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UVvOD

Budzetiranje se ponekad nazpianiranje profita Sto je bolji naziv jer se
izbegava konotacija da budzetiranje implicira ogfavanje troSkova i rashoda.
Dobro pripremljen plan budzeta obedbg okvir, ne za Skrtarenje, &&a solidan
razuman rast kojice verovatno biti ostvaren jer postoji budzet. Ovai¢ino
ukljucuje uveanje, ne umanjenje, u troskovima da bi se pomogl@aslovanje
realizuje svoj plan za rast prodaje. Zato Sto j@npano unapred na lagam
osnovama, jedno takvo paianje troSkova i rashoda minimizée povéanje u
troSkovima zahtevanim za ostvarivanjem navedendzéiskih ciljeva. Preciznije,
budzet (1) utwiuje ciljeve organizacije poslovanja i (2) defini&ako ¢e oni biti
ostvareni.

Ponekad se budzetiranje meSa sa prognoziranjgrojkktovanjem. Ovo je
greSka zato Sto prognoziranje predstavlja ,Sta dkokciju. Ono projektuje kakvi
¢e buddi rezultati biti ako je ta¥na specitna pretpostavka. Na primer, kolike
biti profit sektora zaduzenog za sobe (smeStaj)ikikglate pojedinano budu
uvetane za 5.000 NJ mesw. Budzet, sa druge strane, dtye ciljeve
organizacije i precizira kako ih treba ostvaritia [grimer, ako je cilj uw&nje
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prodaje soba za 20 procenata, budZet bi projekt@grocenata uvanje u
prodajama i uvéanje u troSkovima — rashodima koje bi pratilo odanpano
uvetanje u prodajama, a tadk® bi bilo indikovano da li zelimo da usemo
prodaje véim reklamiranjem na televiziji ili novinama ili ptanjem véih
provizija turistekim agencijama. Ako hotel, na primer, ima 90 pratan
iskori&enost kapaciteta, budzet bi tdkomogao da ima potrebu za ukixanjem
dodatnih sredstava za studiju izvodljivosti radirdivanja da li je gradnja vise
soba opravdana.

lako je budzet sam po sebi samo plan, od @on® menadzmentu u
izvrSavanju njihove liderske uloge kreiranjem j&sni specifénih ciljeva za
organizaciju. StaviSe, budZet koji se priprema nas@moj osnovi pomaze
menadzmentu da bude svestan ukoliko se ciljevi &adie ispunjavaju, i dopusta
menadzmentu da preduzme popravnu lidersku akcgyetb neophodno.

Tokovi savremenog poslovanja predtee zahtevaju planirano,
organizovano i kontrolisano poslovanje. Osnov uapehakog preduza je
definisan cilj poslovanja. Da bi se dosSlo do ostwga cilja neophodno je
planiranje i organizovanje poslovanja, kao i peremna kontrola istog. Plan
poslovanja se postavlja za odea vremenski period. Kvantitativno predstavljanje
poslovnog plana izrazeno planiranim finansijskirmdmostima naziva se budzet.

U savremenim svetskim tokovima hotelijerstvo ptadg izuzetno
znaajnu privrednu delatnost. Kao usluzna delatnogigola tercijalnom sektoru i
nalazi se u samom vrhu profitabilnosti. Naime, hetstvo danas predstavija
jednu od osnova ukupnog privrednog razvoja mnogihaja u svetu.

Menadzment hotelskih kompanija svoje poslovanjenege da zasniva na
nagalanjima i po intuiciji. Neophodno je pravilno i dabosmisljeno finansijsko
izveStavanje. Pouzdano i ispravno finansijsko i@aenje bazira se na
informacijama iz poslovanja kompanije i predstavigsnov za formiranje
vrednosnih komponenti koje kasnime budzet.

Budzet u poslovanju hotelskog predéeeojavljuje se kao zadati poslovni
plan, ali i kao instrument kontrole efikasnosti lpganja. Naime, putem budzeta
menadzment hotelskog predtiage u mogunosti da poredi planirane i ostvarene
vrednosti u poslovanju svog predéad na taj nain ima uvid u rezultate svog
poslovanja.



Uzevsi u obzir vaznost postojanja finansijskogl@asog plana i njegovu
nezaobilaznost u savremenom hotelskom poslovanjednget ovog rada je
upoznavanje sa osnovama budZzetiranja, procesometiaja kao i primenom
budzetiranja u hotelskom poslovanju. Dat je prikamZzetiranja kroz prizmu
planske, a i kontrolne funkcije.

1. TEORIJSKO-METODOLOSKE OSNOVE

1.1 PREDMET ISTRAZIVANJA

U okviru ovog rada obtaje se kontrola poslovanja hotelskog predaze
putem operativnog budzeta, jedan od koraka u nalapi poslovanja privrednog
druStva. Predmet istrazivanja je budzetiranje welskbm poslovanju, a fokuse
biti stavljen na operativni (jednogodisnji) budzZetjegovu kontrolnu ulogu.
Naime, bée izvrSeno porenje planiranih vrednosti i ostvarenih vrednosti u
jednogodisnjem poslovanju i dati komentari za defina odstupanja vrednosti.

1.2NAUCNI CILJ ISTRAZIVANJA

Nauwni cilj naSeg istrazivanja je opis elemenata fupkckinilaca kontrole
poslovanja sa elementima klasifikacije.

Drustveni cilj jeste pomo u reSavanju kontrole poslovanja konkretnog
hotelskog preduza, odnosno ukazivanje na mdgureSenja sistema kontrole
sli¢nih hotelskih drustava.

1.3 HIPOTEZE | NAU CNI DOPRINOS

U istrazivanju polazimo od sle¢kzgeneralne hipoteke tvrdnje:



- priroda ekonomskog i pravnog sistema, kao iisagpolitickog sistema
determiniSu kontrolu poslovanja privrednih subjekah samim tim i hotelsko
privredno drustvo preko i pordo operativhog budzeta.

NasSu generalnu hipotezu operacionalizujemo prekpomau sledeéih
pojedin&nih hipoteza:

- Planiranje poslovanja predéze je racionalan korak usmeren na
definisanje poslovnih ciljeva i razradudn@a njihovog ostvarenja;

- Osnov svakog uspesSnog poslovanja pre¢hze postojanje poslovnog
plana;

- Budzetiranje je finansijsko planiranje za badost ha osnovu postavljenih
poslovnih ciljeva;

- BudZetiranje predstavlja kontrolni mehanizam predaz u toku
poslovanja;

- Putem kreiranog budzeta — poslovnog plana, vrfgaeienje i analiza
poslovnih rezultata, kontroliSe se menadZzment iindaf centri
odgovornosti.

Nauwni doprinos naSeg istrazivanja se ogleda u objadamjju teorijskih
sugestija i praktinih iskustava kontrole poslovanja. U tom smisluprittos se
ogleda u definisanju i objedinjavanju pojmova velaara proces budzetiranja. U
praktinom smislu, kroz aplikaciju primene budzetiranjdepu studije sltiaja, u
jednoj od veoma bitnih privrednih grana¢édipokazana i dokazana neizbeznost
postojanja plana poslovanja radi uspesnosti u dggrasposiovnom vrtlogu.

1.4 METODE ISTRAZIVANJA

Nas teorijsko-metodoloski pristup je dijaleki. U istrazivanju ¢e biti
primenjene osnovne sintgke i osnovne analitke metode. Od opStenaih
metoda hie primenjene hipotetka i deduktivha metoda.

Od metoda za prikupljanje materijalaédi zastupljeni: studija staja,
statisttki metod, metod ispitivanja i metod analize dokuatan



1.5 STRUKTURA RADA

Interdisciplinarnost predmeta istrazivanja, sistpostavljenih hipoteza i
ciljevi istrazivanja opredelili su slede strukturu rada:

+ U tatki 1 rada obrazlaZzu se predmet istrazivanja, o@mawst predloZene
teme, cilj i metod istrazivanja, kao i postavljdngoteze.

+ U taki 2 analiziraju se karakterighi trziSni odnosi u turizmu |
hotelijerstvu. Obrduju se najvaznije implikacije trziSnih odnosa na
poslovanje preduza u turizmu i hotelijerstvu, kao i ciljevi, nadlaisti i
odgovornosti menadzmenta turigih i hotelijerskih preduz& u donoSenju
poslovnih odluka. Jedna od takvih je i odluka oZmigtanju.

4+ U ta’ki 3 rada analizira se proces tzv. operativno btiditge o hotelijerstvu
(budzet prihoda i troSkovi).

+ U tacki 4 rada analizira se proces pripreme budZeta Rj@gove najvaznije
elemente: finansijske ciljeve, predanje prihoda, preddanje troSkova i
predvidanje neto profita.

+ U taki 5 analizira se proces budZetske kontrole putetvrdivanja
odstupanja, utdivanja znaajnijih odstupanja, analize z¥gnih odstupanja,
utvrdivanja problema i delovanja u cilju korekcije pretrla a sve to na
hipotetikom primeru hotela ,X".

+ U taki 6 analizira se budZetiranje u hotelijerskim kamgama koje u
svom sastavu imaju nekoliko poslovnih jedinica.

Na kraju rada data su zakina razmatranja, kao i analiza postavljenih
hipoteza.

2. KARAKTERISTI CNI TRZISNI ODNOSI U TURIZMU |
HOTELIJERSTVU



Na turisttkom trziStu ispoljavaju se veoma karaktetistiodnosi traznje i
ponude. Svakako najvazniji od njih je onaj koji @tifje izrazito dominirajéu
poziciju traznje u odnosu na ponudu. Literaturave oblasti, a i svakodnevna
praksa i iskustva brojnih preduzei organizacija koje se pojavljuju na tug&om
trzitu, uvek potwduju takve startne pozicije dva subjekta toga proizilazi da su
potroS&i ti koij kroz razne domene svog trziSnog ponasSdajicki odreiuju
baztne odnose na turiskom trziStu i odgovaraje aktivnosti brojnih
pripadajiéih preduzéa i organizacija.

Turisticka traZznja je veoma heterogena u pogledu Zeljahiera koje
postavlja pri svojim putovanjima, kao i u pogledtoeomskih mogénosti da te
Zelje i zahteve ispuni. Turigii potroS& svako putovanje ocenjuje i vrednuje kao
jedinstveni proizvod (set usluga) i svoj stepen oxadjstva odrduje prema
ukupnim oséanjima koje je imao tokom konzumiranja takvog, fetivenog
proizvoda vezanog za putovanje u celini. Ovaj pFobje posebno ziajan zbog
toga Sto ponuda (kod menarodnih putovanjsdak i iz viSe zemalja) mora biti tako
sinhronizovana da postigne potreban stepen zadbwaljpotroS&a za celo
putovanje, odnosno za sve pripadajusluge brojnih preduga i organizacija koje
obezbeduju jedinstvenost proizvoda. Pri tom se ispoljav@si i sledée tri bitne
refleksije posmatranog problema:

1. prva, turistiéki proizvod (a to je ing&e karakteristino i za ceo usluzni
sektor) mora biti stalno u svesti potrédaTo znai da se konstantno mora
negovati odnos sa njima na bazi undpranja kvaliteta proizvoda i drugih
instrumenata trziSnog nastupa. Jer, potrofa mnogo vredniji od vrednosti
imovine koja se moze kupiti. A u tome i jeste peohl— potroS& je teSko
~Kupiti”, odnosno pridobiti ga ili preoteti od konkenata,

2. druga, turisticki potroS&i kao subjekti traznje na trziStu po pravilu ne
uporeaiuju samo koliinu usluga koju dobijaju za svoj novac (kao u kiasm
slicaju razmene), \etome pridodaju i kvalitet tih usluga. Stoga suespni da
plate viSu cenu za istu keihu usluga ukoliko one svojim kvalitetom
zadovoljavaju njihove zahteve. Sa druge strane, &atakteristiku dodatno
potenciracinjenica da u pogledu osnovnih zahteva tufkdti potroS&a postoji

! Videti npr. Duki¢ A., Petrié L.: Upravijanje razvojem turizmate, Zagreb, 2001., str. 54-55.

> U ovom radu imée se u vidu termini kao to su kupac, korisnik trg®es i oni ¢e se upotrebljavati kao sinonimi,
s obzirom da to uglavhom odgovara definisanju @dfmova u oblasti turizma (detaljnije o odieanju pojmova
kupac, korisnik i potraau opStem sléaju videti u Marki¢ B.: PonaSanje potroZa Savremena administracija,
Beograd, 2002., str. 13-15.).
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visoka supstitucionalnost, tj. mogwost zamene proizvoda jedne destinacije istim
ili veoma slénim proizvodom neke druge destinacije. Zato kvalgenude u
destinaciji, a ne katina i asortiman pordenih usluga u odnosu na cenu, postaje
opredeljujéi faktor u izboru konkretne turiske destinacije od strane potréda
odnosno kljgni faktor njene trziSne konkurentnosti,

3. treca, potroS&i u turizmu se na trziStu pojavljuju kao pripadniedjnih
segmenata. To ztiada ispoljavaju veoma raélte zahteve po raznim osnovama,
pratene izrazito diferenciranim ekonomskim mégastima zadovoljavanja. U
ovom pogledu posebno treba izdvojiti dva velikansegta po osnovu bariog
motiva putovanja. Radi se o segmentu poslovnihyauti@a i o segmentu klasiih
(¢istih) turistickinh putovanja. | jedan i drugi se u praksi tretirdgao turistéki
segmenti sa pripadajun podsegmentima nde kojima postoje zri@ajne razlike u
pogledu zahteva za kvalitetom i drugim osobinamdingvenog turistikog
proizvoda koje &ekuju pri svojim putovanjima. To ukupne odnose rjezi
ponude na turistkom trziStu dodatnadini slozenijim i doprinosi pomenutoj
dominirajutoj poziciji potroSéa u odnosu na heterogenu ponudu koja je gena
da se svojim proizvodom, cenama i ostalim instrumen poslovne politike
prilagadava takvoj trazniji.

Moze se zakljéti da ¢e potrosai u turizmu uvek nastojati da ostvare ciljne
funkcije, tj. da maksimiziraju zadovoljenje potreba minimiziranje izdataka.
PonaSanje subjekata turéste ponude je usmereno ka maksimiranju razllika
izmedu prihoda i troSkova poslovanja, tj. na maksimigarprofita. Profit
preduzéa, kao i odnos prihoda i troSkova zavisi od cengra®&oja se modelira na
drziStu dobara i cene proizvodnih faktora, kojansedelira na trziStu faktora
(trziStu rada, trziStu kapitala i trziStu prirodniiesursa). Stoga je ponaSanje
subjekata turistke ponude determinisano, sa jedne strane, troSkovim
.proizvodnje” turistekih dobara, a s druge strane, sticanjem prihodarodaje tih
dobara na trzistu.

Medudejstvo mnogih faktora na turigtom trziStu pokazuje da se ono, po
svojim konstitutivnim elementima, ne razlikuje odtalih trziSta. Naime, videli
smo, i ,0no ima svoje subjekte: turtdtu traznju i ponudu, objekat razmene
(proizvod, uslugu) i cenu®” Funkcionisanjem, odnosno thelejstvom ovih

* Baki¢ O.: Marketing u turizmu, Ekonomski fakulutet, Bead, 2000., str. 53. U vezi sa navedenim predmetom
razmene (proizvod, usluga) u ovom radu se polazgemkralnog, neproizvodnog karaktera 8hi turistickih
delatnosti, t&e se ovi izrazi koristiti (uz uklgivanje termina usluzni program) kao sinonimi kajidpazumevaju
neophodno teorijsko distanciranje iz#neproizvoda i usluga u turizmu i kao pojednostayfeu kori€enju
pojedinih termina iz metodologije marketinga (misé na kori&nje termina proizvod, odnosno usluga kao
instrument marketinga u turizmu).
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sastavnih delova ispoljavaju se otkee posebnosti turigkog trziSta, pa se o
njemu moze govoriti kao trziStu posebne vrste, sdondrzistu ,sui generis”.

Te posebne odlike turigkog trziSta ukratko se mogu podvesti pod (a)
veoma visoku elagtiog traznjena ekonomske (nato na prihode dominstva,
cene i druge), a pogotovo na vanekonomske fakt@mi(ili politicki sukobi,
prirodne katastrofe, epidemije bolesti itd.), zatimenu sezonsku usmerenost,
visoku pokretljivost koja omogiava ne samo lake i brze prostorne¢ vérzisne
promene (promene destinacije) i drugo; {mazitu neelastinost ponudepre
svega zbog njene vezanosti za neki prostor i nggonrodne i antropogene
atraktivnosti (koje ne moze ni brzo ni lako da naenj skladu sa adekvatnim
promenama traznje), zatim nemdogast skladiStenja usluga (koje zahtevaju
fizicko prirustvo gosta 1 kod kojih su simultani procegirodukcije” i
konzumiraja), veliku raznorodnost (heterogenostyredninh i drugih delatnosti
koje su neophodne za servisiranje jednog (jedinstyke turisttkog putovanja,
visok stepen supstitucionalnosti koji (zbog idémith prirodnih i antropogenih
aktivnosti, recimo na Mediteranu) potencira obégnge konkurentnosti za svaku
destinaciju, visoki &e&e fiksnih (nardito kapitalnih) troSkova u najvaznijim
delanostima i drugo.

Za pripadajya preduzéa i organizacije koji su pod uticajem takvih odnosa
u svakodnevnom funkcionisanju trziSnih subjekatéunzmu, imperativ uspeha
predstavlja izbor poslovne koncepcije i odluke kda u skladu sa njom
optimizirati rezultaté. Jasno, koncepcija marketinga je odgovaiajizbor
preduzéa koja su na ovakvom trzistu, a upraékie odluke koje se u njima donose
moraju se zasnivati na zahtevima i mégostima traznje. Pri tom treba polaziti od
¢injenice da je marketing pristup u potpunosti zasmona trziSnoj orijentaciji
svakog preduz& i organizacije. Opsti trendovi marketinga senstadrilagatavaju
trziSnim izazovima, a oni imaju z&&nu upotrebljivost i za ponaSanje prediaze
organizacija na turistkom trziStu i mogu se sintetizovati u sléthe nekoliko
stavova’

* Uvazavajdi teorijske rasprave i pri tom naseene dokaze u literaturi, termin ,turistia preduzéa” ne bi trebalo
koristiti kao t&an za pripadajta saobré&ajna, ugostiteljska, agencijska i druga predaza turizmu (o ovim
raspravama detaljnije u Antunac |.: Turizam i ekos&a teorija, Institut za istraZivanje turizma, gy 1985.,
str. 18-39). Pri tom se imaju u vidu i postgereSenja na planu klasifikacije privredih delatndpak, zbog
stilskog pojednostavljivanja, u ovom radu kodstise izraz ,turistka preduzéa”, uz prihvatanje manjkavosti
koje on ima u teorijsko-metodoloSkom pogledu.

> Na osnovu Kotler Ph.: Upravljanje marketingom, Matagreb, 2001., citirano prema navedenom fzalii¢ K. u
zborniku radova ,Hotelska ka 2004.”.
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- ,Sve je izraZenija orijentacija nha odnos kvaité odgovarajée vrednosti
proizvoda i usluga i kroz to, na satisfakciju péa@;

- izgradnja veza i odnosa sa kupcima (Relationshgrketing) i njihovo
zadrZzavanje je imperativ savremenog poslovanjajztezeno nastojanje da se
smanji tzv. stopa izgubljenih kupaca. American iAgs sa programom Frequent
Flyer, tj. besplatnih milja na bazi zaenog bonusa i Marriott sa programom
uvazenih gostiju (Honored Guest Program) i dobgakyalitetnijih ili besplatnih
soba prikupljanjem oddenog broja bodova, su e preduzéima — pionirima u
ovoj oblasti koja uspesSno primenjuju tzv. program&rketinga a bazidgstalosti
kupovima i pripadajéih finansijskih povlastica;

- sve viSe je naglasena orijentacija predazea upraviljanje poslovnim
procesima i na integrisanju poslovnih funkcija, svecilju postizanja kvaliteta
usluge i zadovoljenja kupaca;

- sve viSe je naglaseno globalno razmisSljanje kaloo planiranje, t.
planiranje lokalnog trzista, jer se sa njegovimbtemima predz& su@avaju u
svakodnevnom biznisu. Preddéaemoraju razmisljati globalno, ali planiranje i
delovanje mora biti okrenuto ka lokalnom trzistu;

- sve je vaznija izgradnja strategijskin savezareza da bi se postigla
konkurentska prednost. Pri tom se u tufigim poslovanju skai brojni promeri,
a ovaj trendcée, pored ostalih, svakako biti vazan i u tuélsd-ugostiteljskoj
privredi nasSe zemlje u narednim godinama;

- sve viSe je naglasen direktni i online marketingljucujuéi sve
intenzivnije korigenje Interneta (,mreze nad mrezama”) i ostale kakaaione
tehnologije (u turizmu kroz kompjuterizaciju pénja i elektronski novac) koja
doprinosi poboljSanju kupovina i prodaja od str@a¢roS&a (i time u njihovim
oc¢ima podize ukupnu vrednost proizvoda i usluga)i pbboljSanju tih transakcija
medu samim preduzéma, npr. korigenjem kompjuterizovanih rezervacionih
sistema — KRS i globalnih distributivnih sistem&BS,;

- sve viSe je naglasen marketing usluga, a onazaslaju stepen privredne
razvijenosti konkretne zemlje, tj. destinacija. ®akha primer, u druStvenom
proizvodu SAD dege usluga (tercijarnog sektora) je 80%, u V. Briian3%, u
Francuskoj i Australiji po 71%, Kanadi 66%, Jap&8%6 itd.?

® Kotler Ph., Bowen J., Makens J.: cit. rad, str. 41
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- Sve Véa je zastupljenost i ostale visoke tehnologijeania industrijama,
ukljucujuéi i turisticku industriju, Sto zbog velikih ulaganja potencmphovu
uspesnost na trzistu;

- sve viSe je zrimjan kodeks etkog ponasSanja u marketingu i uopste, na
trziStu roba i usluga i sve izrazeniji otpor raznimogwim manipulacijama u
promociji i prodaji i kvalitetu proizvoda i usluga.

Za turisttka preduzéa je posebno vazan strategijski aspekt u primeni
koncepcije marketinga, tim pre Sto su ona uvek wsng&na dugi poslovni rok u
uslovima navedenog¢esto nepredvidivog trziSta (n&rm kada su u pitanju
konkretna podrgja i zemlje, tj. destinacije). Strategijsko plamij&a je nuzna
podloga brojnih poslovnih aktivhosti u turizmu. Reo samo da veliki
organizatori putovanja (organizovana putovagijge danas skoro 50% ukupnih
medunarodnih turistikih putovanja) pripremu svog produkta (paket arasm@m
pacinju i do 24 meseca pre geitka putovanja. Priprema podrazumeva ulaganja
(troSkove) kojate prihod doneti tek znatno kasnije. Otuda su vebitme poslovne
strategije koje¢e na izré€ito trziSnoj podlozi minimizirati rizike takvog ilignih
ponaSanja turistkin preduzéa koja su usmerena ka potréigaa i njihovim
preferencijama. Prema jednom pristupu, hotelska,v&zi u potpunosti i za druga
preduzéa u turizmu, bi trebalo da primenjuju slédetakve poslovno-trzisSne
strategije pri strategijskom 1 takkom odl&ivanju: strategiju segmentacije,
targetiranja, pozicioniranja i diferencirarfja.

2.1. NAJVAZNIJE IMPLIKACIJE TRZISNIH ODNOSA
NA POSLOVANJE PREDUZECA U TURIZMU
| HOTELIJERSTVU

Slozeno i dinangno turisttko trziste sa ukratko opisanim karaktetisim
odnosima presudno aé na strategijsko, takio i operativno ponasSanje baaih
preduzéa i na njihove viSe ili manje uspesne poslovneltatel Veoma je osoben
odnostrziste — troSkovunutar turiséikih preduzéa, jer tek sa ukljgivanjem i
troSkovnog aspekta moze da se ocenjuje samaoslovni uspeh. Taj rieodnos

7 Baki¢ O., Jantevi¢ S., Zivkovié D.: Marketing strategije beogradskih hotelskilé&yMoskva” i ,Majestic”,
Zbornik radova ,Hotelska la 2004.”, HORES, Beograd, 2004., str. 34-45.
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ima brojne implikacije na poslovnu politiku, a n@oo mestu izdvogie se sledsa
dva domena sa pripadajm poddomenima:

1. Prilaga@avanje veliine i strukture preduza
2. Postizanje konkurentske prednosi

1. Prilagodavanje veltine i strukture preduza trziSnim odnsima, pre svega
cilinim segmentima traznje, dovelo je do izrazitdgpizacije na veliki broj malih
(tzv. familijarnin) i mali broj velikih, méunarodno orijentisanih preduzekoja,
¢esto uz podrsku finansijskog, industrijskog, trgteg ili drugog kapitala
ostvaruju globalni rast i razvoj i imaju snazarcatina ukupno trziSte putovanja u
svetu. Izméu su srednja ili velika preduzg u nacionalnim ili regionalnim
okvirima.

Mala (do 50 zaposlenih) i srednja predisé50-250 zaposlenih) be@no
dominiraju svetskom turistkom privredom. To posebno vazi za mala predaze
objekte u turizmu kojih recimo u Evropskoj unijia snanje od 9 proseo
zaposlenih po objektu (prasen kapacitet oko 45 lezaja) indak 1,3 miliona, Sto
&ini 96% ukupnog broja hotela i restorana u ovojpauiji® Odnosno, prema
drugom izvoru, tzv. mikropredugea u turizmu EU imaju progao 6 zaposlenih
osoba. Istovremeno, 94% svih predi&e turistékoj industriji EU ima manje od
10 zaposlenifi. Slicno je u SAD, Meksiku i mnogim drugim turim
destinacijama.

Jednostavne organizacione strukture — mali objdéikatodajno mesto — ova
preduzéa u hotelsko-restoranskoj, agencijskoj, trgovinskajrugim bazinim
turistickim delatnostima akcentiraju troSkove i njihovu #olu kao njima
dostupan i izvestan metod da péaj@ efikasnost poslovanja. TrziSte je za njih
znatno veéa prepreka u tom pogledu, pa su stoga prirodn@erpwa saradnju i
partnerstvo, npr. kroz lance ili konzorcijume hatéli malih (klas€énih) putntkih
agencija, strategijske saveze £8b. Osnovni cilj je da se ne samo parira velikim
firmama na trziStu prodaje, ¥esvecese i da se obezbedi eventualna investiciona
podrSka, unaprvanje kvaliteta (kroz istruktaze, seminare, kuesedruge oblike
za povezana mala preddag i ukupnog razvoja u komie preduzetnici osetiti visi
stepen poslovne sigurnosti.

® Institut za poljoprivredu i turizam: cit. rad, s
° Zesevié B.: 1zazovi marketinga hotelskih & iz sektora malih i srednjih preddae Zbornik radova ,Hotelska
ku¢a 2004.”, HORES, Beograd, 2004., str. 130.
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S druge strane, velika preddaeu turizmu swesto multinacionalna i sa
veoma slozenom organizacionom strukturom. Kotistdasnicku (ulaga&ku) i
nevlasntku (ugovornu) podlogu, ona su neretko globalnceatisana i uspesna u
tom rastu® Izmedu ostalog, to se moZe videti iz sléie podataka o najém
korporativnim hotelskim lancima sveta.

Cendant Corporation je kompanija sa 53.000 zapisiha kraju 2001.
godine) i sa portfoliom koji ukljguje brojne heterogene poslove: brokerske
poslove, osiguranje, RENT-A-CAR, poslove pdkaug agenta i odgovaraje
distribucije i druge poslove, dok se u hotelijesssa svojih 9 marki pojavljuje
isklju¢ivo kao davalac franzize, te tako, na ugovornojvigmnickoj) podlozi
kontroliSe poslovanje u preko 6.500 hotela kojippdaju tim markama u viSe
zemalja. Praktino, radi se o velikom i slozenom poslovnom sistamkome se
hotelski poslovi uspesno plasiraju i razvijaju.

JoS bolji primer tigino turisttkog velikog poslovnog sistema je TUI —
Touristik Union International koji je do pre pet djpa bio vodéi nemaki
turoperator i hotelijer, a danas je f&kii najveta turisttka kompanija Evrope i
sveta. U sistem su ukleni poslovi nekoliko desetina specijalizovanih
turoperatora (sa britanskim Thomason-om koji je mpe&oliko godina prikljgen
sistemu zajedno sa pripadédm avio kompanijama i agencijama) koji pokrivaju
brojna inicijativna trzista (zemlje), zatim hotdlskanaca i klubova (285 objekata
sa 75.000 soba), saobagmih kompanija (flota od 88 aviona, Sesta po kaptcu
Evropi, nekoliko luksuznih pomorskih i dvadesetakenth brodova za
organizovana krstarenja), receptivnih péitih agencija (32 u brojnim turigkim
destinacijama), poslovi votke i ostalih sluzbi u receptivnim destinacijama
(poznati TUI Service), poslovi agencijske malopijedgpaket aranzmana
(RETAILER-i), rezervacija i informacija i drudf. Sa 70.000 zaposlenih i izuzetno
sloZzenom organizacionom strukturom koja je dobretooh nastajala na viassoj
osnovi, TUI je danas voda turisttka kompanija sa brojnim markama u
turoperatorskom, hotelijerskom, saatagom i informattkom poslovanju.

Ekspanzija i pokazatelji uspeha u svetskim razmarapuduju na zakljgak
da velike kompanije u turizmu veoma dobro pozngjiste | njegove zahteve i da
opravdano primenjuju odgovaréju poslovnu koncepciju. Za razliku od malih,
velikin preduzéa u turizmu se u znatno é&&m obimu suéavaju sa problemima
troSkova, njihovog kontrolisanja i smanjivanja. r#tardi radnih operacija su

' O tome detaljin@asi¢ K.: Poslovanje predza u turizmu, Ekonomski fakultet, Beograd, 1995.
! Geschaftbericht 2001 — Aus Preussag wird TUI, Rray#\G, Hannover, 2002.
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prakticno jedino reSenje, koje naravno doprinosi i kvalitesluga i Stiti potrose,
ali se razvijanjem velikog poslovnog sistema uvékamju problemi u vezi sa
obimom i strukturom troskova.

2. Postizanje konkurentske prednofi domen poslovnog odlivanja o
kome ¢e u ovom radu kasnije biti znatno viS&€ireéstoga se ovde moze ukratko
navesti da on uvek mora da ukijuehnolosSkui organizacionukomponentu. U
prvom sl#aju se prednost postize adekvatnim izborom stijatetghnoloskog
razvoja (samostalno ili kupovinomdihh reSenja), Sto je u oblasti turizma veoma
zn&ajno u informacionoj tehnologiji, tehnologiji usiuanja, prevoza i drugim po
pravilu skupim tehnologijama. TroSkovi i brzinamegne (vremege svakako biti
polazni faktori u odlgivanju za ove potreb®. U drugom sldaju se ocenjuje
doprinos svakog pojeditiaog dela (strategijske poslovne jedinice) stvaranju
dodatne vrednosti i to u kontekstu lanca i sistemeainosti u preduze.” Bitne
aktivnosti kojecine lanac vrednosti su n&ito vazne u velikim, multinacionalnim
turistickim kompanijama. Njihove strategijske jedinice mqmpstti konkurentsku
prednost fokusirajti se na troskove i sopstvene resurse i dati bitgpridos u
prevazilazenju prethodno pomenutog problema sarke@ u méuodnosu trziste-
troskovi sudavaju velika preduza u turizmu:’

2.2. CILJEVI, NADLVEZNOSTI | ODGOVORNOSTI MENA[,)ZMENT A
TURISTI CKIH | HOTELIJERSKIH PREDUZE CA
U DONOSENJU POSLOVNIH ODLUKA

Upravljanje ili menadzment (Management) se defirké® ,kontinualan
proces kojim se pokée i usmerava poslovna aktivnost radi ostvarivamdnes
poslovanja preduza. Rezultat procesa upravljanja je poslovna odlukgena
realizacija u poslovnoj aktivnosti. Rezultat poslevaktivhosti preduza su
odreieni proizvodi i usluge kojima se podmiruju potrepetroS&a, privrede i
drusStva, Sto je osnova za ostvarenje dobiti. Upaajgm se alociraju izvori na one
poslovne aktivnosti (proizvode i usluge) za kojipwstoje udene i identifikovane
potrebe i zahtevi u privredi i drustvir’Upravljanje kao stalni i dinarki proces

2 Spast V.: Transfer tehnologije kao razvojna strategijaduzeéa u turizmu, autorovo izdanje, Beograd, 2003., str.
17.

Y Milisavljevi¢ M.: Savremeni strategijski menadZment, IEN PREESgrad, 2002., str. 164.

“ Todosijevi R., Todosijew-Lazovi S.: Faktori izbora strategije razvoja za tudlti destinaciju, Zbornik radova
.Hotelska ki¢a 2004.”, HORES, Beograd, 2004., str. 97-100.

> Milisavljevi¢ M.: Savremeni strategijski menadZment, cit. ral)22, str. 3
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kroz faze planiranja, organizovanja i kontrolu,emriSe, koordinira i usmerava
aktivnosti podsistema stavljauih u racionalni odnos sa sredinom u Kkojoj
preduzeée obavlja svoju poslovnu aktivnost. Kroz planiraggeusmerava poslovna
aktivnost, kroz organizovanje osposobljava predezela efikasno ostvaruje
planske odluke, dok kontrola ustanovljava rezultaig su ostvareni preduzetim
akcijama na bazi planskih odlukxOvome se, u literaturi, dodaju jo3 dve funkcije
menadzmenta: komandovanje (izdavanje sluzbenilktdied i koordinacija (kako
bi se obezbedilo zajedikio postizanje Zeljenih cilieva u vezi s organizaai]
resursa i poslovnih aktivnosti preddag'’ U tom smislu, menadZment predéage
polazé€i od potencijala preduzea i ograniavajuih faktora rasta i razvojaie
nastojati da osmisHtrategijekoje ¢e omoguiti dostizanje Zeljenih ciljeva.

Savremeni menadzment obo pristupa formulisanju ciljeva koge mu
kasnije posluziti kao pouzdani orijentiri prema ikm treba usmeriti poslovnu
aktivnost preduza. Meiutim, definisanje realnih i dostiznih ciljeva u ogima
¢estin promena u okruzenju i samom preduzg izuzetno slozen posao. Osim
toga, formulisanje ciljeva predusze zahteva viSestran pristup koji je otka
pluralizmom interesa velikog broja stejkholderaejdtolderi koji definiSu
okruzenje i stejkholderi koji definiSu poslovni pas) i isprepletanéd unutrasnjih
i spoljasnjih uticaja koji prate poslovanje predi&€ U tradicionalnoj
ekonomskoj teoriji vé& je davno formulisan cilj koji se ogleda u maksimniu
profita. MenadZerske teorije preddaeshvataju kao ,koaliciju” stejkholdera
(menadzera, radnika, dedara, dobavljéa, kupaca, institucija koje imaju interes u
uspehu ili performansama preddagciji ¢lanovi imaju konfliktne ciljeve koji se
moraju ispuniti ako preduze Zeli da opstane. Osnovna Kkarakteristika
.menadzerskog posla” je odvajanje vlasniStva odawp. Ovo odvajanje
vlasniStva omogtuje upravi da odstupi od maksimizacije profita ékopaksimira
korisnost vlasnicima) i tezi ciljevima koji maksi@ju njenu sopstvenu korisnost.
Stoga je osnovnog obelezje svih menadzerskih geddj menadzeri maksimiraju
svoju vlastitu korisnost, zavisno od minimalnog fiinrmg ogranéenja (koje se
odreiuje na nivou primerenom da zadovolji sléelaislove: da politika dividende
bude prihvatljiva véini deontara, da se preduzimaju investicione aktivnosti koje
¢e zadovoljavati funkcionisanje preddae da se izbegnu situacije relativnog pada
cena akcija (deonica) na berzi i rizika od njihoywguzimanja od drugitf. Ne
ulaze&i detaljnije u menadzerske teorije predigestakli bi smo da je odgovor na

'® Ibid, str. 4.

" Hannagan T.: Management, concepts and practicasaPublishing, London, 1995., str. 11.

¥ Atkinson A., Banker R., Kaplan R., Joung M.: Managat Accounting, Prentice Hall International, liNew
Jersey, 1997., str. 504.

 Videti detaljnije: Koutsoyannis A.: Moderna mikraetomika, Mate, Zagreb, 1996., str. 324-383.
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pitanje koja je svrha, odnosno cilj poslovanja pmsia veoma kompleksan.
Sigurno je da se pri tome zahtevi stejkholdera mej$ nikako zaoldi ukoliko
preduzée Zeli njihovu podrSku na putu ka konkurentskometisp

Noviji pogledi na ove probleme osnovnu svrhu peaiga preduze vide u
kreiranju vrednostikoja se distribuira izmi& razlicitih stejkholderg£® Ranije je
napomenuto da postoje dve grupe stejkholdera. W gmupu (okruZzenje) se
ubrajaju vlasnici, kupci i Sira druStvena javnoat,u drugu (poslovni proces)

zaposleni i dobavlja.?*

1. Stejkholderi koji definiSu okruzenj@®osebna uloga u ovome pripada
vlasnicima, jer oni obezlkdeju primarni izvor kapitala bez koga je nemégu
zamisliti poslovanje preduza. Vlasnici @éekuju dace ulaskom u koaliciju sa
drugim stejkholderima ostvariti zadovoljavéijupovrataj uloenog kapitala kao
nagradu za rizik koji su preuzeli na sebe prilikomrestiranja i to su ujedno
primarni ciljevi upravljanja modernim korporativnipreduzéima (sekundarni se
odnose na zahteve ¢ekivanja ostalih grupa stejkholdera).

U novije vreme sve se viSe poklanja paznja kr@iranednosti za vlasnike,
odnosno deosiare ili akcionare, kao primarnom cilju poslovanjavimenih
korporativnih preduzsa. U tom smislu, iste se da stvorena vrednost na
komercijalnom trziStu mora biti valorizovana naidtd kapitala kako bi se
povetalo bogatstvo deotara. To se moze poéti putem ostvarenja powaja ili
nowanog toka koji premaSuje troSkove kapitala; kroxepanje cena akcija i
kapitalnih dobitaka kroz rast zarade po akciji; Znast dividenti i smanjenje
troskova finansiranja po osnovu upotrebe pozajroliefiuteg) kapitald&?

PotroS& u turizmu su ti koji odréuju Sta turisttka preduzéa moraju
uraditi ukoliko Zele da ostvare svoje primarneesi§. U tom smislu se igg da
fokus poslovanja preduga u turizmu treba da bude stvaranjeednosti za
potroS&e (kontinuiranim poboljSanjem uslugge koristi moraju nadmasiti cenu
koju su kupci spremni da plate).

Sira drustvena javnost je u neku ruku spéaifi stejkholder, jer ona
omoguuje povezivanje preduza i drugih stejkholdera. Naime, druStvena
zajednica je pre svega zainteresovana da prédyxrédikom ugovaranja odnosa sa
vlasnicima, zaposlenima, kupcima i dobatiliaa postupa etki i u skladu sa

2% Atkinson A., Banker R., Kaplan R., Joung M.: citdr str. 504.
*! Ibid, str. 504-508. i 511-516.
?? Videti detaljnije: TuSevljak S., Rodli Finansije preduza, Conesseco institut, Beograd, 2003., str. 72-97.
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vazeéom zakonskom regulativom. Osim toga, orekuje da neka od preduze
postanu socijalni lideri na kojée se ugledati i ostala. PoStovanje ovih zahteva
moze obezbediti preduae dobar druStveni imidZz putem koga onda moze lakSe
pove&iati prodaju, povéati bogatstvo svojih vlasnika i drugo.

2. Stejkholderi koji definiSu poslovni procezaposleni, dobavig i
distributeri) osmiSljavaju, stvaraju i isp@wu proizvode i usluge potrodaa.
Zato su oni primarno odgovorni za poslovni procesaduzéu.

Efikasno upravljanje podrazumeva kontinuirano dampe poslovnih odluka
¢ije ishodiSte i okviri definiSu ciljevi preduza. Radi se ocitavom spektru
razli¢itih odluka koje se donose na r&#im nivoima upravljakih ingerencija. S
obzirom da se odluke donose na ratzin nivoima upravljanja, one se @gsobno
razlikuju po zn#aju, vremenskom horizontu na koji se odnose i praskoji
pokrivaju. Obéno proces poslovnog odliwvanja p@&inje donoSenjem strategijskih
ili dugoraénih odluka od strane tzv. top menadzmenta, a niggstee donoSenjem
kraktorainih odluka kojima se konkretizuju donete odluke stdane vrhovne
uprave na taktkim i operativhim nivoima menadzmenta. Strategijsidiuke
,=obuhvataju sve aspekte interakcije iztneeksternog sveta i interne strukture i
procesa koji su presudni za bédaost jednog preduza. To su, na primer, odluke
o diversifikaciji, razvoju proizvoda ili trziStanpvesticijama, dezinvesticijama, o
uvodenju novih sistema upravljanja, promenom organ@eei strukture
Strategijske odluke mogu se u preditzdonositi na tri nivoa:

.,Na nivou preduzé&a kao celine, na nivou relativno osamostaljenih
organizacionih jedinica koje mogu imati karaktentca dobiti i biti strategijska
poslovna jedinica i na nivou pojedinih poslovnihnkaija. Pretpostavka
racionalnosti odlgéivanja na razliitim nivoima je postojanje strukture ciljeva,
politike, jasne organizacione strukture, razvijenggravljakog informacionog
sistema i strategijske kontrole od strane rukowadpeduzéa.™*

Sa strategijskim odlukama menadZzeri npr. hotelghagluzéa se suskel
ve¢ na samom pietku poslovnog zivota: problemi tipa graditi ili geaditi hotel
ili depadans; koliko zaposliti radnia; kakvu opremureiaje nabaviti; kupiti ili
prodati preduzee ili njegov deo; organizovati hotelske klubove kamve oblike
adaptiranja smesStajne ponude trzisSnim tendencijginree; graditi ili ne graditi
luksuzne ili pak jeftine (budget) hotele itd. Odduvakvog tipa zahtevaju stalno

% Babi V.: Strategijsko odl&ivanje, Institut za ekonomiku i finansije, Beogra895., str. 21
> Milisavljevi¢ M.: Strategijski menad?mentjgoja $tampa. Beograd, 2000., str. 104.
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preisptivanje, pogotovu zbog poznatih karaktersstikuristtke traznje i
usmeravanje ka primarnom cilju poslovanja predazeZato se obno za
dugor@ne odluke kaze da su to putevi ka Zeljenom stamprisusledcega su one
u osnovi teSke i nerutinske i po predéesu sudbonosne.

Kratkoraine odluke predstavljaju odraz napora menadzmensa gastojé
resursi unutar samog preddaesfikasno koriste i usmere ka dostizanju poslovnih
cilieva. Kao izazivai kratkoraznih odluka u turistikom preduzéu mogu posluziti
slede&i problemi: koji proizvod — uslugu uvrstiti u ushizprogram; koliko jedinica
proizvoda — usluga (pretidta, pansiona i dr.) treba ,proizvoditi”’, odnosno
ostvariti u odrdenom vremenskom periodu; treba li napustiti pojegiroizvode —
usluge iz usluznog programa; na koji¢ma koristiti ogranéene smeStajne
kapacitete (da li produziti sezonu poslovanja d) itd. Sve su to na prvi pogled,
svakodnevni problemi¢ak i rutinskog karaktera, ali njihovo ne reSavaiije
odlaganje mogu ozbiljno ugroziti poslovanje prediaze

Navedena podela odluka na dugom i kratkor@éne je potrebna samo radi
njihovog lakSeg razumevanja. U praksi se, naimelkwmlgotovo nikada ne mogu
posmatrati izdvojeno, pogotovo Sto svaka od njibhtexaa odgovaraje
angazovanje kapaciteta predéeelz toga proistie da sve odluke u osnovi imaju
dugor@ni karakter, s obzirom da svaka od njih ima dugoeo posledice na
poslovanje preduZze.

Bitno je napomenuti da donete pojedim@ odluke na radlitim nivoima
odlwivanja (strategijskom, taktkom i operativnom) moraju biti ukljene u
jedinstvenu poslovnu politiku turiskog preduzéa. Podrdja odgovornosti
menadzmenta preduize predstavlja i obavezu polaganj&uaa o stanju i uspehu
poslovanja pred viSim nivoima autoriteta (natm@m menadzerima), koje
izveStavaju 0 stepenu ispunjenja postavljenih \@ljeMeiutim, ovim se ne
zavrSava polaganje dana. Vrhovni menadzment, dalje, polazéuravlasnicima
kapitala preduz@, poreskim i drzavnim organima, kao i sveukupkojn®mskoj i
drustvenoj javnosti, u kojoj su korisnici uslugaotfpSa&i) svakako najvazniji
ocenjivai.

.Konkretno, i strategijom i taktikom prola& se kroz marketing proces koji

treba da obuhvati: a) Dijagnozu (analiza tuisig trziSta, ponaSanje potrésa
trendovi sa stanovisSta turi&tiog proizvoda i sl.); b) Prognozu; c¢) Analizu sltabi
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jakih tataka; d) Marketing ciljeve; d) Budzet; f) Programszeaki od instrumenata
markering miksa; g) Kontrolu/?®

Operativne odluke donosi prva linijja menadzera twpervizori koji u
direktnoj vezi sa zaposlenima — izvrSiocima ostjaailjeve i planove razvijene
od strane srednjeg nivoa menadzmenta. Operativhadaeri se bave kontrolom
Sirokog spektra razditih dnevnih aktivnosti i odgovorni su za ekondénost
troSenja, iskori®&nost kapaciteta, kontrolu zaliha, raspored odjdjgmoizvodno-
usluznog procesa, osiguranje blagovremene uslugeukoia licu mesta i sio.

3.BUDZET PRIHODA | TROSKOVA
U HOTELIJERSTVU
(OPERATIVNO BUDZETIRANJE)

Svaki racionalni menadzer planira badast?® Neki planovi su formalni a
drugi opet neformalni. Budzeti su formalni planosducirani na natane jedinice
— NJ (dolare, evre i sl.). Budzeti pruzaju odgovoeemnoga pitanja, ukkujudi
sledéa:

1. Koji su predvieni prihodi za tekéi mesec?
2. Koliki su budzetirani troSkovi za ovu godinu?

3. Koliko soba se &ekuje dace biti ,prodato” tokom bilo kog datog meseca, i
kolika je atekivana pros&na cena sobe?

4. Koji je iznos budzeta prihoda od poslovanja od¢djera telefone za ovaj
mesec?

5. Koja je procenjena deprecijacija za ovu godinu?

%> Baki¢ O.: Markerting u turizmu, cit. rad. str. 222.
*® Cerovi, S.: Strategijski menadZment u turizmu, UnivetZBimgidunum, Beograd, 2009. str. 18
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6. Koliko su stvarni prihodi od hrane idai sa budzetiranim iznosima za ovaj
mesec?

7. Koji je projektovani neto profit za ovu godinu?

3.1. VRSTE BUDZETA

U hotelijerskom poslovanju priprema se nekolikstarbudzeta. Operativni
budZet (budzet poslovanja), taleose naziva i budZetom prihoda i troskova, zato
Sto ukljwkuje planove menadzmenta za generisanje prihdigenje rashoda za
jedan dati period. Operativni ukfuje ne samo budZete poslovnih operativnih
odeljenja (budzete za sobe, hranuepitelefon, i druge profitne centre),éve
budzete za centre usluga kao Sto su marketinggdugdstvo, i ljudski resursi.
Pored toga, budzet poslovanja uklje planirane izdatke za deprecijaciju,
troSkove kamate i druge fiksne troSkove. Zato dperia budzZet (budzet
poslovanja) jeste detaljni operativni plan od straantara profita, centara troSkova
unutar centara profita (kao Sto je odeljenje odahgv unutar odeljenja soba), i
centara uslug&.0n ukljuuje sve prihode i sve rashode koji se javljaju lartsu
uspeha i povezanim programima filijala. GodiSnjiemgiivni budzeti ol¥no su
podeljeni na meseae periode. Neke informacije se redukuju na dnewazj za
potrebe menadzmenta u poslovima kontrole. BudZetlopanja omogéuje
menadzmentu da ostvari dve od svojih glavnih fyak@laniranje i kontrolu.

Druga dva tipa budzeta su budzet gotovine (gosbvilbudzet) i budzet
kapitala (kapitalni budzet). Budzet gotovine jerplmenadzmenta za gotovinska
primanja i plganja. Budzetiranje kapitala odnosi se na planiraajgavke opreme,
zemljiSta, zgrada i druge imovine i opreme.

3.2. HORIZONTI BUDZETIRANJA

*” Schmidgall S.R.: Managerial Accounting for the Healjty Industry, Educational Institute, Michigah997, str.
305-344
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Jednogodisnji operativni budzet mora biti podehj@rmeséne planove kako
bi ga menadzment uspesSno koristio kao pomaoraenju poslovanja. Mesai
planovi dopusStaju menadzmentu da izvrSi merenjeulgyene performanse
poslovanja nekoliko puta tokom jedne godine. Nd&menti mesénog plana se
zatim redukuju na nedeljne i dnevne osnove. Na @rimmnoga poslovanja za
smestaj gostiju imaju planove dnevnih prihoda kejrazlikuju po vrsti objekta, po
danu u nedelji i po godiSnjem dobu. Dnevni priheduporedjuje sa ovim ciljevima
dnevnog prihoda na osnovu dnevnog izveStaja 0 pasjo. Svaka znmjna
razlika (odstupanje) zahteva analizu, divanje uzroka i ukoliko je to potrebno,
korektivhu akciju. Pored toga, svakog meseca swosk prihoda i rashoda
uporeiuju se sa budzetiranim iznosima a svacajrm odstupanja se analizaraju i
objasSnjavaju. Alternative mes@am analizama godisSnjih budzZeta koriste trinaest
cetvoronedeljnih segmenata ili 4-4-5 kvartalni pldm-5 plan sastoji se od dva
cetvoronedeljna plana prana jednim petonedeljnim, Sto je jednako sa 13lj@ede
u kvartalu. 4 od ova kvartalna plana koriste setkadvet godiSnjeg poslovanja.

Mnoge hotelijerske organizacije predéaetakale pripremaju budzete
poslovanja na dugoénoj osnovi. Uohiajeni dugoroni period je pet godina.
PetogodiSnji plan se sastoji od pet godisSnjih plandsodisnji planovi za drugi/
petu godinu manje je detaljan nego godisnji pld&ude godnine. Kada se korste
godisnji budzeti, budzet za sléde godinu koriste se kao petna téka za
pripremanje budzZeta poslovanja. Procedura dugo budzeta koristi se za
revidiranje i aZuriranje slede ¢etiri godine i dodaje se peta godina pldha.

Dugora@no planiranje, koje se tale naziva strateSkim planiranjem, smatra
se sustinskim za kontrolisani razvoj velikih hgekkih organizacijd® Ono ne
razmatra samo prihode i rashode (kao Stéirte godisSnji operativni planovi), ve
takale evaluiraju i selektuju iznde glavnih alternativa one koje pruzaju
dugora@ni pravac u hotelijerskom poslovanju. Glavna dingld razmatranja mogu
obuhvatati sledse:

1. Evaluiranje u pogledu toga da de predlozeno sticanje imati pozitivan
efekat na postoje poslovanje ili da lice ometati ili nauditi postojem
poslovaniju.

*® Nikoli¢ D.: Poslovne finansije u hotelijerstvu, Visokadigerska Skola strukovnih studija, Beograd

 Cai¢ K.: Poslovanje hotelskih predu@ze Univerzitet Singidunum, Beograd, 2010
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2. Utvrdivanje da li bi hotelijersko poslovanje trebalo @kspanzira na strana
trzista.

3. Utvrdivanje da li bi lanac restorana sa brzom uslugosbdio da doda
doruwtak u svoju postojal ponudu rdka i vetere.

4. Razmatranje da li bi poslovanje gde postoji jedajelat trebalo da doda jos
soba ili mozda ekspanzira i ukdjw vlasnistvo joS jedan objekat.

3.3. RAZLOZI BUDZETIRANJA

Mnoge male organizacije u hotelijerskoj industnisu formalizovale svoje
budZete poslovanja&esto, sveukupni ciljevi, ciljevi prodaje, projekeijrodkova, i
Zeljena sustina ostaju ,u glavi“ vlasnika/menadzéviedutim ima viSe razloga
zaSto bi svako hotelijersko poslovanje trebalo darisk formalizovanje
budZetiranje. Nekoliko od njih kratke biti opisani®®

1. BudZzetiranje zahteva od menadzmenta da isfi@enative pre nego Sto
izabere jedan poseban pravac delovanja. Na prpostpje cenovne alternative za
svaki prodati proizvod i/ili uslugu. Takke, ima puno razitih marketinskih
odluka koje moraju biti donete, kao Sto su odlukie ge reklamirati, koliko se
reklamirati, kako se promovisati, kada se promdyis@aako dalje. Takde postoji
nekoliko pristupa u pogledu zaposlenih, a svakngia ¢e imati uticaja na kvalitet
pruzene usluge. U skoro svakoj oblasti prihoda shodala, nekoliko tokova
delovanja je raspolozivo u hotelijerskom poslovarBudzetiranje menadzmentu
pruza efikasno sredstvo evaluacije ovih alternativa

2. Budzetiranje pruza jedan standard gemga. Na kraju jednog
ratunovodstvenog perioda, menadZzment je u ndogsti da uporedi stvarne
operativne rezultate sa formalnim planom poslovadjetajna odstupanja mogu
se analizirati kako bi sugerisala mégwzrok/uzroke koji zahtevaju dodatno
istrazivanje i mogéu korektivnhu akciju. Dok priprema budzeta ne zawsi
budZetske kontrole, nije efikasno ne koristiti betd? u svrhe kontrole. Fokus
poslednjeg dela ovog poglavlja upravo je na prog&esirole.

3. Budzetiranje omoguje menadzementu da gleda unapred, posebno kada
je r&& o strateSkom planiranju. SuviS&esto menadzment ili reSava téku

* Hales A.J.: Accounting and Financial Analysis ie thospitality Industry, Elsevier, Burlington, 2005tr. 229-
245
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probleme ili revidira proSle. Budzetiranje od memadnta zahteva da anticipira
budunost. Razmatranja buéluosti mogu biti | eksterna i interna. Eksterna
razmatranja u pogledu bughosti obuhvataju ekonomiju, inflaciju i glavnu
konkurenciju. Interna razmatranja su prvenstvema&aige hotelijerskog poslovanja
na eksterna razmatranja. Hotelijerska poslovanjadalo da na agresivandma
pokuSaju da oblikuju svoje okruzenje a ne da samej&ga reaguju.

4. Kada se participativho budZetiranje praktikygegces budzeta ukiuje
sve nivoe menadzmenta. Ovo uklpanje motiviSe menadzere nizih hijerarhijskih
nivoa zato Sto oni imaju realni input u proces sursamo primorani da se drze
budzetskih brojeva koji su im nametnuti. SuviSsto pristupi autokratskog
budzetiranja rezultiraju ,nheuspesSnim“ menadzerimaji Krive one koji su
pripremali budzet (menadzere viSeg nivoa) umest@ulavate odgovornost za
slabe operativne rezultate.

5. Budzetski proces pruza jedan kanal komunikagje se ciljevi
poslovanja saopStavaju hajnizim menadzerskim nigoiRPored toga, nizi nivoi
menadZera u moguoosti su da reaguju na ove ciljeve i sugeriSu dpera ciljeve
kao Sto su prodate sobe, prihodi od soba, troskkuavezi soba, i tako dalje. Kada
se budzet koristi kao standard pi@eja, operativni rezultati se tak® saopStavaju
nizem nivou menadzera. Ovo dozvoljava fidbek ovienedzerima. Sta vise od
nizeg nivoa menadZera se zahteva da objasi@jmaaodstupanja — zasto postoje,
koji su njihovi uzroci i kakve akcije treba predtize

6. Kon&no, do stepena na kome su cene funkcija troSkawd¥diski proces
(koji pruza procene budzetskih izdataka) omigel menadzerima da daju svoje
cene u odnosu na svoje rashode. Promene cena nibgezoltat planiranja,
dopustajdi da takve promene budu adekvatno implementirameméne cena
nainjenih na osnovu trenutnog podsticatasto rezultiraju neprofesionalnim
davanjem cene, kao Sto su precrtane promene cemamama, slabo informisano
osoblje koje daje pogreSne cene, i drugmslisituacije.

3.4. ODGOVORNO OSOBLJE ZA PRIPREMU BUDZETA
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Celokupni budzetski proces obuhvata i pripremu zbtal i kontrolu
budzetiranja. Glavna svrha budzetiranja jeste ddezweenadzmentu da ostvari tri
od svojih funkcija: planiranje, izvravanje, i kositi. 3

U vetini hotelijerskih organizacija, odbor direktora ddava budzet
poslovanja, z&iju pripremu se odabira glavni izvrSni direktor géeski skrgeno
CEO - Chief executive officer). Direktor @bio odabira kontrolora koji koordiniSe
proces pripreme budZeta. Mdim, budzetiranje nije finansijska funkcija u kpjo
knjigovode, ra&unovaie, i kontrolor imaju iskljdivu odgovornost. Kontrolor
omoguwava proces pripreme budzeta inicijalnim pruzanjemformacija
operativhim menadzerima. Glavni input za budzdiaie bi da dde od menadzera
operativnih odeljenja (profit centara) koji rade manadzerima nizeg nivoa i od
menadZzera odeljenja za usluge.

Kontrolor dobija operativnhe planove menadzera jed@ i formuliSe ih u
jedan sveobuhvatni operativni budzet. Zatim se wSizija od strane glavnog
izvrSnog direktora (SEO) i budzetske komisije (ika postoji). Ukoliko je
sveobuhvatni budzet poslovanja zadovoljafiaju pogledu ispunjavanja
finansijskih ciljeva, glavno izvrSno sluzbeno lickontrolor ga prezentuju odboru
direktora. Ukoliko nije zadovoljavagy onda se elementi kod kojih se zahteva
promena vréaju Sefovima odgovarajih odeljenja na reviziju i izmenu. Ovaj
proces se moze ponoviti nekoliko puta sve dok sen@emi zadovoljavajti
budzet.

Finalni budZet bi u idealnom slaju trebalo da bude rezultat sveukupnog
truda tima a ne da predstavlja dekret nametnut toghes glavnog izvrSnog

direktora (SEQO). Ovaj pristup u kome menadzmentiqpira trebalo bi da
rezultira uvéavanjem motivacije menadzera odeljenja.

4. PROCES PRIPREME BUDZETA

Najvazniji elementi u procesu pripreme budZetaledéi:*?

*' Deveau T.L., Deveau M.P., Portocarrero J de N.offiec M.: Front Office Management and Operations,
Prentice Hall, New Jersey, 1996. str. 331
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* Finansijski ciljevi

* Predvidanja prihoda

* Predvidanja troSkova

» Predvianja neto profita

4.1. FINANSIJSKI CILJEVI

Proces budzeta poslovanja ¢pge tako Sto odbor direktora utuje
finansijske ciljeve. Najvazniji finansijski cilj utden u mnogim organizacijama, i
hotelijerskim i poslovnim firmama uopSte, jeste ¢arge dugorénog profita.
Uvecanje dugoroénog profita moze zri#ti da poslovanje ne u¢ava svoj profit za
sled€u godinu. Na primer, u sleé@ godini, profiti mogu biti uvéani
reduciranjem napora u odnosima sa ja¢no$ vaznih projekata odrzavanja;
medutim, dugor@éna umanjenja u okviru ovih programa mogu naskoditi
finansijskoj dobrobiti hotelijerskog establiSmentalternativni cilj utvriden od
strane instutucionalnih poslovanja u uslugama rshi@a primer, usluge botikie
ishrane) jeste ogratavanje troSkova. Kako viSe ovih poslovanja generiSe
ograntene prihode od usluge ishrane, ogtanje troSkova je kri¢ho u cilju
omoguavanja ovih operatora kako bi bili jednaki.

Drugi cilj bi moglo biti pruzanje usluge visokogditeta,cak iako to zné&
¢injenje ve&ih troSkova rada nego Sto je to dopustivo da hivagali profiti. Drugi
ciljevi utvrdeni od strane hotelijerskih organizacija bili stnwnski establiSment u
jednom segmentu hotelijerske industrije, establimea najbrzim rastom i/ili
priznat kao hotelijersko poslovanje sa najboljomputacijom. JoS puno ciljeva
moglo bi se nabrojati. Kritha ta&ka je ta da odbor mora utvrditi najvaznije ciljeve.
Oni se zatim saopStavaju glavnom izvrSnom direkt@B&EQ) i predstavljaju
osnovu za formulisanje budzeta poslovanja.

Kada menadzment kompanije vodi hotel za nezawtamnike, ¢ekivanja
vlasnika i dugordna i kratkoréna moraju biti uzeta u obzir u potpunosti.

32 Schmidgal S.R., Hayes K.D., Ninemeier D.J.: Restatffinancial basics, John Wiley and Sons, IncQ220str.
217
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Generalno, vlasnici zadrzavaju pravo da odobreatp@i budzet. Zbog toga, ne
uzeti njihova misljenja u obzir najverovatnige rezultirati njihovim odbijanjem
plana, a isto tako i ugroziti odnose i stvoriti i@ttu da se budzet ponovo kreira.
Nekoliko od najvéih hotelskih lanaca, kao Sto su Hilton, Hajat i Vifes
upravljaju sa vise hotela nego &to ih imaju u \igtsm*® Tako njihovi
menadzment timovi u objektima kojima upravljaju ajarraditi zajedno u bliskom
odnosu sa vlasnicima svakog hotela.

4.2. PREDVIDANJE PRIHODA

Predvdanje prihoda je sledekorak u pripremanju buzeta poslovanja. Kako
bi menadzeri profitnih centara (na primer, menadaedeljenja za sobe) bili u
moguwnosti da predvide prihod za svoja odeljenja, morae pruziti informacija u
pogledu ekonomskog okruzenja, marketing planovajzétiranja kapitala, i
detaljnih istorijskih finansijskih operativnih rdrata njihovih odeljenja.

Informacije koje se &u ekonomskog okruzenja obuhvataju stavke kao Sto

su:3*

1. Ocekivana inflacija za sleda godinu
2. Sposobnost poslovanja da gostima plasira arvja troskova

3. Promene u konkuretnim uslovima — na primer, pojaatje nove
konkurencije, zatvaranje bivsih konkurenata i tdkge

4. Oc¢ekivani nivoi potrosSnje od strane gostiju za proide/usluge poniene
od strane hotelijerskog poslovanja

5. Trendovi poslovnih putovanja

* Casi¢ K.: Poslovanje hotelskih preduse Univerzitet Singidunum, Beograd, 2010., str. 71
* Schmidgall S.R.: cit. rad, str. 321
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6. Trendovi turistékih putovanja

7. Za melunarodna poslovanja, drugi faktori kao Sto swekivane
plate/kontrole cena i poliiko okruzenje mogu zahtevati razmatranje.

llustraciju navedenog prikazuje primer u tabéfi 1

Tabela 1: Uv&anja prihoda od usluga smeStaja (soba)

Uvecanje u odnosu na prethodnu
godinu
Iznos Iznos %
20x1 NJ 100.000 - -
20x2 110.000 10.000 10
20x3 121.000 11.000 10
20x4 133.100 12.100 10

Da bi ova informacija bila korisna, mora se iztiazibrojevima koji se mogu
koristiti. Na primer, Sto sed inflacija i sposobnosti poslovanja da éwesvoje
cene, informacija dobijena od strane Sefova odeljeroze se izraziti u sleéien
frazama: oekuje se dé&e inflacija biti 4% u sled®j godini, a cene svih proizvoda
I usluga mogu biti uwiEane za prosmi maksimum od 5%, sa 2,5% wWamjem koje
stupa na shagu 1. januara i 1. jula.

Marketing planovi obuhvataju, ali nisu time i ogkgni, planove
reklamiranja i promovisanja. Kakvo reklamiranjepté@nira za predstoje godinu,
| kakvo je u pordenju sa proslim? Koji rezultati se€ekuju od razlitih reklamnih

* Op. cit., str. 322
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kampanja? Kakvo promovisanfe se koristiti i kada u toku budzetske godine?
Kakvi rezultati se mogudekivati? Da li su umanjene cene soba i besplatromb
deo vikend promocija? Odogovori ha ova pitanja ogirdrugi moraju se dati kako
bi menadzeri bili u mogtnosti da pripreme svoje budzete.

Informacija budZzetiranja kapitala obuhvata vredwdavanja svojine i
opreme. Za postoje svojinu, odnosno objekat, datum zavrSetka renajar sobe
za goste mora biti predien kako bi se efikasno procenile prodaje sobe.
Renoviranje hotelskog restorana, dodavanje soliakd dalje jesu oblasti koje
moraju biti pokrivene pre predianja prodaja i izdataka za predstojgodinu.

Protekla (prosla, istorijska) finansijska informactrebalo bi da bude
detaljno predstavljena od strane sektora (odeljerjaaliza bi trebalo da bude
barem na mesgeaoj osnovi, a u nekim stajevima i na dnevnoj osnovi. Keine i
cene bi takde trebalo dati. To jest, broj svakog tipa prodatbesi prosénu
prodajnu cenu po trziSnom segmentu — poslovanjepagrturista, 1 ugovor —
trebalo bi obezbediti. Generalno, trebalo bi obdi#bénansijsku informaciju za
najmanje dve prethodne godine. Kontrolor bi trebdi bude pripremlijen da
ukoliko se to od njega zatrazi, obezbedi i dodate¢hodne informacije.

Istorijska finansijska informacij&esto sluzi kao osnova na kojoj menadzeri
grade svoja pred#anja prihoda. Ovaj tip budzetiranja nazvarinkrementalno
budzetiranje. Na primer, prihod od soba u hotelu za 20x1 kr@z42prikazan je u
Primeru 1. Od godine 20x1 do 20x4, iznos prihodacan je 10% za svaku
godinu. Zbog toga, ukoliko buduuslovi izgledaju slini onima iz prethodnih
godina, prihod od soba za 20x5 budzégrae na NJ 1.464.100, Sto je ¢angje od
10% u odnosu na 20x4.

Alternativni pristup buzetiranju prihoda zasnovgnma uvéanju prihoda
tekuce godine za oddeni procenat predstavlja zasnivanje prddija prihoda na
prodaje i jedinine cene. Ovaj primer uzima u obzir dve promenlpdgejedintne
prodaje i cena odvojeno. Na primer, analiza prdsiansijske informacije u
Primeru 2 pokazuje procenat iskéafosti soba uv@an 2% od 20x1 do 20x2, 1%
od 20x2 do 20x3, i 2% od 20x3 do 209x4. Ptogsecene sobe uvane su za NJ 2,
NJ 3 i NJ 4 u toku poslednje tri godine. Zbog togegtpostavljajui da ¢e u
perspektivi u budénosti biti sleno, osoba koja predi@ moze koristiti procenat od
1% uveanja iskorigenosti i NJ 5 pow&anje u prosénoj ceni sobe kao osnovu za
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predvidanje 20x5 prihoda od soba. Formula za préalve prihoda od soba je
sled€a: Raspolozive sobe x procenat iskégi¥osti X proséna cena = preddeni
prihod od soba

Raspolozive sobe x procenat iskéeBosti X proségha cena = preddeni
prihod od

soba

36.500 X 76 X NJ54 = NJ 1.497.960
Primer 2 Prihod od soba 20x1 — 20x4
Tabela 2: Prihod od soba 20x1 — 20x4 godine
Godina | Prodate % Prosaine cene Prihodi od

sobe iskoriSéenosti | sobe soba
20x1 25.550 70 Nj 40 Nj 102.200
20x2 26.280 72 42 110.376
20x3 26.645 73 45 119.902,5
20x4 27.375 75 49 134.137,5

Pojednostavljeni pristup u predanju prihoda od soba zamisljen je kao
llustracija procesa. Mnogo detaljniji (i adekvaibnipristup obuhvatée dalje
razmatranje, kao Sto je sléde razltiti tipovi raspolozivih soba i njihove cene,
razlicite cene soba namane razkitim gostima (na primer, grupe na
konvencijama, poslovni putnici i turisti), ragte cene naplkene za néenja
radnim danom nasuprot vikendima, i réité cene bazirane na sezonama (posebno
za hotele koji podlezu sezonskim promenama, i thkfe). Pored toga, menadzeri
drugih profit centara, kao Sto su ishrana¢epitelefon, gift Sopovi, moraju
predvideti svoj prihod za narednu godinu.
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lako se preddanja prodajecesto koriste kao kratkotoa preduianija,
mnogi od ovih koncepata su relevantni u prédmju prihoda za godisnji budzet.
Pored oslanjanja na istorijsku informaciju mnogiehip posebno hoteli gde se
izvode konvencije koji imaju glavne konvencije iakie godinu ili viSe unapred, u
mogutnosti su da se oslone delino na rezervacije sobe prilikom predanja
prodaje i soba i hrane ida. Ipak, za aktivnosti koje nisu rezervisane toliko
unapred, mora se obaviti predanje.

4.3. PREDVIDANJE TROSKOVA | PROFITA

Slede€i korak u procesu formulacije budzeta jeste praganje troSkova.
Kako se izdaci kategoriSu i u odnosu na operatodejenja (direktni/indirektni) i
u odnosu na to kako reaguju na promene u obiman(figromenljivi), predwanje
izdataka skino je pristupu koji se koristi u predhanju prinoda. Méutim, pre nego
Sto su Sefovi odeljenja u mognosti da procene izdatke, moraju im se pruziti
informacije koje se tu sledéeg:*°

1. Oc¢ekivana uvéanja troSkova za snabdevanje, hranég pidrugi rashodi
2. Uvecanja troSkova rada, ukiuju¢i troSkove benefita i poreza na plate

Sefovi odeljenja profit centara procenjuju svojemenljive rashode u
odnosu na projektovane prihode svojih odeljenjapNiaer, istorijski, odeljenje za
hranu nainilo je troSkove ishrane u iznosu od 35% od predajane. Za sleda
godinu, menadzer odeljenja za hranu odje da budzet bude 35%. Zbog toga,
uvetavanje projektovane prodaje hrane za 35% rezydtwgektovanim troSkom od
prodaje hrane. Ostali varijabilni rashodi mogu & sléan n&in procenjeni.
Drugi n&in za procenu rashoda zasniva se na standardnisimza. Na primer,
hotel moze imati standard rada koji zahteva daKma ciste sobe&liste dve sobe

*® Schmidgal S.R., Hayes K.D., Ninemeier D.J.: cid, istr. 221
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na sat. Po tom standardu u koliko se budzetirapadlgge 800 soba u toku jednog
meseca, budzetiéa se 400 radnih sati za lica koja obavljaju taj. id&oliko je
pros€&na cena rada po satu NJ 7,50, budzetira se NJ 3a0l€h kojatiste sobe za
taj period. Benefiti zaposlenog koji se odnoseica kojaciste sobe predstavljaju
dodatne troSkove koji se tak® moraju uzeti u obzir.

Drugi primer je konfor sobe za goste. Ukoliko d¢ipipaket koji se odnosi na
konfor ukljutuje sapun, tnost za ispiranje usta, Sampon i tako dalje i kbEte2
po sobi, onda kada su predene prodaje 800 soba, budzZet koji se odnosi na
snabdevanje gostiju — konfor iznésiNJ 1.600.

Fiksni troskovi se projektuju na osnovu iskustvaekivanih promena. Na
primer, pretpostavimo da su supervizori u odeljehjane dobili platu od NJ
85.000 za proteklu godinu. Pretpostavimo zatim da mivo plate supervizora
iznosi NJ 90.000 plus drugi ekvivalent od pola veem koji treba dodati u iznosu
od NJ 15.000 troSka za sleédegodinu. Takate fiksni troskovi plata supervizora
za sledéu godinu biti NJ 105.000. Drugi fiksni rashodi gkjuju se na sian
nacin.

Sefovi sektora (odeljenja) centara usluge dakerse procenu trodkova za
svoja odeljenja. Odeljenja usluge u hotelu obuhuatgpste kategorije rashoda
administrativnih i opStih marketinga, denje i odrzavanje objekta, troSkovi
komunalija, ljudski resursi, informacioni sistenliezbednost i transport. Sefovi
odeljenja centara usluge proasnisvoje rashode na osnovu iskustv&ekovanih
promena. Generalno, istorijski iznosi se korigugkd bi reflektovali viSe troSkove.
Na primer, pretpostavimo da plate&uaovodstvenog odeljenja hotela za 20x1 su
bile NJ 150.000. Pretpostavimo zatim da sec¢amg@ plate za 20x2 limitiraju na
prosek od 5%. Zbog toga, 20x2 budzet za platein@avodstvenog odeljenja
utvrdjuje se na iznos NJ 157.500.

Razlkit pristup budzetiranjubudzetiranje zasnovano na nuli,primenljiv
je u budzetiranju odeljenja za usluge. Za razlikdi inkrementalnog pristupa,
budzetiranje zasnovano na nuli zahteva da svi cadedu opravdani. Drugim
re¢ima, pretpostavlja se da svako odeljenje startajd® slolara (nula osnova) i
mora opravdati sve budZetirane iznose. Da pogledaa@rimeru koiji ilustruje
razlike izmedju inkrementalnog pristupa i budzetjgazasnovanog na nuli.
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Pretpostavimo da odeljenje marketinga nekog hatel ukupan budzet
odeljenja od NJ 500.000 u 20x1. U 20x2, ¢arga troSkova se ¢ekuju do
prose&nih 5%, a novo reklamiranje u gradskom né@sen magazinu se¢ekuje da
¢e kostati NJ 500 me&eo. Po inkrementalnom pristupu, budZet marketinga b
utvrden u iznosu NJ 531.000, i oden kao Sto sledi:

NJ 500.000 + NJ 500(12)+ NJ 500.000(.05)= NJ 531.00

Po budzetiranju zasnovanom na nuli, odeljenje etarga bi moralo
opravdati svaku budzetiranu NJ. To jest, zahtevmlsse dokumentacija koja
prikazuje da su svi budzetirani iznosi troSkovnoawgdani.

To zn&i da bi svi trosSkovi za plate, nabavku, reklamieanfako dalje morali biti
prikazani u pogledu ostvarivanjadie benefita od njihovih trosSkova.

Pristup budzetiranju zasnovan na nuli u hotelimgdeida da je limitiran na
odeljenja usluge. Miutim, kako je ukupni troSak ovih odeljenja otprdik5%
ukupnog prihoda progeog hotela, ukupan iznos moze biti Zajan.

Tabela 3Budzet troSkova kamate za 20x2 god.

Dug Glavnica Kamatna Vreme | Iznos
stopa
Platanje hipoteke NJ 500.000 8% Godina  NJ
40.000
Zajam od partnera A 500.000 12 godina  60.000
Zajmovi obrtnog 200.000 7 6 meseci__7.000
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kapitala

Zbir 107.000

4.3.1. Projektovani fiksni troSkovi

Sledéi korak u procesu formulisanja budzeta predstapliajektovanje
fiksnih troSkova. Fiksni troSkovi obuhvataju depjadiju, troSkove osiguranja,
poreze na imovinu, troSkove rentiranja, £is& troskove. Ovi troskovi su fiksni i
oni se projektuju na osnovama iskustvaelavanih promena za slefiegodinu.

Primer 3 ilustruje kako se budzet za troSkove kenmma period 20x2
utrvduje procenjivanjem troSkova kamate na osnovu diékua projektovanih
pozajmljivanja. Na osnovu prafana datih u Primeru 3, budzet pretbn za
troSkove kamate za period 20x2 je NJ107.000.

lako se gore pomenuti troSkovi smatraju fiksnimskovima, menadzment
I/ili odbor mogu biti u mogénosti da utdu na te fiksne iznose za tu odeau
godinu. Na primer, porezi na imovinu se generalagn&aju na procenjenoj
valuaciji i poreskoj stopi na imovinu. Umanjenj@ruocenjenoj valuaciji rezultite
umanjenjem poreza na imovinu za atine hotel. Tako, ukoliko je neki objekat
precenjen, menadzment bi trebalo da se izbori zanjgnje kojece, ako je
uspesSno, sniziti troSkove poreza na imovinu. Ne&telh su imali uspeha u
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dobijanju umanjenja u svojim procenama i tako slucgali ovaj ,fiksni“ troSak
za odré@enu godinu.

Konaini korak u procesu formulisanja budzeta odnosia&antrolora koji
formuliSe celokupan budzet na osnovu predloga datihstrane operativnih
odeljenja i odeljenja usluge. Predeni neto dohodak je rezultat ovog procesa.
Ako je ova sustina prihvatljiva odboru direktordi ilasnicima, formulisanje
budzeta je kompletno. Ukoliko ovaj krajnji rezultaije prihvatljiv, onda se od
Sefova odeljenja zahteva da ponovo prerade svajgdbe kako bi odboru i/ili
vlasnicima obezbedili jedan prihvatljiv budzet. Mygo promene mogu Dbiti
predloZzene u ovom procesu ,prerade”, kao 5to sumpne cena, marketinSke
promene, umanjenja troskova, da pomenemo samo atkgih. Cesto odbor ili
vlasnik daju Zeljeni krajnji iznos pre nego Stolmelzet priprema. Jo&e&e od
toga, budzeti se moraju preraditi nekoliko puta prego Sto se de do
prihvatljivog budzeta.

4.4. FLEKSIBILNI BUDZETI

Budzeti o kojima smo do sada govorili jesu fikénidzeti (ponekad ih
nazivaju statikim) na samo jednom jedinom nivou aktivnosti kagaplanirana.
Medutim, bez obzira na to koliko je sofisticiran butsk&® proces, gotovo je
neverovatno dée nivo aktivnosti preddiene budzetom biti egzaktno realizovan.
Zbog toga, kada se koristi fiksni budzet, odstupamjpogledu nekoliko stavki
budzetske linije, a posebno u pogledu prihoda ijal@mih rashoda, mogu se
skoro uvek oekivati. Alternativni pristup bio bi budzetiranja nekoliko razkitih
nivoa aktivnosti. Na primer, hotel moze imati budza tri nivoa plaene
iskori&enosti kapaciteta, kao Sto su 69%, 71% i 788k,iako se veruje d& nivo
aktivnosti najverovatnije biti na nivou od 71%. 8eksibilnim budzetiranjem,
prihodi i varijabilni troSkovi se menjaju sa svakmvoom aktivnosti, dok fiksni
troSkovi ostaju konstantni. (videti primer 5)

Primer 4 sadrzi tri hipotetka budzZeta sazetih poslovanja za Hotel "X".
Fleksibilno budzetiranje reflektuje iskaf&nost kapaciteta za nivoe od 69%, 71%,
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I 73%. Statiki budZet za Hotel "X" (Primer 5) zasnovan jeisieori&enosti od
71%. Vrste opservacija koje bi trebaldiniti u pogledu fleksibilnog budzetiranja
reflektovanog u Primeru 4 obuhvataju skeeté’

1. Uvecanje/smanjenje prihoda sa iskéggosu.
2. Uvecanje/smanjenje rashoda odeljenja sa iskerné%u kapaciteta.

3. Samo neznatno po¥anje/smanjenje neraspdemih operativnih rashoda,
posSto je najvé deo ovih rashoda fiksni.

4. Fiksni troSkovi ostaju konstantni kao Sto je tekivano.
5. Neto profit se menja sa aktivriias ali ne toliko koliko prihod.

6. Neto prihod kao procenat ukupnog prihoda za svaitoa aktivnosti je kao
Sto sledi:

Tabela 4 Lista operativhog budzeta hotela ,X”

Budzet poslovanja
(lista)

Hotel , X"
za godinu 20X2

Kalkulacija Iznos

Prihod

Sobe 365x20x0,71x35,5 183.996

* Schmidt S.R.: cit. rad, str. 336
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Telefon 183.996x0,027 _4.968
Ukupno 188.964
TroSkovi odeljenja:
Sobe
Plata 18399,60x0,16 2943,90
Pranje 183996,60x0,01 184,00
Posteljina 18399,60x0,02 368,00
provizija 18399,60x0.01 184,00
Svi drugi troSkovi 18399,60x0.015 276,00
Ukupno 3955,90
Telefon 496,80
Prihodi odeljenja
Sobe 144.437
Telefon 0
Ukupno 144.437
Nerasporéeni
operativni troSkovi
Administracija 2.700+0,05(188.964) 36.448
Odrzavanje 8.500+0,084(188.964) | _ 24.373
komunalije
Ukupno - 60.821
Ukupni profit nakon 83.616
nerasporéenih
operativnih troSkova
Osiguranje 6.000
Porezi na imovinu 6.600
Deprecijacija 15.700
(Amortizacija)
TroSkovi kamate ~13.050
Profit pre poreza 42.266
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Porezi na profit 42.266x0,30 12.680

Neto profit 29.586
. . Neto profit 27.237
Iskorienost  kapaciteta : _ 3 14.8%
69%: Ukupni T 183641 T
prihod
. . Neto profit 29.586
Iskorienost  kapaciteta : _ 3 15 79
71%: Jkupni T 188964 T
prihod
o .. Neto profit 31.935
Iskori&enost  kapaciteta : _ B 16.4%
73%: Jkupni © 104287 @ T

prihod

Primer 5 Fleksibilni budzet poslovanja — Hotelg X"

Tabela 5: Fleksibilni budzet Hotela , X"

Budzet poslovanja
(lista)

Hotel "X”
za godinu 20X2

Nivoi aktivnosti - % iskoriS éenosti

69% 71% 73%
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Prihod

Sobe $17881,30 $18399,60 $189.17,90
Telefon 482,80 496,80 5.10,80
Ukupno 18364,10 18896,40 194.28,70
Rashodi odeljenja:
Sobe 2844,50 3955,90 4067,30
Telefon _482,80 496,80 510,80
Ukupno 4327,30 4452,70 4578,10
Prihodi odeljenja
Sobe 14036,80 14443,70 14850,60
Telefon 0 0 0
Ukupno 14036,80 14443,70 14850,60
Nerasporéeni
operativni rashodi
Administracija 3618,20 3644,80 3671,40
OdrZzavanje 2392,60 2437,30 2482,00
komunalije
Ukupno 6010,80 6082,10 6153,40
Ukupni dohodak nakon
nerasporéenih 80.260 83.616 86.972
operativnih rashoda
Osiguranje 600,00 600,00 600,00
Porezi na imovinu 660,00 660,00 660,00
Deprecijacija 1570,00 1570,00 1570,00
Kamata 1305,00 1305,00 1305,00
ggg‘ggjlf pre porezaNd 391,00 4226,60 4562,20
Porezi na dohodak 1167,30 1268,00 1368,70
Neto dohodak $2723,70 $2958,60 $3193,50
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Zbog toga, minimalno zahtevani procenat marzeitprafd 15% moze se
realizovati jedino na budzetiranim nivoima iskéeBosti kapaciteta od 71% i
73%. Posto 69% dostize manje od ciljanih 15% marbéita, od menadzmenta bi
se moglo zahtevati da revidiraju budzet sa nivodn8@% u pokuSaju ostvarivanja
Zeljenog neto prihoda.

Fleksibilni budzet je relativno lako pripremiti k&enjem kompjutera.
Odnos izmdu prihoda i rashoda izrazava se u formulama, a katempje uz manju
ljudsku asistenciju u mogunosti da uradi preostalo. Nafrdenefit od fleksibilnog
budZzeta jeste pruzanje krajnjih rezultata za adtitrne nivoe aktivnosti
menadzmentu i vlasnicima. ViSe nivoa aktivnosti smeé projektovati.

Kao znak opreza, miatim, prognozeri bi trebalo da shvate @a razltiti
nivoi aktivnosti najverovatnije uticati na cene ohda na povezane troSkove. Na
primer, cena sobe u iznosu od NJ 35,50 kena je u tri nivoa iskoré&nosti
kapaciteta u fleksibilnom budZetu poslovanja kmmobm u Hotelu ,X”. M@utim,

u cilju uvetanja iskorigenosti iznad 73%, redukcija prése cene mogla bi biti
neophodna, a ¥a redukcija cena mogla bi se zahtevati za iskendst preko 80%
ili za neke druge @ iznose.

4.5. BUDZETIRANJE ZA NOVI OBJEKAT
ZA SMESTAJ GOSTIJU

Prethodno r&eno pokriva budZzetiranje za postiigekapacitete za smestaj
gostiju. Metutim, hotelu u prvoj godini nedostaju podaci iz $losti. Kakoce se
onda pripremiti budzef?

Sasvim sigurno, jedan od izvora za budzetiranjerza godinu nekog hotela
jeste studija izvodljivosti za objekat koja se gah® priprema da bi se obezbedilo

*® Nikoli¢ D.: Poslovne finansije u hotelijerstvu, VHS, Beatyr2009., str. 265
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finansiranje objekta. Ova studija pruza rezime @amhja uklj@ujuéi prodaje,

direktne rashode profit centara i opSte operatitro8kove. Méutim, oni koji

predvidaju ne bi trebalo da se u potpunosti oslanjaju vehloojke iz dva glavna
razloga.

Prvo, studija se priprema da obezbedi finansiraajeifre nisu iskazane
detaljno po mesecima, vrsti trziSta i tako daljeud, studija se priprema pre
izgradnje hotela, Sto je verovatno dve godine fwaranja hotela; zato su cifre na
neki n&in datirane. Bez obzira, to bi bio set cifara s@irka bi se poelo. Ove
brojke bi trebalo azurirati na osnovu trenutninaaoba, cena rada, kao i drugih
rashoda.

Ako je novi hotel deo nekog lanca hotela, mogudebiti informacije o
troSku slénih objekata. Kada se pazljivo koriste, ove infotijgace biti racionalno
korisne.

Konano, mali broj novih hotela ili restorana uopSte itméans profit u
svojoj prvoj godini®® Neosekivani rashodi¢e nastajati sve dok se ,bagovi‘ ne
otklone i dok trziSte ne shvati da objekat postédpog toga, inicijalni budzet bi
trebalo da dozvoli za ove troSkove viSe od tajaeinih a verovatno i nize prihode
od zeljenih. Krittna potreba je imati dovoljno gotovine da se noek#j dovede u
tacku gotovinske pozitivne nule, Sto se @m odlaze do druge ili tée godine
poslovanja.

5. BUDZETSKA KONTROLA

Da bi se budzeti efikasno koristili u svrhe kofgrobudzetski izvestaji
moraju se pripremati periaffio (generalno na mes®m nivou) za svaki nivo

** Nikoli¢ D.: BudZetiranje kapitala malih preddaeu hotelijerstvu, Hoellink, VHS, Beograd, br. 2806, str. 187
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finansijske odgovornosti. U nekom hotelu, ove obtno zahtevati budzetske
izvestaje za profit, trodak i centre usldfe.

Budzetski izveStaji mogu imati viSe oblika. PrinGgrsumirani bilans uspeha
kori&en u Seraton Korporaciji priprema se niegei predstavlja rezimeitavog
poslovanja hotela. Koristi ga menadzment hotelakade je dostupan izvrSnim
direktorima i finansijskim analiéarima. Pored odstupanja od budzeta, odstupanja
od proSlogodiSnjeg stanja tale su prikazana kako bi se budzet stavio u
perspektivu a menadZmentu pruZila informacija ndee™

Primer 6 je budzetski izveStaj odeljenja za Odgljesoba. On pruza dalju
analizu elemenata kajine prihodi, plate, benefiti, i ostale troSkove.apizvestaj,
koji je dostupan korporativnom menadzmentu tgkode na sledg nivo
menadZmenta koji je ispod generalnog menadzZeratidora.*?

Kako bi izvestaji bili korisni, oni moraju biti provremeni i relevantni.
Budzetski izvestaji izdati nedeljama nakon krajiigovodstvenog perioda suviSe
su zakasneli da bi menadzerima dopustili da igpiagstupanja, utvrde uzroke i
preduzmu pravovremena delovanja.

Tabela6 Meséni zbirni bilans uspeha

Mesec ) Odstupanje
Mesec | Mesec BudZetsko| od
aktuelni| budzet | Rrethodna oqstupanie prethodne
godina godine
# hotelskih soba 0 0 0 0 0
Raspolozive sobe 0 0 0 0 0
iauzete.sobe- prelazno 0 0 0 0 0
orporativno
- prelazno- 0O 0 0 0 0

*% Stanisé M., Nikoli¢ D.: Kontrola i revizija hotelskog poslovanja, Ueizitet Singidunum, Beograd, 2007. str. 271
*' Videti detaljnije: Schmidgal S.R.: cit. rad, st53344
*?|sto, str. 336-341
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odmor

0 PRy 0 0 0 0
korporativno
7 gnupayg 0 0 0 0
asocijacija
- 9Py 0 0 0 0
odmor
T avidg 0 0 0 0
kompanija
) 0 0 0 0 0
permanentno
: ) 0 0 0 0 0
komplimentarno
Ukupan broj zauzeti o 0 0 0 0
soba
% iskori¥enosti soba - - - - -
Pros€na cena - - - - -
Ukupni prihod 0 0 0 0 0
Sobe- prihod 0 0 0 0 0
- plate & benefiti 0 0 0 0 0
- ostali rashodi 0 0 0 0 0
Ukupni profit od soba 0 0 0 0 0
Hrana- prihod od outleta 0O 0 0 0 0
- prihod od banketa 0 0 0 0 0
- ukupni prihod odo 0 0 0 0
hrane
Pi¢a- prihod od outleta 0 0 0 0 0
- prihod od banketa| O 0 0 0 0
T ukupni prihod odO 0 0 0 0
pica
Hrana & pte — ostali O 0 0 0 0
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prihodi
Hr_ana & pte — ukupni 0 0 0
prihod
Hranq & pte — troSak 0 0 0
prodaja
- plate &
benefiti (koristi) 0 0 0 0
- ostali
rashodi 0 0 0 0
U'Ifupnl profit od hrane 8.0 0 0 0
pica
Profit od kazina 0 0 0 0 0
MOD profit 0 0 0 0 0
Rgntlrgnje &  ostal 0 0 0 0
prihodi
Ukupn_l ' profl.t ' od 0 0 0 0 0
operativnih odeljenja
Rezijski troskovi 0 0 0 0 0
5 Admlnlstranvnl & 0 0 0 0 0

opsiti

Marketing 0 0 0 0 0

Poslovanje objekta] O 0 0 0

Energija 0 0 0 0 0
Ukupni rezijski troSkovi | 0 0 0 0 0
Bruto operativni profit 0 0 0 0 0
Kapitalni rashodi 0 0 0 0 0

I_movma & RIE 0 0 0 0 0
porezi

Osiguranje 0 0 0 0 0

N Rentiranje ne-O 0 0 0 0

afilisano
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Ostalo (reklame) &
odbijanja

Ukupni kapitalni & ostali
rashodi

Gotovinske zarade

Deprecijacija

Amortizacija  pre

otvaranja

Operativni prihod hotela

Troskovi kamate

Prihod od kamate

Drzavni/lokalni
porez na dohodak

Profit hotela pre
oporezivanja

ITT Seraton pre

oporezivanja

Osnovne zarade
menadzmenta

Takse za licencu

Takse z
marketing

Podsticajne takse

Ukupni honorari
menadzmenta

Samo hoteli kao
zajednéka ulaganja :

ITT ekviti Seratona pre
oporezivanja (J.V. hotel

TroSkovi kamate (dug
trece strane)
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Meséni bilans uspeha — odeljenje za sobe
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Relevantna finansijska informacija obuhvata sanitwople i troSkove za koje
se odgovornim smatra Sef pojedinag odeljenja. Na primer, uklivanje
rasporédenih rezijskih troSkova, kao Sto su administratiinepSte naknade u
budzetski izveStaj odeljenja za sobe pnid je besmisleno gleda&uiz ugla
kontrole zato Sto menadzer sektora (odeljenjapba $smestaj) nije u mogoosti
da utte na ove troSkove. Dalje, oni se odbijaju od rashkald kojih menadzer
odeljenja za sobe moze imati aktivhu kontrolu.

Relevantno izveStavanje taie zahteva dovoljno detalja kaje omoguiti
razumno rasdivanje u pogledu budZetskih odstupanja. Naravnebatlio bi
izbegavati preteranu kolnu informacija (Sto generalno rezultira neuspehom
menadzmenta da adekvatno deluje).

Postoji pet koraka u procesu budZetske konttdle:

1. Utvrdivanje odstupanja

** Schmidgal S.R.: cit. rad, str. 340
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2. Utvrdivanje zn&ajnih odstupanja

3. Analiza zn&ajnih odstupanja

4. Utvrdivanje problema

5. Delovanje u cilju korekcije problema

5.1. UTVRDPIVANJE ODSTUPANJA

Odstupanja se utswju kori¥enjem budzetskog izveStaja u komparaciji
stvarnih rezultata sa budzetom. Budzetski izveBiagrebalo da obelodani i
mes€na odstupanja i odstupanja na godiSnjem nivou doaglgeg datuma.
Analiza odstupanja se generalno fokusira na tmeseddstupanja, zato Sto su
odstupanja na godiSnjem nivou do afineog datuma sustinski suma mask
odstupanja.

Primer 8 je januarski 20x2 zbirni budzetski ize¢&a Hotel ,X”. Ovaj
budzetski izveStaj sadrzi samo mese finansijske informacije i ne odvaja brojke
na nivou godine do odi#enog datuma, posto je januar prvi mesec fiskalrkgngo
za Hotel X"

Odstupanja prikazana u ovom izveStaju obuhvataydstupanja nasanih
jedinica i procentualna odstupanja. Odstupanjardotazultiraju iz oduzimanja
aktuelnih rezultata od budzetskih cifri. Na prim@nhod od soba za Hotel ,X” bio
je  14.940 NJ, dok je prihod budzetiranin soba b#®620 NJ, Sto rezultira
razlikom od 680 NJ. Razlika je data u zagradi kékase oslikalo nepovoljno
odstupanje. Odstupanje u rewmim jedinicama smatra se povolinim ili
nepovoljnim na osnovu situacija prikazanim u Prum@r

Procentualna odstupanja se dtyu deljenjem odstupanja néanih jedinica
sa budzetiranim iznosom. Za prihod od soba (PriBkr(4,35%) je rezultat
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deljenja NJ(680) sa NJ15.620. Odstupanja bi trebbialiti za sve linijske stavke
izveStaja budzeta zajedno sa indikacijom da li msta@panje povoljno ili
nepovoljno. Vrsta odstupanja moze se indikovati abpm ,+“ za povoljno
odstupanje i ,, - “ za nepovoljno odstupanje, ,F“@avoljno i ,U“ za nepovoljno,
ili postavljanjem zagrada oko nepovoljnih odstupam povoljna odstupanja
prikazivanjem bez zagrada kao Sto je prikazano imd?u 8. Neka preduza
jednostavno ozriavaju nepovoljna odstupanja zvezdicom.

5.2. UTVRPIVANJE ZNA CAJNIJIH ODSTUPANJA

Bukvalno sav budzetirani prihod i stavke troSkavaudzetskom izveStaju
razlikovate se od aktuelnih iznosa, sa méiguizuzetkom kada su u pitanju fiksni
troSkovi. Ovo se samo mozéakivati, zato Sto nijedan proces budzetiranja kolik
god bio sofisticiran nije savrSen. Mdim, samo zato Sto odstupanje postoji ne
zn&i da bi menadzment trebalo da analizira odstupanjprati ga kroz
odgovarajde korektivne akcije. Samo z¥gna odstupanja zahtevaju ovu vrstu
menadzment analize i delovanja.

Kriterijumi koji se koriste u utwdivanju toga koja odstupanja su Zama
nazivaju sekriterijumi zna ¢aja. Oni su generalno izrazeni i u razlici u dolarima
u procentima. Razlike u néanim jedinicama i procentima trebalo bi zajedno
koristiti zbog pojedinéne slabosti kada se koriste odvojeno. Razlike wamm
jedinicama ne uspevaju da priznaju magnitudu osnble primer, jedan veliki
hotel moze imati razliku od NJ1.000 u prihodu othas@ odnosu na budzetirani
iznos. Ipak razlika od NJ 1.000 zasnhovana na budaétNJ 1.000.000 rezultira
samo u procentualnoj razlici 0,1%. dfiea menadzera bi se slozila da ovo nije od
velikog zn&aja. Metutim, ukoliko je budzet prihoda od soba za taj etbio NJ
10.000, razlika od NJ 1.000 bi rezultirala u prdoamoj razlici od 10%, Sto bi
ve¢ina menadZera smatrala Zamim. Ovo nam sugeriSe da bi se odstupanja
trebala smatrati zkajnim na osnovu procentualne razlike.ddgm, procentualna
razlika tak@e ponekad nije adekvatna. Na primer, pretpostawdm@e budzet za
neki rashod NJ 10. Razlika u dolarima od NJ 2 teauprocentualnom razlikom
od 20%. Procentualna razlika &ai znatajnom, ali generalno, malo (ako uopste)
menadzerskog vremena bi trebalo potroSiti anajirira istrazujti razliku od NJ
2.
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Zbog toga, razlike izrazene u rawim jedinicama i procentualno trebalo bi
koristiti zajedno pri utwivanju toga koja odstupanja su #Zama. Obim
kriterijjuma zn&aja razlikovae se méu hotelijerskim objektima u odnosu na obim
poslovanja i mogénost kontrole nekih stavki prihoda ili rashoda. &amno, Sto je
vece poslovanje, «@ je kriterijum razlike izrazene u noéanim jedinicama.
Takade, Sto je véa kontrola izvrSena nad nekom stavkom, maniji jeekjum.

Na primer, veliko hotelijersko poslovanje mozetpgsi kriterujum znéaja
kao Sto sledi:

Prihod NJ 1.000 i
4%

Varijabilni rashod NJ 500 i
2%

Fiksni rashod NJ 50 i
1%

Jedno manje hotelijersko poslovanje moze postériterijum zn&aja kao
Sto sledi:

Prihod NJ 200 |
4%

Varijabilni rashod NJ 100 i
2%

Fiksni rashod NJ 50 i
1%

Uocavamo da je promena u Kriterijjumu, zasnovana nanwlposlovanja,
generalno razlika izrazena u rawnim jedinicama. Oba kriterjuma zizga
umanjuju se kako za odtenu stavku imamo ¥e mogunost kontrole.
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Da bi smo ilustrovali usktiivanje zngajnih odstupanja, kriterijum ztaja
prethodno pomenut za malo hotelijersko poslovanjegnjivace se za Hotel ,X”
u budzetskom izvesStaju za januar 20x2 (videti Pri&)eSledée stavke prihoda i
troSkova imaju zn&@jna odstupanja:

1. Nepovoljna razlika od NJ 680 izahe budzetiranog prihoda od soba i
aktuelnog prihoda od soba prevazilazi kriterijuralike u dolarima od NJ
200, a nepovoljna razlika u procentima od 4,35%vgmiazi kriterijum
procentualne razlike od 4%.

2. Povoljna razlika od NJ 257 izrle rashoda za plate za budzetirane sobe i
rashoda za plate za aktuelne sobe prevazilazirikuite razlike izrazene u
dolarima od NJ 100 a povoljna razlika od 10,28%vardazi kriterijum
procentualne razlike od 2%

3. Neka odstupanja u rashodu za sobe kao Sto su Isad pesteljine i provizija
prevazilaze kriterijum procentualne razlike, ali peevazilaze kriterijum
razlike u dolarima pa se zato ne smatrajucajmm; zbog toga se ta
odstupanja n& analizirati.

Primer 8 Zbirni izveStaj budzeta — Hotel "X"
Tabela 8: Zbirni budzetski izvestaj

Hotel "X"
za januar 20x2

Odstupanja
Budzet Aktuelno NJ %
Prihod:
Sobe 2"\'6]156 NJ1494,00 ('\'6‘:3’00) (4,35)%
Telefon 42,90 41,40 (1,50) (3.50)
Ukupno 1604,9

5 153540  (69,50)  (4,33)
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TroSkovi sektora (odeljenja)

Sobe

Plata 250,00 2.24,30 25,70 10,28
Ves 15,60 15,00 0,60 3,85
Posteljina 31,30 30,00 1,30 4,15
Provizije 15,60 15,00 0,60 3,85
Ostali troSkovi 23,40 20,00 3,40 14,53
Ukupno 3.35,90 304,30 31,60 9,41
Telefon 42,20 38,00 4,20 9,95
Ukupno 378,10 342,30 35,80 9,46
Profit sektora (odeljenja):

Sobe 01226’8 1191,10  (35,70) (2,91)
Telefon 0 20 20 NA
Ukupno 5278 119310 (33,700) (275)

Nerasporéeni operativni
Troskovi

Administracija 305,20 296,10 2,98

9,10

Odrzavanje i troskovi

komunalija 216,90 222,00  (5.10) (2,35)

Ukupni profit nakon
nerasporéenih operativnih 704,70 675,00 (29,70) (4,21)
troSkova

Osiguranje 50,00 50,00 0 -
Porezi na imovinu 55,00 55,00 0 -
Depresijacija 130,80 130,80 0 -
TroSkovi kamate 108,70108,70 0 -

Profit pre poreza 360,20 330,50 (29,70) (8,25)
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Porezi na profit 108,10 99,20 8,90 8,23

Neto profit %252 NJ231,30 NJR0.80 (8,25)%

Analiza situacija odstupanja u NJ

Situacija Odstupanje
Prihodi Prevazilazi budzet Povoljno

Budzet prevazilazi Nepovoljno
Rashodi Budzet prevazilazi Povoljno

Aktuelno prevazilazi Nepovoljno

5.3. ANALIZA ODSTUPANJA

Analiza odstupanja je proces analiziranja odstigyarkako bi se
menadzmentu pruzilo viSe informacija o odstupanjinga ovim dodatnim
informacijama menadzment je bolje pripremljen danitfikuje uzroke bilo kakvih
odstupanja.

Mi ¢emo sagledati analizu odstupanja za tri opSte tblaprihod, troSak
prodate robe i varijabilni rad. Osnovni modeli getovani u ovim oblastima
mogu se primeniti i u drugim sghim oblastima. Za svaku oblast,¢bi date
formule, grafikon, kao i primer. Pored toga, anedi®e se i dva zn@mjna
odstupanja za Hotel , X", prihod od soba i troSkawi plate zaposlenih zaduzenih
za sobe.
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5.3.1. Analiza odstupanja kod prihoda

Odstupanja kod prihoda se deSavaju zbog razlikeeni i obimu. Zato,
odstupanja koja se odnose na prihod nazivajuodstupanje cena(OC) i
odstupanje u obim(00). Formula za ova odstupanja je sted&

Odstupanije u ceni = budzetirani obim x (aktuelrzgeta cena — budzetirana cena)
OC =BO(AC -BC)

Odstupanje obima = budZetirana cena x (aktuelmebbudzetirani obim)
OO =BC(AO -BO)

Minorno odstupanje usled mhesobnog odnosa odstupanja cene i obima
jesteodstupanje cen-/obim (C-O0), pratmato kao Sto sledi:

Odstupanje cena-obim = (aktuelna cena—budzetirag@a)x(aktuelni obim-
budzetirani obim)

OC-O = (AC-BC)(AO-BO)

Ove formule su ilustrovane koégnjem Hotela X" ¢iji su budzet i aktuelni
meseni rezultati za prihode od soba prikazani u primeabeli 9.

Tabela 9 Prihod od soba: budzet i aktuelno — Het , X"

Noéenja u| Prose&na Zbir

sobama cena =
budzet 400 Nj20 Nj8.000
vaze€e | 450 18 8.100
razlika | 50 Nj2 Nj100

* Schmidgall S.R.: cit. rad, str. 342
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(F)

Budzetsko odstupanje od NJ 100 je povoljno. Arealmistupanjate se
voditi da bi se utvrdio generalni uzrok/uzroci ovogstupanja — to jest, cena,
obim, ili meiusobni odnos ta dva. Odstupanje cene za Hotel gXitydeno kao
Sto sledi:

OC = BO(AC-BC)
=400NJ18-$20)
= -800(U)

Odstupanije u ceni od NJ80O0 je nepovoljno zatgeSproséna cena néenja
u sobi od NJ18 bila NJ2 manja od budZetirane grisseene od NJ20. Odstupanije
u obimu se prokaunava kao Sto sledi:

0O = BC(AO — BO)
= NJ20(450 — 400)
= NJ1.000(F)

Odstupanje obima od NJ1.000 je povoljno zato &t6(J soba viSe prodato
za n&enje nego Sto je planirano.

Odstupanje cena-obim je ufiéno kao Sto sledi:

OC-O = (AC-BC)(AO-BO)
= (NJ18-NJ20)(450-400)
= - NJ100 (U)

Odstupanje cena-obim nastaje usledinsebnog odnosa odstupanja obima i
odstupanja cene. Dva dolara po sobi manje od budidety umnozava se sa 50
viSka soba rezultira nepovoljnim odstupanjem cephim od NJ100.
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Zbir ova tri odstupanja jednak je budzetskom qokstyu od NJ100 za prihod
od soba kao Sto sledi:

NJ1.000
@]0)
(F)
oC - 800 (V)
OC-0O - 100 (V)
) NJ 100
Zbir )

Odstupanje cena—obim u analizi odstupanja kodogehbée nepovoljno
kada su odstupanja u ceni i obimu ré&di — to jest, kada je jedno povoljno a jedno
nepovoljno. Kada su ostupanja u ceni i obimu ista jest, ili su oba povoljna ili
oba nepovoljna- ondse odstupanje cena-obim biti povoljno.

5.3.2. Analiza odstupanja kod troskova rada

TroSkovi rada variraju direktno sa aktividas TroSkovi rada se uvavaju
kako se uvéavaju prodaje, a smanjuju kako se smanjuje obindgeo U
poslovanju objekta za smeStaj gostiju, rad licaakajeluju sobe je jasan primer
promenljivog rada. Sve drugo je isto,évge broj soba koje trebacstiti, zato je
vedi | broj sati rada koji su neophodni da se te sofiste; zbog toga, & su i
plate zaposlenih zaduzenih zadsvanje soba. U sitaciji usluge ishrane, plate lica
zaduzenih za serviranje generalno se tretirajurkabod varijabilnog rada. Opet,
Sto je véi broj gostiju kojima treba posluziti hranu, évge i broj zaposlenih
zaduzenih za serviranje; zbog togaiye i rashod za zaposlene koji serviraju.

Odstupanja u troSkovima rada rezultiraju iz tewgla uzroka — obima, cene i
efikasnosti. Sva budzetska odstupanja za troSkaga mogu se podeliti u ove tri
oblasti.Odstupanja u obim(@OO) rezultat su situacije kada je obim rada &#aiid
prognoziranogOdstupanja u cen(OC) rezultat je situacije kada je prosa cena
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zarade razéita od planiraneOdstupanje u efikasnostDE) rezultat je situacije
kada se iznos obavljenog rada od strane radne smadeazi sata razlikuje od
predvidenog. Naravno, kao Sto je to & i kod analize odstupanja prihoda i
analize odstupanja troSka prodate robe, postojiupdsje (hazvanmdstupanije
cena-vremg nastalo usled naeisobnog odnosa glavnih elemenata odstupanja
budZetiranog rada. Formule za ova odstupanj& su:

OO =BC(BB - DVAO)
OC =BV(BC - AC)
OE = BC(DVAO — AV)
OC-V = (BV-AV)(BC-AC)

Elementi u okviru ove formule definiSu se na stedecin:

1. BC (budzetirana cena) — prése cene zarade budZetirane po satu za usluge
rada.

2. BV (budzetirano vreme) — sati potrebni za obavBamda u skladu sa
budzetom. Na primer, ako je standardni rad za 8@ obroka 15
gostiju/sat po zaposlenom koji servira, ori@azaposlenima koji serviraju
biti potrebno 40 sati (600 + 15) da posluze 60(kéar

3. DVAO (dozvoljeno vreme za aktuelni output) — satjiksu dozvoljeni za
obavljanje rada zasnovanog na aktuelnom outpuPwo je utvdeno na isti
nain kao budzetirano vreme, osim 5to je rad aktuaksuprot budzetu. Na
primer, ukoliko je realno servirano 660 obroka, \dmEeno vreme dato za
standardni rad za 15 obroka/sat bilo bi 44 sal) (685).

4. AC (aktuelna cena) — aktuelna présa cena zarade glane po satu za
usluge rada.

* Op. cit., str. 343
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5. AV (aktuelno vreme) — broj sati realno odeaih.

Tabela 10;: TroSkovi rada restorana

Pribori | Vreme/pribor | Ukupno Zarada na| Zbir
vreme sat
Budzet | 3.000 | 4 min 200 sati NJ2,50 NJ500
Aktuelno| 3.200 |5 min 266 2/3ati 2,40 640
Razlika | 200 1 min 66 2/3 sati 0,10 NJ140 (U)

Proraun ovih formula ilustrovan je u Primeru 10.

Standardni rad za osobe koje serviraju u nekomornasu jeste serviranje 15
obroka po satu. Zbog toga, u proseku, jedan obrakebalo da bude serviran
svakacetiri minuta. (60 : 15).

Odstupanje u obimu se utvrdjuje kao Sto sledi:

0O = BC(BV — DVAO)
= NJ2,50(200 - 213,33%)
= - NJ33,33 (U)

*DVAO od 213,33 je ututen deljenjem standardnog rada za 15 pribora ponsatu
3.200 serviranih pribora.

Odstupanje u obimu od NJ33,33 je nepovoljno z&bojes servirano vise
pribora nego budzetirano. @hbb, odstupanje u obimu je izvan kontrole
supervizora personala dok je rashod rada ostaog Zbga, ovo bi trebalo biti
izolovano i generalno ne treba dalje ispitivati ugla rashoda. Pored toga,

*® Op. cit., str. 343
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nepovoljno odstupanje u obimu trebalo bi biti visé¢ naknade od povoljnog
odstupanja u obimu za povezane prodaje hrane.

Odstupanje u ceni za navedeni restoran jeiahwo kao Sto sledi:

OC = BV(BC — AC)
= 200(NJ2,50 — 2,40)
= NJ2QF)

Odstupanje u ceni od NJ20 je povoljno zato Sjorgse&no plaanje po satu
NJO,10 manje od budzetiranin NJ2,50 po satu. Kreditovo se obno daje
supervizoru rada zaduzenom za programiranje i ljargg radom.

Odstupanje u efikasnosti za restoran sedujerkao Sto sledi:

OE = BC(DVAO — AV) = NJ2,50(213,33 — 266,67) = -183,35(U)

Odstupanje u efikasnosti od NJ133,35 je nepovplpabo Sto je proseo
jedan minut viSe potroSen za serviranje obroka r&gge to prvobitno planirano.
Supervizor bi morao da utvrdi zaSto se ovo dogodilazlozi bi mogli biti novi
zaposleni koji nisu bili efikasni zbog prevelikogter&enja poslom ili je mozda
bilo i drugih faktora koji su na to uticali. Kada gpdnom utvrde speaifi uzroci,
menadzer moze preduzeti korektivhu akciju kakobd@zbedio da se u bughosti
izbegnu ponavljanja ovih situacija.

Odstupanje cena-vreme se utvrdjuje kao Sto sledi:
OC-V = (BV - AV)(BC - AC)

= (200 - 266,67) (NJ2,5032,40)
=-NJ,64F)
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Odstupanje cena-vreme od NJ6,67 je povalgtoiako negativni znak moze
ukazivati na obrnuto. Ovo sloZeno odstupanje jeopow kada se u okviru njega
razlikuju pojedindna odstupanja. U ovom skju odstupanje u ceni je bilo
povoljno; meiutim, odstupanje u vremenu je bilo nepovoljno.

Zbir ovacetiri odstupanje jednak je odstupanju budzeta ot 4RJU) kao
Sto sledi:

Odstupanje u obimu  NJ 33,33(U)
Odstupanje u ceni 20,00(F)

Odstupanje

u
efikasnosti 133,35(V)

Odstupanje cena—LG?(F)
vreme

Zbir NJ140,04U)

Razlika u iznosu od jednog centa je nastala zaokanjem.

Primer 11 je gra&ki opis analize odstupanja u radu za navedeni na&sto
Budzet za rad je predstavljen pravougaonikom OD#&dk je rashod aktuelnog
rada predstavljen pravougaonikom OAGH. Odstupanjeeni je predstavljeno
pravougaonikom ADEB. Odstupanje u obimu je predgawe pravougaonikom
CEIJ. Pravougaonik JIFH predstavlja odstupanjekashosti.

Primer 12 sadrzi analizu nepovoljnih odstupan@ibodu za sobe u iznosu
od NJ680 prethodno identifikovanog u odeljku zaglgK”. Analiza izgleda kao
Sto sledi:

Usled nepovoljnih razlika uNJ887,50
obimu (V)
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Usled povoljnih razlika u ceni220,00 (F)
Slozeno odstupanje 12,%0)
NJ680,00

C)

Potrebno je da menadzment istrazi uzroke neuspghradaji 25 dodatnih
soba. Ovaj neuspeh je delimb nadoknden povoljnim odstupanjem u ceni.

Ako su uzrok odstupanju u obimu situacije kojensaegu kontrolisati, kao
Sto je rezistentnost cene soba koje su neraspelgéiv su bile neispravne ili
jednostavno nisu bile¢@séene kada su ih potencijalni gosti zeleli, menadzrbéen
onda trebalo da preduzme odieau akciju. Ukoliko su, sa druge strane, uzroci van
kontrole menadzmenta kao Sto su faktori povezanreaenskim prilikama, onda
se ne zahteva nikakva spetrifa akcija od strane menadZzmenta.

Tabela 12 Analiza odstupanja u prihodu od soba Hotel "X"
Analiza odstupanja u prihodu od soba

Hotel “X”

Januar 20x2

Nocenja ena Zbir
Budzet 440 Nj 35,50 Nj 15.620
Aktuelno 415 36,00 14,940
Razlika 25 Nj 0,50 NJ 680(U)

Odstupanje u obimu Odstupanije u ceni
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OO=BC(AO-DO) VC=DO(AC-BC)

00=35,50(415-440) VC=440(36,00-35,50)
00=$887,5qU) VC=NJ220(F)

Odstupanje cena-obim
OC-0O=(A0-BO)(AC-BC)

OC-0=(415-440)(36,00-
35,50)

OC-0=_NJ 12,5qU)

Sledée zn&ajno odstupanje u siaju — Hotela X koje zahteva analizu bio
je platni spisak odseka za sobe, koji je bio p@rotpkom januara 20x2, sa NJ257.
Pretpostavimo da analiza rada odeljenja za sobwatledée:

BudZzet Aktuelno | Razlika
Lica  zaduzena zga; 757 NJ 581 | NJ156 (F)
sobe
Prednja kancelarija | _1.763 1.662 101(F)
NJ2.500 NJ2.243 | NJ257(F)

Kako se najvé deo odnosi na plate lica koja su zaduzena za, Sameo taj
deo se analizira u ilustrativne svrhe u Primeru ARaliza odstupanja od NJ156
otkriva povoljna odstupanja u obimu, ceni i efikastn

Kada analizirate odstupanje varijabilnog rada,ljp@zobratite paznju na
svaki tip odstupanja. Generalno, odstupanje u obijau van delokruga
odgovornosti supervizora rada. Na primer, povolpastupanje u radu zaposlenih
zaduzenih za sobe u iznosu od NJ156 obuhvata upaisie u obimu u iznosu od
NJ41,88 koje je povoljno. Ovo rezultira iz manjebaoprodatih nego Sto je
budzetirano — Sto jedva da je razlog da se pokuglervizor. Isto tako, kada je viSe
soba prodato nego Sto je budzetirano, odstupanjasibiodu za rad zaposlenih
zaduzenih za sobe sadrzalo bi nepovoljno odstupaojgimu. Ovaj deo ukupnog
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odstupanja ne predstavlja gresku supervizora iatoebi ga isklj@iti prilikom

analiziranja odstupanja od budzeta.

Primer 13 Analiza odstupanja u pl
Hotel , X"

atama lica zadaenih za sobe —

Analiza odstupanja u platama lica zaduzenih za sobe

Hotel , X"
Januar 20x2

Broj

noéenja__u Vreme/sobau—kuw Zarade po Zbir

vreme satu

sobama —
Budzet 440 30 min. 220 sati NJ3,35 NJ737
Aktuelno | 415 28min 193 2/3 | 3,00 581
Razlka | 5 2 min 26 1/3sati | NJO,35 @M‘S

Odstupanje u obimu

Odstupanje u ceni

0O = BC(BV — DVAO)

OC = BV(BC — AC)

0O = 3,35(220 — 207,5)

OC = 220(3,35 — 3,00)

0O = 3,35(12,5)

OC = 220(0,35)

OO = NJ41,89F)

OC = NJ77F)

Odstupanije u efikasnosti

Odstupanje cena — vreme

OE = BC(DVAO — AV)

OC -V = (BV — AV)(BC — AC)

OE = 3,35 (207,5 — 193,67)

OC — V = (220 — 193B3R -
3,00)

OE = 3,35(13,83)

OC - V = (26,33)(0,35)

OE = NJ46,33F)

OC - V = NJ9,27U)

Sumiranje odstupanja

Odstupanje u obimu

NJ41,88 (F)
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Odstupanje u ceni 77,00 (F)
Odstupanje u efikasnosti 46,33 (F)
Odstupanje cena - obim _9,79)

5199
Zaokruzena razlika _ 0,01
Zbir NJ156,0Q(F)

5.4. UTVRDIVANJE PROBLEMA |
AKCIJA MENADZMENTA

Sledé&i korak u procesu budzetske kontrole jeste del@vamgnadzmenta u
pogledu istrazivanja rezultata analize odstupanjailjy utvrdivanja uzroka
odstupanja. Ovo je neophodno zato &oanaliza odstupanja u prihodu otkriti
razlike nastale zbog cene i/ili obima, ali r@Stoodstupanja u ceni i/ili obimu
postoje. Skkno tome analiza rashoda varijabilnog rada éé&krazlike nastale usled
cene, efikasnosti i obima ali, opet ne i egzaktzeoke odstupanja. Dodatno
istrazivanje od strane menadzmenta se zahteva.

Na primer, pretpostavimo da analiza odstupanjaadu rkod zaposlenih
zaduzenih za sobe otkriva da je &gajan deo nepovoljnog odstupanja nastao usled
cene. MenadZzment mora istraziti odstupanje u cekiokbi utvrdio zasto je
pros&na plaena cena bila visa od budZetirane. Nepovoljno padstie u ceni rada
moze biti usled problema u pogledu personala, fetg pléanja prekovremenog
rada, ili zbog kombinacije ova dva faktora. Td&amoze biti uzrok i planiranje
vedih platanja za zaposlene zaduzene za sobe nego Storeotntpo isplanirano.
Mogao bi postojati i neki drugi razlog. Svako ¢amo odstupanje zahteva dalje
Istrazivanje menadzmenta u cilju odirenja uzroka ili viSe uzroka.
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Finalni korak u procesu budzetske kontrole predistapreduzimanje
aktivnosti u korekciji problema. Na primer, akogkvni razlog odstupanja u ceni
za zaposlene zaduZene za sobéguig preteranog prekovremenog rada, ovo bi se
moglo kontrolisati zahtevanjem da svaki prekovremead bude odobren
preciziranim brojem sati unapred od strane slegdaajviSeg menadzerskog nivoa.

5.5. PONOVNO PROGNOZIRANJE

Bez obzira na izrazene napore i sofisticirane detdkori€ene u
formulisanju budzeta poslovanja, ¢uga velikih hotelijerskih objekata ponovo
prognozira svoje &kivano poslovanje kako napreduju kroz budZetskdingo
Ovo ponovno prognoziranje je neophodno samo kadaekk rezultati péinju
zna&ajno da variraju od budzeta. Neke organizadige zapdeti ponovno
prognoziranje na petku budZetske godine i nastaviti ponovno progoge
svakog meseca toko#itave godine.

6. BUDZETIRANJE U HOTELIJERSKIM PREDUZE CIMA
SA VISE POSLOVNIH JEDINICA

U nastavku govorimo o budzetiranju poslovanjanga hotelskog objekta.
Medutim, i objekti za smeStaj gostiju i lanci za ugughrane nastavljaju da
uvetavaju svoju dominaciju u svojim segmentima hotediya. Lanci u uslugama
u oblasti ishrane pokrivaju vise od 50% prodajaugesl u oblasti ishrane, a u
industriji smeStaja gostiju, giganti kao Sto suiday Inn i Marriot imaju preko $1
bilion godiSnje u prodajama usluga za smestaj jgosti

Istrazivanje o budzetiranju lanaca za smestajjgastsiuge ishrane sa vise
objekata, to jest viSe jedinica, otkrilo je sléden&ajne rezultate:
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1. V€&ina kompanija razvija svoje sveukupne korporativhadzete
koris¢enjem pristupa bottom-up. To jest, menadzeri ragviindividualne budzete
koji se akumuliraju kroz sukcesivne slojeve kompanilok se ne predloZi
sveukupni korporativni budzet. N&gi razlozi citirani za kori&enje ovog
pristupa su (1) potreba da se ¢a®s€anje jedinice-nivoa ,vlasnistva“ u budzetu i
(2) moguenost personala jedinice-nivoa da prepozna seeifprobleme koji utu
na niZe organizacione nivoe.

2. Zn&ajna manjina razvija svoje budzete na korporativimowou a onda
budzete diktira nizim nivoima u korporativnoj sttuk. Glavni razlog citiran za
ovaj top-down pristup jeste da zbir budzeta indraithog restorana ne bi
odgovarao korporativniméekivanjima.

3. Nekoliko kompanija koristi kombinaciju bottonp-utop-down pristupa.

4. Bez obzira da li je pristup budzetiranja bottomili top-down, véina
kompanija na korporativhom nivou postavlja finaslsg ciljeve pre nego Sto fiwe
budzetski proces.

5. Glavne razlike u budzetiranju kada su u pitatgmci, nasuprot
organizacijama sa jednom jedinicom, ukijju sledée:

* Veca potreba za koordinacijom

» Veci obim informacija koje treba obraditi

» Upotreba sofisticiranijih éesto kompjuterizovanih procedura

* Vedi iznos zahtevanog vremena

» Jedinstvene procedure raspodele troSkovadmnoeganizacionih nivoa

* Vedi obim paznje menadzZzmenta u pogledu budzetskogepeoc
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6. Procenat lanaca za smesStaj gostiju koji sustdve dopustivim nivoima
odstupanja za odabrane tro3kove je kao 3to ledi:

TroSkovi TroSkovi TroSkovi Ostali

hrane pi¢a rada troSkovi
< 1% 5% 5% 6% 6%
1-1,9% 26 28 23 6
2-2,9% 11 11 18 29
3-3,9% 3 6 12 18
4-4,9% 16 11 6 6
> 4,9% g 6 6 6
- I
Zbir 100% 100% 100% 100%

Za one lance za smesStaj gostiju koji su postaviterijum tolerancije za
varijabilne troSkove, 1-1,9% je ka&e bilo za troSkove hrane, trosSkove zéepi
troSkove rada, dok je za ostale troSkovetemg bilo 2-2,9%. Lanci za usluge
ishrane ohino imajucak nize tolerancije od lanaca za smestaj gostiju.

6.1. PREDNOSTI | MANE BUDZETIRANJA

Postoji puno prednosti kada imate finansijsku sa&@nu kartu, da tako
kazemo, u formi budzeta. Neke od njih su stede

1. Budzet sluzi kao plan igre zitavu organizacijuClanovi organizacije
Imaju oséaj da menadzment viSeg nivoa zna u kom pravcu ageifa ide. Oni
Imaju 0s€aj sigurnosti znajti da postoji sveobuhvatni plan i da postoji lideni
takade znaju Sta lider &kuje od njih i kako sedekuje da oni ostvare zadate
cilieve. Sve ovo kreira visoko motivacionu atmosfea rad.

*” Schmidgall S.R.: cit. rad, str. 344
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2. BudZzetski proces kada se adekvatno obavi dawediadZzere zajedno na
isto kao i na raztitim nivoima organizacije, na taj &ia poboljSavajui
komunikaciju unutar organizacije. Na primer, iakemadzeri odeljenja za sobe
nisu direktno odgovorni za najvaznije odluke o kalpim izdacima u odeljenju za
sobe, on ili ona bi trebalo da budu deo komisijebmazet kada se te odluke
donose. Kako je njegova ili njena saradnja od 8sktig zn&aja za odgovarafu
iskori&enost ovih mogénosti, za odluke koje secti promene dekora, namestaja
ili izgleda trebalo bi uzeti u obzir i miSljenja medzera odeljenja zaduzenog za
sobe. Isto tako, budzet namenjggtenju ili potrepsStinama za goste trebalo bi da
priprema domén zgrade zajedno sa menadzerom odeljenja za sioeda bi
dom&in zgrade i sprent&ce imali oséaj da je i njihova uloga od z&aa za hotel.
Nezadovoljni ili otdteni doma&in zgrade pren® svoja os&nja na sprendee
koje ¢e zatim takva os@nja preneti na goste. Sobarice, recepcioneriatavir su
osobe sa kojima gosti dolaze u kontakt. Oni seusess) sa vlasnikom hotela koji
moze biti jedna topla i Sarmantna osoba. Neljubanharice, recepcioneri i vratari
predstavljge uzasne ambasadore "dobre volje" za hotel.

3. Pripremanje budzZeta priméea one koji ga sastavljaju da razmotre
alternativne tokove akcije. Kako bi trebalo da psim novac pa da uvam
prodaje soba? Da li je bolje potroSen ako se upbtra reklamu i dovede viSe
gostiju koji dolaze po prvi put, ili bi trebalo polati dekor, namestaj i usluge u
odeljenju za sobe i osigurati da se zadrze pastggesti?

4. Oni koji pripremaju budZet moraju se osvrnuiaiiskustvo iz prethodnih
godina kako bi izbegli prethodne greske. Mozdaesgasti zalili na konfor zbog
nekog od snabdeva. Haztemo li promenti snabdevacak iako je on najjeftiniji?

5. Posto obezldeju ono Sto komisija za budzet smatra optimalnimazdm
izmedu prihoda, rashoda i ulaganja budzeti sluze kaowasn odnosu na koju se
porede i evaluiraju aktuelni rezultati. Ako je pmral na koji budzet ute bio deo
komisije za budzet, onda je proces evalua@jezdraviji od samoevaluacije.

6. Budzeti pomazu u identifikovanju problema kagdrzava organizaciju od
postizanja njenih ciljeva. Analiziranjem odstupanjameiu budzetiranih i
aktuelnih rezultata moze se locirati neslaganjadnim satima, pl&anju po satu,
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pros&noj ceni sobe tipovima prodatih soba i tako d&ljeo moZze indikovati i sam
izvor problema.

7. Budzet pruza niz ¢ekivanih aktivnosti, od najoptimghijin do
pesimistékin scenarija. Ovo bi trebalo da omd@gumenadZzmentu da bude
pripremljen na bilo koju od ovih situacija.

8. Budzet primorava menadzment da razmatra ukupingj budzetskih
odluka jednog budzeta. Ako je planirano émge od 30 procenata u prodaji soba,
onda odeljenje za sobe ima potrebu ne samo @aaperativnim budzetom, ve
je mozda potrebno i da hotel ima viSe soba. Tepegeideti jedan poseban aspekt
poslovanja ako imat&tavu operaciju prikazanu u formi budzeta.

9. Kona&no, budzetini da se menadZzeri i zaposleni fokusiraju na ldadu
dogaiaje koji bi se mozda deSavali van organizacije, #@agecekanje zakonskog
propisa o minimalnoj zaradi.

Neke od nepovoljnosti budZetiranja su stede

1. Pripremanje budzeta zahteva vreme, novac ktegth Studije pokazuju
da su troSkovi jednog tigmog sastanka komisije oko 1.000 NJ po satu, a da na
svaki sat sastanka dolazi viSe sati pripreme.

2. BudZeti su, u stvari, zasnovani &istim pretpostavkama. lako je dobar
budzet konzistentan sa proSlim trendovima, posipasnost da jedan preterano
optimisticki budzet moze sluziti kao demotivacija menadzmertaposlenima, a
ne da ih motiviSe.

3. Budzetski iznosi su zasnovani na pouzdanimsti@ma kao Sto su
procenat iskori&nosti soba, varijabilni troSak po sobi, tipovi gatih soba,
sobarice po zauzetoj sobi, i tako dalje. Kako se etatistike generalno na
raspolaganju celoj komisiji one mogu izlozZiti orgaatiju slaju da takvi
poverljivi podaci procure, Sto moze poéndonkurenciji u planiranju njihovih
reklamnih kampanja ili da na neki drugic¢maimaju benefita od tog iskustva
hotela.
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4. Budzet koji nije pripremljen uz pun@age, ili bez adekvatih sadrzanih
nagrada za potroSnju manju od planirane budzetoon¥enproizvesti suprotni
efekat od Zeljenog. To moze polarizovati menadZzmerzaposlene protiv
organizacije, rezultujti potroSnjom do budzeta ili preko budzeta.

5. BudZzeti imaju tendenciju da organizacifiing krutom i nefleksibilnom.

Sve u svemu, dobre strane budZetiranja daleko giwgjmn njegove loSe
strane. Ovo je posebnoc¢ted u srednjim i v&@m organizacijama gde budzeti
pomazu da se shvati i bavi kompleksho®vih organizacija, pri tom spojivsi
zaposlene zajedno sa menadzmentom u duhu koogensele od nepovoljnosti,
kao Sto je krutost unutar organizacije, mogu sevgmié odgovarajdom
komunikacijom od strane menadzmenta i motivacijomdihn menadzera i
zaposlenih.

ZAKLJU CAK

Ako bi budzet trebalo da bude efikasnodarkoje pospesuje rast kao Sto bi i
mogao biti, mora se adekvatno pripremiti. To &mda mora da sadrzi ne samo
razumne ciljeve, «eje jednako zn&jno i da definisanje ovih ciljeva mora biti
uc¢injeno kroz odgovarajie procedure. Kao Sto je navedeno u uvodu ovog
poglavlja, dobar menadzment ne samo da zahtevaawj@vanje plana e se
takode zahteva i liderska uloga menadzmenta u ostvguvag plana. Oni zatim
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moraju ustanoviti procedure kojing@ se kontrolisati kako se ostvaruju planirani
cilevi. Kada je adekvatno pripremljen, budzet sluZzao fokusna té&a
organizacije, a kasnije i kao prekretnica organjeac nameri da meri postigba.
Klju¢ uspeha budzeta kao motivacije predstavljalodesie svih onih na kojée
budzet uticati. Oni moraju imati udela kako u desfamju ciljeva, tako i kasnije u
reviziji i evaluaciji stepena postignutog uspeha.

Od jednakog zn@mja pri pripremanju budzeta je i shvatanje da bioje
ukljuc¢eni u ove budzete nisu niSta drugo do segmenatae jésblektivne ili
individualne imaginacije. Zato se savetuje pripremaudzeta. Jedan budZzet bi
trebalo da ukljti iznose za najverovatniji scenario. Druga dva letabi trebalo
da budu (1) jedan optimigtii budZet zasnovan na prevazilazenju najverovhtniji
ciljeva; (2) jedan pesimistki budzet, koji bi pretpostavio najgori magscenario.
Jedna mogta osnova za pripremanje pesimiktg budzeta mogla bi biti
projektovanje prodaja na osnovu ponaSanja menadankeda on neini nista da
podstakne razvoj.

Postojanje viSe budzeta pomoglo bi menadzmentunaj@avi plan za
nepredviiene situacije, da ke budzet biti premaSen ili suprotno. MenadZeri za
sobe trebalo bi da budu u magosti da anticipiraju koga i koliko zaposlenih bi
trebalo otpustiti sa posla ili pak zaposliti, ddppgme timove za ol@avanje
ukoliko za njima bude potrebe, da se pripremi zzxamja ili umanjenja u kupovini
zaliha, kao i da pripremi preduzimanje svih drugabraka koji bi se mogli
zahtevati od njih ukoliko ne de do najverovatnijeg scenarija koji su predvideli.

Budzetski proces je dragocen za poslovanje hetskpg preduze. Da bi
formulisali budzet, ciljevi preduza moraju biti zacrtani i svako odeljenje mora
gledati unapred i procenjivati budzetsku perfornmanKako aktuelni period
napreduje, menadZzment moze ugorati rezutate poslovanja u odnosu na budzet,
a zn&ajne razlike se mogu proavati. Ovaj proces primorava menadZzment da
postavi budde ciljeve i stremi da sagleda njihovu realizaciju.

Kako bi formulisali budzZet, svako odeljenje procgm svoje prihode i
rashode. Ovo s&ni posmatranjem proslih trendova i njihovim prd@kanjem za
narednu godinu. Menadzer taleo mora uzeti u obzir i deSavanja u ekonomiji,
nove razvoje na trzistu, kao i druge &aae dogdaje kojice uticati nha poslovanje.
Ove projekcije se zatim kombinujiine budZet za poslovanje u slédm periodu.

U ovoj fazi, budzetirani rezultati se updugu sa ciljevima preduza i budzet se
prilagadava sve dok se ovi ciljevi ne postignu.
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Kada se jednom formira, budZet postaje derikontrole. Kako period
napreduje, menadzment upduge budzet sa aktuelnom performansom. Razlike
izmedu svake linijske stavke se prowmavaju i sve zrimjne razlike se analiziraju.
Zn&aaj zavisi kako od razlike u dolarskom iznosu talamiprocentualnih razlika.
Analiza ukljuuje deljenje svake linijske stavke na njene komptseukljwujudi
cenu i obim za prihode i cenu, obim i efikasnostad MenadZzment moze tada
pristupiti korektivnoj akciji svih manjkavosti kaka odrzavali poslovanje na putu
ka definisanim ciljevima.

Krajnji finansijski ciljevi jednog dobrog menadzesa:
1. Maksimizirati prihode
2. Minimizirati rashode
3. Minimizirati ulaganje

Kada se maksimizuje prihod a troSkovi minimizujwoffi je maksimiran.
StaviSe, jos je efikasnije generisati profit od D00 NJ, na primer, sa ulaganjem
od 900.000 NJ nego generisati ovaj isti profit Eganjem od 1 milion NJ. lako
predsednik organizacije ima nafyeodgovornost za ostvarivanje ovih ciljeva, nije
mogue da jedna osoba direktno kontroli8&avu organizaciju. On ili ona moraju
zato organizovati poslovno predideeu sektore i odeljenja kako bi dodelili
podraienima odgovornost i ovlé8nje za ostvarivanje gore pomenutih ciljeva u
nizem obimu unutar svake od njihovih sopstvenikastdl Ovi sektori i dodeljenja
trebalo bi da budu struktuirana tako da menadzadubodgovorni za grupe
povezanih aktivnosti za koje se realno mogu smabdgovornim. Kada se ona
kreiraju na tako logian n&in unutar jedne organizacije, mogu se nazeatitrima
odgovornosti.Centri odgovornosti mogu se podeliti &etiri kategorije: (1) centri
za prihod, (2) centri za troSak, (3) centri profitg4) centri ulaganja investicija.
Predsednik zatim moze ovim centrima odgovornostetldo menadzera kojte
preuzeti deo sveukupne odgovornosti.

Iskustvo je dokazalo da je najbolji v za ostvarivanje ciljeva
menadzmenta za radbie nivoe poslovne organizacije karehje sledéh
procedura u svakom centru odgovornosti:
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1. Pripremiti plan koji definiSe cilj koji menadzerele da njihova organizacija,
sektor ili odeljenje ostvare i precizirati kako pwal] ostvariti (naziva se
procedurglaniranja).

2. Vrsiti lidersku ulogu u sprovienju plana u akciju (naziva se procedura
liderstvg).

3. Ustanoviti procedure za verifikovanje da li jenk, i u kojoj meri, planirani
cilj ostvaren (naziva se procedmantrole
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