
 
 

UNIVERZITET U BEOGRADU 

EKONOMSKI FAKULTET 

 

 

 

Branislava B. Hristov Stanļiĺ 

 

 

 

 

PRIMENA KONCEPTA UPRAVLJANJA 

PRIHODIMA U ANALIZI POSLOVANJA 

HOTELA SA STANOVIĠTA OPERATIVNIH 

PERFORMANSI  

Doktorska disertacija 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Beograd, 2021 



 
 

UNIVERSITY OF BELGRADE 

FACULTY OF ECONOMICS 

 

 

 

Branislava B. Hristov Stanļiĺ 

 

 

 

 

APPLICATION OF THE REVENUE 

MANAGEMENT  CONCEPT IN THE HOTEL 

BUSINESS ANALYSIS FROM THE 

OPERATIONAL PERFORMANCE  

PERSPECTIVE 

Doctoral Dissertation 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Belgrade, 2021 



 
 

 

Mentor: 

Prof. dr Bojan Zeļeviĺ 

Redovni profesor, 

Ekonomski fakultet, Univerzitet u Beogradu 

 

Ļlanovi komisije: 

dr Vladimir Vasiĺ 

Docent, 

Ekonomski fakultet, Univerzitet u Beogradu 

 

dr Aleksandar ņorĽeviĺ 

Vanredni profesor, 

Ekonomski fakultet, Univerzitet u Beogradu 

 

dr Igor Kovaļeviĺ 

Docent, 

Ekonomski fakultet, Univerzitet u Beogradu 

 

Prof. dr Veljko Marinkoviĺ 

Redovni profesor, 

Ekonomski fakultet, Univerzitet u Kragujevcu 

 

 

 

 

 

 

 

 

Datum odbrane:_______________________  



 
 

SADRĢAJ 
UVODéééééééééééééééééééééééééééééééééééééééé.1 

I.  OSNOVE HOTELSKOG UPRAVLJANJA PRIHODIMA  ............................................................ 7 

1. Razvojni put upravljanja prihodima ...................................................................................................... 7 

2. Primena upravljanja prihodima ....................................................................................................... 10 

2.1. Inicijalna primena upravljanja prihodima .................................................................................... 10 

2.1.1. Primena upravljanja prihodima u hotelima .......................................................................... 10 

2.1.2. Primena upravljanja prihodima u avio-industriji ................................................................. 13 

2.1.3. Primena upravljanja prihodima u kompanijama za iznajmljivanje vozila ........................... 15 

2.2. Primena upravljanja prihodima u ostalim industrijama ............................................................... 16 

2.2.1. Primena upravljanja prihodima u industriji igara na sreĺu .................................................. 17 

2.2.2. Primena upravljanja prihodima u restoranima ..................................................................... 18 

2.2.3. Primena upravljanja prihodima u spa centrima ................................................................... 20 

2.2.4. Primena upravljanja prihodima u industriji golf terena ....................................................... 20 

2.2.5. Primena upravljanja prihodima u tematskim parkovima ..................................................... 22 

2.2.6. Primena upravljanja prihodima u industriji informacionih tehnologija ............................... 22 

2.2.7. Primena upravljanja prihodima u bioskopima ..................................................................... 23 

3. Definisanje upravljanja prihodima ...................................................................................................... 24 

4. Od taktiļkog do strateġkog koncepta upravljanja prihodima u hotelima ............................................. 27 

5. Ekonomske pretpostavke za primenu upravljanja prihodima u hotelima ............................................ 30 

6. Sistem upravljanja prihodima u hotelima ............................................................................................ 33 

6.1. Elementi sistema upravljanja prihodima u hotelima.................................................................... 34 

6.1.1. Prihodni hotelski centri ........................................................................................................ 34 

6.1.2. Podaci i informacije u sistemu upravljanja prihodima ........................................................ 36 

6.1.3. Alati za upravljanje prihodima ............................................................................................ 38 

6.1.4. Primena tehnologije u sistemima upravljanja prihodima .................................................... 39 

6.2. Ljudski resursi u sektoru upravljanja prihodima ......................................................................... 40 

6.3. Uticaj okruģenja na sistem upravljanja prihodima ...................................................................... 42 

6.3.1. Uticaj makro okruģenja na sistem upravljanja prihodima ................................................... 42 

6.3.2. Uticaj mikro okruģenja na sistem upravljanja prihodima .................................................... 43 

6.3.3. Uticaj internog okruģenja na sistem upravljanja prihodima ................................................ 44 

II.  KLJUĻNA PITANJA UPRAVLJANJA PRIHODIMA ................................................................ 46 

1. PredviĽanje turistiļke traģnje .............................................................................................................. 46 

1.1. PredviĽanje hotelske traģnje ........................................................................................................ 47 

1.2. Modeli predviĽanja hotelske traģnje ............................................................................................ 49 

1.3. Uticaj sezonalnosti na predviĽanje hotelske traģnje .................................................................... 52 

2. Segmentacija ........................................................................................................................................ 54 

2.1. Segmentacija hotelskog trģiġta .................................................................................................... 55 

3. Upravljanje kapacitetima ..................................................................................................................... 60 



 
 

3.1. Prekomerno bukiranje kao strategija upravljanja kapacitetima ................................................... 62 

3.2. Negativne strane strategije prekomernog bukiranja .................................................................... 65 

4. Upravljanje cenama ............................................................................................................................. 68 

4.1. Cenovni alati za upravljanje prihodima ....................................................................................... 70 

4.1.1. Cenovna diskriminacija ....................................................................................................... 71 

4.1.2. Dinamiļke cene ................................................................................................................... 71 

4.1.3. Zagarantovana najniģa cena ................................................................................................. 73 

4.1.4. Prezentacija cena ................................................................................................................. 74 

4.1.5. Cenovni paritet .................................................................................................................... 76 

4.2. Negativne strane primene cenovnih strategija ............................................................................. 77 

III.  PERFORMASE UPRAVLJANJA HOTELSKIM PRIHODIMA I DEFINISANJE NJIHOVIH 

KLJUĻNIH DETERMINANTI ................................................................................................................... 79 

1. Definisanje hotelskog sektora i njegove specifiļnosti ......................................................................... 79 

2. Definisanje mera hotelskih performansi .............................................................................................. 81 

2.1. Finansijske mere performansi ...................................................................................................... 82 

2.2. Nefinansijske mere performansi .................................................................................................. 83 

2.3. Pokazatelji performansi upravljanja prihodima ........................................................................... 84 

2.3.1. Pokazatelji performansi sektora soba .................................................................................. 87 

2.3.2. Pokazatelji performansi restorana........................................................................................ 95 

2.3.3. Pokazatelji performansi spa centra .................................................................................... 100 

2.3.4. Pokazatelji performansi funkcionalnih hotelskih prostorija .............................................. 102 

2.3.5. Pokazatelji performansi golf terena ................................................................................... 104 

3. Identifikovanje faktora koji utiļu na operativne performanse hotelskog sektora .............................. 106 

3.1. Identifikovanje kljuļnih internih faktora operativnih performansi hotela ................................. 106 

3.2. Identifikovanje kljuļnih eksternih faktora operativnih performansi hotela ............................... 109 

3.2.1. Uticaj planiranih dogaĽaja na hotelske performanse ......................................................... 110 

3.2.2. Uticaj neplaniranih dogaĽaja na hotelske performanse ..................................................... 111 

3.2.2.1. Uticaj teroristiļkih napada na hotelske performanse ..................................................... 111 

3.2.2.2. Uticaj ekonomske krize na hotelske performanse ......................................................... 113 

3.2.2.3. Uticaj pandemije izazvane Covid-19 virusom na hotelske performanse ....................... 119 

IV.  SAVREMENA PITANJA I PROBLEMI UPRAVLJANJA PRIHODIMA  .............................. 121 

1. Upravljanje prihodima i upravljanje odnosima sa potroġaļima......................................................... 121 

2. Uloga informacionih tehnologija u primeni upravljanja prihodima .................................................. 124 

2.1. Upravljanje prihodima i kanali distribucije ............................................................................... 125 

2.2. Uticaj velikih baza podataka na upravljanje prihodima ............................................................. 127 

2.3. Uloga druġtvenih medija u upravljanju prihodima .................................................................... 130 

3. Holistiļki pristup upravljanja prihodima ........................................................................................... 132 

4. Etiļki problemi u upravljanju prihodima ........................................................................................... 134 

 



 
 

V. EMPIRIJSKO ISTRAĢIVANJE ................................................................................................... 137 

1. Pregled literature i postavljenje hipoteza ........................................................................................... 137 

2. Metodologija istraģivanja .................................................................................................................. 143 

3. Koriġĺeni podaci i opis istraģivanja ................................................................................................... 150 

4. Rezultati istraģivanja ......................................................................................................................... 156 

4.1. Rezultati istraģivanja u modelu gde je zavisna varijabla prihod po raspoloģivoj sobi .............. 158 

4.1.1. Rezultati istraģivanja u modelu gde je zavisna varijabla prihod po raspoloģivoj sobi za 

2007. godinu ...................................................................................................................................... 158 

4.1.2. Rezultati istraģivanja u modelu gde je zavisna varijabla prihod po raspoloģivoj sobi za 

2009. godinu ...................................................................................................................................... 167 

4.2. Rezultati istraģivanja u modelu gde je zavisna varijabla bruto operativni profit po raspoloģivoj 

sobié.. .................................................................................................................................................. 174 

4.2.1. Rezultati istraģivanja u modelu gde je zavisna varijabla bruto operativni profit po 

raspoloģivoj sobi za 2007. godinu ..................................................................................................... 174 

4.2.2. Rezultati istraģivanja u modelu gde je zavisna varijabla bruto operativni profit po 

raspoloģivoj sobi za 2009. godinu ..................................................................................................... 182 

5. Diskusija o rezultatima istraģivanja ................................................................................................... 190 

6. Zakljuļna razmatranja ....................................................................................................................... 193 

7. Ograniļenja i buduĺa istraģivanja ...................................................................................................... 194 

ZAKLJUĻAK .............................................................................................................................................. 196 

LITERATURA .............................................................................................................................................. 201 

PRILOG 1: TABELE .................................................................................................................................... 233 

PRILOG 2: GRAFIKONI .............................................................................................................................. 243 

SPISAK TABELA ......................................................................................................................................... 253 

SPISAK GRAFIKONA ................................................................................................................................. 256 

BIOGRAFIJA AUTORA .............................................................................................................................. 258 

Izjava o autorstvu .......................................................................................................................................... 259 

Izjava o istovetnosti ġtampane i elektronske verzije doktorskog rada ........................................................... 260 

Izjava o koriġĺenju ......................................................................................................................................... 261 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

LISTA SKRAĹENICA: 

 

 

AC proseļan raļun (engl. average check) 

ADR proseļna dnevna cena (engl. average daily rate) 

ConPAST kontribuciona marģa po raspoloģivom prostoru u toku dana (engl. contribution 

per available space per day-part) 

CRM  upravljanje odnosima sa potroġaļima (engl. customer relationship management) 

CRS centralni rezervacioni sistem (engl. central reservation system) 

EBITDA  zarade nakon poreza, doprinsa, amortizacije i depresijacije (engl. earnings before 

interest, taxes, depreciation and amortization) 

GDS globalni distributivni sistem (engl. global distribution system) 

GOPPAR bruto operativni profit po raspoloģivoj sobi (engl. gross operating profit per 

available room) 

HSMAI  MeĽunarodno udruģenje za prodaju i marketing u turizmu i hotelijerstvu (engl. The 

hospitality sales & marketing association international) 

IKT  informaciono-komunikacione tehnologije 

IT  informacione tehnologije 

NetRevPAR neto prihod po raspoloģivoj sobi (engl. net revenue per available room) 

NOI  neto operativni profit (engl. net operarating income) 

NOIPAR  neto operativni profit po raspoloģivoj sobi (engl. net operating income per 

available room) 

Occ stopa popunjenosti kapaciteta (engl. occupancy percentage)  

ProPASH profit po raspoloģivom mestu po satu (engl. profit per available seat hour) 

ProPASM profit po raspoloģivom kvadratnom metru (engl. profit per available square meter) 

RevPAR prihod po raspoloģivoj sobi (engl. revenue per available room) 

RevPASH prihod po raspoloģivom mestu po satu (engl. revenue per available seath hour) 

RevPATH prihod po raspoloģivom tretmanu po satu (engl. revenue per available treatment 

hour) 

RevPSMH prihod po iznajmljenom kvadratnom metru po satu (engl. revenue per rented 

square metre hour) 

STR Smith Travel Research 

THRM  upravljanje ukupnim prihodima hotela (engl. total hotel revenue management) 

TRevPAR ukupan prihod po raspoloģivoj sobi (engl. total revenue per available room) 

UP upravljanje prihodima  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

PRIMENA KONCEPTA UPRAVLJANJA PRIHODIMA U ANALIZI POSLOVANJA 

HOTELA SA STANOVIĠTA OPERATIVNIH PERFORMANSI 

SAĢETAK  

Predmet istraģivanja ove doktorske disertacije je definisanje i analiza uloge koju koncept upravljanja 

prihodima ima u operativnoj uspeġnosti hotelskog sektora. Analizom strategija i taktika upravljanja 

prihodima, sa posebnim akcentom na cenovne i necenovne strategije i taktike, teģi se da se istakne 

kako upravljanje prihodima dovodi do rasta operativnih hotelskih performansi. Kako se operativno 

poslovanje hotela moģe meriti kroz razliļite racio pokazatelje, na osnovu opseģnog pregleda nauļne 

literature, u disertaciji su odabrana dva racio pokazatelja: prihod po raspoloģivoj sobi (engl. revenue 

per available room- RevPAR) i bruto operativni profit po raspoloģivoj sobi (engl. gross operating 

profit per available room- GOPPAR). Da bi se obezbedio rast ovih pokazatelja, potrebno je odrediti 

koji su to kljuļni faktori koji na njih utiļu. U tom smislu, cilj ove disertacije jeste identifikacija 

kljuļnih pokretaļa operativne uspeġnosti hotela, sa ciljem formulisanja adekvatnih strategija koje ĺe 

dovesti do njene maksimizacije. Pored toga, cilj je ispitati da li postoje razlike u kljuļnim pokretaļima 

ovih racio pokazatelja kada je trģiġte stabilno, nasuprot trģiġtu koje je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

Metodologija istraģivanja zasniva se na primeni viġestruke linearne regresione analize nad 

sekundarnim podacima za uzorak od 328 hotela iz 37 evropskih drģava. Da bi se utvrdilo koje godine 

ĺe biti predmet analize, a koje ĺe na reprezentativan naļin prikazivati stabilno trģiġte i trģiġte 

pogoĽeno ekonomskom krizom, sprovedena je analiza podataka za proseļnu dnevnu cenu sobe (engl. 

average daily rate- ADR), stopu popunjenosti kapaciteta (engl. occupancy percentage- Occ) i prihod 

po raspoloģivoj sobi za period od 2007-2010. godine. UtvrĽeno je da je ekonomska kriza iz 2008. 

godine pogodila celokupno evropsko hotelsko trģiġte posmatrano kako po regionima, tako i po 

kategorijama hotela, tek u 2009. godini. MeĽutim, veĺ 2010. godine zabeleģen je oporavak, jer je u 

svim evropskim regionima zabeleģen rast Occ-a i RevPAR-a, dok je rast ADR-a zabeleģen u 

regionima Zapadne i Severne Evrope. Ovakav rezultat, ima vaģne implikacije za kreatore turistiļkih 

politika, jer on ukazuje da hotelskom sektoru vrlo verovatno nisu potrebni drģavni podsticaji u vidu 

subvencija kako bi se brģe oporavili od krize, jer hotelsko trģiġte oļigledno ima samostalan 

mehanizam opravka. Za analizu kljuļnih pokretaļa operativne uspeġnosti, stoga su uzete 2007. 

godina, koja predstavlja godinu kada je evropsko hotelsko trģiġte bilo stabilno i 2009. godina, godina 

kada je ono bilo pogoĽeno ekonomskom krizom. Viġestruka linearna regresiona analiza je sprovedena 

ļetiri puta, jer su testirani uticaji nezavisnih varijabli na RevPAR i GOPPAR u dve pomenute godine. 

U analizi kao nezavisne varijable koriġĺene su varijable koje predstavljaju hotelske karakteristike u 

smislu kategorije, veliļine, pripadnosti brendu, lokacije i pripadnosti regionu, kao i varijable koje su 

deo strateġkih odluka hotelskih menadģera u smisli ukupnih troġkova marketinga, plata i bonusa 

menadģera i troġkovnog racia departmana soba.   

Rezultati istraģivanja pokazali su da se kljuļni pokretaļi za RevPAR i GOPPAR razlikuju, kao i da 

se oni razlikuju ukoliko se posmatra njihov uticaj na stabilnom trģiġtu, nasuprot trģiġtu koje je 

pogoĽeno ekonomskom krizom. Zakljuļeno je da su kategorija, veliļina, lokacija, region, bonusi 

menadģera, ukupni troġkovi marketinga i troġkovni racio departmana soba, kljuļni pokretaļi obe 

operativne performanse kada je trģiġte stabilno, dok su kategorija, veliļina, lokacija hotela, ukupni 

troġkovi marketinga i troġkovni racio departmana soba, kljuļni pokretaļi obe operativne performanse 

kada je trģiġte izloģeno efektima krize. Region je imao uticaj na GOPPAR, ali ne i na RevPAR, kada 

je trģiġte pogoĽeno ekonomskom krizom. Na osnovu analize standardizovanih regresionih 

koeficijenata, utvrĽeno je da najveĺi uticaj na RevPAR imaju ukupni troġkovi marketinga, dok na 

GOPPAR najveĺi uticaj ima troġkovni racio deprtmana soba i kada  je trģiġte stabilno i kada je trģiġte 

pogoĽeno krizom. Stoga,  pored gore pomenutih implikacija za kreatore turistiļkih politika, rezultati 



 
 

istraģivanja imaju i oļigledne implikacije za hotelske menadģere. U sluļaju kada je cilj  hotela 

maksimizacija RevPAR-a, menadģerima prihoda se preporuļuje da se oslanjaju na strategije kojima 

bi se viġe ulagalo u marketing, dok ukoliko je cilj maksimizacija GOPPAR-a, akcent bi trebalo da 

stave na strategije za obaranje operativnih troġkova departmana soba, kao i strategije za rast 

operativnih prihoda departamana soba.   

Detaljnim uvidom u nauļnu literaturu, prema mojim saznanjima, do sada nije izvrġeno istraģivanje 

koje istovremeno vrġi poreĽenje uticaja definisanih nezavisnih varijabli na RevPAR sa jedne strane, 

i GOPPAR, sa druge strane, sa ciljem identifikacije kritiļnih faktora njihovog uspeha u periodu 

stabilnog trģiġta i u periodu kada je trģiġte pogoĽeno ekonomskom krizom. Dodatna korist od ovog 

istraģivanja proistiļe iz ļinjenice da ovakav tip istraģivanja do sada nije sprovoĽen za trģiġte Evrope, 

ġto doprinosi generalizaciji ranije dobijenih rezultata istraģivanja. TakoĽe, u dosadaġnjoj literaturi 

nije sprovedeno istraģivanje koje je pratilo i poredilo ulogu plata i bonusa menadģera za operativne 

hotelske performanse u periodu stabilnog trģiġta nasuprot periodu kada je trģiġte pogoĽeno 

ekonomskom krizom. Prema mom saznanju, do sada nije ispitivan uticaj koju ove dve varijable imaju 

na GOPPAR.  TakoĽe, doprinos ovog rada leģi i u ļinjenici da u nauļnoj literaturi do sada nije testiran 

ni uticaj koju varijabla troġkovni racio departmana soba ima na RevPAR i GOPPAR. Pored 

definisanja uloge koju ova varijabla ima u operativnoj uspeġnosti hotela, ona je sagledana i u 

zavisnosti od toga da li hoteli posluju na stabilnom trģiġtu ili na trģiġtu koje je pogoĽeno ekonomskom 

krizom, ġto dodatno doprinosi dosadaġnjim nauļnim istraģivanjima, ali i praktiļnim implikacijama 

za hotelske menadģere. 

 

Kljuļne reļi: hotelski sektor, ekonomska kriza, upravljanje prihodima, operativne performanse, 

RevPAR, GOPPAR, viġestruka linearna regresiona analiza  
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APPLICATION OF THE REVENUE MANAGEMENT  CONCEPT IN THE HOTEL 

BUSINESS ANALYSIS FROM THE OPERATIONAL PERFORMANCE  PERSPECTIVE 

SUMMARY  

The subject of this doctoral dissertation is the definition and analysis of the role in which the concept 

of revenue management influences the operational success of the hotel sector. The analysis of revenue 

management strategies and tactics, with special emphasis on pricing and non-pricing strategies and 

tactics, tends to highlight how revenue management leads to increase of hotel operational 

performance indicators. Since the hotel's operating performance could be measured through various 

ratio indicators, based on a comprehensive review of the scientific literature, two ratio indicators are 

selected in the dissertation: revenue per available room (RevPAR) and gross operating profit per 

available room (GOPPAR). In order to ensure the growth of these indicators, it is necessary to 

determine the key factors that affect them. That being said, the aim of this dissertation is to identify 

the key drivers of hotelôs operational success, to enable formulating adequate strategies that will lead 

to its maximization. In addition, the aim is to examine whether there are differences in the key drivers 

of these ratios when the market is stable comparing to the market affected by the economic crisis. 

The research methodology is based on the application of multiple linear regression analysis over the 

secondary data for a sample of 328 hotels from 37 European countries. In order to determine which 

years will be the subject of analysis, and which will reflect in the most representative way a stable 

market and a market affected by the economic crisis, an analysis of data for the average daily rate 

(ADR), the occupancy percentage (Occ) and revenue per available room for the period 2007-2010. 

was performed. It was determined that the economic crisis from 2008 affected the entire European 

hotel market in 2009, observed both by regions and by hotel categories. However, a recovery was 

already recorded in 2010, as Occ and RevPAR growth was presented in all European regions, while 

ADR growth was recorded only in the regions of Western and Northern Europe. This results have 

important implications on tourism policy makers, as they indicate that the hotel sector is unlikely to 

need government incentives in the form of subsidies to recover more quickly from the crisis, since 

the hotel market clearly has its own repair mechanism., Therefore, 2007 was taken for the analysis of 

the key drivers of operational success. It represents the year when the European hotel market was 

stable and 2009 represents the year when the hotel market was affected by the economic crisis. 

Multiple linear regression analysis was performed for four times, as the effects of the independent 

variables on RevPAR and GOPPAR in the two mentioned years were tested. As independent variables 

that represent hotel characteristics were used category, size, brand, location and region, as well as 

variables that are part of hotelôs managers strategic decisions in terms of total marketing costs, 

salaries and bonuses of managers and room departmental cost ratio. 

The results of the research showed that the key drivers for RevPAR and GOPPAR are different and 

that they also differ if we are looking in their impact on the mentioned operational ratios on a stable 

market comparing to the market affected by the economic crisis. It was concluded that category, size, 

location, region, bonuses of managers, total marketing costs and room departmental cost ratio are 

the key drivers of both operational performance when the market is stable, while category, size, 

location, total marketing costs and room departmental cost ratio are key drivers of both operational 

performance when the market is exposed to the effects of the crisis. The region had an impact on 

GOPPAR, but not on RevPAR, when the market was hit by the economic crisis. Based on the analysis 

of standardized regression coefficients, it was determined that RevPAR is most affected by total 

marketing costs, while GOPPAR is most affected by room departmental cost ratio, both when the 

market is stable and when the market is affected by the crisis. Therefore, in addition to the above-

mentioned implications for tourism policy makers, the research results also have obvious implications 

for hotel managers. In the case of RevPAR maximization, revenue managers should rely on strategies 

that imply investing more in marketing, and if the goal is maximizing GOPPAR, they should focus 

on strategies on reducing the room departmental operating costs, as well as on strategies for increasing 

the room departmental operating income.  



 
 

With detailed insight into the scientific literature, to the best of my knowledge, no research that 

simultaneously compares the impact of defined independent variables on RevPAR on the one hand, 

and GOPPAR on the other, with the aim to identify critical success factors in a stable market and in 

a market affected by the economic crisis, has been conducted so far. An additional benefit of this 

research develops from the fact that this type of research has not been conducted for the European 

market so far, which contributes to the generalization of previously obtained research results. Also, 

no research has been conducted in the scientific literature so far, that monitors and compares the role 

of salaries and bonuses of managers for operational hotel performance in a period of stable market 

versus a period when the market is affected by the economic crisis. To the best of my knowledge, the 

impact that these two variables have on GOPPAR, has not been examined so far. Also, the 

contribution of this paper lies in the fact, that the impact which the variable room departmental cost 

ratio has on RevPAR and GOPPAR, has not been tested yet. In addition to defining the role which 

this variable makes in the hotelôs operational success, its role can be also considered as whether hotels 

operate in a stable or in a market affected by the economic crisis, which further contributes to previous 

scientific research and practical implications for hotel managers. 
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UVOD 

 

Turistiļka industrija predstavlja znaļajan sektor koji doprinosi ekonomskom rastu, kroz realizaciju 

turistiļke potroġnje u domenu smeġtaja, prevoza, ishrane, maloprodaje i drugih industrija (Liu, Liu, 

Wang, & Pan, 2019). Turizam moģe biti kljuļni pokretaļ privrednog razvoja, kako su ukupni prihodi 

od turizma i ukupna turistiļka potroġnja, veĺi od svetskog izvoza dobara i usluga (Lopes Favero, 

2011). Turizam je jedna od najveĺih i najbrģe rastuĺih industrija u drugoj polovini 20. veka, sa veoma 

izraģenim trendom rasta (Goh & Law, 2002).  

U svetskoj literaturi velika paģnja posveĺena je hotelijerstvu kao privrednoj delatnosti koju 

karakteriġu visoke stope rasta. Turisti odluku o smeġtaju donose odmah nakon odabrane destinacije 

(Orfila-Sintesa, Crespi-Cladera & Martinez-Ros, 2005), ġto istiļe vaģnost koju hotelska industrija 

ima u okviru turistiļke industrije. U prilog vaģnosti hotelske industrije govori i ļinjenica da potroġnja 

hotelskih gostiju ima visoko procentualno uļeġĺe u ukupnoj potroġnji turista. 

Danaġnje hotelsko trģiġte karakteriġe jaka konkurencija, kao i kontinuirani zahtevi za 

prilagoĽavanjem dinamiļnim promenama. Kako bi postigli dugoroļnu profitabilnost, potrebno je da 

hotelski menadģeri oblikuju hotelske proizvode na naļin da zadovolje potrebe potroġaļa. Vaģnu ulogu 

u maksimizaciji prihoda i profita imaju sistemi upravljanja prihodima. Upravljanje prihodima 

znaļajno se izmenilo od svog nastanka 70-ih godina 20. veka do danas. Od taktiļkog sistema kojim 

je vrġena optimizacija prodaje sa ciljem maksimizacije operativnog prihoda, sistem upravljanja 

prihodima postaje strateġki sistem za optimizaciju prodaje sa akcentom na stvaranje dugoroļnih i 

lojalnih odnosa sa potroġaļima. Da bi se postigao ovako definisan cilj, potrebno je da hotelski 

menadģeri imaju na raspolaganju detaljne podatke o njihovim gostima, ġto zahteva rad sa velikim 

bazama podataka i oslanjanje na napredna softverska reġenja. Bez obzira na prednosti ovako 

naprednih, sofisticiranih sistema za upravljanje prihodima, koji leģe u brzini i moguĺnosti 

istovremene obrade velike koliļine informacija u realnom vremenu, znanje i iskustvo koje poseduje 

dobar menadģer prihoda je neizostavno u procesu donoġenja odluka. Odluļivanje menadģera prihoda 

u domenu strategija upravljanja prihodima, daĺe vidljive rezultate na ostvarene performanse hotela. 

Odluke menadģera prihoda odnose se na operativni deo poslovanja hotela,  i analizom odgovarajuĺih 

racio pokazatelja, mogu se doneti zakljuļci o uspeġnosti hotelskih poslovnih operacija.  

Koncept upravljanja prihodima poļiva na odreĽenim ekonomskim postulatima (Kimes, 1989b; 

Weatherford & Bodily, 1992; Schwartz, 1998; Chiang, Chen & Xu, 2007; Ivanov & Zhechev, 2011), 

koji sugeriġu u kojim industrijama ĺe njegova primena biti uspeġna i dovesti do rast prihoda i profita. 

Primena upravljanja prihodima moguĺa je i ima smisla kada (1) kompanije imaju relativno fiksne 

kapacitete, (2) postoji moguĺnost segmentacije traģnje, (3) ne postoji moguĺnost skladiġtenja (Ălako 

kvarljive zaliheñ), (4) se prodaja proizvoda vrġi unapred, (5) postoji varijabilna traģnja, i (6) postoje 

niski marginalni troġkovi proizvodnje i prodaje, dok su troġkovi izmene kapaciteta visoki. Ovim 

postulatima mogu se dodati i postulati u smislu da bi: (1) trebalo da postoji moguĺnost predviĽanja 

traģnje, (2) trģiġni segmenti trebalo da budu razliļito cenovno osetljivi, (3) trģiġni segmenti trebalo 

da budu razliļito spremni da plate ponuĽenu cenu (Ivanov, 2014). Prethodno definisani ekonomski 

postulati, jasno ukazuju da je primena upravljanja prihodima u potpunosti opravdana u hotelskom 

sektoru. 

Koncept upravljanja prihodima je svoju inicijalnu primenu pronaġao u avio-industriji, industriji 

iznajmljivanja automobila i hotelskoj industriji (Chiang, Chen & Xu, 2007). Nakon ġto se pokazao 

kao vrlo dobro reġenje u ostvarivanju boljih operativnih performansi u ovim industrijama, on 

pronalazi primenu u ġirokom spektru industrija kao ġto su restorani, bioskopi, golf industrija, kazino 

i kockarnice, spa i velnes, upravljanje kongresnim i konferencijskim prostorom, prevoz tereta, 

internet usluge i iznajmljivanje apartmana. 



2 
 

Finansijski doprinos od primene upravljanja prihodima u hotelskom lancu Marriott International 

dostigao je iznos od 100 miliona ameriļkih dolara (Cross, 1997b), dok je njegova dalja primena u 

narednim godinama istom hotelskom lancu donela novih 150 do 200 miliona ameriļkih dolara 

prihoda (Marriott, Willard & Cross, 2000). Druga istraģivanja su pokazala da primena koncepta 

upravljanja prihodima moģe dovesti do rast prihoda od oko 6% u razliļitim industrijama, dok je u 

sluļaju hotelske industrije taj doprinos neġto niģi i iznosi u proseku 2-5% na godiġnjem nivou (Jain 

& Bowman, 2004). Nasuprot doprinosima na strani prihoda, jedan od glavnih nedostataka primene 

upravljanja prihodima, proizilazi iz ļinjenice da je implementacija sistema upravljanja prihodima 

ļesto veoma skupa, pa ļak moģe dostiĺi iznos od jednog miliona ameriļkih dolara (Baker & Collier, 

1999). Pored troġkova implementacije, poteġkoĺe mogu nastati zbog odbijanja zaposlenih, pre svega 

menadģera da prihvate sistem za upravljanje prihodima, zatim zbog nedovoljno obuļenog i 

profesionalnog kadra, koji ĺe znati da primenjuju sistem upravljanja prihodima i sl. Koncept 

upravljanja prihodima moģe izazvati i probleme sa aspekta potroġaļa, kako potroġaļi mogu doģiveti 

tehnike ovog koncepta kao nepravedne.  

Predmet ovog istraģivanja jeste definisanje i analiza uloge koju upravljanje prihodima ima u 

operativnoj uspeġnosti hotela. Menadģeri prihoda definiġu strategije kako bi se na najbolji naļin 

upravljalo kapacitetima, cenom i kanalima distribucije, ļime se utiļe na rast operativnih performansi 

hotela. U disertaciji su detaljno opisani racio pokazatelji uspeġnosti svih prihodnih hotelskih centara, 

sa posebnim akcentom na departman soba. Detaljnim pregledom nauļne literature utvrĽeno je da su 

prihod po raspoloģivoj sobi (RevPAR) i bruto operativni profit po raspoloģivoj sobi (GOPPAR), 

pokazatelji koji na najbolji naļin opisuju uspeġnost poslovnih operacija hotela.   

Jedan od kljuļnih pokazatelja performansi hotelske industrije, koji se u teoriji i praksi primenjuje veĺ 

duģe od ļetiri decenije, je prihod po raspoloģivoj sobi (Enz, Canina, & Walsh, 2001; Ismail, Dalbor 

& Mills, 2002; Singh & Schmidgall, 2002; Higgins, 2006; Anderson & Xie, 2010; Mauri, 2012). 

RevPAR se ļesto koristi pri odluļivanju u vezi sa merdģerima i akvizicijama (Ganchev, 2000), a 

takoĽe, se moģe koristiti prilikom analize vrednosti hotela, procene cenovnih fluktuacija, kao i 

prilikom predviĽanja buduĺih hotelskih zarada (Elgonemy, 2000). Ovaj pokazatelj poseduje i 

odreĽene nedostatke. Konkretno, on u obzir uzima samo operativne prihode, dok operativne troġkove 

u potpunosti zanemaruje (Brown & Dev, 1999; Younes & Kett, 2003; Ivanov, 2014). TakoĽe, ovaj 

pokazatelj ignoriġe prihode koji nastaju u prihodnim centrima van departmana soba (Ivanov, 2014; 

Zheng, 2014). S obzirom na pomenute nedostatke, hotelski menadģeri ne bi trebalo da se oslanjaju 

samo na njega prilikom donoġenja odluka u vezi sa operativnim uspehom hotela (Lee, Pan & Park, 

2019). U prevazilaģenju nedostataka RevPAR-a, vaģnu ulogu ima bruto operativni profit po 

raspoloģivoj sobi. GOPPAR bolje prikazuje novļane tokove hotela i njegov profit, jer on uzima u 

obzir sve prihode iz svih prihodnih hotelskih centara, kao i sve operativne troġkove (Zheng, 2014; 

Heo, 2017). Zato se ļesto istiļe da GOPAR predstavlja najkorisniji pokazatelj performansi u analizi 

operativnog uspeha hotela (Ivanov, 2014). 

Pored merenja i analize racio pokazatelja hotelskih operacija, bitno pitanje sa kojim se suoļavaju 

menadģeri prihoda, jeste definisanje kljuļnih pokretaļa ovih performansi. Cilj ovog istraģivanja jeste 

upravo odreĽivanje kljuļnih determinanti RevPAR-a i GOPPAR-a. Kako bi se postigao ovaj cilj u 

radu se sprovodi regresiona analiza, gde su kao objaġnjavajuĺe varijable uzete varijable koje se tiļu 

hotelskih karakteristika, kao i varijable koje su deo strateġkog odluļivanja hotela. Nezavisne varijable 

koje opisuju hotelske karakteristike su deo grupe Hotel CAR i odnose se na kategoriju, veliļinu, 

brend, lokaciju i region hotela, dok nezavisne varijable koje su deo strateġkih odluka hotela, su deo 

grupe ExpFEE i obuhvataju ukupne troġkove marketinga, plate menadģera, bonuse menadģera i 

troġkovni racio departmana soba. U radu se koriste podaci za uzorak od 328 evropskih hotela  za 

2007. godinu i 2009. godinu, kako ove godine na reprezentativan naļin prikazuju periode kada je 

hotelsko trģiġte bilo stabilno, kao i kada je bilo izloģeno negativnom dejstvu ekonomske krize. S 

obzirom na odabrane godine,  pored toga ġto ĺe biti moguĺe identifikovati kritiļne faktore rasta 

RevPAR-a i GOPPAR-a, biĺe moguĺe i izvrġiti njihovo poreĽenje sa aspekta stabilnosti trģiġta.  
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Polazeĺi od definisanog predmeta i cilja istraģivanja, u doktorskoj disertaciji ĺe biti testirane sledeĺe 

hipoteze: 

 

H1a: UvoĽenjem grupe varijabli ExpFee znaļajno se poveĺava objaġnjen varijabilitet modela gde 

je zavisna varijabla RevPAR, a nezavisne varijable pripadaju grupi HotelCar. 

H1b: UvoĽenjem grupe varijabli ExpFee znaļajno se poveĺava objaġnjen varijabilitet modela gde 

je zavisna varijabla GOPPAR, a nezavisne varijable pripadaju grupi HotelCar. 

 

H2a: Hoteli viġe kategorije ostvariĺe viġe nivoe RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trģiġtu koje 

je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

H2b:  Hoteli viġe kategorije ostvariĺe viġe nivoe GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trģiġtu 

koje je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

 

H3a: Veliļina hotela negativno utiļe na hotelski RevPAR, kako na stabilnom, tako i na trģiġtu koje 

je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

H3b: Veliļina hotela negativno utiļe na hotelski GOPPAR, kako na stabilnom, tako i na trģiġtu 

koje je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

 

H4a: Brendirani hoteli ĺe ostvarivati viġe nivoe RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trģiġtu koje 

je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

H4b: Brendirani hoteli ĺe ostvarivati viġe nivoe GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trģiġtu 

koje je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

 

H5a: Gradski hoteli ĺe ostvarivati viġe nivoe RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trģiġtu koje je 

pogoĽeno ekonomskom krizom. 

H5b: Gradski hoteli ĺe ostvarivati viġe nivoe GOPPAR-a,  kako na stabilnom, tako i na trģiġtu koje 

je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

 

H6a: Pripadnost hotela regionu znaļajno ĺe uticati na nivoe RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i 

na trģiġtu koje je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

H6b: Pripadnost hotela regionu znaļajno ĺe uticati na nivoe GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako 

i na trģiġtu koje je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

 

H7a: Hoteli koji ulaģu viġe u marketing ostvarivaĺe viġi RevPAR, kako na stabilnom, tako i na 

trģiġtu koje je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

H7b: Hoteli koji ulaģu viġe u marketing ostvarivaĺe viġi GOPPAR, kako na stabilnom, tako i na 

trģiġtu koje je pogoĽeno ekonomskom krizom. 
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H8a: Plate menadģera znaļajno ĺe uticati na visinu RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trģiġtu 

koje je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

H8b: Plate menadģera znaļajno ĺe uticati na visinu GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako i na 

trģiġtu koje je pogoĽeno ekonomskom krizom 

 

H9a: Bonusi menadģera znaļajno ĺe uticati na visinu RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na 

trģiġtu koje je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

H9b: Bonusi menadģera znaļajno ĺe uticati na visinu GOPPAR-a, kako na stabilnom, tako i na 

trģiġtu koje je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

 

H10a: Troġkovni racio departmana soba znaļajno ĺe uticati na visinu RevPAR-a, kako na 

stabilnom, tako i na trģiġtu koje je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

H10b: Troġkovni racio departmana soba znaļajno ĺe uticati na visinu GOPPAR-a, kako na 

stabilnom, tako i na trģiġtu koje je pogoĽeno ekonomskom krizom. 

  

Disertaciju ļini pet logiļki i tematski povezanih celina. Prve ļetiri celine obuhvataju detaljan pregled 

relevantne nauļne literature iz oblasti upravljanja prihodima, dok se poslednja celina odnosi na 

empirijsko istraģivanje. Empirijski deo rada obuhvata pregled literature na bazi kojeg su razvijene 

hipoteze za testiranje, zatim opis metodologije i uzorka, kao i rezultate, diskusiju o rezultatima, 

zakljuļna razmatranja, ograniļenja i buduĺa istraģivanja. Na samom kraju rada sumarno su dati 

zakljuļci vezani za teorijski pregled rada i za rezultate sprovedenog metodoloġkog istraģivanja. 

TakoĽe, jasno su navedene implikacije, kako za hotelske menadģere, tako i za kreatore turistiļkih 

politika.  

Prvi deo doktorske disertacije posveĺen je teorijskoj analizi i razjaġnjenjima u vezi sa konceptom 

upravljanja prihodima. Koncept upravljanja prihodima analiziran je od njegovog nastanka do danas, 

tj. analiziran je njegov razvoj od taktiļkog koncepta upravljanja kvarljivim zalihama do strateġkog 

koncepta, ļiji je fokus na analizi ponaġanja potroġaļa i plasiranja najbolje ponude, kako bi se postigao 

maksimalan prihod uz maksimalnu satisfakciju potroġaļa. TakoĽe, koncept upravljanja prihodima 

analiziran je i sa aspekta njegove primene u razliļitim industrijama, sa posebnim akcentom na 

njegovu ulogu u hotelskoj industriji. Primena upravljanja prihodima zahteva ispunjenost odreĽenih 

ekonomskih postulata, koji su u ovom delu disertacije detaljno objaġnjeni. Kako bi se razumelo kako  

sistem upravljanja prihodima funkcioniġe u praksi, on je analiziran sa aspekta njegovih kljuļnih 

elemenata, ljudskog kadra i uticaja internog i eksternog, kao i mikro i makro okruģenja. 

Drugi deo disertacije bavi se najvaģnijim pitanjima i problemima sa kojima se suoļavaju menadģeri 

prihoda. Ovi problemi mogu se podeliti u nekoliko razliļitih kategorija, koje su meĽusobno veoma 

povezane: predviĽanje, segmentacija, upravljanje kapacitetima i cenovne strategije. Reġavanje ovih 

problema zahteva od menadģera prihoda sinergetski pristup.  

Treĺi deo disertacije posveĺen je analizi pokazatelja hotelskih performansi, pa su u tom smislu 

analizirani finansijski, nefinansijski i pokazatelji performansi upravljanja prihodima. Kljuļan fokus 

jeste na operativnim hotelskim performansama, tj. racio pokazateljima koji se odnose na upravljanje 

prihodima svih prihodnih centara hotela. U radu su analizirane prednosti i nedostaci operativnih racio 

pokazatelja sektora soba, restorana, spa centara, funkcionalnih hotelskih prostora i golf terena. Kako 

je za hotelske menadģere od velike vaģnosti saznanje koji faktori utiļu na operativnu uspeġnost hotela, 

u ovom delu disertacije je izvrġen detaljan pregled nauļne literature iz ove oblasti. U tom smislu, 

predstavljeni su kljuļni interni pokretaļi operativnih hotelskih performansi, koji su do sada analizirani 
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u nauļnoj literaturi. TakoĽe, pored internih, definisani su i eksterni faktori, koji imaju uticaja na 

hotelsko poslovanje. Akcenat je pre svega stavljen na neplanirane ġokove, kao ġto su teroristiļki 

napadi, ekonomske i finansijske krize, kao i zdravstvene krize. TakoĽe, predstavljeni su i efekti 

planiranih dogaĽaja, koji pozitivno utiļu na hotelsku traģnju i operativne hotelske performanse. U 

ovom delu disertacije, izvrġena je analiza kretanja tri pokazatelja performansi na uzorku od 328 hotela  

iz Evrope, kako bi se sagledali efekti ekonomske krize iz 2008. godine. Konkretno, posmatrano je 

kretanje proseļne dnevne cene sobe (ADR), stope popunjenosti kapaciteta (Occ) i prihoda po 

raspoloģivoj sobi (RevPAR) za period od 2007-2010. godine. UtvrĽeno da je ekonomska kriza 

pogodila celokupno evropsko hotelsko trģiġte posmatrano kako po regionima, tako i po kategorijama 

hotela, tek u 2009. godini. MeĽutim, veĺ 2010. godine zabeleģen oporavak, jer je u svim evropskim 

regionima zabeleģen rast Occ-a i RevPAR-a, dok je rast ADR-a zabeleģen u regionima Zapadne i 

Severne Evrope. 

Ļetvrti deo disertacije je posveĺen savremenim pitanjima i problemima menadģera prihoda. Kako je 

uloga potroġaļa nezaobilazna u postizanju ģeljenih operativnih performansi, obraĽeno je pitanje 

odnosa upravljanja prihodima i upravljanja odnosima sa potroġaļima. U tom smislu, ukazano je na 

negativan uticaj, koji razliļite tehnike upravljanja prihodima imaju na percepciju potroġaļa.  

Definisane su i strategije kojima se potencijalno mogu reġiti ovakvi problemi. Pored etiļkih problema, 

koji nastaju u vezi sa primenom upravljanja prihodima na potroġaļe, analizirani su i problemi u 

odnosu sa partnerima i zaposlenima. Joġ jedan izazov koji su donele promene na trģiġtu, tiļe se izmena 

u funkcionisanju kanala distribucije. Naime, usled narasle uloge interneta i informacionih i 

komunikacionih tehnologija, poseban akcenat se stavlja na analizu uloge velikih baza podataka u 

upravljanju prihodima. TakoĽe, danas, druġtvene mreģe predstavljaju nezaobilazno pitanje, te je 

objaġnjena i njihova uloga u upravljanju prihodima. Na kraju, data su pojaġnjenja u vezi sa holistiļkim 

pristupom upravljanja prihodima, kao najboljim moguĺim, buduĺim pravcem razvoja koncepta 

upravljanja prihodima.  

Peti deo disertacije odnosi se na  empirijsko istraģivanje. Detaljnim pregledom nauļne literature, 

utvrĽene su varijable koje ĺe biti koriġĺene u istraģivanju i definisane su hipoteze koje ĺe se testirati. 

Zatim je dato pojaġnjenje metodologije istraģivanja. kao i opis koriġĺenih podataka i pojaġnjenja u 

vezi sa naļinom na koji ĺe biti sprovedeno istraģivanje. Istraģivanje podrazumeva testiranje uticaja 

definisanih nezavisnih varijabli na dve zavisne varijable, RevPAR i GOPPAR, u dve posmatrane 

godine. Kako se ovo testiranje vrġi sprovoĽenjem viġestruke linearne regresije, biĺe potrebno 

sprovesti ļetiri puta regresionu analizu. U istraģivanju su definisana dva seta nezavisnih varijabli, 

HotelCar, varijable koje se odnose na hotelske karakteristike i ExpFee, varijable koje su deo 

strateġkih odluka hotela. Uloga ovakvog seta varijabli ExpFee, do sada nije testirana u nauļnoj 

literaturi, pa da bi se pokazala njegova statistiļka znaļajnost za RevPAR i GOPPAR, biĺe pokrenuta 

viġestruka hijerarhijska regresiona jednaļina, gde ĺe u prvoj iteraciji u model biti uvedene samo 

varijable iz grupe HotelCar, dok ĺe u narednoj iteraciji njima biti pridruģene varijable iz grupe 

ExpFee. Testiranje statistiļke znaļajnosti svake pojedinaļne nezavisne varijable, biĺe vrġeno na bazi 

ocenjenih regresionih koeficijenata. S obzirom da ĺe se testiranje vrġiti nad podacima u 2007. i 2009. 

godini, biĺe moguĺe utvrditi kljuļne pokretaļe RevPAR-a i GOPPAR-a, kada je trģiġte stabilno, 

nasuprot trģiġtu koje je pogoĽeno ekonomskom krizom. U tom smislu, biĺe date preporuke hotelskim 

menadģerima, kako bi primenili strategije kojima ĺe biti u stanju da ostvare maksimalne vrednosti 

ovih operativnih pokazatelja.  

Doprinosi disertacije proizilaze kako iz teorijskog pregleda nauļne literature, tako i iz rezultata 

metodoloġkog istraģivanja. Pregledom nauļne literature, disertacija pruģa detaljnu analizu koncepta 

upravljanja prihodima, kroz praĺenje njegove geneze od taktiļkog do strateġkog koncepta, kao i kroz 

razliļite industrije. Na osnovu pregleda dosadaġnjih istraģivanja u domenu uspeġne primene i izazova 

i  problema koncepta upravljanja prihodima, data je modifikovana definicija ovog koncepta. Doprinos 

ovako izmenjene definicije ogleda se u njenom preciznijem definisanju operativnih performansi 

hotela na koje primena upravljanja prihodima utiļe.  
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Doprinos metodoloġkog dela disertacije proizilazi iz sledeĺih ļinjenica. Nema saznanja da je do sada 

raĽeno istraģivanje, koje istovremeno vrġi poreĽenje uticaja definisanih nezavisnih varijabli na 

RevPAR sa jedne strane, i GOPPAR, sa druge strane, sa ciljem identifikacije kritiļnih faktora 

njihovog uspeha u periodu stabilnog trģiġta i u periodu kada je trģiġte pogoĽeno ekonomskom krizom.  

Ovakav tip istraģivanja do sada nije raĽen na uzorku evropskih hotela, niti su rezultati prezentovani 

za sva ļetiri regiona Evrope ponaosob, ġto doprinosi generalizaciji ranije dobijenih rezultata 

istraģivanja. TakoĽe, u dosadaġnjoj literaturi nije sprovedeno istraģivanje koje je pratilo i poredilo 

ulogu plata i bonusa menadģera za operativne hotelske performanse u periodu stabilnog trģiġta 

nasuprot periodu kada je trģiġte pogoĽeno ekonomskom krizom. Prema mom saznanju, do sada nije 

ispitivan uticaj koju ove dve varijable imaju na GOPPAR. TakoĽe, doprinos ovog rada leģi i u 

ļinjenici da u nauļnoj literaturi do sada nije testiran ni uticaj koji varijabla troġkovni racio 

departmana soba ima na RevPAR i GOPPAR. Pored definisanja uloge koju ova varijabla ima u 

operativnoj uspeġnosti hotela, ona je sagledana i u zavisnosti od toga da li hoteli posluju na stabilnom 

trģiġtu ili na trģiġtu koje je pogoĽeno ekonomskom krizom, ġto dodatno doprinosi dosadaġnjim 

nauļnim istraģivanjima, ali i praktiļnim implikacijama za hotelske menadģere. Svi izneti doprinosi, 

imaju direktne implikacije na hotelske menadģere, kako su date preporuke odabira strategija radi 

maksimizacije analiziranih operativnih racio pokazatelja u periodu kada je trģiġte stabilno, kao i onda 

kada je pogoĽeno ekonomskom krizom. Ovo istraģivanje ima implikacije i za kreatore ekonomskih 

politika, kako je utvrĽeno da se hotelsko trģiġte dosta brzo oporavlja nakon negativnog uticaja 

ekonomske krize i da nisu potrebni drģavni podsticaji u vidu subvencija radi njegovog oporavka. 

Doktorska disertacija je dala dobre osnove za buduĺih istraģivanja koja ĺe iĺi u viġe pravaca.  Jedno 

od istraģivanja ĺe svakako podrazumevati detaljnije ispitivanje operativne uspeġnost hotela, sa 

apsekta svih njegovih prihodnih centara, oslanjajuĺi se na koncept tzv. upravljanja totalnim prihodima 

hotela. Kako je na bazi pregled relevantne nauļne literature iz oblasti operativne uspeġnosti hotela 

utvrĽeno da postoji znaļajan prostor za nadogradnju pokazatelja operativnih performansi, buduĺa 

istraģivanja mogu iĺi i u ovom pravcu. TakoĽe, dobijeni rezultati metodoloġkog istraģivanja mogu 

biti poboljġani i dobiti bolju generalizaciju, ukoliko u model budu uvedene nove objaġnjavajuĺe 

varijable, kao i ukoliko uzorak bude proġiren na veĺi broj hotela. Kako je u ovom istraģivanju vrġeno 

poreĽenje rezultata za stabilno trģiġte nasuprot trģiġtu koje je pogoĽeno ekonomskom krizom, bilo bi 

dobro sagledati kljuļne pokretaļe ovih operativnih performansi na trģiġtu koje je pogoĽeno Covid-19 

virusom i izvrġiti poreĽenja sa dobijenim rezultatima za stabilno trģiġte i trģiġte koje je pogoĽeno 

ekonomskom krizom. 
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I. OSNOVE HOTELSKOG UPRAVLJANJA PRIHODIMA 

 

 

1. Razvojni put upravljanja prihodima  

 

Upravljanje prihodima (UP), predstavlja baziļni alat za usklaĽivanje ponude i traģnje putem 

segmentacije potroġaļa u skladu sa njihovim potroġaļkim namerama, kao i na bazi alociranja 

kapaciteta razliļitim segmentima sa ciljem maksimizacije prihoda kompanije (El Haddad, Roper & 

Jones, 2008). Istraģivanja iz oblasti upravljanja prihodima mogu se pratiti do 40 godina unazad. 

Koncept upravljanja prihodima svoju inicijalnu primenu naġao je u avio-industriji kasnih 70-ih godina 

20. veka. Deregulacijom avio saobraĺaja ovaj koncept doģivljava svoju ġiroku primenu, s obzirom da 

je omoguĺeno ostvarivanje dodatnog profita kroz upravljanje cenom avio-karta u realnom vremenu. 

Avio-kompanije su poļele da eksperimentiġu sa davanjem znaļajnih popusta na cenu karata za mesta 

koja bi inaļe ostala nepopunjena. Rizik ovakvog poteza leģao je u ļinjenici da je postojala 

verovatnoĺa da se putnici koji su plaĺali viġu cenu karata, tj. putnici koji su svakako nameravali da 

putuju, preorijentiġu na cene sa popustom. Kako bi se sprovela kontrolu rizika od smanjenja prihoda, 

avio-kompanije su uvele dve inovacije u vezi sa kartama koje su se prodavale po sniģenim cenama. 

Naime, postojao je ograniļen kontigent karata koje su mogle da se prodaju po niģim cenama i 

kupovina po ovakvim cenama podrazumevala je obavezu vrġenja rezervacije i plaĺanja dvadeset 

jedan dan unapred (Cross, Higbie& Cross, 2009). Prema tome, niģe cene karata omoguĺile su da se 

popune sediġta koja bi ostala prazna, dok su znaļajno viġe cene naplaĺene putnicima koji su vrġili 

rezervacije u poslednjim momentima i koji su samim tim bili spremni da plate viġe cene (McGill & 

van Ryzin, 1999). 

Da bi obezbedile rast prihoda, avio-kompanije su otkrile da je najefikasniji naļin naplaĺivanje 

maksimalnih cena koju su putnici bili spremni da plate. MeĽutim, ova ekonomska teorija se ne moģe 

u potpunosti realizovati ni u jednoj industriji, jer bi znaļila naplaĺivanje razliļite cene svakom kupcu 

za istu robu ili uslugu. Stoga, menadģeri prihoda nastoje da se ponaġaju optimalno u pogledu cena 

koje se naplaĺuju putnicima, pa nude nekoliko razliļitih cena za sediġta na istom letu u zavisnosti od 

momenta vrġenja rezervacije (Gorin, 2000). 

Sistematski proces predviĽanja traģnje i precizno kontrolisanje alokacije sediġta oznaļila je poļetak 

onoga ġto se nazivalo Ăupravljanje prinosomñ, buduĺi da je prinos iskazan kao koliļnik ostvarenih 

prihoda i preĽenih putniļkih milja, predstavljao vaģan statistiļki podatak uspeġnosti rada avio-

kompanija (Cross, 1997a). Do sredine 1980-ih pod uticajem deregulacije cena dolazi do jaļanja 

konkurencije u avio-industriji ġto je dalje podstaklo ekspanziju popusta. To je dovelo do veĺe trģiġne 

penetracije, kao i veĺeg stepen iskoriġĺenosti postojeĺih aviona. Ovakva cenovna ġarolikost, dovela 

je do potrebe stvaranja baza podataka koje su bile osnove centralnih rezervacionih sistema (engl. 

central reservation system-CRS), primene veĺe discipline u procesima, kao i veĺe tehnoloġke 

sofisticiranosti. Pored rasta troġkova osoblja, procesa i novih tehnologija, nove moguĺnosti dovele su 

do znaļajnog porasta prihoda (McGill & van Ryzin, 1999). 

Avio-kompanije se smatraju pionirima u primeni kompjuterskih tehnologija i elektronske distribucije, 

kako su one i zaļetnici centralnih rezervacionih sistema. Primena kompjuterskog rezervacionog 

sistema SABRE od strane American Airlines-a, omoguĺila je kupovinu i plaĺanje avio-karata putem 

interneta, kao i praĺenje rezervacija, ġto su preduslovi upravljanja prihodima (Ivanov, 2014). Hoteli i 

turoperatori nastavili da slede njihov primer, razvijajuĺi sopstvene centralne rezervacione sisteme, 

(Truitt, Teye & Farris, 1991). Nadogradnjom CRS-a koje su koristile avio-kompanije, 80-ih godina 

20. veka dolazi do razvoja globalnih distributivnih sistema (engl. global distribution system-GDS) 

koji su omoguĺili da proizvodi i usluge budu globalno dostupni, razliļitim segmentima korisnika po 

razliļitim cenama. Na ovaj naļin stvorena je moguĺnost primene koncepta upravljanja prihodima ne 

samo u avio, veĺ i u drugim industrijama (Talluri & van Ryzin, 2006). Horizontalnom i vertikalnom 

integracijom razliļitih kompanija iz razliļitih industrija, omoguĺena je raznolikost, kompleksnost i 
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celovitost turistiļke ponude, kao i geografska ekspanzija, ġto je omoguĺilo korisnicima usluga lakoĺu 

u pretragama razliļitih usluga. Naime, u ponudu GDS-a ukljuļeni su svi elementi globalne turistiļke 

ponude kao ġto su usluge avio prevoza, hotelske i druge smeġtajne usluge, usluge ģelezniļkog i 

brodskog saobraĺaja, iznajmljivanja vozila, ture razgledanja kulturnih i istorijskih znamenitosti, kao 

i ponude turistiļkih paket aranģmana (Buhalis, 1998). Pojava GDS-a dovela je do znaļajnih inovacija 

u domenu turistiļke industrije. Omoguĺena je kupovina elektronskih avio-karata, elektronski odabir 

sediġta, elektronska prodaja paket aranģmana, kao i moguĺnost da putniļke agencije i putnici imaju 

online uvid u sve raspoloģive informacije o letovima i sl. (Goeldner & Ritchie, 2009). S obzirom na 

nove moguĺnosti i tehnologije koje su GDS-i doneli sa sobom, koncepta upravljanja prihodima joġ 

viġe dobija na znaļaju.  

 

Koncept upravljanja prihodima moģe se primeniti na sve tipove poslova koji u osnovi raspolaģu sa 

ograniļenim kapacitetima. Njegova primena varira od jednostavnog prihvatanja stava o potrebi 

upravljanja ponudom i traģnjom, kao i cenama i prihodima, do primene veoma sloģenih algoritamskih 

alata u domenu predviĽanja, upravljanja i kontrole kapaciteta i cena (Cross, 1997b). Opravdanu 

primenu koncept upravljanja prihodima pronalazi u ġirokom spektru industrija, kao ġto su avio-

kompanije, hoteli, restorani, golf tereni, trģni centri, telefonski operateri, konferencijski centri, 

kruzeri, zdravstveni centri i drugi. Ova ļinjenica dovela je do ekspanzije nauļnih istraģivanja u ovim 

oblastima. U narednoj tabeli dat je pregled radova koji se bave pitanjem upravljanja prihodima, a koji 

su dali znaļajne teorijske doprinose u razvoju koncepta upravljanja prihodima. 
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Tabela 1.1. Pregled vaģnih radova iz oblasti upravljanja prihodima u raznim industrijama 

Literatura Opis istraģivanja 

Weatherford & 

Bodily (1992) 

Autori su izvrġili pregled oko 40 radova iz oblasti primene ovog koncepta, na bazi kojeg su 

definisali 14 kljuļnih elemenata sistema upravljanja prihodima. 

McGill & v an 

Ryzin (1999) 

Istraģivanje se bavi temom upravljanja prihodima u oblasti transporta, sa akcentom na avio-

industriju, njen razvoj, prognoze, kontrolu kapaciteta kao i problem prekomernog rezervisanja. 

Pak & Piersma 

(2002) 

U radu je dat pregled istraģivanja iz oblasti upravljanja prihodima u avio-industriji sa akcentom 

na kljuļne predloge za reġavanja problema sa ciljem maksimizacije prihoda. 

Bitran & 

Caldentey (2003) 

Rad se bazira na pregledu literature iz oblasti dinamiļke optimizacije cena i njenog uticaja na 

upravljanje prihodima. 

Boyd & Bilegan 

(2003) 

Autori prate istoriju upravljanja prihodima u nastojanju da ilustruju uspeġan dinamiļan, 

automatizovan model elektronske trgovine u avio-industriji. 

Kimes (2003) U ovom radu data su viĽenja autora u vezi sa konceptom upravljanja prihodima, kao i zakljuļci 

iz 11 radova objavljenih u Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly. 

Kimes & Wirtz 

(2003) 

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

Analizirano je pet razliļitih cenovnih strategija u tri zemlje.  

Elmaghraby & 

Keskinocak 

(2003) 

Rad se bavi dovoĽenjem u vezu dinamiļke optimizacije cena sa upravljanjem sediġnim 

kapacitetima. 

Chiang, Chen & 

Xu (2007) 

Ovaj rad daje sveobuhvatan pregled razvoja menadģmenta prihoda u razliļitim industrijama, sa 

posebnim osvrtom na hotelsku industriju. 

Anderson & Xie 

(2010) 

Rad se bavi pregledom nauļnih ļlanaka objavljenih u ļasopisu Cornell Quarterly u periodu od 

viġe od dve decenije, ļime se potvrĽuje ekspanzija znaļaja teme upravljanja prihodima i sugeriġu 

smernice za buduĺa istraģivanja, pre svega u domenu restoraterskog i kazino biznisa. 

 

Guillet & 

Mohammed 

(2015) 

Svrha ove studije jeste da prikaģe rezultate istraģivanja u domenu upravljanja prihodima u 

turizmu i hotelijerstvu, sa naglaskom na kljuļne probleme i davanje preporuka za buduĺa 

istraģivanja. 

 

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

u turizmu i hotelijerstvu na bazi pregleda 343 nauļna ļlanaka u periodu od 35 godina (1983-

2018. godine) 

Klein, Koch, 

Steinhard & 

Strauss (2019) 

U ovom radu autori su se bavili standardnim pitanjima u domenu upravljanja prihodima kao ġto 

su problem prekomernog rezervisanja, averzija prema riziku, unapreĽenje proizvoda i 

personalizacija usluge. Sva ova pitanja obraĽena su sa aspekta avio-industrije, avio-kargo 

prevoza, hotelskog sektora, sektora za iznajmljivanje vozila, proizvodnje i isporuke na kuĺnu 

adresu. 

Izvor: Istraģivanje autora. 

Bitnu primenu koncept upravljanja prihodima pronaġao je i u hotelskom sektoru. Hoteli koji su prvi 

primenili ovu tehniku za rast prihoda bili su Marriott, Sheraton, Hilton, Inter Continental i Starwood 

hoteli (Kimes, 2003). Kako bi obezbedili pomenuti rast, hotelski menadģeri su preuzeli znanja i 

dostignuĺa iz oblasti koncepta upravljanja prihodima od avio-industrije (McGill & van Ryzin, 1999). 

Kao i u ostalim industrijama, tehnika upravljanja prihodima proġla je kroz sloģenu razvojnu etapu. U 

hotelskom sektoru ona se najpre koristila u svrhe analize istorijskih podataka, kao i za predviĽanje i 

upravljanje buduĺim rezervacijama. Poļetkom 21. veka ona prerasta u strateġki alat za ostvarivanje 

rasta prihoda, kroz koordinaciju sa prodajnim i marketinġkim strategijama (Kimes, 2011). 

Tradicionalni pristup upravljanju prihodima podrazumevao je njegovo delovanje u domenu 

optimizacije kapaciteta u smislu postizanja prodaje pravog broja soba u pravo vreme po pravoj ceni. 

Sa razvojem trģiġta i sa davanjem sve veĺeg prioriteta potrebama i preferencijama korisnika, tehnika 

upravljanja prihodima se dalje razvija u smislu prikupljanja i analize podataka o potroġaļima, kako 

bi svakom potroġaļu prodala prava soba, po pravoj ceni u pravom trenutku pravim kanalom prodaje. 

U protekloj deceniji, brzi napreci u domenu informacionih tehnologija doveli su do znaļajnog 

oslanjanja UP-a na iste, kao i na tehnologije mobilnih ureĽaja. Informacione tehnologije omoguĺile 

su hotelskim menadģerima skladiġtenje istorijskih informacija u vezi sa popunjenoġĺu kapaciteta, 

preferencijama gostiju i tekuĺim rezervacijama (O'Connor & Frew, 2002). Kimes (2011) je sprovela 
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studiju 2010. godine u kojoj je anketirala 487 hotelskih profesionalaca, a jedan od ciljeva studije je 

bilo ocenjivanje uloge informacionih tehnologija u daljem razvoju UP-a. Rezultati su pokazali da 

hotelijeri oļekuju da ĺe informacione tehnologije i u buduĺnosti imati veliki uticaj na razvoj ovog 

koncepta, kao i da ĺe tehnika upravljanja prihodima vremenom postati centralizovana funkcija za 

veĺinu hotelskih organizacija. Veliki broj autora smatra da je era upravljanja prihodima tek poļela s 

obzirom da pored taktiļke uloge on ima i strateġku ulogu u hotelskom menadģmentu (Cross et al., 

2009; Jones, Lee & Chon, 2011). 

Iako postoje opġti principi upravljanja prihodima koji se lako primenjuju u razliļitim industrijama, 

svaka industrija takoĽe ima specifiļne karakteristike koje odreĽuju praktiļne aspekte primene 

upravljanja prihodima, pa tako uspeġna strategija upravljanja prihodima za avio-kompanije, neĺe biti 

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

 

 

2. Primena upravljanja prihodima 

 

2.1. Inicijalna primena upravljanja prihodima  

 

Koncept upravljanja prihodima naġao je svoju inicijalnu primenu u avio-industriji, hotelskoj industriji 

i industriji za iznajmljivanja automobila. Ove industrije imaju odreĽene sliļne karakteristike. 

Konkretno, njihovi proizvodi su lako kvarljivi, traģnja vremenom znatno varira i imaju velike fiksne 

troġkove, dok su varijabilni troġkovi niski na kratak rok (Chiang et al., 2007). 

Zbog uspeha koji je koncept upravljanja prihodima ostvario u tradicionalnim industrijama, istraģivaļi 

i praktiļari su poļeli sa njegovom primenom u ġirokom spektru raznih industrija, kao ġto su industrija 

igara na sreĺu, restoraterska industrija, spa centri1, golf industrija, industrija informacionih 

tehnologija, industrija tematskih parkova, bioskopi, kongresni i konferencijski centri, stadioni i arene, 

prevoz tereta, iznajmljivanje apartmana i dr.  

Svi pruģaoci usluga mogu imati znaļajne koristi od primene upravljanja prihodima ukoliko edukovan 

menadģment na pravi naļin primeni tehnike ovog koncepta.  

 

 

2.1.1.  Primena upravljanja prihodima u hotelima 

 

S obzirom na to da se poslednje tri decenije veliki broj autora bavio pitanjem primene UP-a u 

hotelskom sektoru, u tabeli 1.2. su prikazani neki od najuticajnijih radova iz ove oblasti. Ovi radovi 

imaju znaļajne teorijske doprinose razvoju koncepta upravljanja prihodima u hotelima, ali i praktiļne 

implikacije za hotelske menadģere. Kroz njihovu analizu potvrĽena je i razvojna geneza hotelskog 

koncepta upravljanja prihodima.  

 

 

                                                           
1 Spa centri pruģaju usluge medicinskim i velnes turistima, tj. i onima kojima treba pruģiti medicinsku uslugu i onima 

koji teģe ka oļuvanju zdravlja, pa spa centre poseĺuju iz preventivnih razloga.  
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Tabela 1.2. Pregled vaģnih radova iz oblasti upravljanja prihodima u hotelskoj industriji 

Literatura Opis istraģivanja 

Bradley & Ingold (1993) Autori su istraģivali primenu koncepta upravljanja 

prihodima od strane hotela u Velikoj Britaniji. Studija je 

sprovedena na bazi odgovora 9 hotela, od kojih su samo 

dva hotela imala saznanja o ovoj tehnici. Ni jedan od 

hotela nije implementirao kompjuterizovane sisteme za 

upravljanje prinosima2, dok su dva hotela primenjivali 

manuelni sistem za upravljanje prinosima.  

Bitran & Mondschein (1995) U ovom radu prouļavaju se optimalne strategije za 

iznajmljivanje hotelskih soba kada postoji stohastiļan i 

dinamiļan dolazak kupaca iz razliļitih trģiġnih segmenta. 

Problem je formulisan kao stohastiļki i dinamiļki 

programski model i gde su optimalne politike definisane 

u funkciji kapaciteta i vremena preostalog do kraja 

perioda realizacije usluge. 

Jauncey, Mitchell & Slamet (1995) Centralni fokus rada jeste definisanje upravljanja 

prihodima, naļin njegove aplikacije, kao i definisanje svih 

pogodnosti koje njegova primena donosi. 

Baker & Collier (1999) Istraģivanje ova dva autora poļiva na razvoju (1) dva 

algoritma specifiļna za hotel koji objedinjuju prekomerno 

rezervisanje sa odlukama o alokaciji ograniļenih 

kapaciteta, (2) simulacijskog modela za reprodukovanje 

realnog hotelskog operativnog okruģenja i (3) modela za 

poreĽenje performanse primene pet heuristika u 36 realnih 

hotelskih operativnih okruģenja. 

Choi & Cho (2000) U studiji je razvijena tehnika za upravljanje prinosima kao 

tehnika putem koje ĺe se ostvariti rast prihoda na bazi 

utvrĽenih pravila verovatnoĺe kroz primenu tehnike 

zasnovane na znanju. 

Hendler & Hendler (2004) Cilj ovog rada jeste da se pokaģe kako odgovarajuĺom 

kombinacijom znanja i tehnoloġkih resursa mogu biti 

postignuti maksimalni prihodi u kazino hotelima. TakoĽe, 

autori pokazuju kako se upravljanje prihodima moģe 

kombinovati sa menadģmentom odnosa sa potroġaļima 

(engl. customer relationship management-CRM) u igrama 

na sreĺu, kako bi se postigao maksimalan ukupan prihod. 

ObezbeĽen je pregled relevantne literature koja se bavi 

primenom CRM-a u igrama na sreĺu, kao i analiza uslova 

za realizaciju upravljanja prihodima u kazinima. 

Lai &  Ng (2005) U ovom radu predstavljen je naļin za reġavanje problema  

nepredvidive i nepoznate traģnje. Optimizacija mreģe je u 

stohastiļkoj programskoj formulaciji definisana je tako da 

bi trebalo da odredi sluļajnost nepoznate traģnje 

(nepoznati broj dolazaka i duģina boravka). Za reġavanje 

ovog problema primenjuje se novi pristup robusnih 

tehnika optimizacije u stohastiļkom programiranju. 

TakoĽe raspravljano je o razliļitim strategijama za 

upravljanje hotelima. 

                                                           
2 Studija je raĽena u periodu kada je u nauļnoj literaturi bio zastupljen koncept upravljanja prinosima. Upravljanje 

prinosima smatra se preteļom koncepta upravljanja prihodima, jer se on dominantno odnosio na maksimizaciju prihoda 

od prodaje hotelskih soba.   
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Literatura Opis istraģivanja 

Choi & Mattila (2005) Ova studija bavila se pitanjem percepcije pravednosti 

koncepta upravljanja prihodima od strane kupaca. Naime, 

uprkos potencijalnim prednostima primene sistema 

upravljanja prihodima, odreĽen broj hotelskih menadģera 

izraģava zabrinutost da kupci ovaj koncept vide kao 

nepoġten. Studija je pokazala da hoteli koji nude kupcima 

informacije o cenama mogu da poboljġaju njihovu 

percepciju praviļnosti. 

Kimes (2009) U radu se ispituje 291 menadģer koji iskazuju zabrinutost 

u vezi sa visokom stopom otpora potroġaļa ka uvoĽenju 

tehnika UP-a, visokim stepenom konkurencije i cenovnim 

ratom. PronaĽene su necenovne tehnike kako bi se 

postigao ģeljeni nivo prihoda. 

Anderson & Xie (2010) U ovom radu dat je pregled nauļnih radova objavljenih u 

ļasopisu Cornell Quartaly u proteklih 25 godina, ļime su 

autori nastojali da ukaģu na sve bitne teme i probleme sa 

kojima su se suoļavali menadģeri prihoda, kao i da 

definiġu pravce za buduĺa istraģivanja. 

Kimes (2011) Istraģivanje se bazira na rezultatima ankete koja je 

sprovedena meĽu 487 profesionalaca u domenu 

upravljanja hotelskim prihodima. Rezultati studije 

pokazali su da ĺe razvoj tehnologije dosta uticati na 

tehniku upravljanja hotelskim prihodima, kako ĺe se kao 

kanali prodaje i kanali marketinga pojaviti druġtvene 

mreģe i mobilne tehnologije. 

Herrmann & Herrmann (2014) Predmet ovog istraģivanja jeste definisanje moguĺih 

implikacijama velikih dogaĽaja na hotelske cene. Autori 

su se bavili analizom cena razliļitih kategorija hotela 

tokom trajanja Oktobarfest-a u Minhenu.  

Enz, Canina & van der Rest (2015) U ovom radu autori su se bavili cenovnim strategijama 

direktnih konkurenta na uzorku od preko 4000 evropskih 

hotela u period od 2004-2013. godine. Zakljuļili su da 

hoteli koji definiġu viġe proseļne dnevne cene u odnosu 

na svoje direkte konkurente generiġu veĺe prihode po 

slobodnoj sobi, bez obzira ġto ĺe ostvariti manju 

popunjenost kapaciteta. Ovaj njihov stav potvrdili su i u 

periodima stabilnog trģiġta i u periodima kriza. 

Cetin, Demirciftci & Bilgihan (2016) Autori ove studije nastoje da definiġu kljuļna znanja, 

veġtine i sposobnosti koje je neophodno da poseduju 

menadģeri prihoda koji se suoļavaju sa velikim brojem 

izazova koji dolaze kako iz internog tako i iz eksternog 

okruģenja. 

Kimes (2017) U ovom radu autorka je sprovela anketiranja 487 

profesionalaca iz oblasti upravljanja prihodima, sa ciljem 

da se definiġe buduĺa uloga upravljanja prihodima u 

hotelima i drugim industrijama, njegov odnos sa 

tehnologijama, odnos sa upravljanjem potroġaļima i dr. 

Rezultati istraģivanja su pokazali da je primena RM-a u 

hotelima postepeno postalo sve viġe strateġki orijentisano 

i centralizovano, ali da generalno promene u praksi 

upravljanja prihodima dolaze daleko sporije u odnosu na 

ono ġto je literature predvidela prethodnih godina.  

Izvor: Istraģivanje autora. 
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Inicijalnim kreatorom koncepta upravljanja prihodima u hotelskom sektoru smatra se Robert Cross. 

U svojoj knjizi Revenue Management: Hard-Core Tactics For Market Domination, ovaj autor je 

definisao prednosti koje hoteli mogu ostvariti ukoliko bi u svoje poslovanje inkorporirali sistem 

upravljanja prihodima. Studija koju je sproveo pokazala je da je hotel Marriott Interantional uspeo 

da ostvari dodatnih 100 miliona ameriļkih dolara primenom ovog koncepta. MeĽutim, naknadna 

studija koja je sprovedena pokazala je joġ bolje rezultate. Usvajanje ove tehnike upravljanja prinosom 

omoguĺilo je hotelskom lancu Marriott International da stvori ļak izmeĽu 150 i 200 miliona 

ameriļkih dolara dodatnog prihoda (Marriott, Willard & Cross, 2000). Jain i Bowman (2004) pokazali 

su da primena koncepta upravljanja prihodima moģe potencijalno obezbediti rast prihoda od oko 6% 

u razliļitim industrijama, dok je u hotelskoj industriji ovaj rast u proseku oko 2-5% na godiġnjem 

nivou. Elliott (2003) je u svom istraģivanju predstavio kako UP-a moģe doprineti uġtedi u troġkovima 

i maksimizaciji prihoda kroz odrģavanje kvaliteta. Nasuprot uġtedama i rastu prihoda, autori Baker i 

Collier (1999) istakli su da jedan hotelski lanac potencijalno moģe da potroġiti do 1 milion ameriļkih 

dolara u procesu inkorporiranja sistema upravljanja prihodima u postojeĺi sistem poslovanja. Sve ovo 

dovelo je do toga da do kraja 1980-ih upravljanje prinosima postane sastavni deo standardnog 

operativnog postupka mnogih hotela, omoguĺavajuĺi im da ponude ġiri raspon cena za goste, kao i 

da vrġe predviĽanja prodaje odreĽenog broja soba po razliļitim cenama (Cross et al., 2009). 

Znanja i tehnike iz domena upravljanja prihodima koje su koristili hotelski menadģeri preuzeta su od 

avio-industrije, pa su bile potrebne odreĽene modifikacije u njegovoj primeni, s obzirom da jedan od 

kritiļnih faktora sa kojima se hoteli svakodnevno suoļavaju nije predstavljao problem za avio-

kompanije. Naime, avio-kompanije lete prema objavljenim rasporedima i putnici se uglavnom 

pridrģavaju odreĽenog plana leta. Hoteli sa druge strane nemaju takav raspored. Gosti samostalno 

odreĽuju duģinu boravka, te se moģe desiti da skrate vreme svog planiranog boravka. U tom smislu 

potrebno je pronaĺi naļine kako da se gubici po tom osnovu minimiziraju ili da se primene odreĽene 

tehnike kojima ĺe se onemoguĺiti ovakve reakcije gostiju. TakoĽe, prodaja hotelskih soba ļesto je 

onemoguĺena krajnjim kupcima zbog ugovornih aranģmana koje hotel ima sa raznim kompanijama. 

Ovakvi ugovori podrazumevaju da se odreĽeni broj soba stavlja njima na raspolaganje u svakom 

momentu i njihovo izdavanje drugim korisnicima nije moguĺe. TakoĽe, joġ jedna od razlika u odnosu 

na avio-kompanije, jeste to ġto se u hotelima prihodi mogu generisati ne samo od prodaje soba, veĺ i 

iz drugih sektora kao ġto su sektor hrane i piĺa, parking, spa centar, veġernica i sl. Sve ovo dodatno 

daje na sloģenosti primene upravljanja prihoda u hotelima u odnosu na avio-kompanije (Cross, 

1997a). Bez obzira na poteġkoĺe, hotelski sektor kao i druge industrije prepoznaju znaļaj uvoĽenja 

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

devedesetih godina. 

Nasuprot prednostima stoje nedostaci, tj. oteģavajuĺi faktori primene ovog koncepta. Visoki troġkovi 

implementacije sistema upravljanja prihodima u sistem poslovanja je samo jedan u nizu, pored 

poteġkoĺa u prihvatanju od strane zaposlenih. TakoĽe, korisnici hotelskih usluga ļesto doģivljavaju 

primenu ovog sistema kao nefer, jer se ista usluga prodaje po razliļitim cenama razliļitim kupcima, 

kao i po razliļitim cenama u razliļitim vremenskim momentima. MeĽutim, pored svih poteġkoĺa i 

troġkova, upravljanje prihodima je postalo neophodna praksa za veĺinu hotela u Severnoj Americi do 

2000. godine, a do danas je to sluļaj za gotovo sve hotele iz globalnih hotelskih lanaca.    

 

 

2.1.2. Primena upravljanja prihodima u avio-industriji 

 

Otkako je Littlewood (1972) prvi put predloģio reġenje za problem upravljanja prihodima u avio-

kompanijama, uvedene su razliļite metode upravljanja. Sa sve veĺim interesovanjem za sisteme 
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podrġke odluļivanju i stalnim napretkom raļunarske nauke, upravljanje prihodima je disciplina koja 

je poslednjih godina izazvala veliko interesovanje. 

Avio-industrija smatra se matiļnom industrijom za upravljanje prihodima. Upravljanje prihodima pre 

svega razvijeno je kao metoda putem koje se moģe omoguĺiti rast prihoda i poboljġanje konkurentske 

prednosti. U avio-kompanijama kao glavni cilj upravljanja prihodima istiļe se prodaja pravog sediġta 

pravom kupcu po pravoj ceni sa ciljem rasta dobiti (Kimes, 1989a). 

Avio-kompanija nastoji da maksimizira prihode od prodaje karata na svakom letu. Upravo ova 

aktivnost leģi u osnovi discipline upravljanja prihodima i predstavlja kljuļni aspekt avio-logistike. 

OdreĽivanje cene karata, rasporeĽivanje sediġta, odobravanje popusta, predviĽanje traģnje i 

prekomerno rezervisanje, predstavljaju vaģne aspekte problema u domenu upravljanja prihodima. 

Iako na cenu karata obiļno snaģno utiļu faktori koji se nalaze izvan kontrole avio-kompanije, 

znaļajan udeo kontrole moģe se ostvariti putem rasporeĽivanja mesta, kao i putem prekomernog 

rezervisanja (Gosavii, Bandla & Das, 2002). 

Pored svih pobrojanih problema, u srcu upravljanja prihodima avio-kompanija leģi problem kontrole 

alokacije sediġta. Ovaj problem nastaje kao posledica traģnje za sediġtima u razliļitim momentima 

pre realizacije leta, a cilj je pronaĺi pravu kombinaciju putnika na letovima tako da se obezbedi 

maksimizacija prihoda. Optimalna alokacija sediġta tada mora biti svedena na politiku kontrole 

rezervacija, koja odreĽuje da li da se prihvati zahtev za rezervacijom u momentu kada se ista izvrġi. 

Moguĺe je da je u odreĽenom trenutku povoljnije odbiti takav zahtev kako bi postojala moguĺnost da 

se kasnije prihvati zahtev drugog putnika koji ĺe biti spreman da plati viġu cenu za isto sediġte (Pak 

& Piersma, 2002). 

Kao ġto je veĺ pomenuto, ostale vaģne teme u domenu upravljanju prihodima u avio-kompanijama 

jesu predviĽanje traģnje, prebukiranje, upravljanje cenama i odobravanje popusta. Prognoze traģnje 

su od presudnog znaļaja u upravljanju prihodima avio-kompanija jer se za odluke o vrġenju 

rezervacija koriste upravo ove prognoze kako bi se odredila optimalna strategija prilikom kontrole 

rezervacija. Ako avio-kompanija ima loġe procene traģnje, to ĺe rezultirati strategijom kontrole 

rezervacije koja ima loġe rezultate (Chiang et al., 2007). 

Avio-kompanije se ļesto suoļavaju sa sa nedolascima i otkazivanjima rezervacija, ġto dovodi do 

situacije da avion leti sa nepopunjenim kapacitetima. Zbog toga avio-kompanije pribegavaju tehnici 

upravljanja prihodima koja se naziva prekomerno rezervisanje tj. engl. overbooking. To znaļi da avio-

kompanija rezerviġe mesta za viġe putnika na letu nego ġto to dopuġta kapacitet aviona. Ovakva praksa 

u sluļaju da se svi putnici pojave na letu podrazumevaĺe da ĺe odreĽeni putnici ostati bez svoje 

rezervacije. Kako ovakva praksa moģe imati znaļajne finansijske benefite za aviokompaniju, ali 

negativne efekte po osnovu nezadovoljstva putnika, prekomerno bukiranje je tema velikog broja 

istraģivanja veĺ dugi niz godina (McGill & v an Ryzin, 1999). 

Cene su oļigledno veoma vaģne za prihode avio-kompanija. Diferencijacija cena je polazna osnova 

koncepta upravljanja prihodima u avio-kompanijama. Modeliranje cena u okviru upravljanja 

prihodima proġlo je kroz sloģen razvojni put tokom proteklih nekoliko decenija. U literaturi su najpre 

bili dostupni veoma jednostavni naļini za modeliranje cene avio-karata, pa su tako Talluri i van Ryzin 

(2006) prouļavali problem upravljanja prihodom gde su kupcima imali moguĺnost da biraju cene u 

zavisnosti od klase u kojoj se nalazilo sediġte u avionu. MeĽutim, sa razvojem interneta i elektronske 

distribucije, stvaraju se znaļajne moguĺnosti i izazovi u domenu prodaje avio-karata. S jedne strane, 

omoguĺene su brze i ļeste promene cena uz zanemarljive troġkove. Sa druge strane, cene su postale 

vidljivije potroġaļima, ġto im je omoguĺilo da lako i brzo vrġe poreĽenja cena konkurenata. Sve ovo 

dovelo je da nekadaġnji modeli upravljanja prihodima koji su se oslanjaju samo da biranje karata u 

zavisnosti od klase u kojoj se karta rezerviġe, postanu nedovoljni i zastareli, pa se razvijaju novi 

sloģeniji sistemi modeliranja traģnje koji ukljuļuju i ģelje i preferencije kupaca (Zhang & Cooper, 

2009). Ovakvi sistemi modeliranja traģnje nazivaju se dinamiļki modeli odreĽivanja cena.  
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Odobravanje popusta se vrġi u zavisnosti od vremenskog momenta kada se prodaje karta u odnosu na 

realizaciju leta, kao i u zavisnosti od toga da li je reļ o prodaji jedne karte ili kontigenta karata. U 

avio-kompanijama ili hotelima najveĺi broj kupca teģi da izvrġi plaĺanje usluge kako se datum 

raspoloģivosti iste bliģi. Prema tome, ove kompanije odobravaju cene sa popustom onim kupcima 

koji su spremni da izvrġe rane rezervacije. Ovakva logika na izgled je suprotna logici odobravanja 

popusta u drugim industrijama, kao ġto je npr. modna industrija, gde je pri samoj pojavi proizvoda u 

prodaji cena najviġa, dok se kako vreme odmiļe njegova cena sniģava do momenta tzv. ļiġĺenja zaliha 

kada je njegova cena daleko najniģa. U avio i hotelskoj industriji, ovakva logika primenjivaĺe se u 

situaciji kada kapaciteti ne uspeju da se rasprodaju, a momenat realizacije usluge se bliģi. Tada se 

usluge prodaju po niģim cenama i ta usluga se obiļno naziva engl. last minute. Ġto se tiļe popusta 

koji se odobravaju u zavisnosti od broja prodatih karata, razlikujemo cene za individualne rezervacije 

i cene za grupne rezervacije. Ukoliko je reļ o grupnoj rezervaciji, onda se obiļno odobravaju popusti 

na regularnu cenu karte. Grupne rezervacije su poģeljne jer je verovatnoĺa njihovog otkazivanja dosta 

manja u odnosu na individualnu rezervaciju (Weatherford & Bodily, 1992). 

Koliko je znaļajna aplikacija upravljanja prihodima u avio-industriji govori ļinjenica da su njegovom 

primenom US Airlines i Delta Airlines osrvarili rast prihoda od 300 miliona ameriļkih dolara i 500 

miliona ameriļkih dolara u periodima njegovog inicijalnog uvoĽenja (Boyd, 1998). S obzirom na 

atraktivnost i uspeġnost primene ove discipline u okviru avio-industrije, veliki broj autora posvetio je 

svoja istraģivanja ovoj temi: Littlewood, 1972, Barlow, 2000, Gorin, 2000, van Ryzin & McGill, 

2000, Gosavii et al., 2002, Pak & Piersma, 2002, Brumelle & Walczak, 2003, Elliott, 2003, Barlow, 

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

de Boer, 2005, Dunleavy & Westermann, 2005). Stoga. moģemo zakljuļiti da je problem upravljanja 

prihodima u avio-kompanija tokom prethodnih decenija privlaļio paģnju velikog broja teoretiļara i 

praktiļara i on nastavlja da bude zanimljiv i inspirativan sve do danas. 

 

 

2.1.3. Primena upravljanja prihodima u kompanijama za iznajmljivanje vozila 

 

Trģiġte iznajmljivanja automobila obuhvata vozila koja se iznajmljuju za privatnu upotrebu i koja su 

liļno rezervisana, putem telefona, interneta ili aplikacije. Industriju iznajmljivanja vozila karakteriġu 

unapred definisani troġkovi profesionalnih usluga iznajmljivanja vozaļa sa ograniļenim vremenom 

trajanja usluge i smatra se ne samo alternativom drugim vidovima transporta, veĺ i njihovom 

komplementarnom uslugom (Statista, 2015). 

Od ranih 90-ih, industrija za najam automobila prepoznala je znaļaj primene upravljanja prihodima 

(Anderson, Davison & Rasmussen, 2004), a kako se ovo trģiġte poslednjih decenija veoma brzo 

razvija, potrebe za ovim konceptom biĺe daleko veĺe. Trģiġte iznajmljivanja automobila je od 2017. 

godine u konstantnom porastu posmatrajuĺi kako prihode, tako i indeks trģiġne penetracije. Ukupan 

broj korisnika usluga iznajmljivanja vozila u 2019. godini iznosio je 449 miliona, a oni su generisali 

ukupan prihod od 91.158,5 miliona ameriļkih dolara, dok je stopa rasta prihoda u 2019. godini 

iznosila je 3,7% u odnosu na prethodnu godinu. S obzirom da je svetsko trģiġte u 2020. godini 

pogoĽeno krizom izazvanom pandemijom Covid-19 virusa, projekcije za 2020. godinu pokazivale su 

da ĺe ukupan broj korisnika pasti na 266 miliona i da ĺe ukupno generisani prihod iznositi 53.332,9 

miliona ameriļkih dolara, a stopa pada iznosiĺe 41,49%.Oporavak trģiġta oļekuje se veĺ od 2021. 

godine, a projekcije pokazuju da ĺe ukupno generisani prihod u 2024. godini iznositi 105.285,2 

miliona ameriļkih dolara. Oļekuje se da ĺe rast broja turista, kao i porast globalnog broja letova, 

doprineti rastu i razvoju ovog trģiġta (Statista, 2015).  

Od samog uvoĽenja koncepta upravljanja prihodima u ovu industriju najveĺi fokus bio je na primeni 

metoda upravljanja prihodima preuzetih od avio-industrije (Anderson et al., 2004), koja je definisana 
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kao tradicionalni ñsektor za poreĽenjeò sa industrijom iznajmljivanja automobila (Oliveira, Carravilla 

& Oliveira, 2017). 

Van Ryzin i Talluri (2005) su istakli da se upravljanje prihodima moģe posmatrati kroz prizmu 

kvantiteta, ukoliko se njegov primarni taktiļki alat za upravljanje traģnjom zasniva na odlukama o 

raspodeli kapaciteta ili pak kroz cenovnu prizmu, ukoliko se upravljanje traģnjom pre svega zasniva 

na cenovnim alatima. Izbor izmeĽu ova dva alata zavisi najpre od samog tipa industrije i poslovnog 

konteksta. Neke industrije tradicionalno koriste viġe kvantitativno upravljanje prihodima, kao ġto su 

avio-kompanije, dok druge koriste viġe upravljanja prihodima zasnovanim na cenama, kao ġto je 

maloprodaja (Oliveira et al., 2017). Iako u svom radu nisu ispitivali konkretne sluļajeve primene 

upravljanja prihodima u industriji iznajmljivanja automobila, objaġnjavajuĺi modele kontrole 

kapaciteta u avio-kompanijama, van Ryzin i Talluri (2005) dali su dobre osnove za primenu ovih 

modela u kompanijama za iznajmljivanje automobila. Oni istiļu da se Ătradicionalneñ avio-kompanije 

(nasuprot Ăniskotarifnimñ avio-kompanijama) obavezuju na cene propisane na nivou zemlje porekla 

i odrediġta, a ne na osnovu strukture i broja odlazaka i dolazaka, ġto onemoguĺava koriġĺenje 

cenovnih alata upravljanja prihodima. Ġtaviġe, alokacija resursa po razliļitim cenama je izuzetno 

fleksibilna, iako je ona ograniļena samim kapacitetom leta. Upravo ovde leģi kljuļna razlika izmeĽu 

dva modela upravljanja u avio-industriji nasuprot industriji za iznajmljivanje vozila, kako kompanije 

za iznajmljivanje vozila ne podleģu istim ograniļenjima kapaciteta kao avio-kompanije, jer je lakġe 

nabaviti, premestiti i ukloniti kapacitet u ovoj industriji (Anderson et al., 2004). Netessine i Shumsky 

(2002) podrģali su kvantitativni pristup upravljanja prihodima, fokusirajuĺi se na odluke o raspodeli 

kapaciteta. Sa druge strane cenovni pristup upravljanju prihodima podrģali su Gallego i van Ryzin 

(1994), Bitran i Caldentey (2003), Anderson et al., (2004) i drugi. 

Joġ jedna od razlika u upravljanju prihodima u sektoru iznajmljivanja automobila u odnosu na 

primenu u avio-kompanijama jeste stepen promene cena. Avio-kompanije obiļno imaju nekoliko 

diskretnih cenovnih razreda koji su vezani sa klasu u kojoj se karta kupuje. Kompanije za 

iznajmljivanje automobila takoĽe imaju diskretne cenovne razrede za razliļite vrste automobila 

(ekonomiļni u odnosu na luksuzne), ali aktivno, gotovo svakodnevno, menjaju cene unutar tih klasa 

(Anderson et al., 2004). Cene vremenom postaju sve dinamiļnije, jer je moguĺe prikupiti podatke u 

realnom vremenu, ali i zbog toga ġto internet omoguĺava znatno brģi i lakġi postupak aģuriranja cena 

(Bitran & Caldentey, 2003).  

U nastojanjima da integriġu dve perspektive, Maglaras i Meissner (2006) predlaģu strategiju koja 

istovremeno objedinjuje dinamiļku optimizaciju cena i dinamiļku alokaciju kapaciteta, koja ĺe 

omoguĺiti donoġenje odluke o prihvatanju ili odbijanju novih zahteva za iznajmljivanjem vozila u 

sluļaju raspoloģivosti veĺeg broja razliļitih proizvoda. Na taj naļin postiģe se optimizacija prihoda, 

jer se pravi proizvod prodaje po pravoj ceni pravom kupcu. 

 

 

2.2. Primena upravljanja prihodima u ostalim industrijama 

 

Pored primene koncepta upravljanja prihodima u tradicionalnim industrijama, ovaj koncept 

primenjuje se u ġirokom spektru raznih industrija. Istraģivaļi su otkrili da je primena upravljanja 

prihodima u drugim industrijama obeĺavajuĺa i da potencijalni rast prihoda moģe biti veoma 

znaļajan. Veĺina usluģnih industrija, pa ļak i proizvodnih industrija, deli zajedniļke karakteristike sa 

tradicionalnim industrijama u kojima se primenjuje UP (Chiang et al., 2007). 

Primena koncepta upravljanja prihodima moguĺa je u svim industrijama u kojima su ispunjeni 

osnovni ekonomski postulati na kojima se ovaj koncept zasniva, a neke od njih su veĺ pomenute u 

taļki 2.1. Chiang et al. (2007) istiļu da je primena UP-a moguĺa u restoranima, zabavnim parkovima, 
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kruzerima, kazinima, saunama i spa centrima, rizort kompanijama, kompanijama koje se bave 

organizacijom sportskih dogaĽaja i upravljaju arenama i stadionima, konferencijskim i kongresnim 

salama, kompanijama za prevoz tereta, kompanijama koje se bave informacionim tehnologijama, 

internet provajderima i uslugama mobilnih mreģa.  

 

 

2.2.1. Primena upravljanja prihodima u industriji igara na sreĺu 

 

Upravljanje prihodima je poslovna disciplina koja uravnoteģuje ponudu i potraģnju kroz adekvatnu 

segmentaciju potroġaļa sa ciljem maksimizicije prihoda (El Haddad et al., 2008). Iako su koncepti 

UP sliļni u razliļitim industrijama, njihova primena moģe znaļajno da varira. Kroz preuzimanje 

velikog dela znanja i tehnika upravljanja prihodima u hotelskom sektoru, ovaj koncept u domenu 

industrije igra na sreĺu donosi nove izazove, pa je neophodno njegovo prilagoĽavanje i modifikovanje 

za potrebe ove industrije (Kuyumcu, 2002). 

Primena UP u industriji igara na sreĺu privukla je odreĽenu paģnju akademske literature. Talluri i van 

Ryzin (2006) dotiļu se veoma povrġno ovog pitanja, ispitujuĺi vrednosnu funkciju igre u zavisnosti 

od cene sobe koju igraļi plaĺaju. Autori Hendler i Hendler (2004) i Kuyumcu (2002) bave se 

detaljnije teorijskim razjaġnjenjima primene UP-a u ovoj industriji, kao i poteġkoĺama na koje 

menadģeri nailaze. Jedan od najuticajnijih radova iz ove oblasti delo je veĺeg broja autora (Metters, 

Queenan, Ferguson, Harrison, Higbie, Ward & Duggasani, 2008) i oni daju predlog kako da putem 

posebnog vida utvrĽivanja cena i segmentacije potroġaļa ostvare daleko veĺi rast prihoda nego ġto je 

to zabeleģeno u drugim industrijama primenom tradicionalnih tehnika UP. Naime, oni tvrde da je 

primenom njihovog sistema UP moguĺe ostvariti rast prihoda od ļak 15%, dok je prosek oko 3-7%, 

iako se u kazinima koji su bili predmet njihovog istraģivanja ne sluģe alkohol, ne usluģuju se klijenti 

koji imaju problem sa zavisnoġĺu od kocke, niti imaju tradicionalne igre na sreĺu koje se igraju za 

stolom. Lanac kazina i kockarnica koji su primenjivali ovakav koncept UP se od drugih razlikuju pre 

svega po svom cilju, jer oni profit koriste kako bi poboljġali ģivot indijanske zajednice engl. 

Cherokee. Sistem UP-a ovog lanca kockarnica se oslanja na sloģene matematiļke linearne modele za 

predviĽanje.  

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

industrijama. Kockanje zahteva razliļite pristupe odreĽivanja cena, kao i segmentacije potroġaļa. 

Pored toga, kod razliļitih segmenata korisnika usluga kazina postoji ogromna razlika u spremnosti za 

plaĺanjem ġto predstavlja kljuļ u stvaranju dodatnog profita. Ova ļinjenica dodatno poveĺava znaļaj 

primene UP u kockarnicama i kazinima u odnosu na druge industrije. Konkretno, ne primenjujuĺi 

adekvatno njegove tehnike, kockarnice mogu izgubiti i do nekoliko hiljada dolara dnevno, dok 

gubitak hotelskog gosta dovodi do znaļajno manjih gubitaka, jer je hotelska soba daleko jeftinija. 

Stoga, istraģivaļi oļekuju da ĺe kockarnice imati izuzetno velike uġtede i dobiti ukoliko na adekvatan 

naļin primenjuju tehnike i alate upravljanja prihodima (Metters et al., 2008).  Joġ jedna velika razlika 

izmeĽu primene UP u domenu hotelskih soba i igara na sreĺu jeste ta ġto kockarnice i igraļi mogu da 

prilagode cenu i koliļinu novca za igranje tokom igre, dok hoteli i kupci ne mogu da promene cenu 

sobe nakon ġto je rezervacija potvrĽena. Ova Ăpromenljiva cenañ ļini upravljanje prihodom od kazino 

igara izazovnijim nego u drugim industrijama. Razliļiti limiti za ovakve igre u velikoj meri utiļu na 

prihod od igara, jer igraļi mogu imati razliļite nivoe oļekivane koristi (Gu, 2007), s tim ġto limit 

same igre odreĽuje njihovu spremnost da se kockaju i utiļe na njihovo iskustvo (Chen, Tsai & 

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

 

Upravljanje prihodima u restoraterskoj industriji moģe se definisati kao prodaja pravog sediġta/mesta 

pravom kupcu po pravoj ceni, koje ĺe konzumirati uslugu u optimalnom vremenu trajanja. 

Definisanje termina Ăpravogñ podrazumeva postizanje istovremeno najviġe koristi za restoran, ali i 

pruģanje najveĺe vrednosti ili korisnosti potroġaļu. Bez te ravnoteģe, praksa upravljanja prihodima 

dugoroļno ĺe dovesti do otuĽivanja onih kupca koji ĺe oseĺati da ih je pruģalac usluge iskoristio 

(Kimes, 1999).  

Posao pruģanja restoranskih usluga dovoljno je sliļan tipu posla koji obavljaju hoteli i avio-

kompanije, te su oni stoga u moguĺnosti da primenjuju sliļne principe upravljanja prihodima (Kimes, 

Chase, Choi, Lee & Ngonzi, 1998). Naime, primena upravljanja prihodima najefikasnija je kada se 

primenjuje na operacije koje imaju sledeĺe karakteristike: relativno fiksni kapacitet, predvidljiva 

potraģnja, lako kvarljive zalihe, odgovarajuĺa struktura troġkova i cena, kao i traģnja koja je 

promenljiva i neizvesna (Kimes, 1989b). Kako su ovi atributi uglavnom prisutni u odreĽenoj meri u 

restoranskom biznisu, praksa upravljanja prihodima moģe neosporno biti primenjivana u ovoj 

industriji. MeĽutim, restoranskim menadģerima je dosta dugo bilo potrebno da prihvate UP kao 

strateġku praksu za upravljanje traģnjom. Tokom 90-ih mnogi restorani su primenjivali upravljanje 

prihodima, ali je njegova aplikacija ostala samo na taktiļkom nivou (Kimes et al., 1998). 

Interesovanje za temu upravljanja prihodima u restoranskoj industriji razvija se tokom 90-ih godina, 

ali njegov razvoj i daleko ġira primena nastavlja se i danas. O tome svedoļe dela velikog broja autora: 

Kimes & Chase, 1998, Kimes et al., 1998,  Kimes, 1999, Kimes, Barrash & Alexander, 1999, Kimes 

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

2010. 

Kimes et al. (1998) i Kimes (1999) su bili meĽu prvima koji su se direktno bavili pitanjem upravljanja 

prihodima u restoranima. Restorani se svakodnevno suoļavaju sa pitanjem maksimalnog 

iskoriġĺavanja kapaciteta prilikom pokuġaja da poveĺaju prihode, jer nezauzeta sediġta restorana 

predstavljaju izgubljeni prihod (Heo, 2016). Kimes (1999) istiļe da se principi UP-a mogu primeniti 

u restoranima s obzirom na to da je prodajna jedinica u restoranima vreme potrebno za pruģanje 

usluge, a ne samo sam obrok. Iako restorani imaju veĺi procenat varijabilnih troġkova od avio-

kompanija i hotela, potencijalni prihodi mogu biti veoma visoki (Kimes & Thompson, 2004). Kao i 

kod drugih industrija, industrija restorana ima svoje posebne karakteristike, pa stoga mere koje se 

koriste za procenu njihovih performansi treba da odraģavaju specifiļna pitanja s kojima se suoļavaju. 

U proġlosti su mnogi restorani ili definisali visoke stope zauzetosti stolova ili visoke proseļne raļune 

kao svoje primarne poslovne ciljeve (Heo, 2017). 

Uspeġna strategija upravljanja prihodima zasniva se na efikasnoj kontroli traģnje kupaca. Kimes i 

Chase (1998) ukazali su na dva strateġka principa na kojima treba da se zasniva upravljanje 

restoraskom traģnjom, a samim tim i upravljanje prihodom. Ta dva principa su: upravljanje trajanjem 

usluge i formiranje cene na bazi traģnje.  

Menadģeri restorana obiļno se suoļavaju sa nepredvidivim trajanjem koriġĺenja restoranske usluge, 

ġto oteģava njihovu sposobnost upravljanja prihodima, zbog ļega oni moraju poveĺati kontrolu nad 

duģinom vremena u kojem kupci zauzimaju mesta u restoranu (Kimes et al., 1998). Upravljanje 

trajanjem obroka je neġto sloģenije u odnosu na upravljanje cenom, jer delimiļno zavisi od efikasnosti 

pruģanja usluga restorana, ustaljene ġeme dolazaka zadovoljnih gostiju, kao i od broja gostiju koji 

nakon obroka odluļe da se zadrģe za stolom (Kimes et al., 1999). Kontrola trajanju obroka se 

ostvaruje kroz preciziranje trajanja pruģanja usluge, smanjenje nesigurnosti dolazaka gostiju, 

smanjenje nesigurnosti u duģini trajanja usluge ili kroz smanjenje slobodnog vremena izmeĽu obroka 

klijenata (Kimes et al., 1998). Drugi princip na kome poļiva upravljanje restoranskim prihodima 

odnosi se na primenu diferencijacije cena, koja podrazumeva naplaĺivanje razliļite cene za istu 
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uslugu u istom vremenskom periodu, u zavisnosti od tipa korisnika i karakteristika traģnje (Kimes & 

Chase, 1998). Kada se cena koristi kao alat za upravljanje prihodima, menadģeri restorana moraju 

razmiġljati daleko ġire od davanja povlaġĺenih cena ili dve usluge za cenu jedne u toku perioda trajanja 

akcija tzv. engl. happy hours-a3. Diferenciranju cena mora se pristupiti vrlo paģljivo i odgovorno 

kako bi svaki segment traģnje bio zadovoljen (Kimes et al., 1998). Iz ovoga sledi da za svaki segment 

traģnje moraju biti odreĽene optimalne cene kako bi se postigla maksimizacija zadovoljstva kupaca. 

Postizanje optimalnih cena zasniva se na procesu utvrĽivanja osetljivosti potroġaļa na cene i 

definisanje prihvatljivih raspona cena za razliļite traģiġne segmente. Veliki restoranski lanci tako 

neretko analiziraju cenovnu elastiļnost potroġaļa na razliļite stavke menija i kada je potrebno unose 

odgovarajuĺe cenovne izmene (Kelly et al., 2009). 

Prethodno pomenute strategije, kako upravljanja vremenom trajanja pruģanja usluge tako i 

upravljanje cenom, imaju za cilj postizanje rasta prihoda. Prilikom merenja uspeha primene 

upravljanja prihodima, fokus jeste na merenju prihoda po dostupnoj jedinici zaliha.  

Kada menadģeri restorana primenjuju upravljanje prihodima u svojim restoranima, jedna od najboljih 

mera ostvarenih rezultata jeste prihod po raspoloģivom mestu po satu (engl. revenue per available 

seat hour-RevPASH). Koncentrisanje na RevPASH ima velike implikacije na naļin na koji se 

restoranom upravlja i na koji se on vrednuje. RevPASH kombinuje informacije o proseļnoj ceni i 

okupiranosti sediġta (ili popunjenosti) kako bi obezbedio meru protoka prihoda kroz sistem i pokazao 

koliko efikasno restoran koristi svoje proizvodne kapacitete. Buduĺi da obuhvata upotrebu kapaciteta, 

proseļnu cenu i troġkovne marģe, RevPASH mnogo je bolji pokazatelj generisanih prihoda restorana 

u odnosu na neke druge mere uspeġnosti (Kimes, 1999). 

Kimes i Wirtz (2002) istraģivali su percepciju praviļnosti kod potroġaļa u sluļaju kada restorani 

primenjuju razliļite cene. Konkretno, oni su poredili doplatu u odnosu na popuste u zavisnosti da li 

je reļ o ruļku ili veļeri, da li je u pitanju radni dan ili vikend, kao i u zavisnosti od doba dana i lokacije 

stola. TakoĽe, poredili su i doplate u odnosu na upotrebe kupona koje su podrazumevali da se usluga 

naplaĺuje po niģoj ceni. Kao ġto se moglo oļekivati, kupci su kupone i popuste za obrok sa vrhunskim 

trpezama smatrali fer, ali su doplatu smatrali nepoġtenom. Na osnovu dobijenih rezultata, autori su 

istakli da menadģeri restorana treba da putem promocija preusmere viġak traģnje iz perioda visoke 

traģnje u periode kada je ona nedovoljna. Iako nije direktno ispitivala cenovne strategije, Kimes 

(2002) sprovela je studiju koja se bavila pitanjem percepcije potroġaļa u vezi sa pravednoġĺu tehnika 

upravljanja prihodima u restoranima. Jedan od ciljeva bio da se istraģi njihova percepcija u vezi sa 

primenom razliļitih tehnika upravljanja redovima ļekanja za stolovima u restoranima, koja se opet 

odraģava na krajnji rezultat rada restorana. Rezultati su pokazali da potroġaļi uglavnom doģivljavaju 

dobijanja stola u zavisnosti od broja gostiju koji ĺe zajedno sedeti za stolom, kao i vreme kada su 

gosti stigli, praviļnom tehnikom, pod uslovom da se ovakve tehnike pravilno saopġte. S druge strane, 

prioritete u smeġtaju preferiranih gostiju su ocenili kao neprihvatljivim tehnikama. 

Shodno svemu pomenutom, moģemo zakljuļiti da upravljanje prihodima u restoranima ima za cilj da 

odredi najefikasnije naļine uravnoteģenja traģnje i ponude restorana tako da se prihod maksimizira, 

ali bez pojave nezadovoljnih kupaca. Menadģeri restorana treba da imaju na umu da cilj upravljanja 

prihodima jeste istovremeno postizanje najveĺeg moguĺeg doprinosa za restoran i najveĺe vrednost 

ili korisnosti za korisnika (Kimes & Wirtz, 2003). Restoranski menadģeri se dakle suoļavaju sa 

izazovom postavljanja strategija upravljanja prihoda na naļin da se ne omoguĺava samo 

maksimizacija njihovih prihoda, veĺ i stvaranje vrednosti za kupce. 

 

                                                           
3 ñhappy hoursò  je termin koji podrazumeva period u kome traje odreĽena promotivna akcija. Usluga/proizvod tada 

moģe da ima niģu cenu ili se dobija veĺa koliļina po istoj ceni. 
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2.2.3. Primena upravljanja prihodima u spa centrima 

 

S obzirom da se upravljanje prihodima moģe definisati kao praksa dodeljivanje pravog prostora 

pravom kupcu po pravoj ceni u pravo vreme kako bi se maksimizirao prihod ili marģa (Smith, 

Leimkuhler & Darrov, 1992), jasno je da se ovaj koncept moģe primeniti i u domenu upravljanje 

prostorom spa centara. Cilj primene upravljanja prihodima spa centara jeste postizanje maksimalnog 

prihoda uz istovremeno obezbeĽivanje najveĺe moguĺe vrednosti ili koristi za klijente. Pitanje 

maksimalne korisnosti i zadovoljstva korisnika je od posebne vaģnosti za spa centre zbog njihovog 

direktnog kontakta sa gostom kroz kreiranje spa iskustva. Bez postizanja adekvatnog balansa izmeĽu 

ostvarenog prihoda i postignute korisnosti, praksa upravljanja prihodima doprineĺe otuĽivanju onih 

klijenata koji ĺe osetiti da im spa centar nije pruģio oļekivanu uslugu u zamenu za njihov novac 

(Kimes & Singh, 2009).  

Temom upravljanja prihoda spa centrima bavio se odreĽen broj autora (McGill & van Ryzin 1999; 

Boyd & Bilegan 2003; Kimes & Singh, 2009; Anderson & Xie, 2010), ali veĺe interesovanje 

akademskih istraģivaļa nije ostvareno iako industrija spa centra poslednjih godina beleģi znaļajan 

rast. Naime, samo u Sjedinjenim ameriļkim drģavama, tokom 2018. godine, ukupno je realizovano 

190 miliona poseta u preko 20.000 spa centara, ġto predstavlja poveĺanje od ġest miliona u odnosu 

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

u 2018. godini ova industrija prijavila prihod od 18,3 milijardi ameriļkih dolara. TakoĽe, u tom 

periodu zabeleģen je rast prihoda po svakoj poseti spa centrima, koji je u 2018. godini iznosio 96,5 

ameriļkih dolara (Statista, 2015). Spa industrija iako beleģi znaļajan rast, do skoro je za nju vaģio i 

nedostatak globalnih standarda, kao i definisanih metriļkih pokazatelja za merenje uļinaka. Tek 

2003. MeĽunarodno udruģenje spa centara (engl. International Spa Association- ISPA) u saradnji sa 

profesionalnim udruģenjem za finansije i tehnologiju u ugostiteljskoj industriji (engl. Association for 

Hospitality Financial and Technology Professionals) izdali su prvo izdanje ļasopisa pod nazivom 

Jedinstveni sistem finansijskog izveġtavanja za spa centre (engl. Uniform System of Financial 

Reporting for Spas), gde su se objavljivali statistiļki podaci u vezi sa spa industrijom (Kimes & Singh, 

2009). 

Pokazatelji performansi za evaluaciju rada spa centara su proseļan prihod po gostu i stopa 

popunjenosti, kao i prihod po raspoloģivom tretmanu po satu (Kimes & Singh, 2009; Anderson & 

Xie, 2010). 

 

 

2.2.4. Primena upravljanja prihodima u industriji golf terena 

 

Sliļno kao kod spa centara, istraģivanja u oblasti primene upravljanja prihodima u industriji golf 

terena su relativno limitirana prema dostupnom pregledu literature (Weatherford & Bodily, 1992; 

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

2011). Iako su ļinjenice govorile u prilog primene koncepta upravljanja prihodima u golf industriji 

on je dugo ļekao na svoju primenu u praksi (Kimes & Schruben, 2002). MeĽutim, autori Rasekh i Li 

(2011) istiļu da je s obzirom na rastuĺi trend ove industrije, kao i na veliki broj igraļa i golf terena, 

poslednjih godina porastao i broj kompanija za upravljanje prihodima od golfa, a najpoznatija je 

vodeĺa svetska menadģment kompanija za golf je engl. Troon Golf. Veĺa upotreba koncepta 

upravljanja prihodima omoguĺila bi menadģerima golf terena da steknu prednosti strateġkog 

upravljanja prihodima koje im nedostaju (Kimes, 2000). 
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Poslovanje golf terena je sliļno poslovanju hotela i avio-kompanija ġto znaļi da se sliļne strategije i 

tehnike upravljanja prihodima mogu primeniti u ovoj industriji (Kimes, 2000). Kako se upravljanje 

prihodima primenjuje na industrije koje karakteriġe relativno fiksan kapacitet, promenljiva traģnja, 

odgovarajuĺa struktura troġkova i cena, lako kvarljive zalihe i cenovna elastiļnost traģnje (Kimes, 

1989b), moguĺa je njegova primena i u industriji golfa koju karakteriġu definisani atributi (Kimes & 

Wirtz, 2003). Ogroman rast traģnje u usluģnoj industriji poslednjih godina doveo je do veĺeg 

interesovanja za termin kvarljivosti proizvoda, odnosno nemoguĺnosti lagerovanja radi dalje prodaje. 

U sluļaju golf terena, raspoloģivi kapacitet koji se ne proda u toku pauze, tj. u vreme kada se runde 

golfa ne realizuju, ne moģe biti skladiġten za buduĺu prodaju, pa samim tim predstavlja izgubljen 

prihod za operatere terena za golf. Nemoguĺnost skladiġtenja, kao i relativno fiksni kapacitet, ļine 

golf industriju veoma sliļnom hotelskoj i avio-industriji (Rasekh & Li, 2011). Kao ġto je sluļaj kod 

hotela i golf tereni imaju sliļnu strukturu troġkova koju karakteriġu visoki fiksni troġkovi i priliļno 

niski varijabilni troġkovi. U tom sluļaju, na menadģerima prihoda je da kontinuirano, tj. i u periodima 

niske traģnje, nastoje da ostvare dovoljan iznos prihoda kako bi pokrili varijabilne troġkove i bar deo 

fiksnih troġkova. Relativno niski varijabilni troġkovi golf terena omoguĺavaju fleksibilnost u 

formiranju cena, pa tako pruģaju moguĺnost menadģerima prihoda da nude niģe cene usluga u 

periodima niske traģnje (Kimes, 2000). 

Kako su u sluļaju golf industrije potroġaļi cenovno osetljivi, otvara se moguĺnost naplaĺivanja 

razliļitih cena za istu uslugu. Cena moģe da varira u zavisnosti od dana u nedelji, perioda dana, u 

zavisnosti od momenta rezervacije, kao i u zavisnosti od duģine i broja pauza koje igraļi golfa prave 

(Kimes & Wirtz, 2003). Samim tim, izraģena senzitivnost na potroġaļke cene omoguĺava 

segmentaciju trģiġta, ġto ujedno postaje osnovni kriterijum za trģiġnu segmentaciju. Tako moģemo 

oļekivati da manje cenovno osetljivi igraļi igraju u ranim jutarnjim satima po regularnoj ceni, dok ĺe 

viġe cenovno osetljivi igraļi saļekati kasnije termine kada su cene niģe ili ĺe pak ļekati na posebne 

popuste. Problem formiranja cena usluga golf terena oslanja se na doba dana kad se usluga moģe 

konzumirati, kao i na cenovnu kategoriju potroġaļa kojima se usluga nudi (Rasekh & Li, 2011). 

Prilikom formiranja razliļitih cena, menadģeri upravljanja prihodima moraju voditi raļuna da 

primenjene cenovne strategije budu prihvatljive od strane potroġaļa, tj. da ih oni ocene kao fer (Kimes 

& Wirtz, 2003). Upravo je ovo razlog zaġto ļesto u praksi menadģeri prihoda terena za golf 

primenjuju strategiju upravljanja vremenom trajanja runde golfa (Kimes, 2000), ali nerado primenjuju 

cene zasnovane na traģnji zbog straha od moguĺeg nezadovoljstva kupaca. Iako menadģeri koriste 

cene zasnovane na traģnji kada nude veĺe cene vikendom, kao i kada nude razne vidove promocija, 

kao ġto su cene u veļernjim terminima i cene za runde koje se realizuju u okviru lige, oni odbijaju da 

vrġe variranje cena u zavisnosti doba dana, u zavisnosti momenta rezervacije, kao i samog ritma igre, 

ġto znaļi i razliļita trajanja pauze od kojih zavisi visina prihoda (Kimes & Wirtz, 2003). 

Kimes i Chase (1998) svrstali su upravljanje prihodima golf terena u istu kategoriju sa restoranima i 

kompanija koje pruģaju usluge interneta. Sve njih karakteriġe fiksna cena i nepredvidivo vreme 

trajanja usluge, ġto omoguĺava primenu sliļnih tehnika upravljanja prihodima (Kimes, 2003). Iako 

mnogi golf tereni koriste razne prakse upravljanja prihodima, njihova aplikacija uglavnom se 

zadrģava na taktiļkom nivou (Kimes, 2000).  

Da bi se izmerila uspeġnost rada golf terena najļeġĺe se koriste sledeĺi metriļki pokazatelji: vreme 

za pauzu/odmor (Kimes & Schruben, 2002), broj raspoloģivih rundi, stepen upotrebe terena, prihodi 

po realizovanoj rundi (Ivanov, 2014), prihod po raspoloģivoj pauzi (Kimes, 2000). 

U buduĺnosti postoji dosta pitanja koja zahtevaju detaljniju nauļnu analizu i istraģivanje, kako bi 

koncept upravljanja prihodima dao ġto bolje rezultate u primeni u industriji golf terena. 
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2.2.5. Primena upravljanja prihodima u tematskim parkovima 

 

Turistiļka i zabavna industrija igraju sve znaļajniju ulogu u globalnoj ekonomiji. Poslednjih godina 

tematski parkovi su vaģan pokretaļ rasta turistiļke i zabavne industrije. Naģalost, snaģan rast 

industrije tematskih parkova dolazi ruku pod ruku sa narastajuĺim problemima u domenu guģve i 

produģenim vremenima ļekanja u redovima (Cheng, Lin, Du, Lau & Varakantham, 2013). Jedan od 

naļina za kontrolu guģve i optimizaciju prihoda po osnovu kontrole broja potroġaļa, jeste primene 

tehnika UP. 

Uzimajuĺi u obzir zajedniļke karakteristike tradicionalnih industrija u kojima se primenjuje UP, 

priroda industrije tematskih parkova sigurno ukazuje na potencijal za poveĺanje prihoda koriġĺenjem 

razliļitih tehnika UP-a. Sliļno kao i druge industrije koje veĺ koriste UP, industriju tematskih 

parkova, takoĽe, karakteriġe lako kvarljiv inventar, visoki fiksni i niski varijabilni troġkovi, 

varijabilna traģnja i moguĺnost segmentisanja potroġaļa. MeĽutim, strategije UP-a za industriju 

tematskih parkova moraju se paģljivo razvijati, uzimajuĺi u obzir njihove jedinstvene karakteristike. 

Taļnije, kapacitet tematskog parka je relativno fleksibilniji u odnosu na kapacitete hotela ili avio-

kompanija. TakoĽe, posetioci tematskih parkova uglavnom ne rezerviġu unapred njihove karte, ġto je 

dodatna razlika u odnosu na rezervacije hotelskih soba i mesta u avionima. Zbog toga, uspeġna 

primena UP-a za industriju tematskih parkova zahteva modifikacije koje uzimaju u obzir sve 

pomenute karakteristike tematskih parkova (Heo & Lee, 2009).  

Iako industrija tematskih parkova ima potencijal za primenu strategija upravljanja prihodima, 

istraģivanja na ovu temu su do sada veoma ograniļena. Naime, jedini rad koji se bavio primenom 

tehnika UP-a u upravljanju tematskim parkovima jeste delo autora Heo i Lee (2009).  Drugi radovi 

bavili su se raznim pitanjima iz oblasti tematskih parkova, koji mogu posluģiti kao osnova za dalja 

istraģivanja u domenu primene UP-a u ovoj industriji. Konkretno, obraĽena su pitanja strukture 

troġkova u tematskim parkovima (Avlonitis & Indounas, 2005), sezonalnosti traģnje za uslugama 

tematskih parkova (Ahmadi, 1997), kao i cenovne senzitivnosti traģnje (Avlonitis & Indounas, 2005). 

Na osnovu gore pomenutih ļinjenica, moģe se zakljuļiti da u nauļnoj literaturi postoji znaļajan 

prostor za buduĺa istraģivanja u ovoj oblasti. 

 

 

2.2.6. Primena upravljanja prihodima u industriji informacionih tehnologija 

 

Danaġnja traģnja za proizvodima i uslugama podloģna je dinamiļnim promenama, pa kompanije 

moraju kontinuirano da vrġe prilagoĽavanja kako bi profitabilno poslovali. Napori koje kompanije 

preduzimaju kako bi odgovorile na stalne trģiġne zahteve mogu biti olakġani usvajanjem tzv.  

paradigme ĂIT na zahtevñ, ġto podrazumeva daleko veĺe oslanjanje prodaje i celokupnog poslovanja 

na internet i online kanale (Liu, Methapatara & Wynter, 2010). 

Upravljanje prihodima ima moguĺnost aplikacije u uslugama informacionih tehnologija (IT) na 

zahtev, koje se odnose na usluge pretplate na televizijske kanale, kao i razne usluge u domenu 

informacionih tehnologija i pruģanje usluga interneta (Chiang et al., 2007). 

Do danas ova tema obraĽena je dosta u nauļnoj literaturi, a najveĺi broj radova bavio se izuļavanjem 

i razvijanjem modela za pravljenje rasporeda i kontrolu rezervacija, uz ukljuļivanje odluke o cenama, 

radi maksimizacije prihoda (Mendelson & Whang, 1990; Van Mieghem, 2000; Liu, Squillante & 

Wolf, 2001; Nair & Bapna, 2001; Afèche& Mendelson, 2004). Iako mnogi od tih modela nisu 

direktno primenljivi na traģnju za IT uslugama, ipak sliļnost postoji u smislu definisanih pravila za 

optimalno postavljanje redova ļekanja, kao i tehnika za otklanjanje zaguġenja mreģnog prometa (Liu 
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et al., 2001). TakoĽe, istraģivaļi su se bavili i istraģivanjem strukture cena traģnje za IT uslugama na 

zahtev (Paleologo, 2004; Sundararajan, 2004). 

Kao ġto je veĺ objaġnjavano, da bi primena upravljanja prihodima imala smisla, neophodno je da bude 

primenjena u industrijama koje raspolaģu ograniļenim i lako kvarljivim zalihama, relativno fiksnim 

kapacitetom, koje karakteriġe odgovarajuĺa struktura troġkova i cena, kao i nestabilna traģnja, koja je 

podloģna cenovnoj segmentaciji (Kimes, 1989b; Schwartz, 1998).  Nair i Bapna (2001) istiļu da 

provajderi internet usluga barataju sa kvarljivim kapacitetima u smislu ograniļenog broja korisnika 

koji moģe da se uloguje na sistem, a raspolaģu i sa fiksnim brojem jedinica, ġto daje moguĺnost 

primene ovog koncepta u ovom tipu industrije. TakoĽe, ove kompanije imaju moguĺnost 

segmentisanja trģiġta prema osetljivosti potroġaļa na cene. Ove karakteristike prisutne su i kod 

industrija u kojima se UP tradicionalno primenjuje kao ġto su hotelska i avio-industrija, pa stoga 

kaģemo da postoji moguĺnost uspeġne aplikacije ovog koncepta i u kompanijama za IT i pruģanje 

internet usluga. 

Kimes i Chase (1998) su svrstali upravljanje prihodima u industriji pruģanja usluga interneta u istu 

kategoriju sa restoranima i kompanija za upravljanje golf terenima. Taļnije, istakli su da sve njih 

karakteriġe fiksna cena i nepredvidivo vreme trajanja usluge, ġto omoguĺava primenu sliļnih tehnika 

upravljanja prihodima u svim pomenutim industrijama. 

Primena upravljanja prihodima moģe znaļajno poveĺati prihod pruģaoca internet usluga i usluga 

informacionih tehnologija na zahtev (Dube, Hayel & Wynter, 2005). Upotreba IT usluga na zahtev 

omoguĺava kompaniji da se koncentriġe na svoje osnovno poslovanje, a da funkcije informacionih 

tehnologija dodeljuje kompanijama ļija je to osnovna delatnost. Model upravljanja prihodima u 

industrijama koje pruģaju usluge informacionih tehnologija na zahtev, oslanja se na multinomnu logit 

funkciju traģnje za pronalaģenje optimalnih cena za maksimiziranje zarada provajdera. Pokazano je 

da kapacitet sistema ima znaļajan uticaj na profit i izgubljenu traģnju, ali manje na cenovne strategije 

provajdera. Naplatom razliļitih cena za razliļite klase usluga u razliļitim vremenskim periodima, 

provajderi mogu ublaģiti negativan uticaj nedovoljnih kapaciteta na krajnji rezultat poslovanja (Liu 

et al., 2010). 

 

 

2.2.7. Primena upravljanja prihodima u bioskopima 

 

Moguĺnost primene UP-a postoji i u industriji bioskopa. Sliļno kao i u hotelima, bioskopi raspolaģu 

sa relativno fiksnim kapacitetima, razliļitim nivoima nestabilne traģnje, kvarljivim zalihama, visokim 

fiksnim troġkovima i segmentisanom traģnjom. Ove karakteristike ļine bioskope prikladnim 

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

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

centrima i salama, posmatrajuĺi vreme trajanja usluge kao i stepen varijacije cena. Uslugu bioskopa 

karakteriġe ograniļeno vreme trajanja kao i fiksna cena. Iako bioskopi imaju ogroman potencijal u 

primeni strategije varijabilnih cena, oni najļeġĺe primenjuju jednostavnu cenovnu diskriminaciju. 

Cene sa popustom obiļno se nude za starije osobe, studente i decu. Ovi popusti, meĽutim, nude se 

uniformno za sve filmove i u svim terminima (Orbach & Einav, 2007). Neki od autora sugeriġu 

(Kimes & Chase, 1998; Kimes & Wirtz, 2003) da bi bioskopi trebali da usvoje strategiju varijabilnih 

cena koja ĺe se bazirati na lokaciji sediġta ili vremenu projekcije. 
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3. Definisanje upravljanja prihodima 

 

Upravljanje prihodima se tradicionalno definiġe kao ñumetnostò i nauka predviĽanja traģnje uz 

simultano prilagoĽavanje cene i dostupnosti proizvoda kako bi se zadovoljila odreĽena traģnja 

(Cullen & Helsel, 2006). Koristi se kao alat za usklaĽivanje ponude i traģnje, jer u osnovi ima 

sprovoĽenje segmentacije potroġaļa na osnovu njihove cenovne elastiļnosti, kao i alokacije 

ograniļenih kapaciteta razliļitim segmentima potroġaļa, sa ciljem maksimizacije prihoda kompanije 

(El Haddad et al., 2008). Reļ je o efikasnom mehanizmu raspodele fiksnog ili relativno fiksnog 

kapaciteta pruģaoca usluga, kao i o mehanizmu koji omoguĺava upravljanje sistemom popusta 

(Berman, 2005). 

Koncept UP-a predstavlja jednu od najznaļajnijih tema nauļne literature u domenu operacionog 

menadģmenta. MeĽu definicijama koncepta istiļe se i da ovaj koncept u stvari predstavlja: ñPrimenu 

disciplinovanih taktika koje predviĽaju ponaġanje potroġaļa na nivou mikro trģiġta, kojim ĺe se 

maksimizirati dostupnost i cena proizvoda, a sa ciljem maksimizacije prihoda.ò (Cross, 1997b; str. 

51-52). Dakle, reļ je o procesu dinamiļke kontrole rezervacija i odreĽivanja cena lako kvarljivih 

zaliha koja ĺe biti ponuĽena na razliļitim trģiġtima, sa ciljem da se proizvod ļija se upotreba ne moģe 

odloģiti, uļini dostupnim za potroġaļe radi  maksimizacije prihoda od prodaje (Chiang et al., 2007).  

Kako je sve viġe rasla atraktivnost ovog koncepta, poveĺavao se broj autora koji su svoja istraģivanja 

posvetili upravo ovoj temi. Iako razliļita, ova istraģivanja imaju istu suġtinu, koja se odnosi na 

implementaciju ovog koncepta radi poveĺanja prihoda i ostvarivanja profita. Glavni cilj sistema UP-

a je maksimizacija prinosa imovine kroz ostvarivanje prihoda koji ĺe biti ġto je moguĺe bliģi 

definisanom ciljnom prihodu (Orkin, 1988).  Jauncey et al. (1995) na UP gledaju kao na integrisani, 

kontinuirani i sistematski pristup maksimiziranju prihoda od soba, putem manipulacije cenama soba 

na bazi predviĽenih obrazaca traģnje.  Donaghy, McMahon i McDowell (1995) na vrlo sliļan naļin 

tumaļe ovaj koncept s tim ġto istiļu vaģnost segmentacije trģiġta i smatraju upravljanje prihodima 

tehnikom maksimiziranja prihoda, koja ima za cilj poveĺanje neto prinosa predviĽenom raspodelom 

raspoloģivog kapaciteta soba unapred odreĽenim trģiġnim segmentima po optimalnoj ceni.  Choi i 

Cho (2000) su se sloģili sa prethodnim definicijama tako ġto su upravljanje prihodima okarakterisali 

kao fokusirano upravljanje procesom donoġenja odluka kako bi se postigla maksimizacija prihoda od 

prodaje hotelskih soba. Jones i Hamilton (1992) posmatraju koncept upravljanja prihodima kroz neġto 

drugaļiju perspektivu. Naime, oni smatraju da je on saļinjen od niza sistema i procedura za 

maksimiziranje prodaje proizvoda ili usluga pod manje ili viġe fiksnim uslovima snabdevanja, pri 

ļemu se sposobnost stvaranja prihoda smanjuje vremenom. Treba imati u vidu da su se svi prethodni 

autori bavili pitanjem tzv. engl. yield management-a, tj. upravljanjem prinosima. Koncept upravljanja 

prinosima, koji se smatra preteļom upravljanja prihodima, u fokusu ima generisanje maksimalnih 

prihoda alokacijom ograniļenih resursa npr. soba po odgovarajuĺoj ceni, dok koncept upravljanja 

prihodima podrazumeva generisanje maksimalnih prihoda od svih prihodnih centara jednog entiteta. 

Shodno tome, poistoveĺivanje ova dva koncepta moguĺe je samo u sluļaju kada se upravljanje 

prihodima odnosi na generisanje prihoda od soba, a ne na ukupno generisani prihod od svih prihodnih 

centara kompanije (Burgess & Bryant, 2001). U osnovi i jednog i drugog koncepta je rast profita 

kompanije (Cross, 1997a; Kimes, 2003). 

U kontekstu hotelijerstva, koncept upravljanja prinosima u osnovi ima mehanizam koji podrazumeva 

odreĽivanja maksimalne cene hotelske sobe u periodima visoke traģnje, kao i formiranje niģih cena 

soba u situaciji kada postoji niska traģnja, sa ciljem da se ġto viġe popune kapaciteti. Hotelski sektor 

je veoma pogodan za primenu tehnika upravljana prinosima jer hoteli raspolaģu sa fiksnim obimom 

kapaciteta na strani ponude, sa nemoguĺnoġĺu njenog proġirenja u kratkom roku, ġto dovodi do 

situacije u kojoj se proizvod tretira kao visoko kvarljiv i prolazan. Fiksna ponuda i relativno visoki 

fiksni troġkove nabavke bez moguĺnosti kratkoroļne nadogradnje ponude, uslovljavaju jedan od 

osnovnih problema sa kojim se suoļava menadģment hotela, a to je upravljanje kapacitetima u 

nastojanju obezbeĽivanja maksimalne popunjenosti kapaciteta. PrilagoĽavanje uslova poslovanja na 
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visoko varijabilnom i konkurentnom trģiġtu sa nefleksibilnim hotelskim proizvodom, predstavlja 

izuzetno teģak zadatak, kako u kratkom, tako i u dugom roku (Brotherton & Mooney, 1992). 

UsklaĽivanje ponude i traģnje sa ciljem ostvarivanja ģeljenog kratkoroļnog i dugoroļnog prihoda i 

profita, zahteva upotrebu vrlo sofisticiranih alata sistema upravljanja prihodima.  Da bi se postigao 

odgovarajuĺi stepen profitabilnosti, neophodno je da hotelski rezervacioni sistem ima daleko veĺu 

ulogu od administrativne. Zapravo, on ima noseĺu ulogu u kreiranju optimalnog odnosa izmeĽu 

ponude i traģnje. Kako bi postigli definisani finansijski ciljevi hotela, neophodno je da rezervacioni 

sistem bude u stanju da prati i predviĽa promene na strani traģnje, kako bi se obezbedilo fleksibilno i 

blagovremeno reagovanje u domenu cene i ponude. Prema tome, pravac i organizacija hotelskih 

raspoloģivih kapaciteta mora biti kako taktiļki, tako i strateġki potkovani. 

  

Kako je tokom godina potreba za primenom ovog koncepta brzo rasla, koncept upravljanja prihodima 

je takoĽe evoluirao. Tako je od upravljanja prinosima ovaj koncept prerastao u koncept upravljanje 

prihodima, tj. od tradicionalnog upravljanja prinosima usmerenog na optimalno popunjavanje 

ograniļenih kapaciteta, evoluirao u koncept upravljanja prihodima usmeren na obezbeĽivanje 

kontinuirane traģnje i troġkovne efikasnosti kroz analizu podatka o kupcima. Ovaj novi, strateġki 

koncept upravljanja prihodima kroz primenu analitiļkih alata, omoguĺava vrednovanje i targetiranje 

najvrednijih kupaca kako bi se obezbedila maksimizacija ukupnog hotelskog prihoda (van Ryzin, 

2005). U osnovi, ideja je da se maksimizira efikasno koriġĺenje resursa kompanije prelaskom iz 

masovnih cena i masovnog marketinga, u upravljanje mikro trģiġtem. Ovaj koncept to omoguĺava 

kroz dva glavna mehanizma: dinamiļke cene i kontrola zaliha. Taļnije, od kada je upravljanje 

prihodima postala praksa putem koje se upravlja traģnjom kroz upotrebu dinamiļkih cena i kontrolu 

zaliha sa ciljem unapreĽenja profitabilnosti, kao rezultat javljaju se razlike u cenama za isti tip sobe 

u istom hotelu za razliļite kupce, koji se razliļito i zadrģavaju u hotelu. Grupa autora tvrdi da ovako 

neġto kupci mogu doģiveti kao nefer, ġto dalje moģe dovesti do pada zadovoljstva potroġaļa i pada 

hotelskih performansi (Kahneman, Knetsch & Thaler, 1986; Kimes, 1994; Wirtz, Kimes, Ho Pheng 

Theng & Patterson, 2003). Stoga, je veoma bitan zadatak sistema upravljanja prihodima njegovo 

odobravanje od strane korisnika usluga hotela. Sagledavanje prirode i razliļitih aspekta klijentove 

percepcije u vezi sa tehnikama upravljanja prihodima sa akcentom na ocenu njihove percepcije 

pravednosti ovog koncepta je ļesto od vitalnog znaļaja za njegovu uspeġnu primenu (Kimes, 1994; 

Choi & Mattila, 2005). 

 

Definicija koja je moģda najcitiranija u nauļnoj literaturi i koja je bila osnova za graĽenje mnogih 

drugih definicija, jeste definicija autorke Sheril Kimes. Kimes (1989a) definisala je koncept 

upravljanja prinosima u turizmu i hotelijerstvu kao proces alokacije pravog tipa kapaciteta pravom 

kupcu po pravoj ceni kako bi se maksimizirao prinos. Znaļajnu dopunu ovoj definicijii dala je Kimes 

(2000) ñu pravo vremeò, kao i autori Hayes i Miller (2011) u smislu dodavanja termina ñpravim 

kanalom distribucijeò.  

Na bazi definicije koju je dala Kimes (1989a), kao i Kimes i Wirtz (2003), autor Ivanov (2014) 

definiġe koncept hotelskog upravljanja prihodima kao konstelaciju alata i akcija posveĺenih 

postizanju optimalnog nivoa hotelskog neto prihoda i bruto operativnog prihoda nudeĺi pravi 

proizvod, pravom kupcu, kroz pravi kanal distribucije, u pravo vreme, po pravoj ceni, sa pravom 

komunikacijom. Ova definicija je moģda i jedna od najkompleksnijih definicija koncepta upravljanja 

prihodima prisutna u nauļnoj literature.  

Pomenuta definicija leģi na sedam osnovnih principa koji zahtevaju dodatno pojaġnjenje.  

Kao prvi taļka ove definicije istiļe se postizanje optimalnog nivoa neto prihoda i bruto operativnog 

profita. Neto prihod hotela ukljuļuje prihode od prodaje nakon poreza i doprinosa, dok bruto 

operativni profit predstavlja prihode od prodaje umanjene za troġkove servisiranja potroġaļa, kao ġto 

su troġkovi prodatih proizvoda, troġkovi marketinga, troġkovi administracije, troġkovi ljudskih 

resursa (Dopson & Hayes, 2009). Cilj upravljanja prihodima ne bi trebalo da bude maksimizacija 
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prihoda hotela po svaku cenu, veĺ postizanje najveĺih prihoda i bruto operativnog profita istovremeno 

(Ivanov, 2014). 

Termin ñpraviò proizvod odreĽuju i kupci i hotelijeri. To je proizvod koji: a) pruģa vrednost Ăpravimñ 

kupcima zadovoljavanjem njihovih potreba, ģelja, zahteva, b) su kupci spremni da plate i c) 

profitabilan je za hotelijere. Beskorisno je nuditi usluge i pogodnosti u hotelu koji ne odgovaraju 

zahtevima ciljnog trģiġnog segmenta ili nuditi usluge/pogodnosti koje ti kupci ne bi mogli da priuġte 

ili sa druge strane da hotel od njih ne moģe profitirati (Ivanov, 2014). 

Koncept Ăpravogñ kupca zahteva da hotel koristi razne marketinġke tehnike kako bi privukao kupce 

kojima bi mogao pravilno i profitabilno da pruģi uslugu dok bi za ostale kupce smeġtaj ostao uskraĺen. 

Bitan zadatak sistema upravljanja prihodima jeste njegovo odobravanje od strane korisnika usluga 

hotela. Stoga je vrlo bitno sagledati prirodu i razliļite aspekte klijentove percepcije u vezi sa 

tehnikama i alatima UP-a, sa akcentom na ocenu njihove percepcije pravednosti ovog koncepta 

(Kimes, 1994; Choi & Mattila, 2005) Kako potroġaļi vrlo ļesto mogu doģiveti sistem upravljanja 

prihodima kao izraz oportunistiļkog ponaġanja kompanije, poverenje potroġaļa kao i njihova 

lojalnost mogu biti znaļajno naruġeni, ġto dalje moģe dovesti do pada engl. goodwill-a i profita 

kompanije (Kahneman et al., 1986). Prema tome, ukoliko potroġaļ oceni poslovnu praksu kompanije 

kao nepravednu, onda se oļekuje njegova negativna reakcija u vezi sa proizvodima koje ta kompanija 

nudi. 

Ġto se tiļe prakse kontrole zaliha tj. upravljanja kapacitetima, moģemo primetiti da hoteli ļesto 

nastoje da poveĺaju stopu popunjenosti kapaciteta prodajom soba razliļitim tipovima kupaca. Ovakva 

politika ļesto zna da bude veoma riziļna ukoliko se nedovoljno precizno kategoriġu razliļiti kupci, 

pa se npr. potpuno razliļito cenovno sposobnim kupcima ponudi isti tip usluge. Kako bi se izbegla 

pojava nezadovoljstva klijenata, neophodno je precizno grupisanje potroġaļa, kako bi se svakoj od 

njih ponudio odgovarajuĺi proizvod (Mauri, 2007). Evidentno je da postoji potreba integracije 

sistema upravljanja prihodima kao i menadģmenta odnosa sa potroġaļima, ġto je dovelo do stvaranja 

jedne nove izazovne ere u oblasti hotelske industrije (Mainzer, 2004).  Istraģivanja su pokazala da 

postoji pozitivna veza izmeĽu upravljanja prihodima i upravljanja odnosima sa potroġaļima, ali da 

moraju biti zadovoljeni preduslovi u smislu podrģavajuĺe organizacione strukture, prave tehnologije 

i postojanje edukovanog ljudskog kadra sa razvijenim analitiļkim veġtinama (Hendler & Hendler, 

2004). 

TakoĽe, veoma je vaģno sagledati psiholoġki profil potroġaļa u vezi sa donoġenjem cenovnih odluka 

(Shoemaker, 2005), kako bi se otklonile eventualne negativne reakcije potroġaļa. Studije su pokazale 

da ukoliko se potroġaļu ponude preventivne informacije u vezi sa cenovnom praksom hotela, njihova 

percepcije pravednosti biĺe znaļajno unapreĽena (Choi & Mattila, 2005). 

Termin ñpravi kanal distribucijeò podrazumeva prodaju usluga putem kanala koji ĺe biti dostupan 

ñpravomò kupcu, a koji ĺe za ponuĽaļa usluge biti najisplativiji (Ivanov, 2014). Da bi se obezbedilo 

upravljanje prihodima kroz adekvatne kanale distribucije, neophodno je da se vrġi konstantno 

prognoziranje i optimizacija traģnje. TakoĽe, moģe se desiti da strategije upravljanja prihodima koje 

su donete na bazi cene i duģine boravka klijenta, neĺe dati jednako dobre rezultate za sve kanale 

distribucije (Choi & Kimes, 2002). Prema tome, prilikom donoġenja strategija upravljanja prihodima, 

neophodno je istovremeno uzeti u obzir sve elemente koji na njega utiļu. 

ñPravoò vreme igra veoma bitnu ulogu u konceptu upravljanja prihodima. Naime, ista ponuda mogla 

bi se drugaļije shvatiti samo na osnovu momenta njenog plasiranja kupcima. Pravo vreme 

podrazumeva obrazac vrġenja rezervacija za razliļite segmente trģiġta (Ivanov, 2014). Vreme tj. 

momenat kada se vrġe rezervacije bitno utiļe na cenu, pa samim tim i na prihod, jer se obiļno u 

odnosu na njega formiraju cene sa popustima. Veoma je bitno da li je kupac spreman da izvrġi 

rezervaciju unapred ili ĺe on ļekati krajnji momenat da izvrġi istu. Na osnovu ove ļinjenice kupci se 

segmentiġu u razliļite cenovne kategorije u zavisnosti od momenta rezervacije (Weatherford & 

Bodily, 1992). 
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ñPravaò cena je cena koju je kupac spreman da plati, a hotel je spreman da je naplati. Procedura 

odreĽivanja cena u osnovi podrazumeva odreĽivanjem najboljih cena koje treba naplatiti u razliļitim 

situacijama (Kimes, 1989a). Cilj odreĽivanja cena je davanje odgovora na pitanje kako odrediti cenu 

za razliļite grupe kupaca u razliļitim vremenskim intervalima, kako bi se maksimizirali prihodi ili 

profiti. Pravo pitanje je da li i kako ĺe kompanije koristiti strategije cena radi maksimizacije prihoda 

(Chiang et al., 2007). 

U kontekstu upravljanja prihodima, marketinġke komunikacije hotela utiļu na to kako se doģivljavaju 

njegov proizvod i cene. Naļin na koji se pruģaju informacije na veb sajtu hotela ili kako su cene 

predstavljene, mogu uticati na percepciju kupaca o vrednosti koju mogu dobiti od konzumiranja 

hotelskog proizvoda, kao i na percepciju o praviļnosti cena. To s druge strane, utiļe na percipiran 

odnos Ăcena / vrednostñ, na zadovoljstvo kupaca uļinjenom kupovinom, kao i na i njihove buduĺe 

namere u kupovini (Ivanov, 2014). 

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

logiļki povezan sistem alata, tehnika i procesa za predviĽanje ponaġanja potroġaļa kako bi se u 

najboljem vremenskom trenutku kroz optimalan kanal distribucije ponudio proizvod po meri svakog 

pojedinog kupca, tako da se obezbedi maksimizacija prihoda i profita iz operativnog poslovanja 

hotela. 

 

 

4. Od taktiļkog do strateġkog koncepta upravljanja prihodima u hotelima 

 

Upravljanje prihodima je tokom godina postao izuzetno efikasan proces upravljanja hotelskom 

traģnjom. Koriġĺenje sofisticiranih raļunarskih sistema za podrġku omoguĺilo je menadģerima 

prihoda da predvide traģnju i momente kada traģnja doģivljava svoj vrhunac (tzv. ñpikò traģnje), 

obezbeĽujuĺi pri tome najbolju kombinaciju zauzetosti kapaciteta i cena u bilo kom trenutku za bilo 

koju lokaciju. Baġ kada je disciplina upravljanja prihodima sazrela i postala ġiroko prihvaĺena u 

praksi, njen dalji razvoj prekinut je teroristiļkim napadom koji se desio 11. septembra 2001. godine. 

Ovaj dogaĽaj imao je neposredan i poguban uticaj na stepen popunjenosti kapaciteta hotela, proseļnu 

dnevnu cenu soba i prihod po raspoloģivoj sobi.  

Prvi odgovor menadģera prihoda u hotelima bio je izuzetno taktiļki i glavna briga menadģera prihoda 

odnosila se na porast broja rezervacija. Taktika je podrazumevala dostupnost usluga za sve, sa ciljem 

ostvarenja ġto veĺe popunjenosti kapaciteta. OdreĽeni segment menadģera smatrao je da praksa 

upravljanja prihoda ima smisla samo kada hotel ostvaruje veliku popunjenost, a kako je taj procenat 

opao za 15-20% nakon 11. septembra, oni su se vodili miġlju da je u takvim okolnostima ova praksa 

potpuno nepotrebna (Cross et al., 2009). 

Kako su istakli Enz i Canina (2002) tadaġnja predviĽanja hotelske traģnje za mesece nakon ovog ġoka 

jasno su stavila do znanja da se hotelska industrija naġla u do tada nezapamĺenoj krizi. Naime, ovaj 

teroristiļki napad ostavio je razorne efekte i na finansijska trģiġta SAD-a ġto je pored straha i 

nesigurnosti koja se javila kod turista, dodatno loġe uticalo na na turistiļku industriju. Efekti krize 

izazvane ovim ġokom u hotelskom sektoru bili su vidljivi pre svega na osnovu pada hotelskih 

performansi. Nekoliko studija (Enz & Canina, 2002; Enz, Kosová & Lomanno, 2011; Kosová & Enz, 

2012) koje su imale za cilj da ocene uticaj ovog ġoka na hotelske performanse pokazale su pad u 

domenu tri najbitnija indikatora hotelskog poslovanja. Konkretno, zabeleģen je pad popunjenosti 

kapaciteta, proseļnih dnevnih cena, kao prihoda po raspoloģivoj sobi. Ovi padovi razlikovali su se u 

zavisnosti od lokacije i kategorije hotela (Enz & Canina, 2002). Bili su momentalni, ali i relativno 

kratkog karatktera, tj. hotelska industrija uspela je veoma brzo da se prilagodi nastalim promenama i 

da veĺ nakon ļetiri meseca zabeleģi prvi rast ovih pokazatelja (Kosová & Enz, 2012). Strategije koje 
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su potezali hotelski menadģeri kako bi obezbedili oporavak svog poslovanja, bile su razliļite. Jedna 

od strategija za obezbeĽivanje ġto veĺeg broja potencijalnih gostiju, podrazumevala je promene u 

domenu kanala distribucije. Naime, veĺu vidljivost hoteli su obezbedili kroz veb sajtove i tzv. ñmodel 

trgovcaò koji je u osnovi predstavljao odluku da se prodaja vrġi putem interneta. Model ñtrgovca" je 

jednostavan veleprodajni aranģman koji je za hotele u tom momentu podrazumevao odobravanje 

znaļajnih popusta, ļak 25-30% ukoliko se prodaja vrġi putem internet posrednika kao ġto su 

Hotels.com ili Expedia (Starkov & Price, 2005). Prema tome, odluke menadģera prihoda bile su pre 

svega kratkoroļnog i taktiļkog karaktera. MeĽutim, uprkos ovakvom modelu prilagoĽavanja procesa 

upravljanja prihodima, neke korporativne hotelske organizacije joġ uvek su verovale u dugoroļnu 

isplativost ovog koncepta. Ova ļinjenica omoguĺila dalju afirmaciju discipline upravljanja prihodima 

i njenu renesansu uprkos nepredvidivom ekonomskom okruģenju (Cross et al., 2009). 

Nakon ġto je turistiļko i hotelijersko trģiġte pretrpelo ozbiljnu recesiju posle teroristiļkog napada 

2001. godine, upravljanje prihodima uġlo je u novu fazu razvoja, koja je prevazilazila granice prostog 

upravljanja traģnjom. Umesto toga koncept upravljanja prihodima sada je nastojao da igra kljuļnu 

ulogu u kreiranju traģnje.  

Novo ekonomsko, politiļko i socijalno okruģenje, uļinilo je da upravljanje prihodima postane sve 

prisutnije u domenu hotelijerstva. Izazov za menadģere prihoda je znaļajno narastao, pa je tako od 

nastojanja da se ġto viġe odluka donese pod njihovom ingerencijom, dospeo do potrebe za simultanim 

i integrisanim procesom upravljanja prihodima, marketingom i prodajom. Kao jedan od kritiļnih 

faktora za uspeh hotela, ocenjena je sposobnost koordinacije rada menadģera prodaje i menadģera 

prihoda. S obzirom da se fokus upravljanja prihodima pomera sa predviĽanja traģnje na kreiranje 

traģnje, razumevanje ponaġanja i preferencija kupaca, uz pomenutu kooperaciju sa prodajnim 

departmanom, postaju srģ strateġkog upravljanja prihodima (Cross et al., 2009). 

Novi pristup upravljanju prihodima orijentisan na kupca (engl. customer-centric revenue 

management) zahteva prelazak sa modela traģnje za proizvodima, koji funkcioniġe po modelu niza 

pojedinaļnih zahteva za proizvodima, na modele zasnovane na ponaġanju kupaca, ġto zahteva 

razumevanje faktora koji utiļe na izbor potroġaļa i proces donoġenja odluka (van Ryzin, 2005). Za 

kompanije je postalo kritiļno da ukljuļuju ponaġanje potroġaļa u sistem upravljanja prihodima. Ovaj 

novi, strateġki sistem upravljanja prihodima podrazumevao je modeliranje procesa odluļivanja od 

strane kupca u odreĽenom vremenskom intervalu. Proces odluļivanja sastoji se obiļno od tri 

elementa: donosioca odluke, seta alternativa i protokola prilikom odluļivanja (Li, 2009). Balansiranje 

izmeĽu kratkoroļne maksimizacije prihoda na bazi prodaje proizvoda sa jedne strane, nasuprot 

dugoroļnom razvoju odnosa sa potroġaļima, predstavlja jedno od krucijalnih pitanja sa kojima se 

danas suoļava praksa upravljanja prihodima. Sofisticirani analitiļki sistemi koji su postali sastavni 

deo sistema UP-a omoguĺili su menadģerima prihoda ne samo da predvide i optimizuju traģnju i 

rezultate poslovanja, veĺ i da unaprede odnose sa potroġaļima (Cross & Dixit, 2005).  

Tokom poslednjih decenija, turistiļka i ugostiteljska industrija znatno su se razvile, ġto je dovelo 

trģiġne igraļe u poziciju u kojoj moraju da ļine znatno veĺe napore radi generisanja profita. Ġiroka 

upotreba novih tehnologija i veoma konkurentno okruģenje prisilili su uļesnike na trģiġtu da traģe 

naļine kako da poboljġaju svoje dugoroļne strategije, kao i svoje kratkoroļne taktiļke pristupe u 

upravljanju prihodima (Abrate & Viglia, 2016). Svetska ekonomska kriza iz 2008. godine primorala 

je mnoge kompanije da preispitaju svoje poslovne prakse kako bi odrģali postignute finasijske 

performanse na nestabilnom trģiġtu. Efektivno voĽeni odnosi sa kupcima ocenjeni su kao faktori od 

vitalnog znaļaja za ostvarenje rasta prihoda u neizvesnom ekonomskom okruģenju. MeĽutim, u 

ugostiteljskim i turistiļkim kompanijama kao ġto su avio-kompanije, kongresni centri, hoteli i 

restorani u kojima je upravljanje prihodima veĺ opġte prihvaĺena disciplina, mogu se pojaviti 

poteġkoĺe simultane primene upravljanja odnosima sa kupcima i upravljanja prihodima (Wang, 

2012). 
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Da bi se zagarantovao rast buduĺe traģnje, upravljanje prihodima orijentisano na kupce podrazumeva 

pruģanje personalizovane usluge kupcima, tj. tzv. usluge po meri. Naime saznanja o potroġaļkim 

navikama i obrasci ponaġanja potroġaļa, ļine osnovu baze podataka o potroġaļima, koja omoguĺava 

menadģerima prihoda da plasiraju prave proizvode pravim kupcima u pravo vreme po pravoj ceni 

pravim kanalom distribucije, ġto je sama srģ discipline upravljanja prihodima (Cross et al., 2009). 

Operativno upravljanje prihodima orijentisano na kupce, podrazumeva identifikovanje lojalnih 

kupaca kako bi im bila dostupna povlaġĺena vrsta usluge. Ovakav tretman ne podrazumeva nuģno 

manipulisanje cenama usluga, veĺ radije prepoznavanje najvaģnijih potreba kupca i njihovo 

zadovoljavanje. Na primer, upravljanje prihodima orijentisano na kupca moģe znaļiti da se tokom 

sezone, kada je traģnja najveĺa, odreĽeni kontigent soba ostavlja raspoloģivo za sluļaj da lojalni 

potroġaļi odluļe da izvrġe rezervacije ili pak da se u tom periodu postavljaju ograniļenja na broj soba 

koje se nude putem posrednika, kako bi ih viġe ostalo na raspolaganju upravo lojalnim potroġaļima 

koji koriste neke druge kanale distribucije (Anderson & Carroll 2007). 

Da bi se uspeġno sprovodile strategije upravljanja prihodima neophodan je kvalifikovan kadar. 

Pronalaģenje prave kombinacije talenata za sprovoĽenje sveobuhvatne vizije upravljanja prihodima 

ocenjen je kao kritiļan faktor od strane veĺine lidera u domenu upravljanja prihodima. Traģnja za 

kvalifikovanim menadģerima prihoda poveĺala se viġe nego duplo nakon perioda krize 2001. godine 

(Cross et al., 2009). 

Danas, menadģer prihoda mora biti analitiļan i detaljno orijentisan, ali i sposoban da strateġki 

razmiġlja i upravlja odnosom sa prodajom. Ġtaviġe, poġto postoji mali broj talentovanih menadģera 

prihoda, hoteli moraju maksimalno da ulaģu u njihov razvoj kroz obezbeĽivanje adekvatnih treninga 

i kroz razvoj analitiļkih veġtina. Prelazak sa taktiļkog na strateġki fokus dovodi do rasta odgovornosti 

menadģera prihoda. Hotelski menadģeri smatraju da upravljanje prihodima treba da im da odgovore 

na osnovu kojih bi bolje razumeli kako kupci razmiġljaju i kako da reaguju na ponude na trģiġtu. 

Promena fokusa sa prihoda na kupce, doveo je menadģment u poziciju gde su kljuļna pitanja za 

graĽenje dobrih strategija cene i stvaranje vrednosti za kupca (Schwartz, 2000).   

Mnogi nauļnici ocenili su cene i cenovne strategije kao osnovu za kreiranje odrģive konkurentske 

prednosti (Desiraju & Shugan, 1999; Cross et al., 2009). U hotelijerstvu najļeġĺe koriġĺeni alati za 

upravljanje cenama ukljuļuju diskriminaciju cena, dinamiļke cene, garanciju najniģih cena, 

prikazivanje cena i paritet cena i oni su detaljno istraģeni u akademskoj literaturi (Choi & Kimes, 

2002; Hanks, Cross & Noland, 2002; Schwartz, 2006; 2008; Noone & Mattila, 2009). U praksi cena 

predstavlja jedan od najjaļih instrumenata za pozicioniranje hotela na trģiġtu (Ivanov & Zhechev, 

2012). Cenovna diskriminacija podrazumeva kategorisanje traģnje u zavisnosti od osetljivosti 

potroġaļa na cene. Hotelske kompanije nudeĺi viġestruke cene za iste usluge mogu poveĺati prihod 

na raļun smanjenja potroġaļkog viġka, tako ġto ĺe taļno znati po kojoj ceni da ponude odreĽeni 

proizvod razliļitim kupcima. MeĽutim, kako su kupci navikli da uporeĽuju svoje cene sa onim koje 

plaĺaju drugi klijenti, kao i sa cenama koje su oni sami plaĺali u proġlosti, potrebno je da se razlozi 

za variranje u nivou cena transparentno obrazloģe (Mauri, 2007). Transparentnost cena je od velike 

vaģnosti, jer utiļe na percepciju potroġaļa u vezi sa tehnikama UP-a. Transparentnost cena 

omoguĺava da potroġaļi sagledaju i uporede sve konkurentske cene prilikom kupovine sobe. Shodno 

tome, greġke u cenama su mnogo vidljivije i kupci brģe ñkaģnjavajuò hotele koji imaju neusklaĽene 

cene. Sliļno tome, cene su transparentnije konkurentima na hotelskom trģiġtu. Hoteli mogu da 

nadgledaju svoju konkurentsku poziciju u domenu cena pomoĺu alata, kao ġto su MarketVision, 

PriceTrack i RateVIEW. Ono ġto razlikuje hotelsku od npr. avio-industrije jeste kompleksnost 

proizvoda i moguĺnost da se cena menja u zavisnosti od atributa proizvoda koji se nudi, a hotelima 

su u tome dosta pomogle sopstvene veb stranice, jer su njih koristili kao kanal kojim su korisnicima 

mogli da komuniciraju razlike u atributima proizvoda (Cross st al., 2009). 
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5. Ekonomske pretpostavke za primenu upravljanja prihodima u hotelima 

 

Upravljanje hotelskim prihodima zasniva se na nekoliko ekonomskih postulata i pretpostavki koji 

odreĽuju naļin primenjivanja upravljanja prihodima u hotelijerstvu. 

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

 (1) kada firma posluje sa relativno fiksnim kapacitetom, (2) kada se traģnja moģe segmentisati na 

jasno identifikovane delove, (3) kada je inventar pokvarljiv, (4) kada se proizvod prodaje dosta 

unapred, (5) kada traģnja znatno varira, i (6) kada su graniļni prodajni troġkovi i troġkovi proizvodnje 

mali, ali su troġkovi izmene kapaciteta visoki. Pomenute karakteristike predstavljaju neophodne 

uslove za pravilno prihvatanje i primenu upravljanja prihodima. 

(1) Relativno fiksan broj jedinica znaļi da se broj jedinica moģe poveĺati, ali sa odreĽenim 

vremenskim razmakom, uz visoke inkrementalne troġkove. Obiļno u kombinaciji sa visokim 

fiksnim troġkovima idu relativno niski varijabilni troġkovi proizvoda/usluga (Weatherford & 

Bodily, 1992). Fiksni kapaciteti podrazumevaju da firme ne mogu u kratkom roku da 

prilagode svoj raspoloģivi kapacitet dostupnoj traģnji. U sluļaju hotela to bi znaļilo da broj 

soba u kratkom roku ostaje konstantan, jer se dodatne sobe obezbeĽuju kroz npr. izgradnju 

novih krila ġto zahteva vreme. MeĽutim, ukoliko su sve sobe u hotelu zauzete, to ne znaļi 

nuģno i gubitak viġka traģnje, jer se gost moģe smestiti u sestrinski hotel u drugom delu grada 

(Kimes, 1989b). Kapaciteti ostalih prihodnih centara u hotelu relativno se lako menja u 

kratkom roku (npr. viġe stolica i drugaļiji raspored stolova omoguĺava veĺu funkcionalnost 

prostorije), posebno ako to ne ukljuļuje velika ulaganja u osnovna sredstva, kao ġto je 

rekonstrukcija zgrade (Ivanov, 2014). 

Za avio-kompanije, ako su zauzeta sva mesta na letu, to znaļi da ne postoji naļin da se poveĺa 

broj mesta, ali se putnik moģe preusmeriti na neki kasniji let. Prema tome, kapacitet je u 

osnovi fiksan, ali pruģa odreĽenu dozu fleksibilnosti (Kimes, 1989b). Dugoroļno gledano, 

kapacitet svake kompanije, ukljuļujuĺi i hotel, je promenljiv.  

2) Sposobnost segmentacije trģiġta podrazumeva sposobnost kompanije da svoje trģiġte 

podeli na razliļite segmente prema razliļitim tipovima i preferencijama kupaca. Segmentacija 

moģe biti teģa nego ġto izgleda, jer proizvoljna cenovna diskriminacija nije dozvoljena. 

Karakteristika na osnovu koje se vrġi segmentacija trģiġta mora istinski da utiļe na 

diferenciranje proizvoda koji se na odreĽeni segment plasira (Weatherford & Bodily, 1992). 

Primena tehnika upravljanja prihodima, posebno primena tehnike diskriminacije cena, 

zahteva da traģnja na trģiġtu nije homogena, kako bi hotelski menadģeri mogli da plasiraju 

razliļite marketinġke strategije i razliļite marketing mikseve za razliļite ciljne segmente 

(Kotler, Keller, Brady, Goodmand & Hansen, 2009). Na primer, avio-kompanije razlikuju 

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

formiraju ponudu i cenu. Konkretno, mehanizam koji se koristi za segmentaciju kupaca jeste 

vreme kupovine. Kupci koji su manje cenovno osetljivi ĺe uglavnom ļekati do poslednjeg 

trenutka da izvrġe rezervaciju, dok ĺe kupci koji su manje spremni da plate, rezervacije vrġiti 

u napred (Weatherford & Bodily, 1992; Schwartz, 1998).  

Da bi upravljanje prihodima dalo rezultate, neophodno je da svaka kompanija precizno 

definiġe svoje trģiġne segmente, a zatim da formira razliļite marketinġke strategije za svaki 

od njih (Kimes, 1989b). Ukoliko, pak, iz nekog razloga traģnju nije moguĺe segmentisati na 

pravi naļin, tada je najbolja marketinġka strategija za hotelijere da trguju sa svim klijentima 

koristeĺi uniformi marketing miks - isti proizvod, cena, kanali distribucije i miks 

komunikacija. MeĽutim, turistiļka traģnja je veoma raznovrsna, ġto omoguĺava hotelijerima 

da aktivno koriste tehnike upravljanja prihodima (Ivanov i Zhechev, 2012). 

(3) Jedan od kljuļnih faktora koji razlikuje usluģne firme od proizvodnih je taj da su zalihe 

lako kvarljive. U sluļaju usluga sa ograniļenim kapacitetima, problem je joġ ozbiljniji kako 

se dodatni kapacitet ne moģe dobiti (Kimes, 1989b; Schwartz, 1998). Pod kvarljivoġĺu 
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hotelskih zaliha podrazumevamo da se proizvod, tj. usluga ne moģe skladiġtiti i samim tim 

odloģiti za buduĺu potroġnju (Weatherford & Bodily, 1992). Proizvodnja i potroġnja hotelskih 

usluga deġava se simultano, sa aktivnim uļeġĺem potroġaļa. Naime, svaka soba koja danas 

nije popunjena se ne moģe kasnije prodati ili odloģitu za buduĺu upotrebu, ġto znaļi da je 

neprodata soba za hotel ļist gubitak. TakoĽe, sediġta koja ostanu ne prodata u avionu ili pak 

automobili koji se iznajmljuju, a koji ostanu neiznajmljeni, predstavljaju pokvarene ili 

izgubljene zalihe. Ako firma moģe smanjiti stepen gubitaka po osnovu neprodatih kapaciteta, 

ona ĺe raditi mnogo efikasnije (Kimes, 1989b). Stoga, hotelski menadģeri nastoje da 

racionalno upravljaju traģnjom pomoĺu razliļitih alata kako bi viġak traģnje u periodima 

visokih zauzeĺa potencijalno preusmerili u period niske traģnje, nudeĺi npr. alternativne 

datume za smeġtaj kupcima koji su iskazali ģelju da izvrġe rezervaciju u periodu kad je hotel 

u potpunosti rezervisan. Na opipljivost hotelskih proizvoda znaļajno utiļe moguĺnost 

pronalaģenja informacija o kvalitetu proizvoda u smislu opisa hotela, slika, kritika gostiju od 

strane kupaca, ġto poveĺava ulogu marketinġkih komunikacija u prezentaciji vrednosti 

hotelskog proizvoda i ġto moģe uticati pozitivno na smanjenje gubitaka po osnovu 

nepopunjenih kapaciteta (Ivanov, 2014). 

4) Prodaja proizvoda/usluga unapred, tj. pre njihove stvarne upotrebe ļini suġtinu samog 

sistema rezervacija. Naime, kompanije prodaju odreĽeni kontigent svojih zaliha pre stvarne 

upotrebe, ġto im daje odreĽenu dozu sigurnosti, jer znaju da ĺe njihov kapacitet biti koriġĺen 

u buduĺnosti. MeĽutim, prodaja unapred dovodi i do suoļavanja sa neizvesnoġĺu. Menadģer 

mora da odluļi da li da prihvati ranu rezervaciju kupca koji ģeli nisku cenu ili saļeka i vidi 

da li ĺe se pojaviti kupci koji ĺe biti spremni da plate viġe za istu uslugu (Kimes, 1989b). 

Dobar sistem upravljanja prihodima omoguĺava da se ovakve dileme uspeġno reġavaju. 

Naime, za menadģere hotelskih prihoda moguĺnost rezervisanja unapred omoguĺava da 

iskoriste vreme kao kriterijum segmentacije - npr. razlikovanje kupaca na osnovu toga koliko 

dana pre prijavljivanja ĺe izvrġti rezervaciju. To dalje omoguĺava hotelima da prate tok 

rezervacija za taļno odreĽeni datum i da u skladu sa promenama u traģnji reaguju u domenu 

cene (Ivanov, 2014). 

5) Mnoge usluģne firme suoļavaju se sa veoma nepravilnim obrascima traģnje, pa menadģeri 

moraju da osmiġljavaju naļine za suoļavanje sa ovom neizvesnoġĺu. Kako je turistiļka 

traģnja izrazito volatilna, nesigurna i podloģna sezonskim varijacijama, ovde nema dileme da 

ĺe primena upravljanja prihodima imati pozitivne efekte. Poslovni hoteli imaju veĺu 

popunjenost radnim danom i niģu tokom vikenda, dok je kod hotela za odmor situacija obiļno 

obrnuta. Hoteli na moru su puniji tokom letnje sezone, a hoteli na planinama tokom zimske 

sezone. Razlike u traģnji stavljaju hotelijere pred stalne izazove u smislu pronalaģenja 

razliļitih instrumenta za upravljanje traģnjom (Ivanov, 2014). Upravljanje prihodima moģe 

se veoma uspeġno koristiti za ublaģavanje kolebanja traģnje, tako ġto ĺe se u periodima niske 

traģnje odobravati niģe cene, a u periodima visoke traģnje ponuĽena cena ĺe, takoĽe, biti viġa 

ġto ĺe dovesti do rasta prihoda. Ukoliko menadģeri znaju kako se traģnja menja tokom 

vremena, planiranje strategija ĺe biti popriliļno olakġano (Kimes, 1989b). 

(6) Da bi sistem upravljanja prihodima bio efikasan, graniļni troġkovi prodaje, tj. troġkovi 

prodaje dodatne jedinice zaliha, moraju biti niski, ali graniļni troġkovi promene kapaciteta 

treba da budu visoki. Za kompanije sa ograniļenim kapacitetima pruģanje dodatnih kapaciteta 

veoma je skupo, ali prodaja joġ jedne jedinica raspoloģivog kapaciteta je relativno jeftina 

(Kimes, 1989b). 

Fiksni troġkovi su oni koji se ne menjaju u zavisnosti od broja gostiju u hotelu, a to su 

amortizacija, otplata duga, plate administrativnog osoblja, plate stalno zaposlenih, deo 

troġkova za grejanje, vodu, struju i marketinġki troġkovi. Fiksni troġkovi obiļno ļine 60-80% 

svih troġkova u hotelu. Varijabilni troġkovi su oni koji se menjaju u zavisnosti od broja gostiju 

u hotelu i tu spadaju troġkovi zarada sezonskih radnika, troġkovi prehrambenih proizvoda, 

grejanje, voda i struja za sobe. Sa ekonomskog stanoviġta hotel moģe priuġtiti usluģivanje 
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gostiju sve dok graniļni prihod od gosta bude barem jednak graniļnim troġkovima  za njegovo 

sluģenje (Varijan, 2014). Graniļni prihod od sobe jednak je ceni koju je hotel dobio za sobu. 

Privlaļenje joġ jednog kupca poveĺava varijabilne troġkove hotela za iznos varijabilnog 

troġka noĺenja. Za hotel ĺe biti isplativo da usluģi gosta dokle god cena sobe tj. prihodi koje 

on ostvari prodajom sobe budu pokrivali barem varijabilne troġkove koji nastaju njegovim 

usluģivanjem. U sluļaju kada je cena viġa od varijabilnih troġkova usluģivanja dodatnog 

gosta, hotel pokriva sve troġkove za posluģivanje gosta i neke fiksne troġkove koji se 

ostvaruju bez obzira da li gost je u hotelu ili ne. Hoteli ne bi trebali da nude sobe po niģoj 

ceni od iznosa tog varijabilnog troġka, ali ovo se ipak ne usvaja kao pravilo. Razlog za to leģi 

u ļinjenici da hoteli ne generiġu prihode samo od sektora soba, veĺ i od pruģanja usluge hrane 

i piĺa, parking, veġernice i sl. Prema tome, kada se kalkuliġu marginalni prihodi, hotelijeri bi 

trebalo da uzmu u obzir sve prihode koje ostvaruju od boravka gosta, a ne samo prihode od 

sobe, ġto je osnova koncepta upravljanja ukupnim prihodom u hotelu (engl. Total hotel 

revenue management-THRM) (Noone, McGuire & Rohlfs, 2011). Stoga je ponekad i 

ekonomski racionalno prodati sobu po ceni koja je niģa od varijabilnih troġkova sobe jer ĺe 

prihodi od drugih usluga koje kupac bude konzumirao kompenzovati gubitke po osnovu niģe 

cene sobe. 

Ovim ekonomskim postulatima dodata su joġ tri ekonomska uslova kako bi se uspeġno primenjivao 

koncept upravljanja prihodima (Kimes et al. 1998; Kimes & McGuire, 2001; Kimes & Schruben, 

2002).  Oni podrazumevaju da (1) traģnja bude predvidiva (2) postoji razliļita cenovna elastiļnost u 

zavisnosti od trģiġnih segmenata (3) postoji razliļita spremnost da se plati u zavisnosti od trģiġnih 

segmenata. Naime, ova tri postulata na neki naļin proizilaze iz prethodno definisanih i predstavljaju 

jedan vid njihovog dodatnog raġļlanjavanja. 

(1) Predvidivost traģnje podrazumeva moguĺnost da se odluke menadģera zasnivaju na 
prognozama turistiļke traģnje. Ako je traģnja haotiļna i nemoguĺe je predvideti u okviru 

prihvatljive greġke prognoziranja, upravljanje prihodima u potpunosti postaje nepotrebno i 

zastarelo, pa bi u tom sluļaju optimalna strategija cena hotela bila postavljanje konstantnih 

cena. Ovo je jedna od glavnih pretpostavki upravljanja prihodima od hotela (Ivanov, 2014). 

(2) Razliļita cenovna elastiļnost u zavisnosti od trģiġnih segmenata znaļi da se u osnovi mogu 
naplaĺivati razliļite cene istog proizvoda u zavisnosti od trģiġnog segmenta. Cenovna 

elastiļnost traģnje moģe se definisati kao merenje promene date koliļine proizvoda usled 

promene cene istog proizvoda ili usluge u datom vremenskom periodu (Mankiw & Taylor, 

2006). Kako turistiļku i hotelsku traģnju karakteriġe razliļita cenovna elastiļnost i ovaj 

postulat primene upravljanja prihodima je u potpunosti ispunjen. U veĺini sluļajeva traģnja 

pokazuje negativnu elastiļnost u odnosu na cene (Peng, Song & Crouch, 2014), ġto bi znaļilo 

da ĺe poveĺanje cene soba dovesti do smanjenja broja noĺenja u hotelu. Elastiļnost traģnje bi 

trebalo da bude pravilno procenjena od strane menadģera hotela jer ona snaģno utiļe na 

ostvarene prihode hotela. Dakle, promena u hotelskim prihodima kao posledica promene cena 

zavisila bi od cenovne elastiļnosti traģnje (Ůt). Ako je traģnja elastiļna (Ůt <-1), hotel bi mogao 

poveĺati svoje prihode smanjujuĺi cene jer ĺe izgubljeni prihodi po osnovu naplaĺenih niģih 

cena biti kompenzovani prodajom veĺeg broja noĺenja. Ako je traģnja neelastiļna (Ůt  ɸ(-1; 

0)), tada je optimalna strategija suprotna. Poveĺanje cena, bi imalo pozitivan uticaj na prihode, 

iako bi deo prihoda bio izgubljen po osnovu smanjenog broja rezervacija. Ako traģnja ima 

jediniļnu elastiļnost (Ůt= -1), hotel nema podsticaja da menja cene kako bi ostvareni rast 

prihoda po osnovu veĺe cene u potpunosti bio anuliran izgubljenim prihodima po osnovu 

smanjenog broj prodatih noĺenja (Ivanov, 2014). Tabela 1.3. rezimira ukupnu reakciju 

prihoda u odnosu na promene cena i cenovnu elastiļnost traģnje. 
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Tabela 1.3. Reakcija ukupnih prihoda na promene cena u skladu sa cenovnom elastiļnoġĺu traģnje 

  Promene u ceni 

  Rast cena Pad cena 

Cenovna elastiļnost 

traģnje 

Elastiļna Pad prihoda Rast prihoda 

Jediniļno elastiļna Prihodi ostaju nepromenjeni 

Neelastiļna Rast prihoda Pad prihoda 

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

 

Konvencionalna ekonomska teorija smatra da je traģnja u dugom roku elastiļnija od traģnje u 

kratkom roku. Naime, kratkoroļno, kupci imaju malo vremena da pronaĽu alternativni 

smeġtaj ili da promene destinaciju, pa samim tim nisu visoko osetljivi na promene u ceni. 

TakoĽe, u kratkom roku, broj dostupnih soba je u velikoj meri fiksan. Sa druge strane, u 

dugom roku, pod pretpostavkom da je promena cene trajna, kupci imaju viġe vremena da 

reaguju na nove cene. TakoĽe, hoteli u dugom roku u skladu sa trģiġnim uslovima, mogu 

poveĺati svoje kapaciteta izgradnjom novih hotela i pretvaranjem drugih vrsta imovine u 

dodatne hotelske sobe. Poznavanje cenovne elastiļnosti traģnje od velike je vaģnosti za 

hotelske menadģere jer ĺe im omoguĺava da preciznije predvide broj soba koji ĺe se prodavati 

kako se cene i ekonomski uslovi budu menjali (Corgel, Lane & Woodworth, 2012). 

(3) Razliļita spremnost da se plati u zavisnosti od trģiġnih segmenata je u bliskoj vezi sa 
prethodnim postulatom. Spremnost na plaĺanje je najviġa cena koju je pojedinac spreman da 

prihvati da plati za neko dobro ili uslugu (Breidert, 2006). Ako je cena proizvoda iznad 

spremnosti kupca da plati on ga neĺe kupiti, ali ukoliko je cena niģa, razlika izmeĽu 

spremnosti za plaĺanje i stvarne cene stvara tzv. potroġaļev viġak za kupac, ali i gubitak 

potencijalnog prihoda za kompaniju (Mankiw & Taylor, 2006). 

Kompanije koje prodaju kvarljive proizvode ili usluge ļesto se suoļavaju sa problemom 

prodaje fiksnih kapacitet proizvoda tokom ograniļenog vremenskog perioda. Ako na trģiġtu 

postoje kupci koji su spremni da platite razliļite cene za isti proizvod, ļesto je moguĺe ciljati 

razliļiti segmente kupaca diferencijacijom proizvoda. Ovo stvara moguĺnost prodaje 

proizvoda razliļitim segmentima kupaca za razliļite cene, tako ġto ĺe se npr. naplaĺivati 

razliļita cena u razliļitim vremenskim trenucima ili ĺe se nuditi viġi nivo usluge za veĺu cenu 

(Pak & Piersma, 2002). U situaciji kada su razliļiti segmenti trģiġta spremni da plate razliļite 

cene za isti proizvod, hoteli i ostale kompanije koje pruģaju uslugu smeġtaja mogu 

primenjivati politiku diskriminaciju cena. TakoĽe, ļesto se primenjuje i tzv. politika podizanja 

cenovnih ograda, ġto onemoguĺava kupcima sa veĺom spremnoġĺu da plate da kupe proizvode 

po niģim cenama (Ivanov, 2014). 

 

 

6. Sistem upravljanja prihodima u hotelima 

 

Sistem UP-a moģe se definisati kao skup strukturalnih, proceduralnih i ljudskih resursa namenjenih 

postizanju ciljeva upravljanja prihodima hotela (Ivanov, 2014). Tipiļni sistem upravljanja prihodima 

obuhvata brojne integrisane raļunarske sisteme koji se oslanjaju na kombinaciju javno dostupnih 

podataka i informacija vezanih za hotel. Ļak i ako se neke komponente odreĽenog sistema mogu 

utvrditi kroz nauļnu literaturu (npr. matematiļki modeli koji se koriste za predviĽanje rezervacija), 

integracija tih komponenata u veĺi sistem ļesto je upitna (Kimes & Wagner, 2001).  
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Ovaj sistem sastavljen je od ļetiri osnovna strukturna elementa, zatim procesa upravljanja prihodima 

i odgovarajuĺeg tima ljudi. Strukturni elementi podrazumevaju podatke i informacije, hotelske 

prihodne centre, softver i alate. Rezultati procesa upravljanja prihodima dati su u vidu specifiļnih 

elemenata svakog zahteva za rezervaciju, kao ġto su status rezervacije (potvrĽena/odbijena), broj 

soba, tipovi i kategorije soba, duģina boravka, cena, uslovi u sluļaju otkazivanja rezervacije i sl. 

Finalna rezervacija moģe se razlikovati od poļetnog zahteva i izuzetno je vaģno da klijent bude taj 

koji menja poļetne uslove kako njegova satisfakcija ne bi bila naruġena (Ivanov, 2014). Percepcija 

korektnosti procesa UP-a utiļe na percipiranu vrednost i zadovoljstvo kupca, ġto dalje proizvodi 

razliļite emocije i reakcije kupca (Gummesson, 2002). 

Funkcionisanje celokupnog sistema UP-a utiļe na percepciju klijenta o korektnosti hotelskog sistema 

upravljanja prihodima, kao i na njegove namere u smislu buduĺih rezervacija za isti hotel ili hotelski 

lanac, ġto znaļi da ukoliko kupac smatra da se prema njemu postupa nepravedno, u buduĺe neĺe 

razmatrati rezervaciju u istom hotelu ili hotelskom lancu. 

Kako bi hoteli obezbedili dugoroļne koristi od prakse u vezi sa upravljanjem prihodom, oni moraju 

paģljivo da procene percepciju kupaca o pravednosti prakse i preduzmu neophodne korake za 

smanjenje njegovog potencijalnog negativnog uticaja na poslovanje (Choi & Matilla, 2005). Da bi 

sistem za UP-a nesmetano funkcionisao, neophodno je da okuplja odreĽeni kontigent zaposlenih.  Na 

najprostijem nivou funkcionisanja UP-a, agenti za rezervacije definiġu cene na bazi preporuka 

dobijenih iz sistema UP-a. Na nivou supervizora, obiļno se nalazi samo jedan zaposleni, menadģer 

prihoda, koji rukovodi sistemom upravljanja prihodima i jedini ima direktan pristup celokupnom 

sistemu (Kimes & Wagner, 2001). Korporativno odeljenje za upravljanje prihodima stoga zapoġljava 

i tehniļko i rukovodeĺe osoblje kako bi zajedniļkim snagama pomogli u implementaciji i poboljġanju 

primene sistema UP-a. 

Sistem UP-a konstantno se nalazi pod uticajem spoljaġnjeg (makro i mikro) i unutraġnjeg okruģenja 

(ciljevi kompanije, njena finansijska situacija, zakonodavstvo, konkurencija, promene traģnje itd.) i 

u skladu sa njima menadģeri prihoda donose odluke (Ivanov, 2014). Cilj ovakvih odluka jeste 

stvaranje vrednosti u smislu maksimizacije prihoda koje hotel generiġe uz istovremeno postizanje 

maksimalne satisfakcije potroġaļa.  Tvrdnja zagovornika primene UP-a da pravilno integrisani sistem 

moģe znaļajno poveĺati prihode u odnosu na druge prakse, svakako predstavlja dokaz njegove 

vrednosti (Cross, 1997b; Boyd, 1998). Nasuprot tome, stoji ļinjenica da su razvoj i implementacija 

ovih sistema veoma skupi. MeĽutim, od kolike je koristi njihova primena govori i ļinjenica da je 

neretko konkurencija zainteresovana da otkupi uspeġne sisteme upravljanja kako bi ih primenili u 

sopstvenom poslovanju (Kimes & Wagner, 2001).  

 

 

6.1.Elementi sistema upravljanja prihodima u hotelima 

 

Sistem upravljanja prihodima znaļajno se izmenio od svog nastanka do danas. Kljuļni elementi 

sistema upravljanja prihodima su: prihodni centri, podaci i informacije, alati UP-a i softveri (Ivanov, 

2014). 

 

6.1.1. Prihodni hotelski centri  

 

Prihodni centri hotela odreĽuju potencijalne izvore generisanja prihoda. Do danas najveĺi broj 

istraģivanja o upravljanju prihodima u hotelskom sektoru bavio se divizijom soba kao kljuļnim 

prihodnim centrom hotela. Ļinjenica da pored soba u hotelu mogu da se naĽu i dodatni prihodni 
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centri, usloģnjava proces upravljanja prihodima. Umesto da maksimiziraju samo prihod od soba, 

rukovodioci prihoda moraju se sada fokusirati na prihode hotela u celini (Ivanov & Zhechev, 2012). 

Kimes je joġ 2011. godine sprovela istraģivanje u  kojem je uļestvovalo 487 profesionalaca, kako bi 

na njihovom iskustvu i znanju dala okvire za buduĺu primenu upravljanja hotelskim prihodima. 

Ispitanicima je postavljeno pitanje u kojim drugim hotelskim sektorima ĺe se primenjivati UP u 

buduĺnosti. Rezultati ankete su pokazali da ĺe primena principa UP-a biti najprisutnija u 

funkcionalnoj organizaciji prostora, a zatim u restoranima, velnes i spa centrima i organizaciji golfa. 

Kimes (2017) je sprovela studiju vrlo sliļnu prethodnoj gde je 400 profesionalaca za upravljanje 

prihodima, takoĽe, dalo svoje miġljenje o buduĺnosti primene UP-a. Oni su istakli da ĺe primena UP-

a u hotelima postepeno postajati sve viġe strateġkog karaktera, sa veĺim stepenom centralizacije, ali 

isto tako su istakli da su se promene u praksi upravljanja prihodima veoma sporo usvajale tokom 

prethodnih ġest godina. Ova studija potvrdila je rezultate prethodno sprovedene studije, gde su 

ispitanici istakli da ĺe tehnike UP-a naĺi svoju ġiroku primenu u sektoru funkcionalne upotrebe 

prostora, restorana, golfa i spa i velnes centara.    

Rezultati prethodne dve studije potvrĽeni su joġ jednom studijom (Noone, Enz & Glassmire, 2017). 

Naime, sproveden je polu strukturirani dubinski telefonski intervju sa ġesnaest starijih menadģera 

prihoda, koji rade za neke od najveĺih meĽunarodnih hotelskih lanca, kao ġto su Marriott i Hilton, kao 

i za vodeĺe kompanije u polju analitike UP-a, kao ġto su IDeaS i Duetto. Svi ispitanici iskazali su 

verovanje da ĺe buduĺi fokus primene UP-a sa sektora soba biti preorijentisan na domen restorana, 

funkcionalne organizacije prostora, keteringa, velnesa i spa i golfa. 

Posmatrano sa praktiļne strane, ġto veĺi broj izvora za stvaranje prihoda postoji, to bolje. Taļnije, ġiri 

opseg izvora prihoda podrazumeva veĺu moguĺnost hotela da proda raznovrsniji spektar usluga 

kupcima i da ostvari veĺi prihod. Stoga menadģeri prihoda moraju uloģiti napore da maksimiziraju 

celokupne prihode hotela, a ne samo prihode koji se generiġu od prodaje soba. Ovakav pristup 

upravljanja prihodima predstavlja osnovu upravljanja ukupnim prihodima hotela. Upravljanje ukupnim 

prihodima hotela stoga podrazumeva razmatranje viġe izvora za generisanje prihoda, duboko 

razumevanje vrednosti za kupce i prelazak sa pokazatelje uspeġnosti tzv. ñgornje linijeò na pokazatelje 

uspeġnosti tzv. ñdonje linijeò kako bi se uzeli u obzir troġkovi distribucije i operativni troġkovi (Noone 

et al., 2017). 

 

Do danas je sproveden znaļajan broj studija u domenu primene strategija UP-a u oblasti restorana 

(Kimes et al., 1998; Kimes, 1999; Kimes et al., 1999; Heo, 2013; Heo, Lee, Mattila & Hu, 2013; Kimes 

& Thompson, 2004; Kimes & Thompson, 2005; Kimes, 2008), spa centara (Kimes & Singh, 2009), 

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

Li, 2011) i funkcionalne upotrebe prostora (Kimes & McGuire, 2001; Maier & Intrevado, 2018), ġto 

potvrĽuje znaļaj upravljanja ukupnim prihodima hotela tj. sagledavanja svih moguĺnosti za generisanje 

prihoda u hotelima.  

U veĺini sluļajeva, dodatni prihodni centri ĺe donositi prihod samo ako su gosti veĺ smeġteni u hotelu. 

MeĽutim, neki gosti moĺi ĺe da koriste iskljuļivo dodatne hotelske usluge bez smeġtaja u sobi ukoliko 

se odluļe samo za koriġĺenje spa centra, usluge restorana ili ukoliko su uļesnici na konferencijama i sl. 

S tim u vezi, cilj maksimiziranja prihoda od soba za goste moģda nije u skladu sa ciljem ukupnog 

maksimiranja prihoda. Naime, hotelski menadģeri se nekada odluļuju na kratkoroļno sniģavanje cena 

soba, kako bi privukli veĺu traģnju, a zatim ostvarili dodatne prihode od ostalih usluga (Ivanov, 2014). 

MeĽutim, rezultati studije koju su sproveli Murphy, Semrad i Yost (2013) pokazali su da diskontovanje 

cena soba tokom sezone nije znaļajno uticalo na rast prihoda od restoranskih usluga u hotelu. U praksi 

su ipak mnogi hotelski lanci prepoznali znaļaj dodatnih usluga kao izvora za stvaranje prihoda i usvojili 

odgovarajuĺe strategije upravljanja prihodom u sektorima izvan sektora soba, kako bi osigurali 

maksimizaciju celokupnih prihoda. Softveri za upravljanje prihodima koji su danas u upotrebi, takoĽe 

ukljuļuju module za dodatne centre prihoda (Ivanov, 2014). 
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Prema tome, zakljuļujemo da je od velike vaģnosti da hotelski sistem upravljanja prihodima obuhvata 

sve prihodne centre, a ne samo prihode sobnih divizija, jer oni mogu znaļajno doprineti ukupnim 

prihodima i finansijskim rezultatima hotela. 

 

 

6.1.2. Podaci i informacije u sistemu upravljanja prihodima 

 

Uspeġna primena upravljanja prihodima zahteva znaļajnu koliļinu podataka i informacija u domenu 

pokazatelja hotelskih performansi, kao i informacija u vezi sa izvrġenim rezervacijama i koriġĺenim 

drugim uslugama hotela.  

 

Hotelski operateri i investitori koriste brojne statistike kao merila za procenu tekuĺeg poslovanja, kao i 

za izradu prognoze i planova. Dosta dugo su tri najļeġĺe koriġĺena pokazatelja u hotelskoj industriji 

bila: stopa popunjenosti kapaciteta (engl. occupancy percentage-Occ), proseļna dnevna cena (engl. 

average daily rate-ADR) i prihod po raspoloģivoj sobi (engl. revenue per available room-RevPAR) (Enz, 

Canina & Walsh, 2001). Ļak su Jeffrey i Barden (2000), isticali da je Occ kljuļna mere uspeġnosti rada 

hotela, pre nego bilo koja mera profitabilnosti. OôNeill i Mattila (2006b), takoĽe naglaġavaju znaļaj 

racija tzv. Ăgornje linijeñ kao ġto su Occ, ADR i RevPAR u smislu merenja uspeġnosti hotela. Oni istiļu 

da bez obzira ġto su finansijskim menadģerima hotela vaģni finansijski pokazatelji Ădonje linijeñ u 

smislu ostvarenih profita, oni ne umanjuju znaļaj Ăgornjihñ racija koji ukazuju na stepen ostvarenih 

prihoda.  

 

RevPAR se ļesto korsti kao pribliģna mera finansijske uspeġnosti od strane menadģera i analitiļara 

hotela. Ova ġiroko prihvaĺena konvencija znaļajno olakġava poreĽenje i praĺenje trendova meĽu 

hotelima, hotelskim brendovima, lokacija, a sve to na bazi istorijskih informacija (Schwartz, Altin & 

Singal, 2017). RevPAR je zadrģao poziciju glavnog pokazatelja uspeġnosti sa stanoviġta konkurentskog 

poreĽenja hotela (Noone et al. 2017). 

 

Bruto operativni profit po raspoloģivoj sobi (engl. gross operating profit per available room-GOPPAR) 

pruģa precizniju sliku profitnog potencijala hotela u poreĽenju sa RevPAR-om, jer se on zadrģava samo 

na merenju prihoda od sektora soba, dok GOPPAR ukljuļuje prihode iz svih potencijalnih izvora, kao i 

fiksne i varijabilne troġkove (Hoogenboom, 2012; Schwartz et al., 2017). OdreĽene mere su predloģene 

kao alternative za RevPAR, kao ġto su neto prihod po raspoloģivoj sobi (engl. net revenue per available 

room-NetRevPAR) i neto operativni profit po raspoloģivoj sobi (engl. net operating income per 

available room-NOIPAR) i ukupni prihod po raspoloģivoj sobi (engl. total revenue per available room-

TRevPAR) (Younes & Kett, 2003; Schwartz et al. 2017). Kimes (2017) je u svojoj studiji prikazala 

komparativnu analizu znaļaja razliļitih mera hotelskih performansi u 2010. i 2016. godini, kako bi 

istakla evoluciju kroz koju su one proġle, kao i sam sistem UP-a tokom tih ġest godina. Rezultati analize 

prikazani su u sledeĺoj tabeli. 
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Tabela 1.4. Pokazatelji uspeġnosti u hotelima  

 
Pokazatelj uspeġnosti 2016. godina 2010. godina 

GOPPAR 33,6% 29,6% 

TRevPAR 17,3% 20,9% 

GOPPASF*  15,2%  

RevPAR 11,5% 18,5% 

ConPAR**  6,0% 7,6% 

LVPAR***  5,0% 5,4% 

TRevPASF****  5,0% 13,7% 

Drugi 5,0% 4,3% 

ConPASF *****  1,3% - 

*
bruto operativni profit po raspoloģivoj kvadratnoj stopi-engl. gross operating profit per available square foot 

**  kontribucija/profit po raspoloģivoj sobi- engl. contribution per available room 

***  ģivotna vrednost po raspoloģivoj sobi- engl. life-time-value per available room 

****  ukupni prihod po raspoloģivoj kvadratnoj stopi- engl.total revenue per available square foot 

*****  kontribuvcija/profit po raspoloģivoj kvadratnoj stopi- engl. contribution per available square foot 

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

 

Na osnovu podataka iz tabele 1.4. vidimo da je ubedljivo najznaļajniji pokazatelj sistema UP-a u 

hotelskom sektoru GOPPAR. 

 

Pored svih pomenutih pokazatelja, sistem upravljanja prihodima zahteva informacije o buduĺim 

rezervacijama hotela na dnevnoj bazi, informacije o prodaji dodatnih usluga u ostalim prihodnim 

centrima, cenama i strategijama konkurenata, informacije o promenama u zakonodavstvu, posebnim 

dogaĽajima koji se realizuju u destinaciji hotela, kao i bilo koji drugi podaci koji se odnose na traģnju, 

ponudu, prihode i finansijske rezultate hotela (Ivanov, 2014). 

U domenu informacija o rezervacijama, hoteli ļuvaju mnoge oblike podataka kao ġto su dolasci, detaljni 

podaci o rezervacijama, istorija rezervacija, stope zauzetosti kapaciteta i joġ mnogo toga. Definicije i 

dostupnost ovih podataka mogu se razlikovati od hotela do hotela. Postoje tri oblika podataka koji su 

od posebnog interesa: istorija dolazaka, podaci o rezervacija i ġema rezervacija. Istorija dolazaka se 

odnosi na konaļan broj i strukturu gostiju koji stignu u hotel odreĽenog dana u proġlosti (El Gayar, 

Saleh, Atiya, El Shishiny, Zakhary & Habib, 2011). Podaci o rezervacijama sadrģe sve parametre koji 

prikazuju odreĽenu rezervaciju poput datuma dolaska, datuma rezervacije, duģine boravka. Ovi podaci 

trebalo bi da postoje za sve goste koji su u proġlosti koristili usluge hotela. Podaci o rezervacijama bi 

trebalo da sadrģe barem ova tri parametra kako bi bili korisni. Mogu da budu korisni i drugi parametri 

poput datuma otkazivanja, tipa kupca, vrste sobe i sl. Matrica ili ġema rezervacija predstavlja kompaktnu 

verzija podataka o rezervacijama. Ona omoguĺava uvid u izvrġene rezervacija za svaki dan u proġlosti. 

U buduĺim danima postojaĺe nepotpune informacije o rezervacijama ili ĺe ta polja ostajati prazna, do 

momenta kada informacije o rezervaciji ne budu dostupne.  

 

Centralozovane baze podataka o klijentima, njihovim karakteristikama, uslugama koje preferiraju, 

navikama i sl. takoĽe su potrebne kako bi se postigli ciljevi UP-a. Pored integracije sa informacionim 

sistemima i sistemom za upravljanje prihodima, baza podataka o klijentima takoĽe treba da bude 
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integrisana i sa hotelskim raļunovodstvenim sistemom i sistemom koji prati ģivotni ciklus vrednosti za 

potroġaļe, kako bi se olakġalo automatsko preuzimanje podataka o klijentima nakon svakog njihovog 

boravka (Noone, Kimes & Renaghan, 2003). Ovakvim umreģavanjem razliļitih hotelskih sistema 

omoguĺava se efikasno upravljanje hotelskim operacijama i postiģu se bolji krajnji rezultati poslovanja. 

 

 

6.1.3. Alati za upravljanje prihodima 

 

U literaturi je prepoznat znaļajan doprinos sofisticiranih tehnika i alata UP-a u generisanju profita u 

nizu industrija ukljuļujuĺi i hotelsku industriju (Cross et al., 2009). Uspeġna primena upravljanja 

prihodima zahteva upotrebu razliļitih alata UP-a koji su definisani kao instrumenti pomoĺu kojih 

hoteli mogu uticati na prihode i koje moģemo podeliti u tri velike grupe: cenovni, necenovni i 

kombinovani alati.  

Kljuļni element prakse upravljanja prihodima ukljuļuje pronalaģenje naļina za odreĽivanje cena 

kako bi se izbegla komoditizacija usluge. Iskustvo avio-kompanija i kompanija za iznajmljivanje 

automobila pruģila je dosta praktiļnog znanja u domenu formiranja cena, koja se mogu primeniti i u 

hotelskoj i drugim industrijama (Anderson & Xie, 2010). 

Kao najznaļajnije cenovne strategije UP-a istiļu se formiranje cena na bazi traģnje, formiranje cena na 

bazi troġkova, formiranje cena radi trģiġne penetracije, formiranje cena na bazi tzv. Ăskidanja kajmakañ 

(engl. price skimming), cena paketa proizvoda, opciona cena, psiholoġko odreĽivanje cena, promotivno 

odreĽivanje cena, nepromenjive/zatvorene cene proizvoda (Nair, 2019). Cene formirane na osnovu 

traģnje moraju da budu u fokusu upravljanja prihodima zbog njihovog potencijala da maksimiziraju 

ukupne prihode u hotelima (Noone, Canina & Enz, 2013). Kako hotel poseduje ograniļen kapacitet i 

kako mu se raspoloģivost kapaciteta menja u zavisnosti od definisanog nivoa cena, optimalna revizija 

cena na osnovu traģnje je neizbeģna, pa cene formirane na bazi traģnje utiļu na ostvaren nivo prihoda 

hotela (Ng, 2007). Kontinuirane promene u domenu marketinga zajedno sa brzim tehnoloġkim rastom 

predstavljaju idealnu kombinaciju za primenu cena zasnovanih na troġkovima, ġto stvara moguĺnost za 

ostvarivanje boljih performansi u upravljanju prihodima (Enz et al.,  2015).  Formiranje cena radi trģiġne 

penetracije, podrazumeva namerno drģanje cena na niskom nivou, ġto ļesto onemoguĺava ulazak novih 

konkurenata na trģiġte, ļime se poveĺava ġansa za osvajanje veĺeg dela trģiġta i generisanje veĺeg nivoa 

prihoda (Nair, 2019). Formiranje cena u smislu tzv. ñskidanja kajmakaò, podrazumeva postavljanje 

visokih cena proizvoda i usluga, pogotovo tokom perioda visoke traģnje, kako bi se obezbedili visoki 

profiti, sa malom proizvodnjom proizvoda i usluga, ġto neminovno dovodi do poboljġanja performansi 

upravljanja prihodima (Kotler, 2013). Cene paketa su veoma zgodne u hotelskom sektoru, ġto su i 

zakljuļili Kwon i Jang (2011) pogotovo kada je reļ o manje informisanim gostima i gostima koji su 

skloni dovoĽenju u pitanje nekog od segmenata hotelske usluge, kao ġto je npr. kvalitet restoranske 

ponude. Gourville i Soman (2001), takoĽe, ukazuju da se pakovanje viġe elemenata proizvoda u 

jedinstven proizvod dugo koristi kao naļin za poveĺanje prodaje, a samim tim utiļe i na performanse 

upravljanja prihodima. De Toni, Milan, Saciloto i Larentis (2017) istiļu da cene opcionih proizvoda 

znaļajno mogu uticati na profitabilnost, jer ĺe osnovni proizvod biti ponuĽen po niskoj ceni, a sve 

propratne usluge biĺe naplaĺene po znatno viġim cenama. Ovakva cenovna strategija u potpunosti 

odgovara hotelskom sektoru, kako osnovni proizvod predstavlja sobu, dok su sve ostale usluge 

propratne i mogu predstavljati izvor za generisanje prihoda. U hotelijerstvu se preporuļuje i psiholoġko 

formiranje cena, jer one mogu znaļajno doprineti poveĺanoj profitabilnosti (Collins & Parsa, 2006). 

Bitran i Caldentey (2003) tvrde da paģljiv dizajn promotivnih cena moģe poveĺati performanse 

upravljanja prihodima. Zatvorene cene proizvoda su vrlo efikasne kada postoji osnovni proizvod ili 

usluga, koji nisu funkcionalni bez odreĽenih propratnih elementa/proizvoda. Ova cenovna strategija 

pokazala se takoĽe kao vrlo uspeġna u hotelskom sektoru u smislu njenog doprinosa performansama 

UP-a (Iacob & Lile, 2008). Cenovni alati koji su definisani kao element sistema upravljanja prihodima 

obuhvataju cenovnu diskriminacije, postavljanje cenovnih ograda, dinamiļko i psiholoġko odreĽivanje 
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cena, definisanje najniģe zagarantovane cene i druge tehnike koje direktno utiļu na nivo, strukturu i 

prezentaciju hotelskih cena (Ivanov, 2014). 

 

Necenovne strategije igraju znaļajnu ulogu u dostizanju uspeġnih performansi UP-a u hotelskoj 

industriji. Ovaj tip alata UP-a ne utiļe direktno na cene i odnosi se na kontrolu zaliha. Necenovne 

strategije mogu se grupisati na sledeĺi naļin: upravljanje kapacitetom, pred ugovaranje i prekomerno 

bukiranje, kontrola duģine boravka i garancija raspoloģivosti soba (Ivanov, 2014; Nair, 2019). Prema 

Davis i Heineke (2005) upravljanje kapacitetom predstavlja kljuļno operativno pitanje u turistiļkoj 

industriji, koje utiļe na stepen zadovoljstva kupaca, zadovoljstvo radnika i profitabilnost. Cilj kontrole 

kapaciteta jeste utvrĽivanje ġeme alokacije kapaciteta razliļitim trģiġnim segmentima kako bi oļekivani 

prihod i profit bio maksimiziran. Optimizacija stepena iskoriġĺenosti kapaciteta je veoma vaģan deo 

sistema UP-a. PredviĽanje je stoga od velike vaģnosti za postizanje optimalnog nivoa iskoriġĺenosti 

kapaciteta, a samim tim i za generisanje maksimalnog prihoda (Rajopadhye, Ghalia, Wang, Baker & 

Eister, 2001). Prekomerno bukiranje moģe imati znaļajne pozitivne efekte u sluļaju kada postoji visok 

stepen otkazivanja rezervacija. U hotelskoj industriji prebukiranost se smatra praksom putem koje se 

prevazilaze problemi otkazanih rezervacija ili nepojavljivanja gostiju. Srģ prebukiranosti leģi u 

odreĽivanju broja soba koje ĺe hotel prebukirati, s obzirom na prisutan trend nepojavljivanja gostiju, sa 

ciljem maksimizacije oļekivanog profita i minimizacije oļekivanih troġkova (Hadjinicola & Panayi, 

1997). U prilog znaļaja ove strategije govori ļinjenica da ona moģe uticati na rast hotelskog profita u 

iznosu od 4,2% (Dong & Ling, 2015). Garancija raspoloģivosti soba je joġ jedna strategija koja se ne 

bazira direktno na ceni, a koju su hoteli usvojili radi poboljġanja performansi upravljanja prihodima 

(Nair, 2019). Ona ġtite kupce u sluļaju da se javi nedostatak dostupnih kapaciteta. Neke hotelske 

kompanije nude ovu vrstu usluge kao deo svojih programa lojalnosti. Na primer, pod Marriott-ovim 

programom lojalnosti, ļlanovi platinastog kluba, koji borave u njihovim objektima 75 ili viġe noĺenja u 

kalendarskoj godini, imaju moguĺnost da im se raspoloģivost sobe garantuje od 48h do 72h u zavisnosti 

od brenda hotela u kojem odsedaju. Garancije raspoloģivosti soba, takoĽe, bi trebalo da budu 

obuhvaĺene kao sastavni deo paketa pogodnosti za segment gostiju tzv. ñistinskih prijateljaò, koji 

predstavljaju najvrednije potroġaļe za hotel (Noone et al., 2003). Veĺi broj autora preporuļuje kontrolu 

duģine boravka, kao necenovne strategije, radi generisanja boljih performanse upravljanja prihodima 

(Weatherford, 1995; Wilson, 2001; Ivanov, 2014; Riasi, Schwartz, Liu & Li, 2017). Trajanje koriġĺenja 

usluge od strane korisnika hotelskih usluga moģe se kontrolisati bilo kroz upravljanje procesom dolaska 

gostiju, bilo kroz praĺenje stvarne duģine boravka (Kimes, 2003). Wilson (2001) je otkrio da je u grupi 

anketiranih hotela u SAD kontrola duģine boravka doprinela rastu prihoda od oko 2,9%.  

 

Cenovne i necenovne strategije koje utiļu na performanse UP-a trebalo bi da budu implementirane 

zajedno u sistem UP-a, kako bi se postigla konkurentska prednost (Nair, 2019). 

 

Poslednji u nizu alata UP-a su kombinovani alati koji ukljuļuju upravljanje kanalima distribucije i 

optimalnu raspodelu cena za sobe. Oni utiļu na cene hotelskih usluga, kao i na broj raspoloģivih soba 

za svaki nivo cene (Ivanov, 2014). 

 

Ove tri grupe alata trebalo bi da se posmatraju komplementarno i primenjuju simultano, kako bi se pravi 

proizvod isporuļio pravom kupcu, u pravo vreme, po pravoj ceni, pravim kanalom distribucije, ġto ļini 

srģ upravljanja prihodima.  

 

 

6.1.4. Primena tehnologije u sistemima upravljanja prihodima    

 

Danaġnje rukovodstvo hotela suoļava se konkurentskim trģiġtem koga karakteriġe viġak kapaciteta, 

nestabilna traģnja, kao i kratkoroļni problemi sa likvidnoġĺu i poveĺanje stope poslovnog neuspeha. 
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Da bi se suoļili sa ovim izazovima, hotelima su neophodni sofisticirani sistemi upravljanja prihodima, 

koji se oslanjaju na sofisticirane softvere. Potpun asortiman koristi izveden iz menadģmenta prihoda 

ne moģe se postiĺi bez kompjuterskih alata, kako on omoguĺava obavljanje velikog broja logiļkih 

procedura u veoma kratkom roku (Choi & Cho, 2000).) Uspeġna primena sistema upravljanja 

prihodima u hotelijerstvu ne bi bila moguĺa bez odgovarajuĺe implementacije tehnologije za svaki 

od modula koji ļine ovaj sistem (Vinod, 2004; Chiang et al., 2007). 

 

Softveri UP-a ukljuļuju nekoliko modula. Modul baza podataka sadrģi i analizira ogromne koliļine 

primarnih podataka o rezervacijama, kao ġto su broj rezervacija, duģina boravka, broj rezervisanih 

soba u okviru jedne rezervacije, cene po kanalima distribucije i trģiġnim segmentima, istorijske 

informacije o nedolascima i otkazanim rezervacijama, broj rezervacija izvrġenih tzv. engl. Ăwalk-inñ 

metodom, zatim obrasci izvrġenih rezervacija i obrasci otkazivanja itd. (Ivanov, 2014). Modul za 

skladiġtenje istorijskih podataka automatski se aģurira ukljuļivanjem podataka iz prodaje i 

rezervacija, ġto je omoguĺeno upravo primenom informacionih tehnologija i interneta (Guadix, 

Cortés, Onieva & Muñuzuri, 2010). Modul za upravljanje traģnjom oslanja se na matematiļki model 

traģnje za odreĽenom imovinom, dok se modul za predviĽanje koristi za predviĽanje traģnje i 

vrednosti pokazatelja performansi UP-a. Modul za kontrole i davanje preporuka daje predloge za 

izmenu cena, kontrolu zaliha i upravljanje kanalima distribucije (Ivanov, 2014) 

Softveri UP-a igraju znaļajnu ulogu u upravljanju traģnjom i cenama, pa stoga imaju i vaģnu ulogu u 

upravljanju prihodima. TakoĽe, oni imaju ulogu i da olakġaju proces donoġenja odluka menadģerima 

prihoda. Model odluļivanja koji je predloģen od strane Guadix et al. (2010) podrazumeva znaļajnu 

primenu informacionih tehnologija kako bi se omoguĺilo preciznije planiranje, organizovanje, 

upravljanje osobljem, implementacija, praĺenje i evaluacija poslovanja, kako bi se generisao ģeljeni 

iznos profita. 

Uprkos rastuĺoj ulozi sofisticiranih softvera, sistemi upravljanja prihodima mogu dati suboptimalna 

reġenja i mogu podrazumevati uļeġĺe ljudskog faktora kroz prilagoĽavanja i dodatne procene. U 

najveĺem broju sluļajeva, donoġenje odluka se vrġi na bazi rezultata kompjuterske tehnologije, koji 

su uobliļeni i prilagoĽeni od strane edukovanog i profesionalnog kadra (Schwartz & Cohen, 2004).  

 

 

6.2. Ljudski resursi u sektoru upravljanja prihodima 

 

Uspeġna primena inicijativa za upravljanje prihodima zavisi koliko od tehnologije toliko i od ljudskog 

kadra (Jones & Hamilton, 1992). Menadģeri prihoda i njihovi timovi predstavljaju faktore od vitalnog 

znaļaja za uspeh bilo kog sistema UP-a (Tranter, Stuart-Hill & Parker, 2008). U mnogim hotelskim 

kompanijama primena tehnika UP-a je odgovornost jedne osobe koja se moģe ili ne mora 

specijalizovati samo za upravljanje prihodima. Ovo posebno vaģi za nezavisne hotele koji nemaju 

finansijska sredstva za formiranje posebnog tima za upravljanje prihodima. Vrlo mali objekti i 

porodiļni hoteli zapoġljavaju premalo ljudi da bi priuġtili posebnog menadģera prihoda (Walker, 

2016). Veliki hotelski lanci odavno su prepoznali vaģnost upravljanja prihodima i oni zapoġljavaju 

osobu koja se bavi iskljuļivo upravljanjem prihodima (Mainzer, 2004). Ipak, bez obzira da li je 

imenovan poseban menadģer prihoda ili ne, svaki zaposleni koji je ukljuļen u proces prodaje i 

upravljanja prihodima mora u potpunosti razumeti sistem UP-a, kako bi se obezbedio optimalan rast 

prodaje i prihoda hotela. Zbog toga zaposleni u svakom trenutku moraju imati znanje o svim 

uslugama koje hotel nudi i biti redovno obuļeni u domenu svih tehnika prodaje (Ivanov, 2014). 

Da bi sistem UP-a dao adekvatne rezultate, menadģeri prihoda moraju posedovati adekvatne veġtine 

i znanja. Ove veġtine pre svega se odnose na analitiļke sposobnosti, komunikacione veġtine, kao i 

sposobnost da pozitivno utiļu na zaposlene (Kimes, 2011). Kimes je sliļnu studiji sprovela ġest 
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godina kasnije, a rezultati su pokazali da je opet analitiļka veġtina ocenjena kao najvaģnija za uspeġan 

rad menadģera prihoda. Ostale potrebne veġtine odnosile su se na veġtine liderstva, veġtine u domenu 

prodaje i distribucije, kao i komunikacione veġtine. Zanimljivo je da je ocenjeno kao vrlo malo bitno 

da menadģeri prihoda poseduju iskustvo iz domena vrġenja rezervacija i prodaje soba (Kimes, 2017). 

Menadģeri prihoda, takoĽe, moraju da poseduju organizacione, strateġke i liderske veġtine, kao i 

sposobnost prikupljanja i analize marketinġkih podataka. Moraju biti spremni da dele znanje, edukuju 

i motiviġu osoblje (Cetin et al., 2016).  Noone et al. (2017) ukazuju na rastuĺi opseg veġtina i 

kvalifikacija za menadģere prihoda. Naime, oni istiļu da bi menadģer prihoda trebalo da poseduje 

znatno veĺe i sofisticiranije veġtine u odnosu na veġtinu analitiļkog rasuĽivanja. Menadģeri prihoda 

moraju biti proaktivni, okrenuti ka buduĺnosti, pronicljivi i fokusirani na analizu i pravilnu upotrebu 

podataka za formiranje efikasnih strategija. TakoĽe, smatra se da je neophodno da imaju odgovarajuĺi 

kredibilitet kako bi uticali na sam upravljaļki vrh, a njihove odluke bile implementirane u celokupnu 

strategiju hotela (Mauri, 2012). 

Efikasna komunikacija, profesionalnost, voĽenje tima za upravljanje prihodima, sposobnost 

upravljanja vremenom, kao i sposobnost kreiranja uspeġnih strategija, definisane su kao vaģne veġtine 

za uspeh kompanije (Beck, Knutson, Cha & Kim, 2011). U uspehu kompanije stoga prihodno osoblje 

moģe imati kljuļnu ulogu, kako su oni zaduģeni za osmiġljavanje i izvrġavanje strategija za 

generisanje prihoda (Chiang et al., 2007). Pored svih pomenutih osobina, kreativnost je, takoĽe, 

neophodna veġtina menadģera prihoda kako bi se omoguĺio razvoj ģeljenih strategija (Noone et al., 

2017). 

Naglaġavajuĺi ulogu zaposlenih, Yeoman i Watson (1997) definiġu UP kao sistem ljudskih aktivnosti. 

Ukoliko se odreĽene odluke nalaze izvan ingerencija menadģera prihoda, odgovornost za iste obiļno 

leģi na generalnim menadģerima prodaje i marketinga. Smatra se da unapreĽenje kompetencija 

osoblja sistema UP-a korelira sa bolje formiranim cenama (Hinterhuber & Liozu, 2012). Ļak i ako 

hotel raspolaģe sa superiornim sistemom UP-a, njime bi trebalo da upravlja talentovani menadģer 

prihoda. Liļni kvaliteti prihodnog osoblja mogu znaļajno doprineti poveĺanju prihoda (Skugge, 

2004). Uloge menadģera prihoda kontinuirano se menjaju i postaju viġe strateġki i tehnoloġki 

orijentisane (Kimes, 2011). 

 

Uspeh UP-a u hotelskoj industriji podrģan je razvojem i deljenjem znanja i odgovarajuĺim 

upravljaļkim veġtinama. Menadģeri prihoda imaju kljuļnu ulogu u upravljanju hotelima, jer su 

odgovorni za usklaĽivanje cena sa spremnoġĺu gosta da plati, ġto nije uvek lak posao. S tim u vezi, 

od njih se zahteva razumevanje koncepta kao ġto su vrednost, ponuda i traģnja, kao i predviĽanje na 

bazi prisutnih trendova na trģiġtu (Cetin et al., 2016). 

 

Uprkos prednostima koje UP nudi hotelima, razne prepreke spreļavaju menadģere prihoda da usvoje 

i koriste njihova reġenja.  Jedan od razloga za sporo usvajanje UP-a u hotelskoj industriji je posledica 

izazova i prepreka sa kojima se suoļavaju menadģeri prihoda. Najļeġĺe prepreke se odnose na internu 

politiku hotela, kao i interne sukobe meĽu departmanima (Dutta, Bergen, Levy, Ritson & Zbaracki, 

2002), nedostatak ekspertize u upravljanju ljudskim resursima, nezadovoljstvo gostiju i njihova 

negativna percepcija primene UP-a (Choi & Mattila, 2005), nedostatak veġtina menadģera prihoda, 

neadekvatna organizaciona kultura, premali budģeti i tehniļke poteġkoĺe za usvajanje i primenu 

tehnika UP-a (Noone et al., 2011), problem integracije cena sa potrebama marketinga i CRM-a 

(Kimes, 2011), merenje performansi i izveġtavanje (Vinod, 2004). Da bi preģiveli u sve 

turbulentnijem i agresivnijem konkurentskom okruģenju, hoteli moraju da upravljaju promenama, 

identifikujuĺi potencijalne barijere i razvijajuĺi strategije za njihovo prevazilaģenje (Okumus & 

Hemmington, 1998). Ipak, ļesto je teġko razviti strategije za njihovo prevazilaģenje, kako su one 

obiļno ukorenjene u organizacionu strukturu kompanije. Otpor za uvoĽenje UP-a moģe nastati zbog 

nerazumevanja uloge upravljanja prihodima u strateġkom, taktiļkom i operativnom upravljanju 

prihodima, nedovoljno objaġnjenih ciljeva upravljanja, preklapanja odgovornosti izmeĽu razliļitih 

odeljenja, straha od nepoznatog ili brojnih drugih razloga. U svakom sluļaju, kada tim menadģera 
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hotela pokuġava da uvede filozofiju upravljanja prihodima u hotel, to mora biti obavljeno s velikom 

pozornoġĺu i paģnjom, uzimajuĺi u obzir sve stejkholdere na koje ĺe on potencijalno imati uticaja 

(Ivanov, 2014). 

 

 

 

6.3. Uticaj okruģenja na sistem upravljanja prihodima 

 

6.3.1. Uticaj makro okruģenja na sistem upravljanja prihodima 

 

Makro okruģenje u smislu politiļkog, ekonomskog, socijalnog, tehnoloġkog, ekoloġkog i 

zakonodavnog, znaļajno utiļe na uspeh primene hotelskog sistema upravljanja prihodima. Od 

rukovodioca hotela se oļekuje da kontinuirano prate spoljne faktore i predviĽaju njihove potencijalne 

uticaje na traģnju (Cetin et al., 2016). Zakonodavni i tehnoloġki faktori imaju najjaļi uticaj na sistem 

UP-a hotela. Zakonodavni faktori odreĽuju da li je upotreba alata za upravljanje prihodima 

dozvoljena zakonom, kao i naļin na koji se oni mogu primenjivati. Socijalni (veliļina stanovniġtva, 

prirodni priraġtaj stanovniġtva, etniļka struktura, plaĺeni odmori itd.), politiļki (politiļka stabilnost) 

i faktori ģivotne sredine, ļesto direktno utiļu na sistem upravljanja hotelskim prihodima svojim 

uticajem na turistiļku traģnju (Ivanov, 2014).  Schwartz i Carroll (2003) istiļu da najveĺi uticaj na 

poslovno okruģenje imaju etiļki, ekonomski i zakonodavni faktori. 

 

Izbori, graĽanski protesti, teroristiļki napadi, ratovi, finansijske i ekonomske krize, politiļki nemiri, 

pandemije, nestabilnosti u deviznom kurs, podsticaji za hotelske investicije, izgradnja aerodroma, 

vremenske neprilike, znaļajne fluktuacije bruto domaĺeg proizvoda, izmene u zakonima o zaġtiti 

potroġaļa, predstavljaju samo neke od faktora koji utiļu na hotelsku traģnju na lokalnom, regionalno, 

pa i na globalnom nivou, a samim tim i na uspeh UP-a.  

 

Ekonomska oluja proizaġla iz finansijskih turbulencija i svetske recesije koja je otpoļela 2008. 

godine, prouzrokovala je da se mnogi hotelski operateri i menadģeri prihoda svakodnevno bore sa 

veoma smanjenom traģnjom, ġto je dalje vrġilo pritisak na cene. Periodi recesije mogu zahtevati od 

menadģera hotela izmene u cenovnim strategijama koje su inaļe prisutne u periodima stabilnog trģiġta 

i rasta. Tokom perioda visoke traģnje ļesto se postavlja pitanje na koji naļin poveĺati cene, dok u 

recesiji menadģeri nastoje da pronaĽu pravi naļin da odrede adekvatne popuste kako bi odrģali ili pak 

poveĺali trģiġno uļeġĺe. Istraģivanje povezanosti strateġkog izbora i ostvarenih performansi hotela 

pokazalo je da se uspeh pojedinih strategija razlikuje u razliļitim ekonomskim uslovima (Kim, 2008). 

Sa druge strane, rezultati studije koju su sproveli Enz, Canina i Lomanno (2010), pokazala je da ne 

postoji znaļajan uticaj ekonomskih uslova na cene u smislu njihovog doprinosa ostvarenim 

performansama hotela. Naime, viġe cene ĺe doneti veĺe prihode i u periodima prosperiteta i u 

periodima recesije. 

 

Tehnoloġki faktori makro okruģenja odnose se na razvoj internet, i informacionih i komunikacioni 

tehnologija (IKT). Znaļajne izmene u poslovanju hotela nastale su upravo kao posledica ovih 

tehnoloġkih faktora. Hoteli koriste informacione i komunikacione tehnologije kako bi olakġali proces 

upravljanja, donoġenja odluka i naravno kako bi generisali veĺi profit. IKT omoguĺila je hotelima da 

olakġaju svoje interno poslovanje i upravljanje kao i da vrġe distribuciju kroz elektronske kanale 

(Buhalis & Jun, 2011). Na upravljanje hotelskim prihodima, uticaj razvoja IKT-a, pre svega se 

odrazio kroz znaļajne izmene u kanalima prodaje i distribucije. Online kanali postaju glavni 

komunikacijski kanali za hotelsko trģiġte, ġto utiļe da hoteli razvijaju kako interne tako i eksterne 

mreģne sisteme, kako bi razvili poverenje i poveĺali svoj trģiġni udeo (Hassandoust & Farzaneh, 

2011). 
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Broj putnika koji koriste internet za planiranje i rezervisanje putovanja i dalje raste dosta brzo. U 

2017. godini 79,2% rezervacija je izvrġeno direktno putem veb sajtova hotela, dok je prodaja putem 

online operatera iznosila 3,2% od ukupnog broja rezervacija. U 2018. godini udeo direktnih 

rezervacija putem veb stranica hotela pao je na 66,7%, dok su rezervacije kroz online operatere 

poveĺane na 9,1%. Rezervacije izvrġene od strane tradicionalnih agenta, podruģnica i lokalnih 

turistiļkih agencija takoĽe su porasle sa 17,5% do 24,3% (TrekkSoft, 2019). 

 

Primena IKT-a u hotelskom sektoru dala je ogromne moguĺnosti poput efikasnog i ekonomiļnog 

dostizanja do kupaca iz razliļitih zemalja i segmenata trģiġta, primenom dinamiļnih cena, 

prikupljanjem informacija o klijentima na individualnom nivou i primenom mikro segmentacije 

(Ivanov, 2014). S druge strane, IKT su uvele neviĽenu transparentnost u pogledu cena i strategija 

cena koje su usvojili hoteli, a ġto je dovelo do veĺe informisanosti i edukovanosti traģnje, a samim 

tim i do veĺih izazova za menadģere hotela da efikasno i uspeġno zadovolje potrebe kupaca (Connolly 

& Olsen, 2001). Razvoj IKT-a je omoguĺio da menadģment odnosa sa potroġaļima postane daleko 

efikasniji i daleko viġe u fokusu menadģmenta hotela. IKT su omoguĺile hotelima kontinuiranu 

komunikaciju sa klijentima, kao i moguĺnost kontinuirane izmene i nadogradnje proizvoda/usluga 

kako bi ispunili i nadmaġili oļekivanja kupaca (Hassandoust & Farzaneh, 2011). 

 

Na ovu vrstu spoljnih izazova je posebno teġko uticati i ukoliko se ne vrġi pravilan monitoring istih, 

a zatim ne izvrġe prilagoĽavanja i kontrola planiranih strategija, one mogu imati ozbiljne posledice 

na mehanizam upravljanja prihodima i rezultate poslovanja hotela. 

 

 

6.3.2. Uticaj mikro okruģenja na sistem upravljanja prihodima 

 

Mikro okruģenje hotelskog sektora ļine stejkholderi hotelskog eksternog okruģenja koji vrġe 

uzajamne uticaje na poslovanje kroz elemente marketing miksa. Stejkholderi se klasiļno definiġu kao 

bilo koja grupa ili pojedinac koji na odreĽene naļine mogu uticati ili utiļu na dostizanje ciljeva 

organizacije (Mitchell & Cohen, 2006). Stejkholderi se mogu podeliti na interne i eksterne aktere u 

zavisnosti da li se oni nalaze u okviru kompanije ili izvan nje (Zhao, 2006). Svaku grupa stejkholdera 

karakteriġe ġirok i raznolik spektar interesa, s obzirom na to da svaka grupa ima svoj jedinstveni skup 

oļekivanja, potreba i vrednosti, a najļeġĺi naļin klasifikovanja stejkholdera je prema odnosu koji oni 

imaju sa korporacijama (Friedman & Miles, 2006). Freeman (1984) je smatrao da su najvaģniji 

stejkholderi kompanije vlast, politiļke grupacije, akcionari kompanije, finansijske institucije, 

aktivistiļke grupe, potroġaļi, organizovane grupe potroġaļa, sindikati, zaposleni, trgovaļka 

udruģenja, konkurenti i dobavljaļi. Morgan i Hunt (1994) su definisali ļetiri osnovna tipa 

stejkholdera: interni, kupci, dobavljaļi i ostali. Henriques i Sadorsky (1999) kljuļne stejkholdere 

podelili su u ļetiri grupe prema izvorima odakle nastaju pa su tako definisali stejkholdere koji su deo 

regulatornih tela, zajednice, organizacije i medija. Svaka grupa stejkholdera moģe imati znaļajan 

direktan uticaj na hotelski sistem UP-a. Promena fokusa sa tradicionalnog na UP okrenut ka 

potroġaļima, dovodi do toga da razumevanje ponaġanja potroġaļa, njihovih kupovnih navika i 

cenovne elastiļnosti, postaju kljuļne za uspeh hotelskog poslovanja (Milla & Shoemaker, 2008).  

 

Normalno funkcionisanje hotela realizuje se i u odnosu na konkurente, odnosno rivale. Rivalstvo 

podrazumeva konkurentsku borbu izmeĽu odreĽenog broja kompanija, koje su sliļne prema 

odreĽenim karakteristikama, kao ġto su lokacija i cena (Smith, Grimm & Gannon, 1992), proizvodi i 

kategorija hotela (Becerra, Santaló & Silva, 2013). Ponaġanje konkurenata znaļajno utiļe da strateġke 

odluke koje donosi hotel u domenu cene, kvaliteta i diferencijacije proizvoda (Sánchez-Pérez, 

Illescas-Manzano & Martínez-Puertas, 2019).  

 

Vaģna karika u pruģanju usluge u okviru lanca vrednosti hotelske usluge su dobavljaļi, posrednici i 

distributeri. Saradnja sa dobavljaļima utiļe na kvalitet i na cenu usluge koju hoteli pruģaju svojim 
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gostima. Distributeri pomaģu hotelu da na pravi naļin plasiraju svoj proizvod na trģiġtu i na taj naļin 

utiļu na generisanje prihoda (Walker, 2016). Hotelski lanci najļeġĺe imaju jasno definisane ugovore 

na meĽunarodnom nivou sa dobavljaļima, s obzirom da je funkcija nabavke obiļno centralizovana, 

ali nije retka situacija da se usled veĺe isplativosti sklapaju ugovori i sa lokalnim dobavljaļima 

(Harrison & Enz, 2005). Posrednici na turistiļkom trģiġtu predstavljaju sponu izmeĽu ponude i 

potraģnje, tj. oni povezuju dislocirane uļesnike na turistiļkom trģiġtu, a najvaģniji tradicionalni 

posrednici za hotele su turistiļke agencije i turoperatori. Danas se hoteli oslanjaju i na online 

posrednike kao ġto su globalni distributivni sistemi, metapretraģni sistemi, online trustiļke agencije i 

online turoperatori (Kracht & Wang, 2010). Hotelski lanci ļesto se nalaze u ulozi dobavljaļa za 

turoperatore, a njihov proizvod je deo paketa razliļitih usluga koje se nude krajnjim kupcima. U 

nekim sluļajevima turoperatori dobijaju previġe pregovaraļke moĺi ġto je osnova za dalju 

manipulaciju i sukobe sa hotelima i drugim primarnim ponuĽaļima usluga (Ivanova, 2011). Na 

ovakav naļin globalni turoperatori znaļajno utiļu na aktivnost i rezultate malih i srednjih hotelskih 

preduzeĺa koja posluju sa njima, a samim tim i na sistem UP-a (Picazo & Moreno-Gil, 2018). 

Kulturne razlike su jedan od glavnih faktora koji utiļu na ļitav splet odluka u hotelskom poslovanju. 

Od samog ulaska na trģiġte, do prilagoĽavanja proizvoda i svih strateġkih odluka potrebama i 

specifiļnostima konkretnog trģiġta, ġto utiļe na praksu upravljanja prihodima. S obzirom na sve 

prethodne uticaje koji eksterni stejkholderi mogu izvrġiti na poslovanje hotela, hotelski menadģeri bi 

trebalo da vrġe kontinuirano praĺenje svog mikro okruģenja kako bi bili spremni da primenjuju 

pravovremene i proaktivne odluke u domenu upravljanja prihodima. 

 

 

6.3.3. Uticaj internog okruģenja na sistem upravljanja prihodima 

 

Unutraġnje okruģenje ukljuļuje faktore unutar kompanije koji bi mogli da oblikuju njegov sistem UP-

a, njegov obim i/ili naļin njegovog funkcionisanja. Konkretno, unutraġnje okruģenje se odnosi na 

marketinġke i finansijske ciljeve hotela, sistem odluļivanja i organizaciju poslovanja, kao i finansijski 

profil kompanije (Ivanov, 2014). MeĽutim da bi sistem upravljanja prihodima funkcionisao i dao 

prave rezultate potrebno je njegovo prihvatanje, razumevanje i ovladavanje od strane internih 

stejkholdera tj. vlasnika, menadģera i zaposlenih.  

 

Uvidom u literaturu, nisu pronaĽeni radovi koji su se bavili ispitivanjem direktne veze organizacije i 

organizacione kulture i upravljanja prihodima. MeĽutim, postoje studije koje su u vezu dovodile 

organizaciju i organizacionu kulturu i performanse kompanije, pa su tako neke studije pokazale da ne 

postoji nikakva veza izmeĽu ovih varijabli (Gordon, 1985; Sørensen, 2002), preko studije koje je 

pokazala da u nekim sluļajevima moģe, a u nekima i ne mora da postoji njihova direktna veza 

(Christensen & Gordon, 1999), do studija koje su u potpunosti potvrdile ovu vezu (Peterson, Smith, 

Matorana & Owens, 2003; Berson, Oreg, & Dvir, 2008). TakoĽe, postoje i studije koje su potvrdile 

vezu izmeĽu organizacije i organizacione kulture i stavova i zadovoljstva zaposlenih (Denison & 

Mishra, 1995; Bezrukova, Thatcher, Jehn & Spell, 2012). Ovakvi rezultati intuitivno ukazuju da 

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

postizanje ģeljenih rezultata ovog sistema. Naredna istraģivanja mogu biti posveĺena ovoj temi.  

 

Ciljevi hotela mogu uticati na sistem UP-a tako ġto ĺe menadģeri postaviti razliļite vrednosti za 

odreĽene pokazatelje performansi kao krajnji cilj upravljanja prihodima. Ukoliko je npr. cilj 

upravljanja prihodima maksimizacija RevPAR-a, odluke koje ĺe menadģeri prihoda donositi 

razlikovaĺe se u odnosu na one odluke koje se donose u sluļaju kada je cilj maksimizacija GOPPAR-

a ili pak nekog drugog pokazatelja kao ġto je TRevPAR (Ivanov, 2014). U zavisnosti od veliļine 

hotela, finasijske situacije i svesti menadģera o potrebi postojanja menadģera prihoda, zavisi ĺe i 

proces donoġenja odluka koji ĺe dalje uticati na celokupan sistem UP-a. Naime, postoji znaļajna 

razlika u donoġenju odluka i njihovom kvalitetu, ukoliko hotel ima imenovanog menadģera prihoda 
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u odnosu na hotele koje nemaju istu funkciju, kao i u sluļaju kada poslove upravljanja prihodima 

donosi marketing menadģer ili generalni menadģer, koji ne poseduju dovoljno iskustva u ovom 

segmentu. Nepovoljna finansijska slika hotela, takoĽe, moģe znaļajno uticati na sistem UP-a, kroz 

odabir strategija i tehnika upravljanja prihodima koje ne bi bile primenjene u sluļaju finansijske 

stabilnosti. U situaciji kada hotel ne ostvaruje ģeljene finasijske rezultate, menadģeri prihoda ĺe se 

ļesto odluļiti za strategije privlaļenja velikog broja gostiju na uġtrb najvrednijih i najisplativijih 

gostiju. Konkretno, taktika koja se primenjuje podrazumeva dostupnost usluga za sve, sa ciljem da se 

postigne ġto veĺe popunjenosti kapaciteta (Cross et al., 2009). 

Naposletku, da bi sistem upravljanja prihodima dao najbolje moguĺe rezultate neophodna je njegova 

interakcija sa okruģenjem na viġe nivoa. Konkretno, menadģeri prihoda moraju neprekidno biti na 

oprezu, u smislu praĺenja i predviĽanja promena koje dolaze iz makro okruģenja. TakoĽe, oni moraju 

pratiti trģiġne trendove i konkurenciju, analizirati i vrednovati kupce, unapreĽivati i usvajati nove 

kanale distribucije, komunikacije i promocije. Da bi sve prethodno bilo moguĺe, neophodno je da 

hoteli zapoġljavaju dobro obuļeno, kvalifikovano i kompetentno osoblje za upravljanje prihodima.  
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II.  KLJUĻNA PITANJA UPRAVLJANJA PRIHODIMA 

 

 

1. PredviĽanje turistiļke traģnje 

 

PredviĽanje se ļesto definiġe kao naļin da se izvrġi prognoza dogaĽaja pre njihove stvarne realizacije, 

ġto omoguĺava proaktivnost kreatora ekonomskih politika. Stoga, prognoze predstavljaju osnovu 

efikasnog procesa planiranja (Archer, 1980). 

 

Kako turizam znaļajno doprinosi privrednom rastu mnogih zemalja i regiona, menadģment u turizmu 

predstavlja vaģnu temu nauļnih istraģivanja. Turistiļko trģiġte karakteriġu razliļita kolebanja, kako 

zbog uticaja raznih eksternih faktora, tako i zbog same prirode industrije, pa istraģivaļi, praktiļari i 

kreatori turistiļkih politika posveĺuju veliku paģnju istraģivanju cikliļnog kretanja turizma i 

volatilnosti turistiļke traģnje. Cilj ovih istraģivanja je davanje preciznih prognoza i pravljenje 

adekvatnih planova i strategija, ġto temu predviĽanja turistiļke traģnje svrstava u red bitnih tema 

(Song, Qiu & Park, 2019). 

 

Uzimajuĺi u obzir vezu izmeĽu ograniļenih turistiļkih resursa i stalnog rasta traģnje, pronalaģenje 

naļina za vrġenje preciznih predviĽanja je od suġtinske vaģnosti ġto moģe omoguĺiti praktiļarima i 

donosiocima odluka u turistiļkoj industriji da optimiziraju raspodelu resursa i maksimiziraju traģnju, 

kako na nivou preduzeĺa tako i na nivou cele destinacije (Rajopadhie et al., 2001; Song & Li, 2008). 

U najveĺem broju predviĽanja u domenu turistiļke traģnje fokus istraģivaļa uglavnom je na 

meĽunarodnim turistiļkim tokovima (Witt & Witt, 1995; Goh & Law, 2002; Li, Song & Witt, 2005; 

Song & Li, 2008; Goh & Law, 2011; Pan, Wu & Song, 2012; Liu et al., 2019), dok je manji se broj 

studija bavilo pitanjem prognoziranja domaĺe turistiļke traģnje (Blunk, Clark, & McGibany, 2006; 

Athanasopoulos & Hyndman, 2008). Specifiļno, veĺi broj studija u fokusu je imao predviĽanja 

traģnje za hotelskim uslugama (Rajopadhye et al., 2001; Weatherford i Kimes, 2003; Yüksel, 2007; 

Lim, Chang & McAleer, 2009; Song, Lin, Witt & Zhang, 2011; Pan et al., 2012; Guizzardi & 

Stacchini, 2015;  Gunter & Önder, 2015; Wu, Song & Shen, 2017). 

Prognoziranja meĽunarodne turistiļke traģnje najļeġĺe se vrġi u domenu dolazaka turista, turistiļkih 

izdataka ili duģine njihovog boravka. Ovi faktori se generalno analiziraju koristeĺi agregirane pre 

nego neagregirane podatke (Song et al., 2019). 

 

S obzirom na znaļaj taļnih prognoza za dinamiļno i sloģeno turistiļko trģiġte, u poslednjih nekoliko 

decenija objavljeno je preko 600 studija o modeliranju i prognoziranju turistiļke traģnje (Song et al., 

2019), a nastali su i akademski turistiļki ļasopisi, koji objavljuju relevantne akademske radove koji 

se bave kvantitativnim i kvalitativnim istraģivanjima iz ove oblasti (Song & Li, 2008; Claveria, 

Monte, & Torra, 2015; Liu et al., 2019). Najveĺi broj studija iz ove oblasti uglavnom se fokusiraju 

na konstrukciju kvantitativnih modela i procenu njihovih performansi, ali su i predloģeni novi hibridni 

modele predviĽanja koji se oslanjaju na kombinacije razliļitih metoda (Song et al., 2019). 

 

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

predviĽanja turistiļke traģnje putem vizuelnih/grafiļkih prikaza kojima nastoje da prikaģu razvojni 

put ovog nauļnog polja tokom vremena i prikaģu njihovu viziju buduĺih pravaca istraģivanja. Wu et 

al. (2017) su uradili detaljan pregled literature iz domena predviĽanja turistiļke i hotelske traģnje, 

kako bi se stekao utisak kolika je vaģnost ove teme, pa samim tim i koliko je ovom pitanju posveĺena 

paģnja u nauļnoj literaturi. Prema Goh i Law (2002) istraģivanja predviĽanja turistiļke traģnje 

otpoļinju po zavrġetku Drugog svetskog rata kada turizam globalno postaje grana u razvoju. U studiji 

koju su sproveli Wu et al. (2017), istaknuto je da su Li et al. (2005) napravili detaljan teorijski pregled 

i zakljuļili da je ļak 420 studija sprovedeno na temu turistiļkog predviĽanja i modeliranja traģnje, 

koje su objavljene u periodu od 1960. do 2002. godine. TakoĽe, Wu et al. (2017), istiļu da su dalji 
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pregled literature uradili autori Song i Li (2008), koji su analizirali 119 studija sa istom temom u 

periodu od 2000. do 2007. godine, kao i Goh i Law (2011) koji su analizirali 155 studija koje su se 

bavile unapreĽenjem metodoloġkog procesa u predviĽanju i modeliranju turistiļke traģnje u periodu 

od 1995. do 2009. godine.  Wu et al. (2017) su sproveli i metodoloġku studiju gde su analizirali 

moderne trendove u predviĽanju kroz analizu studija objavljenih u periodu od 2007. do 2015. godine. 

Taļnije, njihov cilj je bio da kroz analizu studija koje su se bavile modeliranjem i predviĽanjem 

turistiļke i hotelske traģnje identifikuju nove teme i probleme, metode za njihovu analizu i 

prevazilaģenje, kao i da ukaģu na buduĺe pravce istraģivanja na ovom polju. 

 

Najveĺi broj nauļnih radova u domenu modeliranja i predviĽanja turistiļke i hotelske traģnje proteģe 

se u dva ġiroka pravca. Prvi je usmeren na razvoj novih metodologija sa ciljem poboljġanja preciznosti 

u prognoziranju turistiļke i hotelske traģnje, pa se ti radovi mahom baziraju na analizi alternativnih 

modela predviĽanja, poreĽenju njihovih performansi, oceni stepena greġke u prognozama i 

predlaganju novih modela (Wu et al., 2017). Veliki deo publikovanih radova iz domena predviĽanja 

turistiļke traģnje sproveden je na bazi kvantitativnih tehnika (Song & Li, 2008). Tradicionalne 

metode predviĽanja ukljuļuju analizu vremenskih serija i ekonometrijske modele (Song, Witt & Li, 

2008), ali su rezultati pokazali  da ne postoji superioran model predviĽanja, veĺ da njegova uspeġnost 

zavisi od tipa koriġĺenih ulaznih podataka, kriterijuma za evaluaciju i drugih faktora (Song & Li, 

2008), te da kombinovanje razliļitih modela predviĽanja moģe dati preciznije rezultate u turistiļkom 

kontekstu, nego oslanjanje na samo jedan model (Pan et al, 2012). Drugi pravac podrazumeva 

identifikovanje odnosa izmeĽu turistiļke traģnje i faktora koji na njih utiļu, kako bi se kvantifikovao 

njihov uticaj na traģnju kroz analizu elastiļnosti traģnje (Wu et al., 2017). Najļeġĺe zavisne varijable, 

koje se tradicionalno koriste u ovakvim analizama, jesu broj dolazaka turista, turistiļki izdaci i broj 

noĺenja turista u destinaciji, respektivno (Li et al., 2005; Song & Li, 2008). 

 

Znaļaj predviĽanja i planiranja prepoznat je kako na makro tako i na mikro nivou. Kako bi jedna 

destinacija bila uspeġna, neophodno je da poseduje adekvatnu infrastrukturu, u smislu adekvatnih 

smeġtajnih kapaciteta, ponude restorana i zabavnog sadrģaja, kao i saobraĺajnu i komunalnu 

infrastrukturu. Sa druge strane, uloga predviĽanja je nezaobilazna u postizanju ciljeva za pojedinaļne 

turistiļke entitete. Konkretno, u sluļaju hotela od velikoj je znaļajna izvrġiti pravilna predviĽanja 

kako kapaciteti ne bi ostali nepopunjeni, upravo iz razloga ġto hotelska soba nije podloģna 

skladiġtenju, pa se njena prodaja ne moģe odloģiti, veĺ neprodata soba predstavlja ļist gubitak za 

hotel (Gunter & Önder, 2015). Stoga, moģemo da zakljuļimo da su precizna predviĽanja potrebna i 

na makro i na mikro nivou, kao i da uspeġno predviĽanje na makro nivou (na nivou jedne destinacije) 

ļesto predstavlja preduslov dobrog funkcionisanja razliļitih turistiļkih entiteta te destinacije. Taļnije, 

precizna predviĽanja na strani turistiļke traģnje, sluģe ne samo za planiranje neophodne 

infrastrukture, veĺ i za precizno definisanje strateġkih i operativnih ciljeva i planiranje adekvatne 

strukture zaposlenih u razliļitim turistiļkim entitetima (Frechtling, 2001). 

 

 

1.1. PredviĽanje hotelske traģnje 

 

Pitanje prognoza hotelske traģnje tokom vremena postaje veoma bitno s obzirom na dinamiļnu 

prirodu ove industrije. Precizne prognoze hotelske traģnje potrebne su ne samo zbog njenih velikih 

fluktuacija, veĺ i zbog tendencija hotelskih menadģera da ostvare ġto veĺu popunjenost kapaciteta i 

ġto bolje operativne performanse (Yüksel, 2007). 

 

Traģnja za hotelskim smeġtajem moģe se meriti na bazi razliļitih varijabli kao ġto su dolasci gostiju 

(Yüksel, 2007; Guizzardi & Stacchini, 2015), broj noĺenja (Yüksel, 2007; Lim et al., 2009; Pan et 

al., 2012), broj prodatih soba (Song et al., 2011), stopa popunjenosti kapaciteta (Wu, Law & Jiang, 

2010), prihod po raspoloģivoj sobi (Zheng, 2014) itd. 

 



48 
 

Modeliranje i predviĽanje hotelske traģnje je obiļno u direktnoj vezi sa upravljanjem prihodima (Wu 

et al., 2017). Konkretno, predviĽanje u domenu prodaje hotelskih soba je krucijalno za uspeġno 

funkcionisanje sistema UP-a, kako je cilj primene ovog sistema dostizanje maksimalnog prihoda u 

uslovima fiksnih kapaciteta i spremnosti trģiġnih segmenata da plate razliļite cene za istu sobu.  Stoga, 

dinamiļka kontrola kapaciteta je, uz dinamiļko formiranje cena, vaģan preduslov za ostvarivanje 

ovog cilja, a to se moģe postiĺi jedino kroz precizna predviĽanja (Rajopadhye et al., 2001). 

Weatherford i Kimes (2003) su ispitali razliļite naļine predviĽanja hotelske traģnje, kako bi 

identifikovali metod kojim se moģe izvrġiti najpreciznije predviĽanje. Na osnovu dobijenih rezultata 

doġli su do zakljuļaka da su metode preuzimanja tzv. engl. Ăpickup methodñ i regresioni metod imali  

najmanju greġku, dok su predviĽanja na bazi kriva rezervacija i kombinovane prognoze dale priliļno 

netaļne rezultate.  

 

Pored znaļaja koji modeliranje i predviĽanje hotelske traģnje ima za sistem UP, oni su, takoĽe, od 

velike vaģnosti za operacioni menadģment, poslovno planiranje, kontrolu kapaciteta i donoġenje 

odluka o kupovini (Lim et al., 2009). 

 

Detaljna i precizna predviĽanja su od kritiļnog znaļaja za sistem UP. Neprecizne prognoze dovode 

do suboptimalnih odluka u vezi sa cenama i upravljanjem kapacitetima, ġto dovodi do negativnih 

efekata u generisanju hotelskog prihoda. TakoĽe, precizna predviĽanja mogu pomoĺi hotelskom 

menadģmentu u domenu upravljanja zaposlenima, u domenu nabavke i budģetiranja (Weatherford & 

Kimes, 2003). Koliko je taļno predviĽanje vaģno za UP, govori ļinjenica da bez preciznog 

predviĽanja kvalitet donesenih odluka u vezi sa cenama, kontrolom kapaciteta ili prebukiranjem, 

moģe biti naruġen u velikoj meri (El Gayar al., 2011). Ukoliko se naprave pozitivni pomaci u domenu 

porasta taļnosti predviĽanja traģnje, to ĺe dalje dovesti do boljeg upravljanja kapacitetima ġto ĺe 

direktno uticati na rast prihoda. Naime, biĺe moguĺe postaviti viġe proseļne cene po kupcu, bez 

gubljenja rezervacija u periodima smanjene traģnje. Drugim reļima, dobro predviĽanje omoguĺava 

odbijanje rezervacija po niskim cenama kada se zna da ĺe izvesno soba prodati kasnije po viġim 

cenama, kao i odobravanje duģih boravaka po niģim cenama kako bi se ostvarila popunjenost u 

periodima kada je hotel prema istorijskim podacima obiļno prazan (Mehrotra & Ruttley, 2006). U 

prilog vaģnosti preciznim predviĽanjima govore i rezultati istraģivanja koje su sproveli Chiang et al. 

(2007) koji kaģu da ukoliko se greġka u predviĽanju smanji za 20% to moģe dovesti do rasta prihoda 

u iznosu od 1%. U studiji koja se bavila ulogom i znaļajem predviĽanja u avio-industriji, navodi se 

da ļak postoji moguĺnost rasta prihoda izmeĽu 0,5-3% ukoliko se greġka predviĽanja smanji za 10% 

(Lee, 1990). 

 

Poslednjih godina, sa ġirokim prihvatanjem uloge interneta u domenu planiranja putovanja i 

obavljanja transakcija, velika koliļina podataka iz oblasti ponaġanja turista postala je dostupna 

kreatorima turistiļkih i hotelskih ponuda. Internet tehnologija na razne naļine omoguĺava praĺenje i 

beleģenje onoga ġto potroġaļi pretraģuju i kupuju, pa se takve informacije mogu iskoristiti za 

plasiranje prilagoĽene ponude svakom pojedinaļnom potroġaļu (Pan et al., 2012). Internet je na 

ovakav naļin znaļajno olakġao prognoze u ponaġanju hotelske traģnje. Pored interneta, razvoj IKT-a 

doveo je do znaļajnog oslanjanja hotelske industrije na upotrebu kompjutera. Menadģeri prihoda 

koriste kompjutersku tehnologiju kako bi skladiġtili istorijske podatke u vezi sa izvrġenim 

rezervacijama, preferencijama gostiju, informacijama o tekuĺim gostima, kao i buduĺim 

rezervacijama koje ļekaju na realizaciju (OôConnor & Frew, 2002). Raļunari takoĽe igraju sve veĺu 

ulogu u dva kljuļna elementa bilo kog sistema upravljanja prihodima, tj. u vrġenju prognoza i 

donoġenju odluka u vezi sa alokacijom kapaciteta. Ipak, bez obzira na sve veĺe oslanjanje na 

raļunarsku i informacionu tehnologiju, sud struļnog kadra je i dalje neophodan za postavljanje 

pravila i donoġenja krajnjih odluka u domenu upravljanja prihodima (Schwartz & Cohen, 2004). 

 

Za hotelski sektor taļno predviĽanje je od esencijalne vaģnosti, kako fluktuacije traģnje imaju veliki 

uticaj na njegovo poslovanje. Najprikladniji naļin za maksimiziranje taļnosti predviĽanja je 
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integracija kvantitativnih i kvalitativnih metoda predviĽanja. Najvaģniji kriterijum za odabir 

kvantitativnog metoda bi trebalo da bude njegova preciznost. Prognoze na bazi kvalitativnog metoda 

u tom sluļaju se mogu koristiti za prevazilaģenje ograniļenja i nedostataka kvantitativnih metoda 

(Yüksel, 2007). 

 

 

1.2. Modeli predviĽanja hotelske traģnje 

 

U nauļnoj literaturi prepoznata su dva glavna pristupa predviĽanja hotelske traģnje. Sve numeriļke 

tj. kvantitativne metode mogu posluģiti za analizu i obradu podataka. Sa druge strane, kvalitativne 

metode koje se pre svega oslanjaju na praktiļno iskustvo, akumulirana teorijska znanja, intuiciju 

eksperata u odreĽenom polju, takoĽe, se mogu koristiti prilikom predviĽanja hotelske traģnje.  

Kvantitativni modeli najļeġĺe su podeljeni u dve kategorije: modeli vremenskih serija, koji 

podrazumevaju statistiļku analizu istorijskih podataka zavisne promenljive i uzroļni (kauzalni) 

modeli zasnovani na statistiļkoj analizi podataka nezavisnih varijabli za koje se pokazalo da su u 

korelaciji sa varijablom za koju se vrġi predviĽanje (Archer, 1980). Witt i Witt (1995) definisali su 

tri grupe modela za predviĽanje, koje su nazvali, modelima vremenskih serija, kauzalnim modelima 

(ekonometrijski i prostorni modeli) i razliļitim kvalitativnim modelima. Vremenske serije i 

ekonometrijski modeli su najļeġĺe koriġĺeni modeli za predviĽanje u druġtvenim naukama, 

ukljuļujuĺi modeliranje i predviĽanje turistiļke i hotelske traģnje (Song et al., 2019). 

PredviĽanje na bazi vremenskih serija podruzumeva analizu linearnih i eksponencijalnih trendova, 

cikliļkih promena, kao i kombinaciju linearnih i cikliļnih promena (Archer, 1980). PredviĽanje 

hotelske traģnje na bazi vremenskih serija vrġi na osnovu analize njenih istorijskih podataka. Ovi 

modeli pokuġavaju da identifikuju trendove, nagibe i cikluse meĽu podacima vremenskih serija tj. 

oslanjaju se na sekvence merenja izvrġenih tokom odreĽenih uzastopnih perioda. Za razliku od 

metoda zasnovanih na posmatranju sluļajnih uzoraka, modeli predviĽanja na bazi vremenskih serija 

zasnivaju se na neprekidnim vrednostima koje predstavljaju uzastopna merenja izvrġena u taļno 

odreĽenim vremenskim intervalima. Jednom kada se uspostavi obrazac, modeli vremenskih serija 

vrġe predviĽanja buduĺih vrednosti za naredne vremenske periode. Modeli vremenskih serija mogu 

se dalje podeliti na osnovne i napredne modele vremenskih serija (Peng et al., 2014).  

Osnovni tipovi vremenskih serija ukljuļuju naivne (engl. naïve model) i autoregresivne modele (engl. 

autoregressive model), modele eksponencijalnog izravnanja (engl. exponential smoothing model), 

autoregresivne modele pokretnih sredina (engl. autoregressiveïmoving-average models- ARMA), kao 

i strukturalne modele (engl. structural time series model) (Peng et al., 2014). Ovom nizu dodaju se i 

modele istorijskih proseka (engl. historical average model) (Claveria et al., 2015). Zbog svoje 

jednostavne primene i njihove konkretne sposobnosti da zabeleģe istorijske obrasce kretanja 

varijable, u poslednjih pet decenija modeli vremenskih serija ļesto su koriġĺeni u studijama koje su 

se bavile predviĽanjima turistiļke i hotelske traģnje (Claveria et al., 2015). Napredni modeli 

vremenskih serija razlikuju se od osnovnih modela po tome ġto integriġu dodatne karakteristike 

vremenske serije, poput trendova i sezonalnosti. Postoji veĺi broj razliļitih tipova naprednih 

eksponencijalnih modela izravnavanja, zatim nekoliko razliļitih modela koji vrġe analizu trendova, 

kao Jenkinsovih metoda (engl. Jenkins method) (Archer, 1980; Lim et al., 2009). TakoĽe, modeli koje 

privlaļe sve veĺu paģnju u nauļnoj literaturi iz oblasti predviĽanja turistiļke i hotelske traģnje, odnose 

se na autoregresivne modele integrisanog pokretnog proseka (engl. autoregressiveïintegrated-

moving-average models- ARIMA) (Lim & McAleer, 2001). Otkriveno je da Holt-Vinters metoda 

(Holt-Winters method) eksponencijalnog poravnanja, koja ukljuļuje sezonsku komponentu, 

nadmaġuje druge vrste eksponencijalnog poravnanja u prognoziranju turistiļke i hotelske traģnje 

(Rajopadhye et al., 2001; Lim et al., 2009). Joġ jedan sloģeni model vremenskih serija koji je privukao 

znaļajnu paģnju istraģivaļa u ovom domenu, jeste modifikovani ARIMA metod, tj. tzv. sezonalni 
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ARIMA model (SARIMA) (Park, Lee & Song, 2017). Zbog prirode turistiļke i hotelske industrije, 

sezonalnost je odavno prepoznata kao kljuļna karakteristika u prognoziranju turistiļke i hotelske 

traģnje (Song & Li, 2008). Na osnovu SARIMA modela razvija se tzv. SARIMA-In model, koji 

inkorporira uticaj specijalnih dogaĽaja na kretanja i predviĽanja turistiļke i hotelske traģnje (Goh & 

Law, 2002). Zapravo, sezonalnost je inkorporirana u mnogim gore spomenutim modelima. Na osnovu 

koncepta naivnog modela, u mnogim studijama koje se bave pitanjem turistiļkih prognoza usvojen 

je sezonsko-naivni model (Önder & Gunter, 2016). 

Primer nadograĽene verzije modela vremenskih serija sa egzogenim promenljivim prisutan je u 

primeni osnovnog strukturnog modela (engl. basic structural model-BSM). Ukljuļivanjem 

objaġnjavajuĺe promenljive u BSM model, strukturni model vremenskih serija (engl. structural time 

series model- STSM) moģe posluģiti za ispitivanje uticaja egzogenih promenljivih, sa naglaskom na 

trendove i na sezonske i cikliļne komponente. STSM model pronalazi svoju primenu i u domenu 

predviĽanja turistiļke i hotelske traģnje (Guizzardi & Stacchini, 2015). 

Uzroļni modeli ukljuļuju analizu podataka za varijable za koje se smatra da su povezane sa zavisnom 

varijablom i predviĽanja zavisne varijable zavise upravo od njih. Jedna od najstroģijih kauzalnih 

tehnika je multivarijaciona regresiona analiza. Ova tehnika je ġiroko prihvaĺena u postupku 

predviĽanja turistiļke i hotelske traģnje u razliļitim okolnostima (Archer, 1980). 

Tokom proteklih pet decenija, kontinuirano interesovanje za modele ekonometrijskog predviĽanja 

doprinelo je porastu broja istraģivanja u domenu uzroļno-poslediļnih veza izmeĽu ekonomskih 

faktora i turistiļke traģnje po razliļitim osnovama. Iako modeli vremenskih serija ukazuju koji 

trendovi u seriji istorijskih podataka ĺe imati najviġe uticaja na buduĺi tok varijable, ekonometrijski 

modeli se usredsreĽuju na uspostavljanje strukture kauzaliteta ili na odreĽivanje intenziteta uticaja 

razliļitih objasnjavajuĺih promenljivih na buduĺu traģnju (Song, et al., 2019). 

Najosnovniji ekonometrijski model za predviĽanje ukljuļuje jednu statiļku regresiju. Ovakav model 

predviĽanja koristi se u situaciji kada bi trebalo odrediti uticaj razliļitih faktora na trenutnu vrednost 

zavisne varijable (Song, et al., 2019). MeĽutim, da bi se objasnili vremenski odnosi izmeĽu turistiļke 

traģnje i razliļitih faktora koje na nju utiļu, neophodno je koristiti neġto sloģenije ekonometrijske 

modele. Konkretno, savremeni ekonometrijski modeli koji se koriste za za ovakav tip predviĽanja 

jesu model distribuiranog zaostajanja (engl. the distributed lag model - DL), autoregresivni model 

distribuiranog zaostajanja (engl. autoregressive distributed lag model - ADLM) i model korekcije 

greġaka (engl. the error correction model - ECM). DL modeli uzimaju u obzir ne samo trenutne 

vrednosti, veĺ i prethodne vrednosti objaġnjavajuĺih faktora koji odreĽuju trenutnu turistiļku traģnju. 

MeĽutim, primena DL modela u predviĽanju turistiļke traģnje je ograniļena upravo zbog ġiroke 

primene ADLM modela predviĽanja. DL modeli se obiļno koriste kako bi se izvrġila evaluacija i 

poreĽenje dobijenih rezultata sa rezultatima drugih modela (Guizzardi & Stacchini, 2015). 

Vektorski autoregresivni model (engl. vector autoregression - VAR) i vektorski model korekcije 

greġaka (engl. vector error correction model - VECM) predstavljaju joġ jedan tip nadogradnje 

pojedinaļnog statiļkog modela jednaļina (engl. single static equation model). Ovi nadograĽeni 

modeli mogu posluģiti za identifikaciju meĽuzavisnosti viġe vremenskih serija (Song, et al., 2019). 

Klasiļni VAR modeli su veoma dobra solucija u sluļaju predviĽanja hotelskih performansi, ali u 

mnogim drugim sluļajevima klasiļni VAR modeli su nadmaġeni od strane drugih modernih 

ekonometrijskih modela (Song & Li, 2008). Regresija panel podataka (engl. the panel data regression 

-PDR) je druga vrsta analize koja se moģe koristiti u predviĽanjima i analizi turistiļke i hotelske 

traģnje. Do danas je upotreba PDR modela u predviĽanju turistiļke traģnje bila relativno retka, te je 

jedina pronaĽena studija koja se oslanjala na ovaj model studija koju su sproveli Long, Liu i Song 

(2019). 

Ġto se tiļe izbora objaġnjavajuĺih varijabli u ekonometrijskim modelima u sluļaju kada se predviĽa 

turistiļka traģnja, najļeġĺe koriġĺene varijable su nivo prihoda turista, putni troġkovi, uporedni nivoi 
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cena i devizni kurs (Archer, 1980; Li et al., 2005; Song & Li, 2008). Drugi faktori, kao ġto su 

specijalni dogaĽaji (Taylor & Young, 2005; Késenne, 2012; Herrmann & Herrmann, 2014), 

teroristiļki napadi (Enz & Canina, 2002; Enz, Kosová & Lomanno, 2011) i finansijske krize (Song 

et al., 2011), takoĽe, su ocenjeni kao faktori koji mogu imati znaļajne efekte na turistiļku i hotelsku 

traģnju. Interni faktori, kao ġto su lokacija  (Valentin & OôNeill, 2019; Matilla, 2006), veliļina 

(Israeli, 2002; Baros & Mascharenhas, 2005; Claver-Cortés, Molina-Azorin & Pereira-Moliner, 2007; 

Kim, Cho & Brymer, 2013; Santoro, 2015), kategorija (Israeli, 2002; OôNill i Matilla; 2006; Santoro, 

2015), starost (Baum & Mezias, 1992; Wang, Shang & Hung, 2006; Assaf & Cvelbar, 2011), 

pripadnost brendu (Israeli, 2002; Marco-Lajara, Claver-Cortés, Úbeda-García & Zaragoza-Sáez, 

2016) i stepen usluge (Santoro, 2015), takoĽe, se koriste u predviĽanjima i analizi hotelske traģnje i 

hotelskih performansi. 

 

Pored numeriļkih tehnika, postoje i tehnike zasnovane na miġljenjima i sudovima koje su osmiġljene 

tako da pruģe potpun i konaļan opis buduĺeg razvoja dogaĽaja na bazi akumuliranog iskustva i znanja 

struļnjaka ili grupa ljudi (Song et al., 2019). Smatra se da postoji veĺa preciznost predviĽanja ukoliko 

je ono zasnovano na kvantitativnim u odnosu na kvalitativne modele predviĽanja, jer se kvalitativne 

tehnike pre svega oslanjaju na sudove i procene eksperata (Makridakis & Hibon, 1979). Istraģivanja 

koja su sprovedena na temu predviĽanja turistiļke traģnje u nauļnoj literaturi, daleko su se manje 

oslanjala na kvalitativna istraģivanja, pre svega zbog njihove subjektivnosti i predviĽanja na bazi 

miġljenja i znanja eksperata. Prognoze na bazi kvalitativnih metoda najļeġĺe se sprovode u 

situacijama kada istraģivaļi ne raspolaģu sa dovoljnom koliļinom kvantitativnih podataka ili u 

situaciji kada nije moguĺe sprovesti kvantitativnu analizu (Archer, 1980). 

 

Upotreba Delfi tehnika i izrada scenarija su dve najpopularnije kvalitativne tehnike koje se koriste u 

studijama iz oblasti turistiļkih i hotelskih prognoza. 

Delfi metod je dobro utvrĽen kvalitativni metod zasnovan na sudovima i procenama koji se koristi u 

svrhu dugoroļnog predviĽanja turistiļke i hotelske traģnje. Ova metoda zasniva se na profesionalnom 

miġljenju grupe eksperata, sa ciljem dobijanja grupnog konsenzusa u vezi sa prognozama dogaĽaja. 

Delfi metod u osnovi ima pretpostavku da ĺe se stepen razliļitih odgovora smanjivati kada se postigne 

konvergencija ka centralnom opsegu distribucije datih odgovora (Witt & Witt, 1995). Ovaj metod je 

posebno koristan kada se koristi u kombinaciji sa kvantitativnim tehnikama, jer se one baziraju na 

istorijskim podacima, ġto ne garantuje da ĺe takve prognoze u vezi sa buduĺim deġavanjima biti 

pouzdane (Prideaux, Laws & Faulkner, 2003). Jedan od naļina za poveĺanje preciznosti 

kvantitativnih metoda u domenu hotelske traģnje postiģe se upravo kroz ukljuļivanje miġljenja i 

stavova struļnog kadra, tj. menadģmenta hotela (Schwartz & Cohen, 2004). 

Scenariji se mogu definisati kao slika buduĺeg razvoja dogaĽaja ili kao prikaz razvojnog puta od 

sadaġnjosti ka buduĺnosti. Ova tehnika predviĽanja nastala je kao posledica prisustva neizvesnosti. 

Ovakav tip tehnika za predviĽanje, omoguĺio je menadģerima da se lakġe suoļavaju sa neizvesnoġĺu, 

kao i da u proces odluļivanja inkorporiraju informacije koje ĺe imati uticaj na buduĺe ishode. Metod 

scenarija ġiroko je prihvaĺen u nauļnoj literaturi, ġto predstavlja dokaz da je donoġenje odluka 

zasnovano na ovom metodu zaista dalo pozitivne rezultate (Bunn & Salo, 1993). 

Metod scenarija koristi se i u predviĽanjima turistiļke i hotelske traģnje, ġto je potpuno opravdano s 

obzirom na ļinjenicu da kvantitativni metodi izostavljaju uticaj preferencija, ģelja, kao i izmena u 

ponaġanju turista na ove dve varijable. Prednost metoda scenarija leģi i u ļinjenici da kvantitativne 

metode ne mogu da inkorporiraju uticaj ġokova u smislu finansijskih kriza, teroristiļkih napada i sl. 

na ponaġanje turista, a ġto svakako ima posledice na buduĺe tokove traģnje (Song & Li, 2008). 

Istraģivaļi koji se bave temom predviĽanja tvrde da se daleko taļnija predviĽanja dobijaju 

kombinacijom kvantitativnih i kvalitativnih metoda (Schwartz & Cohen, 2004), na bazi sinergetske 

primene precizne kvantitativne analize i miġljenje struļnog kadra (Archer, 1980). Prema tome, 
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postizanje konsenzusa izmeĽu ljudskih misli i nauļno dokazanih rezultata predstavlja optimalan naļin 

za predviĽanje turistiļke i hotelske traģnje. 

Istraģivanja pokazuju da nijedan metod, bilo kvantitativni bilo kvalitativni, ne moģe biti superioran u 

svakoj situaciji predviĽanja, veĺ u zavisnosti od veĺeg broja faktora zavisi i koji ĺe metod predviĽanja 

biti primenjen (Song & Li, 2008; Athanasopoulos & Hyndman, 2008; Gunter & Önder, 2015). 

Upravo je to jedan od razloga zaġto se novija istraģivanja sve viġe baziraju na kombinovanim 

(hibridnim) modelima za predviĽanje turistiļke i hotelske traģnje, koji mogu smanjiti greġke i postiĺi 

poboljġanje ukupne taļnosti predviĽanja (Song et al., 2019). 

Pored odabira optimalnog metoda i modela predviĽanja, potrebno je odabrati varijablu za koju ĺe 

vrġiti predviĽanje u smislu dolazaka gostiju, stope popunjenosti kapaciteta, buduĺih pokazatelja 

prihoda i profita i sl. TakoĽe, potrebno je odrediti nivo agregacije podataka u smislu da li se posmatra 

ukupan broj gostiju, da li se gosti posmatraju prema razliļitim cenovnim kategorijama, duģini boravka 

ili nekoj kombinaciji. Dalje je potrebno odrediti za koji period ĺe se izvrġiti predviĽanje, kao i tip 

podataka koji ĺe se posmatrati u smislu meseļnih, kvartalnih ili godiġnjih, kao i dozvoljena 

odstupanja i stepen greġke (Pan et al., 2012). Buduĺi da je hotelsko poslovanje osetljivo na eksterne 

faktore kao ġto su vremenske neprilike, krize, ratovi, praznici, organizovani dogaĽaji i sl. odstupanja 

u vrednostima posmatranih varijabli koja po tim osnovama mogu nastati moraju biti uklonjena 

(Weatherford & Kimes, 2003). 

 

 

1.3. Uticaj sezonalnosti na predviĽanje hotelske traģnje 

 

Tema sezonalnosti u hotelijerstvu je kontinuirano prisutna u akademskoj literaturi duģi niz godina. 

Upravo je sezonalnost jedna od kljuļnih specifiļnosti koja razlikuje turizam od drugih industrija. 

Veĺina turistiļkih destinacija je pod velikim uticajem sezonalnosti, a u sluļaju destinacija za odmor 

to je gotovo pravilo. Najļeġĺe prisutne definicije turistiļke sezonalnosti odnose se na raspodelu 

turistiļkih tokova tokom godine, fokusirajuĺi se na rast stope popunjenosti, broja dolazaka, ostvarenih 

prihoda i drugih turistiļkih indikatora u letnjim periodima u hotelima u primorju i zimskim periodima 

u hotelima smeġtenim na planinama (Butler, 1998). Sezonalnost se smatra bitnim faktorom koji utiļe 

na konkurentnost globalnih hotelskih lanaca i hotela uopġte (Frechtling, 2001).  

Sezonalnost ima dva glavna oblika (Butler, 1998). Prvi oblik sezonalnosti predstavlja posledicu 

prirodnih uslova. U ovom sluļaju sezonalnost turistiļke traģnje se javlja kao posledica klimatskih 

faktora koji definiġu glavni turistiļki resurs i ograniļavaju njegovu celogodiġnju upotrebu (Frechtling, 

2001). Kao posledica ovog tipa sezonalnosti, hoteli koji se nalaze u skijaliġtima imaju problem 

nepopunjenih kapaciteta tokom leta, dok se primorski hoteli sa problemom nepopunjenih kapaciteta 

suoļavaju tokom zimskih meseci (Butler, 1998). 

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

(Butler, 1998). Socijalni faktori se najļeġĺe reflektuju na navike turista u pogledu njihovih godiġnjih 

putovanja, u smislu odabira putovanja tokom godiġnjih odmora tokom letnjih ili zimskih meseci, kao 

i ġkolskih raspusta i praznika (Frechtling, 2001). Ovaj tip sezonalnosti turistiļke traģnje, indukovan 

ljudskim odlukama, ne pogaĽa samo hotele u primorju ili na planini, veĺ i gradske hotele. Konkretno, 

gradski hoteli se suoļavaju sa problemom sezonskog ponaġanja turista svakog vikenda i u periodima 

praznika i neradnih dana, jer ovi hoteli u tim periodima ne ugoġĺavaju poslovne putnike (Karamustafa 

& Ulama, 2010). Kako znaļajne varijacije u turistiļkoj traģnji nastaju upravo kao posledica socijalnih 

faktora, ove varijacije potrebno je sagledati na meseļnom i nedeljnom nivou i bliģe ih povezati sa 

njihovim institucionalnim uzrocima, kao ġto su definisani neradni dana tokom nedelje zbog praznika, 

ġkolskih/univerzitetskih i drģavnih praznika (Rosselló & Sansó, 2017). 
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U sluļaju destinacija gde odsedaju turisti koji pre svega putuju zbog odmora, razonode i zabave, 

traģnja je uglavnom koncentrisana u periodima neradnih dana ili vikenda. Kako vikendi nisu 

ravnomerno rasporeĽeni na sve mesece tokom godine i ova ļinjenica moģe uticati na statistiku 

realizovane turistiļke traģnje. Prema tome, kalendarski efekti u smislu promenljivosti broja dana ili 

vikenda u mesecu, mogu predstavljati joġ jedan vaģan uticajni faktor sezonalnosti u turizmu. U stvari, 

zbog prisustva ovih kalendarskih efekata, Koenig i Bischoff (2005) istiļu da sezonalnost treba 

procenjivati koristeĺi nedeljne, a ne meseļne podatke. Nedeljna raspodela dolazaka turista avio-

prevozom ļesto se dosta razlikuje, ġto, takoĽe, utiļe na realizovanu turistiļku traģnju (Rosselló & 

Sansó, 2017). 

Kreatori turistiļkih politika, kao i hotelski menadģeri obiļno su veoma zabrinuti zbog sezonalnosti iz 

viġe razloga. Naime, trajanje sezone odreĽuje i period kada bi operativne performanse hotela i drugih 

turistiļkih preduzeĺa trebalo da budu najveĺe. Sezona utiļe i na koeficijent obrta zaposlenih kroz 

kratkoroļna zapoġljavanja odreĽenog kontigenta radnika samo u periodu sezone, ġto se dalje odraģava 

na krajnji kvalitet proizvoda (Baum & Hagen, 1999). Da bi prevaziġli probleme povezane sa 

sezonalnoġĺu, hoteli pokuġavaju da pruģe svojim gostima dopunske usluge u periodima niske traģnje 

ļime bi nadoknadili nedostatak osnovnog turistiļkog resursa koji i uslovljava nastanak sezone i 

visoke traģnje (Frechtling, 2001). 

 

Negativni efekti sezone ogledaju se u smanjenoj profitabilnosti, kao i poteġkoĺama koje nastaju u 

vezi sa upravljanjem ljudskim resursima. TakoĽe, javlja se i problem produktivnosti poslovanja 

hotela u smislu varijacija u stepenu iskoriġĺenosti kapaciteta u periodima van sezone. Sa druge strane, 

u samom jeku sezone ili u destinaciji koja ima samo jednu jaku sezonu, zaguġenja i prekomerno 

bukiranje utiļe na obaranje kvaliteta usluge s obzirom da se ne retko dogaĽa da broj gostiju premaġi 

postojeĺe hotelske kapacitete. U takvim uslovima, hoteli mogu pretrpeti znaļajan pad profita (Parrilla, 

Font & Nadal, 2007). Negativni efekti sezonalnosti ogledaju se i u porastu neizvesnosti realizacije 

privremenih ugovora na trģiġtu rada, degradacije ģivotne sredine, zaguġenja puteva i zasiĺenja javnih 

usluga tokom visoke sezone (Rosselló & Sansó, 2017). 

 

Na osnovu prethodnih tvrdnji, moģe se zakljuļiti da je pitanje merenja sezonalnosti u turizmu od 

velike vaģnosti, jer ona stvara kako ekonomske i socijalne probleme, tako i negativne efekte na krajnji 

kvalitet usluga u turistiļkoj industriji. Koriġĺenjem razliļitih statistiļkih metoda moģe se izvrġiti 

kvantifikovanje sezonalnosti u smislu sezonskih oscilacija traģnje (Karamustafa i Ulama, 2010). 

Bitno je znati da se pri pokuġajima smanjenja uticaja sezone na turistiļku i hotelsku traģnju javljaju 

rigidna ograniļenja. Neki autori su klimu i temperaturu spomenuli kao kljuļne faktore za poveĺanje 

traģnje u primorskim destinacijama, te je jasno da u tom smislu se ne moģe mnogo toga uļiniti kako 

bi se uticalo sa smanjenje sezonalnosti. Pored ovih faktora, tu su i socijalni faktori, koji su, takoĽe, 

ļesto veoma nefleksibilni. Postavljeni kalendarski rasporedi u smislu ġkolskih i drģavnih praznika, 

kao i dugi letnji odmori ostaju najveĺa ograniļenja za smanjenje sezonske koncentracije turista. Dugi 

boravci koji podrazumevaju generisanje znaļajnih prihoda od turista, obiļno se javljaju tokom ġpica 

sezone (Jeffrey & Barden, 2000). S druge strane, sezonalnost pruģa i neke pogodnosti u socijalnom, 

ekoloġkom i ekonomskom pogledu (Butler, 1998). Na primer, lokalno stanovniġtvo moģe viġe ceniti 

periode vansezonskih meseci, tako ġto ĺe smanjiti upotrebu javnih usluga, podstiļuĺi odrģivije 

okruģenje i praveĺi balans u njihovoj upotrebi u odnosu na period njihove prekomerne upotrebe 

tokom ġpica sezone. TakoĽe, postoje pozitivni efekti poput prilika za posao za ljude koji ne traģe 

stalan posao, moguĺnost oporavka nekog prirodnog okruģenja ili podsticaji za obnavljanje 

infrastrukture u periodu kada nije sezona (Rosselló & Sansó, 2017).  

 

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

broj posetioca, troġkove posetilaca, kroz frekvenciju saobraĺaja na autoputevima i drugim oblicima 

prevoza, kao i kroz broj poseta turistiļkih atrakcija (Butler, 1998). 
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Zbog svega prethodno navedenog, kao veoma bitno pitanje javlja se sposobnost kvantifikovanja 

uticaja sezone na poslovanje turistiļkih entiteta. Ovo pitanje je od velike vaģnosti za hotelske 

menadģere prilikom planiranja svog poslovanja na godiġnjem nivou. 

Najļeġĺe koriġĺeni pokazatelji za merenje sezonalnosti su (Koenig & Bischoff, 2005): 

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

2. Indikator sezonalnosti - prosek podeljen sa najveĺom vrednoġĺu; 

3. Gini koeficijent - stepen ograniļenja maksimalne iskoriġĺenosti faktora pod uticajem 

sezonalnosti; 

4. Indeks sezonalnosti - faktor nedovoljne iskoriġĺenosti tokom sezone.  

 

Kljuļni cilj svakog hotelskog menadģera je maksimiziranje profitabilnosti kroz upotrebu raspoloģivih 

resursa. Kako istiļu Chattopadhyay i Mitra (2019) ovaj cilj moģe se postiĺi kroz maksimizaciju 

RevPAR-a. Jedini instrument dostupan menadģeru hotela je proseļna dnevna cena. Kada postoji 

dovoljna traģnja, njeno poveĺanje generalno poveĺava prihod po raspoloģivoj sobi, ali u periodu van 

sezone kada traģnja nedostaje, poveĺanje proseļne dnevne cene smanjilo bi stopu popunjenosti 

kapaciteta, a samim tim bi i prihod po raspoloģivoj sobi pao. Zbog toga se za modeliranje prihoda po 

raspoloģivoj sobi istovremeno moraju uzeti u obzir i proseļna dnevna cena i sezonski karakter traģnje. 

 

 

2. Segmentacija 

 

Smith (1956) se smatra zaļetnikom koncepta segmentacije, koja predstavlja centralni koncept kako 

marketinġke teorije tako i prakse. On je proces segmentacije definisao kao podelu heterogenog trģiġta 

na manje homogene grupe, kako bi se zadovoljile razliļite ģelje potroġaļa i postigla njihova 

satisfakcija. Segmentacija bi u tom smislu podrazumevala podelu potroġaļa u razliļite grupe sa 

sliļnim skupom potreba i ģelja, za koje se razvija poseban skup marketinġkih strategija. Potroġaļi 

unutar svakog segmenta su homogeni po osnovu jednog ili veĺeg broja taļno definisanih kriterijuma, 

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

segmentacije. 

 

Glavni cilj trģiġne segmentacije je identifikovanje segmenata koji su najviġe zainteresovani za 

odreĽenu robu i usluge, kao i usmeravanje i voĽenje marketinġkih politika na najefikasniji naļin 

(Dibb, 1998). Segmentacija trģiġta, kao i diferencijacija proizvoda i usluga, datiraju gotovo od 

momenta kada su proizvoĽaļi pomenute strategije ocenili kao strategije za nadmetanje sa 

konkurencijom. MeĽutim, 80-ih godina 20. veka istraģivaļi trģiġta shvatili su da je neophodna 

implementacija ekonomske teorije ponaġanja potroġaļa, kao i sofisticiranih analitiļkih alata i tehnika 

u potrazi za boljim naļinima identifikovanja trģiġnih segmenata i moguĺnost diferencijacije proizvoda 

(Dickson & Ginter, 1987). 

 

Dva osnovna tipa segmentacije odnose se na segmentaciju potroġaļa i segmentaciju proizvoda. 

Segmentacija zasnovana na potroġaļima podrazumeva da kompanija nudi identiļan proizvod 

razliļitim kupcima po razliļitim cenama uzimajuĺi u obzir faktore kao ġto su godine, pol, 

nacionalnost i sl. Ovaj tip segmentacije je dosta ļest, a najļeġĺi problem u vezi sa istim nastaje usled 

odabira faktora na osnovu kojih ĺe se izdvojiti razliļiti segmenti potroġaļa (Bodea & Ferguson, 2014). 

Jedna od cenovnih strategija koja se zasniva upravo na ovakvom tipu segmentacije jeste strategija 

tzv. kupovne ograde (engl. rate fences) koja omoguĺava kompanijama da istovremeno prodaju jedan 

proizvod po razliļitim cena kupcima koji pripadaju razliļitim segmentima u zavisnosti od njihove 

spremnosti da plate proizvod (Lieberman, 2016). Sa druge strane, segmentacija zasnovana na 

proizvodima podrazumeva kreiranje razliļitih verzija jednog proizvoda kako bi se oni ponudili po 

razliļitim cenama kupcima iz razliļitih segmenata (Bodea & Ferguson, 2014). 
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2.1. Segmentacija hotelskog trģiġta 

 

Identifikovanje ciljnog segmenta predstavlja osnovu za razvijanje efikasnih strategija, koje su od 

vitalnog znaļaja u izrazito konkurentnoj i dinamiļnoj turistiļkoj industriji (Dolnicar, 2004). Tehnike 

trģiġne segmentacije igraju izuzetno vaģnu ulogu u uspeġnoj implementaciji sistema upravljanja 

prihodima (Lieberman, 2016). Jedan od kljuļnih faktora za uspeġnu primenu upravljanja prihodima 

je jasno grupisanje potroġaļa prema njihovom vrednovanju proizvoda kompanije, a proces 

identifikovanja ovih grupa potroġaļa predstavlja proces segmentacije (Bodea & Ferguson, 2014). Iz 

perspektive upravljanja prihodima u hotelima, segmentacija se koristi za identifikovanje Ăpravihñ 

kupaca za hotel (Ivanov, 2014). 

 

Bez obzira na tip segmentacije, proces definisanja trģiġnih segmenata predstavlja sloģen proces, s 

obzirom da identifikovani segmenti hotelskog trģiġta bi trebalo da poseduju sledeĺe karakteristike 

(prilagoĽeno prema Kotler, Bowen & Makens, 2006): 

 

a) Homogenost ï turisti/gosti unutar segmenta imaju jedinstveni skup potreba, ģelja, zahteva i 

oļekivanja koji zahtevaju razvoj posebnog marketinġkog miksa. 

b) MeĽusobna iskljuļivost - segmenti formulisani odreĽenim kriterijumom ne bi trebalo da se 

preklapaju, tj. gost koji pripada jednom segment ne moģe istovremeno pripadati nekom 

drugom segmentu. 

c) Merljivost - segment mora imati moguĺnost da se kvantifikuje, pa tako treba da se zna koliki 

je broj gostiju u okviru segmenta, koliki je obim prodaje, stopa rasta i sl. 

d) Isplativost - segment mora biti dovoljno veliki i finansijski isplativ kako bi imalo smisla 

primenjivati odreĽene marketinġke strategije usmerene ka istom. 

e) Pristupaļnost- segment mora biti dostupan kroz distributivne mreģe hotela. 

f) Stabilnost ï segment treba da poseduje odreĽeni steben stabilnosti i trajnosti.  

g) Delotvornost- mora postojati moguĺnost da hotelski menadģeri kroz strategije marketing 

miksa utiļu na ponaġanje ļlanova jednog segmenta. 

 

Kako je upravljanje prihodima doģivelo ekspanziju u veĺem broju razliļitih industrija, razvila se i 

moguĺnost za primenu novih pristupa trģiġne segmentacije. Finansijske koristi od primene ovih novih 

strategija trģiġne segmentacije bile su veoma znaļajne (Lieberman, 2016). 

 

Ļetiri tipa segmentacije koji se uspeġno primenjuju u okviru upravljanja prihodima u hotelijerstvu su 

(Bodea & Ferguson, 2014): 

1. OdreĽivanje sezonskih cena proizvoda; 

2. OdreĽivanje cene u zavisnosti od paket aranģmana; 

3. OdreĽivanje cena proizvoda u zavisnosti od kanala distribucije; 

4. Kuponi, popusti i promocije. 

 

U turistiļkoj industriji trģiġna segmentacija je apriori postala najrasprostranjeniji marketinġki koncept 

koji se primenjivao u praksi (Mazanec, 2000). Veliki broj tehnika za segmentaciju turistiļkog trģiġta 

zasniva se na odreĽenim karakteristikama turista, obrascima ponaġanja i drugim kriterijumima kako 

bi turisti bili podeljeni u homogene grupe, ġto bi dalje omoguĺilo turistiļkim entitetima pravilno 

targetiranje i pozicioniranje (Bigné, Gnoth & Andreu, 2008). 

 

Najļeġĺi oblici segmentacije su (Bigne et al., 2008): geografska, socio-ekonomska, demografska, 

psihografska i bihevijoralna segmentacija. Joġ jedan kriterijum za vrġenje segmentacije u turizmu 

ukljuļuje i emocije turista, u smislu zadovoljstva i uzbuĽenja, pri ļemu posetioci koji oseĺaju 

pozitivne emocije biĺe zadovoljniji i imaĺe pozitivne namere u vezi sa tekuĺom, kao i buduĺim 

kupovinama, odnosno prepoznata je tendencija ka stvaranju lojalnosti gostiju, koji su istovremeno i 
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spremni da plate viġe za identiļnu uslugu u odnosu na neke druge kategorije potroġaļa (Bigné & 

Anreau, 2004).   

 

Tipiļni segmenti hotela zasnivaju se na demografskim karakteristikama i karakteristikama posetioca, 

kao ġto su tip putnika, starost, prihod, svrha i uļestalost putovanja (Victorino, Karniouchina& Verma, 

2009). Jedan od kriterijuma za grupisanje turista je i odabrana kategorija hotela. Smatra se da su gosti 

koji poseĺuju istu kategoriju hotela homogeniji u pogledu svojih stavova i ocena hotelskog smeġtaja 

u odnosu na goste koji biraju hotele iz drugih kategorija (Dolnicar, 2004). U tom smislu, hoteli visokih 

kategorija nastoje da sistematskim istraģivanjem trģiġta identifikuju potrebe svojih potroġaļa, kako bi 

postigli ġto bolje krajnje rezultate, dok hoteli niskih kategorija najļeġĺe ne vrġe segmentaciju trģiġta 

i ļesto imaju tendenciju da pretpostavljaju da poveĺanje broja zvezdica dovodi do poveĺanja traģnje. 

Fokus bi pak trebalo staviti na istraģivanje specifiļnih potreba turista koji vrlo svesno iz 

odgovarajuĺih razloga biraju hotele niģeg ranga (Dolnicar, 2003). 

 

Jednom kada su trģiġni segmenti identifikovani i kada su razvijeni njihovi profili, menadģer prihoda 

treba da odabere ciljni trģiġni segment na osnovu njihove atraktivnosti, kao i snaga i slabosti hotela. 

Atraktivnost trģiġnog segmenta zasniva se na veliļini segmenta, profitabilnosti, oļekivanjima kupaca 

kao i konkurenciji koju ļine ostali hoteli u okviru segmenta (Ivanov, 2014). 

 

Buduĺi da su hotelski menadģeri svesni da ocene i stepen zadovoljstva odreĽenih trģiġnih segmenta 

znaļajno utiļu na njihov stepen poslovanja, oni osmiġljavaju i prilagoĽavaju svoje strategije ģeljama 

odreĽenih trģiġnih segmenata (Dolnicar, 2004). Strategije prilagoĽene taļno profilisanim trģiġnim 

segmentima, doveġĺe do porasta stepena satisfakcije korisnika, ġto ĺe dalje dovesti do stvaranja 

lojalnosti (Moutinho, 2005). Takve strategije, takoĽe, smanjuju nezadovoljstvo potroġaļa koje je 

rezultat pripisivanja negativnih oseĺanja izazvanih spoljnim faktorima, a koji dovode do promena 

stavova i ponaġanja nepovoljnih za odreĽeni hotel ili destinaciju (Decrop, 2000). Maksimalno 

razumevanje ciljanog trģiġnog segmenta poveĺava verovatnoĺu trģiġnog uspeha, a svaki pokuġaj da 

se stekne uvid u ponaġanje i osobine trģiġnog segmenta smatra se viġe nego vrednim (Dolnicar, 2004). 

Hoteli mogu da targetiraju jedan ili viġe trģiġnih segmenata. MeĽutim, treba uzeti u obzir 

kompatibilnost izabranih trģiġnih segmenata, jer se moģe desiti da odabrani trģiġni segmenti nisu 

kompatibilni pa tako ne mogu biti opsluģeni u isto vreme.  Marketinġki miks hotela treba razvijati u 

skladu sa karakteristikama, preferencijama i oļekivanjima odabranih ciljnih trģiġnih segmenata. Iz 

perspektive upravljanja prihodima, kombinacija odabranih segmenata potroġaļa je veoma vaģna jer 

direktno utiļe na hotelske prihode i profitabilnost (Ivanov, 2014).  

 

S obzirom da je veoma vaģno jasno profilisati odabrane trģiġne segmente kako bi se konstituisale 

odgovarajuĺe strategije, u narednoj tabeli dat je primer profila odabranih trģiġnih segmenata sa 

stanoviġta upravljanja prihodima. 
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Tabela 2.1. Profili trģiġnih segmenata sa stanoviġta upravljanja prihodima 

 
Trģiġni segmenti Karakteristike segmenta korisne za menadģera 

prihoda 

Potpuno nezavisni turisti ¶ Ļesto putuju kolima 

¶ Putuju tokom vikenda ili tokom plaĺenih 

godiġnjih odmora 

¶ Direktno vrġe rezervacije ili putem putniļkih 

agencija 

¶ Kraĺe se zadrģavaju (1-6 noĺenja) 

Turisti koji putuju zbog razonode (ļarter programi) ¶ Grupe sa fiksnim datumom dolaska i odlaska 

¶ Duģe se zadrģavaju (7-14 noĺenja) 

¶ Rezerviġu putem turoperatora 

¶ Rezerviġu smeġtaj lociran blizu atrakcija 

¶ Visoka sezonalnost traģnje 

¶ Hrane se u jeftinijim restoranima 

Stariji putnici ¶ Visoka cenovna osetljivost 

¶ Putuju obiļno van sezone 

Turisti koji putuju zbog razonode (ekskurzije 

autobusima) 
¶ Grupe sa vrlo kratkim trajanjem boravka (1-3 

noĺenja) 

¶ Rezervacije vrġe preko turoperatora - retko 

direktne rezervacije  

¶ Turisti ļesto dele zajedniļke karakteristike - 

interesovanja, ġkolu, radno mesto 

¶ Pronalaze smeġtaj u blizini turistiļkih atrakcija 

ili na mestima koja su odliļno saobraĺajno 

povezana, ali su ļesto na periferiji 

¶ Visoka sezonalnost traģnje 

Poslovni putnici (poslovno putovanje)  ¶ Kratak boravak(1-3 noĺenja) 

¶ Smeġtaj radnim danima 

¶ Direktne rezervacije ili putem turistiļke 

agencije 

¶ Pronalaze smeġtaj u blizini njihovog radnog 

mesta u destinaciji 

¶ Niska sezonalnost traģnje 

¶ Niska cenovna elastiļnost traģnje 

¶ Koristite dodatne poslovne usluge - faks, kopir 

aparat, skener 

¶ Potrebna im je soba sa radnim stolom 

¶ Potreban im je pristup internet 

Poslovni putnici (specijalni dogaĽaji) ¶ Rezerviġu veliki broj soba 

¶ Direktne rezervacije ili putem turistiļkih 

agencija 

¶ Duģina boravka 1-5 noĺenja u zavisnosti od 

posebnog dogaĽaja 

¶ Turisti dele zajedniļke karakteristike - 

interesovanja, profesiju, radno mesto 

¶ Niska cenovna elastiļnost traģnje 

¶ Koriste dodatne usluge - sale za sastanke, 

banket sale i sl. 
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Trģiġni segmenti Karakteristike segmenta korisne za menadģera 

prihoda 

Poslovni putnici (engl. teambuilding) ¶ Rezerviġu veliki broj soba 

¶ Gosti su obiļno zaposleni ili povezani sa 

jednom kompanijom 

¶ Smeġtaj tokom vikenda 

¶ Kratak boravak (1-3 noĺenja) 

¶ Direktne rezervacije ili putem turistiļkih 

agencija 

¶ Kompanija je osetljiva na cene jer pokriva sve 

troġkove smeġtaja-visoka cenovna elastiļnost 

traģnje 

¶ Koristite puno dodatnih usluga - sale za 

sastanke, restorane, spa centre, sportske 

objekte 

Porodice sa decom ¶ Visoka cenovna elastiļnost traģnje 

¶ Putuju vikendom, praznicima, tokom ġkolskih 

raspusta 

¶ Koristite puno dodatnih usluga - ļuvanje dece, 

video igre, maloprodaja 

Posada leta ¶ Samo jedno noĺenje 

¶ Postoji moguĺnost najma sobe bez noĺenja, tj. 

za dnevni boravak 

¶ Potreban transfer od / do aerodroma 

¶ Zahtevaju rekreativne sadrģaje 

Sportski timovi ¶ Rezerviġu veliki broj soba za tim i prateĺe 

osobe (treneri, lekarié) 

¶ Duģina boravka varirajuĺa (od jedne noĺi  

tokom takmiļenja, do 14-21 noĺenja kada su u 

pitanju trening kampovi) 

¶ Udobnost i prostori za trening imaju prioritet 

nad cenom 

¶ Koristite puno dodatnih usluga 

Putnici u tranzitu ¶ Jedno noĺenje na aerodromima ili 

motelima/hotelima pored puta 

¶ Traģe ekonomski smeġtaj 

¶ Zahtevaju transfer od / do aerodroma  

Putnici radi kupovine ¶ Kratak boravak (1-3 noĺenja) 

¶ Smeġtaj u blizini trģnih centara 

¶ Moguĺa potreba za transferom do trģnih 

centara 

Putnici radi medicinskih usluga ¶ Boravak varira u zavisnosti od tipa 

medicinskog poduhvata 

¶ Tip i kategorija smeġtaja zavise od vrste leļenja 

(od bolnica do luksuznih hotela) 

¶ Traģe ekonomski smeġtaj kada je potreban duģi 

boravak 

Kupci nekretnina ¶ Duģi boravak  (1-2 nedelje) 

¶ Rezerviġu smeġtaj u oblasti/kraju u kojoj traģe 

nekretnine 

¶ Vrġe rezervacije direktno ili preko agencije za 

promet nekretninama 
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Trģiġni segmenti Karakteristike segmenta korisne za menadģera 

prihoda 

Muziļke/filmske zvezde ¶ Duģina boravka zavisi od svrhe putovanja  (od 

jednog noĺenja za koncerte do nekoliko 

meseci za snimanje filmova) 

¶ Luksuzan smeġtaj u apartmanima 

¶ Rezerviġu veliki broj soba za osobe u pratnji 

¶ Koristite puno dodatnih usluga 

¶ Niska cenovna elastiļnost traģnje 

Turisti sa ljubimcima ¶ Niska cenovna elastiļnost traģnje 

¶ Obiļno velika spremnost za plaĺanje 

¶ Niska konkurencija u segmentu, jer ne 

prihvataju kuĺne ljubimce svi hoteli 

¶ Moģda imaju duģi boravak ako kuĺni ljubimci 

uļestvuju na takmiļenjima 

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

 

Sa razvojem i rastom znaļaja primene tehnologije u usluģnim sektorima, hotelski menadģeri su se 

suoļili sa dodatnim bitnim pitanjem koje se odnosi na stav potroġaļa u vezi sa njenom primenom. 

Konkretno, stav potroġaļa prema stepenu upotrebe tehnologije u hotelskom sektoru, predstavlja jedan 

od kriterijuma za segmentaciju hotelskih gostiju. Veoma je vaģno definisati stavove i oseĺanja koje 

potroġaļi imaju prema upotrebi tehnologije, jer nemaju svi isto znanje, pa ni oseĺaj prijatnosti i 

komfora prilikom upotrebe tehnologije pri konzumiranju hotelske usluge. Stoga je neophodno izvrġiti 

pravilno segmentisanje potroġaļa upravo prema njihovom stavu o upotrebi tehnologije u hotelskim 

uslugama. Segmentacija zasnovana na tehnologiji moģe omoguĺiti hotelskim menadģerima razvoj 

uspeġnijih strategija koje bi ponuĽena tehnoloġka reġenja bila potpuno u skladu sa potrebama i 

stavovima razliļitih trģiġnih segmenata (Victorino et al., 2009).  U skladu sa tim ovi autori predlaģu 

novi tip vrġenja segmentacije trģiġta. Naime, oni grupisanje potroġaļa vrġe na osnovu skraĺenog 

indeksa tehnoloġke spremnosti, koji im omoguĺava efikasnije profilisanje kupaca i kao formiranje 

kohezivnih segmenta kupaca, u zavisnosti od njihovih stavova prema tehnologiji, njihovih 

demografskih karakteristika i obrazaca ponaġanja u konzumiranju turistiļkih usluga. Ipak, bez obzira 

na koriġĺene kriterijume segmentacije, formulisane trģiġne segmente bi trebalo paģljivo proceniti u 

smislu njihove veliļine, obima prodaje, profitabilnosti, konkurencije unutar segmenta i karakteristika 

upravljanja prihodima kako bi se procenila njihova atraktivnost i kako bi se odabrali odgovarajuĺi 

ciljani segmenti. 

S obzirom da ne postoji najbolji kriterijum, kao ni najbolji metod segmentacije hotelskih gostiju, 

daleko bolji segmenti bi bili formirani ako bi istovremeno bilo koriġĺeno viġe smisleno povezanih 

kriterijuma za segmentaciju. MeĽutim, trebalo bi imati na umu da ĺe veĺi broj kriterijuma dovesti do 

stvaranja veĺeg broja manjih segmenata (Ivanov, 2014), ġto moģe predstavljati dodatni napor za 

hotelske menadģere u formiranju adekvatnih strategija. U tom smislu, da bi se integrisali razliļiti 

kriterijumi uz ġto manje napora za hotelske menadģere, razvijanje modela segmentacije na osnovu 

neuronskih mreģa moģe biti veoma znaļajno. Upotreba neuronskih mreģa u istraģivanjima u domenu 

segmentacije trģiġta olakġava analizu sloģene interakcije izmeĽu pojedinih kriterijuma i znaļajno 

olakġava pravilno identifikovanja trģiġnih segmenata (Bigné et al., 2008). Kako pravilna segmentacija 

predstavlja preduslov za uspeġnu primenu strategija upravljanja kapacitetima i cenovnih strategija, 

model segmentacije na osnovu neuronskih mreģa predstavlja buduĺnost vrġenja uspeġne segmentacije 

na sve kompleksnijem hotelskom trģiġtu. 
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3. Upravljanje kapacitetima 

 

Upravljanje ograniļenim kapacitetima je postupak dodeljivanja i modifikovanja proizvoda dostupnih 

za prodaju po razliļitim cenama i kroz razliļite kanale distribucije. Za UP-a, upravljanje kapacitetima 

je postupak raspodele tipova soba, cena soba, kao i njihova prodaja kroz razliļite hotelske kanale 

distribucije. Upravljanje kapacitetima najbolje se moģe opisati kao kontrola dostupnosti tj. 

nedostupnosti proizvoda (Hayes & Miller, 2011). 

Cilj upravljanja i kontrole kapaciteta jeste utvrĽivanje ġeme alokacije kapaciteta razliļitim trģiġnim 

segmentima kako bi oļekivani prihod i profit bio maksimiziran. 

Sistem upravljanja prihodima se ļesto u hotelskoj industriji definiġe kao proces selektivnog 

prihvatanja i odbacivanja potroġaļeve cene, duģine boravka i datuma dolaska kako bi se obezbedio 

maksimalan profit (Vinod, 2004). Da bi se postigao ovaj cilj potrebno je uspostaviti profitabilan miks 

potroġaļa, njihovih ģelja i moguĺnosti sa jedne strane i dostupne ponude, sa druge strane. U tome im 

dosta pomaģu metodi optimalne alokacije kapaciteta. 

 

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

sofisticiranim matematiļkim programima koji mogu ukljuļivati veliki broj odluļujuĺih varijabli (El 

Gayar et al., 2011). Optimizacija stepena iskoriġĺenosti kapaciteta je veoma vaģan deo sistema UP-

a. PredviĽanje je od velike vaģnosti za postizanje optimizacije iskoriġĺenosti kapaciteta, a samim tim 

i za generisanje maksimalnog prihoda (Rajopadhye et al., 2001). Kako hotelski sektor raspolaģe 

ograniļenim kapacitetima u smislu raspoloģivih soba koje se ne mogu skladiġtiti pa samim tim ni 

odloģiti za buduĺu potroġnju (Weatherford & Bodily, 1992), jasno je da se hotelski menadģeri 

suoļavaju sa problemom kontrole i upravljanja kapacitetima.  Stoga razvijanje adekvatnih sistema i 

metoda upravljanja vremenski ograniļenim kapacitetima, pored hotelske industrije, predstavlja bitno 

pitanje sistema upravljanja prihodima i u industriji iznajmljivanja automobila, avio-industriji i dr. 

Vaģnost ovog pitanja istaknuta je u prvoj glavi u taļki pet, kada je objaġnjeno da nemoguĺnosti 

skladiġtenja, tj. postojanje lako kvarljivih zaliha predstavlja jednu od ekonomskih pretpostavki 

primene koncepta upravljanja prihodima.  

 

Jedan od metoda alokacije kapaciteta koji je ġiroko prihvaĺen u avio i hotelskoj industriji jeste metod 

ponuĽene cene (engl. bid-price method). Ovaj metod formuliġe problem raspodele kapaciteta na bazi 

modela linearnog programiranja. Cena u senci (engl. the shadow price), jeste cena koja pokazuje 

marginalnu vrednost poslednje jedinice kapaciteta (sobe) koja je na raspolaganju u hotelu, a koristi 

se kao cena na osnovu koje se odluļuje da li ĺe se zahtevi za rezervacijom prihvatiti ili odbiti. Ako 

su traģene cene jednake ili veĺe od ponuĽene cene, one se prihvataju, ako su niģe od ponuĽene cene, 

odbijaju se (Choi & Kimes, 2002). 

 

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

zaliha, kao i vremenom kada su zalihe raspoloģive za prodaju. Sistem i metoda koju je patentirao 

Jacob (2007) pojednostavljuju upravljanje zalihama kroz dostupnost viġe razliļitih vrsta zaliha, po 

razliļitim cenama, kao i sa razliļitim datumima dostupnosti zaliha. Konkretno, cilj je da se stvore 

prioriteti u dostupnosti proizvoda za razliļite kupce, kao i da se obezbedi simultana povezanost svih 

elementa upravljanja zaliha. Taļnije, ukoliko doĽe do promene datuma dostupnosti sobe, to sa sobom 

povlaļi i promene u ceni ili pak promena u raspoloģivosti tipa sobe povlaļi sa sobom promene u ceni 

i sl. 

Profesionalno upravljanje zalihama u smislu raspoloģivih soba, zahteva da menadģeri poznaju kljuļne 

karakteristike svojih soba i da nastoje da ih ponude onim gostima koji ĺe ih maksimalno vrednovati. 

Specifiļni faktori koji ļine svaku sobu jedinstvenom ĺe se razlikovati u zavisnosti od tipa hotela. 

MeĽutim, najļeġĺi faktori diferencijacije su upravo oni koje menadģeri prihoda koriste za 

uspostavljanje strategija diferencijalnih cena. Konkretno reļ je o lokaciji sobe, veliļini ili tipu sobe, 
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konfiguraciji kreveta, kao i pridodavanju usluga ponuĽenoj sobi kako bi se kreirali paketi. Na osnovu 

svih ovih karakteristika sobe dobijaju specijalne kodove, koji se vide u okviru rezervacionih sistema, 

ġto znaļajno olakġava upravljanje sektorom soba. Vaģno je uoļiti da u moderni kompjuterski 

rezervacioni sistemi moģe biti implementiran neograniļen broj kodova soba, ali je potrebno odrediti 

njihov optimalan broj kako bi ljudski kadar bio u moguĺnosti da na pravilan naļin upravlja istima. U 

suprotnom prevelik broj kodova soba moģe smanjiti efektivnost u predviĽanju traģnje za sobama, kao 

i znaļajno oteģati postupak raspodele soba kupcima (Hayes & Miller, 2011). 

Veĺina modela za optimizaciju alokacije hotelskih soba sa ciljem maksimizacije prihoda oslanja se 

na deterministiļke matematiļke modele programiranja koji su se inicijalno primenjivali u sistemima 

alokacije sediġnih kapaciteta u avio-industriji. Optimalna alokacija hotelskih soba podrazumeva 

raspodelu soba na naļin da se maksimizira hotelski prihod uz zadovoljavanje uslova ograniļenosti 

kapaciteta (Guadix et al., 2010). Ovo znaļi da bi trebalo proceniti u kom momentu je najbolje prodati 

konkretnu sobu odgovarajuĺem kupcu ili pak grupi kupaca, odgovarajuĺim kanalom distribucije kako 

bi hotel generisao maksimalne prihode. 

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

1. Deterministiļki model uzima u obzir broj soba u svakoj kategoriji, razmatrajuĺi samo zahteve 

za rezervaciju individualnih gostiju;  

2. Deterministiļki model za grupu se zasniva na istom principu kao i prethodni model, ali u obzir 
uzima zahteve za rezervacijama grupnih dolazaka. Konkretno sistem obraļunava 

oportunitetne troġkove koji nastaju zbog dodeljivanja odreĽenog broja soba grupi umesto 

pojedinaļnim kupcima koji obiļno plaĺaju skuplje cene za istu sobu u odnosu na grupu. Grupe 

su posebni klijenti jer rezerviġu unapred, rezerviġu ļitave blokove soba, a ponekad su im 

potrebne i konferencijske sale. Neki kupci u grupi mogu zauzeti sobe sa veĺim oļekivanim 

marginalnim prihodom od ostalih kupaca, pa tako ukupan prihod grupe moģe biti veĺi od 

prodaje ovih soba individualnim kupcima (Svrcek, 1991). TakoĽe, kod pojedinaļnih kupaca 

postoji veĺa verovatnoĺa nepojavljivanja i veĺa neizvesnost dolazaka, ġto znaļi da je 

potencijalna opasnost od izgubljenog prihoda izraģenija; 

3. Stohastiļki model uzima u obzir verovatnoĺu po kojoj se potencijalni dolasci razlikuju od 

njihove srednje vrednosti, uzimajuĺi u obzir prirodnu varijabilnost traģnje. Glavni problem 

ovog modela nastaje u sluļaju kada postoji viġe zahteva za rezervacijama od definisane 

srednje vrednosti. U takvim sluļajevima postoji problem prekomerne traģnje, pa postoji veĺa 

verovatnoĺa da ĺe kupci prihvatiti viġe cene ġto bi dalje uticalo na rast prihoda od prodatih 

soba;  

4. Stohastiļki model za grupu je model koji funkcioniġe po istom principu kao i prethodni model, 

ali u obzir uzima grupne zahteve za rezervacijama.  

 

Modeli optimalne distribucije hotelskih soba inkorporirani su u kompjuterske rezervacione sisteme 

hotela, koji predstavljaju jedan od naļina za upravljanje i kontrolu hotelskih soba (Buhalis, 1998).   

Funkcionisanje softvera na kojem poļiva rad automatizovanog hotelskog rezervacionog sistema 

objaġnjen je joġ pre viġe od dve decenije (Feldman, 1999). Naime, hotelski rezervacioni sistem prima 

zahtev za rezervacijom od ovlaġĺenog posrednika i unosi podatke o gostu za kojeg se vrġi rezervacija. 

Informacije o rezervaciji se ġalju u transakcioni procesor putem komunikacionog linka, gde procesor 

automatski generiġe transakcioni dokument koji sadrģi informacije o gostu, posredniku i hotelu. 

Ovakav dokument se dalje ġalje svim uļesnicima u procesu rezervacije, a hotelu se ġalje i dodatna 

potvrda za izvrġenu rezervaciju. TakoĽe, banka putem koje ĺe biti izvrġeno plaĺanje se obaveġtava, 

kako bi izvrġila transfer novca ka hotelu. 

Kompjuterski rezervacioni sistemi doneli su sa sobom novi oblik marketinga i distribucije u 

turistiļkoj i hotelskoj industriji. Oni se najļeġĺe definiġu kao baze podataka koja omoguĺavaju 
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upravljanje hotelskom traģnjom. TakoĽe, oni omoguĺavaju da se kroz redukovanje komunikacije sa 

posrednicima omoguĺi lakġa distribucija hotelskog proizvoda do krajnjih korisnika. Posrednici, kao 

i krajnji potroġaļi imaju moguĺnost da pristupe bazi podataka tj. bazi raspoloģivih smeġtajnih jedinica 

i da potrvrde rezervaciju (Buhalis, 1998). Primena  kompjuterskih rezervacionih sistema omoguĺila 

je vrġenje rezervacija unapred, ġto uz moguĺnost promene cena i formiranje lista ļekanja, predstavlja 

jednu od tehnika upravljanja traģnjom u kratkom roku. Pored koristi koje hoteli imaju po osnovu 

kontrole traģnje u kratkom roku, rezervacioni sistemi omoguĺavaju i taļnija predviĽanja buduĺe 

traģnje u duģem roku, i shodno tome, porast prihoda.  

Poslednju deceniju 20. veka karakteriġe sve izraģeniji trend kreiranje sopstvenih rezervacionih 

sistema od strane hotela. Razlog za to leģi u ļinjenici da proteklih decenija hotelsko beleģi rast, uz 

brze promene i jaku konkurenciju, ġto je dovelo do veĺih napora hotelskih menadģera u domenu 

inovativnih reġenja u pogledu hotelskih rezervacionih sistema sa ciljem rasta hotelskih performansi. 

Hotelski rezervacioni sistemi pored toga ġto imaju ulogu da primaju rezervacije, trebalo bi da pruģe 

moguĺnost i upravljanja istima u smislu brzog odgovora na dinamiļne trģiġne promene, zatim 

prilagoĽavanje cene i raspoloģivosti soba na osnovu promena u dostupnosti po osnovu svih kanala 

distribucije, promene u datumu rezervacije i sl. (Jacob, 2007). Koristeĺi se prognozama u smislu 

dolazaka gostiju, sistem bi trebalo da se oslanja na popunjavanje raspoloģivog kapaciteta naplaĺujuĺi 

najviġu cenu (Guadix et al., 2010). Naime, sistem bi kroz analizu istorijskih podataka trebao da pruģi 

prognoze buduĺeg kretanja hotelske traģnje, ġto daje menadģerima informacije za pravilno formiranje 

cena (Weatherford & Kimes, 2003). Dobro osmiġljen sistem bi trebao da se bazira na softveru koji ĺe 

omoguĺiti administratoru promenu cena usluge na osnovu kategorije sobe, popunjenosti, odobrenih 

popusta, paket aranģmana, ģeljenog klijenta ili bilo kog drugog faktora koji utiļe na cenu, uz 

minimum unosa podataka od strane osoblja (Jacob, 2007). 

Hotelski rezervacioni sistem moģe biti konfigurisan za komunikaciju sa hotelskim osobljem, sa 

bazom podataka za upravljanje hotelskim prihodima i veĺim brojem prodajnih kanala, kao ġto su 

GDS-i, telefonski rezervacioni sistemi, veb stranica hotela, konsolidovana mreģa sajtova kao ġto su 

Expedia.TM ili TraveloCity.TM, kompjuterizovani rezervacioni sistemi i turoperatori. Sistem 

omoguĺava korisnicima hotela da se prijave u sistem, provere trenutne cene soba i sve druge 

informacije u vezi sa sobom (Jacob, 2007). UnapreĽenja u domenu funkcionisanja kompjuterskih 

rezervacionih sistema direktno utiļu na poboljġanja u domenu upravljanja kapacitetima, ġto dalje vodi 

kao rastu prihoda. 

Pored sistema i softvera koji omoguĺavaju optimizaciju u domenu upravljanja kapacitetima, postoje 

i odgovarajuĺe strategije za upravljanje kapacitetima, koje menadģeri hotelskih prihoda koriste sa 

osnovnim ciljem generisanja ġto veĺih prihoda. Najļeġĺa takva strategija je strategija prekomernog 

rezervisanja. TakoĽe, kako je glavni cilj svake strategije kontrole zaliha tj. upravljanja kapacitetima, 

rast prihoda na bazi maksimalne popunjenosti kapaciteta, bitno je da hoteli obezbede maksimalnu 

popunjenost po najboljim cenama. Ovakva politika ļesto zna da bude veoma riziļna ukoliko se 

nedovoljno precizno podvoje razliļite kategorije kupaca, pa se npr. nekompatibilnim kupcima ponudi 

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

potroġaļa, kako bi se svakom segmentu ponudio odgovarajuĺi proizvod po odgovarajuĺoj ceni 

(Mauri, 2007) o ļemu je bilo reļi u prethodnoj taļki. 

 

 

3.1. Prekomerno bukiranje kao strategija upravljanja kapacitetima 

 

Prekomerno bukiranje je svoju prvu primenu imalo u avio-industriji. Nauļna literature obiluje 

istraģivanjima iz ove oblasti (Smith et al., 1992; Weatherford & Bodily,1992; Ratliff, 1998; Gosavii 

et al., 2002; Talluri & Van Ryzin, 2006; Chiang et al., 2007; Wangenheim & Bayón, 2007). U osnovi 

ovog procesa leģi poveĺanje ukupnog obima prodaje iznad maksimalnog iznosa kapaciteta, kako bi 



63 
 

se nadoknadila eventualna nepojavljivanja i otkazivanja rezervacija. Ovakva politika moģe imati 

znaļajne pozitivne efekte u sluļaju kada postoji visok stepen otkazivanja rezervacija. Avio-

kompanija American Airlines procenila je da bi u sluļaju ne praktikovanja prekomernog bukiranja 

njihovi gubici bili u visini od oko 15% neprodatih sediġnih kapaciteta. TakoĽe, je procenjeno da su 

koristi od prekomernog bukiranja 1990. godine u ovoj kompaniji iznosili 225 miliona ameriļkih 

dolara (Smith et al., 1992).  

 

Primena prekomernog bukiranja moģe ostaviti znaļajne negativne posledice na ponaġanje potroġaļa, 

pa stoga u literaturi znaļajno mesto zauzimaju i kritike koje izazivaju politike prekomernog bukiranja, 

posebno u pravnim i etiļkim kontekstima. MeĽutim, ukoliko se pravilno primenjuje, ova strategija 

obiļno ne izaziva ozbiljne probleme (Ivanov, 2014). 

 

Gotovo svi hoteli primenjuju strategiju prekomernog bukiranja, pa je pitanje njene primene ġiroko 

obraĽeno u nauļnoj literaturi (Lambert, Lambert & Cullen, 1989; Arenberg, 1991; Bitran & 

Mondschein, 1995; Toh & Dekay, 2002; Karaesmen & van Ryzin, 2004; Koide & Ishii, 2005; Hwang 

& Wen, 2009; Guadix et al., 2010; Hayes & Miller, 2011; Noone & Lee, 2011; Ivanov, 2014). U 

nekim sluļajevima prekomerno bukiranje se vrġi namerno, dok je drugim sluļajevima on posledica 

greġaka u poslovanju, neplaniranih okolnosti i sl. Najļeġĺi razlozi nenamernog prekomernog 

rezervisanja ukljuļuju neplanirano smanjenje broja soba usled kvarova, greġke osoblja prilikom 

vrġenja rezervacija, neblagovremeno aģuriranje informacija u vezi sa prodatim kapacitetima od strane 

svih posrednika, kao i produģeni boravci gostiju (Hayes & Miller, 2011). 

 

U sluļaju kada hoteli namerno primenjuju strategiju prekomernog vrġenja rezervacija, ona se moģe 

definisati kao praksa prihvatanja viġe rezervacija u odnosu na raspoloģiv broj soba, kako bi se smanjio 

rizik u sluļaju otkazivanja rezervacija i nedolazaka. Ova strategija je jedna od najstarijih i najvaģnijih 

strategija upravljanja prihodima (Karaesmen & van Ryzin, 2004). 

Prekomerno bukiranje, kao bitna komponenta upravljanja prihodima, ima najduģu istoriju istraģivanja 

u poreĽenju sa svim drugim njegovim kljuļnim komponentama (McGill & van Ryzin, 1999). TakoĽe, 

problemi koje izaziva primena ove strategije se najduģe izuļavaju u nauļnoj literaturi (Chiang et al., 

2007). Prekomerno bukiranje predstavlja vaģnu strategiju za mnoge pruģaoce usluga koji primenjuju 

upravljanje prihodima, a takoĽe igra kljuļnu ulogu u upravljanju neizvesnoġĺu dolazaka klijenata 

(Noone & Lee, 2011). 

 

U hotelskoj industriji prekomerno bukiranje se smatra praksom putem koje se prevazilaze problemi 

otkazanih rezervacija ili nepojavljivanja gostiju. Srģ ove strategije leģi u odreĽivanju broja soba koje 

ĺe hotel prebukirati s obzirom na prisutan trend nepojavljivanja gostiju, sa ciljem maksimizacije 

oļekivanog profita i minimizacije oļekivanih troġkova (Hadjinicola & Panayi, 1997). 

 

Dobar menadģment moģe minimizirati, ali ne i eliminisati, sve prekomerne rezervacije. Iskusni 

menadģeri prihoda koji se naĽu u situaciji kada im je hotel prebukiran nastoje da primene strategije 

kojima ĺe minimizirati sopstvenu ġtetu, kao i ġtetu za goste koja bi mogla nastati ukoliko doĽe do 

njihove negativne reakcije i nezadovoljstva ponuĽenom zamenskom uslugom (Hayes & Miller, 

2011). Iz perspektive kupca, uskraĺena usluga koja nastaje kao rezultat prekomernog bukiranja moģe 

se smatrati neuspehom kompanije u pruģanju usluge (Wangenheim & Bayón, 2007). Kako se ne bi 

suoļili sa negativnom reakcijom kupaca, kompanije pronalaze razne naļine da reġe problem viġka 

traģnje. U praksi postoji mnogo primera kada se kao posledica prekomernog bukiranja vrġi zamena 

ģeljene usluge nekom drugom uslugom, obiļno uslugom viġeg kvaliteta. Konkretno, u sluļaju veĺine 

avio-kompanija putnici koji su ostali bez mesta zbog prekomernog bukiranja, preusmeravaju se u viġe 

klase. Putnici poslovne i ekonomske klase preusmeravaju se na sediġta u prvoj klasi. Sliļno tome, 

kompanije za rentiranja vozila klijentima daju bolje vozilo u zavisnosti od ostvarene traģnje i 

raspoloģivog kapaciteta (Karaesmen & van Ryzin, 2004). Joġ jedan naļin reġavanja problema viġka 
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traģnje u sluļaju avio-kompanija, jeste preusmeravanje putnika na letove sa kasnijim polascima 

(Ratliff, 1998). Iako se pokazalo da je standardna Ănajbolja praksañ koju koriste hoteli za goste koji 

ostanu bez njihove sobe zbog procesa prekomernog bukiranja, pruģanje besplatnog noĺenja u sliļnom 

hotelu, kao i besplatnog prevoza do istog, hoteli ĺe se ļesto odluļiti da preĽu ovu normu, nudeĺi 

dodatne pogodnosti kako bi umirili nezadovoljnog gosta. U tom smislu hoteli ĺe ponuditi npr. 

besplatno noĺenje u hotelu za neki buduĺi dolazak, dodatne bodove iz programa lojalnosti,  pa ļak i 

novļanu naknadu. TakoĽe, ļesta je praksa preusmeravanja gostiju koji ostanu uskraĺeni za 

standardnu sobu u luksuzne sobe. Sva pomenuta reġenja obiļno nisu savrġene zamene za prvobitno 

ģeljene usluge, ali su svakako ļesta reġenja kojima kompanije pribegavaju u sluļaju prekomerne 

traģnje koja nastaje kao posledica prekomernog bukiranja. Buduĺi da zamena moģe smanjiti (ili 

poveĺati) kvalitet usluge, smatra se da ona ima vaģan uticaj na kupce. Zamena je, takoĽe, potencijalno 

vredna opcija za poveĺanje efikasnosti procesa prebukiranja, pa je stoga veoma vaģno razumeti njenu 

ulogu u procesu uravnoteģenja potencijalnih koristi i troġkova primene strategije prekomernog 

bukiranja (Karaesmen & van Ryzin, 2004). 

 

U sluļaju hotela iskusni menadģeri prihoda znaju da prekomerno bukiranje ne treba vrġiti kada su u 

pitanju ļlanovi programa lojalnosti njihovog hotela ili brenda hotela, uļesnici konferencije ili nekog 

dogaĽaja, parovi koji odsedaju u hotelu radi proslave posebne prilike, kao i porodice koje se u hotelu 

prijave hotelu kasno u noĺ. TakoĽe, sobe koje ne treba da budu predmet prekomernog bukiranja jesu 

sobe koje su ugovorene za prodaju putem posrednika, koje su ugovorene za smeġtaj zaposlenih 

kompanije sa kojom je saļinjen ugovor o smeġtaju, kao i sobe koje su rezervisane za ļlanove posade 

avio-kompanija (Hayes & Miller, 2011). Stoga je jasno da se menadģeri prihoda suoļavaju sa 

pitanjem definisanja Ăpravogñ nivoa  prekomernog bukiranja. ĂPraviñ nivo prebukiranja postiģe kada 

se oļekivani troġkovi prodaje naredne sobe (oļekivani marginalni troġkovi prodaje) izjednaļe sa 

oļekivanim prihodom od prodaje te dodatne sobe (oļekivani marginalni prihodi), tj. sve dok je 

oļekivana vrednost marginalnog prihoda veĺa od oļekivanih marginalnih troġkova prodaje, biĺe 

isplativo da se dozvoli prodaja sobe po ceni koja je bar jednaka oļekivanom marginalnom prihodu 

(Mehrotra & Ruttley, 2006). 

 

Razvoj interneta i online plaĺanja, znaļajno su smanjili ġtetu nastalu nedolaskom klijenata, jer se 

kreditne kartice i elektronski novac koriste kao garant za izvrġenu rezervaciju. S druge strane, razvoj 

interneta poveĺava rizik od otkazivanja, jer kupac moģe lako i brzo uporediti uslove i ponude meĽu 

hotelima i otkazati rezervaciju. Prema tome, za hotelsku industriju veoma je vaģno uspeġno definisati 

sistem vrġenja rezervacija i osiguranja u sluļaju njihovog otkazivanja (Koide & Ishii, 2005). 

 

Uprkos razvoju programa garancija rezervacija i sporazuma i ugovora o rezervacijama u sluļaju 

grupa, strategija prekomernog bukiranja i dalje ima dobar razlog da postoji. Pokazano je da ļak i u 

sluļaju kada postoji zagarantovana naplata izvrġene rezervacije i postoje kazne tj. penali za 

otkazivanje istih, hoteli i dalje imaju interes da vrġe prekomerne bukiranje (Arenberg, 1991). 

Konkretno, nove rezervacije koje su izvrġene istog dana kada je otkazana rezervacija ne mogu da 

kompenzuju gubitke zbog kasnih otkazivanja ili nedolazaka (Lambert et al., 1989). TakoĽe, 

osiguranje u smislu plaĺanja putem kreditnih kartica obiļno garantuju plaĺanje u iznosu samo prvog 

noĺenje u sluļaju kada rezervacija podrazumeva viġe noĺenja. Sliļno tome, kazne za rani odlazak ne 

pokrivaju uvek sve noĺi koje klijent neĺe iskoristiti, a za koje je izvrġena rezervacija. S obzirom da 

dodatni prihod koje hotel generiġe od restorana i bara, kongresnih sala, spa i velnesa, parkinga i sl., 

zavisi od stepena popunjenosti kapaciteta, jasno je da hoteli i dalje imaju interesa da vrġe prekomerno 

bukiranje, kako bi osigurali maksimalnu popunjenost kapaciteta (Kimes, 1989a). U suġtini, hoteli 

sprovode ovu strategiju kako bi bili sigurni da ĺe biti maksimalno popunjeni u periodima sezone (Toh 

& Dekay, 2002). 

 

Jasno definisana politika prekomernog bukiranja moģe biti primenjena kako kratkoroļno, tako i 

dugoroļno na hotelsko poslovanje. Neophodno je kontinuirano vrġiti aģuriranje i evaluaciju ove 



65 
 

politike, jer iako u kratkom roku moģe biti zagarantovana maksimizacija profita na bazi visoke stope 

prebukiranja, u dugom roku ovako neġto moģe dovesti do znaļajnog pada operativnih performansi, 

koje nastaju kao posledica nezadovoljstva hotelskih gostiju primenom prekomernog bukiranja 

(Hadjinicola & Panayi, 1997). 

 

 

3.2. Negativne strane strategije prekomernog bukiranja 

 

Prekomerno bukiranje predstavlja vaģnu strategiju za mnoge pruģaoce usluga, posebno u sektoru 

transporta i ugostiteljstva, koji koriste sisteme upravljanja prihodima kako bi maksimizirali prihod 

koji ostvaruju od njihove trenutne ponude (Noone & Lee, 2011). Iako hoteli i druge usluģne 

kompanije generiġu prihode primenom ove strategije, gotovo do kraja 20. veka nije bilo u potpunosti 

jasno kako se potroġaļi oseĺaju u vezi sa njenom primenom i da li postoje dugoroļne posledice na 

njihovo ponaġanje (McGill & van Ryzin, 1999). 

 

Poslednje dve decenije veliki broj studija bavio se upravo posledicama koje je strategija prekomernog 

bukiranja imala na ponaġanje potroġaļa (Wirtz et al., 2003; Wirtz & Mattila, 2004; Wangenheim & 

Bayón, 2007; Hwang & Wen, 2009; Noone & Lee, 2011; Nazifi, Gelbrich, Grégoire, Koch, El-

Manstrly & Wirtz, 2020).  

 

Strategije upravljanja prihodima, ukljuļujuĺi prekomerno bukiranje, kao i strategije varijabilnih cena, 

predstavljaju znaļajan rizik za otuĽivanje kupaca (Hwang & Wen, 2009). Naime, kupci ļesto ove 

prakse doģivljavaju kao nepravedne, ġto dovodi do smanjenja njihovog zadovoljstva, smanjenja 

njihove dobre volje, ġto na kraju dovodi i do gubitka samog kupca i pogorġanja poslovnih rezultata 

kompanije (Kahneman et al., 1986; Wirtz et al., 2003). Iako kratkoroļno posmatrano praksa 

prekomernog bukiranja moģe dovesti do rasta prihoda kompanije, dugoroļno posmatrano ona moģe 

biti veoma opasna zbog naruġavanja odnosa sa potroġaļima i dugoroļnog gubitka profita (Kimes, 

2002). 

 

Kako se prekomerno bukiranje moģe okarakterisati kao praksa prihvatanja viġe rezervacija u odnosu 

na raspoloģive kapacitete, sa ciljem redukovanja rizika u sluļaju otkazivanja rezervacija i nedolazaka, 

jasno je zaġto se moģe javiti nezadovoljstvo kod potroġaļa (Karaesmen & van Ryzin, 2004). Naime, 

problem nastaje kada broj nedolazaka i nepojavljivanja bude manji od planiranog, pa se poslediļno 

javi odreĽeni broj klijenata kojima se ne moģe ispuniti usluga na naļin na koji su je oni rezervisali 

(Noone & Lee, 2011).  U sluļaju avio-kompanija, iz perspektive kupca, uskraĺena moguĺnost za 

ukrcavanje ili preusmeravanje u niģu klasu, se smatra loġom uslugom ili neispunjenom uslugom 

(Wangenheim & Bayón, 2007). Pokazano je i da uskraĺena usluga moģe uticati na poveĺanje stepena 

ģalbi korisnika, smanjenje opġteg zadovoljstva korisnika, kao i smanjenje potroġnje korisnika u vezi 

sa buduĺim uslugama kod istog poslodavca (Noone & Lee, 2011). 

Posledice prebkomernog bukiranja trebalo bi da se saniraju u skladu sa preporukama teorije 

praviļnosti (Wirtz et al., 2003). Prema teoriji praviļnosti, ljudi teģe ka pravednoj raspodeli u 

poslovima koji podrazumevaju razmenu izmeĽu dve strane, na naļin da oni razmatraju i porede 

ulaganja sa ostvarenim rezultatima (Homans, 1961). Potroġaļi se oseĺaju kao da su nepravedno 

tretirani, ukoliko su ispunjena tri uslova. Prvo, mora postojati neko nepovoljno stanje u kojem se 

potroġaļ naġao u smislu pruģene loġe usluge ili usluge niģeg kvaliteta od oļekivanog. Drugo, pruģalac 

usluge mora biti odgovoran za nepovoljno stanje u kojem se potroġaļ naġao. Takva situacija je 

situacija u kojoj hotel prodaje viġe soba nego ġto ima na raspolaganju. Treĺe, ovakva loġa situacija 

mora se smatrati krġenjem nekog moralnog ili etiļkog kodeksa, pa tako hoteli ili avio-kompanije ne 

bi trebalo da obeĺavaju uslugu koju ne mogu ispuniti ġto vaģi u situaciji kada vrġe prekomerno 

bukiranje. Drugim reļima, potroġaļ ĺe neuspelo izvrġenu uslugu okarakterisati kao nefer ili 

https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/09596110910975945/full/html?mobileUi=0&fullSc=1&fullSc=1&fullSc=1&fullSc=1&mbSc=1#b25
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nepravedno ponaġanje, kada veruje da je kompanija mogla uļiniti neġto da spreļi takvu situaciju 

(Wangenheim & Bayón, 2007). 

 

S obzirom da kompanije neĺe odustati od primene strategije prekomernog bukiranja, potrebno je da 

osmisle adekvatne strategije oporavka tj. strategije kojima ĺe smanjiti verovatnoĺu i posledice 

negativnih ishoda (Noone & Lee, 2011). TakoĽe, potrebno je oceniti intenzitet negativnosti razliļitih 

posledica prekomernog bukiranja, kako bi se ocenilo koja od njih je najbezbolnija za kupca, a samim 

tim i za poslovne rezultate kompanije.  

 

U sluļaju kada je klijentu uskraĺena usluga i kada mora biti odveden u drugi hotel ili preusmeren na 

drugi let, on mora dobiti novļanu ili nenovļanu nadoknadu, npr. direktan povraĺaj gotovine, 

besplatan obrok, besplatan bon za spa centar ili kazino, bocu vina/ġampanjca ili drugi poklon. 

Kompenzacija koja ĺe biti pruģena za neizvrġenu uslugu, direktno ĺe uticati na stepen satisfakcije 

krajnjeg korisnika usluge (Ivanov, 2014). 

 

Nemoguĺnost izvrġenja usluge u smislu nemoguĺnosti da se putnik ukrca na odreĽeni let ili 

nemoguĺnost da gost odsedne u sobi koju je rezervisao, deluje manje ġtetno na prihode kompanije 

nego pruģanje usluge niģeg kvaliteta od onog koji klijent oļekuju (Wangenheim & Bayón, 2007). U 

prvom sluļaju kompanije preusmeravaju kupce na druge usluge istog kvaliteta, pa kupci mogu 

verovati da je kompanija uļinila sve da reġi problem, dok kupci kojima je pruģena degradirana usluga 

bivaju razoļarani jer dobijaju manje od onoga ġto su oļekivali, platili i ġto smatraju da su zasluģili. U 

najveĺem broju sluļajeva, kupci koji rezerviġu avio kartu u klasama visoke vrednosti uglavnom su 

kupci koji su deo programa lojalnosti, ġto znaļi da su to klijenti koji ļesto putuju. Prema teoriji 

pravednosti, ovi kupci ĺe jaļe reagovati na propuste u pruģanju usluga ili neizvrġenje usluge. Stoga 

bi preduzeĺa trebala biti posebno oprezna pri prilikom donoġenja odluka koji segment klijenata moģe 

biti pogoĽen prekomernim bukiranjem. Zapravo, s obzirom da efekti prekomerne rezervacije nisu 

toliko ozbiljni kada se potroġaļi opredeljuju za jeftinije usluge niģeg ranga, jasno je da segmentirani 

pristup prebukiranju i strategijama oporavka ima smisla. 

 

TakoĽe, bitno je pravilno izabrati strategiju za smanjenje negativne reakcije koja nastaje kod 

korisnika koji su izloģeni efektima prekomernog bukiranja. Uzimajuĺi u obzir nevidljive troġkove 

prebukiranja, hotelima je vaģno da razmotre dodatne politike naknada kako bi obezbedili pozitivan 

uticaj na percepciju kupaca koji su osetili posledice prekomernog bukiranja, a time i na njihovu 

lojalnost (Hwang & Wen, 2009). U tom smislu, rezultati studije koju su sproveli Noone i Lee (2011) 

sugeriġu da ĺe davanje novļane naknade zasnovane na gotovini dati daleko veĺi stepen zadovoljstva 

kod korisnika u odnosu na date vauļere. Nalazi pokazuju da ĺe kupci koji smatraju da su praksa 

prebukiranja, kao i naknade koje se po tom osnovu ļine, nepravedni, u buduĺnosti biti manje verni 

hotelu. TakoĽe, pokazalo se i da ģene ļeġĺe od muġkaraca doģivljavaju praksu prebukiranja hotela 

kao nepravednu (Hwang & Wen, 2009). Rezultati studije koju su sproveli Nazifi et al. (2020) pokazali 

su da ĺe prebukirani putnici koji su se dobrovoljno javili da se preusmere na neki od drugih letova 

biti zadovoljniji sa ļak 50% niģom naknadom u odnosu na putnike koji se bez njihove prethodne 

saglasnosti preusmere na druge letove. Ovo otkriĺe sugeriġe da bi trebalo posvetiti odgovarajuĺu 

paģnju obuci zaposlenih koji se nalaze u direktnom kontaktu sa klijentima, kako bi im se objasnilo na 

koji naļin da pristupaju putnicima koji se naĽu u situaciji kada njihova rezervacija ne vaģi. TakoĽe, 

rezultati Monte Karlo simulacije koja je sprovedena u ovom istraģivanju sugeriġu da ĺe proaktivni 

pristup posledicama prekomernog bukiranja rezultirati poveĺanim neto prihodom do 1,3% kroz niģe 

isplate naknada koje omoguĺavaju i veĺi stepen prebukiranja. TakoĽe, proaktivnost moģe igrati vaģnu 

ulogu u ublaģavanju negativnih reakcija kupaca. Naime, kupci ĺe imati znaļajno manji stepen 

negativnih reakcija ukoliko im se nekoliko sati pre njihovog dolaska na aerodrom javi da postoji 

moguĺnost neispunjenja njihove rezervacije na naļin na koji su je oni rezervisali u odnosu na potpuno 

reaktivni pristup kada im se jednostavno uskraĺuje moguĺnost ukrcavanja na let pri samom dolasku 

i ļekiranju na aerodromu. U tom sluļaju, ovakav vrlo reaktivan pristup moģe dovesti do znaļajnih 
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gubitaka neto prihoda do ļak 1,0%. Praksa proaktivnog pristupa u saniranju posledica prekomernog 

bukiranja trebala bi da se primenjuje u svim industrijama u kojima menadģeri sprovode strategiju 

prekomernog bukiranja. 

 

Iz menadģerske perspektive, praksa saniranja posledica prekomernog bukiranja kroz odobravanje 

naknada utiļe znaļajno na smanjenje profitabilnosti u situacijama kada firma postavi male marģe. Sa 

teorijskog stanoviġta, praksa prekomernog bukiranja je takoĽe upitna, jer bi uļinjena kompenzacija 

trebala da nadoknadi kupcima ne samo propuġtenu uslugu, veĺ i napor koji nastaje kada kupac treba 

da konzumira zamensku uslugu (Wirtz & Mattila, 2004). 

 

Pored davanja novļanih kompenzacija, postoje i drugi naļini kojima se utiļe na smanjenje negativne 

satisfakcije kod krajnjih korisnika koji su pogoĽeni praksom prekomernog bukiranja. Kontrola duģine 

boravka je jedan od naļina da hoteli preveniraju situacije u kojima ĺe se neko od gostiju naĺi u 

situaciji da ne moģe da konzumira uslugu koju je rezervisao. Ova praksa se primenjuje u sluļaju 

hotela, ali ne vaģi i u sluļaju avio-kompanija, jer se putnik zadrģava na letu taļno onoliko koliko sam 

let traje. Kroz ovu praksu hoteli postavljaju ograniļenja na minimalni i, retko kada, maksimalan broj 

noĺenja. Kontrola duģine boravka omoguĺava hotelima da se zaġtite od gubitka prihoda kada kupci 

rezerviġu sobe za kratke boravke u periodima visoke, a takoĽe se pruģa moguĺnost generisanja 

dodatnih prihoda od noĺenja u danima kada je traģnja niska (Ivanov, 2014). 

 

Joġ jedna praksa koju primenjuju hoteli, a kojom se smanjuju negativne posledice prekomernog 

bukiranja jeste davanje garancija dostupnosti soba. Premeġtanje gostiju sa potvrĽenim rezervacijama 

do drugog hotela stvara stres i dovodi do naruġavanja imidģa hotela, ġto dalje dovodi do naruġavanja 

buduĺih pozitivnih namera gosta u vezi sa odsedanjem u tom hotelu ili hotelskom lancu. Kako bi 

smanjili rizik ovog potencijalnog scenarija, hotelski lanci pruģaju garanciju dostupnosti sobe za 

izabrane goste. Ovi gosti su najļeġĺe gosti koji su deo programa lojalnosti i oni ĺe biti smeġteni u 

hotel, bez obzira na stopu popunjenosti, pod uslovom da je gost izvrġio rezervaciju odreĽeni 

minimalni broj dana pre prijave u hotel. Garancija raspoloģivosti soba ne rezultira direktnim rastom 

prihoda hotela, veĺ utiļe na spreļavanje potencijalnih problema (Ivanov, 2014). 

 

TakoĽe, prilikom definisanja strategija oporavka od posledica prekomernog bukiranja neophodno je 

sagledati sinergetske efekte koje pojedinaļni postupci imaju na ponaġanje potroġaļa. Naime, uļinjene 

kompenzacije, brzina pruģanja nove usluge, kao i interaktivni tretman izmeĽu predstavnika 

kompanije i potroġaļa, kao ġto je npr. izvinjenje, imaĺe zajedniļki efekat na zadovoljstvo potroġaļa 

(Wirtz & Mattila, 2004). Rezultati studije koje su sporoveli Wirtz i Mattila (2004) sugeriġu da 

novļana naknada moģda neĺe poveĺati zadovoljstvo potroġaļa kada se celokupni proces oporavka od 

posledica prekomernog bukiranja ne izvrġi adekvatno. Autori procenjuju da je naknada loġa zamena 

za celokupno voĽen dobar postupak oporavka od posledica prekomernog bukiranja. MeĽutim, 

ukoliko kompanija ponudi potroġaļu adekvatnu naknadu uz efikasnost u izvrġenju druge usluge i uz 

izvinjenje, to ne samo da ĺe smanjiti nezadovoljstvo potroġaļa, veĺ ĺe i dovesti do ponovne kupovine 

i redukcije negativne propaganda od usta do usta. 

 

Istraģivanje koje je je sproveo McCollough (2000) ispituje uticaj odnosa izmeĽu neuspeha u izvrġenju 

usluge i procesa oporavka, na odnos izmeĽu zadovoljstva i kvaliteta zamenske usluge koja se nudi 

potroġaļu. TakoĽe, u radu se razmatra sposobnost strategija oporavka da u potpunosti ublaģe 

nezadovoljstvo prouzrokovano neuspehom usluge. Rezultati studije pokazali su da menadģeri u 

ugostiteljstvu, bi trebalo kontinuirano da balansiraju prilikom primene prekomernog bukiranja kao 

alata za upravljanje kako bi istovremeno ostvarili rast prinosa i osiguranje pouzdanosti izvrġenja i 

kvaliteta usluge. 

 

Kao ġto je veĺ gore pomenuto, veĺi deo nauļne literature fokusiran je na etiļka pitanja posledica 

prekomernog bukiranja iz perspektive gostiju. Pregledom literature zakljuļeno je da je jedino 
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istraģivanje koje se bavilo stavovima zaposlenih prema praksi prekomernog bukiranja, istraģivanje 

koje su sproveli Haynes i Egan (2020). Ovo istraģivanje otkriva da zaposleni koji su u direktnom 

kontaktu sa potroġaļima zasnivaju svoju radnu etiku na ideologiji da gostu treba da pruģe oseĺaj 

gostoprimstva. Praksa prekomernog bukiranja smatra se opasnom za odnos izmeĽu zaposlenog i 

gosta. MeĽutim, ukoliko zaposleni koji direktno ostvaruju kontakt sa potroġaļima mogu ponuditi 

odgovarajuĺu naknadu i upozoriti potroġaļe na potencijalne probleme u vezi sa rezervacijama, moģe 

se postiĺi etiļka ravnoteģa izmeĽu gostoprimstva i strategije prekomernog bukiranja. Studija koja je 

imala sliļne implikacije, ali se nije direktno bavila etiļkim dilemama zaposlenih u vezi sa primenom 

prekomernog bukiranja, jeste studija koju su sproveli Nazifi et al. (2020) i ļiji rezultati su, takoĽe, 

sugerisali potrebu za pravilnim nastupom zaposlenih koji su u direktnom kontaktu sa potroġaļima. 

 

S obzirom na veliļinu problema i atraktivnost pitanja koje sa sobom nosi prekomerno bukiranje u 

smislu njegovog uticaja kako na potroġaļe, tako i na zaposlene, buduĺa istraģivanja u ovom domenu 

su svakako poģeljna. 

 

 

4. Upravljanje cenama 

 

Kompanije mogu postiĺi konkurentsku prednost, kao i svoje definisane ciljeve na razliļite naļine, a 

jedan od alata u toj borbi jeste cena. U praksi hotelijeri ļesto nisu u moguĺnosti da maksimiziraju 

profit hotela putem kontrole troġkova (Hung, Shang & Wang, 2010), te cena ļesto predstavlja glavni 

naļin za postizanje finansijskih ciljeva. U postizanju konkurentske prednosti, strategije diferencijacije 

se smatraju vaģnim generiļkim strategijama koje se ġiroko koriste u svim industrijama (Homburg, 

Krohner & Vorkman, 1999), ali posledice njihovog uļinka dugo nisu shvatane na pravi naļin 

(Campbell-Hunt, 2000). U nauļnoj literaturi poznat je veliki broj moguĺih strategija diferencijacije 

(Becerra et al., 2013). Strategija diferencijacije moģe se primeniti i na cene. Kako su odluke o cenama 

posebno relevantne u hotelijerstvu zbog veoma bitne uloge cene prilikom odluļivanja o izboru 

smeġtaja (Lockyer, 2005), pitanje cenovne diferencijacije u hotelskom sektoru je od velike vaģnosti. 

Pored toga, cene hotelskih soba utiļu na percepciju potroġaļa o kvalitetu usluge (Mattila & OôNeill, 

2003) i utiļu na zadovoljstvo potroġaļa (Voss, Parasuraman & Grewal, 1998). Cena je veoma vaģan 

element hotelskog marketinġkog miksa, jer ona jedina direktno utiļe na prihode hotela (Ivanov, 

2014).  

 

Pravilno formiranje cena zasniva se na moguĺnosti definisanja razliļitih cena razliļitim trģiġnim 

segmentima, kao i formiranje razliļitih cena u zavisnosti od vremenskog trenutka. Stoga moģemo 

reĺi da se formiranje cene najļeġĺe zasniva na dva kljuļna principa u smislu njenog formiranja na 

bazi trģiġne traģnje, kao i postizanje cenovne diskriminacije u zavisnosti od vremenskog trenutka 

vrġenja rezervacije (Hristov Stanļiĺ, Zeļeviĺ & Kovaļeviĺ, 2019).  

Naime, hoteli pribegavaju izmenama cena u zavisnosti od vremenskog kretanja traģnje, pa tako ļesto 

u periodima velike traģnje naplaĺuju dosta visoku cenu, dok u periodima niske traģnje odobravaju 

popuste. Ovakve tehnike UP-a, potroġaļi mogu oceniti kao nefer (Kimes & Wirtz, 2003). Na osnovu 

svega prethodno istaknutog, jasno je da su cenovne strategije od esencijalne vaģnosti i da se njihovom 

definisanju mora posvetiti znaļajna paģnja, kako posledice mogu biti veoma negativne u smislu 

naruġavanja odnosa sa potroġaļima i gubitka profita.  

 

Tehnike formiranja hotelskih cena ukljuļuju cene zasnovane na troġkovima, cene zasnovane na 

konkurenciji i cene zasnovane na traģnji/potroġaļima. Cene zasnovane na troġkovima, formiraju se 

na osnovu stvarnih podataka dobijenih iz raļunovodstva troġkova (Hinterhuber, 2008). Ova tehnika 

odreĽivanja cena podrazumeva da se cena formira na osnovu visine fiksnih i varijabilnih troġkova. 

Ova tehnika je laka za primenu i razumevanje, ali njen nedostatak leģi u tome ġto cene nisu povezane 

sa konkurencijom niti sa traģnjom (Ivanov, 2014). 
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Cene zasnovane na konkurenciji koriste predviĽeni ili stvarni nivo cena konkurencije kao primarni 

izvor za odreĽivanje cena, dok cene zasnovane na potroġaļima kao glavni faktor za njeno formiranje 

koriste ocenjenu vrednost proizvoda/usluge od strane kupaca (Hinterhuber, 2008). 

 

Cene zasnovane na troġkovima i cene zasnovane na konkurenciji obiļno se koriste u praksi i postale 

su glavne strategije za formiranje cena. MeĽutim, ove strategije imaju odreĽene nedostatke. Glavni 

nedostatak cena zasnovanih na troġkovima je taj ġto je teġko odrediti troġkove po jednici proizvoda, 

ġto moģe rezultirati u precenjivaju ili podcenjivanju troġkova. Sa druge strane, glavni nedostatak cena 

zasnovanih na konkurenciji jeste taj ġto pretpostavljaju da konkurenti znaju pravu cenu koju su kupci 

spremni da plate za dati proizvod/uslugu. TakoĽe, ovaj pristup ļesto dovodi do neadekvatnog i 

nekorektnog smanjenja cena zbog tendencije osvajanja ġto veĺeg trģiġnog uļeġĺa (Collins & Parsa, 

2006). U nauļnoj literature, ali i praksi, sve je veĺe odobravanje cenovnih strategija zasnovanih na 

vrednovanju od strane kupaca, jer se smatra da kljuļ odrģive profitabilnosti leģi u formiranju cena u 

funkciji oļekivane vrednosti od strane kupaca (Hinterhuber, 2008). Prednost ovakvog formiranja cena 

leģi u direktnoj vezi cena i potreba i stavova potroġaļa. Veliki nedostatak ovakvog pristupa proizilazi 

iz ļinjenice da je podatke o preferencijama kupaca, spremnosti za plaĺanje, elastiļnosti cena i veliļini 

razliļitih segmenata trģiġta teġko pronaĺi i protumaļiti. Vaģno je napomenuti da je pogreġno 

pretpostaviti da ĺe kupci odmah prepoznati i platiti zaista inovativan i vrhunski proizvod. Trgovci 

moraju edukovati kupce i preneti im superiornu vrednost koju mogu ostvariti od kupovine takvog 

proizvoda, pre nego ġto poveģu cenu i vrednost. Cilj jeste da kupci budu u stanju da prepoznaju 

vrednost kako bi bili spremni da je plate, a ne da odluku o kupovini zasnivaju iskljuļivo na ceni 

(Hinterhuber & Liozu, 2012). 

 

Cene zasnovane na vrednovanju od strane kupaca ļesto su najpoģeljniji naļin za postavljanje cena 

novih proizvoda ili prilagoĽavanje cena postojeĺih proizvoda. Formiranje cena na bazi prepoznate 

vrednosti od strane kupaca korisno je ne samo za korisnike, veĺ i ponuĽaļe (Anderson, Narus & Van 

Rossum, 2006), jer dovodi do dugoroļne vezanosti potroġaļa za proizvod/brend. Cene zasnovane na 

vrednosti posebno su relevantne u visoko konkurentnim industrijama (Hinterhuber & Liozu, 2012), 

tako da je ovaj naļin formiranja cene u hotelskom sektoru u potpunosti razumljiv i poģeljan. 

Menadģeri hotela postavljaju viġe cene za trģiġne segmente sa veĺom spremnoġĺu da plate za uslugu, 

sa niģom cenovnom elastiļnoġĺu i sa percepcijom veĺeg vrednovanja proizvoda. Ovakva filozofija je 

u skladu sa ciljem upravljanja prihodima u smislu maksimiziranja prihoda, ali ne sme se zaboraviti 

da ovakva praksa moģe izazvati nezadovoljstvo kupaca koji plaĺaju viġe cene (Ivanov, 2014). 

 

Uprkos oļiglednim prednostima ove cenovne strategije, postavlja se pitanje kolika je njena stvarna 

upotreba u praksi. Rezultati studije koje je sproveo Hinterhuber (2008) pokazali su je viġe od 80% 

kompanija iz njihove studije formiralo cene proizvoda i usluga prvenstveno na osnovu troġkova i/ili 

konkurentskih nivoa cena, ġto ukazuje na ļinjenicu da u tom momentu kompanije nisu prepoznale 

znaļaj ove cenovne strategije. 

 

Svaka strategija odreĽivanja cena ima svoje prednosti i nedostatke. Ġtaviġe, cene hotela suoļavaju se 

sa sloģenoġĺu ljudskih aktivnosti i razliļitih okolnosti koje potiļu iz okruģenja (Steed & Gu, 2005). 

Stoga, prilikom postavljanja cena, hotelski menadģeri ne mogu uzimati u obzir samo jednu dimenziju 

(Hung et al., 2010), veĺ je neophodan sinergtski efekat razliļitih cenovnih strategija kako bi one dale 

adekvatne rezultate u domenu maksimizacije prihoda. 

 

Efikasno odreĽivanja cena proizvoda i usluga bitan je aspekt sistema upravljanja prihodima. Kako 

istiļe Schütze (2008) i u hotelskoj industriji ove tri strategije formiranja cena ġiroko su prihvaĺene. 

Stoga u generalne strategije za odreĽivanja cena hotelskih soba spadaju odreĽivanje cena zasnovanih 

na konkurenciji (pristup zasnovan na konkurenciji), cena zasnovanih na troġkovima (troġkovni 

pristup) i cena zasnovanih na kupcima (trģiġni pristup). MeĽutim u okviru upravljanja prihodima u 

hotelskoj industriji najļeġĺe koriġĺeni cenovni alati ukljuļuju diskriminaciju cena, dinamiļke cene, 



70 
 

garanciju najniģe cene, prezentaciju cena i paritet cena (Gallego & van Ryzin, 1994; Choi & Kimes, 

2002; Hanks et al., 2002; Afèche & Mendelson, 2004; Cross & Dixit, 2005; Steed & Gu, 2005; Collins 

& Parsa, 2006; Schwartz, 2006; Iacob & Lile, 2008; Tranter et al., 2008; Schwartz, 2008; Enz et al., 

2010; Mauri, 2012; Bodea & Ferguson, 2014; Ivanov, 2014; Enz et al., 2015; Abrate & Viglia, 2016). 

Sch¿tze (2008) smatra je su najvaģnije strategije formiranje hotelskih cena dinamiļke cene. TakoĽe, 

istiļe vaģnost strategija unapred definisanih fiksnih konstantnih i unapred definisanih fiksnih 

meġovitih cene, jer ove strategije ne zavise od trģiġne traģnje i/ili od preostalih kapaciteta. 

 

Prema definiciji koja se ļesto citira u savremenoj literaturi, zadovoljstvo kupaca rezultat je percepcije 

kupca o primljenoj vrednosti u odgovarajuĺoj transakciji i stvarno dobijene vrednosti (Blanchard & 

Galloway, 1994). Ovi autori istiļu da se oļekivana vrednost formira na osnovu kvaliteta prethodno 

konzumiranih proizvoda ili usluga u poreĽenju sa percipiranim kvalitetom istih proizvoda koje nude 

konkurenti.  Kako hotelski gosti smatraju da viġe plaĺena usluga garantuje i viġi kvalitet, moģe se 

zakljuļiti da cene hotelskih usluga igraju veoma bitnu ulogu kod formiranja oļekivanja.  

Hotelsku industriju karakteriġe prisustvo ġirokog opsega cena hotelskih usluga. Naime, cene soba se 

mogu razlikovati u zavisnosti od vrste sobe, standarda sobe, pogleda koji soba nudi, perioda za kada 

je planirana rezervacija, vremenskog trenutka kada se izvrġi rezervacija u odnosu na trenutak njene 

realizacije, uslova rezervacije (otkazivanje i uslovi plaĺanja), kanala distribucije, lojalnosti gosta, 

veliļine grupe itd. Menadģeri prihoda mogu razviti viġe kriterijuma za diferencijaciju cena sve dok 

ovi kriterijumi opravdavaju primenu razliļitih cena (Ivanov, 2014). Hotelski menadģeri formiraju 

razliļite cene i u zavisnosti od tipa gosta i njegovih karakteristika, duģine njegovog boravka, naļina 

na koji vrġi rezervaciju (Hristov Stanļiĺ i dr., 2019), kao i odluke da li ĺe uslugu pri rezervaciji platiti 

u celosti ili po njenoj realizaciji. TakoĽe, hotelski menadģeri mogu manipulisati cenom sobe u hotelu 

i na osnovu veliļine hotela, kvaliteta i broja zaposlenih, reputacije, poloģaj na trģiġtu, godina 

postojanja, geografskog poloģaja, sezone, duģine boravka gosta, dana u nedelji, odrģivog poslovanja 

hotela i sl. (Huang, Song & Zhang, 2010; Zhang, Zhang, Lu, Cheng & Zhang, 2011). Kako istiļu 

Steed i Gu (2005) formiranje cene hotelske sobe posledica je sloģenosti ljudskih aktivnosti i prisutnih 

okolnosti u okruģenju. 

 

Prilikom definisanja cena hotelski menadģeri se gotovo uvek oslanjaju na veĺi broj inputa, a dobru 

bazu za formiranje cene dobijaju analizom cena njihovog konkurentskog seta (Hristov Stanļiĺ i dr., 

2019). U ovom smislu izraļunavanje indeksa proseļne cene (engl. average rate index-ARI) moģe biti 

od velike koristi.   

 

Hotelski menadģeri moraju posedovati dovoljno znanja i iskustva kako bi bili sposobni da izvrġe 

pravilnu analizu trģiġne traģnje i formiraju razliļite trģiġne segmente kojima ĺe ponuditi proizvod po 

razliļitim cenama. Prilikom primena ovakve strategije, oni moraju koristiti adekvatne cenovne alate 

kako se ne bi stvorilo nezadovoljstvo kod potroġaļa. 

 

 

4.1. Cenovni alati za upravljanje prihodima 

 

Cenovne politike predstavljaju osnovnu komponentu svakodnevnog poslovanja kako proizvodnih, 

tako i usluģnih kompanija. Razlog leģi u ļinjenici ġto cena predstavlja jednu od najefikasnijih varijabli 

kojima menadģeri mogu manipulisati kako bi u kratkom roku upravljali traģnjom (Bitran & 

Caldentey, 2003). Tokom 1990-ih godina cenovne politike postale su aktivna i nezaobilazna 

komponenta nauļne literature koja se bavila upravljanjem prihodima (Gallego & van Ryzin 1994; 

Bitran & Mondschein, 1997). Klasiļni operativni problemi, poput optimalnog upravljanja 

kapacitetima ili kontrole zaguġenja u redovima ļekanja, izmeĽu mnogih drugih, ne mogu biti odvojeni 

od marketinġkih aktivnosti, a posebno od odluka o cenama (Bitran & Caldentey, 2003).  
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4.1.1. Cenovna diskriminacija 

 

Cenovna diskriminacija je kljuļni cenovni alat u kontekstu upravljanja prihodima (Hanks et al., 2002; 

Kimes & Wirtz, 2003; Tranter et al., 2008; Mauri, 2012). U hotelskom sektoru, cenovna 

diskriminacija znaļi da hotelski menadģeri naplaĺuju razliļite cene razliļitim trģiġnim segmentima 

za istu hotelsku sobu. Ekonomsko opravdanje za cenovnu diskriminaciju leģi u razliļitoj cenovnoj 

elastiļnosti hotelskih trģiġnih segmenata, pa su tako poslovni putnici daleko manje osetljivi na 

promene cena u poreĽenju sa putnicima koji putuju zbog razonode i zabave (Ivanov, 2014). Osnovni 

razlog za primenu cenovne diskriminacije jeste moguĺnost da naplata razliļitih cena dovede do 

poveĺanja prihoda. U sluļaju da hotel odluļi da svim klijentima naplaĺuje identiļnu cenu za jednu 

istu sobu, on neĺe imati moguĺnost da maksimizira svoj prihod na bazi razliļite spremnosti za 

plaĺanjem (Kimes, 2011). Konkretno, hotel ĺe imati propuġtenu dobit koju je mogao generisati da je 

prodao hotelsku sobu po viġoj ceni kupcima koji su tu sobu bili spremni da plate viġe, kao i gubitke 

po osnovu izgubljene traģnje, jer je odreĽenim gostima ponuĽena visa cena u odnosu na cenu koju su 

spremni da plate. 

 

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

razliļitim cenama razliļitim kupcima ili kada se isti proizvod naplaĺuje razliļito u zavisnosti od 

naļina na koji se on dostavlja do finalnog potroġaļa. Stoga, cenovnu diskriminaciju bi trebalo 

posmatrati i sa aspekta razliļitih kanala distribucije, odnosno uļesnici kanala distribucije utiļu na 

formiranje razliļite finalne cene koja ĺe biti ponuĽena krajnjem kupcu, pa se i na taj naļin isti 

proizvod/usluga prodaje po razliļitim cenama, tj. postiģe se cenovna diskriminacija (Gerstner, Hess 

& Holthausen, 1994). 

 

Kako su cene javne i dostupne potroġaļima, moģe se desiti preorijentacija potroġaļa sa viġih na niģe 

cene. Da bi se ovo spreļilo hoteli uvode tzv. cenovne ograde, koje se mogu definisati kao posebni 

uslovi pod kojima hotel nudi odreĽene cene na trģiġtu (Ivanov, 2014). Takve cenovne ograde odnose 

se na ponuĽene cene u zavisnosti od dana u nedelji kada se vrġi rezervacija, od duģine boravka gosta, 

od karakteristika gostiju (npr. ļlanovi kluba lojalnosti), od otkazivanja i izmene rezervacija i uslova 

plaĺanja, kao i drugih potencijalnih kriterijuma za diferencijaciju cena (Kimes & Chase, 1998; Hanks 

et al., 2002; Ivanov, 2014). U praksi cenovne ograde su integrisane u uslove vrġenja rezervacije i 

odreĽuju validnost definisane cene sobe (Ivanov, 2014). 

 

 

4.1.2. Dinamiļke cene 

 

U usluģnoj industriji, pruģaoci usluga svakodnevno se suoļavaju sa problemom nemoguĺnosti 

skladiġtenja neprodatog dela usluga, ġto za njih predstavlja gubitak (Stolarz, 1994). Kljuļno pitanje 

za usluģne kompanije, stoga jeste pronalaģenje naļina za postizanje pune iskoriġĺenosti kapaciteta uz 

optimalne marģe i nulte gubitke (Guo, Ling, Yang, Li & Liang, 2013). 

Strategija koja omoguĺava uravnoteģenje stepena iskoriġĺenosti i profitabilnosti raspoloģivog 

kapaciteta, je strategija dinamiļke optimizacije cena (Bitran & Caldentey, 2003). Dinamiļko 

formiranje cena podrazumeva odreĽivanje cena u zavisnosti od broja preostalih raspoloģivih 

kapaciteta (Sch¿tze, 2008). Dinamiļke cene podrazumevaju formiranje razliļitih cena jednog istog 

proizvoda u razliļitim vremenskim trenucima pod uticajem neizvesnosti trģiġne traģnje (Anderson & 

Kimes, 2011). Dinamiļke cene predstavljaju preduslov za generisanje viġih prihoda u hotelijerstvu 

(Hristov Stanļiĺ i dr., 2019). Politike dinamiļkih cena u kontekstu upravljanja prihodima 

predstavljaju vaģno  polje istraģivanja koje je dostiglo odreĽeni nivo zrelosti (Bitran & Caldentey, 

2003), imajuĺi u vidu znaļajn broj autora u ovoj oblasti: Gallego & van Ryzin, 1994, Bitran & 

Caldentey, 2003, Brumelle & Walczak, 2003, McAfee & Te Velde, 2006, Schütze, 2008, Noone & 

Mattila, 2009, Abrate, Fraquelli & Viglia, 2012, Guo et al., 2013. Ġto se tiļe njihovih primena u 

praksi, dinamiļko odreĽivanja cena posebno je od koristi za one industrije koje imaju visoke poļetne 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0278431913000960?casa_token=WvC61ktX6K4AAAAA:og93P8k6WfTWrwa1dHIdKNpNvITxB4xXbG-d4YqSt4meWU9J0Tl2Nh_MLiB9esBj-lIMP8vcWk8#bib0165
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troġkove, lako kvarljive zalihe, kratkoroļne horizonte prodaje i traģnju koja je i vremenski i cenovno 

osetljiva (Bitran & Caldentey, 2003).  

 

Dinamiļka optimizacija cena je najkorisnija kada proizvod ima ograniļen rok trajanja, kada je 

kapacitet unapred fiksan i moģe se poveĺati samo uz relativno visoke marginalne troġkove. Ove 

karakteristike stvaraju potencijal za veoma velike promene u oportunitetnim troġkovima prodaje, koji 

ĺe nastati ako se prodaja ne realizuje na pravi naļin. Vrednost posmatranog proizvoda/usluge je 

najveĺa u situaciji kada on/ona nije raspoloģiv/a, a postoji traģnja za istim. PredviĽanje vrednosti te 

jedinice s obzirom na trenutnu prodaju i raspoloģivi kapacitet, predstavlja osnovu dinamiļkog 

odreĽivanja cena (McAfee & Te Velde, 2006). 

 

Na osnovu prethodno iznetih ļinjenica, jasno je da je ova cenovna strategija naġla svoju primenu i u 

hotelskom sektoru. Ovakvu strategiju odreĽivanja cena koriste hoteli koji u fokusu pre svega imaju 

trģiġnu konkurenciju (Schütze, 2008). Priroda hotelskih soba kao kvarljive imovine podstiļe 

hotelijere da maksimiziraju svoj prihod pokuġavajuĺi da postignu optimalne dinamiļke cene koristeĺi 

razliļite strategije. Suprotno tome, kupci mogu strateġki promeniti svoje planove kupovine kako bi 

uslugu platili ġto manje. U ovom kontekstu, heterogenost ģelja i stavova hotela i kupaca igra kljuļnu 

ulogu u formiranju adekvatnih cenovnih strategija (Abrate et al., 2012). Formiranje najboljih 

cenovnih strategija zavisi od segmenta kupaca na koje se strategija primenjuje u smislu njihovog 

vrednovanja usluge i strpljenja u odnosu na celokupan proces pruģanja usluge (Su, 2007). 

 

Hotelski sektor predstavlja idealno polje za primenu teorije upravljanja prihodima i dinamiļku 

optimizaciju cena (Talluri & van Ryzin, 2006). Brz rast interneta imao je ogroman uticaj na hotelsku 

industriju, pa samim tim i na upravljanje prihodima i cenama (Tso & Law, 2005). Naime, internet je 

omoguĺio veĺu uporedivost cena, jer su kupci vrlo lako mogli dobiti relevantne i transparentne 

informacije o cenama ģeljenih proizvoda i usluga. Internet, je takoĽe, uticao i na naļin odreĽivanja 

cena hotelski soba, jer se i za hotelske menadģere stvorila moguĺnost da lako dobiju informacije o 

cenama njihovih konkurenata i brzo odgovore u skladu sa tim. Prilikom formiranja cena, hotelski 

menadģeri uzimaju veĺi broj kriterijuma za diferencijaciju hotelskih cena kao ġto su fiziļki atributi, 

reputacija u smislu kategorije hotela i pripadnosti brendu, atributi specifiļni za lokaciju i sl. (Abrate 

et al., 2012). MeĽutim, rast i razvoj interneta doneo je nove moguĺnosti u domenu formiranja cena, 

jer je hotelima omoguĺeno da vrġe cenovnu diskriminaciju svojih gostiju, kroz nuĽenje razliļite cene 

za istu uslugu putem online kanala distribucije u razliļitim vremenskim periodima (Tso & Law, 

2005). Praksa odreĽivanja razliļitih cena za razliļite online kanale distribucije, omoguĺava 

privlaļenje i zadrģavanje vrednih kupaca (Abrate et al., 2012).  

 

Da bi primena strategije dinamiļkog utvrĽivanja cena dala adekvatne rezultate mora postojati dobro 

segmentisano trģiġte proizvoda/usluga prema tipu potroġaļa i njegovim preferencijama. Naime, 

razliļiti segmenti trģiġta su i razliļito cenovno osetljivi, pa su samim tim i spremni da plate razliļitu 

cenu za isti proizvod. Formiranje cene na bazi sprovoĽenja ove strategije u osnovi podrazumeva 

formiranje cene u zavisnosti od vremenskog momenta vrġenja rezervacije u odnosu na momenat 

realizacije rezervacije. U skladu da tim, jedna ista hotelska soba prodavaĺe se po razliļitim cenama u 

zavisnost od momenta vrġenja rezervacije. Ġto je duģi razmak izmeĽu vrġenja rezervacije u odnosu 

na momenat njene realizacije, cena ĺe biti niģa. Ovakva strategija moģe dovesti i do potencijalnog 

gubitka dobiti za hotelske menadģere, kako se svi kapaciteti mogu popuniti dosta unapred ukoliko je 

cena veoma povoljna, pa ĺe tako zahtevi za kasnim rezervacijama koji podrazumevaju i dosta veĺe 

cene, biti odbijeni zbog ograniļenosti kapaciteta (Guo et al., 2013). U prilog primene dinamiļkog 

odreĽivanja cena govore empirijski rezultati studije koji su pokazali da se u posmatranom periodu 

preko 90% cena sa intertemporalnim trendom promenilo, prvenstveno u zavisnosti od vrste kupca i 

kategorije hotela (Abrate et al., 2012). U toku radnih dana kada su kupci preteģno poslovni ljudi, 

pokazano je da su cene najniģe u periodu koji neposredno prethodi hotelskom boravku. Nasuprot 

tome, tokom vikenda, kada je akcenat na gostima koji dolaze zbog odmora i razonode, cene imaju 
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tendenciju rasta kada se pribliģava datum prijave. Sredinom nedelje i vikendom, last minute 

rezervacije, tj. rezervacije u poslednji ļas, karakteriġe veĺa razlika u cenama u sluļaju hotela visoke 

kategorije naspram hotela niske kategorije. TakoĽe, pokazano je da cena ima tendenciju rasta kada 

postoji nedostatak hotela koji se mogu rezervisati u odreĽenom regionu. To sugeriġe strateġko 

ponaġanje, pri ļemu hoteli prilagoĽavaju optimalne cene u zavisnosti od raspoloģivosti soba njihovih 

konkurenata. Rezultati ove studije, takoĽe, su pokazali da postoji znatan broj hotela koji koristi ovu 

cenovnu strategiju. Studija je obuhvatila podatke o dinamiļkim cenama iz gotovo 1000 hotela iz osam 

evropskih glavnih gradova za period meseca jula 2012. godine. Tako je pokazano da je hotelska 

grupacija Marriott International odobravala popust od 25-50% potroġaļima koji su vrġili rezervaciju 

soba 30 dana ranije putem interneta. Sliļan scenario bio je prisutan i u sluļaju hotela hotelske 

grupacije Hilton, gde je visina popusta opadala sa smanjenjem vremenskog razmaka izmeĽu momenta 

vrġenja rezervacije i njene realizacije. U poreĽenju sa gore pomenutom strategijom varijabilnih 

popusta, hoteli hotelske grupacije ICON nudili su fiksan popust od 20% za svoje potroġaļe koji su 

vrġili rezervacije soba najmanje 14 dana pre datuma dolaska. Sve ove uspeġne strategije dinamiļnog 

odreĽivanja cena funkcionisale su kroz online rezervacione hotelske kanale. 

 

S obzirom da kupci ļesto plaĺaju razliļite cene, ļak i onda kada imaju iste podatke o rezervaciji, u 

smislu perioda boravka, strukture usluge, tipa sobe i sl. zbog vremenskog momenta vrġenja 

rezervacije, strategija dinamiļke optimizacije cena ļesto je predmet kritike kupaca. Ipak sa 

finansijske taļke glediġta, uz paģljivu primenu, dinamiļke cene mogu pruģiti veĺu profitabilnost 

pruģaocu usluga, a potroġaļu veĺu satisfakciju zbog niģe plaĺene cene (Ivanov, 2014).  Konkretno, 

koristi koje dinamiļka optimizacija donosi su viġestruke, pa je tako pokazano da ukoliko se ova 

strategija adekvatno primeni, hotel moģe generisati trostruku veĺu dobit u odnosu na njegovu 

uobiļajenu dobit, dok potroġaļi mogu ostvariti znaļajne uġtede, jer hotelsku sobu mogu kupiti i uz 

popust od 50% ako rezervaciju izvrġe dve sedmice pre momenta dolaska (Guo et al., 2013). 

Joġ jedna od taktika u okviru strategije dinamiļkih cena jeste taktika last minute ponude, odnosno 

ponude u poslednjem trenutku. Ovakva ponuda podrazumeva nuĽenje proizvoda/usluge neposredno 

pre njihove konzumacije po znaļajno niģim cenama, jer je cilj prodati neprodat kapacitet koji bi 

svakako predstavljao gubitak. Mnogi hoteli i avio-prevoznici koriste internet kako bi prodali svoje 

nepopunjene kapacitete kao last minute ponude. Kupac preferira ove pakete zbog niģih cena, dok 

hotelijeri na taj naļin smanjuju potencijalni gubitak (O ôConnor, 2006). 

 

Strategija dinamiļke optimizacije cena zasnovana na trģiġnoj segmentaciji, upotrebi interneta i online 

sistemu rezervacija, predstavlja vin-vin politiku koja donosi koristi i pruģaocima usluga i njenim 

korisnicima. Naime, ova strategija omoguĺava pruģaocima usluga potpunu iskoriġĺenost njihovih 

kapaciteta, a potroġaļima kupovinu po znaļajno niģim cenama (Guo et al., 2013). 

 

 

4.1.3. Zagarantovana najniģa cena 

 

Poveĺanje obima online rezervacija putem interneta imalo je veliki uticaj na profitabilnost u 

hotelijerstvu. OôConnor i Frew (2002) su joġ pre skoro dve decenije zakljuļili da je cena kljuļni motiv 

za potroġaļe prilikom kupovine putem interneta. Kako se hotelske sobe sve viġe prodaju putem 

elektronskih kanala, vrġenje rezervacija ovim putem donelo znaļajne izmene u celokupnom 

hotelskom poslovanju, pa tako i u domenu cenovnih strategija. Konkretno, jedan isti proizvod se kroz 

razliļite online kanale nudi po razliļitim cenama. U prvom znaļajnom istraģivanju u domenu 

cenovnih strategija koje su se primenjivale u online prodaji, OôConnor (2002) je analizirao cene soba 

koje su hoteli nudili putem pet glavnih online kanala distribucije. Uzorak je obuhvatio znaļajan broj 

hotela iz velikih meĽunarodnih hotelskih lanaca. Empirijsko istraģivanje je pokazalo da se hotelski 

lanci istovremeno oslanjaju na distribuciju kroz viġe razliļitih kanala gde istu sobu mogu prodavati 

po razliļitim cenama. Tako su direktni online kanali konstantno nudili niģe cene za hotelske sobe iz 
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srednje i ekonomske kategorije hotela, dok su kanali zasnovani na saradnji sa GDS-ima nudili 

najpovoljnije cene za hotelske sobe luksuznih hotela.  

  

Strategija koja nastaje kao posledica ovakvih izmenjenih trģiġnih okolnosti u kojima postoji 

moguĺnost cenovnih dispariteta za isti proizvod, koji se nudi kroz razliļite online kanale distribucije, 

jeste strategija zagarantovane najniģe cene. Ova strategija podrazumeva da ukoliko kupac kroz neki 

drugi kanal distribucije pronaĽe niģu cenu za hotel koji je veĺ rezervisao, hotel ĺe mu odobriti tu niģu 

cenu, a nekada ĺe ponuditi i dodatni popust. Veliki broj hotela nudi popust od ļak 10% na pronaĽenu 

niģu cenu ili pak poklon karticu (Carvell & Quan, 2008). Period u kojem kupac ima pravo da zatraģi 

niģu cenu ukoliko takvu pronaĽe, jeste najļeġĺe period od 24h od trenutka kada je izvrġio rezervaciju 

(Ivanov, 2014). MeĽutim pokazalo se da ovakva strategija koja podrazumeva dozvoljen period od 

samo 24h za eventualne korekcije cene, nema praktiļnu vrednost za kupaca jer je period pretrage 

isuviġe kratak i ne pruģa dovoljno dug vremenski okvir za znaļajne varijacije u cenama. Da bi kupci 

stvarno imali koristi od najniģe zagarantovane cene, potrebno je da ova garancija pokriva celokupan 

period od datuma rezervacije do datuma dolaska gosta, a ne samo u periodu od 24 sata nakon datuma 

rezervacije (Carvell & Quan, 2008). 

 

 

4.1.4. Prezentacija cena  

 

Uokviravanje ili prezentacija cena (engl. price framing/ price presentation) predstavlja naļin na koji 

se cena predstavlja kupcima. Ovaj postupak ļesto se dovodi u vezu sa teorijom izgleda (engl. prospect 

theory) koja tvrdi da uokviravanje problema prilikom donoġenja odluka moģe uticati na prosuĽivanje 

ġto dalje moģe uticati na krajnje ishode i izbore (Kahneman et al., 1986). 

 

Niģa cena moģe se predstaviti ili direktno kao niska cena ili kao odobren popust na viġu cenu. Iako je 

krajnja cena ista, ovi koncepti su razliļiti jer formiraju razliļita oļekivanja kupaca u vezi sa vrednoġĺu 

proizvoda (Ivanov, 2014). S obzirom da cenovne strategije u smislu cenovne diskriminacije ļesto 

izazivaju negativnu satisfakciju potroġaļa, kompanije se mogu osloniti na razliļite taktike u okviru 

strategije pravilne prezentacije i uokviravanja cena. Taktike koje znaļajno mogu uticati na otklanjanje 

negativne satisfakcije potroġaļa u vezi sa cenovnom diskriminacijom su: cenovni zavrġeci/neparne 

cene (engl. price endings/odd pricing), predstavljanje popusta (engl. discounts framing), najbolja 

dostupna cena (engl. best available rate - BAR), cene paketa (engl. package/bundling) (Mattila & 

Gao, 2016).  

 

Cene sa zavrġecima ili neparne cene podrazumevaju da se krajnje cifre cene nalaze neposredno ispod 

okruglog broja (Schindler, Parsa & Naipaul, 2011). Schindler et al. (2011) definisali su dva 

mehanizma, tzv. mehanizam otpuġtanja (engl. drop-off mechanism) i mehanizam znaļenja (engl. 

meaning mechanism). Mehanizam otpuġtanja podrazumeva da su cifre na kraju cene odmah ispod 

okruglog broja u smislu 99, ġto dovodi do poveĺanja potroġaļeve percepcije vrednosti. Sa druge 

strane, mehanizam znaļenja gde su krajnje cifre 00, doprinosi rastu satisfakcije potroġaļa, ali samo u 

sluļaju proizvoda/usluga visokog kvaliteta. Shodno tome, uobiļajeno je pronaĺi okrugle cene u 

skupim restoranima koji nude usluge visokog kvaliteta, dok se neparne cene u velikoj meri koriste u 

industriji brze hrane. 

 

Uobiļajena taktika promocije cena je predstavljanje popusta, pri ļemu on moģe biti predstavljen u 

apsolutnoj ili procentualnoj vrednosti (Krishna, Briesch, Lehmann & Iuan, 2002). U zavisnosti od 

nivoa cena proizvoda koji se nalazi na promociji, kompanije mogu da biraju izmeĽu popusta u vidu 

apsolutnog iznosa sume novca ili procenta. Prezentovanje popusta u vidu apsolutnog iznosa ili u vidu 

procenta razliļito utiļu na percepciju potroġaļa (Chen, Monroe & Lou, 1998). Pokazalo se da u 

sluļaju proizvoda sa visokom cenom bolje efekte na ponaġanje potroġaļa ostavlja popust u 

apsolutnom iznosu, dok u sluļaju proizvoda sa niskom cenom bolje reġenje predstavljaju procentualni 
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popusti (Weisstein, Monroe & Kukar-Kinney, 2013). MeĽutim,  istiļe se da bez obzira na kratkoroļne 

koristi koji se ostvaruju od odobrenih popusta, oni neĺe imati dugoroļne efekte na finansijske 

performanse hotela, kako smanjenje cena moģda neĺe biti nadoknaĽeno odgovarajuĺim poveĺanjem 

popunjenosti kapaciteta (Ivanov, 2014).  

 

TakoĽe, taktike davanja popusta odnose se i na kupone i promotivne popuste, koji se veoma ļesto 

koriste u hotelskoj industriji (Hu, Parsa & Khan, 2006). U sluļaju odobrenih promotivnih popusta, 

ponuĽaļi redukuju prodajne cene i svi potroġaļi imaju moguĺnost da kupe proizvod po ovako 

sniģenoj ceni. Sa druge strane, kada se promocija vrġi putem kupona, samo oni potroġaļi koji su 

ostvarili pravo na kupon imaju moguĺnost da kupe proizvod/uslugu sa popustom, dok je redovna cena 

i dalje na snazi za sve one koji su ostali bez kupona (Chen et al., 1998). 

 

Ponuda besplatnog poklona uz kupovinu je joġ jedna uobiļajena vrsta prezentovanja promotivnih 

cena. Kada se promocija ogleda u novļanim jedinicama (npr. popust), potroġaļi to mogu doģiveti kao 

smanjenje njihovog gubitaka. Sa druge strane, ako se uz kupovinu proizvoda visoke cene ostvari 

pravo i na besplatan poklon, to svakako dovodi do rasta satisfakcije potroġaļa. TakoĽe, pokazano je 

da taktika davanja poklona moģe dovesti do smanjenja negativne reakcije potroġaļa u sluļaju primene 

strategije dinamiļkih cena. Za proizvode sa niskim cenama, druga nagrada, poput poklon kartice sa 

eksplicitnom novļanom vrednoġĺu, moģe biti efikasnija (Krishna et al., 2002). Prilikom definisanja 

bilo koje od pomenutih taktika, da li odobravanje popusta ili davanje poklona i poklon kartica, 

neophodno je definisati ciljne segmente na koje ĺe ova promocija biti usmerena. Konkretno, u sluļaju 

potrebe da se privuku novi kupci, trebalo bi se oslanjati na strategije odobravanja popusta, a ne 

davanja nagrada ili poklona. Prilikom odreĽivanja adekvatne strategije prezentacije cena, menadģeri 

bi trebali da pristupe individualno svakom kupcu ġto podrazumeva analizu profila svakog kupca, 

istorije njegove kupovine, visinu cena proizvoda koje su kupovali (Weisstein et al., 2013), momenta 

kupovine, kanala prodaje i sl. 

 

Najbolja dostupna cena je, takoĽe, jedna od taktika pravilne prezentacije cena. Najbolja dostupna 

cena je poznat i kao garancija najbolje cene. Opġte je prihvaĺeno da najbolja dostupna cena 

predstavlja najbolju nekvalifikovanu cenu sobe dostupnu odreĽenog dana. Drugim reļima, ako se 

kupac ne kvalifikuje za posebnu cenu kao ġto je cena za drģavne sluģbenike ili cena odobrena nekim 

korporativnim ugovorom biĺe mu odobrena navedena najbolja dostupna cena (Noone & Mattila, 

2009). Strategijom najbolje dostupne cene nastoji se da se garantuje da je gostu ponuĽena najniģa 

dostupna cena za svaku noĺ viġednevnog boravka. Kao rezultat toga, umesto da plati istu cenu za 

svaku noĺ u sobi, gost bi platio razliļite cene svake noĺi. Razumevanje percepcije kupaca o ovoj 

strategiji moģe pomoĺi menadģerima hotela da bolje primene alate za upravljanje prihodima koji 

maksimiziraju prihod bez ugroģavanja zadovoljstva gostiju (Rohlfs & Kimes, 2005). Koriġĺenje ove 

cenovne strategije stavlja pred menadģere izazov definisanja najboljeg naļina za predstavljanje cene 

soba za viġe noĺenja. Postoje dva kljuļna pristupa koja hotel moģe usvojiti prilikom predstavljanja 

najboljih cena za pojedinaļna noĺenja u toku viġednevnog boravka, a to su tzv. nemeġovite i 

kombinovane cene (Noone & Mattila, 2009). Rohlfs i Kimes (2005) pokazali su da su nemeġovite 

najbolje dostupne cene (tj. ponuĽene razliļite cene za svaku noĺ boravka) doģivljavane kao poġtenije, 

prihvatljivije, razumnije u odnosu na kombinovane cene (tj. ponuĽena ista proseļna cena za sve noĺi 

boravka).  

 

Joġ jedna cenovna taktika u prezentovanju cena jeste prikazivanje cene paketa proizvoda. Spajanje 

proizvoda predstavlja popularnu marketinġku strategiju u restoranskoj i hotelijerskoj industriji (Yan 

& Bandyopadhyay, 2011). Povezivanje elemenata u celinu se po posebnoj ceni predstavlja strategiju 

pakovanja proizvoda (Johnson, Herrmann & Bauer, 1999). Uobiļajena marketinġka strategija odnosi 

se na spajanje komplementarnih proizvoda i usluga, ali u tom sluļaju definisanje cene ovih paketa 

postaje veoma izazovno. Kompanije koje nude pakete, trebale bi da ponude veĺi popust i naplate niģu 

cenu kada je stepen komplementarnosti izmeĽu dva proizvoda visok. Pored toga, politika povezivanja 
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proizvoda u pakete je uvek dragocena za ponuĽaļa kada se proizvodi upotpunjuju, a vrednost politike 

pakovanja se poveĺava sa rastom veliļine trģiġta. Ova praksa pakovanja proizvoda u pakete utiļe i na 

smanjenje cenovne senzitivnosti traģnje (Yan & Bandyopadhyay, 2011). Pored koristi za ponuĽaļe, 

ova strategija ima koristi i za potroġaļe. Generalno posmatrano, potroġaļi imaju tendenciju da budu 

zadovoljniji kada se informacije o cenama integriġu meĽusobno u celinu, dok je predstavljanje 

popusta u izdvojenom obliku efikasnije (Johnson et al., 1999) TakoĽe, potroġaļi imaju koristi od 

povezivanja cena zahvaljujuĺi pojednostavljenom procesu kupovine i uġtedi u troġkovima (Kim, 

Natter & Spann, 2009). Povezivanje moģe smanjiti potroġaļeve troġkove sa 18% na 57%, u zavisnosti 

od broja povezanih proizvoda, njihove vrednosti i njihove varijacije (Estelami, 1999). 

Bez obzira na odabranu strategiju, praksa uokviravanja cena nasuprot praksi neuokviravanja cena, 

poveĺava transparentnost u ponaġanju ponuĽaļa u domenu cena, ġto dovodi do ublaģavanja 

negativnih reakcija potroġaļa na posledice primene strategija cenovne diskriminacije. Naime, praksa 

uokviravanja cena vodi ka poboljġanju potroġaļeve percepcije praviļnosti cena, kao i ka ponovnoj 

kupovini (Garbarino & Maxwell, 2010).  

 

 

4.1.5. Cenovni paritet 

 

Sve prethodno pomenute cenovne strategije koje su deo primene sistema upravljanja prihodima u 

osnovi podrazumevaju nejednakost cena za jedan isti proizvod u zavisnosti od segmenta kupaca, 

njihove razliļite spremnosti da plate ili vremenskog trenutka vrġenja rezervacije. Ovakve strategije 

za posledicu mogu imati nezadovoljstvo potroġaļa, ukoliko se one ne sprovode sa punom pozornoġĺu. 

Cenovna disperzija definiġe se kao raspodela cena proizvoda sa istim karakteristikama meĽu 

razliļitim prodavcima u datom trenutku. Disperzija cena je vaģna iz perspektive potroġaļa, prodavaca 

i trģiġta u celini (Pan, Ratchford, & Shankar, 2003). Cenovna disperzija je veoma ļesta u hotelskom 

poslovanju. Da bi gost ostvario poverenje u hotel, on ne sme da oseĺa da je prevaren plaĺanjem viġe 

cene za istu uslugu iz razloga ġto nije znao gde da dobije najbolju moguĺu cenu (Demirciftci, 

Cobanoglu, Beldona & Cummings, 2010). Konkretno, hoteli ļesto naplaĺuju razliļite cene za istu 

sobu u zavisnosti od momenta vrġenja rezervacije, kao i u zavisnosti od kanala distribucije. Kako 

primena ovakve cenovne strategije moģe doprineti rastu nezadovoljstva potroġaļa, oseĺaju 

prevarenosti i na kraju otuĽenja potroġaļa od hotela ili hotelskog brenda (Choi & Kimes, 2002), 

potrebno je da hotelski menadģeri usvoje primenjuju politiku uniformnih cena u smislu odrģavanja 

cenovnog pariteta. 

 

Cenovni paritet podrazumeva da hotel nudi istu cenu za jedan proizvod kroz sve razliļite kanale 

distribucije (Demirciftci et al., 2010). Konkretno, hoteli moraju voditi raļuna o paritetu cena u smislu 

da finalne cene za kupce moraju biti pribliģno jednake bez obzira na kanal distribucije koji se koristi 

za rezervaciju sobe. Kada kupci primete prevelike razlike u cenama za isti hotel, vrstu sobe, period 

boravka i uslove rezervacije u razliļitim kanalima distribucije, oni se oseĺaju nesigurno u pogledu 

cene i vrednosti usluge koje plaĺaju, pa tako mogu odloģiti rezervaciju ili se ļak odluļiti za 

rezervaciju u drugom hotelu. S tim u vezi, neki hoteli i hotelski lanci ukljuļuju u svoje ugovore sa 

turoperatorima zahtev za minimalnom naknadom kako bi se smanjila razlika izmeĽu prodajne cene 

turoperatora i specijalnih ponuda koje hotel nudi za goste koji vrġe direktnu kupovinu (Ivanov, 2014). 

Znaļaj cenovnog pariteta dolazi do izraģaja i zbog toga ġto se potroġaļima kroz upotrebu 

sofisticiranih alata otvara moguĺnost da vrlo brzo i lako uporede cene koje se nude kroz razliļite 

kanale distribucije (Choi & Kimes, 2002).  

 

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

cenama hotelskih usluga, cenovni paritet bi se trebalo postiĺi kroz sve kanale distribucije, kako 

direktne tako i indirektne. 
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4.2. Negativne strane primene cenovnih strategija 

 

Menadģeri u hotelskom biznisu, sprovodeĺi razliļite cenovne strategije, suoļavaju se sa izazovom 

ocene uticaja ovih strategija na percepciju kupaca, odnosno na njihovu percepciju kvaliteta i 

praviļnosti (Mattila & Gao, 2016). Kako menadģeri prihoda vrġe primenu odreĽenih cenovnih 

strategija sa ciljem maksimizacije hotelskih prihoda, kao bitan zadatak sistema upravljanja prihodima 

nameĺe se njegovo odobravanje od strane korisnika usluga hotela.  

 

Jedan broj istraģivaļa potvrdio je u svojim studijama pozitivan odnos izmeĽu cene i opaģenog 

kvaliteta (Gerstner, 1985; Rao & Monroe, 1989; Huang, Chang, Yeh & Liao, 2014). Taļnije, rast 

cene potroġaļi obiļno smatraju signalom porasta kvaliteta, ġto dalje utiļe na porast njihove oļekivane 

vrednosti i satisfakcije (Gerstner, 1985; Rao & Monroe, 1989). Potroġaļi rast cena ļesto doģivljavaju 

i kao neophodnu ģrtvu kako bi dobili viġi kvalitet (Oh, 1999). U prilog tome govori i ļinjenica da 

hoteli viġih kategorija naplaĺuju viġe cene i pruģaju viġi kvalitet usluge (Henley, Cotter & Herrington, 

2004). 

 

Kao ġto je veĺ istaknuto, kvalitet je u sluļaju veĺeg broja proizvoda pozitivna determinanta cene. 

MeĽutim, procene kvaliteta proizvoda/usluga za potroġaļe nisu lak zadatak, pogotovo u sluļaju kada 

potroġaļi nemaju prethodnog iskustva sa takvim proizvodom/uslugom. U hotelskoj industriji 

potroġaļima na raspolaganju stoje razni izvori informacija koji im mogu pomoĺi u proceni vrednosti 

i kvaliteta sobe i dati informacije o cenama. Sa razvojem interneta, dostupnost, relevantnost i 

uporedivost ovih informacija sve viġe raste, a online recenzije su dosta doprinele u stvaranju realne 

slike o kvalitetu hotelskih usluga.  

 

S obzirom da ne postoji uvek identiļan stav potroġaļa u vezi sa odnosom cene i kvaliteta, bitno je 

sagledati uticaj razliļitih promotivnih cenovnih strategija na opaģeni kvalitet. Studija koju su sproveli 

DelVecchio, Henard i Freling (2006) dala je meġovite rezultate. Promocije u domenu prodaje mogu 

ili poveĺati ili smanjiti opaģeni kvalitet, u zavisnosti od karakteristika same promocije i promovisanog 

proizvoda. MeĽutim, naļelno gledano, niske cene obiļno potroġaļe ļine sumnjiļavim u pogledu 

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

 

Pored uticaja cenovnih strategija na opaģeni kvalitet proizvoda od strane potroġaļa, one mogu imati 

i znaļajan uticaj na percepciju pravednosti potroġaļa u vezi sa njihovom primenom. Pitanje kako 

kupci doģivljavaju i obraĽuju informacije o cenama veĺ viġe decenija izaziva interesovanje uļesnika 

na trģiġtu. Stoga je vrlo bitno sagledati prirodu i razliļite aspekte klijentove percepcije u vezi sa 

tehnikama UP-a, sa posebnim akcentom na ocenu percepcije pravednosti primene celokupnog 

sistema upravljanja prihodima (Kimes, 1994; Choi & Mattila, 2005). Praviļnost se moģe definisati i 

kao presuda o tome da li su ishodi i postupak postizanja ishoda razumni, prihvatljivi i pravedni 

(Bolton, Warlop & Alba, 2003). 

Potroġaļi ļesto mogu doģiveti sistem upravljanja prihodima kao izraz oportunistiļkog ponaġanja 

kompanije. Poslediļno, poverenje potroġaļa kao i njihova lojalnost mogu biti znaļajno naruġeni, ġto 

dalje moģe dovesti do obaranja profitabilnosti (Kahneman et al., 1986). Prema tome, ukoliko potroġaļ 

oceni strategije upravljanja prihodima kompanije kao nepravedne ili ukoliko se javi konflikt izmeĽu 

prodavca i potroġaļa, to ĺe dovesti do nepoverenja, ġto ĺe rezultovati negativnom satisfakcijom i 

potroġaļevom negativnom reakcijom u smislu buduĺih kupovina (Bolton et al., 2003). 

 

Prilikom donoġenja cenovnih odluka vaģno je sagledati psiholoġki profil potroġaļa (Shoemaker, 

2005), kako bi se otklonile njegove eventualne negativne reakcije. Pokazalo se da ukoliko se 

potroġaļu ponude preventivne informacije u vezi sa cenovnom praksom hotela, njihova percepcije 

pravednosti biĺe znaļajno unapreĽena (Choi & Mattila, 2005). MeĽutim, studija koju su sproveli 

Bolton et al. (2003) pokazala je da su potencijalne korektivne intervencije poput pruģanja informacija 

o proġlim cenama, kao i objaġnjavanja razlika u cenama i troġkovima, bile samo umereno efikasne.  

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0261517702001097?casa_token=CKaz6-njWJsAAAAA:nqlqWPELDAqBtr4OXpueflUVpTd7wR5NG9IXjRcxIFUpT5EWPjnfwusVV2X5gK2VbyavS5om5Z4#BIB17
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Percepcija praviļnosti cena je najznaļajnija implikacija koja proizlazi iz disperzije cena (Choi & 

Kimes, 2005). Kako je cenovna disperzija posledica cenovnih strategija koje su implementirane u 

sistem upravljanja prihodima, jasno je zaġto pitanje praviļnosti zasluģuje vaģno mesto u nauļnoj 

literaturi. Iako se pitanje percepcije praviļnosti moģe vezati i za druge strategije, kao ġto su 

upravljanje kapacitetima i prekomerno bukiranje, ipak se veĺina pitanja u domenu praviļnosti sistema 

upravljanja prihodima vezuje za cenovne strategije i percepciju potroġaļa u vezi sa njihovom 

pravednoġĺu, kako kupci obiļno prvo razmiġljaju o ceni kada ģele da izvrġe kupovinu (Maxwell, 

2002). 

 

Nedoslednost cena u razliļitim distributivnim kanalima stvara negativnu percepciju potroġaļa 

(Yelkur & DelCosta, 2001). Stoga bi hotelski menadģeri trebalo da pruģe viġe propratnih informacija 

o cenama i uslugama koje se razlikuju u zavisnosti od kanala kojim se isporuļuje usluga, kako bi se 

spreļila percepcija o postojanju nepoġtenih strategija odreĽivanja cena (Kimes, 2002). Jedna od 

preporuka u tom smislu jeste prodaja i rezervisanje hotelski soba kroz sopstvenu dobro razvijenu, 

atraktivnu i jednostavnu internet stranicu gde ĺe cene moĺi da budu niģe, kako ne postoje troġkovi 

posrednika (Demirciftci et al., 2010).  

 

Evidentno je da postoji potreba integracije sistema upravljanja prihodima sa menadģmentom odnosa 

sa potroġaļima, ġto je dovelo do stvaranja jedne nove izazovne ere u oblasti hotelske industrije 

(Mainzer, 2004). Istraģivanja su pokazala da postoji pozitivna veza izmeĽu UP-a i CRM-a, ali da 

moraju biti zadovoljeni preduslovi u smislu podrģavajuĺe organizacione strukture, prave tehnologije 

i postojanje obrazovanog ljudskog kadra sa razvijenim analitiļkim veġtinama (Hendler & Hendler, 

2004). 

 

S obzirom da uspeġnost prakse UP-a u velikoj meri zavisi od percepcije pravednosti od strane 

potroġaļa, neophodno je ne zanemariti ovu ļinjenicu prilikom reġavanja problema sistema UP-a.  Da 

bi hoteli osigurali dugoroļne prednosti od primene sistema upravljanja prihodima, hotelski menadģeri 

moraju vrlo paģljivo pristupiti kategoriji potroġaļeve percepcije pravednosti ovog sistema, kao i 

preuzeti sve neophodne korake kako bi minimizirali potencijalne negativne uticaje na poslovanje u 

sluļaju njihove negativne percepcije. 

 

Prema tome, u sluļaju suoļavanja sa problemima koji nastaju kao posledica upravljanja kapacitetima, 

prekomernog bukiranja ili kao posledica cenovnih dispariteta, treba voditi raļuna o potroġaļima i 

njihovoj satisfakciji, kako bi bilo moguĺe ostvariti jedan od ultimativnih ciljeva hotela u smislu 

postizanja adekvatnog nivoa prihoda i profita uz maksimalnu satisfakciju gostiju. 
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III.  PERFORMASE UPRAVLJANJA HOTELSKIM PRIHODIMA I DEFINISANJE 

NJIHOVIH KLJUĻNIH DETERMINANTI 

 

1. Definisanje hotelskog sektora i njegove specifiļnosti 

 

Industrija ugostiteljstva je, kao i svaka druga industrija, konkurentna, inovativna i izloģena jakom 

uticaju promena. Kako bi se obezbedio opstanak kao i uspeġan napredak na trģiġtu, ugostiteljska 

preduzeĺa efikasno koriste strategije za planiranje rasta i poveĺanje prinosa na investicije. U strukturi 

ugostiteljstva doġlo je do ozbiljnih promena koje su nastale usled izmena u globalnim trendovima, 

posebno vezanih za turistiļke, poslovne, socijalne i druge tehnoloġke trendove. Znaļajne promene 

vlasniļke strukture nad kljuļnim hotelijerskim firmama dodatno su doprinele sloģenosti ove 

industrije. Sloģenost ugostiteljske industrije proizilazi iz njene fragmentisane prirode, kao i primene 

kompleksnih strategija koje se primenjuju sa ciljem osvajanja veĺeg trģiġnog uļeġĺa, rasta i ulaska na 

strana trģiġta. Fragmentisanost vremenom odlazi u drugi plan, jer industrija sazreva, a trģiġte teģi 

veĺoj konsolidaciji, ġto dovodi do veĺe dominacije manjeg broja velikh kompanija (Knowles, 1994).  

Kljuļni sektori ugostiteljske industrije postaju sve koncentrisaniji. Izraģen rast u sektoru smeġtaja i 

brze hrane prisutan je nekoliko decenija u nazad (Morrison & Rhodri, 1999). U buduĺnosti se oļekuje 

dodatni rast u sektoru smeġtaja ġto sa sobom povlaļi potrebu za primenom najboljih strategija 

upravljanja. 

U svetskoj literaturi velika paģnja posveĺena je hotelijerstvu kao privrednoj delatnosti koju 

karakteriġu visoke stope rasta. Hotelijerstvo predstavlja deo ugostiteljske industrije i on obuhvata 

ġirok spektar usluģnih delatnosti, ukljuļujuĺi hotele, hostele, apartmane, restorane, kazina itd. Veliki 

broj autora na razliļite naļine definiġe ovu privrednu granu, ali ono u ļemu se svi slaģu jeste da je to 

delatnost koja gostima pruģa usluge smeġtaja, ishrane i toļenja piĺa, rekreacije i druge raznovrsne 

usluge. Hotel se moģe definisati kao objekat koji za odreĽenu naknadu nudi smeġtaj, hranu i piĺe 

gostima i privremenim rezidentima (Medlik & Ingram, 2002). 

Hotelska industrija predstavlja jedan od kljuļnih sektora u turistiļkoj industriji. Nakon odabrane 

destinacije, zahtev za smeġtajem predstavlja sledeĺi zahtev turista (Orfila-Sintesa et al., 2005). U 

prilog znaļaja hotelskog sektora govori i ļinjenica da iako sektor turizma broji veliki spektar usluga 

(Lopes Favero, 2011), hotelski sektor je od posebnog znaļaja jer je neophodan za razvoj dodatnih 

usluga u turistiļkoj destinaciji, ali i zbog toga ġto beleģi visoko relativno uļeġĺe u ukupnoj potroġnji 

turista. 

Ekspanzija hotelijerstva jedne zemlje je u direktnoj vezi sa njenim privrednim rastom. Jaļanje  

tercijarnog sektora pogotovo je osetno u zemljama u razvoju i poslednjih decenija praĺeno je vidnim 

tehnoloġkim promenama. Hotelijerstvo se u procesima pripreme i pruģanja usluga, koristi 

brojnim proizvodima drugih delatnosti. Stoga kaģemo da hotelijerstvo indirektno utiļe na razvoj 

drugih delatnosti, kao i da zapoġljava veliki deo stanovniġtva. Pruģanjem usluga turistima, 

hotelijerstvo generiġe znaļajan deo turistiļke potroġnje.  

Kljuļne osobine hotelskog proizvoda su (Mullins, 2001): 

1. Neopipljivost/nematerijalnost; 

2. Neraskidivost procesa proizvodnje od potroġnje; 

3. Nemoguĺnost skladiġtenja; 

4. Direktan kontakt proizvoĽaļa i potroġaļa;  

5. Aktivno uļeġĺe potroġaļa u stvaranju usluge; 

6. Neizostavnost ljudskog kadra; 

7. Problemi prilikom merenja uļinaka. 
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Nematerijalnost hotelskih usluga proizilazi iz ļinjenice da bilo koju uslugu nije moguĺe opipati (za 

razliku od tradicionalnog proizvoda) i samim tim se upoznati sa njenim karakteristikama i kvalitetom 

pre njene konzumacije, zbog ļega je neophodno da postoji odreĽeni nivo poverenja gosta u ponudu 

hotela, ļemu svakako doprinose javne recenzije, mediji, posrednici i sl. Ukoliko hotel uģiva odreĽeni 

trģiġni kredibilitet koji premaġuje percepciju rizika gosta u vezi sa konzumacijom njegove ponude, 

gost ĺe se odluļiti na kupovinu hotelske usluge. Redukciji rizika i rastu pozitivne percepcije potroġaļa 

u vezi sa hotelskom uslugom znaļajno doprinosi brend hotela, koji  predstavlja odreĽeni vid garancije 

kvaliteta (Rispoli & Tamma, 1996). 

Neraskidivost procesa proizvodnje i potroġnje proizilazi iz ļinjenice da dolazi do prostornog i 

vremenskog objedinjavanja (poklapanja) ponude i traģnje, odakle proizilazi i osobina nemoguĺnosti 

skladiġtenja usluga (Weatherford & Bodily, 1992), koja sa sobom povlaļi kako pozitivne tako i 

negativne efekte. Eliminacija troġkova skladiġtenja obara ukupne troġkove, a takoĽe se zaobilazi 

problem zadrģavanja kapitala u zalihama. Sa druge strane to stvara veliki izazov za hotelijere, jer se 

oļekuje da hotelska usluga bude raspoloģiva u svakom trenutku (Mullins, 2001). Kako ne postoji 

moguĺnost da se prodaja sobe odloģi za neki buduĺi vremenski momenat, hotel ĺe ostvariti gubitak 

ukoliko sobu ne proda tog dana (Kimes, 1989b). Dodatna oteģavajuĺa okolnost u hotelskom sektoru 

jeste ļinjenica da u strukturi ukupnih troġkova dominiraju fiksni troġkovi koji moraju biti pokriveni 

bez obzira na nivo operativne aktivnosti hotela. Konkretno, hotelski menadģeri moraju posedovati 

dovoljno veġtina i znanja da izvuku maksimum prihoda iz traģnje koja ĺe se realizovati u periodima 

sezone, ali i da putem odgovarajuĺih strategija privuku traģnju u periodima van sezone i ġto viġe 

popune kapacitete. Jasno je da osobina nemoguĺnosti skladiġtenja usluga ļini da hotelsko poslovanje 

bude popriliļno neelastiļno na sezonske oscilacije traģnje, ġto uslovljava potrebu razvoja adekvatnih 

strategija upravljanja kapacitetima koje ĺe biti praĺene odgovarajuĺim cenovnim strategijama, ġto 

hotele svrstava u red savrġenih primera za primenu prakse upravljanja prihodima. 

Na ovu osobinu nadovezuje se osobina nedeljivosti, tj. potreba da se hotelska usluga pruģa i 

konzumira iskljuļivo u samom hotelu. Hoteli svoju uslugu ne mogu pruģiti na nekoj drugoj lokaciji, 

jer se pruģanje i upotreba usluge odvijaju istovremeno na mestu njene proizvodnje. Istovremenost 

proizvodnje i potroġnje hotelske usluge podrazumeva da je potrebna direktna komunikacija izmeĽu 

Ăprve linijeò zaposlenih i gostiju (Walker, 2016).  

Nemoguĺnost izuzimanja ljudskog kadra ogleda se u ļinjenici da bez obzira na stepen opremljenosti, 

skup enterijer i bogat sadrģaj, hotel neĺe biti u stanju da ostvari svoj krajnji cilj u smislu maksimizacije 

profita uz maksimalnu satisfakciju potroġaļa, ukoliko ne raspolaģe sa profesionalnim i dobro 

obuļenim kadrom. Koliko je vaģan odabir zaposlenih govori i ļinjenica da se jedan deo zadovoljstva 

gosta formira kroz liļni kontakt sa osobljem hotela. Gostoprimstvo, ljubaznost, i profesionalnost koje 

kroz liļni kontakt osoblje pruģa gostima stvara moguĺnost za zadovoljenje posebnih, socijalnih i  

potreba viġeg ranga (Bardi, 2003). 

Da bi se ocenio rad hotela, neophodno je izmeriti ostvarene rezultate. Nije retka situacija da se pri 

merenjima jave odreĽeni problemi i poteġkoĺe. Ļesto je veoma teġko definisati objektivne standarde 

za merenje uspeġnosti rada hotela, kako zbog njene neopipljivosti i svih drugih prethodno pomenutih 

karakteristika, tako i zbog heterogenih ģelja i preferencija gostiju (Mullins, 2001). Kako je jedan od 

krajnjih ciljeva svakog hotela maksimizacija profita, svakako da bi trebalo sagledati pokazatelje kao 

ġto su stopa povraĺaja na investicije, stopa povraĺaja na kapital, prinos na imovinu, neto profit itd. 

Ukoliko pak ģelimo da izmerimo operativnu uspeġnost hotela, meriĺemo pokazatelje kao ġto su 

prihod po raspoloģivoj sobi, ukupni prihod po raspoloģivoj sobi, bruto operativni profit po 

raspoloģivoj sobi itd. MeĽutim, da bi hotel dugoroļno bio profitabilan, neophodno je da zadovolji 

potrebe svojih potroġaļa, ġto znaļi da im mora kontinuirano isporuļivati vrednost.  

Precizna ocena uspeġnosti poslovanja hotela moģe se postiĺi pravilnom kombinacijom finansijskih, 

nefinansijskih i pokazatelja upravljanja prihodima. 
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2. Definisanje mera hotelskih performansi 

 

Postoji veliki broj strategija koje kompanija moģe koristiti u nastojanjima da zaġtiti svoju 

konkurentsku prednosti. Porter (1985) je definisao dva naļina za postizanje konkurentske prednosti, 

koji podrazumevaju voĽstvo u troġkovima i diferencijaciju proizvoda. Kljuļ ostvarivanja 

konkurentske prednosti na bazi redukcije troġkova leģi u sposobnosti uklanjanja troġkova vezanih za 

aktivnosti koje ne doprinose stvaranju novih vrednosti, kao i njihovu racionalizaciju, ali samo u 

sluļaju da se ne utiļe na kvalitet usluga, kao i ostvarivanje optimalnih poslovnih rezultata (Vrkljan 

& Bognar, 2017).  

Danas, u uslovima izraģene konkurencije i dinamiļnih promena u segmentu turistiļke i hotelske 

ponude i traģnje, fokus samo na kontroli i racionalizaciji troġkova, neĺe dovesti do optimalnih 

rezultata. Rezultati studije koju je sproveo Cross (1997b) pokazali su da ĺe rast prodaje ili porast cena 

dati bolje rezultate u domenu rasta profitabilnosti kompanije u odnosu na efekte koji proizilaze iz 

redukcije troġkova. Pored toga, autor navodi da smanjenje troġkova prodaje od 5% poveĺava profit 

za 3%, poveĺanje obima prodaje od 5% poveĺava profit za 20% i poveĺanje prodajne cene od 5% 

poveĺava profit za 50%. Na osnovu ovakvih rezultata, jasno je da je za rast profitabilnosti u hotelskom 

sektoru daleko bolja solucija upravljanje prodajom i prodajnom cenom u odnosu na kontrolu i 

redukciju troġkova. Pored ovih strategija, Porter (1985) je istakao da prioritet u ostvarivanju rasta 

dobiti leģi i u diferencijaciji proizvoda. U prilog ovoj tvrdnji govore rezultati istraģivanja koje je 

sprovedeno u hotelskoj industriji, gde je zakljuļeno da je dominantan faktor diferencijacije pruģena 

usluga, a ne cena (Moutinho, 2005). 

Rezultati poslovanja kompanije zavise od eksternih i internih faktora. Eksterni faktori direktno utiļu 

na ostvaren rezultat kompanije, jer sama trģiġna utakmica i ponaġanje konkurenata u velikoj meri 

diktiraju strategije, akcije i rezultate kompanije. Interni faktori odnose se na resurse kompanije kojima 

je neophodno upravljati na adekvatan naļin kako bi se postigli ģeljeni ciljevi (Bresciani, Thrassou & 

Vrontis, 2012).  

Pokazatelji performansi igraju kritiļnu ulogu u proceni proġlih performansi i planiranju buduĺih 

odluka (Fitzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro & Voss, 1991). Mere performansi mogu se definisati 

kao sredstva za podrġku organizacijama, jer se bez njih ne mogu donositi odluke (Zairi, 1996). 

Merenje performansi postalo je vaģno sredstvo koje podrģava efektivno i efikasno upravljanje 

organizacijom, pa su tako razvijeni brojni sistemi i okviri za njihovo merenje (Pun & White, 2005). 

Sisteme za merenje performansi moģemo podeliti u dve grupe (Burgess, Ong & Shaw, 2007): prva 

grupa se bazira na istorijskim podacima o finansijskim merama performansi izvuļenih iz 

raļunovodstvenih i finansijskih izvora, dok se druga grupa odnosi na savremene integrisane sisteme 

koji kombinuju finansijske i kvalitativne, nefinansijske mere, kao ġto je npr. lista usklaĽenih ciljeva.  

Prilikom odreĽivanja efikasnosti sistema za merenje uļinka, vaģno je identifikovati osnovnu 

orijentaciju i industrijski kontekst organizacije (Fitzgerald et al., 1991). Stoga, iako je merenje 

performansi generiļki koncept, on se razlikuje u zavisnosti da li je reļ o proizvodnim ili usluģnim 

firmama, kao i od sektora do sektora. Uprkos opġte prihvaĺenom stavu da su kljuļni pokretaļi 

poslovnih performansi zasnovani kako na unutraġnjim tako i na spoljaġnjim faktorima, pogledi i 

stavovi o tome kakav je njihov uticaj i kako njima treba upravljati, veoma se razlikuje u nauļnoj 

literaturi. MeĽutim, u velikom broju studija, menadģeri i svi zaposleni koji donose kljuļne odluke za 

kompaniju, odreĽeni su kao kljuļni pokretaļi performansi kompanije (Aissa & Goaied, 2016; 

Delaney & Huselid, 1996; Gómez, Cortés & Betancourt, 2017; Onyango, Edvin, Ouma & Lucas, 

2010). 

 

Aktivnost merenja performansi predstavlja sastavni deo menadģmenta, koji se moģe definisati kao 

naļin kontrole rezultata poslovanja, koja se sastoji se od aktivnosti praĺenja, konkretnog merenja i 

vrednovanja rezultata (Otley, 1999). Merenje performansi preduzima se iz viġe razloga, ukljuļujuĺi 
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obezbeĽivanje sredstava za procenu napretka firme, pomaganje u identifikaciji jakih i slabih strana, 

kao i pruģanje informacija za pravljenje buduĺih planova za poboljġanje performansi (Amaratunga & 

Baldri 2002). Kao takvo, merenje performansi je efikasno sredstvo za upravljanje, ali se ne moģe 

definisati kao krajnji cilj preduzeĺa. Samo merenje rezultata ne daje reġenja za postizanje poboljġanja. 

Menadģeri su ti koji treba da izvrġe analizu dobijenih rezultata i na osnovu njih izvrġe kreiranje 

odgovarajuĺih strategija. Merenje performansi se vrġi kako bi se dobio uvid u uspeġnost poslovanja, 

kao i da bi se dobile osnove za dalja planiranja i preduzimanje akcija (Fitzgerald et al., 1991). 

 

Postoji set pokazatelja koji se obavezno i neizostavno mere bez obzira na tip kompanije ili sektor u 

kojem posluje, dok se neki pokazatelji karakteristiļni baġ za odreĽenu privrednu grana (Neely, 1998). 

Tako za hotelski sektor postoji ļitav niz pokazatelja koji su svojstveni samo ovoj privrednoj grani 

(Ivanov, 2014). U svakom sluļaju, aktivnosti merenja trebalo bi uskladiti i integrisati sa odabranim 

strategija, pa tako ukoliko se firma odluļi da svoju konkurentsku prednost gradi na bazi cenovne 

strategije, onda i kljuļne mere performansi treba bazirati na cenovnim pokazateljima (Neely, 1998). 

Za firme koje se pre svega bave uslugama, performanse nisu samo povezane sa ostvarenim bilansima 

i finansijskim rezultatima u smislu stope povraĺaja na investicije, stope povraĺaja od prodaje, razlike 

u cenama, prodaje po zaposlenom, produktivnosti i profita po jedinici proizvoda i sl. (Ghalayini & 

Noble, 1996). Kod njih se daleko viġe u odnosu na proizvodne firme stavlja akcenat na ljudske 

resurse, kvalitet, imidģ, svest o robnoj marki i druge manje opipljive i/ili merljive faktore (Thrassou 

& Vrontis, 2009).  

Da bi se razlikovali od konkurencije i odoleli cenovnim pritiscima, uspeġni hoteli nastoje da znaļajna 

sredstva ulaģu u ljudski kadar, inovacije, marketing i sl. (Becerra et al., 2013). Pitanje merenja 

performansi u hotelima nije skoraġnjeg datuma (Yilmaz & Bititci, 2006), ali se ipak veliki broj hotela 

i dalje muļi sa razvijanjem odgovarajuĺih sistema merenja, koji ĺe na adekvatan naļin uravnoteģiti 

finansijske i nefinansijske pokazatelje. U ovom procesu, ļak ni uvoĽenje Kaplanove i Nortonove liste 

usklaĽenih ciljeva (engl. balanced scorecard system- BSC) u hotelima nije dovoljno opseģno da 

podrģi sveobuhvatno merenje performansi (Sainaghi, 2010). 

Veliki broj studija bavio se pitanjem merenja finansijskih performansi u hotelima (Atkinson & 

Brown, 2001; OôNeill & Mattila, 2006a; Zigan & Zeglat, 2010; Sainaghi, Phillips, & Corti, 2013; 

Aissa & Goaied, 2016), kao i pitanjem operativnih hotelskih performansi (Enz et al., 2001; OôNeill, 

2003; OôNeill & Mattila, 2006b; Ashrafi, Seow, Lee & Lee, 2013). TakoĽe, poslednje dve decenije 

paģnja autora je posveĺena i nefinansijkim merama hotelskih performasi (Choi & Chu, 2001; Mattila 

& O'Neill, 2003; Hayes, Ninemeier & Miller, 2005; Lockyer, 2005; Stringam, Gerdes & Vanleeuwen, 

2010). 

Na osnovu datog pregleda literature, moģe se zakljuļiti da se pokazatelji koji se koriste za merenje 

performansi hotela mogu svrstati u tri grupe: pokazatelji zavrġnih raļuna tj. finansijske mere 

performansi, nefinansijske mere performansi i operativne mere performansi, tj. performanse 

upravljanja prihodima. 

 

 

2.1. Finansijske mere performansi 

  

Finansijske performanse mogu predstavljati krajnji cilj za svaku organizaciju, jer svako preduzeĺe 

treba da primi odgovarajuĺu vrednost u zamenu za uloģen novac u smislu investiranja od strane 

vlasnika i akcionara (Otley, 1999). Mere finansijskog uļinka nude vredne informacije o stanju i 

statusu preduzeĺa u finansijskom pogledu (Zigan & Zeglat, 2010). 

Jedan od najboljih naļina za merenje finansijskih performansi je koriġĺenje racio pokazatelja (Keown, 

Martin, Petty & Scott, 2008). Oni omoguĺavaju korisniku da rezimira i analizira istorijske podatke 
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kako bi pruģio znaļajne informacije za donoġenje odluka (Singh & Schmidgall, 2002). Takvi racio 

pokazatelji trebali bi da odraģavaju standardizovane raļunovodstvene podatke kako bi menadģeri i 

finansijski analitiļari mogli da identifikuju slabosti i prednosti u poslovanju kompanije. Ovi 

raļunovodstveni podaci dobijaju se na bazi bilansa uspeha, bilansa stanja i izveġtaj o novļanim 

tokovima (Mills & Robertson, 2000). 

Najļeġĺi finansijski pokazatelji uspeġnosti rada hotela na koje se oslanjaju kako hotelski menadģeri 

tako i investitori, jesu stopa prinosa na kapital (engl. return on equity-ROE), stopa prinosa na sredstva 

(engl. return on assets-ROA) i profitna stopa (engl. return on sales-ROS). MeĽutim ovi pokazatelji 

su daleko viġe posledica menadģerski sposobnosti, nego direktnih priliva od gostiju i drugih potroġaļa 

i zato se ļesto kao mere performansi u hotelskom sektoru preporuļuju specifiļne mere (Kim & Kim, 

2005) o kojima ĺe dalje biti viġe reļi. Studije koje su se bavile ispitivanjem pokazatelja performansi 

u velikoj meri su kao zavisne promenljive koristile krajnje finansijske rezultate hotela (Sainaghi et 

al., 2013), kao ġto su neto operativni profit (OôNeill & Mattila, 2006b) ili stopa prinosa na sredstva 

(c& Goaied, 2016). 

U hotelskoj industriji se u velikoj meri koristi tradicionalni pristup merenja performansi u smislu 

velikog oslanjanja na finasijske pokazatelje, ġto zahteva analizu podataka dobijenih iz odreĽenih 

raļunovodstvenih izveġtaja. Najļeġĺe koriġĺeni pokazatelji poslovnog uļinka, koji se koriste u 

meĽunarodnom hotelijerstvu su finansijski racio pokazatelji (Zigan & Zeglat, 2010). Sa druge strane, 

neki autori jasno identifikuju probleme i nedostatke upotrebe samo finansijskih mera performansi u 

merenju poslovnog uspeha. Ghalayini Noble (1996) ispitivali su najļeġĺa ograniļenja upotrebe 

finansijskih mera za merenje poslovnog uļinka i otkrili su da takvi instrumenti nisu povezani sa 

korporativnom strategijom i nisu u moguĺnosti da kvantifikuju napore u domenu poboljġanja pruģanja 

proizvoda ili usluge (npr. smanjenje vremena potrebnog za isporuku proizvoda, rast zadovoljstva 

korisnika i sl.). Finansijske mere performansi ne mogu vrednovati resurse kao ġto su znanje i odnosi 

sa partnerima i kupcima, a koji mogu bitno uticati na rad organizacije (Zigan & Zeglat, 2010). 

 

 

2.2. Nefinansijske mere performansi  

 

Rast saznanja da postoje znaļajna ograniļenja finansijskih mera u domenu merenja poslovnih 

performansi, kao i promene u unutraġnjem i spoljnom okruģenju, doveli su do revolucije u literaturi 

u poslednjih 20. godina u smislu definisanja sistema za merenje performansi (Zigan & Zeglat, 2010). 

U poslednjih nekoliko decenija doġlo je do znaļajnih izmena u merenju performansi, pa tako pristupi 

koji se oslanjaju samo na finansijske rezultate sada se zamenjuju integrisanim sistemima koji 

kombinuju finansijske i nefinansijske, tj. kvalitativne pokazatelje (Bergin-Seers & Jago, 2007). 

Integrisani sistemi performansi tokom godina postali su daleko zastupljeniji u praksi.  Kaplan i Norton 

(2001) istiļu da su integrisani sistemi merenja performansi od suġtinskog znaļaja za preduzeĺa kako 

osnovu za definisanje strateġkih ciljeva ļine i zaostajuĺi i vodeĺi pokazatelji. 

Glavni cilj uvoĽenja novog oblika sistema za merenje performansi jeste bilo omoguĺavanje 

organizacijama da identifikuju skup mera koje bolje odraģavaju njihove ciljeve i procenjuju njihov 

rad (Kennerley & Neeli, 2004). Kako se kao kljuļni ciljevi kompanija navode stepen zadovoljstva 

svih stejkholdera kompanija, kao i ostvareni poslovni rezultati, veoma je opravdano uvoĽenje 

nefinansijskih mera performansi. Naime, stepen zadovoljstva stejkholdera meri se na bazi 

nefinansijskih mera, dok se ostvareni poslovni rezultati mere finansijskim pokazateljima. Na osnovu 

analize i jednih i drugih mera performansi, menadģeri su u stanju da ocene uspeġnost rada svojih 

kompanija, kao i da vide da li su preduzete strategije odgovarajuĺe (Onyango et al., 2010). 

UvoĽenje nefinansijkih mera performansi u sektor hotelijerstva opravdan je s obzirom da hoteli pored 

opipljivih proizvoda koje nude gostima, nude i nematerijalne proizvode u vidu isporuļivanja 
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odreĽenog doģivljaja i iskustva. Ovakva vrsta proizvoda je neopipljiva, tj. nematerijalnog karaktera 

(Rispoli & Tamma, 1996). Upravo iz ovog razloga, raļunovoĽe istiļu da nematerijalni resursi ne bi 

trebalo da uĽu u finansijske izveġtaje, kako oni nemaju konkretnu trģiġnu vrednost, pa se kao 

posledica toga mogu javiti ġpekulativni finansijski izveġtaji (Zambon, 2002). TakoĽe, problem 

njihovog inkorporiranja u finansijske izveġtaje nastaje i sa stanoviġta raļunovodstvenog okvira koji 

je zasnovan na ex-post perspektivi, dok se vrednost nematerijalnih resursa uglavnom dobija ex-ante i 

orijentisana je na buduĺnost. Gost koji je bio zadovoljan celokupnom uslugom, koji je ocenio da je 

vrednost koja mu je isporuļena, a koja dalje kreira njegov doģivljaj, uticaĺe na njegove buduĺe odluke 

o kupovini, kao i na podsticanje drugih kupovina kroz pozitivnu propagandu ñod usta do ustaò (van 

der Meer-Kooistra & Zijlstra, 2001). Ograniļena evidencija veĺine nematerijalnih resursa u okviru 

finansijskih izveġtaja, onemoguĺava mnogim organizacijama da znaju stvarno stanje njihovog 

poslovanja, kao i da odrede kljuļne pokretaļe njihovih performansi (Brooking, 1996; van der Meer-

Kooistra & Zijlstra, 2001). Ukljuļivanje nematerijalnih resursa u sistem merenja performansi 

omoguĺilo bi menadģerima da bolje procene performanse cele organizacije. Ne uzimanje u obzir 

nematerijalnih resursa, kao ġto su stepen satisfakcije korisnika i zaposlenih, kvalitet isporuļene usluge 

i dr. moģe dovesti do toga da okviri za merenje performansi budu neefikasni mehanizmi za kontrolu 

i predviĽanje (Tan, Platts & Noble, 2004). 

 

Informacije o vaģnim resursima, kao ġto su ljudski kapital, odnosi sa kupcima i dobavljaļima, 

vrednost brenda, reputacija i imidģ kompanije, nisu ukljuļeni u finansijske izveġtaje (Garcia-Meca, 

2005). Na ovakav naļin podstiļe se znaļajan informacioni jaz izmeĽu objavljenih finansijskih 

rezultata i stvarne vrednosti kompanija. Danas je sve veĺi broj kompanija koje shvataju nepotpunost 

informacija koje pruģaju finansijski izveġtaji u kreiranju celokupne slike o vrednosti preduzeĺa, kao 

i njegovih ciljeva i strategija.  

 

Najvaģnija posledica uvoĽenja nefinansijskih mera performansi u domen hotelijerstva jeste 

indirektna, a odnosi se na jasno identifikovanu vezu ostvarenih rezultata hotela sa kvalitetom ponude 

i zadovoljstvom korisnika (Ghalayini & Noble, 1996). 

Jedan od osnovnih izazova u upravljanu hotelima na savremenom trģiġtu jeste obezbeĽivanje 

kvalitetne usluge gostima i unapreĽenje njihove satisfakcije (Sohrabi, Vanani, Tahmasebipur & Fazli, 

2012). U prilog ļinjenici da su nefinansijske mere performansi od velike vaģnosti, govori niz studija 

sprovedenih u hotelskom sektoru, koje su kao nefinansijsku meru performansi koristile stepen 

satisfakcije korisnika (Choi & Chu, 2001; Hayes et al., 2017; Lockyer, 2005; Stringam et al., 2010). 

Kao sredstvo za merenje nefinansijskih performansi u hotelijerstvu, moģe se koristiti lista usklaĽenih 

ciljeva. Lista usklaĽenih ciljeva predstavlja jedan od najuticajnijih i najkoriġĺenijih alata za merenje 

performansi organizacije (Evans, 2004). U hotelskom sektoru postoji ġiroka upotreba BSC sistema 

kao alata za merenje uspeha. Kvalitetno sastavljena lista usklaĽenih ciljeva nudi mapu puta koja 

menadģerima moģe pomoĺi u kreiranju strategija i taktika za postizanje definisane vizije i misije 

preduzeĺa (Zigan & Zeglat, 2010). 

Hoteli moraju da usvoje efektivne, strateġke alate za merenje performansi kako bi ispunili svoje 

ciljeve. Da bi se maksimizirala korisnost od sistema za merenje performansi za hotele je vaģno da 

merenja vrġe efektivno i efikasno na svim nivoima svog poslovanja. 

 

 

2.3. Pokazatelji performansi upravljanja prihodima 

 

U hotelskoj industriji, postoje specifiļne mere performansi koje se mogu koristiti kao adekvatne mere 

operativnih performansi, a svojstvene su samo ovoj industriji. Menadģeri hotelskih prihoda koriste 
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razliļite pokazatelje performansi kojima se ukazuje koliko je efikasno i efektivno hotel u stanju da 

generiġe prihode (Mauri, 2012). 

Da bi osigurali maksimizaciju prihoda i profita, hoteli se oslanjaju na sofisticirane tehnike 

upravljanja. Trģiġta na kojima posluju poslednjih decenija postaju izraģeno konkurentna i dinamiļna. 

Konkurentnost na trģiġtu posledica je pre svega znaļajnog trģiġnog sazrevanja i visokog stepena 

varijabilnosti i neizvesnosti u pogledu obima, vrednosti, uļestalosti i realizacije traģnje za smeġtajnim 

kapacitetima. Ovakvi izmenjeni trģiġni uslovi doneli su jake izazove za hotele prilikom ostvarivanja 

i odrģavanja ģeljenih trģiġnih uļeġĺa i maksimizacije prihode od prodaje.  Efikasan menadģment 

prihoda u globalnoj hotelskoj industriji jeste od krucijalne vaģnosti za uspeġno upravljanje i 

poslovanje (Donaghy et al., 1995). 

Da bi se postigli postavljeni ciljevi, neophodno je da menadģeri raspolaģu pravim i aģurnim 

informacijama. Prema tome, prilikom analize poslovanja i finansijskog izveġtavanja, rukovodioci 

finansijskih poslova moraju biti u stanju da pruģe kritiļne informacije za odluļivanje, interno 

generalnim direktorima, ġefovima divizija i departmana, kao i eksterno investitorima i finansijskim 

institucijama. Postoje razliļiti racio pokazatelji koji pomaģu finansijskim menadģerima da 

sublimiraju i analiziraju finansijske i poslovne podatke sadrģane u tri glavna finansijska izveġtaja 

(bilans stanja, bilans uspeha i izveġtaj o novļanim tokovima). Broj finansijskih pokazatelja i sloboda 

njihovog koriġĺenja mogu doprineti veĺoj sigurnosti u razumevanju posla. MeĽutim, trebalo bi voditi 

raļuna u njihovoj interpretaciji i razumevanju, kako ne bi doġlo do donoġenja pogreġnih odluka, 

nanoġenja ġtete ili gubitaka onima koji se na njih oslanjaju.  

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

Á Racia likvidnosti: sposobnost kompanije da ispunjava kratkoroļne obaveze;  

Á Racia solventnosti: sposobnost kompanije da plaĺa dugoroļne finansijske obaveze;  

Á Racia aktivnosti: efikasnost menadģmenta  u koriġĺenju sredstava; 

Á Racia profitabilnosti: prinosi menadģmenta na prodaju i investicije; 

Á Operativni racio pokazatelji: efikasnost menadģmenta u pogledu poslovanja. 

Joġ krajem devedesetih godina 20. veka uraĽene su dve studije  (Schmidgall, 1988; 1989) koje su za 

cilj imale identifikaciju najvaģnijih racio pokazatelja u hotelskoj industriji za razliļite grupe 

korisnika. Rezultati su pokazali da su za generalne menadģere operativni racio pokazatelji i racia 

aktivnosti korisniji od ostalih grupa racia. Vlasnici su smatrali da su racia profitabilnosti korisnija od 

ostalih, finansijski menadģeri kao najvaģnije rangirali su racia profitabilnosti, aktivnosti i operativna 

racia, dok su za banke bili najvaģniji pokazatelji likvidnosti. Korak dalje, otiġli su Singh i Schmidgall 

(2002), koji su sproveli istraģivanje koje je za cilj imalo da utvrdi najbitnije racio pokazatelje za 

finansijske rukovodioce u smeġtajnoj industriji. Istraģivanje je podrazumevalo rangiranje po vaģnosti 

36 najļeġĺe koriġĺenih pokazatelja u razliļitim hotelskim operativnim i vlasniļkim strukturama. 

Rezultati studije prikazani su u tabeli 3.1.  

 

 

 

 

 

 

 

 



86 
 

Tabela 3.1. Najvaģniji racio pokazatelji za finansijske menadģere smeġtajnih kapaciteta 

 

Racio Kategorija racia Rang Ocenjena vrednost 

vaģnosti racia (od 1-5) 

Proseļna cena sobe Operativni racio 1 4,66 

Prihod po raspoloģivoj 

sobi  

Operativni racio 2 4,63 

Procenat popunjenosti 

kapaciteta  

Racio aktivnosti 3 4,56 

Stopa troġkova rada Operativni racio 4 4,55 

Profitna marģa Racio profitabilnosti 5 4,47 

Profit departmana soba Operativni racio 6 4,39 

Profit departmana hrane Operativni racio 7 4,37 

Profit departmana piĺa Operativni racio 8 4,36 

Stopa troġkova hrane Operativni racio 9 4,32 

Stopa troġkova piĺa Operativni racio 10 4,28 

Izvor: Singh, A. J., & Schmidgall, R. S. (2002). Analysis of financial ratios commonly used by US lodging financial 

executives. Journal of Retail & Leisure Property, 2(3), str. 211. 

Na osnovu prethodne tabele, moģe se zakljuļiti da su najvaģniji racio pokazatelji za hotelsku industriji 

najveĺim delom iz kategorije operativnih racio pokazatelji, zatim racia aktivnosti i racia 

profitabilnosti. Kao tri najvaģnija racio pokazatelja izdvojili su se proseļna cena sobe, prihod po 

raspoloģivoj sobi i stopa popunjenosti kapaciteta. 

Hotelski operateri i investitori koriste brojne statistike kao merila za procenu tekuĺeg poslovanja i 

izradu prognoza i planova, ali su tri najļeġĺe koriġĺene statistike ADR, RevPAR i Occ (Enz et al., 

2001). Ovi pokazatelji predstavljaju najvaģnije pokazatelji poslovanja hotela (Heo, 2017; Xiao, 

O'Neill & Mattila, 2012). 

 

Rezultati studije koja je sprovedena 2018. godine od strane MeĽunarodnog udruģenje za prodaju i 

marketing u turizmu i hotelijerstvu (engl. The Hospitality Sales & Marketing Association 

International- HSMAI) u saradnji sa Singapurġkim tehnoloġkim institututom i grupom akademskih 

istraģivaļa (engl. Singapore Insitut of Technology- SIT), takoĽe su potvrdili da su i dalje u praksi 

najzastupljenija tri pokazatelja upravljanja prihodima ADR, Occ i RevPAR. Ova studija pored toga 

ġto je imala za cilj da identifikuje postojeĺe pokazatelje performansi za upravljanje prihodima i 

njihova ograniļenja, takoĽe je trebala da ukaģe na potencijalne nove pokazatelje (Revenue 

Management Metrics Study, 2018). 

Pored ova tri kljuļna pokazatelja, kao mere performansi upravljanja prihodima u hotelskoj industriji 

mogu se koristiti ukupni prihodi po sobi, proseļni prihode po zaposlenom, proseļni prihodi po gostu, 

proseļni prihodi po raspoloģivom kvadratnom metru i drugi (Wassenaar & Stafford, 1991). 

Studije koje se sprovode u hotelskoj industriji za merenje performansi, oslanjaju se, pre svega, na ove 

specifiļne mere performansi i njihovo dovoĽenje u vezu sa sa spoljaġnjim i unutraġnjim faktorima 

(Pereira-Moliner, Claver-Cortés & Molina-Azorín, 2010) U prilog ovoj tvrdnji stoji niz studija 

sprovedenih upravo na bazi ovih pokazatelja. Studije koje su se oslanjale na prihod po raspoloģivoj 

sobi kao pokazetelj ostvarenih hotelskih operativnih performansi sproveli su: Enz et al., (2001); Kim 

et al., (2005); Bresciani, Thrassou & Vrontis (2015); Vrkljan & Bognar (2017). Studije koje su u prvi 

plan isticale cenu sproveli su: Moutinho & Peel (1994); Enz et al., (2001); Israeli (2002); Mattila & 

O'Neill (2003); Sainaghi, (2011). Studije koje su isticale znaļaj popunjenosti kapaciteta sproveli su: 

Moutinho & Peel (1994); Voss et al. (1998); Jeffrey & Barden (2000); Kimes i Wirtz (2002); Kimes 

i Wirtz (2003); Mattila & O'Neill (2003). 
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Upravljanje ovim racio pokazateljima jeste sastavni deo upravljanja prihodima, a njihovo merenje i 

analiziranje daje osnove menadģerima prihoda za ocenjivanje uspeġnosti rada hotela, kao i kreiranje 

adekvatnih strategija. 

 

 

2.3.1. Pokazatelji performansi sektora soba   

 

Pre nego ġto se definiġu tri najļeġĺe koriġĺena pokazatelja performansi upravljanja prihodima sektora 

soba, trebalo bi pomenuti dva pokazatelja koja se ļesto koriste za izraļunavanje drugih pokazatelja. 

Reļ je o broju noĺenja i duģini boravka gostiju. Broj noĺenja je najjednostavnija statistika koja se 

koristi u hotelijerstvu. Uprkos svojoj jednostavnosti, kao ġto je veĺ pomenuto, ovo je veoma koristan 

pokazatelj, jer meri fiziļki obim potroġnje u sektoru soba. To je najosnovniji pokazatelj u upravljanju 

prihodima hotela, jer se koristi prilikom izraļunavanja velikog broja drugih pokazatelja UP-a. Kao 

varijacija ovog pokazatelja koristi se broj noĺenja u sobama ġto se odnosi na broj zauzetih soba. 

Taļnije, to je broj soba koje su bile zauzete u odreĽenom vremenskom periodu, bez obzira na broj 

ljudi koji je odseo u svakoj sobi (Ivanov, 2014). Duģina boravka gostiju je pokazatelj koji ukazuje na 

proseļan broj noĺenja koje su gosti proveli u hotelu. Moteli i tranzitni hoteli obiļno pokazuju veoma 

nisku statistiku duģine boravka (neġto iznad jedne noĺi), poslovni gradski hoteli oko 2-3 noĺi, a hoteli 

za odmor i zabavu 5-7 ili viġe noĺenja. Duģina boravka povezana je sa troġkovima i prihodima gostiju. 

Duģi boravak gostiju zahteva manje uļestale izmene veġa, ġto neznatno smanjuje varijabilne troġkove, 

a istovremeno poveĺava moguĺnost da hotelsko osoblje proda dodatne usluge tim gostima. Duģi 

boravak, takoĽe, smanjuje broj prijava i odjava gostiju, smanjujuĺi na taj naļin obim posla za 

odeljenja recepcije i domaĺinstva (Ivanov, 2014). 

Proseļna dnevna cena sobe je proseļna cena koju hotel naplaĺuje za noĺenje u sobi.  Ovaj pokazatelj 

se intuitivno veoma lako izraļunava i razume. Ġtaviġe, to je najļeġĺi pokazatelj performansi koji se 

koristi u ugostiteljstvu (Mauri, 2012). Ovakvu tvrdnju potvrĽuje i pomenuta studija sprovedena od 

strane HSMAI 2018. godine.  

Ova veliļina se joġ moģe definisati i kao proseļna dnevna cena po iznajmljenoj sobi ili srednja cena 

koja se naplaĺuje za sve hotelske sobe koje se prodaju u datom periodu. Izraļunavanje se vrġi prema 

sledeĺoj formuli: 

ὖὶέίὩéὲὥ ὨὲὩὺὲὥ ὧὩὲὥ ίέὦὩ
ὖὶὭὬέὨ έὨ ὴὶέὨὥὸὭὬ ίέὦὥ

ὄὶέὮ ὴὶέὨὥὸὭὬ ίέὦὥ
 

 

(3.1) 

Proseļna dnevna cena sobe odraģava sposobnost hotela da intenzivno ostvaruje prihod iz zauzetih 

soba, tj. da na bazi rasta cena, a ne na bazi ostvarenog broja noĺenja, generiġe prihod. Ovaj parametar 

se moģe izraļunati za svaki tip sobe zasebno (npr. standard sobe, superior sobe, deluks sobe, studije, 

apartmane itd.) ili za hotel u celini. 

 

Proseļna dnevna cena sobe zavisi od viġe parametara: 

1. Sezonalnosti- Sezonalnost je jedan od faktora sa najjaļim uticajem na poslovne performanse 

hotela. Osnovni uzroci sezonskih oscilacija turistiļke traģnje su klimatski faktori koji definiġu 

glavni turistiļki resurs i ograniļavaju njegovo koriġĺenje tokom cele godine, kao i socijalni 

faktori koji se najļeġĺe ogledaju u koriġĺenju godiġnjih odmora tokom letnjih meseci (Butler 

& Mao, 1997; Baum & Hagen, 1999). Generalno gledano, sezonalnost generiġe uglavnom 

negativne efekte na turistiļku privredu, pa stoga menadģeri hotela efekat sezone moraju 

inkorporirati u svoje odluke i strategije (Cisneros-Martinez & Fernandez-Morales, 2015). 
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Hoteli mogu usmeriti svoj usluģni program ka odmoru, relaksaciji i zabavi ili pak poslovnom 

segment. Ako posluju na lokaciji koja je sama po sebi sezonski uslovljena, usredsreĽivanje 

iskljuļivo na jedan od ova dva segmenta, onemoguĺiĺe nadomeġĺivanje propuġtene dobiti koji 

nastaje kao negativna posledica sezone (Vrkljan, Bariġiĺ & Vrenc, 2019).  Sezona se moģe 

posmatrati na nivou godine ili na nivou nedelje. U tom smislu, dok na godiġnju analizu viġe 

utiļu klimatski i socijalni faktori, na meseļnu i nedeljnu analizu viġe utiļu institucionalni 

faktori i posebni dogaĽaji organizovani od strane kompanija u destinaciji (Mauri, 2012). 

 

2. Trģiġnih segmenta ï Proseļna dnevna cena sobe moģe da varira ukoliko se hotel odluļi da 

segmetiġe svoje goste i da cenu prilagoĽava upravo razliļitim segmentima. U hotelijerstvu 

postoje brojni pristupi segmentacije gostiju, kao i segmentacije hotela prema njihovom 

primarnom fokusu na odreĽeni segment. Angelo i Vladimir (2004) segmentiġu goste u sledeĺe 

kategorije: (i) korporativni gosti - pojedinci, (ii) korporativne grupe, (iii) konferencijske 

grupe, (iv) putnici radi odmora, (v) gosti na dugom odmoru, ( vi) gosti u tranzitu (vii) drģavni 

sluģbenici (viii) gosti koji putuju unutar regiona. 

MeĽutim, najveĺi broj gostiju koji odsedaju u hotelima moģe se podeliti u dva glavna 

segmenta: poslovni gosti i gosti koji dolaze zbog odmora, zabave i razonode. Prema tome, 

dve glavne grupe hotela bili bi poslovni i hoteli radi odmora. Poslovni gosti su oni koji se 

prijavljuju u hotel ili dolaze na odrediġte radi konferencije, poslovnog sastanka ili bilo kojeg 

drugog poslovnog razloga. Uglavnom su evidentirani kao gosti konferencije i poslovni ljudi. 

Svi ostali gosti koji ne putuju iz poslovnih motiva, veĺ zbog drugih motiva kao ġto su 

koriġĺenje velnesa i spa, kazina, obilazaka znamenitosti itd., evidentiraju se kao  gosti koji 

odsedaju zbog odmora i zabave (Vrkljan et al., 2019).  

 

3. Posebnih dogaĽaja - DogaĽaji i mega dogaĽaji mogu uticati na performanse turistiļkih 

destinacija i kao svih kompanija koje u njima posluju, pa tako i hotela. Istraģivanja sugeriġu 

sposobnost smanjenja negativnih efekata sezone organizovanjem posebnih dogaĽaja (Getz & 

Page, 2016a). UvoĽenje dogaĽaja ļesto utiļe na "produģavanje sezone" tako ġto se njegova 

realizacija vrġi u periodu van sezone (Baum & Hagen, 1999). Tokom posebnih dogaĽaja 

poveĺava se traģnja za smeġtajem pa se poveĺava i ADR, a to automatski eliminiġe potrebu 

za promocijama kako bi se stimulisao rast prihoda (Ivanov, 2014). Rezultati studije koje je 

imala za cilj da utvrdi efekte svetske izloģbe odrģane u Milanu 2015. godine potvrdili su 

znaļajno smanjenje negativnih efekata sezone. Naime, operativne performanse, u smislu Occ-

a, ADR-a i RevPAR-a, u 2015. su zabeleģili porast od 23%, 33% i 59%, u poreĽenju sa 

vrednostima ostvarenim u periodu od 2004ï2014. godine.  

 

4. Ugovorni uslovi, nivoi cena i uslovi rezervacije po kanalima distribucije koje hotel koristi - 

ako hotel postigne veĺe stope u ugovorima s posrednicima, ADR ĺe se poveĺati.  

 

5. Vrste soba koje rezerviġu kupci - ADR hotela znaļajno varira u zavisnosti od tipa sobe koji 

se rezerviġe, pa ĺe tako deluks i superior sobe biti skuplje u odnosu na standardan tip sobe.  

 

6. Ostali faktori koji mogu uticati na traģnju za hotelskim uslugama kao ġto su graĽanski protesti, 

teroristiļki napadi, ratovi, finansijske i ekonomske krize, politiļki nemiri, pandemije, 

nestabilnosti u deviznom kursu, podsticaji za hotelske investicije, izgradnja aerodroma, 

vremenske neprilike, znaļajne fluktuacije bruto domaĺeg proizvoda, izmene u zakonima o 

zaġtiti potroġaļa itd. a ġto je objaġnjeno detaljnije u glavi I u taļki 6.3.1. 
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Merenje popunjenosti objekta, tzv. proseļne popunjenosti kapaciteta, predstavlja izuzetno dobru 

soluciju za iskazivanje uspeġnosti rada hotela s obzirom na ļesto oklevanje hotelskih menadģera da 

daju detalje o svojim finansijskim rezultatima (Sun & Lu, 2005). Stopa popunjenosti kapaciteta u 

osnovi meri stepen fiziļke iskoriġĺenosti kapaciteta hotela (Mauri, 2012). Za veĺinu hotela mera 

popunjenosti kapaciteta predstavlja efikasan dodatak finansijskim rezultatima (Singh, Dev & 

Mandelbaum, 2014). 

Zauzetost se izraļunava deljenjem broja prodatih soba sa brojem raspoloģivih soba i mnoģenjem sa 

100.  

Ὓὸέὴὥ ὴέὴόὲὮὩὲέίὸὭ ὯὥὴὥὧὭὸὩὸὥ
ὄὶέὮ ὴὶέὨὥὸὭὬ ίέὦὥ

ὄὶέὮ ὶὥίὴέὰέĿὭὺὭὬ ίέὦὥ
ρππ 

 

(3.2) 

Ivanov (2014) ovoj jednaļini dodaje joġ jednu, s obzirom da se stopa popunjenosti kapaciteta moģe 

raļunati prema broju raspoloģivih soba ili raspoloģivih kreveta. 

 

Ὓὸέὴὥ ὴέὴόὲὮὩὲέίὸὭ ὯὥὴὥὧὭὸὩὸὥ
ὟὯόὴὥὲ ὦὶέὮ ὲέçὩὲὮὥ

ὄὶέὮ ὶὥίὴέὰέĿὭὺὭὬ ὯὶὩὺὩὸὥ
ρππ 

 

(3.3) 

Prihod po raspoloģivoj sobi se primenjuje u hotelijerstvu viġe od ļetiri decenije i smatra se jednim od 

kljuļnih pokazatelja performansi ove industrije (Enz et al., 2001; Ismail et al., 2002; Singh & 

Schmidgall, 2002; Higgins, 2006;  Anderson & Xie, 2010; Mauri, 2012). Banker, Potter i Srinivasan 

(2005) istiļu da se ovaj pokazatelj smatra kljuļnim pokazateljem u hotelskoj industriji, dok su ga 

Singh i Schmidgall (2002) stavili na drugo mesto po vaģnosti, nakon ADR-a. Vlasnici hotela ļesto 

koriste ovaj pokazatelj pri donoġenju odluka u vezi sa merdģerima i akvizicijama (Ganchev, 2000).  

TakoĽe, veliki broj analitiļara sa Wall Street-a smatra RevPAR jednim od najvaģnijih faktora za 

procenu trenutne vrednosti hotela, za procenu cenovnih fluktuacija, kao i faktorom na osnovu kojeg 

se moģe vrġiti predviĽanje buduĺih zarada hotela (Elgonemy, 2000). 

Hoteli koji javno objavljuju rezultate svog poslovanja, kao ġto su Marriott i Hilton, pored podataka 

kao ġto su zarade po akciji (engl. earnings per share-EPS), zarade nakon poreza, doprinosa, 

amortizacije i depresijacije (engl. earnings before interest, taxes, depreciation and amortization-

EBITDA), objavljuju podatke o RevPAR-u, ġto dodatno potvrĽuje znaļaj ovog pokazatelja. RevPAR 

je univerzalan pokazatelj za sve tipove hotela, pa se on gotovo neizostavno koristi prilikom analiza 

uspeġnosti poslovanja, kao i prilikom odluļivanja i predviĽanja od strane menadģera prihoda. O 

njegovom znaļaju govori i ļinjenica da se on objavljuje i prezentuje kao primarni pokazatelj 

uspeġnosti rada hotela u globalnom hotelskom izveġtaju kompanije Smith Travel and Research (STR) 

koja se bavi prikupljanjem i obradom hotelskih podataka na globalnom nivou (Lee, Pan & Park, 

2019). 

RevPAR se dobija kao kombinacija popunjenosti kapaciteta i proseļne dnevne cene sobe i predstavlja 

prihod koji je hotel generisao od prodaje raspoloģivih soba. Naime, hotel ļesto broji veĺi broj soba u 

odnosu na broj soba koji je tog dana na raspolaganju. Neke od soba mogu biti nedostupne gostima 

zbog renoviranja, zbog toga ġto su date osoblju na koriġĺenje i sl. Hayes i Miller (2011) istakli su da 

se RevPAR izraļunava deljenjem ukupnog prihoda od prodatih soba sa brojem raspoloģivih soba za 

prodaju tokom odreĽenog vremenskog perioda. Konkretno, ovaj parametar se moģe izraļunati po 

sledeĺoj formuli: 

 

ὖὶὭὬέὨ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέὮ ίέὦὭ
ὟὯόὴὲέ ὫὩὲὩὶὭίὥὲὭ ὴὶὭὬέὨ έὨ ὴὶέὨὥὸὭὬ ίέὦὥ

ὄὶέὮ ὶὥίὴέὰέĿὭὺὭὬ ίέὦὥ
 

(3.4) 
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Ovaj pokazatelj moģe se izraļunati i prostim mnoģenjem proseļne dnevne cene sobe i popunjenosti 

kapaciteta.  

 

ὖὶὭὬέὨ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέὮ ίέὦὭὖὶέίὩéὲὥ ὨὲὩὺὲὥ ὧὩὲὥ ίέὦὩὛὸέὴὥ ὴέὴόὲὮὩὲέίὸὭ ὯὥὴὥὧὭὸὩὸὥ 

 

(3.5) 

U odreĽenim situacijama nije lako znati koji element jednaļine utiļe na promena ovog prihoda, pa je 

stoga vrlo bitno oprezno koristiti ovaj pokazatelj prilikom donoġenja odluka. 

RevPAR ima odreĽena ograniļenja. Prvo, on u potpunosti ignoriġe nastale operativne troġkove. Iako 

je prihod od velike vaģnosti za donoġenje zakljuļka od trģiġnoj snazi hotela i njegovom operativnom 

zdravlju, za investitore je ipak profit najbitniji. Taļnije, nedostatak ovog pokazatelja leģi u ļinjenici 

da se on fokusira na generisane prihode, a ne uzima u obzir operativne troġkove (Brown & Dev, 1999; 

Younes & Kett, 2003; Ivanov, 2014).  Prema tome, RevPAR bi trebao da se koristi kao ograniļena 

mera operativnih performansi hotela (Lee et al., 2019). TakoĽe, on u obzir uzima samo prihode koje 

se generiġu od prodaje soba, a ne i prihode iz ostalih prihodnih centara hotela (Ivanov, 2014; Zheng, 

2014). Ova ļinjenica moģda najmanje pogaĽa hotele iz ekonomske kategorije, kako oni ļesto nemaju 

druge prihodne centre. MeĽutim, u sluļaju hotela iz drugih kategorija gde se znaļajan deo prihoda 

generiġe po osnovu prodaje hrane i piĺa, spa usluga i sl., donoġenje odluka na osnovu samo ovog 

pokazatelja, moģe biti veoma neprecizno i pogreġno (Brown & Dev, 1999). Drugim reļima, ovaj 

pokazatelj ukoliko se koristi izolovano, moģe dovesti do pogreġnih zakljuļaka u domenu operativne 

efikasnosti ili profitabilnosti hotelskih operacija (Zheng, 2014). 

O znaļaju RevPAR-a svedoļi i studija koja je za cilj imala da kroz poreĽenje objaġnjavajuĺe moĺi 

RevPAR-a u odnosu na tri ġiroko prihvaĺena pokazatelja za merenje performansi, kao ġto su zarade 

po akciji, povraĺaj na imovinu i povraĺaj na uloģen kapital, pokaģe da li ovaj pokazatelj ima veĺu 

ulogu u generisanju ukupnog povraĺaja za investitore na primeru pet velikih ameriļkih hotelskih 

lanaca. Rezultati sprovedenog istraģivanja pokazali su da ne postoje znaļajne razlike u uticaju ove 

ļetiri varijable na ukupni povraĺaj za investitore, kao da ni jedan od ova ļetiri pokazatelja ne utiļe 

statistiļki znaļajno na posmatranu zavisnu varijablu. Autori ove studije zakljuļili su da se ne moģe 

reĺi da je RevPAR vaģnija mere performansi u odnosu pomenute finansijske racio pokazatelje i 

obrnuto (Chen, Koh & Lee, 2011). 

Uvidom u literaturu moģe se konstatovati da je do polovine prve decenije 21. veka postojao ograniļen 

broj empirijskih studija koje su se bavile merama performansi hotelijerstva, ġto je verovatno posledica 

ġirokog prihvatanja RevPAR-a kao osnovnog pokazatelja u merenju performansi hotela. MeĽutim, 

kako je hotelska industrija tokom vremena postala izuzetno konkurentna i kompleksna i kako se od 

hotelskih menadģera zahtevala veĺa analitiļnost i pronicljivost u odluļivanju i predviĽanju, tako i 

neprikosnovenost ovog parametra bledi, pa se ne retko predlaģe uvoĽenje dodatnih parametara za 

merenje uspeġnosti operativnog rada hotela (Lee et al., 2019). Upravo je to jedan od razloga zaġto se 

u praksi koriste indeksi koji nastaju kao izvedene veliļine prethodno pomenuta tri pokazatelja. Ovi 

indeksi omoguĺavaju poreĽenje rada hotela sa konkurencijom i donoġenje odluka i definisanje 

adekvatnih strategija. Najvaģnija tri indeksa koja se koriste u praksi su: indeks trģiġne penetracije, 

indeks proseļne cene i indeks generisanja prihoda (Lee, 2016). Upotreba ovih indeksa posebno se 

preporuļuje od strane najpoznatijih kompanija za upravljanje prihodima i oni su sastavni deo sistema 

upravljanja prihodima kao ġto su IdeaS i Duetto. 

Indeks trģiġne penetracije (engl. market penetration index-MPI) naziva se joġ i indeksom 

popunjenosti i on predstavlja jedan od kljuļnih uporednih pokazatelja u STR-ovom izveġtaju koji se 

naziva STAR-Smith Travel Accommodation Report. MPI uporeĽuje stopu popunjenosti hotela sa 

popunjenoġĺu koja vaģi za konkurentski set hotela i daje sliku hotelskog udela u ukupnoj stopi 

zauzetosti trģiġta. Ovaj indeks moģe se izraļunati po sledeĺoj formuli: 
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ὍὲὨὩὯί ὸὶĿὭĤὲὩ ὴὩὲὩὸὶὥὧὭὮὩ
Ὓὸέὴὥ ὴέὴόὲὮὩὲέίὸὭ ὯὥὴὥὧὭὸὩὸὥ ὬέὸὩὰὥ

Ὓὸέὴὥ ὴέὴόὲὮὩὲέίὸὭ ὯὥὴὥὧὭὸὩὸὥ ὯέὲὯόὶὩὲὸίὯέὫ ίὩὸὥ
ρππ 

(3.6) 

 

Ukoliko je vrednost ovog indeksa manja od 100, znaļi da je traģnja za uslugama hotela niģa u odnosu 

na njegove konkurente, tj. da veĺi deo trģiġne traģnje odlazi u druge konkurentske hotele. Obrnuto 

vaģi ako je vrednost indeksa veĺa od 100. MPI je pokazatelj koja ima moguĺnost da uporedi ponaġanje 

konkurentskih hotela. 

Indeks proseļne cene (engl. average rate index-ARI) koristi se kako bi se uporedila proseļna dnevna 

cena hotela u odnosu na proseļnu dnevnu cenu njegovih konkurenata. Ovaj indeks moģe se izraļunati 

po sledeĺoj formuli: 

 

ὍὲὨὩὯί ὴὶέίὩéὲὩ ὧὩὲὩ
ὖὶέίὩéὲὥ ὨὲὩὺὲὥ ὧὩὲὥ ὬέὸὩὰὥ

ὖὶέίὩéὲὥ ὨὲὩὺὲὥ ὧὩὲὥ ὯέὲὯόὶὩὲὸίὯέὫ ίὩὸὥ
ρππ 

 

(3.7) 

 

Analiza ovog indeksa vrlo je sliļna analizi prethodnog. Naime, ukoliko je vrednost ovog indeksa 

ispod 100 to ukazuje na loġe performanse hotela i obrnuto. Ovaj pokazatelj moģe se naĺi u dnevnim, 

nedeljnim i meseļnim izveġtajima STR-a. 

Indeks generisanja prihoda (engl. revenue generated index-RGI) poznat je i kao RevPAR indeks. 

Ovaj indeks spaja prethodna dva indeksa kako bi dao potpuniji prikaz performansi hotela u poreĽenju 

sa konkurencijom (Anderson & Kimes, 2011). MPI i ARI nisu dovoljni da detaljno pokaģu odnos 

meĽu konkurentima. Na primer, moģda je hotel postigao odliļne rezultate u MPI vrednosti iznad 100, 

dok je ARI moģda veoma loġ u poreĽenju sa konkurentima. To znaļi da je hotel prodao svoje 

kapacitete po niģim cenama u odnosu na konkurente i na taj naļin obezbedio veĺu popunjenost 

kapaciteta. Na taj naļin, iako je hotel uspeo da ugrabi veĺi deo trģiġne traģnje, ukoliko mu je ARI 

mnogo manji od 100, tada bi i konkurenti iz hotelskog konkurentskog seta mogli da ostvare identiļan 

prihod kao hotel, ali uz daleko manje napora i niģe troġkove, poveĺavajuĺi profit po prodatoj sobi. 

RGI pokazatelj omoguĺava hotelu da se na pravi naļin poredi sa konkurentima i gradi adekvatne 

strategije.  

Ovaj indeks moģe se izraļunati po sledeĺoj formuli: 

 

ὍὲὨὩὯί ὫὩὲὩὶὭίὥὲὮὥ ὴὶὭὬέὨὥ
ὖὶὭὬέὨ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέὮ ίέὦὭ ὬέὸὩὰὥ

ὖὶὭὬέὨ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέὮ ίέὦὭ ᾀὥ ὯέὲὯόὶὩὲὸίὯὭ ίὩὸ
 

 

(3.8) 

 

ὍὲὨὩὯί ὫὩὲὩὶὭίὥὲὮὥ ὴὶὭὬέὨὥὓὖὍzὃὙὍ 

 

(3.9) 

 

MeĽutim, i pored uvedenih indeksa, glavna briga u smislu zanemarivanja moguĺnosti generisanja 

prihoda iz drugih prihodnih centara hotela van sektora soba, ostaje i dalje prisutna. Kao ġto je veĺ 

pomenuto, prihodi od prodaje soba najļeġĺe predstavljaju najveĺi deo celokupnog hotelskog prihoda 

u sluļaju ekonomskih i badģet hotela, ali to nije sluļaj luksuznih poslovnih hotela, luksuznih hotela 

za odmor, kao ni golf i kazino hotela (Ivanov, 2014). U ovakvim hotelima prihodi od prodaje soba 
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obiļno ļine manje od polovine njegovih ukupnih prihoda, ġto ukazuje na potrebu za za holistiļkim 

pristupima merenju koji ĺe podrazumevati merenje performansi svakog prihodnog centra, kako bi se 

dobio kompletan uvid u sposobnost hotela da generiġe prihod. Kako su hotelske kompanije vremenom 

postajale sve bolje u prikupljanju i analizi podataka o transakcijama iz svih tokova prihoda, Walters 

(2012) je istakao da ĺe broj pokazatelja za upravljanje prihodima rasti u buduĺnosti. 

Studija koja je sprovedena 2018. godine od strane HSMAI imala je za cilj da pokaģe da li su  u praksi 

ADR, Occ i RevPAR kao tri osnovna pokazatelja operativne uspeġnosti poslovanja hotela, dovoljni 

za adekvatno upravljanje prihodima. Konkretno, studija pokazuje da je 66,1% ispitanika smatralo da 

su ova tri pokazatelja dovoljna za njihove potrebe, dok 33,6% ne deli isti stav. Bitno je napomenuti 

da su ispitanike ļinili menadģeri prihoda velikih hotelskih lanaca, praktiļari upravljanja hotelskim 

prihodima, kao i najveĺi prodavci sistema za upravljanje prihodima. Ispitanici koji su ukazali na 

ograniļenja postojeĺih pokazatelja upravljanja prihodima istakli su da ta ograniļenja proizilaze iz: 

(a) nedostatka sveobuhvatnosti, (b) neuporedivosti pokazatelja (c) taļnosti podataka, (d) ograniļenja 

koja proizilaze iz same organizacije. Primarno ograniļenje (53,2%) povezano je sa sveobuhvatnoġĺu 

pokazatelja za upravljanje prihodima, jer oni uglavnom ne ukljuļuju troġkove, profit i razliļite izvore 

prihoda. Drugo ograniļenje (21,7%) povezano je sa taļnoġĺu podataka. Mali broj ispitanika sumnjao 

je u autentiļnost informacija koje su pruģili hotelijeri, ali je daleko veĺi broj njih isticao zabrinutost 

zbog nemoguĺnosti da se prikupe informacije od svih hotela kao i od ostalih vrsta smeġtajnih objekta, 

kako bi se dobili korisni podaci za poreĽenja. Ostali problemi sa taļnoġĺu podataka ukljuļuju razliļite 

prakse izveġtavanja, blagovremenost informacija i varijacije u domenu hotelskih kapaciteta. Treĺi 

aspekt ograniļenja (10,1%) povezan je sa samim pokazateljima (npr. TRevPAR, GOPPAR) koje nisu 

obuhvaĺene u trenutnim izveġtajima, kao ġto su na primer izveġtaji STR-a. Kao rezultat toga, 

ispitanici nisu mogli da naprave smislena poreĽenja sa svojim konkurentima. Na kraju, ispitanici su 

komentarisali da su neke mere sloģene i zahtevaju odgovarajuĺu tehnologiju, talentovane ljudske 

resurse i dobro obuļene donosioce odluka koje organizacijama moģda nedostaju (5,5%). 

Pokazatelji koji su pored veĺ pomenutih obraĽeni u nauļnoj literaturi su sledeĺi: ukupni prihod po 

zauzetoj sobi (engl. total revenue per occupied room-TRevPOR) (Ivanov, 2014), ukupni prihod po 

raspoloģivoj sobi (TRevPAR) (Brown & Dev, 1999; Ivanov, 2014; Singh et al., 2014; Kimes, 2017), 

bruto operativni profit po raspoloģivoj sobi (GOPPAR) (Enz & Potter, 1998; Kimes, 2011; Ivanov, 

2014; Singh et al., 2014; Kimes, 2017; Lee et al., 2019), zarade pre kamate, poreza, depresijacije i 

amortizacije (EBITDA) (Santana & Lima, 2004; Kapiki, 2012; Alcalde, Fávero & Takamatsu, 2013), 

neto operativni profit po raspoloģivoj sobi (NOIPAR) (OôNeill & Mattila, 2006a; Xiao et al. 2012; 

Singh et al., 2014), neto prihod po raspoloģivoj sobi (NetRevPAR) (Enz & Potter, 1998; Younes & 

Kett, 2003), prihod po raspoloģivom kupcu (engl. revenue per available customer- RevPAC) (Orkin, 

1988; Enz, 2010) i dr. Pokazatelji koji su do sada samo pomenuti u nauļnoj literaturi su ukupan prihod 

po okupiranoj sobi prihod po raspoloģivom klijentu, kontribuciona marģa po raspoloģivoj sobi. U 

buduĺnosti postoji znaļajan prostor za njihova dalja istraģivanja kako bi doġlo i do njihove primene 

u praksi. Najļeġĺe koriġĺeni i najviġe obraĽeni pokazatelji su definitivno prihod po raspoloģivoj sobi 

kao i bruto operativni profit po raspoloģivoj sobi.  

Ukupan prihod po zauzetoj sobi, u svrhe upravljanja prihodima, moģe pomoĺi vlasnicima da shvate 

koliko prihoda se u proseku generiġe od svake stranke koja boravi u hotelu, pruģajuĺi neke indikacije 

o individualnim navikama potroġnje. Glavna prednost ovog pokazatelja je u tome ġto uzima u obzir 

prihode od sporednih usluga. Pored faktora koji utiļu na ADR, ukupni RevPOR zavisi od niza 

dodatnih usluga koje hotel nudi, veġtina prodaje i unakrsne prodaje (engl. cross selling) zaposlenih 

(Ivanov, 2014). 
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Ovaj pokazatelj moģe se izraļunati po sledeĺoj formuli: 

 

 

ὟὯόὴὥὲ ὴὶὭὬέὨ ὴέ ᾀὥόᾀὩὸέὮ ίέὦὭ
ὟὯόὴὥὲ ὴὶὭὬέὨ ὬέὸὩὰὥ

ὄὶέὮ ᾀὥόᾀὩὸὭὬ ίέὦὥ
 

(3.10) 

 

 

RevPAR za razliku od pomenutog pokazatelja u obzir uzima sve raspoloģive sobe, ġto znaļi da 

obuhvata i neprodate sobe, jer se smatra da treba kvantifikovati uticaj stope popunjenosti kapaciteta 

na ostvaren prihod i krajnji profit. TakoĽe, smatra se i da stopa popunjenosti kapaciteta ima daleko 

veĺi uticaj na krajnji profit nego potroġnja gostiju na dodatne usluge hotela. TRevPOR nikada neĺe 

zameniti RevPAR kao glavnu meru operativne uspeġnosti hotelskog poslovanja. Rast TRevPOR-a 

dovodi do veĺih zarada, ali je uticaj njegovog rasta daleko blaģi u odnosu na uticaj rasta stope 

popunjenosti kapaciteta na profit hotela (Chen, 2021). 

 

ADR, RevPAR i Occ ne uzimaju u obzir faktore kao ġto su troġak po zauzetoj sobi ili dodatni prihod 

po sobi za svaku pojedinaļnu sobu koja se prodaje. Da bi se nadomestio ovaj nedostatak, kao i kako 

bi se obezbedio rast uglavnom neiskoriġtenog potencijala prihoda i profita povezanih sa ostalim 

sektorima, korisno je uvoĽenje ukupnog prihod po raspoloģivoj sobi. TRevPAR sumira sve faktore 

prihoda koji generiġe hotel i pruģa uvid u rentabilnost hotela (Heo, 2017). TRevPAR je pokazatelj 

koji anulira jedan od nedostataka RevPAR-a uzimajuĺi u obzir prihode iz svih prihodnih centara 

hotela, tj. prihode od dodatnih usluga. Ovaj pokazatelj moģe se izraļunati na dva naļina: 

 

ὟὯόὴὥὲ ὴὶὭὬέὨ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέὮ ίέὦὭ
ὟὯόὴὥὲ ὴὶὭὬέὨ ὬέὸὩὰὥ

ὄὶέὮ ὶὥίὴέὰέĿὭὺὭὬ ίέὦὥ
 

(3.11) 

ili,  

 

ὟὯόὴὥὲ ὴὶὭὬέὨ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέὮ ίέὦὭὖὶὭὬέὨ ὴέ ᾀὥόᾀὩὸέὮ ίέὦὭὛὸέὴὥ ὴέὴόὲὮὩὲέίὸὭ ὯὥὴὥὧὭὸὩὸὥ 

 

(3.12) 

Bez obzira ne prednosti koje TRevPAR ima u odnosu na RevPAR i dalje ostaje prisutan problem 

zanemarivanja troġkova koji nastaju u vezi sa generisanjem prihoda. Merenje i analiza troġkova je 

vaģna. Moģe se ispostaviti da hotel postiģe veoma visok ukupni RevPAR, ali na raļun visokih 

troġkova koji smanjuju ili ļak u potpunosti eliminiġu profit hotela (Heo, 2017). Ovaj nedostatak 

prevazilazi se raļunanjem bruto operativne dobiti po raspoloģivoj sobi. 

Bruto operativni profit ukljuļuje ukupne prihode koje hotel generiġe, ali takoĽe, u obzir uzima i sve 

operativne troġkove. Iako ne pokazuje taļan prihod koji se generiġe od sektora soba, ovaj pokazatelj 

taļnije odraģava novļane tokove hotela, kao i njegov profit, ukljuļivanjem generisanog prihoda iz 

svih prihodnih centara (Zheng, 2014). Heo (2017) istiļe da bruto operativni profit po raspoloģivoj 

sobi nudi bolji uvid u stvarne performanse hotela nego RevPAR i TRevPAR, dok Ivanov (2014) ļak 

smatra da je GOPPAR najkorisniji pokazatelj koji je dostupan menadģerima prihoda. Schwartz et al. 

(2017) istiļe do postoji znaļajna dominacija ovog pokazatelja u odnosu na RevPAR. MeĽutim, 

upotreba RevPAR-a je i dalje relativno dominantna u hotelskoj industriji (HSMAI, 2018). Rezultati 

studije koju su sproveli Lee et al. (2019) pokazuju da je moĺ RevPAR-a daleko jaļa u odnosu na 

GOPPAR u merenju uspeġnosti rada hotela. Sasvim suprotan stav zauzimaju Younes i Kett (2003) i 

Zheng (2014), koji istiļu da je GOPPAR pouzdanija i sveobuhvatnija mera vrednosti hotela u odnosu 

na RevPAR, kako se vrednost hotela zasniva na buduĺim novļanim tokovima. TakoĽe, autor je 

istakao da se analizom GOPPAR-a dobija uvid ne samo u efikasnost poslovanja hotela, veĺ i njegovu 
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profitabilnost. S obzirom na ļinjenicu da se GOPPAR bavi profitom, a ne prihodima, u buduĺnosti 

ovaj pokazatelj moģe predstavljati vaģan pokazatelj u domenu upravljanja prihodima (Kimes, 2011; 

Mauri, 2012). Rezultati studija (Kimes, 2011; 2017) pokazali su da je ovaj pokazatelj, ocenjen od 

strane eksperata u oblasti upravljanja prihodima, kao najvaģniji pokazatelj za merenje hotelskih 

performansi, ali i kao pokazatelj na koji ĺe se menadģeri u buduĺnosti najviġe oslanjati prilikom 

donoġenja odluka.   

Ovaj pokazatelj moģe se izraļunavati po sledeĺoj formuli: 

ὄὶόὸέ έὴὩὶὥὸὭὺὲὭ ὴὶέὪὭὸ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέὮ ίέὦὭ
ὄὶόὸέ έὴὩὶὥὸὭὺὲὭ ὴὶέὪὭὸ

ὄὶέὮ ὶὥίὴέὰέĿὭὺὭὬ ίέὦὥ
 

 

(3.13) 

Hoogenboom (2012) je predstavio neġto izmenjenu verziju  pokazatelja GOPPAR, koja ukljuļuje 

segmentisane kljuļne pokazatelje performansi (engl. key performance indicators-KPI), koji mogu 

posebno pruģiti dragocene informacije za uspeġnost obavljanja dnevnih operacija, predstavljajuĺi 

GOPPAR kao glavnu meru uspeġnosti rada hotela. Autor je raġļlanio je ovaj pokazatelj na kljuļne 

elemente ļijim pravilnim upravljanjem, moģe doĺi do rasta GOPPAR-a. Taļnije, predloģio je da se 

izraļunavanje ovog pokazatelja za sektor soba vrġi po sledeĺim formulama: 

 

ὄὶόὸέ έὴὩὶὥὸὭὺὲὭ ὴὶέὪὭὸ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέὮ ίέὦὭ
ὖὶέίὩéὲὥ ὨὲὩὺὲὥ ὧὩὲὥ ίέὦὩὄὶόὸέ ὴὶέὪὭὸὲὥ άὥὶĿὥ
Ὓὸέὴὥ ὴέὴόὲὮὩὲέίὸὭ ὯὥὴὥὧὭὸὩὸὥὊὭὯίὲὭ ὸὶέĤὯέὺὭ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέὮ ίέὦὭ 

 

(3.14) 

 

ὄὶόὸέ έὴὩὶὥὸὭὺὲὭ ὴὶέὪὭὸ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέὮ ίέὦὭ
ὖὶὭὬέὨ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέὮ ίέὦὭὄὶόὸέ ὴὶέὪὭὸὲὥ άὥὶĿὥ
ὊὭὯίὲὭ ὸὶέĤὯέὺὭ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέὮ ίέὦὭ 

 

(3.15) 

Iz formule (3.14) sledi da se rast bruto operativnog profita moģe oļekivati ukoliko se izdejstvuju viġe 

cene, veĺa popunjenost kapaciteta, viġa bruto profitna marģa ili ako doĽe do pada fiksnih troġkova po 

raspoloģivoj sobi. GOPPAR se moģe raļunati za svaki prihodni centar pojedinaļno i prostim 

sabiranjem svih njegovih vrednosti moģe se dobiti vrednost ukupnog GOPPAR-a za hotel u celini 

(Ivanov, 2014). 

Pored svih dobrih strana i prednosti koje poseduje GOPPAR, za ovaj pokazatelj ļesto nisu dostupni 

nikakvi sekundarni podaci za istraģivaļe i praktiļare, pa RevPAR i dalje ostaje popularna i ġiroko 

koriġĺena mera hotelskih performansi, a ļesto se smatra i najvaģnijim operativni racio pokazateljem 

u hotelskoj industriji (Brody, Lane & Steed, 2004). Mnoge vodeĺe organizacije, kao ġto su 

PriceWatherHouseCoopers, Deloitte, Ernst & Young, PKF Consulting, Hospitality Valuation 

Services i Jones Lang Lasalle, oslanjaju se na istorijske podatke RevPAR-a pri analizi uspeġnosti 

rada hotela. Prema tome, da bi odrģali finansijsko zdravlje i maksimizirali vrednost svoje imovine, 

hotelima je kljuļno da ostvare optimalni nivo RevPAR-a (Zheng, 2014). 

Pored GOPPAR-a, dobar pokazatelj koji moģe ukazati na iznos stvorenog novļanog toka iz 

poslovanja, jeste zarada pre kamata, poreza, depresijacije i amortizacije. Ovaj pokazatelj odgovara 

iznosu potencijalnog novaca koji operativna imovina kompanije moģe da proizvede (Martins, 1998). 

Postoje brojna neslaganja u vezi sa upotrebom ovog pokazatelja. S jedne strane, veliki deo poslovnog 

trģiġta usvaja EBITDA kao osnovni pokazatelj za donoġenje niza odluka. Sa druge strane, akademska 

istraģivanja pokazala su da postoje brojna ograniļenja u smislu njegovog doprinosa prilikom 

odluļivanja. Alcalde, F§vero i Takamatsu (2013), napravili su pregled istraģivanja u zavisnosti od 
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toga da li podrģavaju ili ne podrģavaju EBITDA kao pokazatelj koji se moģe koristiti za prikazivanje 

operativnih performansi kompanije. Tako istiļu da je Greenberg (1998) definisao EBITDA kao 

pokazatelj koji navodno nudi jasniju sliku poslovanja kompanije uklanjanjem troġkova koji mogu 

iskriviti stvarni kvalitet poslovanja preduzeĺa, dok Vasconcelos (2001) tvrdi da EBITDA pokazuje 

ostvarene performanse kompanije i stepen u kojoj je kompanijski prihodi pokrivaju finansijske 

troġkove, a sve to u skladu sa usvojenim trģiġnim strategijama. Prema njihovoj analizi, Coelho (2004) 

je joġ jedan od autora koji staje na stranu ovog pokazatelja u smislu da tvrdi da EBITDA meri 

efikasnost preduzeĺa svojim potencijalom za stvaranje novca, zanemarujuĺi strukturu imovine i 

obaveza, kao i fiskalne efekte. Sa druge strane, istiļu da postoje autori kao ġto su Santana i Lima 

(2004), koji smatraju da se EBITDA moģe koristiti samo kao dopunski pokazatelj za finansijsku 

analizu, jer on ne daje kompletan prikaz u vezi sa opġtim stanjem biznisa. Oni istiļu da vrednost 

informacija koju pruģa EBITDA za analizu poslovanja, moģe viġe doprineti i da je znaļajnija kada se 

koristi u kombinaciji sa drugim tehnikama i drugim pokazateljima. 

Iako se ovaj pokazatelj nije mnogo pojavljivao u nauļnim radovima u oblasti hotelske industrije, 

njegova upotreba bila bi korisna za analizu uspeġnosti poslovanja hotela samo na nivou poslovnih 

operacija, dok bi za detaljnu analizu profitabilnosti bilo potrebno uzeti u obzir joġ neke pokazatelje. 

TakoĽe, ovaj pokazatelj se prati od strane pomenute kompanije STR, ļime postaje dostupan za 

istraģivaļe i sluģi im za analizu i prikazivanje ostvarenih hotelskih performansi.  

Prihod po raspoloģivom kupcu jeste pokazatelj koji kombinuje interni i eksterni pristup merenju 

rezultata. Taļnije, svi prethodni pokazatelj fokusirali su se samo na realizovanu traģnju, a ne i na 

celokupan trģiġni potencijal. Smatra se da je ovaj pokazatelj osnova buduĺe renesanse upravljanja 

prihodima, kako je ovoj tehnici neophodan veĺi fokus na potroġaļe pogotovo na njihovu razliļitu 

spremnost za plaĺanje (Enz, 2010). Ovaj pokazatelj moģe se koristiti ne samo u sektoru soba, veĺ i 

kao mera performansi u sektoru hrane i piĺa, restorana, konferencijskih sala i sl. (Orkin, 1988). 

Nakon detaljne analize racio pokazatelja koji se koriste za merenje operativne uspeġnosti hotelskog 

sektora soba, zakljuļujemo da su ADR, Occ i RevPAR opġte prihvaĺeni pokazatelji performansi 

pomoĺu kojih hotelska industrija vrġi poreĽenja i donosi odluke u najveĺem broju sluļajeva (Enz et 

al. 2001), ali to ne bi trebalo da dovede do zanemarivanja ostalih pokazatelja. Taļnije, ova tri 

pokazatelja ukoliko se posmatraju izolovano ili ukoliko se posmatraju kao mere za procenu 

finansijskog stanja hotela, mogu dovesti do pogreġnih zakljuļaka. Na primer, RevPAR je pokazatelj 

prodajnih i operativnih performansi i njegovo poveĺanje ili smanjenje ne moģe nam dati odgovor u 

vezi sa potencijalnim finansijskim rezultatima. On ne bi trebao da se koristiti kao mera finansijske 

uspeġnosti. TakoĽe, ovaj pokazatelj nije merilo konkurentnosti, a prilikom donoġenja internih odluka 

bilo bi preporuļljivo posmatrati joġ neke dodatne pokazatelje koji u obzir uzimaju, ne samo 

generisane prihode veĺ i ostvarene troġkove.  

Razmena informacija izmeĽu finansijskog departmana i menadģera prihoda je od krucijalne vaģnosti 

za produktivno odluļivanje, kako bi se obezbedio rast uspeġnosti rada kompanije. Sistemi za 

upravljanje prihodima koji u osnovi omoguĺavaju efikasno donoġenje odluka, trebali bi stoga da 

pored racio pokazatelja koje se svakodnevno koriste u smislu ADR-a, RevPAR-a i Occ-a, ukljuļe i 

druge racio pokazatelje, kako bi se omoguĺilo vrednovanje svake prodajne odluke na finansijske 

rezultate hotela. 

 

 

2.3.2. Pokazatelji performansi restorana 

 

Hotelski sektor za pruģanje usluge hrane i piĺa (engl. food and baverage-F&B) dugo je ostvarivao 

manje zarade od ģeljenih, ġto je navelo hotelske menadģere da upravljanje ovim sektorom prepuste 

profesionalnim timovima putem franġize. Kao drugo potencijalno reġenje javila se primena koncepta 
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upravljanja prihodima (Westering, 1994). Nakon odreĽenog perioda prilagoĽavanja i usvajanja ovog 

koncepta u domen upravljanja sektorom hrane i piĺa, dolazi do njegove sve veĺe primene.  

Operatori restorana mogu manipulisati sa dve glavne strateġke poluge za upravljanje prihodima, a to 

su cena i trajanje obroka (Kimes & Chase, 1998). Cena je priliļno oļigledan naļin za manipulaciju, 

a mnogi operatori nude razne promocije u vezi sa cenama kako bi poveĺali traģnju ili je pak relaksirali 

u periodima visoke traģnje i preusmerili na periode kada se kapaciteti teģe popunjavaju. U tom smislu, 

restoranski menadģeri nude promotivne cene za odreĽene stavke sa menija ili promotivne cene vaģe 

u taļno odreĽenom delu dana, tzv. engl. early birds special. Sofisticiranije manipulacije cenama 

ukljuļuju razliļite cene u toku dana, kao i dana u sedmici, odobravanje popusta za odreĽenu poziciju 

i veliļinu stola.  

U nauļnoj literaturi bilo je malo diskusija o tome kako izmeriti performanse strategija UP-a u 

restoranima, osim prihoda po raspoloģivom mestu po satu (engl. revenue per available seath hour- 

RevPASH) (Kimes et al., 1998; Kimes, 1999; Ivanov, 2014). Kao ġto je veĺ pomenuto, mera koju su 

restorani ļesto u proġlosti koristili kako bi definisali svoje ciljeve jeste tzv. proseļan raļun (engl. 

average check). Ovaj pokazatelj moģe se izraļunati po sledeĺoj formuli:  

 

ὖὶέίὩéὥὲ ὶὥéόὲ
ὟὯόὴὥὲ ὴὶὭὬέὨ ὶὩίὸέὶὥὲὥ

ὟὯόὴὥὲ ὦὶέὮ ὴέίὰόĿὩὲὭὬ ὫέίὸὭὮό 
 

 

 

(3.16) 

Ovo je mera proseļnog raļuna kupca. To je restoranski ekvivalent za ADR u sektoru soba. 

Ovaj pokazatelj zavisi od (Ivanov, 2014): 

a) Perioda dana (ruļak ili veļera); 

b) Trģiġnog segmenta - poslovni gosti imaju tendenciju da troġe viġe novca u restoranu, jer od 

kompanije dobijaju dnevnice za pokriĺe troġkova, za razliku od gostiju koji putuju radi 

odmora, razonode ili zabave, jer oni tokom putovanja troġe sopstveni novac; 

c) Razloga posete restorana - ljudi obiļno troġe viġe novca tokom poseta restorana u posebnim 

prilikama, npr. godiġnjica venļanja, poslovni ruļak / veļera itd; 

d) Cene pojedinih menija; 

e) Duģine boravka u restoranu - kada se gosti zadrģe duģe u restoranu veĺa je verovatnoĺa da ĺe 

konzumirati viġe hrane i piĺa, ali to istovremeno smanjuje obrt stola, ġto znaļi da ĺe restoran 

opsluģivati manje klijenata tokom odreĽenog vremenskog perioda. 

Kimes et al. (1998) i Kimes (1999) predloģili su uvoĽenje prihoda po raspoloģivom mestu po satu, 

koji se izraļunava kao koliļnik prihoda u datom vremenskom intervalu i broja raspoloģivih mesta u 

istom vremenskom periodu u restoranu.  

 

ὖὶὭὬέὨ ὴέ ίὰέὦέὨὲέά άὩίὸό ὴέ ίὥὸό
ὟὯόὴὥὲ ὶὩίὸέὶὥὲίὯὭ ὴὶὭὬέὨ

ὄὶέὮ ὶὥίὴέὰέĿὭὺὭὬ άὩίὸὥ 
 

 

(3.17) 

RevPASH pokazuje kako stopa iskoriġĺenosti kapaciteta donosi prihode restoranu. Rast ovog 

pokazatelja obezbeĽuje se kroz porast obrta stolova, tj. kroz rast broja gostiju koji se smene za istim 

stolom, kao i kroz smanjenje vremena trajanja obroka. Taļnije, ġto je kraĺe vreme trajanja obroka, 

viġe klijenata moģe da bude posluģeno za istim stolom tokom odreĽenog vremenskog perioda (Heo, 

2017). TakoĽe, njegov rast obezbeĽen je i kroz rast proseļnog raļuna po gostu (Ivanov, 2014).  

RevPASH nudi uvid u to koliko je korisnika restoranske usluge opsluģeno, kao i koliko brzo im je 

pruģena usluga, pa stoga ovaj pokazatelj pomaģe u proceni ne samo efikasnosti, veĺ i efektivnosti 
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pruģene usluge (Heo, 2017). Trebalo bi napomenuti da, iako je ovo jedan od pokazatelja koji je 

najļeġĺe objaġnjavan u nauļnoj literaturi (Kimes 1999; Kimes et al., 1999; Kimes & Thompson, 2004; 

Thompson & Sohn, 2009; Ivanov, 2014; Heo, 2017), rezultati veĺ pomenute studije koja je 

sprovedena 2018. godine od strane HSMAI pokazuje je da je tek 18% svih ispitanika iskazalo 

svesnost o postojanju ovog pokazatelja. 

Poput RevPAR-a, samo koriġĺenje RevPASH-a ne moģe pruģiti jasnu i celokupnu sliku o 

profitabilnosti restorana. U hotelima i avio-kompanijama troġak po prodatoj jedinici, osim 

posredniļke provizije, gotovo je identiļan, jer je proizvodni troġak ravnomerno rasporeĽen po svim 

prodajnim jedinicama (tj. po sediġtima ili sobama). MeĽutim, proizvodni troġkovi variraju od 

restorana do restorana, i u samom restoranu, jer su oni razliļiti za razliļite stavke menija, zbog 

razliļitih sastojaka za svako jelo. Stoga restorani prilikom merenja profitabilnosti poslovanja moraju 

uzeti u obzir marģu doprinosa svake stavke menija, a ne ukupno generisani prihod. Upravo je to jedan 

od razloga zaġto se u praksu uvode novi pokazatelji uspeġnosti rada koji na daleko bolji naļin mere 

profitabilnost restorana. Jedan od takvih pokazatelja jeste profit po raspoloģivom mestu po satu (engl. 

profit per available seat hour- ProPASH) koji daleko verodostojnije meri profitabilnost restorana 

tako ġto umesto prihoda u obzir uzima ukupnu marģu doprinosa za svaku prodatu stavku sa menija. 

Bitno je naglasiti da se fiksni troġak ne posmatra jer se pretpostavlja njegova ravnomerna raspodela 

(Heo, 2017). 

Raļunanje ovog pokazatelja moģe se izvrġiti po sledeĺoj formuli: 

 

ὖὶέὪὭὸ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέά άὩίὸό ὴέ ίὥὸό 
ВὅὩὲὥ ὮὩὰὥὝὶέĤὥὯ ὮὩὰὥ

ὄὶέὮ ὶὥίὴέὰέĿὭὺὭὬ άὩίὸὥ
ВὟὯόὴὲὥ ὯέὲὸὶὭὦόὧὭέὲὥ άὥὶĿὥ

ὄὶέὮ ὶὥίὴέὰέĿὭὺὭὬ άὩίὸὥ
 

 

(3.18) 

Kako bi bolje razumeli razliku izmeĽu RevPASH-a i ProPASH-a biĺe obraĽen primer restorana koji 

raspolaģe sa ukupno 200 mesta.  

U tabelama 3.2. i 3.3. biĺe prikazane sledeĺe veliļine: ukupan prihod (TR), stopa popunjenosti stolova 

(Occ %), proseļan raļun (AC), cena (P), koliļina (Q), troġak (C), kontribuciona marģa (CM), ukupna 

kontribuciona marģa (TCM), RevPASH i ProPASH. 

 

Tabela 3.2. Analiza pokazatelja RevPASH u restoranu 

 

 

vreme 

Ponedeljak Subota  

RevPASH TR Occ % AC TR Occ % AC 

10-11h 1200$ 40% 15$ 1200$ 30% 20$ 6$ 

11-12h 2500$ 50% 25$ 2500$ 62,5% 20$ 12,5$ 

12-13h 1200$ 30% 20$ 1200$ 24% 25$ 6$ 

13-14h 4800$ 80% 30$ 4800$ 60% 40$ 24$ 

Ukupno/Prosek 9700$ 50% 22,5$ 9700$ 44,125% 26,25$ 48,5$ 

Izvor: Kalkulacija autora. 

 

U tabeli 3.2. je napravljena komparacija poslovanja u ponedeljak i subotu, tako da je i jednog i drugog 

dana ostvaren identiļan ukupan prihod u iznosu od 9700$. TakoĽe, radi boljeg razumevanja prikazano 

je da je restoran i jednog i drugog dana u svakom vremenskom interval generisao isti iznos prihoda, 
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ali su se popunjenost kapaciteta restorana, kao i proseļna potroġnja po svakom gostu tj. proseļan 

raļun, razlikovali za svaki interval vremena. Iako Heo (2017) tvrdi da RevPASH nudi uvid u to koliko 

je korisnika restoranske usluge opsluģeno, kao i koliko brzo im je pruģena usluga, te da stoga ovaj 

pokazatelj omoguĺava da se evaluira efikasnost i efektivnost rada restorana, na osnovu datog primera 

mi vidimo da on uzima identiļne vrednosti  za oba dana u istom vremenskom intervalu, jer se prilikom 

njegovog izraļunavanja u obzir uzimaju ukupni prihodi i broj raspoloģivih mesta u restoranu, bez 

obzira na dinamiku popunjavanja kapaciteta, koliļinu novca koju svaki gost potroġi i sadrģaj usluge 

koju konzumira. Kako bi se prevaziġli ovi nedostaci, menadģeri prihoda u restoranu ne bi trebalo da 

ograniļe svoju analizu samo na pomenuti pokazatelj. U ovom sluļaju analiziran je pokazatelj 

ostvarenog profita, ProPASH. 

 

Tabela 3.3. Komparacija pokazatelja RevPASH i ProPASH u restoranu 

 

 vreme  

(10-11h) 

 P Q C CM TR TCM Occ % AC RevPASH ProPASH 

Ponedeljak Supa 10$ 20 2$ 8$ 200$ 160$  

 

40% 

 

 

15$ 

 

 

6$ 

 

 

4,675$ 

 Piletina 20$ 25 5$ 15$ 500$ 375$ 

 Riba 25$ 16 5$ 20$ 400$ 320$ 

 Kafa 5$ 20 1$ 4$ 100$ 80$ 

 Ukupno  81   1200$ 935$     

Subota Piletina 20$ 15 5$ 15$ 300$ 225$  

 

30% 

 

 

20$ 

 

 

6$ 

 

 

4,425$ 

 Biftek 30$ 15 8$ 22$ 450$ 330$ 

 Torta 10$ 15 4$ 6$ 150$ 90$ 

 Kafa 5$ 60 1$ 4$ 300$ 240$ 

 Ukupno  105   1200$ 885$     

Izvor: Kalkulacija autora. 

 

U tabeli 3.3. napravljeno je poreĽenje pokazatelja RevPASH i ProPASH. Taļnije, vidimo da kada 

restoran generiġe identiļan prihod u dva razliļita dana, ali se taj prihod generiġe na razliļite naļine tj. 

stavke menija se razlikuju, u tom sluļaju RevPASH ĺe i dalje biti identiļan, dok ĺe se ProPASH 

razlikovati. Taļnije vidimo da ĺe restoran generisati manji iznos profita po raspoloģivom mestu po 

satu u subotu nego u ponedeljak, upravo zbog razliļite strukture troġkova menija. Moģe se zakljuļiti 

da veĺi RevPASH ne znaļi uvek i veĺi profit (Heo, 2017). 

Kao ġto je veĺ pomenuto, u restoranima za razliku od hotela ili aviona, troġak se ne rasporeĽuje 

ravnomerno na svako mesto, veĺ se on razlikuje od menija do menija, tj. svako jelo nosi sa sobom 

razliļite troġkove. Upravo iz tog razloga, preporuļuje se merenje kontribucione marģe za svako jelo, 

a ne raļunanje prihoda koji se po njegovoj prodaji ostvari. Prema tome moģe se reĺi da ProPASH 

pokriva neke nedostatke koje sa sobom nosi merenje na bazi RevPASH-a, tj. on preciznije pokazuje 

uspeġnost rada restorana nego RevPASH. 

Restorani se suoļavaju sa problemima u vezi sa maksimizacijom stepena iskoriġĺenosti kapaciteta 

prilikom pokuġaja da poveĺaju prihode, jer nezauzeta mesta u restoranima predstavljaju izgubljeni 

prihod (Heo, 2016). Konkretno, ukoliko sto koji broji ļetiri mesta zauzme jedna osoba koja se dosta 

dugo zadrģi za stolom, restoran po tom osnovu ima propuġtenu dobit u iznosu potencijalnog prihoda 

koji bi ostvario da su sva sediġna mesta za stolom bila popunjena. TakoĽe, jedan od problema 

restorana potiļe i od strukture potroġaļa, kao i duģine trajanja njihovog boravka u restoranu. 
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Menadģeri prihoda restorana stoga moraju da primenjuju odgovarajuĺe strategije kako bi 

maksimizirali svoju dobit, ali ne na uġtrb zadovoljstva njihovih gostiju.  

Kako kapacitet pruģanja restoranske usluge zavisi od veliļine samog restorana, tj. povrġine na kojoj 

ta usluga moģe da se pruģa, opravdano je uvoĽenje pokazatelja u smislu profita po raspoloģivom 

kvadratnom metru (engl. profit per available square meter- ProPASM). Restorani bi trebalo da 

nastoje da maksimizuju profit svakog kvadratnog metra za svaki vremenski period u kojem je prostor 

dostupan. ProPASM se moģe izraļunati stavljanjem u odnos ukupnog profita svakog sata sa ukupno 

raspoloģivim prostorom merenim u kvadratnim metrima u istom tom periodu (Heo, 2017). 

 

Raļunanje ovog pokazatelja moģe se izvrġiti po sledeĺoj formuli: 

 

ὖὶέὪὭὸ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέά ὯὺὥὨὶὥὸὲέά άὩὸὶό
ВὅὩὲὥ ὮὩὰὥὝὶέĤὥὯ ὮὩὰὥ

ὟὯόὴὲέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺ ὴὶέίὸέὶ ὴέ ὯὺὥὨὶὥὸὲέά άὩὸὶό
ВὟὯόὴὲὥ ὯέὲὸὶὭὦόὧὭέὲὥ άὥὶĿὥ

ὟὯόὴὲέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺ ὴὶέίὸέὶ ὴέ ὯὺὥὨὶὥὸὲέά άὩὸὶό
 

 

(3.19) 

ProPASM pokazuje koliko uspeġno restoran upravlja prostorom iz profitne perspektive. 

 

U nauļnoj literaturi trenutno su dostupna samo ova ļetiri pokazatelja za merenje performansi 

restorana. Ovom nizu pokazatelja performansi mogu se dodati joġ neki pokazatelji koji prevazilaze 

nedostatke postojeĺih pokazatelja. Predlog za dopunu postojeĺim pokazateljima za merenje 

performansi restorana bio bi u vidu uvoĽenja novog pokazatelja tzv. profita po okupiranom mestu po 

satu (engl. profit per occupied seat hour- ProPOSH). Kao alternativa za pomenuti pokazatelj 

proseļnog raļuna, koji pokazuje koliki je proseļan prihod po svakom gostu u odreĽenom 

vremenskom intervalu (obiļno je to jedan sat), moģe se uvesti ovaj novi pokazatelj, koji ĺe meriti 

kolika je kontribuciona marģa po svakom posluģenom klijentu u istom vremenskom intervalu. Na 

ovaj naļin prevazilazi se pomenuti nedostatak merenja ukupnih prihoda u poslovanju restorana, a 

dobijamo i podatak kolika je profitabilnost od posluģenih gostiju po satu. Prateĺi ovaj pokazatelj 

mogu se dobiti korisne informacije u smislu nivoa profitabilnosti restorana u razliļitim periodima 

dana, ġto moģe biti osnova za adekvatnije formiranja cenovnih strategija restorana. Da bi se obezbedio 

rast ovog pokazatelja potrebno je da se obezbedi veĺi rast kontribucione marģe od svakog prodatog 

jela u odnosu na rast broja posluģenih gostiju u posmatranom vremenskom intervalu.  

Ovaj pokazatelj moģe se izraļunati po sledeĺoj formuli: 

 

ὖὶέὪὭὸ ὴέ έὯόὴὭὶὥὲέά άὩίὸό ὴέ ίὥὸό
ВὅὩὲὥ ὮὩὰὥὝὶέĤὥὯ ὮὩὰὥ

ὟὯόὴὲὥὲ ὦὶέὮ ὴέίὰόĿὩὲὭὬ ὫέίὸὭὮό
 

(3.20) 

  

Na osnovu prethodno definisanih pokazatelja za restoratersku industriju, moģe se dati predlog za 

uvoĽenje novih pokazatelja performansi u sektoru soba hotelske industrije. Naime, iako se u literaturi 

tvrdi da se troġkovi u hotelskoj i avio-industriji rasporeĽuju ravnomerno na sve sobe tj. sediġta (Heo, 

2017) i iako su pokazatelji (svi pokazatelji objaġnjeni u glavi II u taļki 2.3.1) koji se po tom osnovu 

izraļunavaju ġiroko prihvaĺeni u nauļnoj literaturi, ne bi bilo na odmet posmatrati neġto detaljnije 

izvore iz kojih se generiġu prihodi i profit. Kontribuciona marģa po raspoloģivoj sobi je pokazatelj 

koji prevazilazi ovaj nedostatak, ali i ovaj pokazatelj podrazumeva podjednaku raspodelu troġkova 

po sobama. Konkretno, prihodi po raspoloģivoj sobi se umanjuju za iznos ukupno generisanih 

varijabilni troġkova koji se rasporeĽuju podjednako na broj raspoloģivih soba. MeĽutim, kako u 

hotelima postoji razliļita struktura soba koja se razlikuje po veliļini, sadrģaju koji se nalazi u sobama, 
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koliļini posteljine, koliļini hemije koja se potroġi na spremanje sobe, koliļini i kvalitetu kozmetike, 

poklonima dobrodoġlice, koliļini grejanja, struje, vode i rada klime ureĽaja, vremenu koje spremaļica 

utroġi za spremanje sobe i sl. moģemo zakljuļiti da se varijabilni troġkovi po sobama ipak donekle 

razlikuju. Ļinjenica jeste da je najveĺi deo troġkova u hotelskoj industriji fiksan (Kimes, 1989b; 

Schwartz, 1998), ali uticaj varijabilnih troġkova na rezultat poslovanja ne bi trebao da bude 

zanemaren.  Stoga bi bilo poģeljno izraļunati iznos varijabilnih troġkova za svaki tip sobe kao ġto su 

deluks, superior, standardne sobe, apartmani, predsedniļki apartmani i sl. i pokazatelje performansi 

raļunati za svaki od tih segmenata.  Prema tome, raļunanje pokazatelja performansi u smislu 

GOPPAR-a i PROFPAR-a  i dr. treba da se raļuna po svakom tipu sobe pa bi tako alternativa za bruto 

operativni profit po raspoloģivoj sobi mogla da bude u vidu bruto operativnog profita po 

raspoloģivom tipu sobe (engl. gross operating profit per available type of room- GOPPART), dok bi 

alternativa za profit po raspoloģivoj sobi bio profit po raspoloģivom tipu sobe (engl. profit per 

available room type - PROFPART). TakoĽe, alternativa za pokazatelj u smisli kontribucione marģe 

po slobodnoj sobi, mogla bi da bude kontribuciona marģa po raspoloģivom tipu sobe (engl. 

contribution margin per available room type- CoMarPART).  

 

 

2.3.3. Pokazatelji performansi spa centra 

 

Hoteli nastoje da proġire primenu koncepta upravljanja prihodima i na druge prihodne centre, a ne 

samo na sektor soba (Anderson & Xie, 2010), pa tako ovaj koncept pronalazi svoju primenu i u 

domenu spa centara. Kako je veĺ pomenuto u prvoj glavi u taļki 2.2.3. nauļna literatura nije se bavila 

mnogo pitanjem primene upravljanja prihodima u domenu spa centara (Weatherford & Bodily 1992; 

McGill & van Ryzin 1999; Boyd & Bilegan 2003; Kimes & Singh, 2009; Anderson & Xie, 2010), pa 

tako ni sistem pokazatelja performansi nije na zavidnom nivou.  

Mnogi spa centri procenjuju poslovanje samo na osnovu obima prodaje. Ovaj pokazatelj jeste 

ekvivalent pokazatelju popunjenosti kapaciteta u hotelima u kojim se meri efikasnost poslovanja, a 

da se pri tome ne uzima u obzir proseļna cena. Iako je poģeljno prodati ġto veĺu koliļinu usluga, 

obim prodaje ne daje informacije o generisanim prihodima, niti o profitu (Kimes & Singh, 2009). 

TakoĽe, prilikom merenja uspeha spa centara, menadģeri se oslanjaju i na broj usluģenih klijenata, 

proseļnu potroġnju po gostu, stepen iskoriġĺenosti terapeuta i prostorija za tretman, procenat prihoda 

od maloprodaje, prihod po kvadratnom metru i prihod po tretmanu. U sluļaju hotelskih i rizort spa 

(engl. resort spa) centara, menadģeri najļeġĺe koriste pokazatelje kao ġto su stopa dolaska hotelskih 

gostiju u spa centre i prihod od spa centra po zauzetoj sobi.  

Proseļan prihod po gostu se moģe izraļunati po sledeĺoj formuli: 

 

ὖὶέίὩéὥὲ ὴὶὭὬέὨ ὴέ Ὣέίὸό
ὟὯόὴὥὲ ὴὶὭὬέὨ έὨ ὸὶὩὸάὥὲὥ

ὄὶέὮ  ὸὶὩὸάὥὲὥ
 

 

(3.21) 

Stopa popunjenosti meri stvarni broj tretmana kao procent od maksimalnog kapaciteta spa centra. On 

zavisi od maksimalnog broja gostiju koji mogu biti opsluģeni u roku od jednog sata i broja radnih sati 

spa centra (Ivanov, 2014). 

Stopa popunjenosti se moģe izraļunati po sledeĺoj formuli: 

 

Ὓὸέὴὥ ὴέὴόὲὮὩὲέίὸὭ
ὄὶέὮ ὸὶὩὸάὥὲὥ

ὓὥὯίὭάὥὰὥὲ ὦὶέὮ ὸὶὩὸάὥὲὥ ὴέ ίὥὸόὄὶέὮ ὶὥὨὲὭὬ ίὥὸὭ 
 

(3.22) 
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Svi nabrojani pokazatelji mogu biti korisni za analizu poslovanja, ali oni ne mogu sluģiti za merenje 

prihodnih performansi spa centara (Kimes & Singh, 2009). Zato za merenje uspeġnosti rada spa 

centara treba primeniti nove, specifiļne mere performansi zasnovane na upravljanju vremenom i 

upravljanju kapacitetom (Ivanov, 2014). 

Karakteristiļna mera performansi spa centara jeste prihod po raspoloģivom tretmanu po satu (engl. 

revenue per available treatment hour-RevPATH) i prilikom upravljanja spa centrima primenjive su 

konvencionalne strategije upravljanja prihodima (Anderson & Xie, 2010). 

RevPATH dobija se kombinacijom proseļne potroġnje kupaca i stepena upotrebe sobe za tretmana 

(popunjenost kapaciteta) kako bi se prikazao protok prihoda kroz sistem i ukazao na stepen 

efikasnosti koriġĺenja proizvodnih kapaciteta (Kimes & Singh, 2009). RevPATH je ekvivalent 

RevPAR-a ali za domen spa centara, te stoga ova dva pokazatelja imaju sliļne karakteristike (Ivanov, 

2014). 

Buduĺi da obuhvata upotrebu kapaciteta i proseļne izdatke, prihod po raspoloģivom tretmanu po satu, 

mnogo je bolji pokazatelj performansi prihoda za spa centre nego svi gore pomenuti pokazatelji. 

Ukoliko raste stopa upotrebe soba za tretmane a proseļna potroġnja po klijentu opada, spa centar i 

dalje moģe ostvariti identiļan RevPATH. Isto vaģi i obrnuto (Kimes & Singh, 2009). 

Ovaj pokazatelj se moģe izraļunati po sledeĺim formulama: 

 

ὖὶὭὬέὨ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέά ὸὶὩὸάὥὲό ὴέ ίὥὸό
Ὓὸέὴὥ όὴέὸὶὩὦὩ ίέὦὥ ᾀὥ ὸὶὩὸάὥὲὩὖὶέίὩéὲὥ ὴέὸὶέĤὲὮὥ ὯὰὭὮὩὲὥὸὥ 

 

(3.23) 

 

ὖὶὭὬέὨ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέά ὸὶὩὸάὥὲό ὴέ ίὥὸό
ὖὶὭὬέὨ έὨ ὸὶὩὸάὥὲὥ ό Ὠὥὸέά ὺὶὩάὩὲίὯέά ὭὲὸὩὶὺὥὰό

ὄὶέὮ ὶὥίὴέὰέĿὭὺὭὬ ίὥὸὭ ᾀὥ ὸὶὩὸάὥὲὩ ό Ὠὥὸέά ὺὶὩάὩὲίὯέά ὭὲὸὩὶὺὥὰό
 

 

(3.24) 

RevPATH se, takoĽe, moģe koristiti kao pokazatelj efektivnosti rada menadģera (Kimes & Singh, 

2009). 

Studija koju je sprovela Kimes (2008) pokazala je da oko 30% ispitanika koji su bili menadģeri 

prihoda smatra da ĺe jedna od buduĺih primena upravljanja prihodima biti upravo u domenu spa 

centara. TakoĽe, Kimes (2011) je sprovela studiju 2010. godine nad 487 ispitanika, profesionalaca u 

domenu upravljanja prihodima, ļiji su rezultati takoĽe potvrdili buduĺu primenu upravljanja 

prihodima u spa centrima. Konkretno, primena upravljanja prihodima u spa centrima naġla se na 

ļetvrtom mestu, nakon primene u upravljanju funkcionalnim prostorijama hotela, primene u 

restoranima i u maloprodaji.  Sliļnu studiju Kimes (2017) je sprovela ġest godina kasnije, gde je 

uļestvovalo je 400 ispitanika, takoĽe, profesionalaca u oblasti upravljanja prihodima. Rezultati 

studije pokazali su da se oļekuje buduĺa primena UP-a u domenu spa centara, a ovog puta ona se 

naġla na treĺem mestu, nakon primene u upravljanju funkcionalnim prostorijama hotela i primene u 

restoranima.  

Na osnovu rezultata svih prethodnih studija, moģemo zakljuļiti da tokom poslednje decenije postoji 

pozitivan stav praktiļara o primeni upravljanja prihoda u domenu spa centara, dok su akademska 

istraģivanja na ovu temu i dalje su veoma skromna, ġto daje prostora za buduĺa istraģivanja.   
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2.3.4. Pokazatelji performansi funkcionalnih hotelskih prostorija 

 

Kao ġto je veĺ pomenuto, hoteli nastoje da proġire primenu koncepta upravljanja prihodima na sve 

prihodne hotelske centre (Anderson & Xie, 2010), tj. teģi se da se tehnike upravljanja prihodima 

prilagode primeni u netradicionalnim hotelskih operativnim odeljenjima, kao ġto je upravljanje 

funkcionalnim prostorijama hotela (Maier & Intrevado, 2018). 

Hotelski funkcionalni prostor obezbeĽuje znatan deo ukupnog hotelskog prihoda koji bi mogao biti 

joġ veĺi ukoliko se izvrġi adekvatna primena upravljanja prihodima. Kao ġto je cilj primene 

upravljanja prihodima u svakoj industriji maksimizacija prihoda, tako je i cilj primene upravljanja 

prihodima u upravljanju funkcionalnim prostorijama hotela maksimizacija doprinosa svakog prostora 

u odreĽenom vremenskom intervalu kada je taj prostor raspoloģiv (Kimes & McGuire, 2001). 

Upravljanje prihodima u domenu funkcionalnog prostora je sloģenije u odnosu na upravljanje 

prihodima u sektoru soba zbog interakcije prihoda koji se ovde generiġe sa prihodima od prodaje soba 

i traģnjom za hranom i piĺem. Iako se najveĺe koristi upravljanja prihodima ovde postiģu kroz 

cenovne strategije, ne treba zanemariti ni kontrolu trajanja usluge kao potencijalnu tehniku za rast 

prihoda (Kimes & McGuire, 2001). Da bi se postigli ciljevi svih definisanih strategija od velike je 

vaģnosti razumevanje obrazaca potraģnje i rezervisanja za svaki segment traģnje. 

Razvoj programa upravljanja prihodima za funkcionalne hotelske prostorije podrazumeva: (1) 

definisanje ģeljenih performansi uspeha (2) razumevanje faktora koji omoguĺavaju ostvarenje uļinka 

(3) razvijanje strategija za upravljanje prihodima (4) implementacija definisanih strategija i (5) 

praĺenje i merenje ishoda primenjenih strategija (Kimes, 1999). 

Strategije i tehnike upravljanja prihodima razlikuju se od industrije do industrije. Kimes (2003) je 

svrstala upravljanje funkcionalnim prostorom hotela u istu kategoriju sa bioskopima, stadionima, 

arenama i kongresnim centrima. Taļnije, ona je istakla da sve njih karakteriġe fiksna cena i predvidivo 

vreme trajanja usluge, ġto omoguĺava primenu sliļnih tehnika upravljanja prihodima. Naime ovom 

tipu industrija odgovara moguĺnost formiranja samo nekoliko razliļitih cena za istu uslugu, a buduĺi 

da je trajanje usluge kontrolisano, a veĺina tehnika za upravljanje prihodima bazira se na alatima za 

oblikovanje cena. 

Kao ġto je sluļaj i sa spa centrima, do sada u literaturi nije mnogo obraĽena tema primene upravljanja 

prihodima u funkcionalnoj upotrebi prostora, iako su rezultati studije pokazali da bi primena tehnika 

upravljanja prihodima u ovoj oblasti mogla imati znaļajne doprinose ostvarenim prihodima (Kimes 

& McGuire, 2001; Kimes, 2003; Kimes, 2008; Anderson & Xie, 2010; Kimes, 2011; Kimes, 2017; 

Zheng & Forgacs, 2017; Maier & Intrevado, 2018). 

Studija koju je sprovela Kimes (2008) pokazala je da oko 30% ispitanika, menadģera prihoda, smatra 

da ĺe jedna od buduĺih primena upravljanja prihodima biti u domenu funkcionalnih prostorija, pored 

spa centara i restorana. TakoĽe, Kimes (2011; 2017) sprovela je veĺ pomenute studije nad 

ispitanicima koji se profesionalno bave upravljanjem prihodima, a rezultati su pokazali da oni 

smatraju da je buduĺa primena upravljanja prihodima u funkcionalnom upravljanju hotelskim 

prostorom zagarantovana i stavljaju upravo primenu UP-a u ovom domenu na prvo mesto po vaģnosti 

buduĺe primene ovog koncepta.  

Za merenje performansi upravljanja prihodima funkcionalnih sala (konferencijske sale, sobe za 

sastanke, dvorane i sl.), menadģeri prihoda koriste pokazatelje zasnovane na upravljanju vremenom i 

kapacitetima (Ivanov, 2014). 

Pokazatelj koji se koristi prilikom izraļunavanja sloģenijih pokazatelja, jeste stopa zauzetosti 

funkcionalnih prostorija. Ovaj pokazatelj ilustruje koji procenat raspoloģivog prostora u odreĽenom 

vremenskom intervalu je iznajmljen za koriġĺenje. On je ekvivalent stopi zauzetosti hotelskih soba. 

Stopa zauzetosti funkcionalnih prostorija moģe se izraļunati po sledeĺoj formuli: 
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Ὓὸέὴὥ ᾀὥόᾀὩὸέίὸὭ ὪόὲὯὧὭέὲὥὰὲὭὬ ὴὶέίὸέὶὭὮὥ
ὍᾀὲὥὮάὰὮὩὲ ὯὥὴὥὧὭὸὩὸὦὶέὮ ὭᾀὲὥὮάὰὮὩὲὭὬ ίὥὸὭ 

ὙὥίὴέὰέĿὭὺ ὯὥὴὥὧὭὸὩὸὄὶέὮ ὶὥίὴέὰέĿὭὺὭὬ ίὥὸὭ 
 

(3.25) 

 

Rast ovog pokazatelja obezbeĽuje se kroz rast iznajmljenih kvadratnih metara (ekstenzivan rast) i 

broja sati u kojima je prostor iznajmljen (intenzivni rast). Zauzetost ĺe zavisiti i od vrste prostorija za 

sastanke koje mogu da budu iznajmljene, fleksibilnosti njihovog prostora u smislu njihove podele na 

viġe prostorija ili od raznolikosti prostorija koje omoguĺavaju razliļite sastanke istovremeno, a da se 

meĽusobno ne ometaju (Ivanov, 2014). Zauzetost dvorane moģe se meriti na razliļite naļine u smislu 

ako se izdaje samo kao celina ili ukoliko se moģe rentirati po delovima. Na menadģerima je da odluļe 

da li im se viġe isplati da iznajme deo dvorane, ġto automatski znaļi da u tom period ne mogu iznajmiti 

dvoranu kao celinu ukoliko se pojavi zakupac koji bi imao takav zahtev ili im je isplativija opcija da 

iznajmljuju dvoranu samo kao celinu (Kimes & McGuire, 2001). Ako hotel ima dve ili viġe 

funkcionalnih prostorija bilo bi bolje da se zakupljeni kapacitet meri u kvadratnim metrima, a ne o 

broju sedeĺih mesta, jer kapacitet sediġta funkcionalnih soba zavisi od njihovog rasporeda.  

Prihod po iznajmljenom kvadratnom metru po satu (engl. revenue per rented square metre hour- 

RevPSMH) je pokazatelj koji pruģa informaciju o generisanom prihod po kvadratnom metru 

iznajmljenog prostora funkcionalnih sala u toku jednog sata.  

Ovaj pokazatelj moģe se izraļunati po sledeĺoj formuli: 

 

ὖὶὭὬέὨ ὴέ ὭᾀὲὥὮάὰὮὩὲέά ὯὺὥὨὶὥὸὲέά άὩὸὶό ὴέ ίὥὸό
ὟὯόὴὥὲ ὴὶὭὬέὨ έὨ ὪόὲὯὧὭέὲὥὰὲὭὬ ὴὶέίὸέὶὭὮὥ

ὍᾀὲὥὮάὰὮὩὲ ὯὥὴὥὧὭὸὩὸὄὶέὮ ὭᾀὲὥὮάὰὮὩὲὭὬ ίὥὸὭ 
 

 

(3.26) 

RevPSMH je konceptualno ekvivalentan ADR-u u sektoru soba. On ilustruje proseļnu cenu zakupa 

funkcionalnih prostorija po kvadratnom metru na sat (Ivanov, 2014). Kako ovaj pokazatelj odraģava 

proseļnu cenu on ne moģe da se posmatra kao adekvatna performansa za merenje generisanog 

prihoda. 

Sa druge strane prihod po raspoloģivom kvadratnom metru po satu (engl. revenue per available 

square metre-hour- RevPASMH) pokazuje koliko prihoda se generiġe po kvadratnom metru po satu 

od dostupnog funkcionalnog prostora za iznajmljivanje. Kako je ovaj pokazatelj ekvivalent RevPAR-

u sektoru soba, on sam nije dovoljan da bi se analizirala profitabilnost funkcionalnih prostorija hotela. 

Ovaj pokazatelj se mogu izraļunati na sledeĺe naļine: 

 

ὖὶὭὬέὨ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέά ὯὺὥὨὶὥὸὲέά άὩὸὶό ὴέ ίὥὸό
ὟὯόὴὥὲ ὴὶὭὬέὨ έὨ ὪόὲὯὧὭέὲὥὰὲὭὬ ὴὶέίὸέὶὭὮὥ

ὶὥίὴέὰέĿὭὺ ὯὥὴὥὧὭὸὩὸ ᾀὥ ὭᾀὲὥὮάὰὮὭὺὥὲὮὩὶὥίὴέὰέĿὭὺέ ὺὶὩάὩ ᾀὥ ὭᾀὲὥὮάὰὮὭὺὥὲὮὩ
 

(3.27) 

 

ὖὶὭὬέὨ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέά ὯὺὥὨὶὥὸὲέά άὩὸὶό ὴέ ίὥὸό
ὖὶὭὬέὨ ὴέ ὭᾀὲὥὮάὰὮὩὲέά ὯὺὥὨὶὥὸὲέά άὩὸὶό ὴέ ίὥὸόὙὩὺὖὛὓὌ
Ὓὸέὴὥ ὴέὴόὲὮὩὲέίὸὭ ὪόὲὯὧὭέὲὥὰὲὭὬ ὴὶέίὸέὶὭὮὥ 

 

(3.28) 

Na osnovu prethodne formule moģemo zakljuļiti da se rast ovog pokazatelja obezbeĽuje kroz rast 

prihoda od iznajmljivanja funkcionalnih prostorija, rast RevPSMH-a i kroz rast stope popunjenosti 

raspoloģivih kapaciteta. Jedan od naļina da se obezbedi rast ovog pokazatelja jeste donoġenje odluke 

o tome koji prostor u kom trenutku treba da izda. Konkretno, menadģeri znaju da ne treba da iznajmi 
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dvorane za odrģavanje konferencija tokom dana vikenda jer znaju da se tada obiļno odrģavaju 

venļanja. S obzirom da konferencije predstavljaju glavni izvor prihoda od funkcionalnih prostorija 

jer obiļno donose znaļajan broj noĺenja i prihode od posluģenog keteringa, za njih se ostavljaju radni 

dani za odrģavanje. S obzirom da su dogaĽaji toliko veliki i da su rezervisani daleko unapred, oni 

predstavljaju kamen temeljac upravljanja funkcionalnim prostorijama hotela. Iako je procenat 

ukupnog prihoda od odrģavanja sastanaka pribliģno jednak prihodu od konferencija, sastanci su 

obiļno manjeg obima ġto znaļi da znatno viġe sastanaka mora biti rezervisano kako bi se ostvarili 

prihodi ekvivalentni prihodima od konferencija (Kimes & McGuire, 2001). 

Svi pobrojani pokazatelji nisu dovoljni da bismo doneli zakljuļke o operativnoj profitabilnosti 

funkcionalnih prostorija hotela. Ograniļenost analize na bazi ovih pokazatelja prevazilazi se 

uvoĽenjem u analizu tzv. kontribucione marģe po raspoloģivom prostoru u toku dana (engl. 

contribution per available space per day-part-ConPAST). Kao ġto je Heo (2017) isticao da je za 

merenje restoranske profitabilnosti neophodno posmatrati kontribuciju svakog prodatog jela, tako 

Anderson i Xie (2010) istiļu da se pri merenju profitabilnosti funkcionalnog hotelskog prostora mora 

posmatrati doprinos svakog prostora ukupno ostvarenom operativnom profitu u toku odreĽenog dela 

dana.  

Kimes i McGuire (2001) istiļu da je raļunanje doprinosa poģeljnije u odnosu na raļunanje prihoda 

zbog razliļitih profitnih marģi koje ostvaruju razliļiti funkcionalni prostori hotela. Doprinos treba da 

se izraļuna prema prostoru (bilo u kvadratnim stopa ili kvadratnim metrima), jer ovo merenje pruģa 

standard za poreĽenje razliļitih vrsta funkcionalnih prostora. Kao i u sluļaju restorana, kontribucija 

marģa u vidu ConPAST-a se definiġe kao osnovni pokazatelj performansi. Tokom perioda 

ostvarivanja niskog ConPAST-a, autori preporuļuju da se prodajna snaga fokusira na popust kako bi 

se popunio prostor. 

Ovaj pokazatelj se moģe izraļunati po sledeĺoj formuli: 

 

ὑέὲὸὶὭὦόὧὭέὲὥ άὥὶĿὥ ὴέ ὶὥίὴέὰέĿὭὺέά ὴὶέίὸέὶό ό ὸέὯό Ὠὥὲὥ
ВὅὩὲὥ ὴὶέίὸέὶὥὝὶέĤὥὯ ὴὶέίὸέὶὥ

ὙὥίὴέὰέĿὭὺ ὴὶέίὸέὶ ό ὸέὯό ὺὶὩάὩὲὥ
 

 

(3.29) 

Studija koja je sprovedena 2018. godine od strane HSMAI pokazala je da je svest o postojanju 

pokazatelja ConPAST na nivou od tek 9%, ġto ukazuje ili da se u praksi nedovoljno primenjuje 

koncept upravljanja prihodima u funkcionalnim hotelskim prostorima ili da se merenje efekata 

primenjenih strategija ne vrġi na odgovarajuĺi naļin. Da bi se dobila celovita slika o uspeġnosti 

primene strategija upravljanja prihodima u funkcionalnim hotelskim prostorijama, menadģeri prihoda 

trebali bi da se pri analizi oslanjaju na ako ne sve onda veĺi broj gore nabrojanih pokazatelja, ali 

ConPAST pokazatelj bi neosporno trebalo da bude deo te analize. 

 

 

2.3.5. Pokazatelji performansi golf terena 

 

Iako su ļinjenice govorile u prilog primene koncepta upravljanja prihodima u golf industriji on je 

dugo ļekao da zaģivi u praksi (Kimes & Schruben, 2002). 

Dve strateġke poluge putem kojih menadģeri prihoda mogu generisati veĺe prihode u golf industriji 

jesu upravljanje vremenom trajanja usluge i formiranje cena na bazi traģnje (Kimes & Chase, 1998). 

Trajanjem runde moģe se upravljati kroz smanjenje nesigurnosti dolazaka klijenata, kroz smanjenje 

nesigurnosti u vezi sa trajanjem runde ili kroz smanjenje trajanja pauze. Smanjivanjem vremenskog 

intervala za pauze mogu se poveĺati kapaciteti i prihodi. Intuitivno, ako se koliļina vremena izmeĽu 
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rundi moģe smanjiti, moģe se opsluģiti veĺi broj klijenata i tako obezbediti rast prihoda. Druga 

strateġka poluga upravljanja prihodima odnosi se na promenljive cene koje se mogu primeniti 

razvojem optimalnih cena i postavljanjem pravila po kojima ĺe se odrediti kome se naplaĺuje koja 

cena (Kimes & Schruben, 2002). 

Kao i u sluļaju drugih industrija i u golf industriji se pokazatelji performansi zasnivaju na 

odgovarajuĺim vremenskim i prostornim parametrima.  

Bez obzira na izabrane alate upravljanja prihodima, da bi se merila uspeġnost rada golf terena 

neophodno je najpre definisati njegov kapacitet. MeĽutim, definisanje kapaciteta golf terena nije 

jednostavno, a na njega snaģno utiļu vreme trajanja pauza, brzina igre, sati rada golf terena, struktura 

i dizajn terena (Kimes & Schruben, 2002). 

Tereni za golf omoguĺavaju golferima da zapoļnu svoje runde u odreĽenim trenucima, a interval   

izmeĽu dve uzastopne runde jeste vreme za pauzu/odmor (engl. tea time interval). Duģi vremenski 

intervali za odmor znaļe da ĺe manje grupa moĺi da koristi golf teren (Ivanov, 2014). Na broj 

slobodnih pauza u toku rada golf terena utiļu i kontrolisani i nekontrolisani faktori. Faktori koji se 

mogu kontrolisati obuhvataju duģinu runde golfa, broj rundi koje se mogu realizovati, odrģavanje 

terena i duģina pauza. Nekontrolisani faktori ukljuļuju broj sati dnevne svetlosti i vremenske uslove 

(Kimes & Schruben, 2002). Kako visina prihoda golf terena zavisi od duģine i broja pauza, one su 

unapred definisane od strane menadģera terena (Rasekh & Li, 2011). 

Broj raspoloģivih rundi pokazuje maksimalan broj rundi koje golferi mogu odigrati odreĽenog dana. 

Ovaj pokazatelj se moģe izraļunati po sledeĺoj formuli: 

 

ὄὶέὮ ὶὥίὴέὰέĿὭὺὭὬ ὶόὲὨὭ
ὙὥὨὲέ ὺὶὩάὩ ὫέὰὪ ὸὩὶὩὲὥ ό άὭὲόὸὥάὥ

ὠὶὩάὩ ᾀὥ ὴὥόᾀό ό άὭὲόὸὥάὥ
 

 

(3.30) 

Stepen upotrebe terena pokazuje koliki je stepen iskoriġĺenosti terena u toku dana i ovaj pokazatelj 

je ekvivalent pokazatelju popunjenosti kapaciteta u sektoru soba.   

Ovaj pokazatelj se moģe izraļunati po sledeĺoj formuli: 

 

ὛὸὩὴὩὲ όὴέὸὶὩὦὩ ὸὩὶὩὲὥ
ὄὶέὮ ὶὩὥὰὭᾀέὺὥὲὭὬ ὫέὰὪ ὶόὲὨὭ 

ὄὶέὮ ὶὥίὴέὰέĿὭὺὭὬ ὫέὰὪ ὶόὲὨὭ
 

 

(3.31) 

Vreme trajanja runde pokazuje koliko vremena igraļu treba da proĽe kroz sve rupe na terenu. Kraĺa 

runda znaļi da ĺe u bilo kojem trenutku na terenu biti manje igraļa i mogu se postaviti i kraĺe vreme 

za pauzu (Pekgün, Uyar & Garner, 2014). 

Prihod po realizovanoj rundi je pokazatelj koji je ekvivalent ukupnom prihodu po okupiranoj sobi u 

sektoru soba (Ivanov, 2014). 

Ovaj pokazatelj se moģe izraļunati po sledeĺoj formuli: 

 

ὖὶὭὬέὨ ὴέ ὶὩὥὰὭᾀέὺὥὲέὮ ὶόὲὨὭ
ὟὯόὴὥὲ ὴὶὭὬέὨ έὨ ὫέὰὪ ὶόὲὨὭ

ὄὶέὮ ὶὩὥὰὭᾀέὺὥὲὭὬ ὶόὲὨὭ 
 

 

(3.32) 

Svi prethodno pomenuti pokazatelji nisu dovoljni da bi se na adekvatan naļin izmerila efikasnost rada 

golf terena. Pokazatelj koji je Kimes (2000) predloģila, meri koliki je ukupno realizovani prihod po 

raspoloģivim rundama i naziva se prihod po raspoloģivoj pauzi (revenue per available tea time- 
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RevPATT). MeĽutim, termin raspoloģivosti ovde nije precizno definisan kao u drugim industrijama 

(Rasekh & Li, 2011). 

Cilj sistema upravljanja prihodima u golf industriji jeste je maksimiziranje profita razvijanjem 

najbolje politike rezervacija (Rasekh & Li, 2011). MeĽutim, da bi operateri golf terena bili u stanju 

da na pravilan naļin mere performanse svojih sistema upravljanja prihodima, neophodno je da jasno 

definiġu svoje kapacitete (Kimes & Schruben, 2002). 

 

 

3. Identifikovanje faktora koji utiļu na operativne performanse hotelskog sektora 

 

Hotelska industrija je kljuļni sektor u turistiļkoj industriji, jer je neophodna za pruģanje svih ostalih 

turistiļkih usluga. U prilog ovoj tvrdnji stoji i ļinjenica da je usluga smeġtaja prva usluga koju turisti 

traģe kada stignu odrediġte. Procena hotelskih performansi ļesto predstavlja teģak zadatak, zbog 

uticaja velikog broja faktora, od ekonomskih do manje opipljivih, a koji utiļu na njihovo poslovanje. 

Hoteli posluju u dve vrste okruģenja ï internom i eksternom (Dev, 1989). Razni faktori iz oba tipa 

okruģenja vrġe uticaj na hotelsko poslovanje, pa samim tim i na hotelske performanse. Faktori spoljne 

sredine, mogu se definisati kao svi fiziļki i socijalni faktori koji se uzimaju u obzir prilikom procesa 

donoġenja odluka (Duncan, 1972). Trģiġno okruģenje moģe biti relativno stabilno, ġto znaļi da postoji 

moguĺnost da se relativno lako predvide skromne promene koje se deġavaju. Sa druge strane, trģiġno 

okruģenje moģe biti dinamiļno i neizvesno. U najveĺem broju sluļajeva od menadģera hotela se 

oļekuje da mogu da raspoznaju na kakvom tipu trģiġta oni posluju (Dev, 1989), kako bi formirali 

adekvatne ciljeve i strategije. U prvoj glavi u taļkama 6.3.1, 6.3.2. i 6.3.3. obraĽeni su elementi 

spoljnog i unutraġnjeg okruģenja u kojima posluju hoteli, te se ovde neĺe vrġiti njihovo ponovno 

objaġnjavanje. 

 

 

3.1. Identifikovanje kljuļnih internih faktora operativnih performansi hotela 

 

Kako je pitanje internog okruģenja veĺ delimiļno objaġnjeno u prvoj glavi u taļki 6.3.3. u ovoj taļki 

pristupiĺe se razmatranju uticaja internog okruģenja i njegovih faktora na neġto drugaļiji naļin. 

Naime, ovde ĺe biti definisani kljuļni elementi koji potiļu iz internog okruģenja hotela, a koji su kroz 

nauļnu literaturu okarakterisani kao kljuļni pokretaļi hotelskih performansi.  

Jedan od glavnih ciljeva svih hotela jeste obezbeĽenje ġto veĺeg povrata gostiju u ukupnom broju 

gostiju. Peppers i Rogers (1995) istiļu da ĺe kompanije koje rade na razvoju i odrģavanju odnosa sa 

svakim potroġaļem, biti uspeġnije u odnosu na kompanije koje fokus stavljaju na rast trģiġnog uļeġĺa. 

Istraģivanja su pokazala da je potrebno do pet puta viġe novca za privlaļenje novih klijenata nego ġto 

je potrebno da bi se zadrģali postojeĺi klijenti i da smanjeni odliv klijenata moģe poveĺati profit 5 do 

15 puta (Raza, 2006). Reichheld i Sasser (1990) su pokazali da ako kompanije uspeju da zadrģe samo 

5% svojih postojeĺih kupaca, profitabilnost bi se u tom sluļaju poveĺala u rasponu od 25-125%. Ovaj 

pristup poslovanju posebno moģe imati znaļajne pozitivne efekte na hotelsku industriju. U tom 

smislu, dobri odnosi sa korisnicima hotelskih usluga mogu dovesti do viġestrukih pozitivnih efekata 

u hotelskom poslovanju, pre svega u smislu veĺe posveĺenosti i privrģenosti korisnika hotelskom 

brendu, pozitivnih preporuka koje ĺe uticati na privlaļenje novih gostiju, kao i poboljġanje stope 

zadrģavanja gostiju (Dominici & Guzzo, 2010). S obzirom da je gost najvaģnija stavka u generisanju 

profitabilnosti hotela, od velike je vaģnosti otkriti koje kriterijume je neophodno zadovoljiti kako bi 

se gost odluļio za odreĽeni hotel.   
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Postoje brojna istraģivanja koja za predmet imaju identifikovanje faktora koji su od presudne vaģnosti 

u donoġenju odluke u vezi sa odabirom hotela, ġto ĺe dalje uticati na stepen popunjenosti kapaciteta 

i generisani prihod. Na osnovu kvalitativnog istraģivanja preferencija korisnika hotelskih usluga u 

procesu selekcije hotela, Lockyer (2005) je identifikovao ļetiri kljuļna faktora - lokaciju hotela, cenu, 

sadrģaj u hotelu i urednost. Prema studiji koju su sproveli Stringam et al. (2010), osnovni kriterijumi 

pri odabiru hotelskog objekta su lokacija, veliļina sobe, osoblje, zgrade i kvalitet hrane. Istraģujuĺi 

odnos osoblja i gostiju, doġli su do zakljuļka da su pouzdanost i profesionalnost dva faktora koji 

najviġe utiļu na zadovoljstvo korisnika. Studija koja se bavila analizom preferencija gostiju, kao i 

identifikovanjem kljuļnih faktora za njihov povrat, pokazala je da su kljuļni faktori individualni 

pristup gostu, visok kvalitet usluga i razumne cene (Hayes et al, 2005). Choi i Chu (2001) sproveli su 

studiju u kojoj je izvrġena analiza preferencija gosta u izboru hotelskog objekta. Primenom faktorske 

analize identifikovali su sedam faktora koji su uticali na selekcione namere gostiju: kvalitet struļnog 

osoblja, karakteristike sobe, infrastrukturna povezanost hotela, poslovna infrastruktura u okviru 

hotela, vrednost za novac, bezbednost i pomoĺni objekti. SprovoĽenjem tehnike viġestruke regresione 

analize pokazano je da su kvalitet profesionalnog osoblja, karakteristike prostorija i vrednost za 

novac, tri kljuļna faktora prilikom izbora hotela. Na osnovu datog pregleda literature iz ovog domena, 

jasno je da su preferencije korisnika u pogledu hotelskih usluga veoma razliļite, a njihovo istraģivanje 

je potrebno kako bi se formirala adekvatna ponuda i ostvarila ġto veĺa hotelska dobit. Sva prethodno 

navedena istraģivanja prema tome kao mere performansi hotelskog poslovanja koristile su neke od 

nefinansijskih merila performansi u smislu kvaliteta usluga ili stepena satisfakcije gostiju.  

Kako je identifikovanje faktora presudnih za odabir hotela od strane gosta od velike vaģnosti za 

postizanje ģeljenih hotelskih performansi, veliki broj istraģivaļa fokusirao se na identifikovanje 

faktora koji ĺe uticati kako na uobiļajene finansijske, tako i na pokazatelje performansi upravljanja 

hotelskim prihodima. Veĺina ovih studija fokusirala se samo na utvrĽivanje postojanja ili ne 

postojanja veze izmeĽu faktora i ostvarenih performansi, a malo koja studija je razmatrala prirodu tih 

veza kao i uzroke njihovog postojanja.  

OdreĽeni broj autora smatra da je brend koji hotel koristi od presudne vaģnosti prilikom odabira 

hotela od strane gosta, pa tako i za hotelske performanse. Naime, brend zahteva viġi nivo kvaliteta 

usluga ġto dovodi do veĺeg zadovoljstva kupaca i veĺe ostvarene dobiti hotela (Heskett, Sasser & 

Schlesinger 1997; Keller & Lehmann, 2003; Xiao et al., 2012). Kim, Kim i An (2003) sproveli su 

istraģivanje i na bazi neparametarske korelacione analize pokazali su da postoji pozitivan uticaj 

lojalnosti brendu, percipiranog kvaliteta i imidģa marke na finansijske performanse hotela. Cunill 

(2006) istiļe da povratak gostiju zavisi iskljuļivo od nivoa njihovog zadovoljstva i prepoznatljivosti 

brenda. On smatra da ĺe brendirani hoteli stoga stvoriti prednost u odnosu na nezavisne hotele u 

domenu moguĺnosti ostvarivanja veĺeg povrata gostiju i time ostvariti u bolje performanse. Kljuļna 

prednost i snaga brenda leģi u ekonomiji obima. Nezavisni hoteli teġko da mogu da se takmiļe sa 

takvom snagom, osim ako su specijalizovani za manje trģiġne niġe. Zato sve veĺi broj njih ulazi u 

hotelske lance i konzorcijume kako bi mogli da iskoriste prednosti ekonomije obima (Vrkljan & 

Bognar, 2017). Da brend ima jak uticaj na hotelske performanse iskazane u promenama prihoda po 

raspoloģivoj sobi, svedoļe rezultati studije koju su sproveli Love, Walker i Sutton (2012). Kroz 

proces dodavanja ili uklanjanja brenda za isti hotel, pokazano je da brend znaļajno doprinose 

generisanju prihoda hotela. 

Rhou i Singal (2006) istiļu da su pripadnost hotelskom lancu/brendu i lokacija dve kritiļne varijable 

za postizanje konkurentske prednosti. Konkretno hoteli koji su deo hotelskih lanaca postiģu 

konkurentsku prednost na bazi finansijskih, komercijalnih, menadģerskih, tehnoloġkih i produktivnih 

sinergija, kao i kroz ekonomiju obima. Za hotele je ovakav naļin poslovanja velika olakġica, jer 

trenutno hotelsko trģiġte karakteriġe izrazito dinamiļna priroda i izloģenosti globalnim trendovima. 

Hotelski sektor karakteriġe veoma sloģena struktura vlasniġtva i upravljanja, a priroda vlasniļke 

strukture hotela moģe u odreĽenoj meri uticati poslovne rezultate hotela (Marco-Lajara et al., 2016). 
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Veliki broj studija bavio se ispitivanjem veze izmeĽu veliļine hotela i ostvarenih performansi hotela. 

Barros i Mascharenhas (2005), Israeli (2002) i Claver-Cortes et al. (2007) potvrdili su u svojim 

istraģivanjima postojanje pozitivne veze izmeĽu veliļine hotela i ostvarenih performansi. Veliļina 

hotela moģe moģe pozitivno da utiļe na popunjenost kapaciteta i na bruto operativni profit (Kim et 

al., 2013), kao i na prihod po raspoloģivoj sobi (Pine & Phillips, 2005). Sainaghi (2011) je istraģivao 

uticaj odreĽenih faktora na nivo cena meĽu nezavisnim hotelima u oblasti Milana i zakljuļio da je 

broj soba, kao pokazatelj veliļine, negativno povezan sa proseļnim cenama soba, dok je broj 

zaposlenih pozitivno uticao na iste. TakoĽe, Dev (1989) pokazao je da veliļina hotela utiļe na 

ostvarene hotelske performanse, tako ġto je u svojoj studiji sprovedenoj na 204 hotela pokazao da ĺe 

veĺi hoteli generisati manje iznose profita u odnosu na male hotele, dok ĺe oni ostvariti veĺi iznos 

prodaje po raspoloģivoj sobi u odnosu na male hotele. Studija koja je takoĽe potvrdila vezu izmeĽu 

veliļine hotela i hotelskih performansi merene pomoĺu stope popunjenosti kapaciteta, imala je 

obrnuti krivuljasti oblik u obliku slova U, ġto implicira da ĺe se rast hotelskih performansi 

obezbeĽivati kroz rast veliļine hotela do odreĽenog nivoa, nakon ļega ĺe svaka naredna soba 

generisati pad performansi (Soon Kim, 2010). 

Nekoliko studija imalo je za cilj da istraģi vezu izmeĽu starosti hotela i ostvarenih performansi. Sa 

jedne strane stoje istraģivanja koje su sproveli Wang et al. (2006) i Assaf i Cvelbar (2011), u kojima 

je dokazano da ġto su hoteli stariji to ĺe oni ostvarivati bolje rezultate, zahvaljujuĺi reputaciji i 

ekspertizi koje su gradili tokom godina postojanja. Sa druge strane, Baum i Mezias (1992) pokazali 

su da postoji negativan uticaj starosti hotela na ostvarene performanse, ġto proizilazi iz ļinjenice da 

ĺe mlaĽe kompanije lakġe implementirati tehnoloġke inovacije, kao i inovacije u domenu ekoloġkog 

menadģmenta. Ova tvrdnja dokazana je i u studiji koju su sproveli OôNill i Matilla (2006b) i oni su 

istakli da pored poveĺanih troġkova odrģavanja, stare nekretnine mogu izgubiti svoju konkurentsku 

prednost zbog funkcionalne zastarelosti, ġto ima negativan efekat na profitabilnost. 

Kategorija hotela ili broj zvezdica, takoĽe, predstavlja faktor koji je bio predmet istraģivanja u smislu 

njegovog uticaja na performanse hotela. Istraģivanje koje je sproveo Israeli (2002), ukazuje da hoteli 

viġih kategorija imaju moguĺnost da naplaĺuju premijum cene, ġto nije iznenaĽujuĺe s obzirom da je 

sam sistem rangiranja evropskih hotela prema broju zvezdica dugoroļno postavljen tako da pravi 

distinkciju izmeĽu hotela u smislu kvaliteta usluge i cena. TakoĽe, OôNill i Matilla (2006b) dokazali 

su da kategorija hotela ima pozitivan uticaj na ostvarene finansijske performanse u smislu marģe neto 

operativnog prihoda.  

Lokacija se ļesto pominje kao najvaģniji faktor konkurentnosti i najvaģnija strateġka odluka prilikom 

izgradnje hotela (Baum & Haveman, 1997). Izbor lokacije i karakteristike proizvoda su od kljuļne 

vaģnosti u hotelskom sektoru s obzirom da su troġkovi preseljenja i promene karakteristika proizvoda 

veliki (Sainghi, 2011). U hotelskoj industriji lokacija predstavlja jedan od kljuļnih strateġkih 

kriterijuma, meĽutim rezultati studija ne definiġu na jasan naļin merenje udaljenosti ġto ļesto oteģava 

tumaļenje i razumevanje dobijenih rezultata (Mathews, 2000). Rezultati studije koju je sproveo He 

(2003) pokazali su da su hoteli koji su locirani u prelepim prirodnim okruģenjima Tajpeja, 

profitabilniji od drugih hotela u Tajpeju. OôNill i Matilla (2006b) su sproveli studiju na uzorku od 

viġe od 1900 ameriļkih hotela, gde su pokazali da su bolje performanse u smislu neto operativnog 

profita ostvarili rizort i gradski hoteli u odnosu na hotele locirane pored autoputeva, na aerodromima 

i predgraĽima. Sa druge stran, lokacija moģe biti i potpuno irelevantna u smislu njenog uticaja na 

formiranje cene soba, ġto se pokazalo kao taļno u sluļaju malih, porodiļnih hotela lociranih u 

Hrvatskoj (Mandiĺ & Jurun, 2018).  Na savremenom turistiļkom trģiġtu, sa tehnoloġkim napretkom i 

individualizacijom turistiļke traģnje, gde je Ădaljeñ postalo Ăbliģeñ, a moguĺnost izbora velika, hoteli 

ipak treba da teģe drugim naļinima za postizanje konkurentskih prednosti i ostvarivanja boljih 

poslovnih rezultata, a ne da iste grade na osnovu lokacije (Vrkljar & Bognar, 2017).  

Pored lokacije ispitivan je i uticaj koju pripadnost hotela odreĽenom regionu moģe imati na hotelske 

performanse.  OôNeill i Mattila (2006b) bavili su se upravo ovim pitanjem kako su testirali uticaj 

pripadnosti hotela odreĽenom regionu na neto operativni profit i neto operativnu profitnu marģu. U 
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oba sluļaja, region se pokazao kao varijabla koja ne utiļe statistiļki znaļajno na pomenute zavisne 

varijable. 

O'Neill, Hanson i Mattila (2008) sproveli su istraģivanje sa ciljem utvrĽivanja uticaja i veze izmeĽu 

marketinġkih troġkova i neto operativnog profita (engl. net operarating income-NOI). U studiji koju 

su sproveli utvrdili su da postoji pozitivna veza izmeĽu troġkova marketinga i ostalih troġkova i neto 

operativnog profita, tj. da hoteli koji ostvaruju veĺe troġkove marketinga generiġu i veĺi neto 

operativni profit. 

Joġ jedna od varijabli koja je identifikovana u nauļnim istraģivanjima, a koja ima uticaja na hotelske 

performanse jeste stepen usluge u hotelima. Naime, hotele koji nude punu uslugu obiļno karakteriġu 

i viġi vrednosti odreĽenih pokazatelja performansi u odnosu na hotele sa ograniļenom uslugom. Kao 

rezultat toga ocenjena je jaļa veza izmeĽu kolebanja u prihodima i neto profitne marģe kod hotela sa 

punom uslugom, nego u sluļaju hotela sa ograniļenom uslugom (Corgel, 2001). TakoĽe, studija koja 

je pokazala da postoji pozitivna veza izmeĽu stepena pruģanja usluga i NOI, jeste studija koju su 

sproveli Maier i Roberts (2018). U ovoj studiji jasno je pokazano da hoteli koji pruģaju punu uslugu 

ostvaruju veĺi neto operativni profit u odnosu na hotele sa ograniļenom uslugom. 

Hoteli sa veĺim brojem zaposlenih po sobi daju daleko veĺi nivo usluga koji podrazumeva veĺe 

troġkove, ali i veĺe cene. U studiji koju su sproveli Kilicc i Okumus (2005) istaknuto je da su zaposleni 

najvaģniji faktor produktivnosti, uz naglaġavanje potrebe zadovoljenja potreba gostiju i 

obezbeĽivanja kvalitetne usluge. Sliļno tome, Ļiģmar (2007) naglaġava vaģnost kvaliteta ljudskih 

resursa, buduĺi da je hotelsko poslovanje veoma radno intenzivno. Ovim tvrdnjama pridruģuju se i 

Ivankoviļ, Jankoviĺ i Perġiĺ (2010) koji zakljuļuju da su kljuļni faktor uspeha u hotelskoj industriji 

ljudi u smislu zaposlenih i gostiju. Vaģnost ovih tvrdnji leģi u ļinjenici da je izgradnja konkurentske 

prednosti zasnovane na efikasnom upravljanju ljudskim resursima, prednost koju je veoma teġko 

imitirati (Emilian, Elena, Lavinia & Br´nduĸoiu, 2009). Iskustvo menadģera i njihovo znanje, 

omoguĺava kreiranje adekvatnih strategija, koje dovode do ostvarivanja boljih poslovnih rezultata 

(Agrawal & Knoeber, 1996). Adekvatan menadģment ljudskih resursa pokazao je pozitivne efekte u 

rastu hotelskih performansi (Yong Kim & Oh, 2004; Wang & Shyu, 2008), a neki autori idu i korak 

dalje, istiļuĺi da je efikasno koriġĺenje ljudskih resursa kljuļ uspeha upravljanja hotelom (Lin, Horng, 

Chen & Tsai, 2011).  

Na osnovu prethodno datog pregleda literature, moģe se zakljuļiti da postoji niz faktora koji mogu 

uticati na finansijske, nefinansijske i mere performansi upravljanja prihodima. S obzirom na sve 

prethodno iznete ļinjenice, u daljem istraģivanju biĺe ispitivan uticaj veliļine, kategorije, lokacije, 

regiona, stepena usluge, pripadnosti brendu, naknada za menadģere, podsticajnih naknada za 

menadģere, na operativne performanse evropskih hotela, merene prihodima po raspoloģivoj sobi. U 

drugom delu istraģivanja pored ovih nezavisnih promenljivih, biĺe ukljuļene joġ dve nezavisne 

promenljive u smislu popunjenosti kapaciteta i proseļne dnevne cene sobe, a kao zavisna promenljiva 

koristiĺe se pokazatelj uspeġnosti rada hotela u vidu bruto operativnog profita po raspoloģivoj sobi. 

 

 

3.2. Identifikovanje kljuļnih eksternih faktora operativnih performansi hotela 

 

Vlade mnogih zemalja u saradnji sa kreatorima turistiļkih politika, nastoje da na razne naļine 

stimuliġu razvoj svoje turistiļke industrije, jer ona igra vaģnu ulogu u unapreĽenju poslovnog 

ambijenta zemlje, bruto domaĺeg proizvoda, deviznih prihoda i otvaranja novih radnih mesta. 

MeĽutim, turistiļka industrija pokazala se kao veoma osetljiva na negativne faktore iz okruģenja, 

poput prirodnih katastrofa, ozbiljnih socijalnih sukoba, ratova, ekonomskih kriza i teroristiļkih akata 

poput teroristiļkog napada 11. septembra 2001. godine (Mansfeld, 1999). 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/10941660500363694
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U ovoj taļki biĺe obraĽeni uticaji odreĽenih specifiļnih, neuobiļajenih okolnosti koje potiļu iz 

spoljnog okruģenja, a koje imaju pozitivne i negativne uticaje na hotelske performanse. Reļ je o 

uticaju organizovanih dogaĽaja, teroristiļkih napada, kriza i pandemija.  

Dok su razne ġpekulacije i miġljenja rasplamsavali uticaj pomenutih ġokova na hotelsku industriju 

O'Connor, Stafford i Gallagher (2008) istiļu da u nauļnoj literaturi postoji malo pokuġaja da se 

osmisle empirijski modeli koji bi bili u stanju da razdvoje, a zatim i da ocene efekte svakog od njih 

na performanse hotela. TakoĽe, istiļe se da su ovi spoljni ġokovi doveli do nepredvidivih kolebanja 

turistiļke traģnje, ġto je ozbiljno uticalo na rad hotela i rast tokom duģeg vremenskog perioda (Kosová 

& Enz, 2012). 

 

 

3.2.1. Uticaj planiranih dogaĽaja na hotelske performanse 

 

Poslednjih decenija raste interesovanja za organizovanje i odrģavanje specijalnih dogaĽaja, jer oni 

mogu imati viġestruke pozitivne uticaje na ekonomiju zemlje domaĺina, a jedan od pozitivnih uticaja 

svakako jeste uticaj na turizam i hotelijerstvo. Organizovanje mega-dogaĽaja stoga moģe dovesti do 

podsticanje ekonomskog rasta kroz pozitivan uticaj koji ovi dogaĽaji imaju na turistiļki sektor. 

MeĽutim, troġkovi ulaganja u infrastrukturu i promocije mogu nadmaġiti koristi koje stvaraju mega-

dogaĽaji. Meriti uticaj takvih dogaĽaja na ekonomiju zemlje domaĺina nije lako, posebno jer mega-

dogaĽaji uglavnom ukljuļuju mnogo razliļitih sektora (Wan & Song, 2019). 

U praksi i nauci prisutno je znaļajno interesovanje za uticaj posebnih sportskih ili kulturnih dogaĽaja 

na privredni ambijent grada ili regiona koji je domaĺin dogaĽaja (Herrmann & Herrmann, 2014).  

Ekonomija posebnih dogaĽaja smatra se glavnim elementom turistiļke i sportske ekonomije (Dwyer, 

Forsyth & Dwyer, 2010). Nakon preduzimanja sveobuhvatne analize, Getz i Page (2016b) primeĺuju 

da istraģivaļi viġe paģnje usredsreĽuju na neekonomska pitanja i uticaj koji dogaĽaji imaju na zemlju 

domaĺina, a da se daleko manje bave procenama troġkova i koristi koji oni nose. Merenje uticaja 

dogaĽaja na privredu na lokalnom, regionalnom ili ļak nacionalnom nivou je od velike vaģnosti kako 

bi kreatori ekonomski politika imali odgovarajuĺe inpute za pravljenje potrebnih analiza i prognoza, 

a privredni entiteti bili u stanju da na pravi naļin donose odluke i formirajiu strategije (Herrmann & 

Herrmann, 2014). Dosadaġnji istraģivaļi razmotrili su nekoliko metoda za otkrivanje i ispitivanje 

uticaja mega-sportskog dogaĽaja kao ġto je svetski kup u fudbalu na grad ili drģavu u kojoj se 

manifestacija odrģava (Késenne, 2012). Taylor i Young (2005) istakli su da postoji malo studija koje 

su prouļavale uticaj sportskih dogaĽaja na hotelski sektor na makro nivou. Sun, Rodriguez, Wu i 

Chuang (2013) smatraju da pitanje uticaja svetskog kupa na performanse hotelskog sektora u mestu 

gde se on odrģava, nije dovoljno razmotreno iako svetski fudbalski kup, kao meĽunarodni mega-

sportski dogaĽaj, ima veliki uticaj na turistiļku i hotelsku industriju. 

Grupa autora (Barreda, Zubieta, Chen, Cassilha & Kageyama, 2017) sprovela je studiju koja je imala 

za cilj da prikaģe efekte svetskog kupa koji je odrģan u junu i julu 2014. godine u Rio de Ģeneiru na 

kljuļne hotelske performanse u pomenutom gradu, kao i u celom Brazilu. Konkretno, rezultati studije 

su pokazali ovaj sportki dogaĽaj nije uticao na rast smeġtajne ponude u smislu izgradnje novih 

smeġtajnih kapaciteta, niti su postojeĺi kapaciteti bili viġe popunjeni zahvaljujuĺi ovom dogaĽaju 

mereno u odnosu na popunjensot u istom period u 2013. godini. MeĽutim, u ovom period doġlo je do 

znaļajnog rasta proseļnih dnevnih cena, kako u Rio de Ģeneiru tako i posmatrano na nivou cele 

drģave, ġto je dovelo do rasta prihoda po raspoloģivoj sobi na drģavnom nivou od ļak 40% u odnosu 

na isti period prethodne godine. Stoga, moģemo da zakljuļimo da su rezultati ovo studije pokazali da 

postoji jak pozitivan uticaj ovog sportskog dogaĽaja na hotelske performanse u vidu proseļne dnevne 

cene i prihoda po raspoloģivoj sobi. 
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Studiju sa sliļnim ciljem sproveli su Herrmann i Herrmann (2014) koja je trebala da pokaģe uticaj 

Oktoberfest-a na hotelske performanse hotela iz Minhena 2012. godine. Konkretno, oni su analizirali 

kako je ovaj dogaĽaj uticao na dnevni nivo hotelskih cena kao i na razlike u cenama izmeĽu hotela. 

Rezultati su pokazali da su proseļne dnevne cene hotela tokom vremena bile veoma promenljive pod 

uticajem pojaļane traģnje usled odrģavanja pomenutog dogaĽaja. Kako hoteli u Minhenu obiļno 

postavljaju cene u skladu sa oļekivanom traģnjom, tako one variraju u zavisnosti od dana u sedmici 

tokom dogaĽaja. Za formiranje cene hotelskih soba tokom Oktoberfest-a bilo je bitno napraviti razliku 

izmeĽu cena tokom radnih dana, kada one utiļu na traģnju poslovnih korisnika, kao i cena tokom 

dana vikenda kada one pogaĽaju turiste koji dolaze zbog razonode. Pokazalo se da je udaljenost hotela 

od mesta odrģavanja ovog dogaĽaja znaļajno uticala na razlike u cenama. Kao znaļajna varijabla 

koja je uslovljavala oscilacije u cenama hotelskog smeġtaja javila se i kategorija hotela.  

Na osnovu pregleda literature, moģe se konstatovati da pitanje uticaja specijalnih dogaĽaja na 

hotelske performanse nije dovoljno istraģeno u nauļnoj literaturi, a kako su dosadaġnja pomenuta 

istraģivanja pokazala da postoji pozitivan uticaj raznih vrsta dogaĽaja na hotelske performanse, 

svakako bi ovom pitanju bilo dobro posvetiti paģnju u buduĺnosti.  

 

 

3.2.2. Uticaj neplaniranih dogaĽaja na hotelske performanse 

 

3.2.2.1. Uticaj teroristiļkih napada na hotelske performanse 

 

Ġokovi u hotelskoj industriji mogu imati razliļite oblike, ukljuļujuĺi velike promene u ekonomskim 

silama, tehnologijama, prirodnim katastrofama i politiļkim reģimima (Marino, Lohrke, Hill, Weaver 

& Tambunan, 2008). Svi oni ostavljaju posledice na celokupno hotelsko trģiġte i hotelske 

performanse. 

Jedan od ġokova koji sa sobom povlaļi znaļajne negativne uticaje na poslovanje hotela i njihove 

performanse jesu teroristiļki napadi. Od pre kraja hladnog rata, teroristiļki akti imali su velike efekte 

na turistiļke destinacije. Kao rezultat toga, nepredvidive sile terorizma postaju sastavni deo 

turistiļkog iskustva. Kako su terorizam i politiļko nasilje osigurali svoje pozicije kao dva 

nezaobilazna savremena pitanja u meĽunarodnim poslovima, njihov ekonomski uticaj na traģnju u 

turistiļkim destinacijama postaje sve izraģeniji (Pizam & Smith, 2000). Pitanje terorizma dobija sve 

veĺu paģnju medija, koji kroz globalna i masovna izveġtavanja donose informacije do svakog 

pojedinca, ġto dovodi do eskalacije pitanja o sigurnosti putnika. TakoĽe, pitanje terorizma utiļe i na 

percepciju putnika o sigurnosti destinacije i samog putovanja (Buckley & Klemm, 1993), ġto se dalje 

odraģava na smanjenje obima turistiļke i hotelske traģnje.  

Opġte je prihvaĺen stav da ġokovi poput 11. septembra ili ekonomske krize nanose znaļajnu ġtetu 

prihodima hotelske industrije, ali se isto tako smatra da je takav negativan uticaj precenjen (Kosová,  

& Enz, 2012). Priroda teroristiļkih napada uzrokuje nagle promene u hotelskim performansama jer 

gotovo momentalno dolazi do pada popunjenosti hotela. MeĽutim, ono ġto je pozitivno, jeste da je 

period oporavka hotelske industrije nakon teroristiļkih napada obiļno dosta kratak, tj. nije potrebno 

dosta vremena kako bi se nivo popunjenosti vratio na uobiļajen nivo (Napierağa, LeŜniewska-

Napierağa & Burski, 2020). 

 

Posmatrajuĺi gotovo sve pokazatelje uspeġnosti ameriļke smeġtajne industrije za svaki je zabeleģen 

pad, koji je nastao kao posledica teroristiļkog napada 11. septembra 2001. godine. Prognoze hotelske 

traģnje za mesece nakon ovog ġoka pokazale su da je tadaġnja hotelska industrija prolazila najgori 

moguĺi period (Enz & Canina, 2002). Pucanje cenovnog balona i razorni dogaĽaji od 11. septembra 

oļekivano su imali znaļajan negativan uticaj na turistiļku industriju. Kako su istakli Walsh, Enz i 
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Canina (2004) ovaj dogaĽaj se odrazio na pad realnog raspoloģivog dohotka ameriļkih graĽana ġto 

je dalje dovelo do obaranja ukupne traģnje za uslugama hotelske industrije kako se diskrecioni 

dohodak za turistiļke usluge smanjio. Oni su takoĽe istakli da su prihodi od konferencija i poslovnih 

putovanja takoĽe zabeleģili pad jer su kompanije nastojale da smanje troġkove gde god je to moguĺe. 

Studija koju su sproveli Kosová i Enz (2012) na uzorku 34.695 hotela iz Sjedinjenih Ameriļkih 

Drģava od 2000. do 2009. godine, pokazala je kako su teroristiļki napad od 11. septembra i finansijska 

kriza iz 2008. godine uticale na tri kritiļne mere performansi hotelskog sektora. Konkretno, oni su 

posmatrali pomenute uticaje na stopu popunjenosti kapaciteta, proseļnu dnevnu cenu i prihod po 

raspoloģivoj sobi. Autori su istakli da neoļekivana priroda ovih ġokova dovodi do promena svih ovih 

mera performansi i da ĺe ġokovi imati razliļit uticaj na razliļite kategorije hotela. Rezultati njihove 

studije pokazali su da je teroristiļki napad ostavio intenzivniji i negativniji uticaj na rad hotela nego 

ġto je to bio sluļaj nakon finansijske krize 2008. godine. TakoĽe, nakon teroristiļkog napada usledio 

je momentalni pad svi pomenutih pokazatelja performansi, dok je u sluļaju krize taj pad bio 

odloģenog karaktera. Konkretno, nakon teroristiļkog napada kategorija luksuznih hotela doģivela je 

najveĺi i istovremeni pad i ġto se tiļe stope popunjenosti i proseļne dnevne cene, dok je izuzetno 

veliki pad prihoda po raspoloģivoj sobi zabeleģen u hotelima svih kategorija. Autori Enz i Canina 

(2002), takoĽe su ispitivali uticaj teroristiļkog napad iz 2001. godine na razliļite tipove hotela na 

ameriļkom trģiġtu. Zakljuļili su da su posebno teġko bili pogoĽeni luksuzni hoteli u veĺim gradovima, 

dok su oni na sekundarnim i tercijarnim trģiġtima prijavili priguġen efekat ovog ġoka.  

 

Zabeleģeni padovi ovih pokazatelja performansi iako su bili nagli, bili su i relativno kratkog daha, 

posebno u sluļaju ADR-a i RevPAR-a, ġto znaļi da je hotelska industrija bila efikasna u naporima da 

se prilagodi nastalim promenama.  Analiza trģiġta pokazala je da se hotelska industrija vratila na stari 

kolosek nakon svega ļetiri meseca (Kosová & Enz, 2012). 

Ovakvim tvrdnjama pridruģuju se i autori Enz et al., (2011) istiļuĺi da je neoļekivana priroda ovih 

ġokova stvorila kolebanja na strani popunjenosti kapaciteta i proseļne dnevne cene. I u ovom radu 

autori porede efekte krize izazvane teroristiļkim napadom 2001. godine i finansijske krize 2008. 

godine na pomenute pokazetelje hotelskih performansi na ameriļkom hotelskim trģiġtu. Rezultati 

istraģivanja potvrĽuju da iako je industriju primetno pogodila finansijska kriza iz 2008. godine, uticaj 

napada 2001. godine bio je i negativniji i neposredniji u pogledu pada stope popunjenosti kapaciteta, 

ADR-a i RevPAR-a. Izolovani efekti teroristiļkih napada bili su najveĺi odmah nakon dogaĽaja, dok 

se uticaj na poslovanje hotela usled finansijske krize vremenom pogorġavao. Istraģivanje razliļitog 

uticaja ovih ġokova na razne segmente hotela otkrilo je da su hoteli viġeg ranga viġe podloģni 

njihovom negativnom uticaju, ali su i ovi hoteli uspeli da se izbore sa nastalim problemima nakon 

svega ļetiri meseca. Ġto se tiļe finansijske krize, utvrĽeno je da je ona imala negativniji uticaj na rad 

hotela srednje kategorije sa ograniļenom uslugom nego na hotele srednje kategorije koji nude uslugu 

hrane i piĺe. U sluļaju teroristiļkog napada, rezultati su bili obrnuti. 

Nasuprot ovim tvrdnjama stoje rezultati istraģivanja koje su sproveli Kubickova, Kirimhan i Li (2019) 

a koji ukazuju da je kriza iz 2008. imala je negativniji uticaj na hotelski sektor od krize izazvane 

teroristiļkim napadom 11. septembra 2001. godine. Naime oni su koristili meseļne podatke dobijene 

od STR-a za hotele u Hondurasu i Kostariki, kako bi ispitali da li postoje razlike izmeĽu ove dve 

zemlje u smislu uticaja teroristiļkog napada iz 2001. i finansijske krize iz 2008. na rad hotela. 

Rezultati su pokazali da jaļi negativan uticaj finansijske krize na rad hotela u obe zemlje.   

Bez obzira na tip ġoka, firme koje ne prilagode svoje strategije poslovanja tako da se nose sa 

ekonomskom i trģiġnom stvarnoġĺu doģiveĺe odreĽene problem u svom poslovanju koje ĺe se 

verovatno odraziti na pad njihovih performansi (Marino et al. 2008). 
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3.2.2.2. Uticaj ekonomske krize na hotelske performanse  

 
Postoje razliļite kategorije kriza, ukljuļujuĺi ekoloġku, finansijsku, regionalnu i globalnu. Iako 

razliļite, izmeĽu njih postoje brojne sliļnosti, a jedna kriza moģe prethoditi drugoj (Kovoor-Misra, 

Clair & Bettenhausen, 2001). U literaturi se veliki akcenat stavlja na pripremu za krize, navodeĺi da 

pitanje nije hoĺe li se takvi dogaĽaji dogoditi ili ne, veĺ kada se dogode, kako neko moģe na njih 

odgovoriti i kako se njihovi negativni uticaji mogu umanjiti. Krize ļesto imaju negativne posledice 

ukljuļujuĺi smanjenje traģnje i prihoda, porast troġkova, prekid normalnog poslovanja, neuspehe u 

odluļivanju i komunikacijskim aktivnostima, otpuġtanje osoblja, otkazivanje investicija, stresno 

ģivotno i radno okruģenje i zatvaranje organizacija (Kash & Darling, 1998). 

 

Kimes (2009) je sprovela anketiranje 291 menadģera prihoda hotela na globalnom nivou kako bi 

utvrdila efekte ekonomske krize. Ispitanici su naveli da su hoteli iz svih kategorija u veĺini delova 

sveta doģiveli pad u domenu stope popunjenosti kapaciteta, proseļne dnevne cene i prihoda po 

raspoloģivoj sobi. Ona stoga zakljuļuje da ne postoji razlika u uticaju krize na razliļite kategorije 

hotela. Ovim tvrdnjama pridruģuju se i autori Okumus i Karamustafa (2005) jer istiļu da nije 

postojala razlika u smislu uticaja ekonomska krize u Turskoj 2001. godine na razliļite kategorije 

hotela i da su se manje viġe svi hoteli ponaġali na identiļan naļin. Sliļnosti izmeĽu hotela razliļitih 

kategorija zabeleģene su i u dugoroļnim i kratkoroļnim negativnim efektima krize. Nasuprot 

ovakvim tvrdnjama stoje brojna istraģivanja (Enz & Canina, 2002; Enz, Kosová & Lomanno, 2011; 

Kosova & Enz, 2012) koja tvrde da postoje znaļajne razlike u uticaju finansijskih kriza na 

performanse hotela iz razliļitih kategorija i da najveĺe padove u performansama beleģe luksuzni 

hoteli. 

 

Da je ekonomska kriza ġok koji je ļesto veoma teġko predvideti i koja stoga ostavlja ļesto veoma 

negativne posledice na turistiļku i hotelsku industriju, potvrĽuje i studija koju su sproveli Okumus i 

Karamustafa (2005). Ova studija imala je za cilj da istraģi i proceni kakav uticaj je ekonomska kriza 

u Turskoj 2001. godine imala na njen turizam. Nalazi pokazuju da ni turistiļke firme ni vlada nisu 

mogli predvideti ovaj ġok i stoga nisu uspeli da se unapred pripreme. Iako su zabeleģeni negativni 

efekati u domenu inostrane turistiļke traģnje, nije doġlo do veĺeg pada domaĺeg turizma, ġto je dovelo 

do toga da je izostao jak pad u hotelskim performansama.  

 

U prethodnoj taļki pomenuti su uticaji koje je finansijska kriza iz 2008. godine imala na ameriļko 

hotelsko trģiġte, pa ovo pitanje ovde neĺe biti ponovno razmatrano. Ekonomska oluja proizaġla iz 

finansijskih previranja i svetske recesije iz 2008. godine dovela je do toga se da mnogi hotelski 

operatori i menadģeri prihoda trude da pronaĽu najbolje moguĺe naļine u borbi sa opadajuĺom 

traģnjom i pritiscima na obaranje cena. (Kimes, 2009)  Ovakav finansijski ġok koji je ubrzo prerastao 

u globalni ekonomski ġok pogodio je ne samo ameriļko trģiġte odakle je i potekao, veĺ i trģiġta ġirom 

sveta. U daljem istraģivanju prikazano je kako je ekonomska kriza delovala na rad evropskih hotela. 

U analizi su koriġĺeni sekundarni podaci dobijeni od kompanije STR, a uzorak je obuhvatio 328 

hotela. Kako bi se ocenio uticaj ekonomske krize, posmatrano je kretanje stope popunjnosti 

kapaciteta, proseļne dnevne cene i prihoda po raspoloģivoj sobi u periodu od 2007-2010. godine.  Na 

grafikonima su prikazani podaci za pomenute pokazatelje performansi u 2007, 2008, 2009. i 2010. 

godini, kako bi se stekao uvid u njihov tok i rezultati su prikazani za ļetiri regiona Evrope. 
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Grafikon 3.1. Pregled pokazatelja (RevPAR, ADR, Occ) upravljanja prihodima u hotelima u 

Severnoj Evropi u periodu od 2007-2010. godine  

 

  
 

Grafikon 3.2. Pregled pokazatelja (RevPAR, ADR, Occ) upravljanja prihodima u hotelima u Juģnoj 

Evropi u periodu od 2007-2010. godine  
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Grafikon 3.3. Pregled pokazatelja (RevPAR, ADR, Occ) upravljanja prihodima u hotelima u Istoļnoj 

Evropi u periodu od 2007-2010. godine  

 

 
 

 

Grafikon 3.4. Pregled pokazatelja (RevPAR, ADR, Occ) upravljanja prihodima u hotelima u 

Zapadnoj Evropi u periodu od 2007-2010. godine  

 

    
 
Izvor: Istraģivanje autora. 

 

Na osnovu gore prikazanih grafikona, vidimo da su hoteli u regionima juģne, zapadne i istoļne 

Evrope, tj. svim regionima sem severnoevropskog regiona, u proseku podigli cene u 2008. godinu u 

odnosu na 2007, ġto im je obezbedilo blag porast ostvarenog prihoda po raspoloģivoj sobi u 2008. u 
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cene, ali im se i popunjenost smanjila, pa su po oba osnova ostvarili pad prihoda po raspoloģivoj sobi 

u 2008. godini u odnosu na prethodnu godinu. U 2009. godini oseĺaju se posledice nastale ekonomske 

krize ġto se vidi u padu ostvarenog prihoda po raspoloģivoj sobi u sva ļetiri regiona i u odnosu na 

2007. i 2008. godinu. Ako 2007. godinu definiġemo za baznu, najveĺi pad RevPAR-a registrovan je 
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Evropa od 13%. Ovakav pad RevPAR-a duguje se znaļajnom obaranju cena4 u 2009. godini u odnosu 

na 2007. i 2008. godinu prethodne godine kao i padu stope popunjenosti kapaciteta u svim regionima. 

Pad ADR-a u Severnoj Evropi iznosio je 25%, u Istoļnoj Evropi 14%, u Juģnoj Evropi 8% i u 

Zapadnoj Evropi 5%. Najmanji pad stope popunjenosti kapaciteta registrovan je  hotelima Severne 

Evrope od 5%, u Zapadnoj Evropi 8%, u Juģnoj Evropi 13% i u Istoļnoj Evropi 14%. Pad stope 

popunjenosti kapaciteta pre svega se duguje smanjenju broja realizovanih putovanja koje nastaje kao 

posledica ekonomske krize. U Evropi 2007. godine registrovano je 485,4 miliona meĽunarodnih 

turista, 2008. godine 487,2 miliona meĽunarodnih turista, dok je  2009. godine pod uticajem 

ekonomske krize taj broj pao na 459,7 miliona turista (UNWTO, 2011). 

 

Ovakvi rezultati potvrĽuju i stav autora Enz et al., (2010) da ĺe smanjenje cena uticati na smanjenje 

ukupnih prihoda, a da ĺe rast cena dovesti do rasta prihoda, bez obzira na cenovnu elastiļnost traģnje 

i bez obzira na  ekonomsko stanje privrede. TakoĽe, ono ġto moģemo zakljuļite jeste da se evropsko 

hotelsko trģiġte veĺ 2010. godine oporavlja. Konkretno, u regionima Zapadne i Severne Evrope, 

oporavak je vidljiv po pitanju sva tri posmatrana parametra, dok u regionima Istoļne i Juģne Evrope, 

oporavak je zabeleģen u domenu stope popunjenosti kapaciteta i prihoda po raspoloģivoj sobi, ali je 

cena joġ uvek niģa u odnosu na prethodnu kriznu godinu. Na osnovu ovako dobijenih rezultata, mogli 

bismo da zakljuļimo da kreatori turistiļkih politika ne moraju da brinu kako se evropsko hotelsko 

trģiġte brzo oporavlja posmatrajuĺi operativne performanse. U tom smislu, vrlo je verovatno da nema 

potrebe za davanjem subvencija hotelskoj industriji ukoliko doĽe do ekonomske krize, meĽutim 

ovakve tvrdnje treba uzeti sa ograniļenjem, kako se rezultati mogu potencijalno razlikovati ukoliko 

bi uzorak obuhvatio veĺi broj hotela.  

 

Posmatrajuĺi uticaj krize na istom uzorku samo sa aspekta razliļitih kategorija hotela, dobijeni su 

rezultati, koji su prikazani na narednim grafikonima. 

 

Grafikon 3.5. Grafiļki prikaz uticaja ekonomske krize na kretanje proseļne dnevne cene soba u 

evropskim hotelima u periodu od 2007-2010. godine 

 

 
 

 

 

 

                                                           
4 Prosek cena je uzet za sve hotele jednog regiona u posmatranoj godini. 
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Grafikon 3.6. Grafiļki prikaz uticaja ekonomske krize na kretanje stope popunjenosti kapaciteta u 

evropskim hotelima u periodu od 2007-2010. godine 

 

 
  

 

Grafikon 3.7. Grafiļki prikaz uticaja ekonomske krize na kretanje prihoda po raspoloģivoj sobi u 

evropskim hotelima u periodu od 2007-2010. godine 

 

 
Izvor: Istraģivanje autora. 
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kapaciteta i prihod po raspoloģivoj sobi, moģe se zakljuļiti da su hoteli iz svih kategorija ostvarili pad 

svih pomenutih performansi u 2009. godini u odnosu na godinu pre krize tj. 2007. godinu. Hoteli iz 

razliļitih kategorija su primenjivali i razliļite cenovne strategije u 2008. godini kada je nastala kriza. 

Naime, vidimo da su se hoteli iz svih kategorija suoļili sa padom stope popunjenosti kapaciteta, pa 

su se hoteli iz srednje kategorije bez i sa uslugom hrane i piĺa, kao i luksuzni hoteli opredelili da 

podignu cene, kako bi ublaģili pad svojih prihoda, koji je bio neminovan zbog pada u broju gostiju 

koji su zbog krize odluļili da ne putuju.  

 

I hoteli sa ograniļenom i hoteli sa punom uslugom iz srednje kategorije uspeli su zahvaljujuĺi ovakvoj 
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ekonomska

kategorija

srednja

kategorija

bez hrane i

piĺa

srednja

kategorija sa

hranom i

piĺem

visoka

kategorija

viġa visoka

kategorija

luksuzna

kategorija

2007 60.28% 68% 71.11% 72.61% 72.39% 68.53%

2008 54.65% 61.40% 69.05% 70.41% 70.69% 63.84%

2009 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%

Stopa popunjenosti kapaciteta

2007 2008 2009 2010

ekonomska

kategorija

srednja

kategorija

bez hrane i

piĺa

srednja

kategorija sa

hranom i

piĺem

visoka

kategorija

viġa visoka

kategorija

luksuzna

kategorija

2007 64.84 64.47 82.54 125.99 169.35 255.50

2008 53.82 63.86 81.00 104.04 148.79 281.83

2009 49.40 37.33 56.21 86.91 116.11 221.68

2010 53.1 33.91 55.97 93.65 120.28 243.74

Prihod po raspoloģivoj sobi

2007 2008 2009 2010



118 
 

godine, dok su luksuzni hoteli ļak zabeleģili rast ovog pokazatelja. Ovo moģe i da nam sugeriġe da 

kriza nije istog ļasa na identiļan naļin pogodila sve segmente gostiju, tj. da su gosti sa veĺom 

spremnoġĺu da plate i dalje bili spremni da plate za odgovarajuĺu hotelsku uslugu, dok to nije bio 

sluļaj sa gostima koji su se opredeljivali za jeftinije hotele. MeĽutim, u 2009. godini efekti krize 

osetili su se u svim kategorijama hotela jer je zabeleģen pad svih pokazatelja kako u odnosu na 2008. 

tako i na 2007. godinu. 

 

Ukoliko posmatramo 2007. godinu kao baznu godinu onda rezultati ukazuju da je najveĺi pad u 2009. 

godini u domenu proseļne dnevne cene zabeleģen u viġoj visokoj kategoriji hotela u iznosu od 26,2%, 

dok su hoteli viġe kategorije, srednje kategorije sa hranom i piĺem ekonomske kategorije i srednje 

kategorije bez hrane i piĺa, ostvarili pad u iznosu od 24,20%, 22,36%, 11,70%i 10,33% respektivno. 

U luksuznoj kategoriji ovaj pad iznosio je svega 0,21% zbog velikog rasta cena u 2008. godini u 

odnosu na 2007. godinu u iznosu od blizu 20%, pa su se faktiļki cene u 2009. godini vratile na nivo 

iz 2007. godine. Ġto se tiļe stope popunjenosti kapaciteta, najveĺi pad u 2009. godini u odnosu na 

baznu godinu zabeleģen je kod hotela iz srednje kategorije bez hrane i piĺa u iznosu od 35,44%. 

Pretpostavka je da u ovim hotelima odsedaju gosti koji su viġe cenovno osetljivi pa je kriza verovatno 

uticala na obaranje njihovog raspoloģivog dohotka za putovanja. Zabeleģen je i pad u luksuznim 

hotelima, ekonomskim hotelima, srednjoj kategoriji sa punom uslugom, visokoj i viġoj visokoj 

kategoriji u iznosima od 12,61%, 12,26%, 11,52%, 8,10% i 6,63% respektivno. Najveĺi pad prihoda 

po raspoloģivoj sobi zabeleģen je takoĽe u srednjoj kategoriji bez hrane i piĺa od 42,09%. Veliki pad 

ovog pokazatelja zabeleģen je i u sluļaju hotela srednje kategorije sa punom uslugom, viġe visoke 

kategorije, visoke kategorije i ekonomske kategorije od 31,89%, 31,44%, 31,04% i 23,81%. Najmanji 

pad ovog pokazatelja zabeleģen je u sluļaju luksuznih hotela u iznosu od 13,24%.  

Na osnovu uvida u rezultate ovog istraģivanja, moģe se zakljuļiti da je kriza pogodila sve kategorije 

hotela, ali da je taj uticaj bio razliļit u zavisnosti od posmatranih parametara performansi za razliļite 

segmente hotela. Negativan uticaj krize na razliļite kategorije hotela potvrdila je i Kimes (2009), 

meĽutim ona ne ulazi u analizu intenziteta tog uticaja po razliļitim kategorija. Sa druge strane, Enz i 

Canina (2002), Enz, Kosová i Lomanno (2011), kao i Kosova i Enz (2012) istiļu da je kriza imala 

najnegativniji uticaj na luksuzne hotele. Stoga se zakljuļuju da su svi rezultati svih prethodnih studija, 

kao i rezultati ovog istraģivanja, potvrdili negativan uticaj krize na hotelske performanse posmatrajuĺi 

stopu popunjenosti kapaciteta, proseļnu dnevnu cenu i prihod po raspoloģivoj sobi. 

 

Ġto se tiļe 2010. godine, vidimo da su jedino luksuzni i hoteli visoke kategorije uspeli da se oporave 

od uticaja krize po svim posmatranim pokazateljima, dok je kod ostalih kategorija meġovita situacija. 

U sluļaju hotela iz ekonomske i viġe visoke kategorije, oporavak je evidentan u sluļaju stope 

popunjenosti kapaciteta, kao i prihoda po raspoloģivoj sobi, dok rast cena nije zabeleģen. U sluļaju 

hotela iz srednje kategorije, zabeleģen je rast stope popunjenosti kapaciteta, dok je u sluļaju cene i 

prihoda po raspoloģivoj sobi i dalje prisutan pad. 

 

U jeku razornih prirodnih katastrofa, rastuĺih teroristiļkih pretnji i ekonomskih kriza, hotelski sektor 

trpi negativne posledice u smislu pada prihoda i drugih performansi uspeha. Da bi izbegla takvu 

sudbinu, hotelska industrija trebala bi da pronaĽe naļine da svoje poslovanje uļini viġe fleksibilnim 

i robusnim. Neki od naļina za postizanje istog, odnose se na fokus na odreĽene trģiġne niġe, obaranje 

racia duga, poveĺanje profitne marģe i kontinuirano poboljġanje kvaliteta hotelskih usluga. Da bi 

predloģene mere imale efekta, potrebno je da hotelski menadģeri budu u stanju da uporedi svoje 

finansijske snage i slabosti sa konkurentima (Min, Min, Joo & Kim, 2009). 
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3.2.2.3. Uticaj pandemije izazvane Covid-19 virusom na hotelske performanse 

 

Turizam je na globalnom nivou proteklih decenija bio izloģen uticaju raznih kriza koje su proistekle 

iz spoljaġnjeg okruģenja. IzmeĽu 2000. i 2015. godine, glavni destruktivni dogaĽaji ukljuļuju 

teroristiļke napade 11. septembra 2001. teġki akutni respiratorni sindrom (SARS) iz 2003. godine, 

globalnu ekonomsku krizu koja se odvijala 2008. i 2009. godine i respiratorni sindrom Bliskog Istoka 

(MERS) iz 2015. godine. Nijedan od ovih ġokova nije doveo do dugoroļnijeg pada u globalnim 

turistiļkim kretanjima ġto ukazuje da je turizam kao sistem bio otporan na spoljne ġokove. MeĽutim, 

postoji mnogo dokaza da ĺe uticaj i oporavak od pandemije Covid-19 biti daleko sloģeniji i vremenski 

zahtevniji (Gössling, Scott & Hall, 2020). 

Izbijanje pandemije Covid-19 ļesto se po analogiji uporeĽuje sa SARS epidemijom koja je uzela 

maha u periodu izmeĽu 2002. i 2003. godine (Ruiz Estrada, Park & Lee, 2020). MeĽutim, veĺ na 

poļetku ove nove krize znalo se da je opseg ovog problema daleko ġiri i ozbiljniji, ġto ĺe dovesti i do 

jaļeg negativnog uticaja na veliki broj zemalja i industrija (Napierağa et al., 2020). 

Uticaj izbijanja SARS-a na ugostiteljsku i turistiļku industriju u 2002. i 2003. godini bio je posebno 

ozbiljan u istoļnoj Aziji. Nakon ġto je Svetska zdravstvena organizacija izdala upozorenje da se 

obustave sva putovanja koja nisu neophodna do odrediġta pogoĽenih SARS-om, proseļna stopa 

popunjenosti hotela u ovom delu sveta pala je za skoro 30% u periodu od maja do juna 2002. godine. 

Globalno ġirenje ove zarazne bolesti ugrozilo je zdravlje i dobrobit turista i naravno umanjilo njihovu 

motivaciju za putovanjima (Kim, Chun & Lee, 2005). Autori Siu i Wong (2004) istraģivali su kakve 

su bile ekonomske posledice ove pandemije na Hong Kong i istakli su da ukupni ekonomski uticaj 

nije bio toliko ozbiljan koliko se oļekivalo, ali da su turizam i maloprodaja zabeleģili pad usled 

kratkoroļnog pada u broju posetilaca. Procenjena globalna ġteta po osnovu SARS-a iznosila je 

oko100 milijardi USD, a samo 48 milijardi USD je ġteta naļinjena u Kini. Kim et al. (2005) su 

posmatrali efekte krize izazvane SARS-om na 14 hotelskih lanaca iz kategorije hotela sa pet zvezdica 

u Seulu. Opġti zakljuļak je da je u svim hotelima doġlo do pada stope popunjenosti kapaciteta, 

proseļne dnevne cene kao i prihoda po raspoloģivoj sobi, a razlog za takve rezultate najverovatnije 

potiļe od ļinjenice da su turisti smatrali da je Koreja nesigurna turistiļka destinacija na teritoriji 

azijsko-pacifiļke zone koja je bila pogoĽena virusom SARS-a. 

Nakon epidemije izazvane virusom SARS, 2009. godine virus svinjskog gripa je okarakterisan  kao 

pandemija, ali su njegove posledice bile relativno blage po svetsku ekonomiju. Upravo iz ovog 

razloga ovom temom se nije bavio veliki broj autora u nauļnoj literaturi. Rassy i Smith (2013) ispitali 

su efekte ove pandemije na turizam u Meksiku, sugeriġuĺi da se gubitak od skoro milion posetilaca 

sa drugih kontinenata tokom petomeseļnog perioda pretvorio u gubitke od oko 2,8 milijardi 

ameriļkih dolara, pri ļemu su zakljuļili da se evropska trģiġta najsporije vraĺaju.  

Sve pomenute krize kao i kriza izazvana pandemijom virusa Covid-19 znaļajno utiļu na turistiļku 

industriju kroz masovna otkazivanja putovanja, obustavu domaĺih i meĽunarodnih letova ili 

odlaganje dogaĽaja (Cohen, 2020). Naime krize dovode do nepoverenja, straha i neizvesnosti kod 

turista koji u takvim situacijama odluļuju da ne putuju. Upravo iz tog razloga osiguranje sigurnosti 

gostiju i osoblja postalo je glavna briga menadģmenta hotelske industrije. TakoĽe, kako bi se 

nadoknadili gubici nastali kao posledica krize izazvane nekim od ġokova, kao i za obnavljanje 

pozitivnog imidģa i miġljenja gostiju, od kljuļne je vaģnosti pokrenuti snaģne marketinġke i 

promotivne kampanje, kako na lokalnom, tako i na meĽunarodnom nivou (Ranasinghe, Damunupola, 

Wijesundara, Karunarathna, Nawarathna, Gamage & Idroos, 2020). 

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

spada u red sektora koji su najosetljiviji na krize izazvane raznim ġokovima iz spoljaġnjeg okruģenja. 

Uticaj teroristiļkih napada na hotelske performanse iako negativan obiļno podrazumeva dosta brz 

oporavak privrede, dok se hotelska industrija znatno sporije oporavlja od posledica pandemija i 
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ekonomskih kriza. TakoĽe, hotelske performanse obiļno pokazuju sporiji pad u sluļaju ova dva ġoka, 

dok su u sluļaju teroristiļkih napada posledice po hotelske performanse vidljive momentalno 

(Kosova & Enz, 2012). Kao ġto je veĺ pomenuto u prethodnim taļkama 3.2.2.1. i 3.2.2.2, hoteli iz 

razliļitih kategorija mogu razliļito reagovati na efekte kriza, pa stoga oni mogu doģiveti razliļito i 

negativne posledice Covid-19 virusa. Kakvu ĺe strategiju hotel odabrati u suoļavanju sa poteġkoĺama 

zavisi od toga kako je i koliko je hotel pogoĽen krizom. Jaļina uticaja uglavnom zavisi od veliļine i 

kategorije hotela, pa tako mali porodiļni hoteli uglavnom nisu u stanju da predvide krizu, a samim 

tim  ni da se pripreme za njen uticaj na poslovanje (Okumus & Karamustafa, 2005). 

Kao ġto je pomenuto, svet se suoļio sa nizom velikih epidemija u proteklih nekoliko decenija, ali 

nijedna nije imala sliļne implikacije na globalnu ekonomiju kao pandemija Covid-19. Poļetkom 

marta 2020. godine Svetska turistiļka organizacija (UNWTO) ocenila je kakav ĺe uticaj ova 

pandemija imati na svetski turizam, a projekcije su znaļajno revidirane krajem marta ġto ukazuje 

koliko je dinamika uticaja ovog virusa nepredvidiva i neizvesna. Naime, poļetkom marta 2020. 

UNWTO (2020a) procenila je da ĺe pandemija uzrokovati pad meĽunarodnog broja turista za 1-3% 

(u odnosu na isti period u 2019. godini), a ne predviĽeni rast od 3-4%. Tri nedelje kasnije, njihova 

projekcija bila je znaļajno negativnija, jer je saopġteno da se oļekuje pad od oko 20-30% u 

meĽunarodnim dolascima, ġto podrazumeva gubitak u prihodima od turizma u vrednosti od 300-450 

milijardi USD (UNWTO 2020b). Prema prognozama STR-a, zbog uticaja pandemije Covid-19 

oļekuje se pad hotelskih performansi na ameriļkom hotelskom trģiġtu. PredviĽa se da ĺe ameriļka 

hotelska industrija ostvariti pad prihoda po raspoloģivoj sobi od 50,6%, pad stope popunjenosti 

kapaciteta od 42,6% i pad proseļnih dnevnih cena od 13,9% u 2020. godini u odnosu na prethodnu 

godinu (STR, 2020). Precizne prognoze i predviĽanja u domenu turistiļke industrije izuzetno je teġko 

odrediti u trenutku kada je kriza i dalje prisutna, pa tako sve ove procene eventualnih posledica moraju 

biti tumaļene krajnje oprezno, a realni rezultati biĺe sagledani tek po njenom okonļanju. 

Ono ġto je meĽutim nesumnjivo jeste da pandemija izazvana virusom Covid-19 pruģa upeļatljive 

lekcije turistiļkoj industriji, kreatorima politika i turistiļkim istraģivaļima o efektima globalnih 

promena. Cilj je da se iz ove globalne krize izvuku najbolja moguĺa znanja i pouke, kako bi se ubrzala 

transformacija turizma kao potpuno odrģivom konceptu (Gºssling, et al., 2020). TakoĽe, oporavak 

turistiļkog sektora mora biti postepen i paralelan s oporavkom drugih sektora, postepenom borbom 

sa posledicama krize i povratkom ekonomskih performansi celokupnog turistiļkog sektora 

(Ranasinghe et al., 2020). 

Menadģeri hotela posveĺuju veliku paģnju vaģnosti upravljanju krizama i usvajanju praktiļnih i 

realnih pristupa za njihovo prevazilaģenje. Kako se smatra da je jedini naļin da se krizna situacija 

pretvori u prednost, brzo prepoznavanje onoga ġto se dogaĽa i pokretanje unapred odreĽenih planova 

za spreļavanje krize, potrebno je da postoji dobro razraĽen i unapred postavljen sistem za upravljanje 

krizama kao i akcioni planovi za njihovo prevazilaģenje. TakoĽe se predlaģe da tim za upravljanje 

krizama treba bolje obuļiti kako bi donosio inovativne i efikasne odluke u svim kriznim situacijama 

ili okolnostima (Kim et al., 2005). 
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IV.  SAVREMENA PITANJA I PROBLEMI UPRAVLJANJA PRIHODIMA 

 

1. Upravljanje prihodima i upravljanje odnosima sa potroġaļima  

 

U poslednjih nekoliko godina upravljanje odnosima sa potroġaļima (CRM) dobilo je na znaļaju kako 

na operativnom, tako i na strateġkom nivou, a kljuļni razlozi za to leģe u su sve veĺoj trģiġnoj 

konkurenciji i niģim troġkovima zadrģavanja postojeĺih klijenta u odnosu na troġkove pronalaģenja 

novih klijenata (Petrick, 2004). 

Upravljanje odnosima sa potroġaļima se definiġe kao glavna poslovna strategija koja integriġe interne 

procese i funkcije sa spoljnim mreģama, kako bi se stvorila i isporuļila vrednost ciljanim kupcima i 

kako bi se na kraju generisao ģeljeni profit. Da bi ova poslovna strategija dobro funkcionisala, 

neophodno je postojanje razvijenog CRM sistema koji predstavlja kljuļni element globalne CRM 

strategije (Buttle, 2004). CRM sistem moģe se definisati kao jak alat zasnovan na tehnologiji i 

informacijama o potroġaļima zarad negovanja, odrģavanja i jaļanja profitabilnih odnosa sa 

potroġaļima (Elfving & Lemoine, 2012). Lojalnost potroġaļa i profitabilnost kompanije pozitivno su 

korelisani, te je jedna od glavnih pretpostavki CRM sistema, zadovoljavanje i stvaranje dugoroļnih 

odnosa sa profitabilnim kupcima sa ciljem poveĺanja poslovnog uspeha kompanije (Wu & Lu, 2012). 

U kontekstu usluģnih industrija, CRM praksa je ġiroko prihvaĺena u nastojanju da se poveĺa stopa 

povraĺaja na uloģena sredstva, kroz pristup upravljanju orijentisan na odnose sa potroġaļima. (Buttle, 

2004) Ipak treba napomenuti da je uprkos obilnim definicijama navedenim u marketinġkoj literaturi, 

i dalje teġko definisati pojam CRM-a jer se koncept sastoji od veĺeg broja razliļitih aspekata, od kojih 

se svaki moģe sagledati iz razliļite perspektive (Wang, 2012). Stoga kaģemo da u nauļnoj literaturi 

ne postoji univerzalno prihvaĺena definicija CRM-a. Za razliku od UP-a i njegove orijentacije na 

optimizaciju prihoda hotela, CRM se fokusira na uspostavljanje i odrģavanje odnosa sa kupcima 

(Wang, 2012; Zablah, Bellenger & Johnston, 2004). 

CRM se moģe definisati kao prepoznavanje, zadovoljavanje, zadrģavanje i maksimiziranje vrednosti 

najboljih kupaca kompanije. Cilj CRM-a ogleda se u moguĺnosti da se uskladite poslovni procesi i 

strategije usmerene ka kupcima kako bi se obezbedila njihova dugoroļna lojalnost i profitabilnost 

(Rigby, Reichheld, & Schefter, 2002). Stoga, za mnoge organizacije usvajanje prakse upravljanja 

odnosima sa potroġaļima ne predstavlja viġe stvar izbora, veĺ neophodnost opstanka i daljeg trģiġnog 

napredovanja. Konkretno, praksa CRM-a pomaģe kompanijama da pospeġe svoju profitabilnost na 

bazi smanjenja troġkova i poveĺanja prihoda, kroz rast zadovoljstva i lojalnosti kupaca (Buttle, 2004). 

TakoĽe, praksa CRM-a omoguĺava i kompanijama da osmisle dobre defanzivne strategije u 

situacijama kada se plaġe gubitka kupaca i prihoda usled agresivnih ofanzivnih strategija njihovih 

konkurenata.  

CRM sistemi danas predstavljaju jedan od osnovnih upravljaļkih alata u hotelskom sektoru, s 

obzirom na ogromne koliļine podataka, koje hoteli prikupljaju od svojih klijenata, kako bi im se 

isporuļila prava vrednost i tako ostvarile bolje poslovne performanse (Talón-Ballestero, González-

Serrano, Soguero-Ruiz, Muñoz-Romero & Rojo-Álvarez, 2018). Hoteli bi trebalo da primenjuju 

upravljanje odnosima sa potroġaļima prvenstveno radi pruģanja boljih usluga u cilju zadovoljenja 

kupaca, njihovog privlaļenja i zadrģavanja, kao i uspostavljanja dobrih meĽusobnih odnosa (Davids, 

1999). Ove tvrdnje potvrĽuju i Liu, Chen, Chen i Wan (2007) koji istiļu da ĺe hoteli koji uspeju da 

pravilno implementiraju i koriste sisteme CRM-a uspeti da pronaĽu i zadrģe svoje lojalne kupce i 

ostvare veĺi profit u odnosu na hotele koji u tome ne uspeju. TakoĽe, hotelska preduzeĺa koja koriste 

CRM sisteme kako bi pronaġla najbolje kupce i kako bi efikasnije pruģila uslugu, poboljġaĺe efekte 

marketinga odnosa (engl. relationship marketing) i poboljġaĺe poslovne performanse (Davids, 1999). 

Sposobnost hotelskih organizacija da pruģe razliļit tretman za pojedinaļne kupce zahteva 

odgovarajuĺu tehnoloġku infrastrukturu koja olakġava prikupljanje i pristup informacijama o kupcima 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0261517718300670#bib13
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0261517718300670#bib83
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(Noone et al., 2003). Prema tome, da bi se ostvarila dugoroļna uspeġnost funkcionisanja sistema 

upravljanja odnosima sa potroġaļima, neophodna je upotreba naprednih tehnoloġkih reġenja. Dobro 

voĽen informacioni sistem je od suġtinske vaģnosti za kontrolu kapaciteta u realnom vremenu 

(Schwartz & Cohen, 2004), kao i za prikupljanje i ġirenje baza podataka o kupcima (Noone et al., 

2003). Trend upravljanja velikim bazama podataka (big data) u smislu velikih i nestrukturiranih 

skupova podataka za analizu obrazaca i trendova, pruģio je hotelskoj industriji velike moguĺnosti, ali 

isto tako je doneo sa sobom i velike izazove. Iako posedovanje informacionih sistema samo po sebi 

nije dovoljno da bi se ostvarila uspeġna integracija sistema UP-a i CRM-a, svakako je to dobra osnova 

za stvaranje jedinstvenog integrisanog sistema upravljanja (Guillet & Shi, 2019). 

Prikupljanje i odrģavanje podataka identifikovano je kao kritiļna komponenta upravljanja odnosima 

sa potroġaļima (Haley & Watson, 2002). Kljuļno pitanje u pogledu primene tehnologije je integracija 

sistema ġirom preduzeĺa, kako bi se pruģio jedinstven pogled na kupca u svim hotelskim 

departmanima i kroz sve distributivne kanale. Brojne hotelske kompanije, ukljuļujuĺi Hilton Hotels 

Corporation, Choice Hotels International i Carlson Hospitality Worldwide, investirale su u CRM 

sisteme i tehnologiju skladiġtenja podataka, kako bi obezbedile centralizovane baze podataka o 

klijentima i moguĺnost lake pretrage, sa ciljem da se omoguĺi plasiranje ciljanih i personalizovanih 

marketinġkih kampanja (Songini, 2001). 

Poslednjih 15 godina u nauļnoj literaturi posveĺeno je dosta paģnje konceptualnom razvoju 

upravljanja prihodima i upravljanju odnosima sa potroġaļima. Razumevanje i percepcija UP od strane 

kupaca je pitanje koje je neizbeģno moralo biti sastavni deo ovog razvoja, s obzirom da je tokom 

vremena postalo jasno da je integracija ova dva velika sistema neophodna. Na ovaj naļin otpoļela je 

Ănova erañ  poslovanja u turizmu i hotelijerstvu (Mainzer, 2004). Upravljanje prihodima i upravljanje 

odnosima sa potroġaļima predstavljaju poslovne strategije koje su u hotelskoj industriji prisutne veĺ 

viġe od tri decenije (Kimes, 1989a). Sve veĺi broj autora u domenu hotelskog sektora se bavi pitanjem 

uticaja upravljanja prihodima na upravljanje odnosima sa potroġaļima pre svega iz perspektive 

upravljanja operacijama i perspektive marketinga. MeĽutim, iako su ovi upravljaļki koncepti ġiroko 

prihvaĺeni od strane menadģera u ugostiteljstvu, u praksi se pokazalo kao veoma izazovno vrġiti 

njihovu istovremenu i komplementarnu primenu (Wang, 2012). 

Studije iz domena upravljanja prihodima u ugostiteljstvu imale su za cilj ne samo da usklade 

funkcionisanje ova dva sistema kroz identifikovanje podruļja njihovih potencijalnih sukoba (Kimes 

& Wirtz, 2002, Noone et al., 2003), veĺ su takoĽe preporuļile niz funkcionalnih marketinġkih 

strategija za smanjenje tih sukoba (Wirtz et al., 2003; Wang, 2012). Iako UP i CRM imaju isti cilj u 

smislu obezbeĽivanja rasta prihoda i profitabilnosti hotela, negativni uticaji mogu nastati ako se 

njihove strategije ne primenjuju komplementarno. Konkretno, ukoliko se ova dva koncepta 

primenjuju odvojeno, problemi mogu nastati u odnosima sa potroġaļima prilikom primene strategija 

i taktika upravljanja prihodima i izmeĽu samih departmana koji primenjuju ova dva koncepta. Na 

primer, ako se podaci o kupcima ne koriste adekvatno od strane menadģera upravljanja prihodima, 

moģe se desiti da se vrednom i lojalnom kupcu u periodima visoke traģnje ponudi cena koju predviĽa 

sistem UP-a, a koja je previsoka, ġto moģe dovesti do situacije da gost odbije rezervaciju (Guillet & 

Shi, 2019). Potencijalni konflikti mogu nastati i ako se korporativnim gostima uskrati moguĺnost za 

rezervaciju, kupcu koji je veoma cenovno osetljiv se ponudi veoma visoka cena, kao i ako se lojalnom 

gostu naplati neadekvatna cena ili usled prekomernog bukiranja ostane bez rezervacije. Sve su ovo 

situacije u kojima moģe doĺi do nezadovoljstva kupaca i njihovog odustajanja od kupovine, ġto je 

direktna posledica neadekvatnog koriġĺenja informacija o kupcima. TakoĽe, problemi mogu nastati i 

izmeĽu samih odeljenja koja vode ova dva koncepta, ukoliko menadģerima koji nadgledaju ove dve 

funkcije nedostaje meĽusobno razumevanje i efikasna komunikacija (Wang, 2012). 

S obzirom na pomenuta ograniļenja i potencijalne konflikte, nekoliko nauļnika zagovara nuģnost 

integracije sistema upravljanja odnosima sa potroġaļima i sistema upravljanja prihodima u hotelskoj 

industriji, kako bi se postigli dugoroļni ciljevi u smislu generisanja maksimalnih profita uz 

maksimalnu satisfakciju gostiju (Noone et al., 2003; Milla & Shoemaker, 2008; Wang, 2012). 
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U prvim objavljenim radovima iz ovog domena pomenute su metode za takvu integraciju. Ove 

metode podrazumevaju da se u oba koncepta koriste sliļne strategije, kao ġto su segmentacija 

zasnovana na vrednosti kupca i strategije upravljanja prilagoĽene specifiļnim segmentima u kojima 

su objedinjeni kupci sa sliļnim karakteristikama (Noone et al., 2003; Weisstein et al., 2013). 

Noone et al. (2003) predloģili su integrisani pristup upravljanja odnosima sa potroġaļima i upravljanja 

prihodima, pri ļemu se razliļite strategije CRM-a primenjuju na razliļite segmente kupaca. Reinartz 

i Kumar (2002) su takoĽe segmentisali kupce hotela, a kao kriterijum su koristili duģinu perioda 

koriġĺenja usluge od strane korisnika, kao i ģivotnu profitabilnost potroġaļa. Potroġaļe su prema tim 

kriterijumima podelili u ļetiri kategorije: pravi prijatelji (dugoroļni korisnici, visoka profitabilnost), 

golubovi (dugoroļni korisnici, niska profitabilnost), leptiri (kratkoroļni korisnici, visoka 

profitabilnost) i stranci (kratkoroļni korisnici, niska profitabilnost). U skladu sa kategorijom kojoj 

kupac pripada formiraju se proizvod i cena. Nasuprot tradicionalnim cenama sistema UP-a, gde se 

fluktuacije cena koriste za uravnoteģenje ponude i potraģnje, Noone et al. (2003) uveli su metod 

odreĽivanja cena zasnovan na vrednosti ģivotnog ciklusa (life-time-value-LTV) u kome cena koju 

kupac plaĺa odgovara njegovoj ģivotnoj vrednosti za kompaniju. Logika na kojoj se zasniva ovaj 

integrisani pristup upravljanja podrazumeva da bi hoteli trebali da alociraju viġe resursa i da ulaģu 

viġe sredstava u svoje profitabilnije kupce. U tome im dosta mogu pomoĺi razvijeni informacioni 

sistemi (Guillet & Shi, 2019). 

Vaeztehrani, Modarres i Aref (2015) su pokuġali da usklade funkcionisanje sistema za upravljanje 

odnosima sa potroġaļima sa sistemom upravljanja prihodima, tako ġto su, takoĽe, pristupili 

segmentaciji gostiju na osnovu njihove ģivotne vrednosti. Sve goste su na osnovu tog kriterijuma 

podelili u dve grupe, tzv. povremene i verne goste. S obzirom da se sobe u periodu jake sezone gotovo 

uvek u potpunosti rasprodaju, neki kupci nastoje da rezervacije izvrġe dosta unapred. Autori zato 

istiļu da je neophodno da hoteli odreĽeni kontigent soba zadrģe za verne kupce i omoguĺe im da 

rezervaciju izvrġe neposredno pre njihovog dolaska. Vernim gostima moģe biti ponuĽena niģa cena 

u odnosu na cenu koja se nudi ostalim gostima, ġto moģe dovesti do smanjenja moguĺnosti za 

maksimizaciju prihoda hotela na kratak rok. MeĽutim, kratkoroļni gubici biĺe nadoknaĽeni 

poveĺanjem dugoroļnih prihoda na bazi kreirane lojalnosti. Lojalni kupci poveĺavaju prodaju hotela 

u periodima niske traģnje za hotelskim uslugama, a oni takoĽe troġe i odreĽene koliļine novca na 

dodatne hotelske proizvode i usluge. Rezultati njihove studije pokazali su da koriġĺenjem programa 

lojalnosti hoteli mogu poveĺati svoj neto prihod i do 3,5%. 

Metters et al. (2008) u svojoj studiji ukazali su na prednosti vrġenja segmentacije na nekonvencionalni 

naļin. Konkretno, Harrahôs Cherokee Casino hoteli vrġili su proces segmentacije svojih kupaca 

prema svoti novca koju su oni troġili na kockanje. Tako su u periodima kada je niska traģnja za 

uslugama kockanja, putem odeljenja za marketing, kontaktirani kupci koji su troġili znaļajne sume 

novca na usluge kockanja i njima su nuĽeni razni podsticaji, kako bi posetili kockarnice taļno 

definisanim danima. Na ovaj naļin Harrahôs Cherokee Casino hoteli uspeli su da integriġu sistem 

upravljanja prihodima sa sistemom upravljanja odnosima sa potroġaļima. 

Broj hotela koji ulaģu u razvoj strukturiranih programa za upravljanje odnosima sa potroġaļima 

znaļajno se poveĺao krajem 20.veka, pri ļemu su mnoge hotelske organizacije primenjivale odabrane 

strategije u graĽenju dugoroļnih odnosa sa potroġaļima (Songini, 2001). Kako poveĺanje prihoda ne 

bi trebalo da bude na uġtrb naruġavanja odnosa sa potroġaļima, smatra se da je integrisani pristup 

konceptima upravljanja prihodima i odnosima sa potroġaļima neophodan (Noone et al., 2003; Wang, 

2012). Na osnovu svih prethodno iznetih ļinjenica jasno je da bi hotelijeri trebali da nastoje da 

uravnoteģe kratkoroļno maksimiziranje prihoda sa dugoroļnim ciljevima sistema upravljanja 

odnosima sa potroġaļima uz oslanjanje na napredna tehnoloġka reġenja, a sve sa ciljem opstanka i 

napretka u jakoj trģiġnoj utakmici. 

Iako su koncept upravljanja prihodima kao i koncept upravljanja odnosima sa potroġaļima detaljno 

ispitani u nauļnoj literaturi, njihova integracija, odnos, potencijalni konflikti, metode za njihovo 
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prevazilaģenje i koristi od njihove simultane primene, do danas ipak nisu dosta obraĽena tema u 

akademskoj zajednici. 

 

 

2. Uloga informacionih tehnologija u primeni upravljanja prihodima 

 

Sve veĺi broj kanala distribucije i nezavisnih putniļkih platformi, uspon peer-to-peer poslovnih 

modela, kao i ogroman obim online dostupnog sadrģaja, predstavljaju kljuļne izazove sa kojima se 

suoļavaju menadģeri prihoda. Novonastali izazovi doveli su do znaļajnog rasta uloge digitalizacije u 

operacijama upravljanja prihodima (Guadix et al., 2010; Kimes, 2016; 2017). Hotelska industrija je 

u tom smislu proteklih decenija pretrpela brojne promene usled znaļajnih napredaka u informacionim 

tehnologijama. Razlog za implementaciju informaciono-komunikacionih tehnologija (IKT) leģi u 

ļinjenici da je tokom vremena postala sve izraģajnija traģnja kupaca za intenzivnim informacijama i 

tendencija hotelskih menadģera da poboljġaju svoju operativnu efikasnost, smanje troġkove i 

poboljġaju kvalitet usluge (Camisón, 2000). Potroġaļi postaju visoko Ăobrazovaniò, tj. raspolaģu sa 

velikom koliļinom informacija koje lako i brzo mogu uporediti, obraditi i u skladu sa tim doneti 

odluku. Ovakve izmene na strani traģnje uz dodatne izmene na strani ponude, u smislu poveĺane 

koncentracije i ukrupnjavanja kapitala, izraģene vertikalne integracije i pojave novih aktera na trģiġtu, 

uslovile su menadģere hotelskih prihoda da vrġe konstantna prilagoĽavanja i izmene u cenovnim i 

strategijama, kao i distributivnim strategijama (Sciarelli, Della Corte & Giuseppe, 2005). 

Koristeĺi informacione tehnologije, hotelski menadģeri oļekuju da ĺe im se poveĺati profitna marģa 

i finansijski prinos (Law & Jogaratnam, 2005). Kompjuterizacija poslovanja hotela podrazumeva 

sistematizaciju poslovanja na bazi softvera. Kompjuterizacija poslovanja ne odnosi se samo na 

kreiranje sistema baziranog na kompjuterskom unosu primljenih rezervacija u sektoru rezervacija i 

prodaje, veĺ funkcionisanje ļitavog hotelskog sistema. Oslanjanje na IKT znaļajno je olakġalo i 

unapredilo kako internu komunikaciju i poslovanje, tako i eksternu komunikaciju i poslovanje sa 

kupcima, distributerima i dobavljaļima.  

U tom smislu, danas se tehnologija veb usluga ġiroko koristi za integraciju heterogenih hotelskih 

sistema i razvijanje novih aplikacija koje ĺe obezbediti efikasnije upravljanje. Jedan takav 

komplementarni sistem za hotelsko upravljanje jeste tzv. grupni sistem za integraciju hotela (engl. 

group hotel integration reservation system-GHIRS). GHIRS integriġe mnoġtvo razliļitih sistema 

hotela kao ġto su sistem rezervacija i prodaje (engl. front office), hotelski sistem za kontrolu objekta 

(engl. property management system-PMS), informacioni sistem preduzeĺa (engl. enterprise 

information system- EIS), sistem informacionog portala preduzeĺa (engl. enterprise information 

portal system - EIP), sistem upravljanja odnosima sa kupcima i sistem upravljanja lancem 

snabdevanja (engl. supply chain management system- SCM) zajedno. Ovo reġenje lako moģe da se 

prilagodi postojeĺem hotelskom softveru i da daleko bolji reġenja. Jedan od razloga razvijanja 

GHIRS-a jeste minimiziranje ljudske interakcije sa sistemom. S obzirom da je GHIRS fleksibilan i 

automatizovan, nudi jasne pogodnosti i za hotelsko osoblje i hotelske kupce, posebno za kupce hotela 

iz hotelskih lanaca (Xiang, Zhou & Chowdhury, 2003). 

Danas celokupan sistem upravljanja hotelom u veĺini sluļajeva bazira se na primeni IKT-a, ġto 

omoguĺava lakġu integraciju i simultane reakcije razliļitih hotelskih odeljenja. Ovakvi sloģeni sistemi 

doprinose rastu efikasnosti u vrġenju istraģivanja trģiġta, planiranja, marketinga i prodaje, 

raļunovodstva i finansija, kontrole troġkova, upravljanja prihodima i upravljanja ljudskim resursima. 

UvoĽenje IKT-a u proces celokupnog upravljanja hotelima pored toga ġto je donelo ove dobre strane, 

dovelo je i do znaļajnih izmena i potreba za novim strategijama i taktikama. U tom smislu, znaļajne 

izmene zabeleģene su u segmentu distribucije i marketinga (Buhalis & Jun, 2011). 
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Digitalizacija poslovanja hotela odrazila se i na promene u sistemima upravljanja prihodima. Primena 

tehnologije u kljuļnim operacijama upravljanja prihodima postala je neophodnost. Uspeġna primena 

informacionih tehnologija omoguĺava menadģerima prihoda da poboljġaju svoje finansijske 

performanse (Kimes, 2017), pa se ona moģe smatrati kljuļnim pokretaļem uspeġnog upravljanja 

prihodima (Queenan, Ferguson & Stratman, 2011). 

Velike baze podataka koriste se prilikom formiranja strategija upravljanja prihodima, kao i drugih 

poslovnih strategija kako bi bile viġe fokusirane na potrebe potroġaļa (Noone et al., 2011). Stoga je 

upotreba odreĽenog softvera za obradu velikih baza podataka presudna za uspeh prakse upravljanja 

prihodima (Guadix et al., 2010). 

Prema Watkins-u (1995), informacione thenoligije zapoļinju i zavrġavaju se sa kupcima u hotelu. 

Ulaganje u informacione tehnologije donosi korist hotelu ako klijentima omoguĺava bolje iskustvo, 

a hotelskom osoblju efikasniji rad na pruģanju bolje pomoĺi klijentima. Sliļno tome, Olsen i Connolli 

(2000), tvrde da upotreba informacionih tehnologija moģe staviti znanje i informacije u srģ 

konkurentskog profila ugostiteljske organizacije, ġto ukazuje da je na danaġnjem hotelskom trģiġtu 

upotreba informacionih tehnologija neophodna zarad oļuvanja i unapreĽenja konkurentske pozicije. 

 

 

2.1. Upravljanje prihodima i kanali distribucije 

 

Kanali distribucije su proġli znaļajnu evoluciju tokom proteklih decenija. Od tradicionalnih kanala 

(engl. offline), sa krajnje jednostavnom strukturom saļinjenom od fiziļke distributivne strukture i 

marketing programa kompanije, razvijaju se u moderne (engl. online) kanale distribucije sa velikim 

brojem novih aktera i sloģenih poslovnih odnosa. Moderni kanali distribucije razvijaju se pre svega 

zahvaljujuĺi razvoju interneta i IKT-a. Primena IKT-a u domenu kanala distribucije omoguĺila je 

brģu i jednostavniju distribuciju hotelskog proizvoda/usluge do krajnjeg potroġaļa, omoguĺala veĺi 

stepen diferencijacije izmeĽu ponuĽaļa, dovela do obaranja troġkova i pospeġila interaktivnu 

komunikaciju uļesnika u procesu kupovine. Ļitav ovaj proces posledica je reinģenjeringa procesa 

distribucije proizvoda, sa ciljem istovremene optimizacije efikasnosti i produktivnosti, kao i 

maksimizacije dodate vrednosti za krajnjeg korisnika (Buhalis, 1995). Razvoj interneta i moguĺnost 

prodaje putem razliļitih online mreģnih sistema, naveo je istraģivaļe da preispitaju dotadaġnji model 

prodaje i prilagode ga generisanju traģnje putem elektronskih kanala distribucije (Vinod, 2004). 

Proġirenje kanala distribucije predstavlja neophodan korak ka ostvarenju poslovnog rasta u turizmu i 

hotelijerstvu. Proġirenje i uvoĽenje dodatnih kanala obiļno zahteva primenu novih tehnologija, kao i 

sloģene i jake partnerske odnose (Wang, Yoonjoung Heo, Schwartz, Legohérel & Specklin, 2015). U 

tom smislu, razvoj interneta je omoguĺio hotelima da svoje usluge nude kroz dodatne kanale 

distribucije kao ġto su veb sajtovi i online turistiļke agencije (Choi & Kimes, 2002). 

Pojava online distributivnih kanala stvorila je znaļajne ġanse ali i izazove u domenu prakse 

upravljanja prihodima hotela. Oslanjanje na online kanale distribucije stvorilo je znaļajan prostor za 

redukciju troġkova distribucije ġto je doprinelo da se menadģeri fokusiraju ne samo na maksimizaciju 

prihoda od prodatih soba, veĺ i na razliļite racio pokazatelje profitabilnosti (Choi & Kimes, 2002). 

Kako istiļu Choi i Kimes (2002) hoteli se obiļno oslanjaju na ļetiri sistema u procesu obrade 

rezervacija od korisnika do hotela: globalne distributivne sisteme, sisteme prekidaļa tzv. switch 

sisteme, centralne rezervacione sisteme i hotelske sisteme za kontrolu objekta. Turistiļke agencije 

oslanjaju se na rad GDS-ova, poput Sabre, Galileo-a, Amadeus-a i Worldspan-a, koji omoguĺavaju 

elektronsku distribuciju hotelskih soba. GDS-ovi su povezani sa centralnim rezervacionim sistemima 

(CRS) hotela putem posredniļkog sistema, tj. sistema prekidaļa, kao ġto su Thisco i Wizcom. CRS-
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ovi se zatim povezuju sa hotelskim PMS-om kako bi informacije o rezervaciji dostavili na recepciju 

hotela.  

Internet je omoguĺio upotrebu dva nova kanala distribucije u smislu veb sajtova i online turistiļkih 

agencija. Kako su veb sajtovi u vlasniġtvu hotela, njima direktno upravljaju hotelske kompanije, dok 

su online agencije nezavisni posrednici izmeĽu hotela i kupaca. Ovi internet kanali pruģaju 

moguĺnost rezervacije putem svojih veza sa CRS-om ili postojeĺim mreģama (npr. GDS-switch-

CRS, switch-CRS). U zavisnosti od sistema koji su ukljuļeni u obradu rezervacija, troġkovi 

rezervacije putem internet kanala mogu se znatno razlikovati. Svaki sistem koji je ukljuļen u 

distribuciju ima razliļite troġkove za hotele. Stoga, u zavisnosti od kanala distribucije varijabilni 

troġkovi po rezervaciji variraju. S obzirom na to da varijabilni troġkovi po rezervaciji mogu biti 

minimalni kada se rezervacije vrġe putem veb sajta koji je direktno povezan sa CRS-om, potencijalna 

moguĺnost uġtede troġkova je znaļajna za hotele. Razumna pretpostavka je da je za hotele najkorisnije 

da primaju rezervacije preko najjeftinijih kanala ako putem njih postoji dovoljna traģnja. Da bi se 

prihodima upravljalo po kanalu distribucije, modeli predviĽanja i optimizacije upravljanja prihodima, 

se moraju revidirati, kako bi se uzele se u obzir sve dodatne relevantne informacije (Choi &KImes, 

2002). 

Prilikom odabira adekvatnog kanala distribucije je neophodno izvrġiti opseģno istraģivanje trģiġta, 

konkurencije i posrednika. Fokus treba staviti na potroġaļe i njihove preferencije, karakteristike 

proizvoda i ponudu konkurencije, kao i odnose i strukturu u kanalima prodaje.  

Kako bi se uvaģili svi partnerski odnosi i olakġali tokovi komunikacije u kanalima distribucije, pristup 

hotelskim kapacitetima treba da bude za sve isti. TakoĽe, sve informacije u smislu prodatog i 

preostalog kapaciteta u svakom trenutku treba da budu aģurne i taļne. MeĽutim, u smislu prihoda, 

hotelski menadģeri trebali bi da razmotre koji deo ponude ĺe biti raspoloģiv za direktnu prodaju, kako 

bi se ostvarile uġtede u troġkovima provizija i naknada za distributere (Wang et al., 2015). 

Strateġki cilj upravljanja distributivnim kanalima odnosi na generisanje prihoda, ostvarivanje uġteda 

u troġkovima i vrġenje jednostavne kontrole isporuļivanja proizvoda do krajnjeg kupca. Prema tome, 

hotelski menadģeri prilikom odabira kanala distribucije moraju uzeti i ove tri stvari u obzir, tako da 

budu sigurni da su odabrali one distributivne kanale, koji ĺe maksimizirati prihode, minimizirati 

troġkove i koji ĺe biti laki za kontrolu (Forgacs, 2010).   

Odluke o upravljanju prihodima obiļno se zasnivaju na maksimiziranju oļekivanog neto doprinosa, 

a inkrementalni troġkovi moraju se ukljuļiti u model kontrole kapaciteta (Phillips, 2005). Definiġuĺi 

jasno troġkove distribucije koji utiļu na profit, razliļit obim biĺe dodeljen direktnim i indirektnim 

kanalima. U tom smislu postoji inicijalan stav da se direktnim kanalima dodeljuje viġe raspoloģivih 

kapaciteta, posebno tokom perioda sezone, kao i onda kada postoji mali preostali broj raspoloģivih 

soba za prodaju (Wang et al., 2015). Upravljanje prihodima i upravljanje kanalima distribucije 

neraskidivo su povezani, kako kanali distribucije predstavljaju izlog u kojem se prikazuje proizvodi 

u skladu sa preporukama sistema za upravljanje prihodima. Poseban fokus u ovom smislu treba da 

bude na indirektne kanale, jer se tu postavljaju dodatni izazovi za optimizaciju prihoda (Vinod, 2011). 

U hotelijerstvu, upravljanje kanalima distribucije predstavlja marketinġki alat, a troġkovi distribucije 

su generalno okarakterisani kao nefleksibilni. Smatra se da je nedovoljno paģnje posveĺeno 

implikacijama upravljanja kanalima distribucije na upravljanje prihodima, iako bi implikacije na 

profitabilnost hotela mogle biti znaļajne (Choi & Kimes, 2002). Jedinu studiju koja se bavila upravo 

ovim pitanjem sprovele su Choi i Kimes (2002). U studiji je testirano postojanje razlika u 

profitabilnosti hotela koji vrġe optimizaciju prodaje kapaciteta na osnovu cene, duģine boravka i 

odabira kanala distribucije u odnosu na hotele koje optimizaciju vrġe samo na osnovu cene i duģine 

boravka. Rezultati su pokazali da prva strategija nije dovela do stvaranja znatno veĺeg doprinos 

ostvarenom rezultatu. Stoga autori zakljuļuju da hoteli koji veĺ optimizuje prihode na osnovu cene i 

duģine boravka, neĺe znaļajno uveĺati prihod ukoliko u tu optimizaciju uvedu i kanale distribucije. 
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Iako je ovom studijom pokazano da upravljanje kanalima distribucije neĺe dati znaļajne doprinose 

generisanju profita hotela, potrebno je dodatno izvrġiti istraģivanja na ovu temu. Konkretno, odabir 

pravih kanala distribucije pored toga ġto moģe imati implikacije na poslovni rezultat hotela, moģe 

uticati i na percepciju i stepen satisfakcije korisnika. Razliļiti segmenti kupaca opredeljivaĺe se za 

razliļite kanale distribucije u skladu sa svojim preferencija. Uzak fokus samo na odreĽene kanale, 

npr. samo na offline kanale, moģe dovesti do nezadovoljstva odreĽenog segmenta korisnika ili pak 

do odustajanja od kupovine. 

 

 

2.2. Uticaj velikih baza podataka na upravljanje prihodima 

 

Velike baze podataka u nauļnoj literaturi definiġu se na razliļite naļine. Velike baze podataka 

predstavljaju ogromne koliļine digitalnih podataka koji rastu po eksponencijalnoj stopi i kojima je 

teġko ili ļak nemoguĺe upravljati i analizirati ih pomoĺu konvencionalnih softverskih alata i 

tehnologija (Chen & Lin, 2014). TakoĽe, ove baze omoguĺavaju dostupnost i obradu strukturiranih i 

nestrukturiranih podataka, koju karakteriġe velika koliļina, brzina i raznolikost (Wang et al., 2015). 

Takozvani pristup analitike velikih baza podataka naglaġava i koristi kapacitet za prikupljanje i 

analizu podataka sa velikom ġirinom, dubinom i razmerama za reġavanje problema iz stvarnog ģivota. 

Analitika velikih podataka ima za cilj stvaranje novih uvida koji mogu smisleno, a ļesto i u realnom 

vremenu, dopunjavati tradicionalne statistike, ankete i arhivske izvore podataka koji ostaju uglavnom 

statiļni (Xiang, Schwartz, Gerdes & Uysal, 2015).  

Analitika velikih baza podataka moģe se posmatrati kao nova istraģivaļka paradigma koja moģe 

koristiti raznovrstan skup analitiļkih alata za zakljuļivanje o stvarnosti na bazi velike koliļine 

podatka. Vaģno je da iako analitika velikih baza podataka ne iskljuļuje testiranje hipoteza, ļeġĺe se 

primenjuje za istraģivanje novih obrazaca ili predviĽanje buduĺih trendova na osnovu dostupnih 

podataka (Aiden & Michel, 2014). 

Pristup ogromnim koliļinama podataka ne ļini odmah menadģere dovoljno obrazovanim i 

informisanim donosiocima odluka (Liberatore & Luo, 2010). Podaci se moraju pravilno interpretirati 

i pretvoriti u znanje, ġto u sluļaju nestrukturiranih podataka koji dolaze iz eksternih izvora ļine ovaj 

poduhvat joġ izazovnijim (Egan & Haynes, 2019). Da bi poveĺali strateġku vrednost podataka, 

menadģeri moraju postavljati prava pitanja kako bi dobili podatke koji ĺe podrģati donoġenje taļnih i 

preciznih odluka (Biran, Zack & Briotta, 2013). Prikupljanje podataka treba da se vrġi na strukturiran 

naļin kako bi razliļite grupe stejkholdera bile uverene da su odluke koje menadģeri donesu pouzdane 

i taļne (Egan & Haynes, 2019). 

Hotelski sektor je u poslednje dve decenije proġao znaļajni razvojni put s obzirom na izraģeno 

poveĺanje konkurencije i potroġaļke moĺi, koji su pokrenuli opseģni razvoj tehnika upravljanja 

prihodima (Abrate & Viglia, 2016). Razvoj socijalnih mreģa i sve veĺe prisustvo promotivnog 

sadrģaja plasiranog potroġaļima na internetu, takoĽe su dodatno uticali na izmene u hotelskom 

poslovanja (Xiang & Gretzel, 2010) i strategijama i taktikama upravljanja hotelskim prihodima.  

Izmene su se desile i u koliļini potrebnih podataka za kreiranje adekvatnih strategija upravljanja 

prihodima. Tako od internih podataka smeġtenih u skladiġtima podataka (engl. data warehouse-DW) 

dolazimo do neophodne analize i eksternih podataka, ġto stvara potrebu za upotrebom velikih baza 

podataka i nove skladiġne arhitekture (engl. big data warehouse-BDW) (Di Tria, Lefons & Tangorra, 

2014). Tako, hotelskim analitiļarima postaje dostupna velika koliļina informacija, bilo internih, 

strukturisanih podataka dostupnih iz sistema za kontrolu objekta i ststema upravljanja odnosima sa 

potroġaļima, bilo eksternih, nestrukturiranih, dobijenih kroz socijalne mreģe, internet stranice i sl. 

(Talón-Ballestero et al., 2018). Stoga, koliki ĺe biti stepen sofisticiranosti sistema UP-a u 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0278431914001698#bib0010
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hotelijerstvu, zavisi od velikog broja faktora, koji potiļu kako od same organizacije, tako i iz 

eksternog okruģenja (Xu, Zhang, Baker, Harrington & Marlowe, 2019). 

Sa razvojem i primenom velikih baza podataka u hotelskom sektoru, dolazi do pojave nove sfere u 

razvoju koncepta upravljanja prihodima. Pametni koncept upravljanja prihodima (engl. smart revenue 

management) ukljuļuje nekoliko faza: (a) automatsko prikupljanje informacija iz nekoliko izvora, 

ukljuļujuĺi interno skladiġte podataka (DW) hotela, ali i informacije sa veba (b) skladiġtenje 

izvuļenih informacija u skladiġtu velikih baza podataka (BDW) i (c) odabir najrelevantnijih 

informacija za poslovanje, uzimajuĺi u obzir model podataka pogodan za skladiġtenje i za tekuĺe i 

buduĺe analize i upotrebe podataka (Ramos, Correia, Rodrigues, Martins & Serra, 2015). Da bi se 

obradila ovolika koliļina razliļitih tipova podataka, najbolje je koristiti moĺna softverska reġenja, 

zasnovana na neuronskim mreģama (Chen & Lin, 2014). 

U hotelijerstvu je prisutan rastuĺi interes za koriġĺenje podataka o korisnicima hotelskih usluga, kako 

bi se stekao uvid u istraģivaļke probleme koji konvencionalnim metodama ne mogu biti objaġnjeni 

(Yang, Pan & Song, 2014). MeĽutim, do sada u nauļnoj literaturi je objavljen neznatan broj 

istraģivanja koja eksplicitno istraģuju ulogu velikih baza podataka u donoġenju odluka u hotelskoj 

industriji, a joġ manji broj studija se bavio pitanjem njihove uloge u donoġenju odluka na sistema za 

kontrolu objekta i sistema upravljanja prihodima (Egan & Haynes, 2019). Neka od istraģivanja koja 

su se bavila pitanjem upotrebe velikih baza podataka u hotelskoj industriji se odnose na merenja i 

unapreĽenje satisfakcije potroġaļa (Xiang et al., 2015; Xu et al., 2019), profilisanje hotelskih gostiju 

na bazi podataka dobijenih iz sistema za upravljanje odnosima sa potroġaļima (Tal·n-Ballestero et 

al., 2018; Egan & Haynes, 2019), kao i na praksu upravljanja prihodima (Wang et al., 2015). 

Da bi hoteli bolje razumeli potrebe gostiju i bili u stanju da predvide buduĺu traģnju, menadģeri bi 

trebali viġe da se oslanjaju na online recenzije kupaca, na istorijske podatke u vezi sa proġlim 

zahtevima i kupovinama, kao i istoriju popunjenosti soba. Digitalizacija i upotreba velikih baza 

podataka, takoĽe, moģe doprineti olakġavanju primene programa lojalnosti u hotelima kako bi se 

osiguralo zadovoljstvo kupaca i doprinelo ostvarivanju veĺih prihoda (Ozturk & Hancer, 2015).  

Analitika velikih baza podataka otvara vrata brojnim moguĺnostima za razvijanje novih znanja, koja 

ĺe preoblikovati postojeĺa iskustva i razumevanje menadģera iz raznih oblasti i ġto ĺe olakġati proces 

odluļivanja (Xiang et al., 2015).  

Unutar hotelskog sektora, velike baze podataka igraju jedinstvenu ulogu u upravljanju prihodima s 

obzirom na znaļajan rast kompleksnosti hotelskog trģiġta, kao i celokupnog sistema za merenje 

performansi koji pruģaju dnevne, nedeljne, meseļne i godiġnje podatke za poreĽenje i planiranje 

akcija. Sistemi upravljanja prihodima zasnovani na velikim bazama podataka nazivaju se pametnim 

sistemima za upravljanje prihodima (Egan & Haynes, 2019). Velike baze podataka mogu doprineti 

poboljġanju ciklusa upravljanja prihodima u domenu predviĽanja, kontrole i nadgledanja. Kimes 

(2011) istiļe da su kljuļne funkcije upravljanja prihodima koje je zasnovano na tehnologiji: 

formiranje cena, predviĽanje budģeta, donoġenje odluka od strane veĺeg broja departmana i 

marketing. 

Ukoliko bi se hoteli oslanjali na informacije dobijene analizom velikih baza podataka, predviĽanja u 

domenu ponaġanja potroġaļa bila bi daleko preciznija. Primena velikih baza podataka u domenu 

upravljanja hotelskim prihodima, omoguĺava promenu tradicionalne paradigme upravljanja 

hotelskim kapacitetima na bazi predviĽene traģnje po razliļitim trģiġnim segmentima. Konkretno, 

predviĽena traģnja i procenjena verovatnoĺa njene realizacije, su faktori na osnovu kojih se donosi 

odluka po kojoj ĺe se ceni prodavati sobe, kojim kanalima distribucije, kao i koji kontigent soba ĺe 

biti ponuĽen za prekomerno rezervisanje (Wang et al., 2015). Znaļajan doprinos velikih baza 

podataka ogleda se i u prelasku sa manje efikasnog modela diskriminacije cena ka gotovo savrġenom 

modelu diskriminacije cena, gde hoteli na osnovu detaljnih informacija o korisnicima i njihovoj 

plateģnoj moĺi, mogu da izvuku daleko veĺi deo potroġaļkog viġka. MeĽutim, sistemi upravljanja 

prihodima koji zasnivaju rad na analizi velikih baza podataka, moraju imati zadate kriterijume na 
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osnovu kojih ĺe nestrukturirani podaci postati podaci sa upotrebnom vrednoġĺu. Menadģeri prihoda 

znaju koje informacije o korisniku su potrebne, kako bi se maksimizirali prihodi hotela uz 

maksimizaciju zadovoljstva korisnika.  

Sistemi zasnovani na velikim bazama podataka imaju neposredan i dinamiļan pristup informacijama 

o svakom kupcu. Takve informacije ukljuļuju aktivnosti koje svaki pojedinac ima na internet mreģi, 

a koje su direktno ili indirektno povezane sa rezervacijom, ukljuļujuĺi obrasce pretraģivanja, procene 

rezervacije i procene nakon kupovine, cene koje su se ranije plaĺale za hotelske sobe i druge 

proizvode, profil gostiju u smislu potroġaļkog i psiholoġkog profila, vreme putovanja, obrasce 

lojalnosti, vreme rezervacije, naļin prevoza, odgovor kupca na razliļite marketinġke napore i sl. Kada 

se ove informacije dobijene iz velikih baza podataka u realnom vremenu, kombinuju sa sliļnim 

informacijama u vezi sa zahtevima za rezervaciju drugih potencijalnih gostiju, mogla bi se dati 

optimalna reġenja kombinacije proizvoda i cena, odnosno cene sobe i sobe za nove goste. Upotreba 

velikih baza podataka bi omoguĺila najbolju procenu potreba, ģelja i spremnost gostiju da plate za 

uslugu, ġto bi dalje dovelo do moguĺnosti da se izvrġi optimalna alokacija ograniļenog hotelskog 

kapaciteta (Wang et al., 2015). 

Pametni sistemi upravljanja prihodima potencijalno mogu obraditi i tumaļiti daleko veĺi obim 

podataka od proseļnog ļoveka, pa se postavlja pitanje da li ovi sistemi mogu dostiĺi nivo pouzdanosti, 

koji ĺe u potpunosti zameniti i eliminisati potrebu donoġenje odluka od strane ljudskog kadra ili pak 

intuicija i sud menadģera joġ uvek treba da ima neizostavnu ulogu u procesu odluļivanja (Egan & 

Haynes, 2019). 

Digitalna transformacija smatra se neizbeģnom za hotele, ali troġkovi povezani sa hardverom, 

softverom, zapoġljavanjem i obukom, mogu biti kljuļna ograniļenja koja spreļavaju preduzeĺa da 

digitalizuju svoje operativne modele za upravljanje prihodima (Rodríguez-Algeciras & Talon-

Ballestero, 2017). Upravo zbog visokih troġkova vezanih za napredna softverska reġanja (Talon-

Ballestero & Gonzalez-Serrano, 2013; Rodriguez-Algeciras & Talon-Ballestero, 2017), kao i zbog 

nedostatka visoko kvalifikovanih menadģera prihoda (Kimes, 2011), odreĽeni hoteli nisu se 

odluļivali za integraciju naprednih sistema upravljanja prihodima.  

Pored toga ġto je neizbeģna, digitalna transformacija moģe potencijalno ugroziti i zameniti postojeĺe 

strukture i uloge ljudi u organizacijama. Sve veĺe oslanjanje na tehnologiju dovelo je u pitanje potrebu 

postojanja nekih od profesija u turistiļkoj i ugostiteljskoj industriji. S toga se smatra da ĺe digitalna 

transformacija, kroz sve njene implikacije, ukljuļujuĺi veġtaļku inteligenciju i robotiku, rezultirati 

transferom aktivnosti sa ljudskog kadra na moderna tehnoloġka reġenja, transformiġuĺi na taj naļin 

turizam i ugostiteljstvo iz radno intenzivne industrije u tehnoloġki intenzivnu industriju (Buhalis, 

Harwood, Bogicevic, Viglia, Beldona & Hofacker, 2019; Ivanov, 2019; Webster & Ivanov, 2020). 

MeĽutim, pored svih prednosti koje imaju automatizovani sistemi za upravljanje prihodima, koji svoj 

rad zasnivaju na sistemu velikih baza podataka, zabrinjavajuĺa je ļinjenica ġto mnogi ovakvi sistemi 

uglavnom funkcioniġu na bazi istorijskih podataka i ġto ne mogu predvideti promene na trģiġtu kao 

ġto su nove cenovne strategije konkurenata ili trenutne cene nedirektnih konkurenata, ġto bi za 

hotelski sektor bile cene smeġtaja u okviru Airbnb-a. Sa druge strane, i ljudski kadar karakteriġu 

nedostaci u smislu nemoguĺnosti istovremene obrade velike koliļine dostupnih podataka, kao i to ġto 

ļesto nisu u stanju da predvide promene koje mogu znaļajno uticati na poslovanje i proces donoġenja 

odluka (Egan & Haynes, 2019).  

Bez obzira na neospornu ulogu digitalizacije, uloga ljudskog kadra ostaje presudna u donoġenju 

odluka u domenu upravljanja prihodima. Schwartz i Cohen (2004) istakli su da je malo verovatno da 

ĺe upotreba tehnologije eliminisati ulogu ljudskog faktora u raznim segmentima upravljanja. TakoĽe, 

iako su pokazali da sofisticirani, automatizovani sistemi mogu doprineti uspehu upravljanja 

prihodima, Cleophas i Frank (2011) istakli su da oni ne predstavljaju preduslov za primenu i uspeġno 

funkcionisanje sistema upravljanja prihodima. Egan i Haynes (2019) su pokazali da bez obzira ġto su 
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automatizovani sistemi upravljanja prihoda tehniļki sposobni da donose odluke u vezi sa formiranjem 

cena i alokacijom kapaciteta, u praksi menadģeri i dalje kontroliġu svaku fazu procesa donoġenja ovih 

odluka, ġto proistiļe iz nedostatka poverenja menadģera u sposobnost ovakvih sistema da razumeju i 

protumaļe lokalno trģiġte i ponaġanje kupaca. Autori istiļu da dvostruka opreznost u procesu 

donoġenja odluka i definisanja strategija upravljanja prihodima, nije na odmet. 

Stoga, da bi se donele najbolje moguĺe odluke potrebna je sinhronizacija rada pametnih sistema za 

upravljanje prihodima i menadģera prihoda, koji moraju posedovati analitiļke veġtine, kako bi znali 

da analiziraju dobijene podatke, ali da budu i dovoljno pronicljivi u njihovoj implementaciji.  

Tehnologije koje ĺe biti deo sistema za upravljanje prihodima, pored toga ġto treba da budu 

sofisticirane i napredne, moraju biti i relativno lako razumljive, tzv. engl. user-friendly kako bi ih 

zaposleni lako koristili (Wang et al., 2015). Na taj naļin postoji ġansa da se pomire eventualni 

konflikti izmeĽu tehnologije i zaposlenih, i maksimiziraju koristi od upotrebe savremenih sistema 

upravljanja prihodima.  

 

 

2.3. Uloga druġtvenih medija u upravljanju prihodima 

 

Druġtveni mediji ne mogu se okarakterisati kao fenomen novije dobi. Ljudi su tokom istorije pruģali 

i delili svoje preporuke i miġljenja putem razliļitih kanala. U modernoj istoriji, javljaju se novi kanali 

komunikacije, koji podrazumevaju razliļite video komunikacije, koje su kroz ekran omoguĺile 

kontakt licem u lice, poġtom, telefonom, e-mail-om, itd. (Wollan, Smith & Zhou, 2011). 

Digitalni socijalni mediji su mediji nove dobi. Ovi mediji se odnose na platforme poput veb sajtova i 

mobilnih aplikacija, koje omoguĺavaju korisnicima da dele sadrģaj i uļestvuju u mreģnom 

povezivanju (Demirciftci, Chen & Erdem, 2020). Oni omoguĺavaju brzo i lako ġirenje, kreiranje i 

koriġĺenje informacija i zabavnog sadrģaja od strane kako organizacija tako i korisnika (Wollan et 

al., 2011). Digitalni socijalni mediji se po odreĽenim karakteristikama razlikuju od drugih tipova 

komunikacije (Wollan et al., 2011):  

a) Omoguĺavaju komunikaciju izmeĽu pojedinaca i mase, kao i mase meĽusobno; 

b) Vrlo su laki za upotrebu;  

c) Potroġaļi kreiraju i postavljaju sadrģaj;  

d) Lako su dostupni (svakome), prostorno su visoko dostupni (svakome + svuda) i funkcioniġu 

u realnom vremenu (svakome + svuda + u svakom trenutku); 

e) U potpunosti su javni i transparentni. 

Hotelske kompanije ulaģu dosta napora kako bi iġle u korak sa brzim usvajanjem druġtvenih medija 

od strane potroġaļa. Uz lakoĺu pristupa internetu, veb lokacije za druġtvene mreģe nude ono ġto se 

nikada ranije nije smatralo moguĺim, a to je stalna povezanost meĽu ljudima (Jansen, Zhang, Sobel 

& Chowdury, 2009). Iako postoje samo kratko vreme, druġtveni mediji su fenomen koji se razvija u 

vaģan deo marketinġkih i razvojnih strategija svih preduzeĺa (Kim, Lim & Brymer, 2015). Marketing 

kampanje koje su ranije plasirane samo putem tradicionalnih veb stranica, sada moraju biti dopunjene 

ekspanzivnom i reaktivnom upotrebom alata iz domena druġtvenih medija (Forbes, 2013). 

U turizmu i hotelijerstvu, potroġaļi se oslanjaju na druġtvene medije u sluļaju potrebe za razmenom 

iskustava vezanih za putovanja, interakcijom sa drugima, povezivanjem sa ljudima sa razliļitih 

destinacija i kupovinom proizvoda i usluga povezanih sa putovanjima (Munar & Jacobsen, 2014). 

Porast upotrebe informaciono-komunikacionih tehnologija veoma je uticao na izmene u ponaġanju 

potroġaļa u turizmu, a web 2.0 odigrao je kljuļnu ulogu u transformaciji naļina na koji turisti biraju 

i kupuju turistiļke usluge na mreģi. Platforme druġtvenih medija zasluģne za transformaciju 
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celokupnog procesa kupovine u turizmu. Izmene su bile vidljive u svim segmentima procesa 

odluļivanja, tj. poļevġi od naļina na koji putnici pretraģuju, procenjuju i rangiraju proizvode i usluge, 

pa do same kupovine i plaĺanja za turistiļke proizvode i usluge na internetu (Buhalis & Law, 2008). 

MeĽutim, najvaģniju ulogu socijalni mediji igraju u fazi pre putovanja, koja podrazumeva njihovo 

koriġĺenje za planiranje, pretraģivanje podataka i donoġenje odluka (Verma, Stock & McCarthy, 

2012). Stoga, se moģe oceniti da su socijalni mediji imali veoma vaģnu ulogu u preoblikovanju naļina 

na koji turisti pretraģuju, uoļavaju, ļitaju, veruju i razmenjuju informacije tokom faze koja prethodi 

samoj realizaciji putovanja (Sigala, Christou & Gretzel, 2012). Xiang i Gretzel (2010) sproveli su 

studiju o ulozi socijalnih medija u online pretraģivanju informacija o putovanjima, gde su pokazali 

da su TripAdvisor, Virtual Tourist i IgoUgo neki od najvaģnijih veb sajtova na druġtvenim mreģama 

u tom pogledu. 

Druġtveni mediji mogu imati negativne efekte za uļesnike na strani turistiļke ponude, upravo zbog 

velike dostupnosti najrazliļitijih informacija, koje omoguĺavaju potroġaļima poreĽenja i procene 

meĽu alternativama i u skladu sa tim donoġenje odluka. MeĽutim, ipak se zakljuļuje da su pozitivne 

strane koriġĺenja druġtvenih medija prilikom odabira smeġtaja daleko veĺe od negativnih, kako 

postoji veliko poverenje potroġaļa u ovaj izvor informacija (Gupta, 2019). Posebno znaļajno mesto 

u domenu turizma igra razmena informacija putem mikro blogova kakav je Twitter, zatim recenzije 

potroġaļa i ocenjivanja i rangiranje veb sajtova na TripAdvisor-u, kao i razmena iskustava i 

informacija na internet forumima (Xiang & Gretzel, 2010; Zhu & Zhang, 2010; Sigala et al., 2012; 

Gohil, 2015). 

Jedna od najvaģnijih uloga druġtvenih medija je ġirenje informacija putem elektronske komunikacije 

tzv.  elektronske propagande ñod usta do ustaò (engl. eWOM- electronic word of mouth) (Goldenberg, 

Libai & Muller, 2001). Elektronska propaganda ñod usta do ustaò ima veĺe efekte prenosa od 

tradicionalnih marketinġkih metoda i izaziva neposrednije reakcije potroġaļa (Trusov, Bucklin & 

Pauwels, 2009). U ovoj internetskoj eri, elektronska propaganda ñod usta do ustaòje postala efikasniji 

vid propagande od interpersonalne komunikacije, jer svako moģe lako proġiriti svoja miġljenja o 

proizvodima ili uslugama putem interneta (Hoffman & Novak, 1996). Online recenzije su popularan 

oblik elektronske propagande ñod usta do ustaò pa ih kupci koriste za razmenu informacija o 

proizvodima i uslugama, a takoĽe bitno utiļu i na samo donoġenje odluka o kupovini (Zhu & Zhang, 

2010). Interpesonalna propaganda od ñusta do ustaò kao i elektronska propaganda ñod usta do ustaò, 

smatraju se najbitnijim izvorima informacija, koje potroġaļi koriste za svoje odluke o kupovini 

(Litvin, Goldsmith & Pan, 2008). Da upravljanje online recenzijama moģe biti od koristi, pokazali su 

rezultati studije u kojoj je pokazano kako se kroz manipulaciju online recenzija ostvaruje rast prodaje 

knjiga (Hu, Bose, Koh & Liu, 2012). Zhu i Zhang (2010) pokazali su da su mreģne recenzije daleko 

bitnije za potroġaļe koji ļesto koriste internet od onih koji to ne ļine, jer potroġaļi sa viġe internet 

iskustva veĺ dobro razumeju prednosti i pouzdanost interneta. Koliko su recenzije na internetu bitne 

govori ļinjenica da bi upravljanje recenzijama na druġtvenim mreģama, posebno ukupnom ocenom, 

kao i odgovorom na negativne komentare, trebalo shvatiti kritiļnim faktorima hotelskog marketinga. 

Pozitivni sadrģaji u online recenzijama poveĺavaju broj rezervisanih hotelskih soba (Ye, Law & Gu, 

2009), poboljġavajuĺi time hotelske prihode (Anderson, 2012). Shodno tome, hotelski menadģeri bi 

trebalo da uloģe ozbiljne napore da razumeju uticaj online pregleda i pripreme bolje marketinġke 

strategije za upravljanje druġtvenim medijima (Kim et al., 2015). 

Efikasnost uticaja platformi druġtvenih medija privlaļi paģnju, kako praktiļara, tako i teoretiļara. 

Hotelski menadģeri poļeli su da ulaģu viġe novca i vremena u druġtvene medije, kako bi podstakli 

odreĽeno ponaġanje kupaca i stvorili veĺu svest o brendu. Sve veĺi budģet za marketing druġtvenih 

medija bi trebalo da podrazumeva i definisanje efikasnih strategija za upravljanje druġtvenim 

medijima kako bi se potroġaļi podsticali na kupovinu, ġto bi rezultiralo veĺom popunjenoġĺu 

kapaciteta i potencijalno veĺim cenama (Kim et al., 2015). Druġtveni mediji igraju sve znaļajniju 

ulogu u procesu odluļivanja, utiļu na stepen zadovoljstva gostiju hotela, utiļu na poboljġanje procesa 

pruģanja usluga, ļime utiļu na ostvarene performanse hotela (Anderson, 2012).  
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Kako je koncept upravljanja prihodima evoluirao od taktiļkog upravljanja kapacitetima do strateġkog 

simultanog upravljanja rezultatom i odnosima sa potroġaļima, jasno je da druġtveni mediji mogu biti 

njegov veoma vaģan deo (Noone et al., 2011). 

Pitanje koje je poslednjih godina privuklo dosta paģnje, ali gde postoji i dalje dosta prostora za buduĺa 

istraģivanja, jeste pitanje uloge i moguĺnosti koje nudi brzi razvoj strategija digitalnog marketinga i 

strategija socijalnih mreģa u domenu poboljġanja upravljanja prihodima (Noone et al., 2011; Varini 

& Sirsi, 2012; Huefner, 2015; Kim et al., 2015; Wang et al., 2015; Erdem & Jiang, 2016; Demirciftci 

et al., 2020). Hotelske kompanije se trude da idu u korak sa brzim usvajanjem druġtvenih medija od 

strane potroġaļa. MeĽutim, iako su mnoge kompanije poļele da razvijaju programe za primenu 

druġtvenih medija u domenu upravljanja prihodima, u praksi postoji joġ dosta prostora za njihovu 

primenu (Noone et al., 2011). Vaģnost druġtvenih medija istakli su i Kim et al. (2015), kako su 

predoļili da su najznaļajniji prediktori uļinka hotela njegove ocene na druġtvenim mreģama, kao i 

stepen odgovora na negativne komentare. Uticaj druġtvenih medija na hotelske performanse, ispitivan 

je i sa stanoviġta razlika u njihovoj upotrebi u zavisnosti od segmenta potroġaļa (Amaro, Duarte & 

Henriques, 2016). Nalazi ove studije vaģni su za hotele, koji svoje usluge nude online putem kako bi 

bolje razumeli upotrebu druġtvenih medija od strane potroġaļa, kao i njihove karakteristike i kako bi 

bili u stanju da prilagode svoje digitalne marketinġke strategije profilu svakog segmenta i tako 

generiġu maksimalnu dobit. Andreson (2012) se takoĽe bavio pitanjem uticaja druġtvenih medija na 

hotelske performanse, ali i njihovim uticajem na reputaciju hotela. Konkretno, on je pokazao da se 

broj recenzija koje potroġaļi proļitaju pre nego ġto odaberu hotel, vremenom neprestano poveĺavao, 

ġto govori o rastuĺoj ulozi druġtvenih medija u donoġenju odluka pri kupovini. TakoĽe, on je pokazao 

da hotel moģe poveĺati cenu za 11,2% i i dalje zadrģati istu stopu popunjenost kapaciteta ili trģiġni 

udeo, ako se ocene recenzija poveĺaju za jedan poen na skali od jedan do pet. Koliko su bitne recenzije 

gostiju, pokazala je i ļinjenica da poboljġanje reputacije od 1% moģe dovesti do poveĺanja RevPAR-

a za 1,42%. Da su druġtveni mediji suġtinski promenili postupak odluļivanja potroġaļa svedoļi 

studija, gde je pokazano da kljuļno mesto u evaluaciji i lobiranju za dalje kupovine, igraju upravo 

druġtveni mediji (Court, Elzinga, Mulder & Vetvik, 2009).  

 

 

3. Holistiļki pristup upravljanja prihodima 

 

Vaģno pitanje sa kojim se suoļavaju menadģeri hotelskih prihoda jeste primena koncepta upravljanja 

ukupnim prihodima hotela (THRM). Ovaj koncept se pre svega odnosi na moguĺnost generisanja 

dodatnih prihoda od neiskoriġĺenih potencijalnih izvora prihoda za hotel, koji potiļu od prihodnih 

centara van sektora soba (Wang et al., 2015). 

Koncept upravljanja ukupnim prihodima nije nov pojam, jer su hotelski menadģeri oduvek 

usredsreĽeni na otkrivanje novih naļina za maksimiziranje prihoda od celokupne hotelske imovine 

(Buckhiester, 2012). Ovo je pristup koji integriġe sve tokove prihoda radi optimizacije krajnjeg 

rezultata poslovanja hotela. Upravljanje ukupnim prihodima podrazumeva pronalaģenje naļina da se 

generiġu dodatni prihodi od sektora hrane i piĺa, funkcionalnog prostora, velnesa i spa, maloprodaje, 

golfa i drugih izvora prihoda (Zheng & Forgacs, 2017). 

Iako se u praksi ovo pitanje dosta spominje, do danas u teoriji holistiļki pristup upravljanja prihodima 

nije mnogo obraĽivana tema i veĺi broj autora se tek indirektno u svojim studijama dotakao ove teme 

(Noone et al., 2011; Kimes 2011; Wang et al., 2015; Kimes, 2017; Noone et al., 2017; Zheng & 

Forgacs, 2017). 

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

domenu upravljanja prihodima, pokazali su da najļeġĺi odgovor u vezi sa buduĺnoġĺu UP sugeriġe 

strateġku i holistiļku orijentaciju ovog koncepta. Taļnije, buduĺi fokus UP jeste na maksimizaciji 
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prihoda iz svih prihodnih centara hotela uz potpunu orijentaciju na kreiranje vrednosti za potroġaļe i 

formiranje lojalnih i dugoroļnih odnosa sa njima. Preusmeravanje na THRM povezan je sa 

promenom paradigme sa taktiļkog i kratkoroļnog, na strateġki i dugoroļni naļin razmiġljanja. 

Ovakva izmena podrazumeva obavezu modifikacije metoda predviĽanja, kako bi se efikasno vrġila 

dugoroļna predviĽanja, kao i prilagoĽavanja metoda optimizacije i ishoda, kako bi reġenja bila 

dugoroļno odrģiva. Buduĺi da poslovni rezultat zavisi od generisanih prihoda u svakom prihodnom 

centru, jednostavna optimizacija rada svakog odeljenja, ponaosob najverovatnije ĺe generisati 

suboptimalne poslovne rezultate. U tom smislu potrebno je simultano analizirati poslovanje svakog 

prihodnog odeljenja i donositi odluke koje ĺe istovremeno ukljuļivati problematiku svih odeljenja 

(Wang et al., 2015). Da bi ovako neġto bilo moguĺe, potreban je centralizovan pogled na kupca sa 

aspekata razliļitih departmana, kao i integracija razliļitih sistema upravljanja. Ovakvo organizaciono 

restrukturiranje omoguĺava timu da stekne uvid u podatke o ponaġanju kupaca na osnovu svih 

prikupljenih podataka, ġto omoguĺava menadģerima lakġe donoġenje odluka, kao i moguĺnost 

kreiranja personalizovanih usluga (Noone et al., 2017). Kako je potrebno je da hotelski menadģeri 

imaju na raspolaganju veliku koliļinu informacija kojima lako mogu da upravljaju i koje mogu lako 

razumeti i koristiti, u tome im moģe pomoĺi analitika putem velikih baza podataka, koje predstavljaju 

nezaobilazan element nove paradigme upravljanja prihodima.  

Suġtina novog koncepta upravljanja prihodima leģi u usredsreĽivanju na stvarnu vrednost koju kupac 

ima za hotel. Stoga hotelski menadģeri da bi kreirali lojalne kupce, moraju voditi raļuna o svakom 

segment njihove traģnje. Da su lojalni kupci dugoroļno isplativi govori i ļinjenica da su troġkovi 

zadrģavanja postojeĺih kupaca, daleko manji u odnosu na troġkove pronalaģenja novih (Noone et al., 

2017). Sposobnost razumevanja ukupnog doprinosa kupaca tokom vremena i sposobnost optimizacije 

cena i dostupnosti kapaciteta za kupce na osnovu procena njihove dugoroļne profitabilnosti za hotel, 

prepoznati su kao buduĺe prekretnice u razvoju koncepta upravljanja prihodima. Potreba za 

uravnoteģenjem kratkoroļnog maksimiziranja prihoda sa dugoroļnim razvojem odnosa sa kupcima, 

dovodi do promena u naļinu na koji odeljenje za upravljanje prihodima saraĽuje sa drugim 

funkcionalnim odeljenjima ukljuļujuĺi prodaju i marketing (Cross et al., 2009). 

Lily  Mockerman, osnivaļ kompanije TCRM Services koja pruģa uslugu ekspertize u domenu 

upravljanja prihodima, u svom ļlanku ñTotal Revenue Management is growing but what does it really 

meanò veoma detaljno je objasnila kakav je odnos menadģera prema konceptu upravljanja ukupnim 

prihodima  u praksi.  Autorka je istakla da se mnogi hoteli ukoliko veĺ dovoljno dobro upravljaju 

odeljenjima iz kojih generiġu dodatni prihod ili ukoliko smatraju da ĺe primena koncepta upravljanja 

ukupnim hotelskim prihodima zahtevati dosta vremena i dodatnih znanja i kompetencija, neĺe 

odluļiti na primenu ovog koncepta. Ona dalje objaġnjava da nije uvek potreban znaļajan napor za 

preorijentaciju sa tradicionalnog na novi, strateġki koncept upravljanja. Konkretno, potrebno je 

kreativno odrediti podruļja rada gde se moģe izvrġiti maksimizacija prihoda. Oļigledan prostor za 

maksimizaciju prihoda van sektora soba svakako je moguĺ u domenu restorana, velnesa i spa, terena 

za golf, prostora za bankete i konferencijske sale itd. Tako hoteli koji pruģaju punu uslugu, imaju 

moguĺnost generisanja dodatnih prihoda kroz tehnike unakrsne prodaje izmeĽu odeljenja. Osoblje 

restorana moģe kroz ljubazne i neformalne razgovore prikupiti informacije o gostima, ponuditi im 

moguĺnost rezervacije spa tretmana, rundu golfa ili druge uslugu koja je u skladu sa njihovim 

preferencijama. Hoteli koji imaju ograniļenu uslugu, mogu generisati dodatne prihode od parking 

mesta ili kroz prodaju jedne sobe viġe puta tokom 24h. Ukoliko se u blizini objekta odvija odreĽeni 

dogaĽaj, hotel moģe ponudite upotrebu sobe na nekoliko sati veĺem broju korisnika. Ukoliko su 

posetioci dogaĽaja porodice sa decom, soba se moģe ponuditi na 3-4 sata kako bi starija deca mogla 

da koriste usluge bazena, a mlaĽa za spavanje. Nakon toga, soba se sprema i stavlja na raspolaganje 

za goste sa kasnom prijavom, generiġuĺi na taj naļin dodatni prihod u periodima kada bi soba ostala 

prazna (Mockerman, 2021). U studiji koju je sprovela grupa autora (Noone et al., 2017) navedena su 

brojna viĽenja koncepta upravljanja ukupnim hotelskim prihodima od strane praktiļara na tom polju. 

Craig Eister, viġi potpredsednik za globalno upravljanje prihodima za InterContinental Hotels 

https://www.tcrmservices.com/
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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 

izveġtavanja oko svakog segmenta kupaca i primena znanja na te segmente; i (3) gledanje ovog 

koncepta kako iz perspektive dobiti, kao i perspektive prihoda. 

Upravljanje ukupnim prihodima hotela ukljuļuje razmatranje viġe izvora prihoda, duboko 

razumevanje vrednosti klijenta i prelazak sa prihodnih na profitne pokazatelje, kako bi se uzeli u obzir 

troġkovi distribucije i operativni troġkovi poslovanja (Noone et al., 2017). Osnova generisanja veĺih 

prihoda u okviru THRM leģi i u analizi troġkova. Konkretno, hoteli stavljaju fokus na troġkovnu 

dimenziju svakog korisnika, kao i svih troġkova koji nastaju u vezi sa pruģanjem usluge korisniku. 

Na taj naļin se oko svakog segmenta kupaca formira detaljna analiza kako njihove vrednosti za hotel, 

tako i troġkova koji oni uzrokuju.  

Krajnji cilj bilo kog ozbiljnog programa upravljanja ukupnim prihodima je poveĺanje krajnjeg profita, 

maksimiziranjem operativnih prihoda svih prihodnih centara i minimiziranjem operativnih troġkova, 

koje ti prihodi izazivaju. Cilj upravljanja ukupnim hotelskim prihodima nije niġta drugo do 

optimizacija dobiti (Mockerman, 2021). 

Strateġki koncept upravljanja prihodima, gde svaka odluka koju donosi menadģer prihoda utiļe na 

profitabilnost kompanije, zahteva da oni raspolaģu profesionalnim veġtinama za upravljanje ne samo 

prihodima, veĺ i ljudima. Preduslov za uspeġnog menadģera prihoda leģi ne samo u njegovim 

analitiļkim sposobnostima, veĺi kreativnosti i inovativnosti kako bi bili u stanju da razviju i izgrade 

strategiju generisanja ukupnog prihoda sa ciljem rasta profitabilnost kompanije i na kratak i na dugi 

rok. Menadģeri prihoda u buduĺnosti ne bi trebalo da poseduju samo taktiļke veġtine, veĺ i da imaju 

odgovarajuĺe veġtine kako bi bili strateġki lideri prihoda. 

Prateĺi situaciju na hotelskom trģiġtu, ļini se da industrija dosta sporo prihvata koncept THRM-a, ali 

da istovremeno uviĽa nedostatke postojeĺeg koncepta upravljanja prihodima i potrebu da se 

implementiraju bolji alati. Segment luksuznih hotela prednjaļi u primeni koncepta upravljanja 

ukupnim hotelskim prihodima (Noone et al., 2017). 

Proteklih nekoliko godina postoji jasan stav da je primena novog koncepta upravljanja prihodima 

neophodna, ali se malo zna o tome na koji naļin bi se najbolje moglo izvrġiti preusmeravanje od 

starog ka novom konceptu. Pravilan pristup bi podrazumevao simultanu optimizaciju, uzimajuĺi u 

obzir sva odeljenja i njihovu meĽuzavisnost, ili drugim reļima, uzeti u obzir ukupnu vrednost koju 

gost ima za svaki prihodni centar hotela (Wang et al., 2015). MeĽutim, koliko ĺe uspeġna biti praksa 

po ovom pitanju, ostaje nam da vidimo u narednim godinama. 

 

 

4. Etiļki problemi u upravljanju prihodima 

 

Uprkos pozitivnom uticaju na krajnje performanse hotela, tehnike upravljanja prihodima dobile su 

kritike u pogledu nedostatka razumevanja za potrebe kupaca zarad generisanja finansijskih koristi 

(Bitran & Caldentey, 2003; Koide & Ishii, 2005). Primena upravljanja prihodima sa sobom povlaļi 

etiļku dilemu u smislu opravdanosti njene primene u svakoj situaciji. Primena tehnika ovog koncepta 

ļesto moģe biti ocenjena kao vid oportunistiļkog ponaġanja kompanije, ġto dovodi do toga da kupci 

smatraju prakse upravljanja prihodima nepoġtenim. Na ovaj naļin, poverenje i lojalnost gosta prema 

hotelskom brendu mogu biti znaļajno naruġeni (Mauri, 2007). 

Pitanje praviļnosti tehnika upravljanja prihodima je najviġe paģnje privuklo u domenu cenovnih 

politika (Mauri, 2007). MeĽutim, daleko veĺi broj istraģivanja bavio se pitanjem tehnika upravljanja 
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cenama sa aspekta maksimazacije prihoda i minimiziranja oportunitetnih troġkova, a daleko manji 

broj se bavio izuļavanjem etiļke i pravne prirode primena ovih tehnika (van der Rest, Sears, Miao & 

Wang, 2020). 

Jedna od tehnika upravljanja prihodima odnosi se na cenovnu diskriminaciju, tj. naplatu razliļitih 

cena za istu uslugu. Kupci se mogu oseĺati prevareno ukoliko otkriju da su za istu sobu platili veĺu 

cenu od ostalih gostiju. Ovakva praksa utiļe na njihovu percepciju praviļnosti (Kimes, 2002; Kimes 

& Wirtz, 2003; Choi & Mattila, 2004; 2005; Mauri, 2007; Rohlfs & Kimes, 2007; Wirtz & Kimes, 

2007; Heo & Lee, 2011). Cenovni integritet pozitivno doprinosi percepciji gosta u domenu 

praviļnosti tehnika upravljanja prihodima. Konzistentnost cena treba da bude obezbeĽena kroz sve 

dostupne kanale distribucije. Pozitivan doprinos percepciji tehnika upravljanja prihodima od strane 

gostiju daje i konstantna dostupnost razumljivih, jednostavnih i neposrednih informacija o cenama i 

promocijama. Upotreba struļnih reļi i skraĺenica, moģe dodatno stvoriti nepoverenje kod 

potencijalnih hotelskih gostiju (Kimes, 2002).  

Prakse upravljanja prihodima iz perspektive kupca mogu biti ocenjene kao prihvatljive ili 

neprihvatljive. Prihvatljive prakse upravljanja prihodima su (Kimes, 2002): 

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

2. ObezbeĽivanje znaļajnih cenovnih popusta u zamenu za stroģe uslove otkazivanja/izmene 
rezervacija; 

3. Formiranje razliļitih cena za istu uslugu u zavisnosti od vremenskog momenta (radni dan ili 
vikend). 

Neprihvatljive prakse su (Kimes, 2002):  

1. ObezbeĽivanje neznatnih popusta u zamenu za stroģe uslove otkazivanja/izmene rezervacija; 

2. Promene uslova rezervacije bez obaveġtavanja kupca. 

Informisanje kupaca o cenama hotela nije dovoljno da bi se poboljġala njihova percepcija praviļnosti 

upravljanja prihodima. Pored informacije o nivou cena, kupci moraju raspolagati i sa informacijama 

o potencijalnim varijabilnostima cena, kao i svim uslovima vrġenja rezervacija (Choi & Mattila, 

2005). Pored cenovnih politika, neke tehnike za kontrolu kapaciteta, poput ograniļenja kapaciteta i 

prekomernog bukiranja, mogu takoĽe dovesti do stvaranja percepcije nepravednosti (Mauri, 2007). 

Prema tome, negativna percepcija o praviļnosti prakse ovog koncepta moģe nastati kao rezultat 

nedostatka ili nepotpunih informacija o cenama, cenovnim ogradama, dinamici cena, politici 

otkazivanja rezervacija, izmenama i uslovima plaĺanja, nedovoljno uļinjene nadoknade u sluļaju 

prekomernog bukiranja itd. (Kimes, 2002).  Pored jasnih cenovnih politika, hoteli bi trebalo da imaju 

jasne politike i procedure u vezi sa prebukiranjem, premeġtanjem gostiju usled prekomernog 

bukiranja, naknadom koja ĺe im biti uļinjena, kao i celokupnim procesom u vezi sa rezervacijom. 

Percepcija praviļnosti upravljanja prihodima utiļe na percepciju vrednosti i na zadovoljstvo kupaca, 

a ujedno proizvodi razliļite emocije i bihevioralne reakcije (Gummesson, 2002). Konkretno, 

nezadovoljan kupac moģe preduzeti razliļite akcije kao odgovor na neadekvatne tehnike upravljanja 

prihodima (Anderson, 1998): 

a) Privremeno ili trajno odustajanje od kupovine; 

b) Ulaganje ģalbe ponuĽaļu i/ili ġirenje negativne usmene propagande; 

c) Nastavak konzumiranja usluga ponuĽaļa usled nedostatka adekvatnih alternativa ili zbog 

visokih troġkova zamene. 

 

Prema tome, ukoliko se ne upravlja dobro percepcijom kupaca u domenu tehnika upravljanja 

prihodima, kratkoroļni dobici ostvareni na ovaj naļin mogu biti poniġteni njihovim negativnim 

uticajem na dugoroļne odnose sa potroġaļima i time moģe biti ugroģena dugoroļna profitabilnost 

kompanije (Mauri, 2007). 
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Tehnike upravljanja prihodima koje se zasnivaju samo na prognozi traģnje u smislu promene cene u 

zavisnosti od momenta vrġenja rezervacije, mogu biti veoma riziļne ukoliko se istovremeno ne uzme 

u obzir i ģivotna vrednost kupca za kompaniju (Noone et al., 2003). Naime, tradicionalna primena 

upravljanja prihodima podrazumeva da se cena i raspoloģivost kapaciteta odreĽuje na bazi 

predviĽanja traģnje za uslugama hotela. Ovakav pristup dovodi do maksimizacije prihoda u jednoj 

transakciji, ali se dugoroļno mogu javiti problemi. Zbog toga bi hotelske kompanije trebalo da se 

potrude da integriġu sistem upravljanja prihodima i sistem upravljanja odnosima sa potroġaļima u 

nastojanju da podstaknu lojalnost kupaca i maksimiziraju dugoroļnu dobit. Ipak, vaģno je napomenuti 

da menadģment hotela ne bi trebalo da se fokusira samo na lojalnost, veĺ mora da istraģi i proceni 

razliļite vrste lojalnosti i veze sa dugoroļnom profitabilnoġĺu (Noone et al., 2003; Mattila, 2006). 

Percepcija pravednosti upravljanja prihodima moģe biti istraģena i sa aspekta onih koji ovu praksu 

vrġe. Naime, Haynes i Egan (2020) analizirali su percepciju zaposlenih u hotelu koji su u direktnom 

kontaktu sa gostima, a koji sprovode prekomerno bukiranje. Kvalitativni pristup dopunjen 

kvantitativnim rezultatima, koriġĺen je u istraģivanju koje je za cilj imalo da pokaģe kako se oseĺaju 

zaposleni u vezi sa primenom prekomernog rezervisanja, kao i da pokaģe koje su to tehnike koje 

zaposleni mogu primeniti kako bi odrģali etiļki balans izmeĽu njegove primene i gostoprimstva. 

Pokazalo se da ljubaznost u situaciji kada se klijentu saopġtava da njegova rezervacija ne vaģi usled 

prekomernog bukiranja, nije dovoljna kako bi se spreļilo i ublaģilo nezadovoljstvo. Konkretno, 

potrebno je klijentu ponuditi adekvatnu nadoknadu i ako je moguĺe obavestiti ga da je doġlo do 

popunjavanja kapaciteta, pre nego ġto ģeli da uradi prijavu u sobu, let ili sl.  

Pored etiļkih problema u domenu cenovnih strategija i strategija u domenu kontrole kapaciteta, 

javljaju se novi etiļki izazovi u domenu primene sofisticiranih sistema upravljanja prihodima. Kao 

ġto je veĺ ranije objaġnjeno, sofisticirani sistemi upravljanja prihodima poļivaju na analizi velike 

koliļine podataka. Pod jakim konkurentskim pritiscima i stalnim finansijskim izazovima, sofisticirani 

sistemi za upravljanje prihodima postaju u potpunosti zavisni od velikih baza podataka. Kao ġto je 

veĺ istaknuto, malo paģnje posveĺuje se etiļkim pitanjima upotrebe sistema upravljanja prihodima. 

Upravo iz tog razloga pokrenuto je posebno izdanje ļasopisa Journal of Revenue and Pricing 

Management,  sa ciljem da se skrene paģnja nauļnika na etiļka i pravna pitanja u vezi sa tehnikama 

upravljanja prihodima u domenu cena, kao i odnosa sa potroġaļima u ugostiteljskoj i turistiļkoj 

industriji. Ovim izdanjem nastoji se da se pokrenu kritiļnije diskusije o pitanjima kao ġto su 

nepravednost, nepoġtenje i nedoliļno ponaġanje u domenu cenovnih i drugih politika, koje bi mogle 

uticati na odnose ovih industrija sa potroġaļima u buduĺnosti (van der Rest et al., 2020). 

Na osnovu prethodno iznetih ļinjenica potpuno je jasno da postoji snaģna potreba za daleko veĺim 

brojem istraģivanja u domenu razvoja i primene pravednijih, etiļkih i moralno prihvatljivih politika 

u praksi upravljanja prihodima. 
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V. EMPIRIJSKO ISTRAĢIVANJE 

 

1. Pregled literature i postavljenje hipoteza 

 

U ovom istraģivanju koriġĺeni su sekundarni podaci dobijeni od kompanije Smith Travel Research 

(STR). Dobijeni su podaci za 328 hotela iz 37 zemalja koje se nalaze u Evropi. Analiza podataka 

izvrġena je za 2007. i 2009. godinu. Ove godine su odabrane, jer se analizom podataka iz tih perioda 

potencijalno mogu uvideti razlike poslovanja hotela u periodu stabilnog trģiġta nasuprot periodu 

poslovanja na trģiġtu koje je bilo pogoĽeno svetskom ekonomskom krizom. U glavi III u delu 3.2.2.2. 

analizirani su podaci na pomenutom uzorku od 328 hotela za proseļnu dnevnu cenu sobe, stopu 

popunjenosti kapaciteta i prihod po raspoloģivoj sobi u periodu od 2007-2010. godine i na osnovu te 

analize zakljuļeno je da su ove dve godine reprezentativne u smislu godine stabilnog trģiġta i godine 

kada je bila prisutna ekonomska kriza. U istraģivanju nisu koriġĺeni podaci za 2008. godinu jer je 

jedan deo hotela uspeo da ostane rezistentan na krizu, dok je poslovanje drugih bilo ugroģeno. 

MeĽutim, poredeĺi podatke iz 2009. godine sa podacima iz 2007. i 2008. godine, vidljiv je pad svih 

posmatranih pokazatelja performansi, po svim kategorijama hotela i u svim evropskim regionima, ġto 

jasno ukazuje na ļinjenicu da je 2009. godine hotelsko trģiġte bilo izloģeno efektima ekonomske 

krize. U 2010. godini primetan je oporavak celokupnog trģiġta posmatrajuĺi stopu popunjenosti 

kapaciteta i prihoda po raspoloģivoj sobi, ali u sluļaju cene oporavak je vidljiv u hotelima regiona 

Zapadne i Severne Evrope. S obzirom da su u istraģivanju koriġĺeni podaci za 2007. i 2009. godinu, 

analiza je sprovedena nad uporednim podacima.  

Predmet empirijskog dela doktorske disertacije jeste utvrĽivanje znaļaja odreĽenih internih hotelskih 

faktora na operativne performanse. Na ovaj naļin teģi se da se dobije odgovor na pitanje koji su to 

kljuļni faktori koji ĺe opredeliti nivo operativne uspeġnosti poslovanja hotela, jer je to jedno od 

krucijalnih pitanja sa kojim se suoļavaju hotelski menadģeri. Kako je istaknuto u III glavi u taļki 

2.3.1., prihod po raspoloģivoj sobi predstavlja jednu od najļeġĺe koriġĺenih mera operativne 

uspeġnosti rada hotela, pa je stoga ovaj pokazatelj koriġĺen kao zavisna promenljiva. TakoĽe, u istoj 

taļki obrazloģeni su nedostaci ovog pokazatelja, koji su u potpunosti pokriveni uvoĽenjem varijable 

u vidu bruto operativnog profita po raspoloģivoj sobi, te ĺe stoga u istraģivanju biti analizirana i ova 

varijabla. Kao nezavisne varijable u istraģivanju biĺe koriġĺene: lokacija, region, kategorija i 

veliļina, pripadnost brendu, ukupni troġkovi marketinga, zarade menadģera, bonusi menadģera i 

troġkovni racio departmana soba. 

Dosadaġnja istraģivanja iz ove oblasti najļeġĺe su pokrivala pitanja utvrĽivanja uticaja koje imaju 

karakteristike hotelskog proizvoda na operativne hotelske performanse. Koenig i Bischoff (2004) 

istiļu da karakteristike hotela znaļajno utiļu na nivo generisanih poslovnih performansi. Analizom 

studija koje su usmerene na ispitivanje uticaja karakteristika hotela na ostvarivanje hotelskih 

performansi, kao najvaģnije hotelske karakteristike izdvojene su veliļina, kategorija i lokacija hotela, 

model poslovanja i trģiġna orijentacija hotela (Ĺorluka, Mikinac & Peronja, 2017). Sainaghi (2011) 

deli varijable koje su od suġtinskog znaļaja za nivo RevPAR-a u dve grupe: varijable koje odreĽuju 

ñġtaò se prodaje i varijable koje odreĽuju ñgdeò se vrġi prodaja.  U tom smislu autor je u prvu grupu 

svrstao veliļinu hotela u smislu broja soba i broja zaposlenih, kategoriju hotela u smislu broja 

zvezdica, starost hotela u smislu vremena postojanja, kao i proteklog vremena od poslednjeg 

renoviranja, i dodatne usluge u smislu postojanja kongresnih sala. Drugi set varijabli odnosio se samo 

na lokaciju, u smislu udaljenosti od centra grada.  Xiao et al. (2012) identifikovali su grupu nezavisnih 

varijabli koja je obuhvatala starost, veliļinu i lokaciju hotela, nivo cena soba, trģiġni segment, 

pripadnost brendu i strukturu vlasniġtva, kako bi testirali njihov uticaj na operativne i finansijske 

performanse hotela merene kroz RevPAR i NOI.   

U istraģivanju koje ĺe biti sprovedeno ide se korak dalje u odnosu na prethodne studije, jer se proġiruje 

set nezavisnih varijabli, koje potencijalno mogu uticati na hotelske performanse. Na uspeġnost  

RevPAR-a i GOPPAR-a nemaju uticaja samo varijable iz seta ñġtaò i ñgdeò, veĺ i varijable koje 
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odreĽuju naļin na koji hotel posluje. Stoga, ovaj set varijabli predstavlja deo strategija poslovanja 

hotela kojima se utiļe na maksimizaciju pomenutih operativnih performansi. Set varijabli koji se 

odnosi na pitanje ñkakoò obuhvatiĺe sledeĺe varijable: ukupni troġkovi marketinga, zarade 

menadģera, bonusi menadģera i troġkovni racio departmana soba.  

S obzirom da do sada u istraģivanjima nije uvoĽen ovako definisan set varijabli, koje se odnose 

strategijske odluke koje potencijalno mogu uticati na hotelske performanse, korisno je testirati 

znaļajnost te grupe varijabli za hotelske performanse. Potrebno je proceniti da li ĺe se stepen 

objaġnjenog varijabiliteta zavisnih varijabli RevPAR-a i GOPPAR-a, statistiļki znaļajno poveĺati 

uvoĽenjem nove grupe varijabli. Konkretno, kako je veĺ reļeno u dosadaġnjoj nauļnoj literaturi 

identifikovane su varijable koje se odnose na hotelske karakteristike, a koje utiļu na hotelske 

performanse. U ovom istraģivanju te varijable su kategorija, veliļina, brend, lokacija i region i one 

ĺe biti svrstane u grupu pod nazivom HotelCar. Drugi set varijabli vezuje se za strateġki domen 

poslovanja hotela, pa su tu svrstani ukupni troġkovi marketinga, plate menadģera, bonusi menadģera 

i troġkovni racio departmana soba. Ova grupa varijabli biĺe nazvana ExpFee. Da bi se testirala 

statistiļka znaļajnost grupe ExpFee, u istraģivanju ĺe za svaku zavisnu varijablu biti sprovedeno 

testiranje, te ĺe biti definisana i dva modela. Prvi, manji model obuhvatiĺe varijable iz grupe 

HotelCar, dok ĺe drugi, ġiri model obuhvatiti varijable kako iz grupe HotelCar, tako i grupe ExpFee. 

Na osnovu ovoga postavljena je sledeĺa hipoteza: 

 

H1a: UvoĽenjem grupe varijabli ExpFee znaļajno se poveĺava objaġnjen varijabilitet modela gde 

je zavisna varijabla RevPAR, a nezavisne varijable pripadaju grupi HotelCar. 

H1b: UvoĽenjem grupe varijabli ExpFee znaļajno se poveĺava objaġnjen varijabilitet modela gde 

je zavisna varijabla GOPPAR, a nezavisne varijable pripadaju grupi HotelCar. 

 

Dosadaġnja nauļna literatura nedovoljno je pokrila pitanje ispitivanja veze izmeĽu kategorije hotela, 

u smislu broja zvezdica, i hotelskih performansi. Konkretno, do sada je pokazano je da je broj 

zvezdica hotela povezan sa visinom cene sobe, tako ġto hoteli sa veĺim brojem zvezdica naplaĺuju 

viġe cene (Israeli, 2002). TakoĽe, ispitivana je veza izmeĽu kvaliteta usluge, broja zvezdica i 

hotelskih performansi, gde je dokazano da unapreĽenje kvaliteta usluge nije statistiļki znaļajno 

povezano sa brojem zvezdica, dok je dokazana korelacija izmeĽu unapreĽenja kvaliteta i performansi 

hotela (Narangajavana & Hu, 2008). Jedina studija koja je direktno ispitivala uticaj kategorije hotela 

na konkretan finansijski racio, je studija koju su sproveli OôNill i Matilla (2006b). Oni su na podacima 

za ameriļko trģiġte dokazali da ĺe hoteli sa veĺim brojem zvezdica biti u stanju da ostvare bolje 

finansijske performanse u smislu marģe neto operativne dobiti. S obzirom na dosadaġnje rezultate 

studija, logiļno je da se postavlja pitanje, kako ĺe kategorija hotela uticati na RevPAR i GOPPAR 

evropskih hotela. Joġ jedno pitanje koje je potrebno analizirati, jeste da li kategorija hotela ima razliļit 

uticaj na RevPAR i GOPPAR ukoliko se poredi rad na stabilnom i na trģiġtu koje je pogoĽeno 

ekonomskom krizom. U ovom istraģivanju svi hoteli podeljeni su u dve kategorije u smislu viġe i 

niģe, gde su u viġu kategoriju uġli hoteli iz visoke, viġe visoke i luksuzne kategorije, dok su u niģu 

kategoriju uġli hoteli iz ekonomske i srednje kategorije bez i sa uslugom hrane i piĺa. Kako u ovoj 

novo kreiranoj grupi hotela iz viġe kategorije odsedaju gosti veĺe plateģne moĺi, kao i poslovni 

putnici, smatra se da ĺe oni biti u stanju da ostvare viġe nivoe RevPAR-a i GOPPAR-a, kako na 

stabilnom tako i na trģiġtu koje je izloģeno ekonomskoj krizi. U tom smislu postavljene su sledeĺe 

hipoteze: 

 

H2a: Hoteli viġe kategorije ostvariĺe viġe nivoe RevPAR-a, kako na stabilnom, tako i na trģiġtu koje 

je pogoĽeno ekonomskom krizom. 
























































































































































































































































