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Turizam je svjetska industrija bez granica
otvorena za sve promjene i poboljSanja i u pot-
punosti orijentisana na turistu i zahtjeve svjetskog
turistickog trzista, dok je turisticki proizvod grozd
koji je sastavljen od proizvoda i usluga velikog
broja razli¢itih poduzetnickih i nepoduzetnickih
djelatnosti i ljudskih aktivnosti.

Upravljanje potpunim kvalitetom (TQM) je
veoma vazan aspekt koji treba da usvoje i prim-
jene kompanije u svakom segmentu svog poslo-
vanja i na svim mjestima. TQM u potpunosti
mijenja organizaciju rada, odnos zaposlenih i
menadzera, kao i odnos prema kupcu -
potroSacu i osigurava sistemski i kontinuirano
unaprjedenje radnog procesa, povecava kvalitet
proizvoda i usluga, osigurava nepotrebno trosen-
je resursa, sprjecava pojavu problema organizo-
vanjem preventivnih mjera i omogucava ost-
varenje cilja u najkracem vremenu i uz najnize
troskove. TQM podrazumijeva i standarde
upravljanja kojima pripadaju standardi sistema
organizacije, planiranja, analize, kontrole i reviz-
ije poslovanja hotela i standardi menadzmenta
informacionih sistema hotela. Uklju¢enje pre-
duzeca u medunarodni sistem racunovodstvenog
pracenja i iskazivanja rezultata poslovanja, kao i

eksterna komparaciju preduzeca u zemlji i svije-
tu moguca je putem medunarodnih racunovod-
stvenih standarda.

Primjena standarda u turizmu i hotelijerstvu
osigurava unaprjedenje i razvoj turistickih usluga,
zadovoljenje ocekivanja turista i gostiju, posti-
zanje efikasnosti i konkurentske prednosti na tur-
bulentnom  turistickom  trziStu, postizanje
propisanog kvaliteta. Menadzeri i zaposleni
postizu optimalan kvalitet hotelskih usluga stal-
nim i velikim naporima, brze i bolje od
konkurencije Sto im omogucava velike
ekonomske koristi kroz smanjenje troskova i
povecanje kvaliteta.

U savremenom poslovanju, trziSno orijenti-
sana organizacija pojacava i naglasava orijentaci-
ju na kupca. Medunarodni hoteli istog lanca
primjenjuju iste standarde kvaliteta u svim zeml-
jama tako da svaki gost tacno zna Sta moze
ocekivati i po kojoj cijeni. Standardi koji se vec¢
dugo primjenjuju u americkim, a u posljednje
vrijeme i u nekim evropskim hotelima i restoran-
ima, su ekoloski i zdravstveni standardi. Turizam
budu¢nosti je veliki izazov, jer ¢e sadrzaj novog
turistickog proizvoda biti diktiran covjekovim
potrebama. Povratak prirodi i zdravstveni turizam
¢e se u buducnosti vrlo brzo razvijati, a zdravi
hoteli ¢e nuditi usluge vezane za ocuvanje
zdravlja, ljepote, fizicke i duhovne snage, zdrave
hrane, koristenjem prirodnih resursa smjestenim
uz izvore zdravlja (mineralne vode, more, jezera,
rijeke, planine).
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Tourism is the world industry without borders
open for all changes and improvements and
completely oriented on the tourist and requests
of the world tourist market, while the tourist
product grozd which is composed of products
and services of large number of business and
non-business activities and human activities.

Total quality management of (TQM) is a very
important aspect which has to be adopted and
applied by the companies in each part of its busi-
ness and in all places. TQM completely changes
organization of work, relationship of employees
and managers, as well as the relationship towards
buyer - consumer and ensures system and con-
tinued improvement of work process, increases
quality of products and services, ensures unnec-
essary consumption of resources, prevents
appearance of problems by organizing preven-
tive measures and enables achievement of the
goal in the shortest period of time and with the
lowest expenses. TQM implies even standards of
management which system standards of organi-
zation belong to, as well as planning, analyzing,
control and auditing of hotel business and man-
agement standards of hotel information systems.
Involvement of companies into international sys-
tem of accounting monitoring and indication of
business results, as well as external comparison of
companies in the country and the world is possi-
ble by international accounting standards.

Application of standards in tourism and hotel
business ensures improvement and development
of tourist services, satisfaction of tourist and guest
expectations, achievement of efficiency and
competitor advantage on turbulent tourist mar-
ket, achievement of prescribed quality. Managers
and employees achieve optimum quality of hotel
service s by permanent and big effort, faster and
better than competition which gives them big
economic advantage through decrease of
expenses and increase of quality. In modern busi-
ness, organization which is oriented to the mar-
ket increases and emphasizes orientation on the
buyer. International hotel s of the same chain

applies same quality standards in all countries so
that each guest knows exactly what he can
expect and what price to expect. Standards
which are applied for a longer period of time in
American, and lately in some European hotel s
and restaurants are ecological and health stan-
dards. Tourism of the future is a big challenge
because the content of new tourist product will
be dictated by human needs. Return to the
nature and health tourism will develop very
quickly in the future, and healthy hotel s will
offer services related to maintaining health, beau-
ty, physical and spiritual power, healthy food, use
of natural resources, placed by sources of health
(mineral water, sea, lakes, rivers, mountains).

Cilj rada je ukazati na vaznost kvaliteta i sis-
tema upravljanja potpunim kvalitetom za
opstanak i razvoj turizma. VaZznu ulogu u prim-
jeni, mjerenju i stalnom poboljsanju kvaliteta
imaju vlade sa svojim poticajima i podrskom
razvoja turizma; zatim menadzeri koji treba da
kreiraju kulturu i klimu za prihvatanje i primjenu
svih definisanih grupa standarda vaznih za tur-
izam i hotelijerstvo; i naravno zaposleni koji
moraju u potpunosti i bez greske da ih usvoje i
primjenjuju u svim segmentima svog posla.

U pocetku je ukazano na znacaj kvaliteta
proizvoda, procesa i usluga za kompaniju, ulogu
i znacaj menadZzmenta, te su istaknuti neki od
modela programa kvalitete i implementacije
kvaliteta, a sve u cilju predstavljanja sustine orga-
nizacije upravljanja kvalitetom i razvoja usp-
jeSnog menadzmenta. Primjenom ISO standarda
u kompanijama se osigurava odgovarajuci
kvalitet materijala, proizvoda, procesa i usluga.
Svako nepostivanje i zanemarivanje ISO standar-
da kao posljedicu ima pojavu greSaka i uticaj na
kvalitet. Bitnu ulogu u kompanijama imaju
menadZeri. Oni svoje znanje i iskustvo u upravl-
janju kvalitetom treba da prenesu na zaposlene i
da razvijaju medusobno povjerenje. Zaposleni su
ti koji kod kupca-korisnika-konzumenta izgradu-
ju povjerenje u proizvod, uslugu i kompaniju.

Drugi dio rada tretira upravljanje kvalitetom i
organizaciono ponasanje u turizmu i hotelijer-
stvu. Danas smo svjedoci raznih vrsta usluga
razli¢itog kvaliteta koje nam se nude. Svaka kom-



panija da bi postigla cilj neophodno je da
metodoloski, motivacijom i predanoscu
zaposlenih uz punu odgovornost, razvija odgo-
varajudi radni kvalitet. Proces standardizacije je
slozen i dugotrajan i zahtijeva timski rad. Vrlo je
bitan sistem kontrole standarda koji registrira
svako odstupanje, i upravo su menadzeri ti koji
sa saradnicima vrse analizu utvrdenog odstupan-
ja u odnosu na standarde, te predlazu mjere i
nacin rjeSavanja problema. Sukladno sa tim,
neophodno je nivo standardizacije poslovanja u
Bosni i Hercegovini podi¢i na znatno visi nivo.

Organizacijsko ponasanje i upravljanje kvalite-
tom u ekonomskom smislu vezani su uz sam
pocetak ljudske poduzetnicke aktivnosti. O kvalite-
tu se vodilo racuna jo$ od perioda primitivne
zajednice i dalje kroz cijelu historiju do danasn-
jih dana. Kvalitet je tada shva¢en kao nesto
dobro, dok se danas pod kvalitetom podrazumi-
jeva proizvoditi proizvode i pruzati usluge bez
greske prvi put i svaki sljedeci put i kontinuirano
povecavati vrijednost za potrosaca. Lo$ kvalitet
proizvoda i usluge danas je drastican i zastrasu-
juci, i dovodi do propadanja preduzeca i neza-
poslenosti.

Ekonomski aspekt kvaliteta je profit kao najvisi
ekonomski cilj svakog preduzeca, jer organizaci-
ja treba da precizno odgovori na potrebe i oceki-
vanja kupaca i korisnika, ¢ime bi ostvarila i
podigla svoju konkurentnost na trzistu. Svaka
kompanija da bi postigla cilj neophodno je da
metodoloski razvija odgovarajuci radni kvalitet.
Radni kvalitet moze posti¢i motivacijom i
predanoséu zaposlenih uz punu odgovornost.
Ponasanje organizacije i metodologija rada treba-
ju biti temeljeni na inicijativama i brizi za kupca.

Uvodenjem i primjenom ISO standarda kom-
panija precizno odreduje kriterije koje konstant-
no koristi kao pravila i smjernice i definira karak-
teristike. Svrha uvodenja ISO standarda je osigu-
rati odgovarajuce materijale, proizvode, procese
i usluge. Na ovaj nacin oni omogucavaju i medu-
narodnu razmjenu roba i usluga, razvijaju sarad-
nju i doprinose da Zivot bude jednostavniji, a
pouzdanost i ucinkovitost roba i usluga koje
koristimo bude veca. Opdi ciljevi standardizacije

potvrduju Sirinu primjene standarda i njihovo
veliko znacenje.

Medunarodna organizacija za standardizaciju

(ISO ) razradila je ove ciljeve u Sest tacaka:

* pojednostavnjenje sve veceg broja varijanti i
postupaka u Zivotu covjeka,

* sporazumijevanje,

* opca ekonomicnost,

* sigurnost zdravlja i zastita covjeka,

* zaltita interesa potrosaca i drustva,

* uklanjanje zapreka u trgovini.

Svaka kompanija, da bi ponudila ocekivani
kvalitet potrosacima, treba najprije razumijeti i
prihvatiti kvalitet, nastojati da bude uc¢eca organi-
zacija, jer se kvalitet temelji na znanju.

2.1. Elementi kvaliteta

Opci elementi kvaliteta proizvoda i usluga
koje je potrebno usvojiti i primjenjivati u cilju
postizanja dobrih rezultata su sljedeci:

* lako dostupni proizvodi i usluge,

* pristojno i obrazovano osoblje, da pokazu-
je brigu prema klijentima,

* komunikacija sa klijentima i informiranost
na jeziku koji mogu razumjeti o svim
proizvodima i uslugama, te o svim nji-
hovim promjenama,

e strucnost osoblja u smislu posjedovanja
potrebnog znanja, vjestina i sposobnosti za
pruzanje usluga i proizvoda,

* da svaki proizvod i usluga odgovaraju stan-
dardima,

* duze trajanje rezultata usluge ili proizvoda,

* razumijevanje osoblja i pruzanje individu-
alne paznje svakom gostu,

e proizvod ili usluga pruza efekat koji se
ocekuje na diskretan i pouzdan nacin i ¢uva
dostojanstvo i samopostovanie klijenta,

* trajanje pruzanja usluga i proizvoda je
odredeno u smislu odgovornosti,

* proizvod ili usluga se pruzaju sa sigurnoscu,
bez rizika i opasnosti.

Stepen razvoja drustva, kulturni i civilizaci-
jski razvoj jedne zajednice, njene potrebe,
geografsko mjesto i druge karakteristike uticu
na razli¢ita shvatanja i vrjednovanje kvaliteta



jedne iste robe, pa je i pojam kvaliteta razlici-
to shvacen i interpretiran.

2.2. Rangiranje kvaliteta

Definisanje i ocjenjivanje kvaliteta i isticanje u
prvi plan, temelj je natjecateljskog duha i
konkurentske prednosti, i treba da je moto
svakog zaposlenika, restorana, hotela, preduzeca
i drugih organizacija. Standardi kvaliteta su svjet-
ski standardi i unificirani su tako da u procesu
globalizacije trziSte nema nacionalnih standarda.
Znaci, ne postoje standardi «kvaliteta za BiH» ili
«Bosansko-hercegovacki standardi» ve¢ postoji
svjetski pojam kvaliteta, rangovi kvaliteta i svjets-
ki nacin upravljanja sistemom potpunog kvalite-
ta.

2.3. Troskovi kvaliteta

Treba naglasiti da je kvalitet besplatan i da
donosi profit na iskljucivo posten nacin. | ova
¢injenica ukazuje na znacaj osiguranja
kvaliteta u kompanijama. Svi postupci zbog
kojih se posao ne obavi dobro posljedica su
pojave greSaka i uticu na kvalitet proizvoda.
Troskove postizanja i odrzavanja kvaliteta
mozemo podijeliti na interne i eksterne.

Interni troskovi kvaliteta se odnose na
troskove marketinga, troskove planiranja,
troskove dizajna proizvoda i usluga, troskove

planiranja procesa i izrade specifikacije,
troskove istrazivanja uzroka postupaka i
greSaka, troskove kontrole materijala,

proizvoda i usluga, troskove unapredenja
kvaliteta i drugi nespecifi¢ni troskovi.

Eksterni troskovi kvaliteta su: troskovi zam-
jene proizvoda, popusti zbog losijeg kvaliteta i
dr. | oni se mogu mijeriti i evidentirati u kom-
paniji. Medutim, troskovi i gubici za kompani-
ju koji su nemjerljivi odnose se na izgubljeni
ugled na trzistu, smanjenje konkurentske
sposobnosti, gubitak trzista, gubitak povjeren-
ja kupca, manji prihod, nize cijene, a u turiz-
mu i hotelijerstvu i gubitak turiste i gosta.

Primjena sistema TQM — potpunog upravl-
janja kvalitetom uti¢e na povecanje profita i
uspjeha kao i vece konkurentske prednosti
kompanije. TQM se temelji na preventivhom

djelovanju i onemogucavanju nastanka gresa-
ka. Ovakav pristup zahtijeva od svakog
zaposlenog da postize kvalitet prvi i svaki
sljedeci put i stopostotno izvrSenje standarda
sada i u buduce. Kompanije koje su usm-
jerene na osiguranje kvaliteta stimulisi i
nagraduju zaposlene kako bi u potpunosti ost-
varile svoj cilj. Zaposleni odgovorni za
kvalitet, postizanjem potpunog kvaliteta
povecavaju samopouzdanje, osjecaju vaznost
i zadovoljstvo za dobro obavljen posao.
Nepostivanje i zanemarivanje standarda
posljedica su pojave gresaka i uticu na kvalitet
proizvoda. Sto se kasnije otkriju to su troskovi
veci. Medutim, greske koje kupci otkriju su
najskuplje, jer oni najc¢esce vise ne kupuju isti
proizvod ili uslugu. Posljedice loSeg kvaliteta
koje uzrokuju greske su veci i nepotrebni
troskovi, gubitak posla za kompaniju i za
zaposlene, smanjenje profita, sto u krajnjem
slucaju moze dovesti do bankrota kompanije.

2.4. Kvalitet i povjerenje

Izgradnja povjerenja i kulture za kompani-
ju predstavlja temelj za osiguranje kvaliteta i
njeno stalno unaprjedenje. Da bi kompanija
uspjela u stalnom unaprjedenju kvaliteta Sto
joj obezbjeduje vec¢u konkurentsku prednost,
potrebno je da menadzeri vjeruju u kvalitet i
da to vjerovanje prenesu na sve zaposlene.
Menadzeri su nosioci politike povjerenja i
kulture koja je temelj dobre organizacije i
poslovnog uspjeha. Veoma je vazno da
menadzment razumije i prihvati sistem pot-
punog upravljanja kvalitetom (TQM), da ga
prenese na svoje zaposlene i da razvijaju
medusobno povjerenje. Sticanje povjerenja je
stalan proces, a jednom steceno povjerenje
potrebno je stalno odrzavati. Na taj nacin
preduzece ostvaruje dobar poslovni uspjeh i
kvalitet rada u kome ucestvuju menadzment i
svi zaposleni.

Takoder, menadzeri treba da svoje vrijeme i
napor ulazu u stvaranje atmosfere povjerenja i
da djeluju preventivno u cilju sprjecavanja
nastanka greske. Povjerenje menadzmenta u
sebe i sve zaposlene, kao i zaposlenih u
menadzment temelje se na kvalitetu rada i
poslovnom uspjehu preduzeca.
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2.5. Kvalitet i organizacija

U savremenom nestabilnom okruzenju, kom-
panije stalno trebaju da prilagodavaju svoju orga-
nizacionu strukturu promjenama odredenih
determinanti i/ili varijabli struktura. Kompanije
koje imaju fleksibilnu i trziSno orijentisanu orga-
nizacionu strukturu, koje su lahko prilagodljive
trziSnim promjenama i promjenama potreba
kupaca, mogu implementirati sistem potpunog
upravljanja kvalitetom. Pored eksternog pri-
lagodavanja, potrebno je da kompanije prilagode
strukturu organizacije i promjenama unutar same
kompanije. Interna struktura organizacije se
odnosi na ljudske i materijalne resurse. Svaka
promjena koja se zeli implementirati zahtjeva
prilagodavanje kako eksternim faktorima, tako i
interne resurse u cilju postizanja optimalnih
poslovnih rezultata i trziSnog uspjeha.

U savremenom poslovanju, trziSno orijenti-
rana organizacija ne negira slozenost i odgov-
ornost poslova, ve¢ pojacava i naglasava ori-
jentaciju na kupca. Osoblje u kontaktu sa kupci-
ma dolazi u prvi plan. Oni treba kod kupaca da
izgrade osjecaj zadovoljstva i povjerenja u
proizvod, uslugu i kompaniju. Menadzeri su u

Ianje Helsthil i
nepovierlira , neprilagodl
se povlace
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trziSno orijentiranim organizacijama odgovorni
za kvalitet u fazi implementacije kvaliteta i
stalnog unaprjedenja kvaliteta, inicijatori su
propisivanja standarda i izmjene standarda koji
¢e omoguciti unaprjedenje kvaliteta, dok su svi
zaposleni zaduzeni za kvalitet propisan standard-
ima.

Politika kompanije orijentirana na kvalitet glasi
«raditi tacno u skladu sa zahtjevima ili potaknuti
sluzbenu promjenu zahtjeva u skladu s onim Sto
mi i nas klijent zelimoy». Profesionalno obucena
osoba koja rukovodi poslovima kvaliteta i siste-
mom potpunog upravljanja kvalitetom odgovor-
na je za:

1. Prihvatanje proizvoda na svim razinama,

2. Kvalitet dobavljaca,

3. Inzenjerstvo kvaliteta:

Analiza podataka i izvjeStavanje o stanju,
Korektivne akcije,

Planiranje,

Kvalifikacijsko odobravanje proizvoda,
procesa i postupaka,

* Provjera,

* Obrazovanje s podrucja kvaliteta,

4. Poboljsanje kvaliteta,
5. Odnosi s potrosacima,
6. Sigurnost proizvoda.



Pomoc¢u Crosbyevog programa kvalitete
najbolje mozemo predstaviti sustinu organizacije
upravljanja kvalitetom:

1. Obaveza i prednost menadzmenta,

. Timovi za poboljsanje kvaliteta,

. Mjerenje (procjena) kvaliteta,

. Troskovi kvaliteta,

. Svijest o kvaliteti,

. Korektivne mjere i aktivnosti,

. Planiranje rezultata «nula pogreske» (formiran-
je odbora programa),

. Obrazovanje menadzera (voditelja),

9. Postizanje rezultata s «nula pogreske» (dan

«nedostaci nulay),

10. Postavljanje ciljeva,

11. Otklanjanje uzroka gresaka,

12. Priznanja (program nagradivanja),

13. Savjetodavno tijelo (vijece) za kvalitet,
14. Ponoviti cijeli postupak.

N O Ul kW N

oo

2.6. Kvalitet i opca drusStvena odgovornost

Opca drustvena odgovornost svakog pre-
duzeca odnosi se na postivanje vazecih nacional-
nih i medunarodnih zakona i prava. Opca
drustvena odgovornost definirana je medunarod-
nim standardom SA 8000 — Social Accounrability
(CEPAA SA 8000: 1997). Medunarodni standard
SA 8000 definira sve medunarodne propise koji
se odnose na drustvenu odgovornost (definicija
prinudnog rada, definicija rada djece, definicija
dobavljaca idr.) i kriterije zahtjeva za drustvenu
odgovornost (rad djece, prisilni rad, diskriminaci-
ja, radno vrijeme, zdravlje i sigurnost, naknada,
sistem upravljanja i dr.). Uvodenjem SA 8000
standarda kompanije dobijaju vedi drustveni i
poslovni ugled. Na taj nacin dokazuju da Stite
svoje zaposlene i doprinose napretku razvoja
ukupnog drustva na nacionalnom i na globalnom
nivou.

TQM je sistem unapredenja, povecanja fleksi-
bilnosti, efikasnosti i efektivnosti poslovanja i
stvara uslove da svi zaposleni zajednic¢kim snaga-
ma stalno unapreduju i poboljSavaju proces tra-
jnog kvaliteta i timskog rada na svakom mijestu.
Primjenom TQM sistema kompanije djeluju pre-
ventivno i nastoje da sprije¢e nastajanje gresaka

ili njihovo otklanjanja na samom pocetku. Greske
uzrokuju lo$ kvalitet proizvoda i usluga Sto
podrazumijeva niske cijene, manju produk-
tivnost, nizak nivo konkurentske prednosti i lose
poslovne rezultate. Mnogo je razloga zbog kojih
je bitna primjena TQM-a.

Na osnovu obavljenih brojnih istrazivanja u
periodu od 1920. godine do danas upravljanje
kvalitetom dobija na znacaju u svim segmentima
poslovanja: osnivaju se posebna odjeljenja za
kontrolu kvaliteta - Total Quality Control (TQC),
uvodi se statistika kao sredstvo upravljanja
kvalitetom, razvijeno je nacelo klasifikacije gresa-
ka prema tezini koje se i danas primjenjuje (poz-
nato kao Pareto nacelo) i tablice koje pomazu u
koristenju metode uzoraka u internoj kontroli,
razvijeni su edukativni programi upravljanja
kvalitetom i dokumentacijska podloga statisticke
kontrole.

Philip B. Crosby je 1961. godine razvio kon-
cept «zero defects» (ZD) koji se temelji na odgov-
ornosti zaposlenika za poslove koji su mu pov-
jereni. Zaposleni nisu bili odgovorni za kvalitet,
ali su mnoga istrazivanja pokazala da su nastale
greske u velikom broju uslovljene ljudskim fak-
torom. Napravljeni su programi pomocu kojih ¢e
se mijenjati metode rada i uloga ¢ovjeka u kom-
panijama, smanjen je broj hijerarhijskih nivoa,
skraceni su rokovi razvoja, a programi unapr-
jedenja se uvode za sve aktivnosti.

Demingov program implementacije kvaliteta
kao recept za uspjeh menadzera podrazumijeva
sliedece:

1. Stvoriti postojanost potrebe za poboljsanjem
proizvoda i usluga radi postizanja konkurentnos-
ti, opstanka posla (preduzeca) i radnih mjesta.

2. Usvojiti novu filozofiju, biti svjesni izazova,
nauciti Sta je odgovornost i preuzeti vodstvo
za promjene.

3. Prekinuti ovisnost o inspekciji radi postizanja
kvaliteta.

4. Prekinuti s praksom nabavljanja na temelju
cijene. Umjesto toga smanjiti ukupne
troskove. Okrenuti se samo jednom dobavl-
jacu za svaki proizvod, na temelju dugoro¢nog
odnosa, lojalnosti i povjerenja.

5. Konstantno pobosljavati sistem proizvodnje i



usluga, kako bi poboljsali kvalitet i produk-
tivnost, i tako konstantno smanjivati troskove.

6. Uvesti obuku na svakom radnom mijestu.

7. Uvesti vodstvo. Cilj nadgledanja (kontrole)
treba biti pomo¢ ljudima, strojevima i opremi
da rade bolje. Treba poboljsati nadgledanje
menadzmenta kao i sistem nadgledanja
proizvodnih zaposlenika.

8. Istjerati strah, tako da svako moze djelotvorno
raditi za preduzece.

9. Srusiti prepreke medu odjeljenjima. Ljudi koji
rade na istrazivanju, dizajniranju, prodaju ili
proizvode trebaju raditi kao tim, kako bi pred-
vidjeli probleme proizvodnje i koristenja koji
se mogu pojaviti kod proizvoda i usluga.

10. Eliminirati parole, poticaje i ciljeve, kojima se
trazi rad bez greSaka i nove nivoe produk-
tivnosti. Takve parole samo stvaraju suparnicke
odnose, jer se vecina uzroka loseg kvaliteta i lose
produktivnosti nalazi u samom sistemu i izvan su
mocdi zaposlenika — izvrsitelja.

11. a/ Eliminirati radne standarde (kvote) u
proizvodnji. Zamijeniti ih vodstvom.

b/ Eliminirati ciljani menadzment. Eliminirati
menadzment koji se temelji na brojkama i bro-
jéanim rezultatima. Zamijeniti ih vodstvom.

12. a/ Ukloniti prepreke koje oduzimaju

zaposleniku (satnicaru) pravo da se ponosi
svojim radom. Odgovornost kontrolora mora
biti kvaliteta, a ne samo brojcani rezultati.
b/ Ukloniti barijere koje oduzimaju zaposleni-
ma u menadZmentu i inZinjeringu pravo da se
ponose svojim radom. To znaci, izmedu osta-
log, ukinuti godisnje mjerenje rezultata rada
kao i ciljani menadzment.

13. Uvesti intenzivan program obrazovanja i
samounaprjedenja.

14. Neka svi u preduzecu sudjeluju u provedbi
transformacije. Transformacija je zadaca
(posao) svakog pojedinca.

Demingov program implementacije pot-
punog upravljanja kvalitetom obuhvata
kvalitet i mjere stalnog unaprjedenja kvaliteta
s naglaskom na zadovoljstvo zaposlenih,
odgovornost svih za kvalitet, timski rad i stal-
no obrazovanje i treninge. Danasnji standardi
ISO 9000:2000 sadrze sve navedene zahtjeve,
kao i nove zahtjeve koji su proizasli iz potrebe
trzista i poslovne prakse.

Implementacija TQM-a zahtijeva privrzenost,
disciplinu i stalan napor svih zaposlenih, osigura-
va sistematicno i kontinuirano unaprjedenje svih
procesa rada, povecava kvalitet proizvoda i uslu-
ga, osigurava izbjegavanje beskorisnih napora i
nepotrebno trosenje resursa, kao i kulture Zivota
danas i u buducnosti. Sprjecavanjem pojave
problema i organiziranjem preventivnih mjera,
TQM omogucava ostvarenje cilja u najkracem
vremenu i uz najnize troskove.

3.1. Upravljanje potpunim kvalitetom u tur-
izmu i hotelskoj industriji

Na podrucju usluznih djelatnosti, upravljanje
potpunim kvalitetom ima specifi¢cne karakteris-
tike usluga u odnosu na proizvode. Specifi¢nosti
usluga se ogledaju u neopipljivosti, kratkotrajnos-
ti, istovremenosti i raznovrsnosti usluga. Turisticki
proizvod c¢ine heterogeni proizvodi i usluge
(hoteli, restorani, transport, kulturne inicijative,
trgovine i dr.) koje je potrebno podrediti jednom
ciliju, a to je stalnom unaprjedenju kvaliteta.
Dugo je vladalo misljenje da je primjena standar-
da u turizmu i hotelijerstvu nemoguca ili
ograni¢ena. Razlozi za ovakvo misljenje su bile
pretpostavke da se primjenom standarda
ogranic¢ava personalizacija usluge, komunikacija
izmedu gosta i zaposlenika, koci kreativnost i ini-
cijativa, gubi prepoznatljivost ugostiteljskog
objekta, sto je bilo pogresno.

Elementi koji otezavaju jedinstveno definiran-
je kvaliteta turistickih proizoda i usluga su hetero-
geni korisnici turistickih usluga i heterogeni
proizvodi i usluge. Posebno treba istaci potrebu
da menadzeri, pri izradi strategije razvoja hotela
i formiranju hotelske ponude i promocije hotela
koriste svoju i tudu kreativnost, ali je neophodno
pri implementaciji definirane strategije maksi-
malno koristiti standarde.

Turisti i gosti ocekuju visSe nego Sto dobijaju i
ne zele greske ve¢ zele dobiti kvalitet. TrziSna
nuznost i konkurencija su utjecali na to da se
upravljanje potpunim kvalitetom usluga pocelo
posebno istrazivati i koristiti. Cilj je bio unapr-
jedenjem i razvojem turistickih usluga zadovoljiti
ocekivanja turista i gostiju, posti¢i efikasnost i
konkurentsku prednost na turbulentnom turis-
tickom trzistu. Da bi postigli postavljene ciljeve,



turisticke agencije, hoteli i drugi ucesnici u turis-
tickoj ponudi su shvatili da je neophodno
uvodenje kontrole kvaliteta, standarda i sistema
potpunog upravljanja kvalitetom.

Standardi ¢ine osnovnu usporednu velicinu
pri ocjenjivanju imovine, kadrova, poslovnih
rezultata i uspjeSnosti poslovanja hotela.
Poredenjem stvarnog stanja u hotelu s propisan-
im  kvalitetom  (hotelskim  standarnima),
uspostavlja se dijagnoza poslovanja. Odstupanja
od propisanih standarda ukazuju na manji
kvalitet hotelskih usluga u odnosu na Zeljeni, kao
i manju uspjesnost u poslovanju. Kontinuirani
proces primjene standarda i kontrole kvaliteta
omogucuje menadzerima da u svim potrebnim
segmentima poduzimaju korektivne mjere i
postizu propisani kvalitet, sto ih dovodi do ost-
varenja postavljenih ciljeva.

Ostvarivanjem uspjesnosti poslovanja hotela,
menadzment pokazuje i dokazuje svoja znanja i
iskustvo kroz planiranje, organiziranje, kontrolu,

» MENADZER

mijerenje i stimuliranje kvaliteta na svim nivoima.
Napor zaposlenih se ogleda u usvajanju i svakod-
nevnom odrzavanju propisanih standarda u
komunikaciji sa gostima i pruzanju kvalitetnih
ugostiteljskih proizvoda i usluga. Stalni i veliki
napori menadzera i zaposlenih da budu brzi i
bolji od drugih, ¢ine hotele uspjesnim i prepoz-
natljivim, te na taj nacin odrzavaju optimalan
kvalitet hotelskih usluga.

Primjena standarda omogucava velike
ekonomske koristi kroz snizavanje troskova i
povecanje kvaliteta. Primjena standarda u turiz-
mu i hotelijerstvu se pored proizvoda i usluga,
odnosi i na radne i tehnoloske postupke, radnu
dokumentaciju, mjere, metode, velicine, nacin
pakovanja, transport, oblacenje, znanje, pon-
asanje, profesionalnu etiku, muzicke standarde,
standarde ljudskih prava, zdravstvene standarde i dr.

Hotelski standardi su dali veliki poticaj razvo-
ju i unaprjedenju hotelijerstva u cijelom svijetu,
jer bez standarda nema kvaliteta usluga i

Postojede stanje

1l

Standardi

Usporedivanje

I

Utvrdivange razhika
stange [ standard
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Slika 2. Sistem kontrole standarda

lzvor:
ment, Opatija 2002. str.117.

Ivanka Avelini Holjevac, Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelijerskoj industriji, Fakultet za turisticki i hotelski menadz-



racionalizacije hotelskog poslovanja. Standardi
omogucavaju pojednostavljenje rada i brze
izvrSenje radnih zadataka.

Svaki hotel i nakon uvodenja standarda moze
i treba diverzifikacijom hotelske ponude i per-
sonalizacijom servisa zadrzati svoju specifi¢nost i
prepoznatljivost, a hotelsko osoblje svoju
kreativnost. Na ovaj nacin, usluge su u potpunos-
ti personalizirane, prilagodene svakom pojedi-
nom gostu, tako da gosti dozive vise nego Sto su
ocekivali.

Proces standardizacije je slozen, dugotrajan i
stalan proces koji zahtijeva timski rad i ima neko-
liko faza:

* Propisivanje standarda,

e Obrazovanje i trening svih zaposlenika u
hotelu (od portira do direktora hotela),

* Realizacija standarda (provodenje u praksu),

* Permanentna kontrola postivanja standarda i
otklanjanje odstupanja,

* Unaprjedenje standarda i permanentno obra-
zovanje osoblja i menadzera.

Nacin odvijanja procesa kontinuirane kontrole
primjene i odrzavanja propisanih standarda u
svim procesima rada i svim aktivnostima u hotelu
predstavljen je kroz sistem kontrole standarda na
sliedeci nacin (slika2).

U toku implementacije kontrole standarda
potrebno je registrirati svako odstupanje, zatim
utvrditi odstupanja, razloge zbog kojih je nastalo
odstupanje i potrebu eventualne dopune, unapr-
jedenja standarda ili treninga osoblja. Menadzeri
u saradnji sa analiticarom poslovanja ili kon-
trolorom upravljanja, vrSe analizu utvrdenih
odstupanja stvarnog stanja u odnosu na stan-
darde i predlazu nacin i mjere za uklanjanje
odstupanja.

Nase hotele karakterizira nizak op¢i nivo stan-
dardizacije poslovanja, tako da bi rezultati
uvodenja cjelokupnog programa kvaliteta hotela
znatno povecali poslovnu uspjesnost i vrijednost
za korisnike usluga kroz povecanje kvaliteta
hotelskih usluga i povecanje kvaliteta upravljanja
hotelom. Odstupanja od propisanog kvaliteta
nisu dopustena, jer predstavljaju greske koje
dovode do gubitka gostiju, smanjenja prometa,

smanjenja dobitka, smanjenja ugleda hotela i
drugih negativnih posljedica. Mozemo reci da su
ovo jos neki od razloga koji ukazuju da je
uvodenje cjelokupnog programa kvaliteta hotela
potrebno u cilju smanjenja prevelikih i nepotreb-
nih troskova. Cinjenica je da kvalitet usluge
odreduje cijenu proizvoda i usluga hotela, pa je
postizanjem veceg kvaliteta, veca i cijena. Visoka
cijena hotelskih usluga treba da garantuje visok
kvalitet koji je gost spreman da plati.

3.2. Standardi i kvalitet hotelskih usluga

Kategorizacijom hotela koja je definirana sa
brojem zvjezdica, izvrseno je rangiranje kvaliteta
i cijena. Gosti pri izboru hotela polaze od kate-
gorije hotela i vrSe izbor onih hotela cije su
usluge spremni i mogu da plate. Kategorije hotela
u svijetu su manje — vise izjednacene po kvaliteti
usluga, ali ne i po cijeni. Medutim, medunarodni
hoteli istog lanca primjenjuju iste standarde
kvaliteta u svim zemljama u kojima se hoteli
nalaze.

Kvalitet usluga je strogo kontroliran, a neposti-
vanje standarda povlaci za sobom iskljucenje iz
lanca hotela. Svaki gost tacno zna Sta moze
ocekivati u takvim hotelima i po kojoj cijeni.
Postivanje standarda predstavlja klju¢ uspjeha
hotelskih lanaca jer je garancija za veliki broj
gostiju i poslovni uspjeh hotela.

Najkvalitetnije ugostiteljske proizvode i usluge
i najsiri asortiman hotelskih usluga uz najvise
cijene nude hoteli najvise kategorije (pet zvjezdi-
ca) koji imaju najvise standarde. Hoteli sa nizim
kategorijama imaju nize standarde i nude ugos-
titeljske proizvode i usluge nizeg kvaliteta i uzeg
asortimana uz nize cijene. Za sve ove hotele je
zajednicko Sto imaju visoke higijenske standarde.

Pored navedenih standarda, TQM podrazumi-
jeva i standarde upravljanja kojima pripadaju
standardi sistema organizacije, standardi plani-
ranja, analize, kontrole i revizije poslovanja
hotela i standardi menadzmenta informacionih
sistema hotela. Oni sadrze sve informacije
potrebne za donosenje poslovnih odluka.
Medunarodni  racunovodstveni  standardi
omogucavaju ukljuc¢enje preduzeca u medunaro-
dni sistem racunovodstvenog pracenja poslova-



nja i iskazivanja rezultata poslovanja, te je
moguce vrsiti eksternu komparaciju preduzeca u
zemlji i svijetu.

Hotelijeri treba da prihvate i razrade medu-
narodne standarde upravljanja hotelom, koji
proizilaze iz dokumenta Standardi racunovod-
stvenih sistema za hotele (Uniform System of
Accounts for the Lodging Industry) koji je temelj
za moderno i efikasno upravljanje poslovnim

rezultatima.

Standardi koji se ve¢ dugo primjenjuju u
americkim hotelima, a u posljednje vrijeme i u
nekim evropskim hotelima i restoranima su
ekoloski (mjesta rezervisana za nepusace) i
zdravstveni standardi. Primjena ovih standarda u
svakom hotelu treba biti jedan od kratkoro¢nih
cilieva. Na taj nacin dobijaju veci drustveni i
poslovni ugled i dokazuju da Stite svoje zapos-
lene i doprinose napretku razvoja ukupnog drust-
va na nacionalnom i na globalnom nivou.

3.3. Kvalitet kao strategija razvoja malih hotela

U Bosni i Hercegovini razvoju turizma se ne
posvjecuje dovoljno paznje. Vlade i resorna mi-
nistarstva, bez obzira o kom nivo se radilo, treba-
ju odigrati vaznu wulogu u stimuliranju
poduzetnistva i ulaganja u kapacitete hotelije-
rstva i ugostiteljstva, uopce.

U cilju priblizavanja EU i stvaranja potrebnih
uslova za ekonomski rast, u okviru projekta EU
za regionalni ekonomski razvoj (EURED) formi-
rano je pet ekonomskih regija koje nadilaze
entitetske granice i druge politicke barijere pri
kreiranju sveobuhvatnog regionalnog ekonom-
skog razvoja. Vlada Federacije BiH i resorno
ministarstvo cCitavim nizom aktivnosti cine
snazne iskorake u stratesSkom opredjeljenju ka
razvoju turizma kao strateske grane bosansko
hercegovackog poduzetnistva. lzrada sred-
njoroCne strategije razvoja turizma, master
planova, sufinansiranje raznih aktivnosti i
konkretnih projekata na terenu, direktno i brzo
mogu uticati na razvoj turizma, koji se munjevit-
om brzinom razvija u svijetu. Razvijajuci ove
aktivnosti potrebno je strogo voditi racuna o o¢u-
vanju nasih prirodnih ljepota.

Nasa zemlja raspolaze sa potencijalnim i
donekle neiskoristenim prirodnim resursima.
Tokom 2007. godine FIPA je izradila jedinstven
katalog investicionih projekata iz oblasti turizma,
sa svim podacima o uslovima i Sansama za inve-
stiranje u BiH koji su do sada bili sadrzani u
razlicitim odvojenim materijalima. Predstavljanje
turistickih destinacija nase zemlje na medunaro-
dnom trzistu, jedan je od programa privlacenja
stranih investitora za razvoj turizma u BiH. Na
mnogobrojnim atraktivnim destinacijama, koje
nisu iskoristene ili nisu iskoristene na pravi nacin,
drzava u planu strateskog razvoja turizma i
hotelijerstva treba organizirati razvoj malih hotela
koji su najelasti¢niji u prilagodavanju trzisnim
promjenama.

Primjena hotelskih standarda koji obezbjedu-
ju kvalitet proizvoda i usluga je jedan od presud-
nih elemenata koji omogucava implementaciju
strategije razvoja malih hotela, i na taj nacin
znacajno uti¢e na smanjenje visoke stope neza-
poslenosti. Prednosti razvoja malih hotela su nji-
hova elasticnost i brzina prilagodavanja promje-
nama na trzistu i ostvarivanje vece stope profita.
U uslovima jake konkurencije i sve ve¢im zahtje-
vima potrosaca, kvalitet predstavlja temeljni fak-
tor opstanka na trzistu.

Total Quality Management (TQM) je sistem
potpunog upravljanja kvalitetom koji osigurava
postizanje i odrzavanje kvaliteta, povecanje flek-
sibilnosti, efikasnosti i efektivnosti poslovanja,
potpuno je orijentisan na trziste. TQM koncept
se temelji na postivanju pojedinca i socijalnoj
odgovornosti. Uvodenje TQM sistema, podrazu-
mijeva radikalan pristup menadzmentu koji
odbacuje hijerarhiju, formalne odnose i specija-
lizaciju. Rezultati tih promjena su da je odvijanje
aktivnosi prirodnije, vec¢a usmjerenost na kupce i
trziste, vece osposobljavanje zaposlenih, bolja
klima u preduzecu i veca motivacija zaposlenih.
Pored prednosti koje TQM sistem obezbjeduje,
menadZzeri moraju odluciti koji su principi TQM-
a dobri za njihovu kompaniju, usvojiti i kon-
tinuirano primjenjivati one principe koji su vazni
za njih, koji ¢e im omoguciti rjeSavanje problema
i postizanje rezultata kako kratkorocno, tako i
dugorocno.



3.4. Sigurnost i zastita gosta u hotelu

Da bi se stvorili uslovi za sigurnost i zastitu
gosta potrebno je razraditi i razvrstati standarde
po grupama kojima c¢e se pokriti cjelokupno
poslovanje hotela. Hotelski standardi su
razvrstani u 12 grupa, a jednu od tih grupa cine
standardi sigurnosti i zastite zdravlja. Svaka
grupa standarda veoma je vazna, kao i njihova
pravilna primjena u potpunom upravljanju
kvalitetom. Oni Cine jedan od elemenata ukup-
ne kvalitete hotelskih usluga i obuhvataju sve
aktivnosti koje su usmjerene ka sprjecavanju
svega Sto moze ugroziti osjecaj sigurnosti i
udobnosti (zivot, zdravlje i imovinu) gosta.
Postivanjem svih standarda ostvaruju se uslovi
da svi zaposleni zajednickim djelovanjem ost-
vare zajednicki cilj, odnosno da pruze kvalitet-
nu uslugu koju gost Zeli i ocekuje uz stalno
unapredenje kvaliteta. Standardi sigurnosti i
zastite odnose se na sve zaposlenike i na sve
goste hotela.

Nacin na koji je moguce osigurati upravljan-
je rizicima u cilju zastite i sigurnosti gosta je
propisivanje standarda za sve operacije koje se
provode u hotelu. Duznost menadzera je osig-
urati ove propise i standarde, a duZnost
zaposlenih je da ih u potpunosti postuju i prim-
jenjuju, od prijema gosta u hotelu do njegovog
odlaska iz hotela. Za upravljanje rizicima
potrebno je evidentirati i mjeriti sva odstupan-
ja (pismene i usmene zalbe gostiju i sve i naj-
manje neugodnosti) od propisanih standarda
kvaliteta koji se odnose na sigurnost i zastitu
gostiju, te sprijeciti ponovno nastajanje.

Sva napisana pravila i postupci za sve moguce
slucajeve rizika koji ugrozavaju sigurnost gosta
treba da se temelje na postoje¢im eksternim
zakonima i pravilima i kuénim pravima hotela.
Pravila i postupci treba da budu dostupni svakom
zaposleniku i svakom gostu hotela. Na ovaj nacin
se gost upozorava na sve moguce rizike i upozna-
je nacin kako da se ponasa u slucaju opasnosti.

3.5. Vizija turizma i hotelske industrije za 21 vijek
Turizam je svjetska industrija bez granica
otvorena za sve promjene i poboljsanja.
Razvojem nove tehnike i tehnologije dolazi do

brzih i znacajnih promjena i sve vece
proizvodnje i ponude. Turizam ¢e se u
buducnosti sa razvojem novih tehnika komu-
niciranja i dalje brzo razvijati, sto e uticati
na organizacijsko ponasanje kroz promjenu
strukture, broja zaposlenih i izgradnju nove
kulture kroz nove vrijednosti i vjerovanja.
Covjek ¢e se u buduénosti osloboditi tegkog i
dugog rada, a svoje intelektualne sposobnos-
ti e usmjeriti na stvaranje proizvoda i usluga
koji ¢e zadovoljiti njegove nove potrebe i
novi nivo vrijednosti jo$ nedefinisanih potre-
ba. Svoje slobodno vrijeme ¢e koristiti da
zadovolji svoje potrebe za odmor, Cuvanje i
njegovanje zdravlja, odnosno Zivjece
kvalitetno po svom izboru.

Unapredenje kvaliteta Zivota u buducnosti
za turizam je veliki izazov, jer e sadrzaj
novog turistickog proizvoda biti diktiran cov-
jekovim potrebama za odmor, sport, fizicko i
mentalno zdravlje i udobnost. Povratak priro-
di ,zeleni val” i zdravstveni turizam ¢e se u
buducnosti vrlo brzo razvijati, a zdravi hoteli
¢e nuditi usluge vezane za ocCuvanje zdravlja,
ljepote, fizicke i duhovne snage, uz zdravu
hranu, koriStenjem  prirodnih  resursa,
smjesteni uz izvore zdravlja (mineralne vode,
more, jezera, rijeke, planine).

Zemlje u razvoju ¢e sa razvojem turizma i
stalnim prilagodavanjem ponude potraznji,
rijesiti probleme nezaposlenosti i smanjiti
stopu siromastva. U budu¢em periodu potreb-
no je konkretnim akcijama dati snaznu pot-
poru razvoju odrzivog turizma u svim njegov-
im segmentima i na cijelom podruc¢ju BiH.
Sveobuhvatno kvalitetniji pristup temeljnim
ciljevima strategije razvoja buduceg turizma u
BiH ce doprijnijeti: povecanju konkurentnosti
turistickog poduzetnistva, povecanju deviznog
priliva od turizma, rastu domaceg turistickog
prometa, rastu zaposlenosti u turizmu,
kreiranju pozitivnog imidza na svjetskom trzis-
tu, osiguranju dugorocne zastite prirodnih,
kulturnih i historijskih resursa u funkciji turiz-
ma, poboljsanju kvaliteta zivota uz pomoc tur-
izma i osiguranju zastite turistickih potrosaca.



Turizam je nemoguce promatrati odvojeno od
drugih poduzetnickih djelatnosti. On posredno i
neposredno generira vise poduzetnickih grana i
mora u poduzetnickim tokovima u BiH postati
vodeca tendencija privredivanja, koja ce koristiti
nase nesumnjivo velike prirodne, historijske i kul-
turoloske vrijednosti.

Uspostavljanjem odgovarajuc¢ih standarda
postizemo krajnji cilj: korisnici su zadovoljni, a
kompanije, u ovom slucaju hotelijerstvo i objekti
koji su znacajni za turizam jedne zemlje uspjesno
profitiraju. Proces standardizacije je slozen i
dugotrajan i zahtjeva timski rad. Suoceni smo sa
Cinjenicom da je nivo standardizacije poslovan-
ja u Bosni i Hercegovini nizak. Bosna i
Hercegovina je mlada zemlja, u tranziciji, a
razvoj turizma predstavlja strateski vaznu djelat-
nost. Drzava je ta koja treba da odigra vaznu
ulogu u stimuliranju poduzetnistva i ozbiljnije
pristupi strategiji buduceg razvoja turizma na
drzavnom nivou.

BiH nudi bogatsvo u prirodnim resursima;
nepregledne poljane oivi¢ene sa dramati¢nim
planinskim vrhovima, kristalno bistre rijeke i
doline, suncana i topla ljeta, a snjezne zime;
koji nude najbolje uslove za citavu lepezu
sportova i to od voznje kanuima, raftinga do
planinarenja i fantasti¢nih skijaskih centara.
Postoje uslovi za banjski, tranzitni, rijecni,
planinski, vjerski, seoski, kongresni, sportski,
lovni i druge vrste turizma. BiH je zemlja sa

bogatim kulturno-istorijskim naslijedem: sre-
dnjovjekovni gradovi, zamkovi, dzamije, crkve
i joS puno toga.

Razvoj turizma ukazuje i na potrebu jos
kvalitetnijeg i konstruktivnijeg rada u buduénosti.
Buduc¢nost opstanka i razvoja turizma u BiH zav-
isi od povezivanja hotela istih kategorija u lanac
hotela koji ¢e biti povezani istim standardima i
Ciji ¢e zajednicki strateski cilj biti primjena stan-
darda potrebnih za postizanje izvrsnosti i obrazo-
vanja potrebnih kadrova i spremnih da prihvate
i ucCestvuju u implementaciji izgradnje kulture
izvrsne  organizacije. lzvrsna organizacija
podrazumijeva primjenu svih standarda i nacela
u potpunosti, a stalno povecanje vrijednosti u
svim segmentima treba da bude strateSko opred-
jeljenje svakog pojedinca.
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