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Abstract: In order to increase organizational effectiveness, the small and medium-sized tourism enterprises 

(SMTE) managers have to scan tourism environment to identify strategy alternatives for organization market 

positioning. Tourism environment is characterized with instability, variability and complexity. These 

environment indicators have huge influence on the SMTE and have to be addressed by managers. The size of 

SMTE and personalized services they are providing it are making them vulnerable to concurrent market attacks. 

For large companies in tourism is easier to raise productivity levels; the standardized products are providing 

opportunity for economies of scale, low costs and high profit margins. SMTE network is creating individual and 

unique tourism product within overall destination package. With this king of cooperation at the destination level, 

SMTE are positioning themselves on the market, without losing their unique. In the entrepreneurial economy, 

public sector policies are focused towards decentralization an support of regional activities. There are some 

specific strategies which can be implemented at a sectoral and destination level in order SMTE to improve their 

market position. Some of them are tourism clusters formation, supporting SMTE market linkages, cooperation 

and networking, institutional support for entrepreneurship, and business incubators establishing.  Part of the 

strategies are in the public sector domain (tourism clusters formation, institutional support for entrepreneurship, 

and business incubators establishing), the rest are implemented by SMTE itself (supporting SMTE market 

linkages, cooperation and networking). 

Key words: Tourism environment, Entrepreneurship, Small and medium-sized tourism enterprises  
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Абстракт: Скенирањето на окружувањето и разработката на алтернативни стратегии за подобра пазарна 
позиционираност на малите и средни претпријатија во туризмот (МСПТ) претставува витална 
менаџерска функција за постигнување на организациската ефективност. МСПТ заради својата големина 
и персонализираната природа на своите производи многу потешко се справуваат со конкурентските 
напади. Од друга страна, големите бизиси во туризмот полесно ја зголемуваат продуктивноста бидејќи 
стандардизираноста на производите им овозможува зголемена економија на обем, помали трошоци во 
работење и остварување на повисоки профити. Мрежната организираност на туристичката дестинација, 
му овозможува на МСПТ (во соработка со останатите учесници во мрежата) да понудат различни 
производи и услуги, но сега веќе продавани и промовирани во пакет производ. На тој начин, преку 
соработка, без да ја изгубат својата индивидуалност МСПТ ја подобруваат својата позиционираност во 
туристичката дестинација. Во една претприемничка економија фокусот на јавните политики е насочен 
кон децентрализација и подршка на регионалните активности. Неколку стратегии на секторско и 
дестинациско ниво можат да бидат применети за МСПТ да ја подобрат својата пазарна 
позиционираност. Во нив влегуваат формирањето на кластерски здруженија во областа на туризмот, 
проширувањето на деловните активности во сродни области, вмрежува-ње и поврзување со други 
деловни субјекти, институционалната подршка на претприемништвото, и развој на деловни инкубатори.  
Дел од овие стратегии се развиваат во доменот на носителите на јавни политики (формирање на 
кластери, институционална подршка, деловни инкубатори), дел како проактивно однесување на самите 
МСПТ (вмрежување, поврзување). 
Клучни зборови: туристичко окружување, претприемништво, мали и средни претпријатија во туризмот 
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1. ВОВЕД 
Отворањето на Македонија кон голем број на странски пазари (преку најразлични Спогодби за 

слободна трговија склучени со EU, EFTA, CEFTA, Турција и Украина) и странските вложувања на домашниот 
пазар во најразлични форми, влијаат врз способноста на малите и средни претпријатија во туризмот 
(МСПТ) за преживување и обезбедување раст и развој. Исто така и технолошкиот развој на масовните 
комуникации овозможува размена на голем број бизнис идеи, антиципира идни трендови и дејствува 
како катализатор на забрзани промени во сите домени на организациското работење. Одтука, 
разбирањето на туризмот како комплексен и висококонкурентен глобален феномен [3], и познавањето на 

елементите од кои се состои деловното окружување помага во дефинирањето на пазарната позиција на 

МСПТ. МСПТ претставува отворен систем и како таков користи ресурси од окружувањето (технолошки, 

социјални, политички, и тн.). Од тие причини скенирањето на окружувањето и разработката на 

алтернативни стратегии за подобра пазарна позиционираност на МСПТ претставува витална 

менаџерска функција за постигнување на организациската ефективност.  

 
2. КАРАКТЕРИСТИКИ НА ДЕЛОВНОТО ОКРУЖУВАЊЕ ВО ТУРИЗМОТ 

Oкружувањето [5] на МСПТ се карактеризира со: варијабилност, комплексност и нестабилност. 

Овие состојби се мерливи иако не во сите ситуации. Како објективни индикатори, карактеристиките се 

од посебна важност за менаџментот на МСПТ бидејќи поседуваат огромно потенцијално влијание врз 

стратешката иднина на организацијата.  

Варијабилноста претставува функција на фреквентноста на промената во окружувањето, 

степе-нот на разлики вклучени во промената, и степенот на постојаност во вкупната промена. 

Варијабилното окружување го дефинира степенот на непредвидливост кој се зема предвид во процесот 

на стратешкиот менаџмент. Менаџерот ја решава непредвидливоста во зависност од неговото работно 

искуство. Некои од варијаблите кои служат за мерење на варијабилноста во окружувањето на МСПТ се: 

непредвидливост на конкурентските активности, променливи цени на конкурентските производи, ниво 

на пазарна прифатеност на новите производи, ценовни промени во набавките од страна на добавувачите, 

променливи каматни стапки на кредитите во банките, варијабилност на кривата на побарувачка на 

производот, фазата на намалување на животниот циклус на производот, големи флуктуации на пазарот 

на работна сила, влијанието на технолошкиот напредок во деловното работење, и променливост на 

законската регулатива во поглед на туризмот. Како што можеме да видиме, овие варијабли го 

отсликуваат степенот и нивото на промената кај одредени категории интересенти застапени во 

окружувањето (туристи, конкуренти, и добавувачи). Овие варијабли ќе треба да се вклучат во секој 

процес на скенирање на окружувањето. 

Комплексноста на окружувањето е дефинирана како број на варијабли кои имаат одредена 

шанса да влијаат врз МСПТ. Поголемиот број означува поголема комплексност со која се соочува 

МСПТ. Општо земено, комплексноста се мери преку степенот на просторна дисперзија или 

концентрација на конкурентите и добавувачите. Исто така, комплексноста се пресметува како функција 

на нивото на различни трендови во окружувањето (социокултурни, економски, технолошки, еколошки 

и политички). Некои од елементите кои ја сочинуваат комплексната димензија на окружувањето се: Број 

на добавувачи за различни производи Ниво на просторна концентрација  на добавувачите на пазарот, на 

работната сила, на продажбата, на конкурентскиte објекти, на купувачите (туристите), ниво на други 

бизниси кои егзистираат во дестинацијата, вредност на целокупниот бизнис во окружувањето, и ниво на 

технолошка примена во работењето кај различните пазарни субјекти. Комплексноста на окружувањето 

зависи и од инволвираноста на МСПТ во странични бизнис активности. Со помала комплексност во 

окружувањето се среќаваат локалните хотелиери и ресторатери кои заради едноставната структура се 

поефикасни во процесирањето на информациите кои ги добиваат од окружувањето. 

Карактеристиката на отвореност кон надворешните влијанија  ја потенцира загрозеноста на МСПТ 

од извори надвор од туристичката индустрија. Менаџерите на МСПТ се соочени со три главни извори на 

надворешни закани: развојот на економијата на земјата, активностите на Владата и дејноста на 

конкурентите. 

§ Развојот на економијата на земјата. Туризмот е тесно поврзан со економскиот циклус на една 

земја. Во периодот на експанзија профитабилноста на МСПТ е на високо ниво, но во периодот на 

депресија и рецесија на националната економија се забележува пад на туризмот. Факторите како 

инфлацијата, невработеноста и нискиот развој го загрозуваат опстанокот на МСПТ, иако МСПТ има 

сосема мало или никакво влијание врз овие фактори. 

§ Владата. Навиките и стабилноста на Владата влијаат врз работењето на МСПТ. Владата преку 

законската регулатива воведува “луксузни даноци” во областа на туризмот, дефинира специјални 

услови за работа, кои заедно имаат кумулативен ефект врз неизвесното работење на туристичката 

организација. 
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§ Конкуренцијата. За голем број туристички производи и услуги се појавуваат одредени пазарни 

субститути. Пример: ресторантите се конкурирани од супермаркетите, туристичките агенции од 

пакетите за патувања кои се продаваат преку интернет, и тн.  

Трите карактеристики на окружувањето на МСПТ е добро да се познаваат бидејќи го отсликуваат 

постојаниот притисок што се врши врз МСПТ во одвивањето на секојдневните операции. Долгорочниот 

опстанок на МСПТ зависи од способноста на менаџерот да ги идентификува и анализира влијанијата од 

окружувањето врз операциите на МСПТ. 

 

3. ДИЈАГРАМ НА СИСТЕМСКИ ВЛИЈАНИЈА ВО ТУРИЗМОТ 
Разработката на концептот на влијанието на окружувањето врз МСПТ можеме да го согледаме 

во менаџмент теоријата на отворени системи [1]. Теоријата на отворен систем ги подразбира успешни 

оние организации кои успешно се прилагодуваат на условите во кои стопанисуваат, кои услови фактич-

ки и го дефинираат нивното окружување. Значи, многу е поважно да се прават вистинските работи, 

отколку да се прават работите на ефикасен начин. Од тој аспект, целта на МСПТ не е само правење 

профит туку може да ја разгледуваме и од аспект на степенот на задоволување на потребите на нејзините 

клиенти (туристите). Спрема тоа, изборот на вистинскиот пристап зависи од самата организација. Врз 

изборот влијаат и надворешните фактори кои ја опкружуваат организацијата (с. 1). Покрај МСПТ (која 

реагира на промените во надворешното окружување), и вработените реагираат на промените во ок-

ружувањето на сосема индивидуален и посебен начин. Ставовите и однесувањето на вработените и 

менаџерите во голема мера се обликувани од случувањата во окружувањето. 

 

Слика 1. Дијаграм на системски влијанија во туризмот 

Следните промени во претприемничкиот менаџмент ја подобруваат стратешката пазарна 

позиционираност на МСПТ:  

¾ Претприемнички менаџмент: зголемена примена на стратешкото размислување од страна на 

претприемачот за сметка на извршувањето на секојдневните оперативни задачи. 

¾ Менаџмент на промени: зголемена менаџерска подршка и фидбек кон вработените во услови на 

внатрешни и надворешни позиционирања. 

¾ Изградба на мрежи на соработка во рамките на туристичката дестинација: соработката и 

мрежната поврзаност помагаат во специјализацијата на туристички производи. Во оваа 

ситуација, треба да се балансира помеѓу потребите за соработка и развивање на сопствената 

конкурентската предност. 

¾ Одржување на уникатноста на бизнисот и правилната пазарна позиционираност: уникатноста 

подразбира неповторлива содржина (карактеристика) на производот, додека пазарната 

позиционираност подразбира задоволување на потрошувачките потреби на конкретен и 

прецизен пазарен сегмент. 

МСПТ заради својата големина и персонализираната природа на своите производи многу потешко 

се справуваат со конкурентските напади. Од друга страна, големите бизиси во туризмот полесно ја 

зголемуваат продуктивноста бидејќи стандардизираноста на производите им овозможува зголемена 
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економија на обем, помали трошоци во работењето и остварување на повисоки профити. Мрежната 

организираност на туристичката дестинација, му овозможува на МСПТ (во соработка со останатите 

учесници во мрежата) да понудат различни производи и услуги, но сега веќе продавани и промовирани 

во пакет производ. На тој начин, преку соработка, без да ја изгубат својата индивидуалност МСПТ ја 

подобруваат својата позиционираност во туристичката дестинација. Во претприемничката економија 

фокусот на јавните политики е насочен кон децентрализација и подршка на регионалните активности. 

 

4. СТРАТЕГИИ ЗА ПОДОБРУВАЊЕ НА ПАЗАРНАТА ПОЗИЦИОНИРАНОСТ НА МСПТ 
Конкурентската предност на МСПТ се остварува со економски активности базирани на знаење 

наспроти влијанието на традиционалните фактори на производство- капитал, работна сила и земја. 

Знаењето се комерцијализира преку локално производство поврзано во иновативни кластери [9]. За да се 

оствари организирано поврзување на ниво на туристичка дестинација потребно е постоење на неколку 

основни компоненти: можност за остварување на добивка од поврзувањето, транспарентност во 

меѓусебната соработка (согледување на заедничките и посебните потреби), исполнување на 

производните и добавувачките обврски на секоја од страните, и достапност на потребен капитал за 

искористување на деловните можности. Кога зборуваме за конкурентска предност на туристичката 

дестинација која ја остварува во однос на конкуренцијата, мислиме на два клучни поими: компаративна 

предност- која се однесува на постоењето на единствени природни или општествени ресурси лоцирани 

во дестинацијата (физички, човечки, културни, инфраструктура и знаење), и конкурентска способност 

која произлегува од ефективното искористување на единствените ресурси (одржување, раст и развој, 

ефикасност и ефективност, надзор) [10].      

Формирање на кластерски здруженија. Туристичкиот кластер во основа претставува локална 

агломерација на претпријатија кои произведуваат и продаваат комплеменатарни производи во рамките 

на дадена туристичка дестинација[8]. Туристичкиот кластер претставуваат географска концентрација на 

поврзани деловни субјекти, добавувачи, специјализирани даватели на услуги, претпријатија кои 

остваруваат корист од туризмот на индиректен начин, и институции од областа на туризмот. Членките 

на кластерот си конкурираат помеѓу себе, но исто така и соработуваат. Од тој аспект погледнато, ќе се 

види дека конкурентската предност се остварува преку соработка во рамките на кластерот бидејќи 

повеќето од учесниците во кластерот директно не си конкурираат, туку услужуваат различни пазарни 

сегменти. Кластерот може да понуди форум за конструктивен дијалог помеѓу МСПТ, нивните 

добавувачи, владата и другите институции. Пример за географски кластер може да биде производството 

на вино и винскиот туризам во Република Македонија. Друг пример може да биде поврзувањето на 

туристичките ресурси на неколку помали центри и нивно заедничко промовирање во форма на еден 

единствен пакет. Кластеризацијата на активности и атракции во рамките на колективната пакет-понуда 

може да послужи како основа за соработка и зголемување на претприемничките можности. Кластерите 

ја зголемуваат конку-рентската способност на МСПТ преку зголемен пристап до информации и знаење; 

тоа доведува до зголемен капацитетот за иновации; подршка на формирањето нови претпријатија; 

подобрена институционална подршка; комплементарност на заедничката понуда- во квалитетот на 

туристичкиот производ не влегува само примарниот мотив за посета на туристичката дестинација, туку 

и квалитетот на услугите и искуството доживеано во хотелите, продавниците за сувенири, на аеродром 

итн.; и мерење на изведбата. 

Проширување во сродни деловни активности [6]. Здружувањето претставува соработка на 

хоризонтално ниво помеѓу две или повеќе МСПТ, без да се формира некој одделен субјект, со цел да се 

оствари некоја заедничка цел. Како здружувања можат да се сметаат заедничките вложувања, 

франшизата, заеднички маркетинг настап итн. На пример, туристичките агенции влегуваат во мало и 

големо-продажба на туристичките производи, маркетинг и промотивни активности; авионските 

компании се вклучуваат во маркетинг и промотивни активности, продажба на туристички пакети, и 

понуда на чартер летови. 

Вмрежување [7]. Теоријата на деловна мрежа ги разгледува МСПТ како одделни точки во 

мрежата, додека нивната комуникација како воспоставување на врска. Во деловен контекст, 

поврзувањето помеѓу МСПТ овозможува искористување на деловни можности кои сами не би можеле 

да ги искористат. МСПТ се вмрежуваат за да остварат поголема присутност на пазарот, да овозможат 

брендирање на својата понуда, како и надминување на сезоналноста преку диверзификација на 

туристичкиот производ. Неформалните мрежи составени од членови на семејството и пријатели 

овозможуваат подршка и совет, можност претприемачот да ги искаже своите размислувања без страв од 

критика. Формалните мрежи се поструктурирани, и овозможуваат создавање на врска помеѓу 

претприемачот и другите субјекти во бизнисот- институции, стопански комори, итн.  

Институционална подршка за развој на претприемништвото [2]. Институционалната 

подршка има клучна улога во донесувањето одлуки на потенцијалните претприемачи за основање на 
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нови деловни потфати. Институционалната подршка може да заземе најразлични форми- туристички 

сојузи и мрежи, посреднички организации, кластерски здруженија, образовни институции, јавен сектор 

итн.   

Деловни инкубатори [4]. Деловните инкубатори овозможуваат лабораториско искуство, и 

неопходна подршка во развојната и почетните фази од основањето на фирмата. Најчесто подршката 

зазема форма на обезбедена канцеларија, советодавни услуги, финансиски услуги, вмрежување со други 

фирми кои работаат во инкубаторот, како и основни менаџерски услуги од страна на ментори од 

индустријата.  

 

5. ЗАКЛУЧОК 
Туризмот претставува комплексен феномен. Познавањето на елементите од кои се состои 

деловното окружување помага во дефинирањето на пазарната позиција на МСПТ. Од тие причини 

скенирањето на окружувањето и разработката на алтернативни стратегии за подобра пазарна 

позиционираност на МСПТ претставува витална менаџерска функција за постигнување на 

организациската ефективност. Окружувањето на МСПТ се карактеризира со варијабилност, 

комплексност и нестабилност. Овие индикатори се од посебна важност за менаџментот бидејќи 

поседуваат огромно влијание врз стратешката иднина на МСПТ. Мрежната организираност на 

туристичката дестинација, му овозможува на МСПТ (во соработка со останатите учесници во мрежата) 

да понудат различни производи и услуги, но сега веќе продавани и промовирани во пакет производ. 

Неколку стратегии можат да бидат применети за МСПТ да ја подобрат својата пазарна позиционираност. 

Во нив влегуваат формирањето на кластери во областа на туризмот, проширувањето на деловните 

активности во сродни области, вмрежувањето и поврзувањето со други деловни субјекти, 

институционалната подршка на претприемништвото, и развој на деловни инкубатори.  Дел од овие 

стратегии се развиваат во доменот на носителите на јавни политики (формирање на кластери, 

институционална подршка, деловни инкубатори), дел како одговорност на МСПТ (вмрежување, 

поврзување). 
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