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STRATE[KA POZICIJA TURIZMA CRNE GORE
NA PO^ETKU TRE]EG MILENIJUMA

1. KRATAK ISTORIJAT RAZVOJA TURIZMA U CRNOJ GORI

Za period do 50-tih godina pro{log vijeka ne mo`e se govoriti o
crnogorskom hotelijerstvu i turizmu, kao svojevrsnoj industriji. Na-
protiv, o turizmu tih vremena mo`e se govoriti samo kao o sporadi~noj
djelatnosti, sa zanemarqivo malim u~e{}em pravog turisti~kog predu-
zetni{tva, posebno hotelijerstva odmarali{nog tipa (resourt hoteli).
Ilustracije radi, navodim da je 1939. godine u turisti~kim mjestima
Crne Gore boravilo 17.058 turista (19% stranih), koji su ostvarili
turisti~ki promet od 139.412 no}ewa.

Ve} od po~etka 1952. godine u razvoju ugostiteqstva jasno se uo~ava
osam razli~itih perioda:

a) 1952-1957. godine, u tom periodu broj ugostiteqskih jedinica opa-
da. Crna Gora je 1955. godine imala 3.198 le`aja, u kojima je ostvareno
478.000 no}ewa;1

b) 1957-1962. godine, kada broj ugostiteqskih jedinica poprima ten-
denciju rasta. Smje{tajni kapaciteti 1960. godine su iznosili 13.305
le`aja, od ~ega su osnovni imali 2.916 kreveta (21,9%). Te godine je
ostvaren turisti~ki promet od 1,6 miliona no}ewa, od ~ega 5% ino-
stranih;2

c) 1963-1970. godine, koji karakteri{e dinamizirawe razvoja i iz-
gradwa svih vrsta ugostiteqskih objekata, a naro~ito osnovnih. Krajem
perioda kvantum smje{taja popeo se na 63.122 kreveta (osnovni 23%), a

1 Vidjeti: Jugoslavija 1945-1985 – statisti~ki prikaz, Savezni zavod za sta-
tistiku, Beograd, 1986, str. 213.

2 Vidjeti OECD: Mogu}nosti i pravci dugoro~nog razvoja Crne Gore, Pariz,
1981, str 206-207. Isti izvor podataka je za ta~ke c, d i e.
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turisti~ki promet na 593 hiqade turista i 4,4 miliona no}ewa (ino-
strani 35%);

d) 1970-1975. godine, kada je nastavqena intezivna izgradwa hotela,
zapo~eta u predhodnom periodu (krajem perioda: 102.902 kreveta, osnov-
nih 20,1%,¸ 883 hiqade turista, 7 miliona no}ewa, inostranih 36%);

e) 1975-1979. godine, koji karakteri{e jako usporavawe razvoja i po-
slovna stabilizacija hotelske industrije Crne Gore (krajem perioda:
123.861 kreveta, osnovnih 17,7%,1,2 miliona turista, 9,3 miliona
no}ewa, inostranih 29,2%);

f) 1979-1985. godine, koji karakteri{e obnova i izgradwa hotela
stradalih u katastrofalnom zemqotresu 1979. godine, a na bazi soli-
darne pomo}i svih biv{ih jugoslovenskih republika i pokrajina (kra-
jem perioda: 139.502 kreveta, osnovnih 21%, 1,24 miliona turista, 10,7
miliona no}ewa, inostranih 33,7%);3

g) 1985-1991. godine, ovaj period karakteri{e ponovna poslovna sta-
bilizacija i rentabilno poslovawe, a uz relativnu razvojnu stagnaciju;

h) 1991. pa nadaqe, kada zapo~iwe dugi period izolacije od me|una-
rodnog tr`i{ta, poslovnog nazadovawa i gubitaka, razvojne stagnacije
i propadawa hotelskih objekata.

Turizam u Crnoj Gori, dakle, dobija karakter masovnog fenomena
tek od 1960. godine, kada je zapo~eo veliki investicioni turisti~ki
val, koji je cijelu narednu deceniju zapquskivao crnogorsku obalu, kao
i cijelu jadransku obalu Druge Jugoslavije. Finansijski resurs toga
turisti~kog razvoja je bio dr`avni kapital (centralizovana akumula-
cija na nivou biv{e Federacije). Crna Gora je, na kraju decenije ubrza-
nog turisti~kog razvoja (1970) imala 63.122 ukupnih smje{tajnih kapa-
citeta, od ~ega su osnovni bili oko 15.000 kreveta (23% do 24%). Ten-
dencija ubrzanog razvoja se nastavqa do 1978. godine, kada su ukupni
smje{tajni kapaciteti iznosili 124.000 kreveta, od ~ega osnovni oko
24.700 (20%).

U periodu 1979-1985. godine (period zemqotresa i obnove kapacite-
ta stradalih u zemqotresu) kre}e obnova i dogradwa poru{enog zna~aj-
nog dijela primorskih hotela. Karakteristi~no je da je, kada su u pita-
wu smje{tajni kapaciteti, u 1988. godini evidentiran maksimalni ni-
vo od oko 150.000 le`aja. Zatim uo~avamo tendenciju smawewa ponude,
koja je u 1994. god. iznosila oko 93.000 le`aja (od kojih 34.000 u osnov-
nim i oko 59.000 u komplementarnim objektima). U globalnoj strukturi
smje{tajnih kapaciteta imamo disproporciju izme|u osnovnih i kom-
plementarnih objekata (75%: 25% u 1990. i 63%: 37% u 1994. god.).

3 Vidjeti: R. Ratkovi}, Organizaciono i finansijsko-vlasni~ko prestrukturi-
rawe u turisti~koj privredi Crne Gore, doktorska disertacija, Budva, 1996, str. 94.
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2. SADA[WE STAWE TURISTI^KE PONUDE CRNE GORE

Turisti~ko-ugostiteqska privreda Crne Gore je raspolagala, prema
sre|enoj statistici 1985. godine,4 ukupnim smje{tajnim kapacitetima
od 139.502 kreveta, od ~ega u osnovnom smje{taju 30.169 kreveta (oko
21%), me|u kojima dvije tre}ine ~ine hoteli (gdje dominiraju hoteli
“B” kategorije sa 76% u~e{}a), a jednu tre}inu ostali oblici osnovnog
smje{taja (turisti~ka naseqa, pansioni, moteli...). Preostalih 109.333
kreveta (oko 79%) sa~iwavaju Komplementarni smje{taj, me|u kojima
apsolutno dominiraju “doma}instva” sa 52% u~e{}a, kampovi sa 23%
u~e{}a i odmarali{ta sa oko 17,5% u~e{}a u ukupnim komplementar-
nim smje{tajnim kapacitetima. U 1985. godini ostvareno je ukupno 10,7
miliona no}ewa, {to zna~i da je kori{}ewe kapaciteta, izra`eno bro-
jem dana pune zauzetosti, iznosilo 77 dana (u Hrvatskoj 83 dana), a za
osnovni smje{taj 138 dana (u Hrvatskoj 144 dana) i za komplementarni
smje{taj 60 dana (u Hrvatskoj 77,7 dana). U 1983. godini turisti~ka pri-
vreda Crne Gore zapo{qavala je 10.827 radnika (9,82% zapo{qenih u
dru{tvenoj privredi), koji su koristili 8,45% prosje~no kori{}enih
sredstava dru{tvene privrede Republike. U~e{}e u ostalim makroeko-
nomskim agregatima Crne Gore kretalo se oko 10%, a u deviznom prili-
vu preko 30%.

U jugoslovenskim relacijama, turisti~ka ponuda na{e Republike je
~inila 1,2% ukupnih smje{tajnih kapaciteta SFRJ (u osnovnom smje-
{taju 8,6%, a u komplementarnom 14%), ili, u odnosu na SR Hrvatsku,
ponuda smje{taja je ~inila 17% u ukupnom smje{taju (oko 16% u osnov-
nom i 17% u komplementarnom).

Smje{tajni kapaciteti na{e Republike su bili upola mawi od smje-
{tajnih kapaciteta turisti~ke regije Istre, a pribli`no odgovaraju
kapacitetima op{tine Pore~ i Roviw, uzetih zajedno. Struktura smje-
{tajnih kapaciteta je, me|utim u ovim dvijema istarskim op{tinama
bitno povoqnija (ve}e u~e{}e osnovnih kapaciteta, a me|u wima, van-
hotelskog smje{taja, daleko ve}e u~e{}e kampova, te daleko mawe u~e-
{}e doma}instava i odmarali{ta).

Ukupna turisti~ka ponuda Crne Gore nije homogena, ve}, naprotiv,
relativno raznovrsna i heterogena. Polaze}i od motiva dolaska (radi
odmora i rekreacije, radi preno}i{ta da se nastavi put, radi slu`bene
potrebe i sl.) razlikujemo turisti~ko ugostiteqstvo i neturisti~ko,

4 Vidjeti djelo cit. pod 1; zatim Institut za pomorstvo i turizam i IDI “Sa-
moupravno organizovawe i udru`ivawe rada i sredstava u ugostiteqsko-turisti~-
koj privredi SR Crne Gore” Kotor – Titograd 1985. godine, str. 16 i dr Miqan
Radovi} i dr Borislav Uskokovi}: Unapre|ewe kvaliteta ponude kao osnov pove-
}awa efikasnosti turisti~ke privrede u Crnoj Gori, str. 3.

Strate{ka pozicija turizma Crne Gore na po~etku tre}eg milenijuma
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prete`no gradsko, ugostiteqstvo. U grupi turisti~kog ugostiteqstva
razlikujemo dvije markantne vrste: primorsko turisti~ko ugostiteq-
stvo i planinsko turisti~ko ugostiteqstvo. Neturisti~ko ugostiteq-
stvo nije sasvim homogeno, te bi se i ono moglo podijeliti na ~isto
gradsko ugostiteqstvo, tranzitno ugostiteqstvo, gradsko ugostiteqstvo
mje{ovitog tipa i sl. U realnom `ivotu postoji ~itav niz prelaznih
tipova turizma i ugostiteqstva, pri ~emu je te`i{te na jednoj grupi
ili vrsti, dok druga ima sporedni ili dopunski karakter. Na ovaj na-
~in se mo`e govoriti o prete`no turisti~kom (ili dominantno turi-
sti~kom) ugostiteqstvu, prete`no gradskom (ili dominantno gradskom)
ugostiteqstvu, i sl. Pripadnost jednoj grupi i vrsti ugostiteqstva no-
si sa sobom odre|ene tr`i{ne, tehnolo{ke, funkcionalne i ekonomske
specifi~nosti.

Primorsko turisti~ko ugostiteqstvo apsolutno dominira u turi-
sti~koj ponudi Crne Gore. Ilustracije radi, navodimo da je 1983. godi-
ne 83,6% osnovnih smje{tajnih kapaciteta Republike pripadalo pri-
morskom turisti~kom ugostiteqstvu. Tr`i{ne spcifi~nosti se ogle-
daju u dugoro~nom trendu tra`we ka Mediteranu sa morem i suncem kao
primarnim motivima, nagla{enoj sezonskoj koncentraciji u periodu
juni-septembar, diferencirawu cijena po sezonama sa {picom u julu i
avgustu, bla`im padom u junu i septembru, te o{trim padom, ispod eko-
nomski prihvatqivog nivoa, u aprilu, oktobru i mjesecima koji im pret-
hode i slijede, prete`noj orijentaciji na organizovani promet i alot-
mansku prodaju, bitno smawen interes tr`i{ta za zimski boravak i sl.
Tehnolo{ke i funkcionalne karakteristike su prilago|ene masovnom
i koncentrisanom sevisu sa velikom koncentracijom ponude u natkri-
venom i otvorenom prostoru. Omasovqenoj i koncentrisanoj tra`wi i
potro{wi odgovara masovna i koncentrisana nabavka robe i namirni-
ca. Ovakve karakteristike tr`i{ta generirale su evoluciju turisti~-
kog hotela ka apart hotelu i aglomeracijama sa mnogim centralizova-
nim servisima i funkcijama, koja se bitno razlikuju od klasi~nog, grad-
skog trgova~kog hotela i hotela u zimskim turisti~kim centrima. Evo-
lucija primorskih turisti~kih hotela je imperativ tra`we i ekonomi-
je i izraz ekonomskog prilago|avawa sezonskom radu i sezonskoj kon-
centraciji tra`we.

Planinsko turisti~ko ugostiteqstvo u Republici se nalazi u ra-
noj po~etnoj fazi razvoja. Zna~ajniji kvantum ponude, ali jo{ uvijek
tr`i{no i ekonomski nedovoqan, podignut je na @abqaku. Turisti~-
ka valorizacija Plava, Bjelasice, Biogradskog jezera i Turijaka, od-
nosno Plava, Kola{ina i Ro`aja tek je u fazi skromnih po~etaka. Za
razliku od primorskog turisti~kog ugostiteqstva, planinsko turi-
sti~ko ugostiteqstvo, kao glavni tr`i{ni “image” ima zimu (odmor,
sport, rekreaciju na snijegu) kao prvu i glavnu sezonu, i qeto, kao
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drugu sezonu. Tra`wa iz emitivnih izvora ima konkurentnih motiva
i u vlastitim zemqama, {to zna~i da je ovdje me|unarodna konkuren-
cija ja~a i prag kvaliteta vi{i. Dosada{we iskustvo, suprotno pri-
morskom turisti~kom ugostiteqstvu u Crnoj Gori, pokazuje domina-
ciju doma}ih no}ivawa. Kori{}ewe kapaciteta objekata planinskog
turisti~kog ugostiteqstva jo{ uvijek se kre}e u nivou od 70% do 75%
kori{}ewa kapaciteta koji posti`u objekti primorskog sezonskog tu-
risti~kog ugostiteqstva. Tehnolo{ka i funkcionalna koncepcija obje-
kata je, suprotno primorskom turisti~kom hotelu, orijentisana na za-
tvorene i grijane prostore sa izuzetkom sporta i rekreacije. Masov-
nost i koncentracija su daleko mawi nego kod primorskog turisti~-
kog ugostiteqstva.

Gradsko i tranzitno ugostiteqstvo nije primarno orijentisano na
pru`awe usluga odmora i rekreacije. Ono je sra~unato da zadovoqi
potrebe smje{taja i hrane poslovnih qudi, tranzitnih putnika, po-
trebe konzumacije lokalnog stanovni{tva i slu~ajnih prolaznika, iz-
letnika i sl. Ovo ugostiteqstvo nije zavisno od doma}e i me|unarod-
ne turisti~ke tra`we i nije u fokusu wenog interesovawa. Tehnolo-
{ko-funkcionalne karakteristike nose obiqe`je klasi~nog trgova~-
kog hotelijerstva sa skromnim dopunskim sadr`ajima i servisima. Iz-
vor snabdijevawa ovog ugostiteqstva se, uglavnom, nalazi u lokalnoj
trgova~koj, a ~esto, i proizvo|a~koj mre`i. Privredni subjekti grad-
skog ugostiteqstva su karakteristi~ni po relativno malim smje{taj-
nim kapacitetima u odnosu na vi{estruko brojnije i razu|enije kon-
zumne kapacitete.

Prethodnom podjelom nijesmo, razumije se, iscrpli sve vrste turi-
sti~kih motiva (oporavak i rekreacija, lov i ribolov, kongresi i sl.)
koje mo`e da zadovoqi turisti~ka ponuda Crne Gore. To nam nije bio ni
ciq ni zadatak. Podjela na turisti~ko ugostiteqstvo (primorsko i pla-
ninsko) i neturisti~ko ugostiteqstvo (gradsko i tranzitno), koja je re-
lativna (izletnik u gradskom hotelu boravi, ipak, iz turisti~kih mo-
tiva), ipak je veoma relevantna za razmatrawe organizacije turisti~ko-
ugostiteqske privrede, a s obzirom na to da pojedine vrste ugostiteq-
stva imaju jasne tr`i{ne, tehnolo{ko-funkcionalne i ekonomske ka-
rakteristike i specifi~nosti, koje ne mogu biti irelevantne za projek-
tovawe organizacionih struktura, za koje se zahtijeva nau~na zasnova-
nost i ekonomska efikasnost i svrsishodnost.

Kriza, koja je u biv{oj Jugoslaviji postepeno buknula u krvavi rat-
ni po`ar i najte`u neuralgi~nu ta~ku u savremenom svijetu, po~ela je
po~etkom 90-tih godina ovoga vijeka. Ona je imala specifi~an odraz na
turisti~ku statistiku u Crnoj Gori, {to se ilustruje dinamikom turi-
sti~kih kapaciteta i turisti~kog prometa.

Strate{ka pozicija turizma Crne Gore na po~etku tre}eg milenijuma



134

STAWE SMJE[TAJNIH KAPACITETA U CRNOJ GORI

Izvor: Statisti~ki godi{waci CG 1994 – 2001. godine.

Ovakav pad ukupnih, a naro~ito komplementarnih, kapaciteta mo`e
se objasniti nevalidno{}u statisti~kog obuhvatawa i, naro~ito, odu-
stajawem, zbog drasti~no smawene isplativosti turisti~ke djelatnosti,
pojedinih kategorija turisti~kih preduzetnika (posebno “doma}instva”)
od bavqewa turizmom, barem na legalan na~in. Do fizi~kog smawewa ka-
paciteta nije do{lo, ve}, naprotiv, do strahovite ekspanzije stambene
izgradwe za tr`i{te, odnosno ku}a i stanova za odmor (vikend ku}e i
stanovi) na Crnogorskom primorju. Wihov broj se procjewuje na oko 40.000
stambenih jedinica, {to bi moglo odgovarati kapacitetu, mjereno brojem
kreveta, od oko 120.000 do 150.000 kreveta. Prema zvani~noj statistici,
koja, u posqedwe vrijeme liferuje dosta protivrje~ne informacije, broj
kreveta u odmarali{tima se kre}e izme|u 12.000 i 22.000. Ukqu~ivawem
ogromnog kvantuma vikend gradwe, struktura smje{tajnih kapaciteta se
dodatno drasti~no pogor{ava, {to se vidi, svedeno na godinu 1990., iz
globalne strukture ukupnih (turisti~kih kapaciteta plus procijewe-
ni kapaciteti u vikendicama) smje{tajnih kapaciteta (oko 257.082 do
288.000 kreveta), gdje bi na osnovne otpadalo svega 11,95% – 13% (33.905
do 38.000 kreveta), a na komplementarne ~ak 86,80% – 88,05% (223.177
do 250.000 kreveta), {to je, sasvim sigurno, jedan od najgorih struktur-
nih parametara u savremenom turisti~kom svijetu.

Turisti~ki promet, izra`en brojem evidentiranih no}ewa, u posqed-
we vrijeme je imao slijede}i obim i strukturu:

Kao {to se vidi, turisti~ki promet dosti`e od 18% do 36% (br.
turista 21% do 55%) ostvarewa iz perioda regularnih turisti~kih go-
dina. U 2002. godini se o~ekuje ne{to ni`i promet od ostvarewa iz
predhodne godine.

r. 
br. 

Godine 
osnovni  
sm je{ taj 

index komplementarni 
smje{ taj 

Index ukup ni 
sm je{ taj 

index 

1. 1989. 33.375 100,00 98.537 100,00 131.912 100,00 
2. 1990. 33.905 101,60 103.177 104,70 137.082 103,90 
3. 1991. 30.737 92,10 64.173 65,13 94.910 71,90 
4. 1992. 33.711 101,00 51.860 52,60 85.571 64,90 
5. 1993. 29.458 88,26 51.719 52,50 81.177 61,50 
6. 1994. 34.242 102,60 58.582 59,40 92.824 70,40 
7. 1999. 36.600 9,66 38.884 39,46 75.484 57,22 

godina no}ew a /dom a}i no}ew a/strani U kup no
1999. 1.879.202 155.432 2.034.634
2000. 2.751.382 434.359 3.185.741
2001. 3.322.984 688.429 4.011.413
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Kao op{te karakteristike turizma Crne Gore, isti~u se slijede}e:

Finansijski polo`aj
– insolventnost: negativan neto obrtni fond 2001. g. od 16 miliona

DEM i nedostaju}i dugoro~ni kapital oko 30 miliona DEM; u 1985.
stopa pokri}a zaliha je bila 17%, a 2001. minus 119%;

– nerentabilnost: hroni~ni gubici od 1991. (kumulativ 2001. god. 50
mil. DEM; stopa gubitka oko 3%), nasuprot kontinuiranim dobicima od
1960. do 1990. (stopa dobitka oko 4%), sa izuzetkom godina zemqotresa.

Stawe ponude
– nepovoqna starosna struktura hotela (stari oko 4 decenije);
– zastarjelost i dotrajalost hotelske ponude, ~ija kvalitativna re-

konstrukcija zahtijeva veliki kapital (oko 150 miliona €);
– izrazito nepovoqna globalna struktura smje{tajnih kapaciteta 

(osnovni oko 12%!);
– devastacija turisti~kih resursa, zbog masovne izgradwe vikend sta-

nova (sindrom “budvanizacije”);
– militarizacija turisti~kih resursa ( primjer Valdanos Ulciw);
– nedostatak krupne infrastrukture;
– ruiniranost sekundarne infrastrukture u turisti~kim mjestima.

Stawe kadrova
– nepovoqna starosna struktura kadrova, nu`na smjena generacija;
– deficit tehnolo{kih i menaxerskih kadrova;
– odviknutost od gostoprimstva po zapadnim standardima;
– nedovoqno poznavawe stranih jezika.

Tr`i{na pozicija
– dugo odsustvo sa ino tr`i{ta, zaboravqena destinacija;
– negativan op{ti imix SRJ (Srbije i Crne Gore) u inostranstvu;
– nu`nost tr`i{ne penetracije po sistemu nove destinacije.

Globalni uzroci ovakvog stawa su:

Socijalisti~ko naslije|e
– dugotrajna zabrana privatnog preduzetni{tva u turizmu;
– zabrana kapitalskih odnosa i korporativnog upravqawa;
– zatvorenost prema ino kapitalu.

Op{ta dr`avna politika nakon 1989.
– totalno pot~iwavawe Crne Gore velikosrpskom nacionalnom pro-

gramu (do 1997. godine), i neimawe vlastitog nacionalnog programa u
kriti~nim godinama krvavog raspada Jugoslavije;

Strate{ka pozicija turizma Crne Gore na po~etku tre}eg milenijuma
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– nepostojawa (jo{ uvijek) konsesualnog nacionalnog (dr`avnog) pro-
grama Crne Gore i stalna otvorenost dr`avnog pitawa;

– involviranost u ratove, u tu|e ime i za tu| ra~un, za teritorijalno
prekrajawe republi~kih granica biv{e Jugoslavije;

– `ivot i poslovawe u uslovima dugotrajne me|unarodne izolacije i
sankcija, kada se siva ekonomija, sa svim svojim pogubnim posqedicama,
nametnula kao jedini na~in pre`ivqavawa (najpogubniji vid sive ekono-
mije u turizmu je kampawa gradwe vikend stanova i ku}a na Primorju).

Sve ove odrednice su totalno odvojile Crnu Goru od me|unarodnih
turisti~kih kretawa i emitivnih tr`i{ta i osujetile normalan turi-
sti~ki biznis i razvoj.

Spora i neadekvatna tranzicija
– dugotrajni proces neproduktivnog pretvarawa dru{tvenog kapi-

tala u dr`avni uz participaciju radnika;
– prelaz sa samoupravnog na, jo{ gori, sistem dr`avnog upravqawa

privredom (i turisti~kom, dakako), umjesto na korporativni sistem
upravqawa;

– dezintegracija turisti~ke privrede i nestajawe turisti~ke dru-
{tvene organizacije;

– zaka{wela i nedovoqno obuhvatna masovna vau~erska privatizacija,
koja nije dovela do formirawa specijalizovanih turisti~kih investicio-
nih i upravqa~kih kompanija, {to je trebalo da bude wena glavna svrha.

3. STRATE[KI PLANOVI RAZVOJA TURIZMA CRNE GORE

Da bi turisti~ka privreda Crrne Gore pre{la iz faze retrogradwe
i stagnacije, nu`an je ~itav paket radikalnih mjera radi wene revita-
lizacije, rekonstrukcije i razvoja. Pored utemeqene vizije razvoja (Ma-
ster Plan), nu`no je provesti paket mjera radi revitalizacije i rekon-
strukcije turisti~ke industrije Crne Gore, a naro~ito:5

– deblokirawe Crne Gore kao turisti~ke destinacije;
– kvalitativna rekonstrukcija turisti~kih mjesta;
– kvalitativna rekonstrukcija turisti~ke industrije;
– reintegracija turisti~ke industrije i turisti~ke dru{tvene or-

ganizacije;
– finansijsko restrukturirawe i privatizacija;
– kadrovsko restrukturirawe;
– promocija turisti~ke privrede Crne Gore.

5 Vidjeti dr Rade Ratkovi}: Revitalizacija i rekonstrukcija turizma u Crnoj
Gori. Zbornik br. 2 Fakulteta za pomorstvo i turizam, Kotor, 1999. godine.
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Prethodne ta~ke nijesu predmet ovog rada, koji te`i{te stavqa na
strate{ko planirawe turisti~kog razvoja. U nastavku se lapidarno ana-
liziraju dosada{we razvojne strategije za oblast turizma Crne Gore.

3. 1. Strate{ki plan 1. – Plan “Ju`ni Jadran”

Ovaj plan je done{en 1968. godine u sklopu plana fizi~kog razvoja
Regije Ju`ni Jadran, a nosioci izrade plana su bili OUN-Program raz-
voja i Vlada SFRJ. Za turizam Crne Gore-primorski dio, predvi|en je
kapacitet od 200.000 kreveta, sa ve}om koncentracijom u Ulciwu, Bu-
dvi, Boki Kotorskoj i, ne{to mawe, u Baru. Plan se oslawa i na razvoj
zale|a (Lov}en, Orjen, Skadarsko jezero). Budva (40.000 hotelskih kre-
veta, sa koncentracijom u Budvi i Buqarici) se tretira turisti~kim
centrom vi{e kategorije, a Ulciw sna`nim turisti~kim centrom, po-
dr`anim od poqoprivrede i specifi~ne industrije. Razvoj turizma, koji
je uslijedio, samo se djelimi~no uklapao u projekcije iz ovog plana.
Najve}e odstupawe je bilo u ekspanziji komplementarnih kapaciteta,
koji ovim planom nijesu ni tretirani.

3. 2. Strate{ki plan 2. – Mogu}nosti i pravci
dugoro~nog razvoja CG, OECD, 1981. godine

Ova strate{ka studija, ra|ena od strane me|unarodnih eksperata,
predvi|a ubrzan razvoj ukupnih smje{tajnih kapaciteta, {to se ilu-
struje ciqnim paramerima za 2000. godinu:

Kapacitet turisti~kih resursa se procjewuje na oko 300.000 turi-
sta, a turisti~ki promet na 28 do 44 miliona no}ewa. Sugeri{e se iz-
gradwa primorskih turisti~kih centara prosje~nog kapaciteta oko 5.000
kreveta (u 7 do 9 turisti~kih naseqa). Tako|e se sugeri{e gradwa novih
ve}ih (300 kreveta) hotela (60 do 90) i ve}i broj (140 do 320) mawih (60
kreveta) hotela. Ti hoteli bi bili vi{ih kategorija (4 i 3 zvjezdice).
Turisti~ka industrija bi direktno zapo{qavala oko 50.000 radnika.

3. 3. Strate{ki plan 3. – Zimski i qetwi turizam
u planinskom dijelu Crne Gore, EFTA, 1981, 1982. godine

Ova strate{ka studija preporu~uje superponirani razvoj turizma,
sa slijede}im osnovnim turisti~kim proizvodima:

– osnovni smje{taj 85.000 kreveta 31,48% 
– komplementarni smje{taj 185.000 kreveta 68,52% 

UKUPNO 270.000 kreveta 100,00% 
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Uo~avaju se slijede}e skija{ke regije: Bjelasica (Kola{in, Ivan-
grad), Skrivena-Smiqevica (Ro`aje, Ivangrad), Bor (Plav, Gusiwe), Bo-
gaji}i (Plav) i Mali [tulac (@abqak).

3. 4. Strate{ki plan 4. – Prostorni plan CG ´85

Ciq ovog plana je bio promjena strukture globalnih smje{tajnih
kapaciteta, a ciqni parametri plana za 2000. godinu su bili:

Ciqni turisti~ki promet je projektovan na oko 2,5 miliona turi-
sta, odnosno 18 miliona no}ewa. Stranci bi u turisti~kom prometu
u~estvovali sa oko 40%. U pogledu kategorije, naglasak se stavqa na
vi{e kategorije, a u teritorijalnoj distribuciji kapaciteta forsira
se sjeverni dio CG, zatim sredi{wi i na kraju primorski, sa mawom
stopom rasta.

Ovaj plan je, na odre|eni na~in, predstavqao reviziju prostornog
plana Ju`ni Jadran. Nadaqe, on je, o~igledno potpuno ignorisao prepo-
ruke iz Strate{ke studije OECD iz 1981. godine i Studija EFTA-e.

3. 5. Strate{ki plan 5. – Strategija razvoja turizma
Crne Gore do 2010. godine

Ovaj strate{ki plan je done{en u uslovima ratne neizvjesnosti,
oslawaju}i se na po`eqan scenario regionalne stabilizacije. Kao ciq-
na struktura globalnih smje{tajnih kapaciteta za 2010. godinu, pred-
vi|ena je:

Predvi|en je turisti~ki promet od 17 miliona no}ewa, od ~ega sa
ino tr`i{ta 38,2%, a sa doma}eg 61,8% i inostrana turisti~ka
potro{wa od 390 miliona US $, a sa doma}ima oko 700 milona US $. U
pogledu prostorne distribucije, sugeri{e se omjer: primorje 90%: pla-
nine 10%.

Qeto-turni (relej sistemi-paketi) Zima 
– Pje{a~ewe, vo`wa bicikla i ko~ija, 
jahawe, splavarewe, obrazovne ture, ber-
ba qekovitog biqa i sl. 

– alpsko skijawe 
– skija{ko tr~awe 

 

a) osnovni smje{taj 40.350 kreveta 19,15% 
b) komplementarni smje{taj 170.350 kreveta 80,85% 

UKUPNO 210.700 kreveta 100,00% 
 

a) osnovni smje{taj 53.000 kreveta 27,90% 
b) komplementarni smje{taj 137.000 kreveta 72,10% 

UKUPNO 190.000 kreveta 100,00% 
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Kada je u pitawu definisawe ciqnih tr`i{ta, odnosno na{eg obim-
nijeg u~e{}a na wima, planeri su slo`ni u ocjeni da bi trebalo da budu:

– Wema~ka, Velika Britanija, Skandinavske zemqe i Italija, kao
tradicionalni partneri i

– Francuska, Holandija i Austrija, gdje je tra`wa u osjetnom porastu.
Kada je u pitawu doma}i turisti~ki promet, sasvim je sigurno da }e

on, jo{ uvijek, predstavqati veoma va`an segment i izvor prihoda, is-
ti~e se u Strategiji. Strategija, na daqe, stavqa poentu na prioritetni
razvoj selektivnih vidova turizma, kao {to su: zdravstveno-rekreativ-
ni turizam, planinski turizam, nauti~ki turizam, kongresni turizam i
sportsko-manifestacioni turizam.

3. 6. Strate{ki plan 6. – Strategija privatizacije
iz 2000. godine

Ovu strategiju je predlo`ila ameri~ka konsultantska firma FLAG
u maju 2000. godine. Polaze od slijede}ih pretpostavki:

a. privatizacija je na~in da se hoteli daju na upravqawe onima koji
ih mogu u~initi produktivnijim;

b. za uspjeh hotela kqu~na su tri “igra~a”: vlasnik, investitor (pred-
uzetnik) i operater (menaxer);

c. tro{kovna vrijednost nije mjera stvarne vrijednosti hotela, ve}
wegova prinosna vrijednost;

d. ubrzana privatizacija treba da bude prioritet, a ne spora.
Preporu~uju slijede}e metode privatizacije;
a. prodaja objekata i opreme, koje favorizuju;
b. joint ventures;
c. fran{iza i ugovoreni menaxment;
d. prodaja dionica.

U Strategiji je, ~ini se, forsirana prodaje aktive, kao prioritetni
metod privatizacije, tako karakteristi~an za bankrot. Institut „joint
ventures” je u praksi zapostavqen, kao i prodaja udjela ili dionica za
pojedine hotelske aglomeracije. Poku{aji ugovarawa menaxmenta su od-
bijeni, prevashodno iz politi~kih, a ne ekonomskih razloga. Pitawu
o`ivqavawa tr`i{ta kapitala, makar preko nov~anih surogata (vau~e-
ra u ve}em obimu), i prate}em organizacionom i finansijskom prestruk-
turirawu, kao pretpostavci za ozdravqewe preduze}a i prirodnu pri-
vatizaciju, nije posve}ena adekvatna pa`wa. Privatizacija po modelu
bankrota (prodaja aktive putem tendera) je, izgleda, omiqena odrednica
ove strategije privatizacije, kao i prakse koja je po woj uslijedila.

Kao kqu~ne komponente strategije, isti~u se:
– Izbor investicione banke sa iskustvom u prodaji hotelskih obje-

kata, kao finansijskog savjetnika za prodaju svih turisti~kih objekata;
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– Spajawe hotela u grupe, koje }e biti privla~ne internacionalnim
operatorima;

– Ponuda individualnih i / ili grupa hotela na prodaju, zajedno sa
dugoro~nim izdavawem zemqi{ta, putem me|unarodnog tendera;

– Raspis otvorenog i neprekidnog konkursa za prijem ponuda za me-
naxment ugovore;

– Rad na kriterijumima za izbor ponu|enog partnera koji obuhvataju pret-
hodne rezultate, biznis plan i strategiju za odgovaraju}i lanac hotela;

– Otvarawe “Development kancelarije”, koja }e slu`iti kao admini-
strativni centar za marketing i kontakt sa potencijalnim investitorima;

– Aktivan rad na ostvarivawu kontakata sa me|unarodnim finansij-
skim institucijama, da bi se podigla svijest i povjerewe investitora;

– Anga`man ugledne in`iwering firme da izvr{i studiju upotrebe
zemqi{ta i identifikuje predjele najpogodnije za rekonstrukciju po-
stoje}ih i izgradwu novih objekata, kao i da odvoji dio primorja za ne-
intezivno kori{}ewe;

– Rje{avawe pravnih pitawa, kao {to su zakon o svojini, zakon o
zakupu zemqi{ta i zakon o povra}aju imovine, koja mogu biti prepreka
stranim investitorima.

Najve}i problem u vezi gore predlo`enih mjera su, ipak, pitawa ka-
ko privu}i strane investitore i koji su to kriterijumi koji nam mogu
biti pokazateqi prilikom razmatrawa ponuda, kako najpovoqnije pro-
dati objekte, kome ih prodati, koji su ti uspje{ni menaxment timovi
kojima treba povjeriti vo|ewe, itd.

3. 7. Strategija 2001. godine: Master Plan

Ova strategija je ra|ena od strane Wema~kih eksperata (DEG-Wema~ko
dru{tvo za investicije i razvoj sa saradni~kim kompanijama), kao po-
mo} wema~ke vlade Crnoj Gori, u sklopu pakta stabilnosti. Pomo} se
nastavqa i u fazi izrade provedbenih planova.

3. 7. 1. Globalna strate{ka opredjeqewa

Crna Gora se projektuje, u qetnoj polovini godine, kao “kvalitetna
Majorka”, a zimi kao destinacija sa specifi~nim, kvalitetnim i tr`i-
{tu prilago|enim proizvodima.

Predvi|a se ubrzan razvoj smje{tajnih kapaciteta, pa se smatra da }e
do 2010. hotelski smje{taj porasti na 50.000 le`aja, a do 2020. na 100.000
smje{tajnih jedinica. Paralelno sa tim ponuda }e se postepeno pre-
strukturirati, prate}i potra`wu, i i}i}e se ka preferirawu sadr`aja
sredweg i visokog turizma. Ra~una se da }e turizam direktno zapo{qa-
vati 0,3 radnika po krevetu, a indirektno 0,7 radnika, {to zna~i da bi
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2020. godine apsorbovao 30.000 radnika direktno, a oko 75.000 radnika
indirektno.

Globalna struktura swe{tajnih kapaciteta bi imala, po projekciji,
slijede}i izgled:

Planirano je i osmi{qavawe sadr`aja, te i wihov primjeren raspo-
red, koji }e qetnu sezonu produ`iti na 150 – 165 dana pune popuwenosti.

Dnevni promet po gostu osnovnih usluga (smje{taj, no}ewe, polu-
pansion...) }e se, podizawem nivoa kvaliteta, sa trenutnih 35 DEM po-
ve}ati na 90 DEM (10% ispod prosjeka na Majorci), a finansijski izra-
`eno na 1,06 milijardi DEM u 2010, do ~itavih 2,3 milijarde DEM u
krajwoj godini “horizonta planirawa” 2020, kada }e mjere ve} dati svo-
je pune rezultate.

3. 7. 2. Orjentisawe na kvalitet i tr`i{te

Te`i{te hotelske gra|e je na hotelima vi{e kategorije ( 3 – 5*****).
Postoje}i hoteli }e se rangirati po svjetskim mjerilima (nomenklatu-
ri), pa }emo mnoge od wih morati tretirati po onoj kategoriji kojoj
realno pripadaju, jer su mnogi hoteli izgubili kategoriju koju su ima-
li, a uslijed neadekvatnog odr`avawa i nepra}ewa ma|unarodnih kri-
terijuma za kategoriju. Ima}emo tako|e i slu~ajeve raznih rekonstruk-
cija, adaptacija i doopremawa, kako bi hotel mogao da zadr`i kategori-
ju, ili eventualno da pre|e u vi{u.

Glavnoj odrednici strategije – podizawu kvaliteta – pogodova}e i
odre|ene vlasni~ke i upravqa~ke transformacije turisti~ke privre-
de, koje se planiraju u narednom periodu.

Kada su privatne sobe u pitawu, sprovodi}e se postepena standardi-
zacija, paralelno sa podizawem cijena. Vlasnici soba }e se, polako i

stawe/br. krev projekcija/broj kreveta 
Vrsta smje{taja 

1997. % 2010. % 2020. % 
OSNOVNI SMJE[TAJ 25.879 10,6 50.000 22,2 100.000 35,7 
– hoteli”L”/5 * 240  2.500  10.000  
– hoteli”A”/4 * 4.489  15.000  40.000  
– hoteli”B”/3 * 20.830  20.000  40.000  
– hoteli”C”/2 * 273  12.500  10.000  
– hoteli”D”/1 * 47  —  —  
KOMPL. SMJE[TAJ 217.049 89,4  77,8 180.000  
– kampovi 18.492  15.000  10.000 64,3 
– doma}instva 78.434  50.000  50.000  
– ostalo 30.033  15.000  10.000  
Apartmani 90.090  95.000  110.000  

UKUPNO 242.928 100 225.000 100 280.000 100 
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spontano, a uva`avaju}i zahtjeve tr`i{ta, prilago|avati novoj koncep-
ciji turizma. To }e imati dvostruki u~inak, ostvari}e ve}e prihode,
klijentela }e biti zadovoqna, {to otvara prostor za nova ulagawa poje-
dinaca u svoje kapacitete.

Master plan te`i diverzifikaciji i specijalizaciji, tako da je pred-
vi|eno da npr. Boka Kotorska bude regija sa visokim kvalitetom usluga,
rijeka Tara – priroda, Herceg Novi – mondensko mjesto i sli~no.

3. 7. 3. Strate{ka tr`i{na orjentacija

Master plan se opredjequje za slijede}a strate{ka tr`i{ta:
– Doma}e tr`i{te i zemqe biv{e Jugoslavije (SFRJ)
– Zapadna i sredwa Evropa.
Planirano pove}awe prihoda po danu i du`a popuwenost smje{taj-

nih kapaciteta }e se realizovati, prete`no, preko gostiju koji sti`u sa
zapadnoevropskih i sjevernoevropskih bogatih tr`i{ta. Zahtjevi tr-
`i{ta isto~ne Evrope }e postepeno biti u porastu. Struktura prometa
po tr`i{tima bi bila:                                                                   u 000

Crna Gora bi, u skladu sa kupovnom snagom potencijalnog gosta i
standardima koje zahtijeva, trebalo da bude orjentisana na dva tipa (kla-
se) ponude:

– jeftiniji proizvod, namijewen doma}em i tr`i{tu isto~ne Evro-
pe. Taj proizvod bi se bazirao prete`no na osposobqavawu postoje}ih
kapaciteta,

– visokovrijedan proizvod, direktno usmjeren ka klijenteli iz za-
padne i sjeverne Evrope, koji }e, vremenom, postati dominantan, te pre-
sudno oblikovati turisti~ki i drugi imix Crne Gore.

3. 7. 4. Strategije ponude

Glavne odrednice strategije ponude, po Master planu, su:

– standardizacija;
– specijalizacija;
– kompleksnost(multifunkcionalnost) ponude;
– iscenacija (inovativnost) ponude;

Tr`i{te 1987. % 1997. % 2010. % 2020. % 
Isto~no ev. tr`i{te 712  179  900  3.400  
Zapadno ev. tr`i{te  3.001  52  4.150  10.100  
Doma}e tr`i{te 7.060  4.540  6.350  7.425  

UKUPNO 10.773  4.771  11.400  20.925  
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– lokalna koncentracija (razvijawe ve}ih turisti~kih aglomeraci-
ja, 600 do 800 soba ili kreveta, na primjer).

Plan diferencira turisti~ku Crnu Goru na pet povezanih regija:

– zona unikatne pje{~ane pla`e (Velika pla`a, Ulciw);
– zona unikatnog zaliva (Boka Kotorska);
– zona stjenovite obale (mali zalivi i {qunkovite pla`e) od Tivta

do Ulciwa;
– unikatna zona Skadarskog jezera;
– zona brdovitog neposrednog zale|a na Primorju.

Autori Master plana kao glavne adute za prioritetni kupali{ni
turizam isti~u: pje{~ane pla`e, bistro i ~isto more i vodu, lijepu
nedirnutu prirodu, prijatnu klimu, sunce i toplotu. Aduti za zimski
turizam (tri skija{ke zone) se ocjewuju dodatnim, ali su regionalnog, a
ne evropskog ili internacionalnog zna~aja.

3. 7. 5. Ciqne grupe i regionalna diferencijacija

Glavna ciqna grupa za Crnu Goru je kupali{ni gost. Me|utim, u
grupi kupa~a postoji najvi{e podgrupa. One se mogu razlikovati prema
vrstama smje{taja koji se preferiraju, na~inu tro{ewa novca, provo|ewa
odmora i po raznim drugim kriterijumima.

Posebno interesantna je ciqna grupa turista koji vole kulturu i
putovawa, pod preduslovom dobre saobra}ajne infrastrukture, {to sa-
da nije slu~aj.

U drugu grupu spadaju turisti zainteresovani za lije~ili{ni turi-
zam, dok tre}u grupu prete`no ~ine sportisti: alpinisti, biciklisti,
ronioci, skija{i i sl.

Plan potencira i mogu}i zna~aj agroturizma, najvi{e u pravcu adap-
tacije i stavqawa u upotrebu (komercijalnu) autenti~nih seoskih ku}a.
Indikativan je podatak da oko 800.000 Wemaca posjeduje imovinu u [pa-
niji, Italiji i Francuskoj.

Master plan predvi|a, shodno diferencirawu tra`we, slijede}u na-
~elnu diferencijacij ponude:6

6 Detaqnije vidjeti: RCG, Vlada, Ministarstvo turizma: MASTER PLAN Strate-
gija razvoja turizma do 2020. godine, Podgorica 2001, Rezime i prate}i materijali.
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“Regionalna diferencijacija”
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Gore navedena tabela odre|uje ciqne grupe i regionalnu diferen-
cijaciju turisti~ke ponude Crne Gore. Ciqne grupe se diferenciraju
prema: kupovnoj mo}i, interesovawima, zahtjevima, ~ije }e dosta visoke
zahtjeve sigurno mo}i zadovoqiti u jednoj od gore navedenih regija. To
zna~i da }e se specifi~nost na{e turisti~ke ponude bazirati upravo
na regionalnoj diferencijaciji, koja }e, prema mi{qewima autora Ma-
ster plana, predstavqati jedinstvenu i veoma atraktivnu destinaciju.

4. ZAKQU^AK

Strate{ka pozicija turizma Crne Gore na po~etku tre}eg Mileniju-
ma nije ni malo ru`i~asta. Vrijeme i decenijska kriza, koja jo{ traje,
su u~inili svoje.

Turizam Crne Gore je u vi{estrukoj krizi. Ona obuhvata, kako turi-
sti~ku privredu, tako i turisti~ka mjesta. U krizi su gotovo svi di-
rektni i indirektni receptivni faktori, tako da se ova kriza mo`e
nazvati krizom destinacije Crne Gore, kao cjeline. Uzroci te krize su,
kao {to je prethodno obja{weno, endogene prirode. Kriza je politi~ki,
a ne ekonomski determinisana.

Rije{avawe krizne situacije turizma nije mogu}e u uslovima neri-
je{enih op{tih dr`avnih i dru{tvenih pitawa, kao {to su: dr`avno-
pravni status, regionalna stabilnost, sistemska tranzicija i sl. Tek u
uslovima pozitivno rije{enih prethodnih op{tih dr`avnih i dru{tve-
nih pitawa, stvaraju se neophodni uslovi za kompleksnu revitalizaci-
ju, rekonstrukciju i razvoj crnogorskog turizma.

Jasna i kvalitetna vizija razvoja je, bez sumwe, data aktuelnim Ma-
ster planom, koji je, pored ostalog, uspje{no sublimirao i glavne pozi-
tivne odrednice prethodnih razvojnih strategija za oblast turizma Cr-
ne Gore. Taj plan, ma koliko dobar, jeste neophodan, ali ne i dovoqan
uslov za kompleksno turisti~ko prestrukturirawe u Crnoj Gori. Rekao
bih da predstoji te`i zadatak lije~ewa negativnog naslije|a pro{lo-
sti, naro~ito iz potowe decenije minulog Milenijuma. To negativno
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naslije|e je zahvatilo, ne samo turisti~ku industriju, ve} i turisti~ka
mjesta, ukqu~uju}i i ukupnu infrastrukturu. Planovi za sve to nijesu
jo{ dovedeni do kraja, a kamoli zapo~et odlu~niji iskorak ka wihovoj
realizaciji.

Svakako, glavni adut Crne Gore na po~etku tre}eg Milenijuma je,
jo{ uvijek, prili~no o~uvana priroda i, sa dosta izuzetaka, o~uvano
autohtono graditeqsko i kulturno naslije|e. Uz to ide i dobra razvojna
vizija oli~ena u novom Master planu. U ostalim elementima turisti~-
kih struktura nalazimo se jo{ daqe od novih po~etaka.
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Rade RATKOVI]

STRATEGIC POSITION OF TOURISM IN MONTENEGRO
AT THE BEGINNING OF THE THIRD MILLENIUM

Summary

Strategic position of tourism in Montenegro, at the beginning of the third millennium,
doesn’t look promising. Time and years of crisis, which are still lasting, have done their bit.

Tourism in Montenegro is in a complex crisis. This crisis can be seen in the travel
industry and in tourist destinations. All direct and indirect receptive factors were hit by this
crisis, and this crisis can be named as Crisis of Montenegro as a Destination. The reasons
for this crisis, as explained before, are endogenous. It has been determined politically and
economically.

Rade Ratkovi}
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All these problems can’t be solved in a surrounding marked by unsolved social problems
and problems within the State, such as: constitutional status, stability in the region, systematic
transition, etc. Only after these problems will be solved, there could be a good base for
complex revitalization, reconstruction and development of tourism in Montenegro.

Clear and high quality vision of development was offered by Master plan, which has
successfully sublimed the most important and positive entries from previous development
strategies for tourism in Montenegro. This plan is of a great importance but it might not be
the right solution for complete restructure of tourism in Montenegro. I could say, that in
front of us, there is a long way of healing all the negative inheritance, especially the one
inherited from the last decades of the previous millennium. This inheritance is present, not
only in the travel industry, but also in tourist destinations and in infrastructure. These plans
have not been finished yet, and we will have to wait for their realization.

The ace card for Montenegro, at this stage, is its untouched nature and its, in most
cases preserved, autochthonous architecture and cultural inheritance. There is also, the
development vision given in the new Master plan. In other elements of structures of tou-
rism we are still far away from new a beginning.

Strate{ka pozicija turizma Crne Gore na po~etku tre}eg milenijuma
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