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Апстракт 
 Концептот на бизнис извонредноста не е 
доволно истражен во областа на хотелиерското 
работење. Денешните извори и истражувања 
укажуваат на потребата од вклучување на клучните 
димензии на бизнис извонредноста. Во овој труд се 
дефинираат седум пристапи кои водат кон бизнис 
извонредност за хотелот, кои заеднички формираат 
систем.  
 Анализата на соодветната стручна 
литература покажува висок степен на важност и 
потреба од стратешки димензии на бизнис 
извонредноста во хотелската индустрија. Утврдено 
е делувањето на различните димензии на бизнис 
извонредноста врз задоволство на гостите на 
хотелот и хотелската понуда. Теоретските 
истражувања и детерминанти на бизнис 
извонредноста во хотелската индустрија се основа 
за идни истражувања во оваа област. 

 Вовед  

 Бизнис извонредност како поим се однесува на извонредно 
управување со организацијата преку остварување на врвни 
резултати, каде кај корисникот/купувачот предизвикува не само 
задоволство, туку и одушевување од производот/услугата, така што 
организацијата со извонредните резултати тежи кон трајно 
создавање на извонредност (J. Collins, 2007). Бизнис извонредноста 
претставува еден од современите деловни концепти чија примена 
започнува кон крајот на 20 и почетокот на 21 век. Концептот 
продолжува постепено да се развива од добро кон многу добро и 
извонредно (S. J. Tanner, 2005). 
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Бизнис извонредноста постанува стратешка цел која обезбедува 
поголема употребна вредност – цел на менаџментот за 
извонредност. Менаџментот на квалитет денеска прераснува во 
менаџмент на изворедност (K. Foley, 2008). 

Бизнис извонредноста се состои во избор и спроведување на 
стратегија во пракса и усмерување на заинтересирани страни на 
резултатите кои се потврдуваат со проценување и користење на 
моделите на Бизнис извонредност (Adebanjo, Mann, 2008). Заради 
тоа, потребно е да биде креиран нов стратешки модел кој ќе ја води 
организацијата кон извонредност на понудата на производи/услуги, 
кон позиција на пазарен лидер и примена на најдобри практики (J. 
Welch, 2002). Корисниците на моделот на Бизнис извонредност во 
светот, покажуваат како во последните три години се зголемила 
потребата за прифаќање на моделот на Бизнис извонредност (N. 
Grigg i R. S. Mann, 2008).  

Истражувањата од различни автори покажуваат како Бизнис 
извонредност може да се примени во високо категоризираните 
хотели. Недоволно е истражено влијанието на примената на 
концептот, односно избор на деловни димензии за задоволство на 
гостите од хотелскиот производ и услуга. Косовските хотели во 
прилагодувањето на потребите на пазарот, односно желбите, 
мотивите и очекувањата на своите гости, би требало да го 
имплементираат оној модел кој ќе го доведе нивното работење до 
остварување на начелото на Бизнис извонредност и позиција на 
пазарен лидер. Според Laslavić (2009), хотелиерството во Косово 
денеска работи со низок процент на добивка. Само 16 хотелски 
друштва се меѓу 1000 најдобри во Република Косово. Проблемите на 
Косово се однесуваат на недостаток на знаење, способности, свест, 
желба и намера за нов пристап кон димензиите на Бизнис 
извонредност. Нема стратешки иницијативи во стопанските 
организации за потребата од воведување на Бизнис извонредност. 

Теоретски основи на Бизнис извонредноста (БИ) 

 БИ најчесто ја набљудуваме од аспект на квалитет на 
понудата и доживувања на гостите. Ако квалитетот се гледа како 
нешто што се однесува на добра, просечна организација, тогаш 
извонредноста обезбедува извонредна понуда, доживувања и 
резултати, а таквите компании постануваат исклучително успешни. 
Постигнувањето на организациска извонредност бара одредени 
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компоненти кои изискуваат од организацијата практично 
спроведување на кругот кој се повторува, континуирано со 
подобрување на планирањето, контролата и делувањето  (Porter i 
Tanner, 2004).  

Квалитетот започнал да се развива од контролирањето, 
обездувањето на менаџментот, па сѐ до дизајнирањето. На 
квалитетот, во организациите денеска се гледа како на стратешки 
важна компонента и функција. Новата култура на квалитетот и БИ 
може да помогне во изградбата на вистинската смисла на 
работењето. Најважна е улогата на управувањето со квалитетот во 
21 век и развивање на компетенции за подобрување на деловните 
перформанси и БИ (G. K. Kanji, 2008).  Системот на менаџмент на 
квалитет започнал со ситемот на инспекција каде работниците 
визуелно ги проверувале готовите производи. Производите со лош 
квалитет ги преправале или ги продавале како оштетни производи 
по пониски цени (1940 година). Во средината на 20 век, инспектори 
го верификувале квалитетот. Се појавила нова контрола на 
квалитетот, се пишуваат спецификации, се вршат мерења и се 
одредуваат стандарди.  

За масовно производство во 1950-60 години, Feigenbaum го 
дефинира концептот на целокупна контрола на квалитетот која се 
спроведува на пет стадиуми:  

- Управување,  
- Развој и конструкција,  
- Набавка и дистрибуција,  
- Производство и  
- Соработници.   

 Системот на квалитет бил документиран и ревидиран за да 
обезбеди адекватни редефинирани стандарди, од детекција се оди 
кон превенција, не се бара само користење на систем од алатки и 
техники на менаџментот на квалитет, туку кон развој на нови 
оперативни филозофии за обезбедување на квалитетот. Тоталното 
управување со квалитетот значи постигнување на одреден степен 
на квалитет на сите функции на организацијата, а со интеракција 
меѓу сите компоненти на организацијата се тежнее за постигнување 
на целокупен учинок. Тој е поважен од поединечните аутпути, на 
пример, дизајнирање, планирање, производство, дистрибуција, 
стратегија на усмереност на корисниците, инструменти на 
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квалитетот и вклучување на вработените. Основните начела на 
тоталното управување со квалитет се однесуваат на задоволството 
на потрошувачите и вработените, како и континуираното 
подобрување на квалитетот. Теоретичарите за квалитетот, како 
Injac (2001) за БИ кажуваат дека таа е последен чекор кој што би 
можел да донесе преврат, вистинска револуција во начинот на 
производство и давање на услуги. Под БИ се подразбира таков 
систем и водење на организацијата кој дава оптимални резултати 
без никакви отстапки, непотребни трошоци и ангажирани средства.  

Главните теми на БИ, според Porter и Tanner (2004), се однесуваат 
на:  

- Водство;  
- Насоченост кон купувачот/корисникот;  
- Стратешко ускладување;  
- Организациско учење;  
- Иновирање и подобрување;  
- Насоченост на луѓе;  
- Развој на партнерства;  
- Менаџмент на процесот кој се темели на факти;  
- Насоченост кон резултатите и општествена одговорност.  

 Овие теми на БИ се од исклучително значење за 
организацијата, како и за постигнување на конкурентски предности 
на поголеми организациски перформанси и учинокот во 
работењето.  

Bergquis (2008), БИ ја дефинира како: „Целокупен начин на работа 
со кој балансираат заинтересирани страни водејќи грижа и 
зголемувајќи ја веројатноста за долгорочен организациски успех, 
низ оперативно делување се прилагодуваат на 
купувачите/корисниците, финансиските и пазарните перформанси 
на извонредноста“. Трите водечки начела базирани на 
дефиницијата на БИ (B. Berquist, K. Foley, R. Garvare i P. Johansson, 
2008) се: 

- Креирање и утврдување на критична маса на идеи и 
поттикнување на меѓународната заедница, 
интердисциплинарна едукација која е насочена кон БИ; 

- Ширење на знаење насочено кон БИ кое е наменето за 
позитивно влијание на организациската пракса; 

- Поттикнување на апликација на знаења значајни за напредок 
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на БИ преку организациска пракса преку сорботка во 
примена на знаењата во пракса. 

 Од средината на 1990-тите години учиноците на БИ се 
развиле како организации кои ги препознаваат и истражуваат 
потребите и барањата на поширока група на заинтересирани страни 
и со тоа кај БИ се јавува силна работна рамка за интегрирани 
заинтересирани страни (Goldsmith, Samson i Robertson, 2008).  

Во текот на 80-тите години од минатиот век, се препознава 
важноста на поимот за квалитет како и извонредноста во светот. Сѐ 
почнува во Јапонија со појавата на Деминговата награда за 
квалитет во 1951 година. После таа награда, во светот се 
препознава стратешката важност на квалитетот и извонредноста и 
се појавуваат критериуми, елементи, системи кои се проценуваат на 
стратешка основа, а како резултат се појавуваат модели и работни 
рамки на БИ. Оние компании кои ги примениле стратегиите на БИ во 
своите организациски структури биле препознаени и станале 
пример за најдобри практики. Таквите претпријатија успеале во 
своето работење да ја имплеметираат стратегијата на БИ и да 
остварат високи резултати и перформанси. Едни од најпознатите 
светски модели за награда за квалитет и БИ се:  

- Балдигеров модел за БИ, 
- Европски модел за БИ, 
- Австралиски модел за БИ, 
- Канадски модел, 
- Сингапурски модел, 
- Јусе-Демингова награда за квалитет и 
- Кањинов модел за БИ. 

 Според Oslić (2008), моделите на извонредноста 
претставуваат системски, интегриран и траен пристап кон 
подобрување, односно интегрирана стратегија за постепено 
остварување на БИ. Моделите можат да послужат за подготвување 
на организацијата за натпревар за соодветни степени на 
извонредност или за планирање и непрекинато подобрување. Тие 
овозможуваат објективно утврдување на состојбата на 
организацијата на скалата на извонредноста, а исто така откриваат 
и подрачја во кои е таа слаба, односно силна. Откриените слабости 
претставуваат драгоцен потенцијал за подобрување и затоа тоа 
треба да се користи во годишните планови и програмите за 
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квалитет. Стратешкиот хотелски менаџмент треба да тежнее кон 
користење на збир на стратегии за БИ. Со нивна комбинација 
хотелиерите би оствариле извонредна хотелска понуда со цел да се 
оствари потполно задоволство на крајниот корисник – хотелскиот 
гостин.  

За да се оствари такво задоволство, односно одушевување на 
гостинот, потребно е хотелските работници да го следат услужниот 
процес и да даваат високо персонализирана услуга. Вработениот во 
хотелскиот синџир Ritz-Carlton има на располагање 2000 долари за 
да реши поплака или проблем, а понекогаш вработените ги 
напуштаат своите вообичаени работни обврски како би се 
посветиле на гостинот. Вработените во  Ritz-Carlton ги дополнуваат 
своите бази на податоци за потребите, желбите, барањата на 
гостите, како и за решавање на поплаки од гостите. Кога гостин 
престојува во кој било хотел од синџирот Ritz-Carlton во светот, се 
внесува во базата на податоци која се користи за давање на високо 
персонализирана услуга. На тој начин се постигнува извонредност 
на хотелските услуги кои имаат позитивно влијание на хотелските 
гости. Leonardo Inghilleri, бившиот потпретседател на Одделот за 
човечки реусрси во Ritz-Carlton и сегашен виш потпретседател во 
Bulgari хотелите и одморалиштата, ги објаснува трите типа на 
услуги кои се даваат на хотелските гости (Bacon i Pugh Spring, 
2004):  

- Лоша услуга,   
- Просечна услуга и  
- Извонредна услуга.  

 Лошата услуга се однесува на она што го добиваме, а 
желбите не се исполнети (тоа што го сакаме, а не го добиваме). За 
просечна услуга се работи кога нешто бараме и добиеме (на 
пример, бараме чаша вода и келнерот ја донесува). Овој вид на 
услуга може да биде средна или многу добра, но сѐ уште се темели 
на услужување и ускладување со потребите на корисникот.  

Третиот вид е изворедна услга која се однесува на одушевување и 
надминување на очекувањата на корисникот. Вработениот при 
давањето на хотелските услуги мора да ги исполни желбите на 
гостите пред тие да ги искажат. Извонредната услуга се постигнува 
преку обука и стандардизација на хотелските услуги. Меѓутоа, само 
тоа не е доволно, важно е вработениот да има желба тоа да го 
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направи.  

Преку практичниот пример од хотелската компанија Ritz-Carlton и 
Bulgari хотелите, може да се заклучи дека само извонредни хотели и 
хотелски вработени ги надминуваат желбите на гостите, даваат 
извонредни хотелски услуги кои се темелат на рабирање на 
потребите на корисникот, желбите и барањата, а се раликуваат од 
просечно квалитетните хотели. 

Занимлива метода која се јавува во маркетингот, а со која се служи 
компанијата Disney е гостологија (англ. guestology). Методата 
овозможува директно истражување на клиентите земајќи ги 
предвид нивните желби и потреби. Гостологијата се користи низ 
целиот свет, се интервјуираат гости во парковите, се издаваат 
картички во рестораните, се прават студии за искористеност и 
посети, се праќа „таен“ купувач и се спроведуваат анкети преку 
телефон. На овој начин Disney знае кои му се гостите, ја познава 
нивната демографија, желбите и мислењата (Clarke i Chen, 2007). 

Како би се достигнала БИ во хотелското работење, потребно е 
услугата да се персонализира, односно да се постигне интеракција 
помеѓу хотелиерот и гостинот. Barrows и Powers (2009) даваат две 
гледишта на услугите: услуга на задачата која се однесува на 
техничката способност и личната интеракција помеѓу гостинот и 
понудувачот (хотелиерот), а која резултира со корисност и 
пријателски став.  

За постигнување на БИ во стратешкото управување со хотелите, 
основно е познавањето на вредностите на компанијата. Важно е да 
се сфатат основните вредности, а исто така на нив да се применува 
стратегијата на БИ и да се прилагодува на клиентот.  

На основа на горе наведеното, хотелот за постигнување на БИ 
треба да ги пружи и натфрли оние услуги кои на гостинот му 
требаат, ги сака и очекува. Таквото масовно прилагодување кон 
гостинот, прави синхронизирано делување на хотелот на пазарот на 
своите производи и услуги каде централна улога има гостинот. 
Извонредните хотели се издвојуваат со помош на единственост и 
различност – одушевени гости кои повторно ќе дојдат во хотелот.  

Клучни димензии на бизнис извонредноста во хотелите 

 Системот на БИ е составен од различни елементи со чија 
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интеграција и усогласување се поттикнува системот на правилно 
функционирање и постигнување на врвни резултати. Како би се 
вовела БИ во секој дел од работењето на компанијата, потребно е 
да се развијат алатки и практични методи со кои БИ би требало да 
се мери.  

Saunders и Mann (2007) го втемелиле дијаграмот на БИ во кој се 
наоѓаат техниките и алатките базирани на категории и критериуми 
за оценување на БИ. Секоја категорија од дијаграмот има свои 
алатки и техники како и бодови – оцена на зрелоста на БИ. 
Бодовите се однесуваат на степенот на компетентноста на 
организацијата за секоја поединечна фаза: почеток, напредување, 
зрелост и извонредност. Техниките на БИ се прикладни на сите 
модели, а организациската структура треба континуирано да се 
проверува, менува и прилагодува на развојот на организацијата во 
променливата деловна околина. 

БИ има важна улога во постигнување на висок степен на 
перформанси во организациите. Затоа многу земји ги развиле 
своите модели на БИ. Таквите модели стануваат клучна стратешка 
алатка за подобрување на националната конкурентност. Бизнис 
извонредноста има важна улога во постигнување високо ниво на 
перформансите во организациите. Поради ова  многу земји имаат 
развиено свои модели на БИ. Таквите модели стануваат клучен 
стратешки инструмент за подобрување на националната 
конкурентност. Меѓународното истражување на Mann и Grigg 
укажало на потребата за насочување на стратегијата на БИ од 
аспект на интегрираниот пристап. Денеска се јавува потреба за 
осмислување на инструменти и методи кои ќе помогнат на 
организациите на патот кон стратешката извонредност и ќе дадат 
резултати.  

Истражувањето на Porter (S. J. Tanner, 2005) на 101 организација од 
јавниот и 91 организација од приватниот сектор, ги утврдило 
позитивните врски помеѓу БИ и перформансите, стратешките 
агилности и перформанси. Резултатите од спроведеното 
истражување им нудат на организациите можности за успешна 
примена на искуството на БИ и да ги развиваат способностите на 
организацијата за промени. Ова опсежно истражување, зборува за 
потребата на насочување на идните стратегии за делотворност и 
корисност. Димензиите на БИ претставуваат начин на кој 
организацијата креира и развива диференциран збир на активности 
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и способности со кои се создаваат оптимални производи во услуги 
(Žilić, 2011). 

P. A. Miguel (2005), направил истражување за главните 
карактеристики за повеќе од 30 светски наградени модели за 
квалитет и извонредност. Денес, наградните програми се присутни 
во повеќе од 70 земји, а најпознати се: САД, Канада, Австралија и 
Јапонија. Присутни се и три регионални награди: Азиско-Пацифичка 
награда за квалитет (англ. Asia Pacific Quality Award – APQA), 
Ибероамериканска награда за квалитет (англ. Iberoamerican Quality 
Award – IQA) и Европска награда за квалитет (англ. European Quality 
Award – EQA). Miguel ги истражувал моделите за награда на 
квалитет и извонредност во 35 земји. Ги споредувал нивните мисии, 
клучните вредности и концепти, категории, степенот на признавање 
и критериумите на извонредност. Со резултатите утврдил дека 
постојат слични мисии на наградните прогрми. Многу наградни 
програми го прифатиле моделот на Baldrige (68 %), но многу земји 
развиле и свои модели. Се повикале на моделот на Baldrige, 
Европската награда за квалитет и Австралиската награда за БИ. 
Истражувањето утврдило 29 димензии присутни во 24 наградни 
програми.  

Врз основа претходните истражувања на различни автори и модели, 
дефиниран е концепт на седум димензии на БИ кои заедно 
сочинуваат систем. Системот е составен од седум димензии кои се 
избрани на основа на проучувањето на теоретски и емпириски 
истражувања кои синергиски ја заокружуваат и дефинираат 
стратегијата на БИ. Тие седум димензии прилагодени на хотелското 
работење се:  

- Хотелска понуда – вредност за гостинот; 
- Водење на хотелот; 
- Подобрување на делотворност – развој на кадри; 
- Управување со процеси и ресурси; 
- Успешност на хотелското работење; 
- Општествена одговорност и 
- Континуирано подобрување. 

 Во современите услови на работење, за лидерите е важно да 
ги увидат темелните параметри кои со синергиско дејствување го 
сочинуваат системот. Таков систем составен е од збир димензии на 
БИ. Збирот од седум димензии на хотелиерството е усогласен со 
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светските трендови.  

Хотелска понуда – вредност за гостинот 

 Според Kandampullyju (2007), хотелските вработени треба 
своите гости да ги набљудуваат од гледиште на адвокат 
купувач/гостин. Вработените како адвокати на клиентот ја 
искажуваат својата улога во односите при нудењето на 
услуга/производ преку лична поврзаност со гостите. На пример, 
рецепционерите се повеќе гостољубиви и лојални на хотелските 
гости одколку хотелските менаџери. Слично е кај јапонските 
менаџери и вработени кои се константно информирани и затоа 
нивната непосредна гостољубивост и лојалност е подобро 
усогласена со гостите. Таа силна обврска на вработениот насочена 
кон гостите охрабрува и може да осигура висок квалитет на 
услугите на хотелот и во услови на најголеми економски кризи. 

Водење на хотелот 

 Водењето на топ и средниот хотелски менаџмент ја одредува 
визијата, мисијата, стратегијата и културата на однесувањето на 
организацијата. Раководството поставува насока со познавањето на 
потребите на корисниците – хотелските гости, преку вработените и 
низ процеси кои би оствариле заеднички перформанс (Tanner, 
2005). Водењето е една од менаџерските функции која се однесува 
на одлучување, делегирање, комуницирање и стимулирање на 
хотелскиот персонал како и унапредување. Успехот на водството 
зависи од едукацијата, обуката и унапредувањето на хотелскиот 
персонал.  

Подобрување на делотворност - развој на кадри 

 За подобрување на делотворноста во хотелиерството важно 
е „ослушкување“ на гостите и вработените. Brownell (2008) ја 
истакнува важноста на слушањето на менаџерот. Менаџерите на 
организацискиот процес делуваат на три начини:  

- индивидуален,  
- тимски и 
- организациски.  

 Раководителите кои знаат и умеат да слушаат, креираат 
околина која овозможува имплементирање на стратегијата за учење 
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на слушање.  

Управување со процеси и ресурси 

 Хотелските услуги се составени од низа процеси со кои се 
управува и кои е потребно постојано да се одржуваат и подобруваат 
поради отстранување на недостатоците и грешките, како гостинот 
би бил што позадоволен и поодушевен. За процесите е клучно да 
бидат ефикасни и делотворни. На пример, Ritz-Carlton со разработка 
на услужните процеси им помага на вработените полесно да сфатат, 
како да понудат врвни хотелски услуги (Gustafsson, Johnson, 2006). 

Успешност на хотелското работење 

 Успешноста на хотелското работење се темели на позицијата 
на пазарот, задоволството/одушевувањето на гостинот, нивната 
лојалност, високо персонализираната услуга и хотелскиот профит. 
Со синергиско делување на сите компоненти понагласена е 
стратегијата на успешност на хотелското работење.  

Општествена одговорност 

 Стратегијата на општествена одговорност на хотелот се 
однесува на равојот и потребата за подобрување на општеството, 
но и одговорно однесување кон околината. Општествено 
одговорното хотелско работење овозможува создавање на предност 
на пазарот и клиентите даваат приоритет на таквите хотелски 
производи.  

Континуирано подобрување 

 Континуираното подобрување има потреба од постојано 
следење и прилагодување кон промените, со оглед на 
технологијата, светските трендови, кадри и работење. Со 
континуираното подобрување на хотелските производи и услуги се 
оплеменуваат хотелските процеси и се предизвикува 
воодушевување кај хотелските гости. За хотелиерот тоа значи 
намалување на варијација на хотелските производи и услуги, кога 
ќе се достигне високиот степен на квалитет, потребно е да се 
продолжи и да се поттикнува на понатамошен напредок, следејќи ги 
светските трендови.  

Заклучок 
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 БИ е еден од современите концепти чија примена е веќе 
започната. Со увид во досегашната научна и стручна литература, 
различни автори, теоретичари, истражувачи и практичари, 
упатуваат на потребата за усмерување и креирање на свеста за БИ 
како и разбирањето за значајноста на нејзиниот збир на димензии 
кои го создаваат системот. Со користење на збирот на димензии на 
БИ би се оствариле и постигнале високи перформанси. Сето тоа им 
овозможува на сопствените и хотелските менаџери побрзо да ја 
сфатат и потребата за унапредување на хотелското работење. 
Идните истражувачки трудови, потребно е да се насочат кон 
утврдување на основите, процени, подобрување и развој на БИ, но 
и на утврдување на најдобрите практики на светските и хотелите од 
регионот. И покрај значењето и актуелноста на темата, остануваат 
високи бариери за прифаќање и практична примена на постоечките 
модели како основа за донесување одлуки од страна на 
критичарите, менаџерите и креаторите на политики. 
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