvarivanje hotelskih
performansi, kao najvagnije hotelske karakter
mod el p o s | o erigmgcija hotelalt a rgli Wknaa, Mi ki n a 8ain&hi Reld)on | a
delivari jabl e koje su od@®evBARgU I hs&k ogr wme:| ay ar izjaa'lt
Afgtao se prodaje i varijable koje edpragruppu ng
svrstao velilinu hotela u smislu broja soba
zvezdica, starost hotela u smislu vremena postojanja, kao i proteklog vremepasiednjeg
renoviranjaj dodatne usluge u smislu postojakgamgresnih sala. Drugi set varijabli odnosio se samo

na lokacijy u smislu udaljenosti od centra grad@ao et al. (2012) identifikovali su grupu nezavisnih
varijabli koja je obuhvatal® t ar ost , velilinu i | okaci ju hot
pripadnost brendu i strukturu vliasnigtva, k al
performanse hotela merene kroz RevPAR i NOI.

U istragivanj u okojdee Isee bkiotria ks pdradvjeed esn odnosu n

set nezavisnih varijahlikoje potencijalno mogu uticati na hotelske performamMé®. us pe gn o s

RevPARa i GOPPARa nemaj u wuticaja samo varijablje iz
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odr eladjin ma Kk oj. $togh od setl vajgblo medstaylja deo strategija poslovanja
hotela kojimaseu t in& maksimizaciju pomenutih operativnih performansi. Set varijabli koji se

odnosi na pitanje fAkakooukalpuwmhvattriddgek ovli e dned rek
menadgera, bohuegkmenadfjaecao departmana soba
S obzirom da do sada wu istragi van,jkdjensa odnoseg e u
strategijske odluke koje potencijalno mogu uticati na hkéelserformanse, korisno je testirati
znal aj nost te grupe varijabli za hotel ske pe
o b j a g wgrijabiitetg zavisnih varijablRevPARa i GOPPARa, stamnd sfnbkipowel
uvolenjem noabel igr ukoen kweaertihjeno kakdofgadaghj aje n
identifikovane suvarijable koje se odnose na hotelske karakterisske k oj e uti | u ne
perfor manse. U ovom kateggi vpaaj uv ¢ kiiregimnang abt e
e biti svrstaneHowlCagr Dpwgpodenazwviavamabl i vez
poslovanja hotela, pasutusvrstark upni tr ogkovi mar ketinga, pl a
itrogkovni r a ¢ i .cOvadgeupaavargblitbainiae snizkpBseaDa ai se testirala
statistil ka ExpFeeluaji rsd g {a gajsvaymzavisnu varijabloiti sprovedeno

t estir anj definisahae dvd rmodelni Rnvi, manji model obw a tvarijatde iz grupe
HotelCar,  d alkugi, | egedel bbuhvatiti varijable kako iz gruptotelCar, tako i grupeExpFee
Nassnovu ovoga postavljena je sledela hipoteza:

Hial UvolLenjem grupe varijabli ExpFee znal ajno
je zavisna varijabla RevPAR, nezavisne varijable pripadaju grupi HotelCar.

H 1b: UvolLenjem grupe varijabli ExpFee znal ajno
je zavisna varijabla GOPPAR, a nezavisne varijable pripadaju grupi HotelCar.

Dosadagnja nmaedonwaolljine@erjae upakrila pitanje isp
u smislu broja zvezdica hotelskih performansi. Konkmeo, do sada je pokazano je da je broj
zvezdica hotela povezan sa visinoemes obe, tako ¢gto hot elaplsal wjed
vi ge cene (| srasepdiit,i vZam@a2 )j.e Tuaeumlajes ibrpjamzevézdica k v a |
hotel skih performansi, gde je dokazano da wun
povezano sa brojem zvezdica, dok je dokazana komelacij z me Lu unapr elenja kv
hotela Narangajavana & Hu, 2008). Jedina studija koja je direktno ispitivala uticaj kategorije hotela

na konkretan finansiraciojest udi ja koju su sproveli OO6Ni | |
zaameri | ko trgigte dokazal. da Ie hoteli sa v
finansijske performanse u smislu marge neto
studij a, l ogi |l no ,kakdal e eHotpldwidpana R¢VBARp GAPRAR] e
evropskih hotela. Jog jedno pitanje koje je poc
uti caj na RevPAR i GOPPAR ukoli ko se poredi
ekonomskom krizom. Uwom i stragivanju svi hot el i podel j
ni ge, gde su u vigu kategoriju wugl:i hot el | I Z
kategoriju ugli hoteli iz ekonomskeiiasr &ahkjpe
novo kreiranoj grupi hotela 1z vige kategori
putnici, smatra seaostvarevii € eo mii v leaie GOPPARR ¥aRoana j u  d
stabilnom tako i neak otnrogmsgktouj kkorjiez ij.e U ztloong esnnoi
hipoteze:

HxxHot e |l kategorieg &t var i [ e vi-g kakomastabileomRak BAR na tr §

j e pogolLeno ekonomskom krizom.
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