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1 UVOD

Proces stvaranja vrednosti u trzi$noj privredi ostvaruje se aktivnos¢u velikog broja
preduzeca. I ako preduzeca nisu jedini privredni subjekti, preduzeca su najefikasniji oblik za
obavljanje privredne aktivnosti, zbog Cega se najve¢i deo vrednosti u trziSnim privredama
ostvaruje aktivnos¢u preduzeca. U savremenoj privredi postoji veliki broj razli¢itih vrsta
preduzeca, koja se medusobno razlikuju po brojnim obelezjima. Medutim, i pored tih razlika,

svim preduze¢ima zajednicke su neke karakteristike®.

Privredna aktivnost obavlja se delatnoS¢u brojnih privrednih subjekata. Privredni
subjekti su pojedinci ili druStvene grupe koje samostalno donose privredne odluke i u skladu
sa njima organizuju svoju privrednu delatnost. Danas je preduzece osnovni subjekt trziSne
privrede. Kao osnovni privredni subjekt koji se javlja u vrlo razliitim oblicima, obavlja
specifiéne delatnost i razlikuje se po brojnim drugim karakteristikama preduzeée se moze
razli¢ito definisati. Razlicite definicije preduzeéa odrazavaju razli¢ita shvatanja preduzeca ili
razliCite karakteristike pojedinih oblika preduzeca. U Zelji da se istaknu bitne karakteristike
preduzeca, zajednicke svim preduzecima, preduzecée se moze definisati na slede¢i nacin:
Preduzece je samostalna organizacija ekonomskih resursa koja transformisuci ulozene resurse
u rezultate stvara vrednost u cilju ostvarenja profita. Ova definicija ukazuje na sledece bitne
karakteristike preduzeéa. Prvo, preduzeée je samostalan ekonomski subjekt. Drugo,
preduzece je organizovana celina u kojoj se uspostavljaju brojni odnosi izmedu ekonomskih
resursa. Trece, preduzece stvara vrednost fransformisuci (pretvarajuci) ulozene resurse u

rezultate u cilju ostvarenja profita®.

U donosenju odluka preduzeée nije sasvim nezavisno, jer mora uvazavati niz
ogranic¢enja iz okruzenja. Ta organiCenja su, pre svega, pravne i ekonomske prirode. Tako,
preduzece mora postovani zakone i druge propise zemlje u kojoj posluje i mora uvazavati
trziSne zakone. Medutim, i pored tih ograni¢enja, preduzece ima manji ili ve¢i stepen slobode
da, u granicama koje mu postavljaju ograni¢enja iz okruzenja, moze samostalno, u skladu sa

svojim ekonomskim interesima, da donosi najvaznije poslovne odluke.

' Gaji¢, Biljana, Integrisani savremeni sistemi za merenje performansi preduzeéa, Ekonomski anali br 161/04,
Beograd, 2004. str. 152-155

2 Paunovi¢, B. (2009) Ekonomika preduzeca - preduzece, okruzenje i ulaganje. Ekonomski fakultet, Beograd,
str 27
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Ekonomsko okruzenje u kojem se danasnja preduzeca nalaze pretpostavlja promenu
modela upravljanja i rukovodenja u maniru poslovanja u okruzenju promena. Najvec¢im
delom to zna¢i promene u smislu prilagodavanja strategije razvoja i reforme u poslovanju
koje trebaju osigurati rast globalnog poslovanja, otvoriti nova radna mesta, kreativno
odgovarati na zahteve trzista. Rast i razvoj poduzeca danas je odreden sve ve¢im zahtevima
modernog potrosackog drustva dok se pitanje opstanka usmerava prema Vvisoko
industrijaliziranoj proizvodnji, ubrzanom razvoju novih proizvoda i sve strozim regulativama

zaStite potrosaca.

Snazan tehnoloski rast 1 razvoj, brzina primene novih dostignuéa, porast
kompleksnosti poslovanja, nuznost prilagodavanja i planiranja samo su neke od karakteristika
nemilosrdne borbe za konkurentnost. Svaka se strategija temelji na izgradnji i odrzavanju
konkurentske prednosti. Preduzeée moze dugoroc¢no kontrolisati svoje suparnike iz industrije
samo ako uspe da ostvariti odrzivu konkurentsku prednost. Potreba uvodenja novih
tehnologija dosla je u uslovima kada ponuda dobara nije mogla podmiriti postojecu potraznju
i stoga je zadatak preduzeca bio iznaci nacin povecanja obima proizvodnje i unapredenja

proizvodnosti rada.

To se postizalo tehnic¢ko - tehnoloSkim razvojem, automatizacijom i racionalizacijom,
ali kasnije se javlja problem zasi¢enosti trziSta. Time se problem iz proizvodnje prebacuje na
prodaju ¢ime raste i znacaj prodaje i marketinga. U savremenom poslovanju mnogobrojne
tehnoloske promene u svetu zahtevaju inovacije i unapredenje poslovne strategije svih
preduzeca i kompanija. Prednost imaju ona preduzeca Cije je poslovanje zasnovano na brzom
informisanju. U trziSno orjentisanoj privredi, gde postoji snazna konkurencija, trazi se
ekonomicnija 1 kvalitetnija proizvodnja, kao i kvalitetna usluga isporuke, pri cemu
informacija ima presudnu ulogu. Prava informacija, u pravo vreme i na pravom mestu pruza
moguénosti pravovremenog i adekvatnog reagovanja na stroge zahteve trZiSta, kako u

proizvodniji, tako i u trgovini.

Da bi preduzeée moglo upravljati razvojem i oblikovati svoju buduénost u uslovima
neizvesnosti, ono mora primenjivati strategijski menadzment. Preduzece dozivljava promene
kao pretnje i prilike, ali u svakom slu¢aju mora na njih reagovati. Strategijski menadzment je
proces upravljanja svim resursima, internim i eksternim ¢iniocima poslovanja u cilju razvoja

konkurentske prednosti 1 dugoro¢nih performansi preduzeca. Strategijski menadzment je
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snazno obelezio 20 vek, izazvao burne promeneu organizovanom delovanju ljudi i drustvenoj
svesti. Preduzece dozivljava promene kao pretnje i prilike, ali u svakom slu¢aju mora na njih
reagovati. Da bi preduzeée moglo upravljati razvojem i oblikovati svoju buducénost u
uslovimaneizvesnosti, ono mora primenjivati strategijski menadzment. StrateSkom
menadzmentu kao delu poslovne i razvojne politike u preduzecu pripada posebno mesto.
Time Sto svako ulaganje bilo u nova tehnoloska dostignu¢a koja nose bit buduénosti,
izazivaju troSenja te se namece i potreba za pravilnim shvatanjem strateSkog menadzmenta
gde svaki menadzer predstavlja kariku u tom lancu, a to namece potrebu da se svim

predinvesticionim i inovacionim radnjama pride sa posebnom paznjom dobrog privrednika.

Propusti i promaSaji dovode do dalekoseznih posledica, zato je potrebno da se
studiozno pride analizi proizvodnje buducih proizvoda predvidenih strateSkim planovima. Pri
tome treba nastojati da se u proizvodno-prodajnim parametrima postignu odredeni optimalni
efekti. To namece potrebu analize ostvarenja strateskih planova sa razradom taktickih

planova koji su mnogo detaljni.

Cilj izrade i primene strateskog plana je da odredi $ta ¢e se raditi, pod kojim uslovima
i njihovu ekonomsko-tehnicku opravdanost. Uvek se treba povoditi alternativom kod koje su
troskovi ulaganja najnizi i koja obezbeduje najvece efekte. U samoj sustini svega strategijski
izazovi zahtevaju uvodenje strategijskog misljenja koja podrazumeva ispitivanje, analizu
buducih situacija i formulisanje strategije za te situacije. Tako je sa razvojem druStva kupac

tim oni moraju da rade na povecanju/poboljSanju nivoa kvaliteta.

1.1 Ciljrada

Nezahvalno je govoriti o cilju rada iz ugla autora ali, osnovni cilj rada je da se
pozivanjem na razliCite izvore kako domace, tako i inostrane literature kao i oslanjanjem na
znanje ste¢eno tokom celokupnog Skolovanja, predstavi tematika performansi ugostiteljskih

preduzeca.

Poznato je da se proces stvaranja vrednosti u trzi$noj privredi ostvaruje aktivno$éu
velikog broja preduzeca i da ona nisu jedini privredni subjekti, preduzeca su najefikasniji
oblik za obavljanje privredne aktivnosti, zbog Cega se najveéi deo vrednosti u trziSnim

privredama ostvaruje samom njihovom aktivno$éu. U savremenoj privredi postoji veliki broj
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razliCitih vrsta preduzeca, koja se medusobno razlikuju po brojnim obelezjima. Medutim, i

pored tih razlika, svim preduze¢ima zajednicke su neke karakteristike.

1.2 Predmet rada

Nove karakteristike okruzenja, kao i pojava sve viSe inovacija, opadanje profita u
mnogim vidovima ugostiteljstva, razbijanje globalnog trzisSta na pojedine segmente,
iznenadne pojave novih konkurenata i sve probirljiviji turisti, odnosno Kkorisnici
ugostiteljskog proizvoda, poljuljali su poziciju mnogih uspesnih ugostiteljskih preduzeca.
Sasvim je razumljivo da takvi uslovi poslovanja deluju optereujuée na menadzere, koji
slede¢i tradicionalne obrasce ponasanja, preferiraju odrzanja status quo-a ili umerenim

promenama.

Poslovna strategija ugostiteljskog preduzeca pocinje i zavrSava se sa odabranim
trziSnim segmentima. To znaci da marketing aktivnost celovito prozima poslovnu strategiju.
Zato su i elementi strategije marketinga u isto vreme i elementi poslovne strategije

ugostiteljskog preduzeca, a to vazi i obrnuto.

1.3 Hipoteza

Iz cilja i predmeta rada jasno proizilaze i sledece hipoteze:

e ugostiteljska preduzeca su permanentno orijentisana prema potrebama i zahtevima
turista;

e uspesna ugostiteljska preduzeca koordinisu i integrisu sve planove i aktivnosti kako bi
se maksimizirala ukupna efikasnost poslovanja;

e ugostiteljska preduzeca treba da budu orijentisana na osnovnu ciljnu funkciju

ugostiteljskog preduzeca (trzisno ucesce i profit ili dobit u razli¢itim varijantama).

1.4 Metod rada

U preduze¢ima turisticke privrede, sagledavaju¢i savremene tendencije razvoja
turistiCke privrede, neophodna je primena integrisanih modela evaluacije, ali i merenja
njegovih strateSkih performansi. Odrzavanje permanentne profitabilnosti i ocuvanje
komparativne prednosti na globalizovanom turistickom trziStu pretpostavlja ne samo
formalno postojanje strateSkog plana turistiCke organizacije, ve¢ i efektivnu i efikasnu

strateSku kontrolu.
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Kako bi potvrdili hipoteze u teorijsko-metodoloskom postupku istrazivanja na izradi
ove magistarske teze, autor ¢e se koristiti:
1. dijalektickim metodom,
2. deskriptivnim metodom,
3. analitickom metodom,
4. komparativnim metodom,
5

empirijskim metodom.

Empirijski metod ¢e biti koris¢en pri posmatranju poslovnih procesa u restoranu

»,Dalmatinac”, Vojvode Stepe 27, Beograd, vlasnika Petkovic Veselina.

1.5 Kratak pregled sadrzaja rada

Rad se sastoji iz pet poglavlja. Prvi deo rada posle uvodne napomene sadrzi i
metodologiju izrade ovog rada kojom se autor sluzio prilikom izrade rada, u ovom delu rada
su obuhvaceni cilj rada, hipoteze od kojih polazi istrazivanje, metode kojima se autor sluzio i

kratak opis sadrzaja rada.

U drugom delu rada obradena je tematika ugostiteljstva kao delatnosti, objaSnjena je
savremena organizacija poslovnih procesa u ugostiteljstvu, obradena je tematika koncepta
upravljanja ugostiteljskim preduze¢em o objasnjeno je Sta je to merenje i upravljanje

performansama jednog preduzeca.

U tre¢em poglavlju rada objasnjena je uloga menadzmenta u preduzecu, a takode je

definisana strategija rasta i razvoja preduzeca.

Cetvrto poglavlje ovog rada nosi naziv "Merenje performansi ugostiteljskog
preduzeca" i ovom poglavlju je obradeni su savremeni i klasi¢ni metodi merenja performansi,
a posebno je ukazano na neke nama relativno nove metode merenja performansi preduzeca
koje se ve¢ duze vremena upotrebljavaju u uspesnim inostranim preduze¢ima i kompanijama.
Na kraju ovog poglavlja nalazi se zaklju¢no razmatranje i spisak literature koja je koriStena

prilikom izrade ovog rada.
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2 Ugostiteljstvo kao delatnost

Ugostiteljstvo spada u oblast drustvenih i usluznih delatnosti, a usluge koje ova grana
industrije pruza nazivamo ugostiteljskim uslugama. Ugostiteljstvo se od ostalih delatnosti u
turizmu razlikuje po tome Sto pruza usluge tocenja pica, ishrane i smestaja gostiju. Usluge
koje pruza ugostiteljstvo su namenjene podmirenju potreba koje nastaju sa promenom mesta
stalnog boravka, ali i potreba domicilnog stanovniStva koje ne organizuje ove potrebe u

sopstvenom domacinstvu.

Pored zadovoljenja potreba za smestajem, hranom i pi¢em, ugostiteljstvo zadovoljava
kulturne, drustvene i1 zdravstvene potrebe gostiju, omoguéava razonodu i zabavu. U
nedovoljno razvijenim podruc¢jima vrsi funkciju pokretaca privrednog razvoja. Podstice
proizvodnju u drustvenim delatnostima, saobracaju, trgovini. Omogucava valorizaciju
prirodnih resursa, deluje na uravnotezenje platnog bilansa zemlje. Prodajom svojih usluga
inostranim turistima ugostiteljstvo vrsi odredeni oblik izvoza - izvoz na licu mesta, Sto je
vazno za privredu zemlje. Usluge se prodaju unutar granica zemlje, nema transportnih

troSkova, carinskih dadzbina te se rad u ugostiteljstvu viSestruko valorizuje.

U Srbiji se ugostiteljstvo prema klasifikaciji svrstava u ugostiteljstvo i turizam kao
posebnu granu privrede. Razlikuje se od ostalih grana delatnosti jer svoje usluge pruza u
specificnim objektima i prodaje korisnicima koji ith na mestu prodaje koriste. U vecini
slucajeva proizvodni proces pocinje kada je gost prisutan, Sto znaci da nema skladiStenja
proizvodnje, proizvodi se ne mogu Cuvati - skladistiti, a neke se usluge ne mogu pruZziti bez
prisustva gosta (npr smestaj). S obzirom na karakter poslova ugostiteljstvo je meSovita
usluzno - proizvodna delatnost, odnosno proizvodi se samo po narudzbini a roba se odmah

prodaje gostima.
2.1 Vrste ugostiteljskih objekata

Ugostiteljstvo se deli u dve grupe: hotelijerstvo i restoraterstvo.
1. Hotelijerstvo obuhvata sve profesionalne jedinice koje pruzaju usluge smestaja,
odnosno bave se izdavanjem soba i lezaja turistima uz mogucnost koris¢enja drugih

ugostiteljskih usluga.



Upravljanje performansama ugostiteljskog preduzeca Master rad

2.

Restoraterstvo obuhvata sve poslovne jedinice koje gostima pruzaju usluge jela i pic¢a

na ugostiteljski nacin.

Hotelijerstvo je najznacajniji deo ugostiteljstva, u kojem se u turisti¢ki razvijenim

zemljama ostvaruje 2/3 svih turistickih no¢enja. Namenjeno je uglavnom turistima koji

dolaze izvan podrucja gde su objekti smesteni. Poslovanje hotela je fokusitrano na nepoznate

kupce, koji se nalaze na rasprostranjenom podru¢ju. Osnovna funkcija hotelijerstva je

pruzanje usluga smestaja. Pored toga pruza usluge ishrane, pica, zabave, sporta. Sastoji se od

razlic¢itih objekata za smestaj koji se razlikuju po veli¢ini, tehnickim osobinama, vrsti usluga

koje pretezno pruzaju te nacinu pruzanja usluga. Mrezu objekata za smestaj Cine hoteli,

moteli, pansioni, apartmani i drugi smeStajni objekti.

1.

Hotel je ugostiteljski objekat za smeStaj, u kojem se pruzaju usluge smestaja, hrane i
pica i druge usluge uobicajene u hotelijerstvu.

Pansion je manji ugostiteljski objekat u kojem se po pravilu za duzi boravak pruzaju
usluge smestaja, hrane i pica.

Motel je vrsta hotela, smeSten uz saobracajnicu i1 usluge jela i pi¢a pruzaju se
motorizovanim putnicima.

Turisticko naselje je skup smestajnih objekata koji pruzaju usluge smestaja i ishrane i
druge ugostiteljske usluge i ¢ine jedinstvenu funkcionalnu celinu. U tom okviru
nalaze se sportski objekti, bazeni, zabavni centri. Objektima za smeStaj smatraju se
bungalovi, ali i vile, manje kuée i paviljoni. Smestajne jedinice su sobe, apartmani i
porodi¢ni apartmani.

Prenociste je objekat u kojem se gostima pruza usluga nocenja, dok se u vecini

prenocista nudi i moguénost no¢enja sa doruckom.

Restoraterstvo obuhvata objekte u kojima se pruzaju usluge ishrane i pi¢a. Ova

delatnost se odvija u restoranima, gostionicama, kafanama, barovima, pivnicama, konobama,

poslastiCarnicama, bifeima i drugim restoraterskim objektima, u kojima se po pravilu, za

vreme glavnog obroka posluzuju hladna i topla jela, pi¢a i napici.
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2.2 Savremena organizacija poslovnih procesa u ugostiteljstvu

Spektakularni razvoj turizma i ugostiteljstva u Evropi i svetu uslovljava intenzivnije
uklju¢ivanje svih zainteresovanih korisnika u ovoj raznovrsnoj delatnosti. Ekonomisti
predvidaju snazan razvoj tercijalnih delatnosti, a ugostiteljstvo sa svojim segmentima
(hotelijerstvo, restoraterstvo, gastrologija) i raznovrsnim oblicima je njihov najmanifestniji
primer. Usluge smestaja, cene pica i napitaka koje putnik i turista mogu dobiti u objektu

(hotelu, motelu, restoranu, kafani) davno su prevazidene3.

Danas zaposleni u ugostiteljskoj delatnosti u cilju privlacenja potenci jalnih gostiju,
pored postoje¢ih usluga, iznalaze i nude i nove usluge, odnosno, unaprezuju postojece
osnovne usluge, vodeci racuna o opStem ugozaju, zabavi, animaciji, aktivnom odmoru i
kvalitetu uopste. Isticemo da se ugostiteljske usluge pruzaju u razliitim objektima,
prostorima i organizacionim celinama. Ti objekti-preduzeéa koriste dostignu¢a savremene
nauke, tehnike i tehnologije. Takvo ugostiteljstvo sa svojim segmentima ulazi u procese
ubrzanih promena, savremene opreme, novih tehnologija, tehnike poslovanja i ugostiteljskog
menadzmenta. Prethodno izlaganje i konstatacije imaju za cilj, da ukazu na relevantne
momente stanja evropske i Sire ugostiteljsko-turisticke ponude i Zelje da se ukaze na potebu
stvarnog, analiticki unapred jasno osmi$ljenog sagledavanje naseg razvojnog puta u buducoj

ugostiteljsko-turisti¢koj ponudi u nasim uslovima.

Svesni ¢injenice da samo spremna i odgovaraju¢e formirana ugostiteljsko-turisticka
usluga, namenjena razli¢itim potroSacima sa razli¢itim ekonomskim, fizickim, kulturnim i
drugim moguc¢nostima obezbeduje kompletnu turisticku ponudu. Kompleksna ugostiteljsko-
turistiCka ponuda treba da odgovara zahtevima savremene traznje, odgovara organizaciono-
ekonomskim funkcijama svakog organizovanog privrednog subjekta. Za ostvarivanje
kompletne savremene ugostiteljsko-turisticke ponude, potrebno je ukljuditi sve potencijalne
ucesnike u skladu sa jasnom razvojnom politikom drustva i privrede u celini. Plansko
usmeravanje akcija na prioritetne kompleksne celine, kako prostorne tako i ekonomske,

eliminisa¢e osipanje nacionalnih snaga i sredstava.

¥ Kovacevi¢, A. (2001) Savremena oprema, tehnike i tehnologije u ugostiteljstvu, Visa hotelijerska $kola,
Beograd.
Kovagevi¢, A. (2001) Transfer tehnike, tehnologije i opreme u ugostiteljstvu, Visa Hotelijerska Skola, Beograd.
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Savremena oprema, tehnike i tehnologije u ugostiteljstvu su jedan od bitinih uslova za
kvalitetnu ponudu i savremenu organizaciju rada. Materijalnu osnovu sredstava za rad u
ugostiteljskoj privredi ¢ine: spremni ugostiteljski objekti, uredaji, maSine, alati, inventar,
transportna sredstva, oprema i zemljiste. U ovom radu opredelili smo se za opremu, tehniku i

tehnologiju u ugostiteljskoj delatnosti.

Uvodenje savremene opreme tehnike i tehnologije u ugostiteljsku delatnost

Da bi dali odgovor na postavljenu temu neophodno je u ovom delu podsetiti na
¢injenicu da turizam i ugostiteljstvo kao opsta pojava uticu na sva podrucja ljudske delatnosti.
Ugostiteljske usluge se pruzaju u razli¢itim, za tu svrhu opremljenim objektima. Ugostiteljski
objekti koriste dostignu¢a savremene nauke, tehnike i tehnologije, koriste raznovrstan
inventar, uredaje i opremu, jednom re¢ju, sredstva za rad. Uvodenje i transfer tehnike,
tehnologije 1 savremene organizacije u ugostiteljskoj delatnosti teCe veoma sporo. Jedan od
razloga je i Cinjenica da je ugostiteljska delatonost nisko akumulativna, te kao takva nije u
mogucnosti da Cesto menja i zanavlja sredstva rada, enterijer i eksterijer. Slede¢i razlog moze

da bude latentni otpor zaposlenih prema svemu $to je novo ili nepoznato*

Medutim, suprotno navedenim pojavama, mi smo u prilici da idemo u transfer
savreme opreme, inventara, tehnike i tehnologija u ugostiteljskoj delatnosti. Zakonskim i
drugim aktima je regulisano kako treba da izgleda i bude opremljen jedan ugostiteljski
objekat za smestaj ili pruzanje ugostiteljskih usluga, pripremanje i sluzenje jela, pica i
napitaka je izuzetno slozena proizvodno usluzna celina u kojoj deluje niz varijabilnih faktora.
Zbog toga je potrebna detaljna analiza Cinjenica pre izrade programa i projekta izgradnje i
opremanja ugostiteljskih objekata, od kojih mogu da zavise proizvodno usluzni rezultati i
ukupna ugostiteljska ponuda. To zna¢i da se za svaki proizvodno-usluzni smestajni objekat
moraju sagledati odredeni specifi¢ni prirodni resursi koji koji odreduju proizvodno usluznu
organizaciju na kojoj se zasnivaju ekonomski celishodni investicioni programi. Drugim
re¢ima tehnologija i tehnika se neprekidno usavrsavaju, stalno se javljaju potrebe za veéim ili
manjim rekonstrukcijama ugostiteljskih objekata, kako enterijera tako i eksterijera, inventara

i sredstava za rad.

* Kovagevi¢, A. i Nikoli¢, M. (1999) Usluge u ugostiteljstvu (drugo izdanje, Meridijan, Beograd. Str 63-66
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Tehnolosko projektovanje u ugostiteljstvu

Metodologija tehnoloskog projektovanja i opremanja ugostiteljskih objekata zasniva
se na svetskim i evropskim iskustvima koja su preto¢ena u pouku koja je dobra podloga za
nauku. Ugostiteljski objekti, zgrade i unjima odgovarajuce instalacije, oprema i uredaji
projektuju se posle utvdivanja tehni¢ke koncepcije proizvodno usluznog programa i
optimalne tehnologije u datim uslovima. To znaci da tehnoloSko projektovanje ima primarnu
ulogu tokom izgradnje i opremanja ugostiteljskih objekata i njihovih odeljenja, jedinica,
posebno proizvodno usluznih prostora i prostorija. Ovakav pristup nema za cilj da umanji
odgovornost ostalih projekata (zadovoljavanje tehnickih, prostornih i drugih zahteva), ve¢ se
samo istice potreba na bazi dugogodisnjih saznanja i iskustava, da svi ostali delovi projektne
dokumentacije trebaju biti izvedeni iz tehnicko-tehnoloskog projekta a ne suprotno. Ve¢ smo
istakli da se izgradnja i opremanje ugostiteljskih objekata zasniva i u skladu je sa zakonskim

propisima’.

Tim propisima i normativnim aktima — pravilnicima je odredeno kako treba da izgleda
i bude opremljen neki od postojecih ugostiteljskih objekata za smestaj, hoteli ili ugostiteljski
objekat za pruzanje usluga, hrane, pic¢a, na ugostiteljski nacin. Nije Cest slucaj odredeni
objekat zadovoljava arhitektonske, gradevinske zahteve, dok tehnicko-tehnoloSka reSenja ne
odgovaraju odredenom ambijentu i funkcionalnosti. Na osnovu spoznajnih i iskustvenih
saznanja i ¢injenica, ugosteljski objekti angazuju raznovrsnu opremu, sredstva razli¢itih
proizvodnih i tehni¢kih moguénosti i1 kapaciteta i pri tome primenjuju razne tehnolosko-

tehnicke metode i procese.

Kombinovanjem novih sredstava, tehnike-tehnologije stvara se ekonomsko
racionalana celina u kojoj se ostvaruje dobit — profit, Sto je i krajnji cilj svakog preduzeca.
Prethodne konstatacije upucuju na zakljuéak da tehnicko-tehnoloSke karakteristike uz
lokaciju uti¢u na strukturu, kvalitet, posecenost i rad ugostiteljskog objekta — preduzeca.
Tehnicko tehnoloski napredak tezi ka stvaranju novih poboljsanja kod postojec¢ih sredstava u
proizvodnji i usluzi. PoboljSavanja kod postoje¢ih sredstava i nabavka novih podrazumeva
inovacije. Inovacije i tehni¢ko-tehnoloSko unapredenje kod postojeceg tehniCkog nivoa i
napretka mogu se iskoristiti kao ekonomsko finansijski, tehnoloSki i organizacioni

pokazatelji. U ugostiteljstvu najvece vrednosti su sredstva za rad i kadrovi. Zato se pored

% Nikolié, M. (1996) Organizacija ugostiteljskih preduzeca, Meridian, Beograd. Str 71-74
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kadrova, opremi i inventaru, kao i drugim potrebama vezanim za ugostiteljski objekat mora
posvetiti posebna paznja. Primena nove tehnike i tehnologije zahteva organizacionu strukturu
preduzeca po horizontali i vertikali. Uvodenje i transfer znanja i visoko produktivne opreme
sredstava i inventara u ugostiteljskim objektima zadnjih godina je proiziSlo iz potraznje i

ponude, odnosno potrebe koja je priznata na medunarodnom ugostiteljsko turistickom trzistu.

Danas se ne moze zamisliti rad jednog savremenog ugostiteljskog objekta bez
kompjuterske tehnike i tehnologija. Nekvalitetan porculan, staklo, drvenina i drugi materijali
su zamenjeni visoko kvalitetnim materijalima. Hronologija izlaganja o savremenoj izgradnji,
opremanju i tehnologiji — tehnici kao i savremena organizaciaj rada upucuje nas na potrebu
premanentnog predvidanja buduéeg napretka. Tehnicko predvidanje i tehnoloski napredak u

ugostiteljkoj delatnosti su slozene pojave sa nizom razli¢itih pojmova i implikacija.

U nastojanju poboljSanja postoje¢ih metoda i sredstava javlja se ideja o novom
procesu ili postupku, proizvodu ili usluzi i njihova teznja da primene pronalaske — inovacije.
Jedna od komponenti tehnoloskog napretka je meduzavisnost, povezanost, prozimanje i
blizak odnos izmedu tehnoloSkog aspekta i razvoja kadrova. Shodno prethodnom izlaganju o
tehnoloskom napretku i progresu neophodno je i pitanje tehnoloskog predvidanja. Covek od
svog postanka tezi ka boljem zivotu i toj zelji podreduje promene u sredini u kojoj radi i zivi.

Na tim vecitim promena nastala su nau¢no tehnoloska inovativna predvidanj a®

Organizacija rada i sredstava u ugostiteljskoj delatnosti se reSava shodno principima
vezanim za reprodukciju, ekonomiju i organizaciju. Kod organizacije sredstava rada u ovoj
delatnosti, s obzirom na strukturu proizvoda i usluga, mogu se javiti odredene specifi¢nosti.
Te specificnosti se odnose na lokaciju objekta, uredaje i opremu, predmete rada,
funkcionalnost objekta, unutrasnje komunikacije. Iz prethodnih Cinjenica proizilazi da na
organizaciju rada utie niz faktora, medu kojima kako smo videli, oprema, uredaji, inventar,
enterijer i eksterijer objekta. Savremena organizacija rada i kvalifikaciona struktura kadrova
kao i moderna oprema su vazni faktori koji utiCu na uspes$nu eksploataciju ugostiteljskog

objekta.

® Nikoli¢, M. (2001) Personalni menadzment (hotelijerstvo, restoraterstvo, gastrologija), Meridian, Beograd.
Str 13-16
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Savremene metode izgradnje i opremanja ugostiteljskih objekata, rastuca
automatizacija proizvodnje i usluga, menja kvalifikacione profile proizvodno usluznih
zanimanja ugostiteljsko — turistickoj delatnosti. Primenom robotike, informatike potiskuju se
kvalifikacije tradicionalne industrijske proizvodnje a stvaraju radna mesta za takozvane
roboticare, tehnologe i informatiCare. Ekspanzija kompjuterske tehnike i tehnologije u
proizvodno usluznim sektorima uvecava traznju za raCunarskim i drugim stru¢njacima uz

stalno iznalazenje za zaposljavanje nove radne snage.

Ugostiteljska delatnost je veoma kompleksna proizvodno usluzna tercijalna delatnost.
Ugostiteljske usluge se nude i pruzaju u rali¢itim ugostiteljskim objektima koji se razlikuju
po broju, vrsti, veli¢ini i kategoriji. U ove objekte dolaze raznovrsni gosti Koristeéi
ugostieljske usluge (smestaj, hrana, pice, topli i hladni napitci), razonodu, zabavu, rekraciju
tj. aktivan odmor. Ta heterogenost uslovljava niz specifi¢nih zahteva kod organizacije rada,
opreme, tehnike, tehnologije, pripremanja i pruzanja ugostiteljskih usluga. Za pruzanje
ugostiteljskih usluga neophodni su odgovarajauéi struc¢ni kadrovi i znanje, razna sredstva za

rad, namenski uredeni prostori u ugostiteljskom objektu.

Zbog svojih specificnosti transfer tehnologija se sporo menja ali se dobro uklapa u
postojeca sredstva i tehnoloska reSenja. Oprema, tehnika i tehnologija, u ugostiteljstvu jasno
opredeljuje osnovu i proizvodno usluznu jedinicu, jer se finalni ugostiteljski proizvod —
usluga u pravilu tehnoloski zaokruzuje u svakoj poslovnoj jedinici — objektu. 1z poznatih
razloga ugostiteljska delatnost u nasoj zemlji je u veoma teSkom polozaju. Postojeca oprema,
sredstva, inventar u vecini na$ih ugostiteljskih objekata su dotrajala, tehnicko — tehnoloski
prevazidena i neproduktivna. Znaci, potrebne su inovacvije u proizvodno usluznom procesu
ako zelimo na medunarodno turisticko trziSte. U naSim objektima vlada veliko "Sarenilo" ,
oprema i inventar nisu jednoobrazni. Objekti nemaju kompletne servise za usluZivanje.
Proizvodaci inventara i opreme cCesto puta odstupaju od JUS i ISO standarda. Nudi se
generacijski zastarela oprema i na taj se nacin odstupa od standarda i potrebnog kvaliteta

proizvoda i usluga.

12
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2.3 Reorganizacija poslovnih procesa u ugostiteljstvu

Reorganizacija poslovnih procesa oznacava fundamentalno preispitivanje i radikalno
reprojektovanje, poslovnih, tehnoloskih, i drugih radnih procesa s ciljem “dramati¢nog”
unapredenja kriti¢nih mera performansi kao Sto su cena, kvalitet, brzina i dr. Reorganizacija
polazi od opravdane pretpostavke da vecina posovnih procesa nije dobro organizovana i da je
potreban znacajan napor celokupne organizacije da se ovi procesi transformi$u uz kreativno
koris¢enje informacionih procesa. Poslovni proces je skup aktivnosti koje trans formisu skup
ulaza u skup izlaza (robe ili usluga) koriste¢i ljude i alate. S obzirom da je hotelijerstvo
(ugostiteljstvo) kompleksno a trenutno znamo kakvo je, reorganizacija moze i mora brzo naci
svoju primenu i do¢i do punog izrazaja.Analiziraju¢i sopstvene osobine, menadzeri mogu
ste¢i predstavu o svojim snagama i slabostima i bolji uvid u to kako ih drugi u organizaciji
vide. Ocena osobina moze menadzerima da pomogne da utvrde da li poseduju kvalitete

potrebne za dalje napredovanije na lestvici u kompaniji.”

Termin “reorganizacija” ili ,,reinZenjering pretezno pripada nauc¢nim podrucjima
organizacije i menadZmenta®. Kao i svi noviji termini, u upotrebi je doZiveo “sudbinu”
pogresnog i prekomernog eksploatisanja, ¢ak do nivoa zoupotrebe. Zato se opredeljujem da
naslovljenu temu po¢nem s elaboracijom njegovog znacenja. Prethodno treba odgovoriti na

pitanje: Sta je inzenjering?

InZenjering je metoda organizacionog dizajna i dizaja posla i metoda izvodenja
poslovnih akcija i projekata koja podrazumeva Siroku lepezu poslovno-procesnih aktivnosti
kojima se postizu slozeni ciljevi. Ta lepeza pocinje od ideje pa do realizacije konkretnih
produkata - proizvoda i usluga kojima se zadovoljavaju brojne potrebe ljudi. Dakle,
inicijative, akcije, tehnicko-tehnoloSka reSenja, aktivnosti u realizaciji projekta u celini u
kojima su integrisani entiteti nauke, tehnike, tehnologije, ekonomike i drugih sfera drustvenih
aktivnosti ¢ine inzenjering - metodu organizacije rada i upravljanja. Inzenjering aktivnosti
obuhvataju projektovanje - izradu projekta glavnih i pratecih objekata, kadrovskih profila i
strukture, finansijskih rezultata, izbor materijala, obracunavanje produktivnosti i

rentabilnosti, izvodenje projektovanih gradevinskih i drugih radova, nadzor u toku gradnje i

" Longarevi¢, R., Masi¢, B., Pordevi¢-Boljanovié, J., (2007), MenadZment — principi, koncepti i procesi,
Univerzitet Singidunum, Beograd. Str 438

& Prema: Comié, D. (1992) Tehnicko-tehnoloske osnove, izgradnja i opremanije ugostiteljskih objekata,
Beograd. Str 11-21
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montaze, prijem i kontrolu materijala po koli¢ini 1 kvalitetu, puStanje pogona u probnu
proizvodnju, osposobljavanje kadrova za proizvodnju i usluge, servisiranje opreme u toku
redovne upotrebe (eksploatacije) objekta i dr. Inzenjering obuhvata i kreditne operacije,
medubankarske transakcije, finansijsko osiguranje i reosiguranje, meni¢no poslovanje,
novc¢ane transakcije i konverziju valuta, kupo-prodajne poslove, ugovaranje i izradu ugovora,
iznalazenje trzisSta, izbor odgovarajuce tehnologije i dr. Naveo sam zadatke inzenjeringa zbog

toga da bi lak3e shvatili zadatak i ulogu reorganizacije.

Reorganizacija oznacava fundamentalno preispitivanje i radikalno redizajniranje
poslovnih, tehnoloskih i drugih radnih procesa s ciljem “dramati¢nog” kvalitativnog skoka u
efektima, drugim rezultatima posla. Ovde nije re¢ o marginalnim pomacima u nekom poslu
iskazanom u (3 ili 5 procenata) poboljSanja ili unapredenja nekog parametra, veé¢ o proboju u
radnom ucinku i pozitivnoj promeni radnih performansi. Veoma vazno je naglasiti da
reorganizacija ne donosi unapredenje ve¢ postojeCeg stanja i nivoa organizacije i
menadzmenta procesa, ve¢ njegovo odbacivanje i ponovo zapocCinjanje posla, ali na “nov

nacéin”.

Reorganizacija je pre svega procesno orijentisan. Pod procesom treba podrazumevati
niz povezanih akcija i zadataka koji zajedno kreiraju i stvaraju celovitu vrednosnu jedinicu za
stvaraoca i za korisnika usluga ili potroSaca proizvoda. Pod procesom treba podrazumevati
niz povezanih akcija i zadataka koji zajedno kreiraju i stvaraju celovitu vrednosnu jedinicu za
stvaraoca 1 za korisnika usluga ili potroSaca nekog proizvoda. Dakle, procesi ne mogu
proizvesti zeljeni rezultat ako su isparcelisani i fragmentisani Sirom organizacionih jedinica.
Ti razlozi tradicionalno zahtevaju povecanu potro$nju vremena za obavljanje trazenih
zadataka, a time i nepotrebne novéane izdatke. Reorganizacija utvrduje da je upravo
fragmentacija, “sr€ana mana” reSavanja radnih problema, te da je za rapidan skok u efektima
neizostavan celoviti ili holisticki pristup radnim procesima. Holisticki pristup obuhvata
logicke, sistemske, fiziCke 1 ostale aspekte posla. On se, dakle, ostvaruje holistickim

dizajnom poslovnih procesa®.

Reorganizacija polazi od premise da je dizajn procesa od esencijalne vaznosti, jer

intelektualni potencijal, sposobnosti, obrazovni potencijal i kvalitet, visoka motivisanost i

® Kovacevi¢, A. (2001) Savremena oprema, tehnike i tehnologije u ugostiteljstvu, Visa hotelijerska $kola,
Beograd.
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inicijativnost zaposlenih neée se implementirati u loSe kocipiran i loSe dizajniran poslovni
proces. Rezultatski ucinak reorganizacijaa je promena koja se moze dimenzionisati
parametrima izjave: “Ono Sto je troSilo tri dana vremena rada, nakon sprovedenog
reorganizacijaa reSava se za jedan minut”. Ta promena je rezultat upotrebe kompjuterskog
sistema 1 automatske rekonfiguracije egzistirajuih delova za zadovoljavanje novih
specifikacija koje nisu bile u starom tehnoloSkom procesu. U starom tehnoloSkom procesu
vazila je “parohijalna” proizvodnja delova, tj. gotov proizvod nastajao je u fragmentisanoj,
izdeljenoj organizaciji gde su vladali konfliktni ciljevi izmedu jedinica rada: nabavke,
proizvodnje, prodaje i projektovanja. Reorganizacija je eliminisao “parohijalizam” i njihove
konfliktne ciljeve u poslovnom procesu njihovim povezivanjem u timski efekat gde
integrisani timovi dele zajednicke ciljeve i informacije. On centrira fokus na nacin izvrSenja

posla, tj. proces, a ne na strukturu organizacije.

Reorganizacija preispituje posao radi otklanjanja redudantnih detalja, suvisnih i
nepotrebnih napora za dobro obavljanje posla. To nije vestacki odgovor na probleme u smislu
minimalizacije potrebnog broja ljudi za konkretan posao, ukidanja poslova ili nerealnog
forsiranja finansijskog uspeha. Takode, to nije puka “automatizacija posla” i obezbedivanje
novih mehanizama kao podrSke zastarelim radnim performansama. To je radikalno novi
tehnoloski princip koji je u funkciji ozivljavanja novih dizajna zasnovanih na celovitim
procesima i kreaciji vrednosti ne samo za izvrSioca vec¢ i za korisnika produkata rada. Uspeh
se ne meri parametrima ‘“zadovoljavanja Sefa” i njegovih li¢nih stavova, ve¢ brzinom
reSavanja problema i zadovoljstvom onih zbog kojih se posao radi. To znac¢i da nacin
vrednovanja i nagradivanja ljudi, dinamiziranje njihove razvojne karijere 1 nacin
organizovanja radi izvrSenja posla postaju fundamentalni za reorganizacija. Dizajn poslovnih
procesa ne zavrsava se na pukoj sintezi funkcije 1 forme posla, ve¢ i vrste ljudi neophodnih za
njegovo obavljanje. On stimuliSe menadZzment organizacije na merenje progresa,
zapoSljavanje, obrazovanje, obucavanje i usavrsavanje ljudi ¢iji stavovi, ponaSanja, kulturne

norme i vrednosni sistemi indukuju ono Sto je vredno i Sto daje podrsku procesu.

Reorganizaciju poslovnih procesa je potrebno sprovoditi iz viSe razloga. Poslednjih
godina nekoliko faktora je ubrzalo potrebu za poboljSanjem poslovnog procesa. Kroz istoriju
je prisutan zahtev za rekonstrukcijom organizacije koji je motivisan ¢injenicom da su
postoje¢e poslovne logike bazirane na premisama koje su prili¢no zastarele. U pocetku su

poslovni procesi bili dizajnirani kao skup uzastopnih manuelnih procedura, zatim se sa
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ubrzanim razvojem tehnologije pristupilo automatizaciji procesa. Rezultat automatizacije
procesa je povecanje efikasnosti kroz neprestanu optimizaciju procedura ili funkcija, povecan
stepen kontrole, ali ne i osvrtanje na zahteve kupca. Najuocljiviji faktor je brz razvoj

tehnologije.

Nove tehnologije brzo donose nove mogucénosti, ¢ime uklanjaju konkurentske
prepreke, i donose potrebu za dramati¢énim poboljSanjem poslovni proces. Tokom industrijske
revolucije i decenija koje slede do danaSnjeg dana, zastarelost tehnologije se pojavljuje u
redovnim, planiranim intervalima merenim decenijama. U takvom okruzenju bilo je moguce
vrSiti reorganizacija jednom ili dvaput u svakoj deceniji. Danas, tehnologija zastareva
mesecno a ne godisnje. Reorganizacija ne moze vise biti periodi¢na aktivnost, te ako je takva,
uvek ¢e biti prekasno.

Drugi razlog je otvaranje svetskih trzista i uvecane slobodne trgovine. Takve promene
dovode viSe kompanija na trziSte i nadmetanje postaje sve jace i jace. Poslednjih godina
organizacije su bile primorane da poboljSaju svoje poslovne procese jer kupci zahtevaju sve
bolje i bolje proizvode i usluge, i ako ne dobiju ono $to Zele od jednog snabdevaca, mogu da
biraju nekog drugog snabdevaca sa trziSta, zbog Cega se i javlja takmicarski duh izmedu
snabdevaca na trzistu. Prakticno poboljSanje poslovnih procesa je postalo pitanje opstanka na

trziStu za mnoga preduzeca.

Usled savremenih trendova globalizacije trzista, globalnih promena u ekonomiji,
menjaju se zahtevi potroSaca, a konkurencija je intenzivirana. Da bi se adekvatno odgovorilo
na zahteve dinami¢nog okruzenja i trazenu fleksibilnu promenu organizacije razvijen je
koncept reorganizacijaa poslovnih procesa (Business Process Reengineering -BPR). Ovaj
termin prvi put upotrebio je Michael Hammer, profesor racunarskih nauka 1991. godine, u
jednom ¢lanku objavljenom u Harvard Business Review. Od tada, pa do danas ovaj koncept
je postao tema za razmiSljanje mnogih autora, objavljen je veliki broj ¢lanaka, radova i
knjiga, odrzane su mnogobrojne konferencije, a paraleleno sa time rekonstrukcija poslovnih

procesa dozivela je mnogobrojnu primenu u organizacijama razli¢ite poslovne orijentacije.

Profesor M.Hammer je u ovom ¢lanku ukazao na potrebu za bazi¢nim organizacionim

promenama, pri ¢emu je definisao pojam reorganizacija poslovnih procesa na sledeci nacin:
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“Ponovno bazi¢no razmatranje i radikalni redizajn poslovnog procesa, sa ciljem da se
postignu dramati¢na poboljsanja u kritiénim, savremenim merama performansi, kao §to su

troSkovi, kvalitet, usluga i brzina™°.

Kao Sto se iz Hammer-ove definicije moze zakljuciti, dobrim reorganizacijaom
poslovnog procesa se postizu znacajni rezultati u konkurentskoj prednosti kroz smanjenje
troskova, povecanje profitabilnosti, produktivnosti, kao i u poboljSanju performansi vezanih

za brzinu i kvalitet izvrSenja poslova.

Reorganizacija poslovnih procesa polazi od pretpostavke da sadasnji proces nije
dobar, te stoga je nevazan, zaboravljen. Pocinje se od pocetka. Takva Cista neporoc¢na
perspektiva omogucuje projjektantima poslovnih procesa da se ograde od postojeceg procesa
i da se usredsrede na novi, buduci proces. Tada se postavljaju pitanja: Kako bi proces trebalo
da izgleda? Kako kupci zele da on izgleda? Kako drugi sluzbenici Zele da on izgleda? Kako
to rade najbolje organizacije u klasi kojoj posmatrana organizacija pripada? Sta bi moglo da

radi tehnologijom?

Prema tome, organizaciona struktura se moze i mora menjati kako bi uticala na
poslovne procese. Ovo vodi ka mnogo efikasnijoj organizaciji koja se razlikuje od postojece
organizacije. Sam proces reorganizacijaa zahteva zanemarivanje tradicionalne funkcionalne i
organizacione vezze, a stavlja naglasak na projektovanje i implementaciju efikasnih
medufunkcionalnih procesa, uz upotrebu informacionih tehnologija. Reorganizacija
poslovnih procesa dovodi do promene Citave organizacije, tako $to se organizacija menja od
tradicionalne vertikalne funkcionalne hijerarhije ka medufunkcionalnoj, fleksibilnoj,
horizontalnoj strukturi usmerenoj na procese koji zadovoljavaju kupce i njihove zahteve.
Poslovni procesi treba da prolaze kroz organizacione granice, odnosno kroz funkcije jedne

organizacije.

Analiza 1 redizajn se odnose ne samo na organizacionu strukturu, ve¢ i na definiciju
poslova, strukture nadgradivanja, poslovne tokove rada, proces kontrole i u nekim
slucajevima ponovnu procenu organizzacione kulture i filozofije. Postoje podaci da je danas
u Americi 70% od 100 najbolje rangiranih kompanija sprovelo ili pristupilo sprovodenju

procesu reorganizacijaa posovnih procesa. Takode, i u evropskim zemljama, mada u manjem

10 Banjanin, M. (1999) Efektivna poslovna komunikacija”, Zelnid, Beograd. Str 44
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procentu, mogu se naci primeri kompanija koje su primenile reorganizaciju svojih poslovnih
procesa™. Globalno konkurentsko okruZenje dvadesetog veka na koje organizacije izlaze sa
svojim proizvodima primorava savremene organizacije da razmatraju sve svoje, pa cak i
najprostije procese. Da bi se kona¢no dovele na pravu dimenziju organizacije moraju da se
reorganizuju eliminisanjem nepotrebnih procesa i postizanjem vece efikasnosti neophodnih

procesa.

2.4 Povecanje performansi u ugostiteljstvu — znacaj i potreba

permanentnog obrazovanja

Tema znanjem do kvaliteta putem trening seminara u ugostiteljskoj privredi proizisla
je iz potreba a na osnovu niza elemenata i ¢injenica koje se svakodnevno susrecu i potvrduju
u praksi i teoriji. Obrazovanje i stru¢no usavrSavanje nalazi uporiste u zakonskim i drugim
normativnim aktima republika i zemlje u celini. Obrazovanje je aktivnost u okviru drustvene
podele rada , putem koje unapreduje znanje ¢oveka i usavrsavaju njegove sposobnosti u cilju
formiranja ljudske li¢nosti. Polovinom dvadesetog veka sistematsko obrazovanje znatno se
prosiruje i van okvira redovne nastave tj. sistematsko obrazovanje ne zavrsava se s redovnim
Skolovanjem, kako se nekada tumacilo i u praksi provodilo. Danas se provodi i izvan
redovnog Skolovanja i nastavlja se u sastavu vanrednog , permanentnog obrazovanja. Tako je
obrazovanje postalo stalan proces u zivotu Coveka. Navedene Cinjenice potvrduju sve
izrazenije potrebe i zahtevi privrednih i van privrednih subjeketa za organizovanje razlicitih,
posebnih oblika nastave (seminari i kursevi). koje organizuju razni Skolski i drugi centri,
radnicki univerziteti, Skole i fakulteti, radio i televizija su veoma korisna i pogodna sredstva

za edukaciju. Nadalje treba istaci i druge raznovrsne oblike individualnog samoobrazovanja.

Covek je uvek tezio ka znanju, stalno je edukovao mladu generaciju kako bi je
pripremio za rad i bolji zivot. Razloga za edukaciju, permanentno obrazovanje, usavrsavanje i
osposobljavanje ugostiteljskih kadrova je niz i tesko ih je u jednoj reCenici definisati.
Osnovni cilj permanentnog obrazovanja je pored ostalog, pokusaj da se reSe nastali problemi
u praksi na nacin koji ¢e obezbediti siguran i ispravan put u savremeni svet rada i razvija, put
u buduc¢nost i novi vek. Materijalni razvoj drustva zavisi od sposobnosti da sticu i primene

znanja kojima raspolazu. Imajué¢i u vidu ovu Cinjenicu da je re¢ o ljudskom potencijalu,

1 Nikoli¢, M. (2000) Preduzetnicki menadzment ugostiteljstva, Meridijan, Beograd. Str 89-91
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obzirom na rad kao znacajan preduslov postojanja ljudi i drustva, pojam kadrova ukljucuje
aktivnosti i kadrove':
1. radno aktivne kadrove u preduze¢ima razli¢itog vlasniStva , vrste, veliCine i
kapaciteta.
2. kadrove koji se osposobljavaju za rad,

3. kadrove radno neangazovane-nezaposlene, potencijalne radnike.

Nas ovde prvenstveno interesuju radno aktivni i kadrovi koji se osposobljavaju za rad,
jer su ove dve kategorije najzastupljenije u ugostiteljskoj privredi-preduzecu. Ekspanzivni i
dinamican razvoj nauke, tehnologija i tehnike inicira permanentno obrazovanje i
usavrsavanje na svim nivoima. Svakodnevno smo u prilici da vidimo na trzistu savremenu
tehniku i tehnologije, koje traze nova znanja, jednom steCena znanja nisu garant i reSenja za
sva vremena. Nova tehnika i tehnologija zahtevaju savremeniju organizaciju rada , traze nova
znanja sa kojima se menja i struktura kadrova. Zadnjih decenija u svetu je nestalo niz
uobicajenih (manuelnih) zanimanja , a istovremeno se pojavilo na hiljade novih zanimanja.
Sve nas ovo upucuje na potrebu permanentnog obrazovanja ili eventualnu prekvalifikaciju
postojecih kadrova. Promenjena struktura kadrova trazi nova znanja i osposobljavanje, to se
postize putem permanentnog obrazovanja €i je cilj stalno i kontinuirano obnavljanje nekad

usvojenog i usvajanje novog znanja u raznim Skolskim i nau¢nim institucijama.

Permanentno obrazovanje i stru¢no usavr$avanje se moze organizovati i provoditi na
razne nacine, za razliite profile i na razli¢itim nivoima, putem razli¢itih metoda sa razli¢itim
efektima uspesnosti. U ovom radu, jer tema je ipak merenje performansi, opredelili smo se
za segment permanentnog obrazovanja u toku rada ili rad uz obrazovanje tj. obrazovanje
putem trening seminara u ugostiteljskim poslovnim jedinicama i preduze¢ima. Kadrovi
(izvrSioci) u preduzeéu predstavljaju veoma vazan faktor, odnosno jednu od najvaznijih
komponenti proizvodno-usluznih snaga , najbitniji ¢inilac u provodenju poznatih ekonomskih
principa (P. E. R. i L) poslovanja. Kadrovi su po svojoj ulozi u direktnoj vezi i medusobnoj
zavisnosti sa ukupnim razvojem ugostiteljske delatnosti. Ugostiteljska delatnost je
karakteristicna po apsorpciji zivog rada i kao takva spada u delatnosti gde je dinamika
razvoja posebno naglasena. Potvrdu za ovu konstataciju nalazimo u enormnom razvoju ove

delatnosti u srednje i visoko razvijenim industrijskim zemljama sveta.

12 Kovacevi¢, A. i Nikoli¢, M. (1999) Usluge u ugostiteljstvu (drugo izdanje, Meridijan, Beograd. Str 31
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Ugostiteljske usluge pruzaju se u razlicitim oblicima, razli¢itim vrstama i tipovima
ugostiteljskih objekata, koji angazuju i koriste raznovrsnu-modernu i savremenu opremu,
tehniku i tehnologiju , kojom upravljaju stru¢ni menadzeri. Ovu delatnost sve vise razvijaju i
bave se njome velike, krupnije i kompleksnije kompanije i korporacije koje koncentriSu
pozamasna novCana i materijalna sredstva. Slede¢i ovaj primer nastali su mnogi poznati
svetski lanci hotela i restorana. U ugostiteljskoj delatnosti, viSe nego u drugim tercijanim
delatnostima, izuzetno se istiCe uloga zaposlenog osoblja, koja mora zadovoljiti opste i
posebne principe poslovanja. Ugostiteljske usluge su specifi¢ne, obavljaju se u posebno
opremljenim prostorima, konzumiraju se na licu mesta i ne mogu se skladistiti. Ugostiteljske
usluge se nude i pripremaju za nepoznate goste, razli¢itih navika, Zelja i obi¢aja. Nude se
muskarcima i zenama, mladim 1 starijim, klijenteli sa razli¢itim plateznim moguénostima. Svi
predhodno navedeni elementi i specifi¢nosti, imaju za cilj da ukazu na potrebu permanentnog
usavrsavanja, kako bi ispunili te raznovrsne Zelje. Za odredene ugostiteljske usluge potrebna
su posebna znanja i specijalizacija na radnom mestu, Sto ukazuje na permanentno
obrazovanje i usavrsavanje zaposlenih na svim nivoima, za nove poslove i funkcije koje do

sada nisu bile poznate ili se nisu svakodnevno trazile u ugostiteljskom objektu.

Dogotovljavanje jela i pripremanje raznih koktela i barskih meSavina pred gostom u
hotelima, restoranima i barovima u srednje i visoko razvijenim zemljama sveta je
svakodnevan posao. Medutim, kod nas tom veoma unosnom i visoko profitabilnom pozivu se
prilazi stidljivo, radi nepoznavanja (neznanja)ovih veoma atraktivnih disciplina. Potraznja za
atraktivnim uslugama se iz dana u dan povecava. Ove potrebe delimi¢no proizilaze iz
“pomodarstva”. Stoga, svaki hotel, restoran i bar, mora imati kvalifikovanu radnu snagu koja
moze zadovoljiti potrebe-Zelje svakog, pa i najprobirljivijeg gosta. Jedan od oblika edukacije

zaposlenih u ugostiteljskom objektu je obrazovanje putem trening semenara.
Nadini i vrste permanentnog obrazovanja

Govoriti 0 edukaciji-permanentnom obrazovanju kadrova u (preduzecu, opstini, regiji,
zemlji) ugostiteljskoj delatnosti, znaci treba poc¢i od potreba opste drustvenog razvoja, kao i
medusobne zavisnosti razvoja kadrova i nau¢no tehnicke revolucije’®. To podrazumeva i
zna¢i da viSe aktuelnih i ubedljivih saznanja i okolnosti, inicira potrebu osmisljenog i

delotvornog pristupa u preduzimanju odgovaraju¢ih mera na aktivnostima koje

B Poljak, V. (1970) Didaktika. Skolska knjiga, Zagreb. Str 110-114
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podrazumevaju permanentno obrazovanje, usavrsavanje i specijalizaciju postojec¢ih kadrova u
ugostiteljsko-turistickoj privredi. Kvalitativne i kvantitativne promene koje se deSavaju na
nasem trzistu i trziStima nasih suseda, zahtevaju novi na¢in formiranja u edukaciji postoje¢ih
i novo primljenih kadrova. Isticemo da dinamiCan razvoj turizma i ugostiteljstva utice na
stvaranje novih i modernijih zanimanja i znanja. To podrazumeva njihovo Skolovanje,
dodatno obrazovanje, uvodenje savremenih programa preko sistema kontinuirane obuke-

trening seminara.

Primena savremene tehnike i tehnologije ne ukljucuje izvrSioca direktno u
proizvodno-usluzni proces. On formira, analizira, kontroliSe i menja proces, odlucuje i prati,
tj. radi ono Sto trazi savremena tehnologija. Adaptacija u tehnicko-tehnoloSke i radne procese

zahteva edukaciju zaposlenih u ugostiteljskoj privredi na svim nivoima i radnim mestima.

Ugostiteljska delatnost je stalno u prilici da uvodi inovacije u proizvodno usluznom
procesu, a time i nove tehnologije. Ulozena sredstva u znanje zaposlenih radnika najbrze se
valorizuju kroz kvalitet i racionalizaciju i preko ostvarenog profita, Sto je i krajnji cilj svakog
privrednog subjekta. Ekonomski razvoj preduzeca ne zavisi samo o masinama, uredajima,
instalacijama i opremi, nego pre svega o ljudima koji su sposobni da usmere, organizuju i
obave postavljene zadatke. Zato je potrebno znanje koje se obezbeduje putem permanentnog
obrazovanja na neki od poznatih nacina. Iz permanentnog procesa obrazovanja proizilazi i
njegova obrazovna koncepcija u sadrzajnom pogledu. Prema tome edukacija treba jasno da
determiniSe koncepciju, sadrzaj, oblik i nacin izvodenja dopunskog obrazovanja. Isticemo, da
je za aktivno ucesce u savremenom proizvodno-usluznom procesu rada potrebna specijalna i

specijalisticka znanja koja se temelje na bazi solidno zaokruzenog fundamentalnog znanja.

Fundamentalno znanje treba da pSoseduju kadrovi, jer rade sa raznovrsnom tehnikom,
uredajima i opremom koja trazi od izvrSilaca svestrana znanja i umece. Medutim, u
ugostiteljskoj delatnosti zbog neadekvatnog planiranja kadrova jo$ uvek nalazimo jedan
veliki broj “polukvalifikovanih” radnika koji samo u osnovi poznaju posao, nisu dovoljno
struéni da bi se mogli okvalifikovati kao stru¢njaci. U tom raskoraku poznavanja samo
polovi¢nih znanja , tu su i uzroci raznim pojavama nedozvoljenog stanja u ugostiteljskim
objektima sa tendencijom loSijeg stanja od postojeceg. Takvo stanje zahteva brzr promene u
privredi. Jedna od promena je i permanentno obrazovanje putem trening seminara na svim

nivoima u preduzedu.
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Potreba za edukacijom i permanentno obrazovanje kadrova u ugostiteljsko turistickoj
privredi je svestrano opravdano, proizilazi iz trziSta i njegovih segmenata ponude i
potraznje™*. Savremeno ugostiteljsko trZiste zahteva od davalaca usluga kvalitet i standardnu
uslugu koja se obezbeduje znanjem preko savremene organizacije rada. Nagli razvoj drustva,
tehnike 1 tehnologija u ugostiteljstvu, zahteva nove profile kadrova i sve vecu njihovu
specijalizaciju, a to zahteva dopunu njihovog znanja i osposobljavanje za nove poslove,
zadatka i funkcije koje do sada nisu bile u dovoljnoj meri poznate ni primenjivane u

ugostiteljstvu.

Kvalitativne i kvantitativne promene koje se deSavaju na turistiCko-ugostiteljskom
trzistu evrope i sveta, zahtevaju od nas (ako zelimo u taj svet), nov nacin i pristup u
privredivanju uopste pa i u ugostiteljstvu. Isticemo da se kvalitet i kvantitet postize pomocu
stru¢nih kadrova, koje kako nam je poznato moramo doskolovati, prekvalifikovati i educirati
za nova zanimanja. Jedan od najpovoljnijih nac¢ina permanentnog obrazovanja je putem
trening seminara. Ovaj oblik edukacije se danas provodi u svim velikim firmama-
preduzec¢ima, lancima hotela i restorana. Edukacija je potrebna i kada osnova transformacije
predstavlja uvodenje novih tehnicko tehnoloskih pravila, za koja su potrebna nova tehnicka i
organizaciona znanja. Naj, efikasniji naCin provodenja edukacije je putem aktivne
komunikacije zaposlenih sa timovima koji su zaduzeni za provodenje edukacije. Tu je
neophodna kooperativnost jer niko nije u stanju da zna sve, ali svi mogu znati sve, Sto je i

uslov za prosperitet, transformaciju i opstanak preduzeca.

2.5 Savremeni koncepti upravljanja u ugostiteljstvu

Nove karakteristike okruzenja, kao i pojava sve viSe inovacija, opadanje profita u
mnogim vidovima ugostiteljstva, razbijanje globalnog trzisSta na pojedine segmente,
iznenadne pojave novih konkurenata i sve probirljiviji turisti, odnosno Kkorisnici
ugostiteljskog proizvoda, poljuljali su poziciju mnogih uspesnih ugostiteljskih preduzeéa®.

Sasvim je razumljivo da takvi uslovi poslovanja deluju optereuju¢e na menadzere, koji

4 Kovagevié, A. (2001) Transfer tehnike, tehnologije i opreme u ugostiteljstvu, Visa Hotelijerska Skola,
Beograd. Str 77

5 Tehnologko-ckonomski efekat skraéivanja, prisiljava preduze¢a da se sve vise oslanjaju na koncepciju “real
timemanagement”- a, ¢iji je najradikalniji oblik “scrap and bulid” postupak, ili postupak “odbaci i stvaraj novo"
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slede¢i tradicionalne obrasce ponaSanja, preferiraju odrzanja status quo-a ili umerenim
promenama. Poslovna strategija ugostiteljskog preduzeca pocinje i zavrSava se sa odabranim
trziSnim segmentima. To znaci da marketing aktivnost celovito prozima poslovnu strategiju.
Zato su i elementi strategije marketinga u isto vreme i elementi poslovne strategije
ugostiteljskog preduzeca, a to vazi i obrnuto. Osnovni elementi poslovne i marketing
strategije ugostiteljskog preduze¢a manifestuju se u:

e permanentnoj orijentaciji prema potrebama i zahtevima turista;

e koordiniranju i integrisanju svih planova i aktivnosti kako bi se maksimirala ukupna

efikasnost poslovanja;
e orijentaciji na osnovnu ciljnu funkciju ugostiteljskog preduzeca (trziSno ucesée i

profit ili dobit u razli¢itim varijantama).

Dobro integrisana strategija poslovanja obuhvata celovit plan aktivnosti ugostiteljskog
preduzeca. U pitanju je precizno definisanje poslovne filozofije, ciljne funkcije, trziSnih
segmenata, opstih i specifi¢nih poslovnih aktivnosti i kontrolnog mehanizma za odredeni

planski period.

U ugostiteljstvu strategijsko upravljanje dolazi do izrazaja u ve¢em broju specifi¢nih
obelezja, koja se ogledaju u sledecem:

1. omogucavanje celovitih analiza potreba za razli¢itim institucijama ugostiteljstva;

2. precizno sagledavanje ciljeva poslovanja, uspesna diferencijacija ponude u odnosu na
konkurente i njeno usmeravanje prema odabranim trziSnim segmentima;

3. sagledavanje realne potrebe za celovito 1 permanentno izuCavanje pravnog,
ekonomskog i trziSnog okruzenja;

4. neophodnost maksimalne koordinacije ukupnih poslovnih i marketing aktivnosti;

5. mogucnost predvidanja i eventualnog izbegavanja nepovoljnih tokova na trzistu.

Koncept pozicioniranja

Sa razvojem ugostiteljstva i njegove strukture, ugostiteljska preduzeca su sve vise
potencirala strategiju diferenciranja “paketa ponude” prema odgovaraju¢im trziSnim
segmentima. Od malih i lokalno specijalizovanih ugostiteljskih preduzeca razvoj se odvijao u
pravcu nastajanja velikin multi-proizvodnih ugostiteljskih preduzeéa u domacem i

medunarodnom ugostiteljstvu. Uporedo sa tim, sve vise je dolazila do izrazaja ekomomija
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veli¢ine i ekonomija obima u ugostiteljskoj privredi. Takode se, sve viSe potencirala strategija
usmeravanja ponude prema odabranim trziSnim segmentima i ocekivanjima potroSaca.
TrziSna pozicija ugostiteljskog preduzeca rezultat je njegovog ukupnog sagledavanja i
poznavanja svih relevantnih karakteristika turista u sklopu odabranih segmenata. U tom
smislu potrebno je da se identifikuju klju¢ne dimenzije turista i da se sagledaju njihove
percepcije i preferencije pri izboru jednog od mogucih “paketa-ponude” na trzistu. Konkretnu
ponudu uvek ¢ini odredena kombinacija asortimana, cena, usluga, komuniciranja i

ugostiteljskog podrucja.

U izboru odgovarajuce strategije trziSnog pozicioniranja klju¢na dimenzija za svako
ugostiteljsko preduzeée odnosi se na ponudu direktnih i indirektnih konkurenata. Pri tome je
bitno sagledati ponasanje segmenata turista koji preferiraju ponudu konkurenata. Tako ¢e se
utvrditi relativna pozicija svake dimenzije u strukturi ponude konkurenata ugostiteljskog
preduzeca. Za sprovodenje efektivnih strategija diferenciranja u ugostiteljstvu neophodno je
postojanje pet uslova:

1. samo za nedominantna ugostiteljska preduzeca na trziStu (u sprovodenju atraktivnih
strategija pozicioniranja, ona mogu mnogo da dobiju, a malo da izgube) - sustina je da
se pronadu slabe strane lidera i da se od njega preuzimaju odredeni turisti, jer lideri
nemaju potrebu za pozicioniranjem u odnosu na slabije rivale zbog toga Sto,
objektivno, ne mogu bitnije da poprave poziciju ugledajuci se na slabije od sebe;

2. sagledavanje povoljnih prilika koje postoje na trzistu u sprovodenju strategije
pozicioniranja;- mora postojati realna mogucénost za realizaciju efektivnije pozicije u
buducnosti 1 u tom cilju potrebno je projektovati trendove ugostiteljske potrosnje i
tokove u domenu konkurencije;

3. precizno sagledavanje relativne pozicije u odnosu na konkurente; primarno
utvrdivanje kako turisti posmatraju ugostiteljske proizvode i usluge u odnosu na
konkurenciju (Sta turisti preferiraju kod konkurenata, a Sta ocenjuju kao njihovu
veliku slabost);

4. postojanje adekvatnih strukturnih elemenata poslovanja ugostiteljskog preduzeca;
odgovaraju¢i personal, lokacija ugostiteljskih objekata, asortiman i njegovom
kvalitetu, kao i odgovarajuci obrtni kapital;

5. efektivno komuniciranje sa trziStem, kao neophodan uslov sprovodenja strategije

pozicioniranja; neophodnost preduzimanja promocionih kampanja usmerenih prema
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zeljenoj trzi$noj poziciji, pri ¢emu se naglasak stavlja na prikazivanje turistima onih

komponenti koje se efektivno diferenciraju od konkurencije.

Uopsteno, specifi¢nosti trziSnog pozicioniranja u praksi ugostiteljskih preduzeca u
najvecoj meri vide se pri kreiranju sadrzaja ponude samih ugostiteljskih objekata. Razumljivo
je da se u tim uslovima radi o trziSnom pozicioniranju ugostiteljskih objekata, i obi¢no se
koristi matrica sa ukrStanjem karakteristika turista i ugostiteljskin objekata. U obzir se
uzimaju specifiCnosti ponude datog objekta, zatim karakteristike njegove lokacije,
pristupacnost, promocioni elementi, atmosfera u objektu i sli¢no. Efikasno ugostiteljsko
preduzece uspesno kombinuje osnovne dimenzije i karakteristike turista-potroSaca i samih
ugostiteljskih objekata. Samo ovakvim pristupom moguce je efikasno donositi strategijske

odluke trziSnog pozicioniranja u ugostiteljstvu.

Razvoj strategije pozicioniranja

U savremenim konceptima upravljanja ugostiteljskih preduzeéa posebno se istice
strategija pozicioniranja. Razvoj strategije pozicioniranja odvija se kroz vise meduzavisnih
faza. U praksi je uobiajeno sledecih $est faza™:

1. utvrdivanje potreba i Zelja odabranih trzi$nih segmenata;

2. analiziranje beneficija koje nudi preduzece u odnosu na konkurente koji su prisutni na
istim trziSnim segmentima;

3. utvrdivanje koje su beneficije najznacajnije, a koje su najmanje znacajne za dati
trziSni segment;

4. istrazivanje benificija koje se nude od konkurenata i kako trziSni segment reaguje na
njihovu ukupnu ponudu;

5. prilagodavanje “paketa ponude” na nacin da se Sto viSe iskoriste beneficije koje su
pozeljne za dati trziSni segment;

6. promovisanje “paketa ponude’ugostiteljskog preduzeca kako bi se kreirao imidz i

razumevanje u odnosu na odabrane trziSne segmente;

U odnosu na klasi¢ni pristup strategijskog pozicioniranja (teziste na hotele, restorane i
ostale ugostiteljske objekte i tzv. imidz ugostiteljskih objekata), postoje ocigledne prednosti

savremenog pristupa pozicioniranju ugostiteljskih preduzeca (pozicioniranje celog preduzeca

16 Nickels, W. (1978) Marketing Principles, Englewood Cliffs, Prenticehall. Str 52
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u ukupnoj ugostiteljskoj infrastrukturi), pri definisanju njegove efikasne poslovne strategije.
Prednosti se ogledaju u slede¢em:
1) olaksavanje celovite ocene podrucja i okvira aktivnosti ugostiteljskog preduzeca;
2) utvrdivanje proizvodnih i trzi$nih okvira za svaki posao i za svaku poslovnu jedinicu
u okviru ugostiteljskog preduzeca;
3) omogucavanje ta¢nog sagledavanja aktivnosti u sklopu ugostiteljske strukture, a ne
samo na horizontalnom nivou datog ugostiteljskog objekta;
4) pomaganje u identifikovanju glavnih strategijskih pravaca;
5) trasiranje i integrisanje diversifikovane strategije upravljanja i izvrSavanja aktivnosti

ugostiteljskog preduzeca;

U savremenoj strategiji pozicioniranja prisutna je celovita poslovna strategija

ugostiteljskog preduzeca.

Razvoj participativnog menadzmenta

Participativni menadzment predstavlja stil upravljanja koje radnicima daje znacajniju,
samostalniju ulogu. U razvoju upravljacke misli ovaj vid menadzmenta pojavio se prvo u
skandinavskim zemljama. Menadzeri su uvideli, da postoji na¢in da formalna grupa bude
uspes$na uvodenjem timskog rada i teze¢i ka povecanju efikasnost timova. Potrebno je svima
dati priliku da daju svoj doprinos i ucestvuju u radu, jer niko ne moze da predvidi ko ¢e
ponuditi najbolje ideje, odnosno reSenje. U tom smislu u skandinavskim zemljama (posebno
u Svedskoj) koriste se sistematske procedure participativnog menadZzmenta'’. Smatra se, da
su ostvarenja korporacije rezultat koris¢enja talenata svih ucesnika kako u procesu kreiranja,

tako i u procesu donosenja odluka.

Osnov pristupa menadzmentu u ovim kompanijama jeste izrazita vera u sposobnost i
integritet osoblja na prvoj liniji koje ima obavezu da zadovolji potrebe kupaca, odnosno
turista. Uloga menadzmenta nije u tome da diktira politiku sa visokog nivoa, ve¢ da pomogne
ljudima na prvoj liniji koji su direktno zaduZzeni za svakodnevni odnos s klijentima odnosno
turistima. Ovaj vid menadzmenta predvida stvaranje timova koji su koncentrisani na rezultat.
Za efikasno funkcionisanje timova izazovi rezultata su najvazniji ali i najbolji nacin da se

kreiraju timovi. U preduzeéima ugostiteljske privrede takvi timovi mogu se formirati u

7 Zemke, R. (1988) Scandinavian Management — A Look to the Future, Management Review, 77, br. 7.
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putnickim agencijama za odredena trzista ili za odredene segmente turista, u hotelskim
preduzecima timovi za bankete, koktele, razne prezentacije, za brigu o gostima, za odrzavanje
tehnoloske inovativnosti itd, u restoranskim preduzeéima za odredene specijalne porudzbine,
posebne segmente gostiju, posebni asortiman hrane i pi¢a, za promovisanje itd. Mnogi
smatraju'®. da se osnovni elementi tima (ukljucujuéi veli¢inu, svrhu, ciljeve, vestine, pristup i

odgovornost), ¢esto mogu predvideti.

rezultati

PodeZavanje
pr*:g‘lcma
VESTI
ODGOVORNOST

tehnic¢ka
funkcija

interpersonalni

odnosi

specifi€ni ciljevi
zajednicki pristup
razuman cilj

Poizvod kolektivnog ANGAZOVANIJE
Liéni rast
rada

Slika 1: Koncentracija na osnovne elemente

(Katzenbach i Douglas, 1993:18)"
Na predhodnom grafikonu?® prikazani su osnovni elementi koji ¢ine timove: veitine,

kvalifikacije ¢lanova tima, odgovornost tima i privrzenost ¢lanova tima. Poznato je da je
najteze oformiti timove na vrhu organizacije, uglavnom zbog mnogih pogresnih pretpostavki
0 tome kako timovi funkcioniSu. Nekoliko jednostavnih pravila moze, u velikoj meri,
poboljsati u¢inak tima, posebno ako se primene na timove na vrhu organizacije.

Prvo, timovi bi trebalo da se bave specificnim, konkretnim pitanjima, a ne Sirokim
generalizacijama; Drugo, radne zadatke treba podeliti i preneti na podgrupe i pojedince;
Trece, ¢lanstvo u timovima mora se zasnivati na tome S$ta svaki ¢lan moZe da uradi i na

vestinama koje poseduje, a ne na formalnom autoritetu ili polozaju pojedinca u organizaciji;

18 Prilagodeno prema Katzenbach, J. i Douglas, S. (1993) The Widsom of Teams: Creating the High-
Performance Organization, Boston Harvard Business School Press, Harvard.

19 Katzenbach, J. i Douglas, S. (1993) The Widsom of Teams: Creating the High-Performance Organization,
Boston Harvard Business School Press, Harvard. Str 18

% Katzenbach, J. i Douglas, S. (1993) The Widsom of Teams: Creating the High-Performance Organization,
Boston Harvard Business School Press, Harvard. Str 18
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Cetvrto, svaki ¢lan tima treba da obavi istu koli¢inu rada ili ¢e neminovno do¢i do nesklada
izmedu angazovanja i rezultata; Peto, timovi ¢e funkcionisati samo ako se u komunikacijama
i interakciji razbije tradicionalni model hijerarhije; Najzad, timovi najviSeg rukovodstva
moraju saradivati kao i svi ostali timovi, koncentrisati na svoje zadatke i negovati atmosferu

otvorenosti, privrzenosti i poverenja.

Budu¢i da ¢e organizaciona sredina verovatno ostati nestabilna i nemirna, u
buduénosti, fleksibilnost i prilagodljivost timova moze predstavljati znacajnu prednost.
Predvida se da ¢e timski rad, kao dominantan oblik organizacije, zameniti hijerarhiju. Smatra

se da su timovi posebno pogodni u eri informativne tehnologije i globalizacije.

2.6 Merenje performansi ugostiteljskog preduzecéa kao osnova kreiranja

programa prodaje

Jedan od umnih stru¢njaka u marketingu izgovorio je jednom prilikom, a ostalo je
zabelezeno, sledece: Ono §to se u poslovnoj istoriji ne zavrSava neuspehom je brend. Ljudski
¢inilac, u ozna¢enom kontekstu, sa neprekidno svezim idejama, postaje jedinstvena poziciona
vrednost svakog ugostiteljskog dogadanja. Otuda vaznost procene performansi osoblja u
procesu prodaje ugostiteljskih proizvoda. Generalno gledano, performansa se moze definisati
kao “ostvareni nivo odredene merljive veliCine (brzina, cilj, trajanje, cena ugostiteljske
usluge, uceSée na ugostiteljskom trzistu), odnosno ostvareni ucinak projektovanih poslovnih
veli¢ina ili parametara posla. Kao takva, svaka performansa podlozna je proceni, posebno u
prodaji. U osnovi, procena performansi pledira za komponentu proslosti (prosli ucinci
zaposlenog i postojeéi rejting u prodaji ugostiteljskih proizvoda) i komponentu buduénosti
(budu¢i ucinci zaposlenog i bududi rejting u prodaji ugostiteljskih proizvoda). Prakti¢no,
procenom performansi proizvodi se sposobnost zaposlenih da unaprede i pravilno usmere
biznis moguénosti u prodaji, tj. da svoju prodajnu paletu opskrbe za puno razli¢itih boja,

mnogo boja*’.

Procena rada treba, po pravilu, da obuhvati najvaznije stavke prodajnog posla, kada je
re¢ o plasmanu ugostiteljskih proizvoda. Ona, u modernom trzisnom poslovanju, predstavlja

sastavni deo marketinSke procene. U prodaji ugostiteljskih proizvoda, procena performansi se

21 Kaotler, P. (2003) Marketing Management, Eleventh Edition, Prentice—Hall International Inc., Upper Saddle
River, New York. Str 22-24
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odnosi na formalni, strukturirani sistem merenja i procene poslovnih aktivnosti zaposlenih i

performansi.

Performanse prodavca ugostiteljskih proizvoda u korespondenciji su sa ciljevima koji
se pred njih postavljaju. Stoga menadZzment prodaje treba, u tom smislu, da bude u funkciji
stalne komparacije ostvarenih rezultata sa predvidenim prodajnim ciljevima. Procena
performansi otkriva prave i neprave pristupe poslu. Zato ona predstavlja svojevrsnu logistiku
za sastavljanje tima prodaje sa visokim performansama. Ostvarenost procene performansi
rezultat je sagledavanja odgovaraju¢ih faktora poredenja /vreme, cilj, metod, uloga
menadzera prodaje, uloga prodavca) u konstelaciji evaluacije, s jedne strane, i razvoja, s

druge strane.

Nivo performansi prodavca ugostiteljskih usluga ishodi iz nivoa njegove motivacije.
Postojanje motivacionog miksa uslov je pokretanja skupine uloZenog truda i sposobnosti
prodavca (iskazane u: dobroj obucenosti, posedovanju poslovnih vestina, talentu i
informacijama). Znacajno je ukazati na ¢injenicu, koja dodiruje dati kontekst, da su motivi
individualni; zatvoreni su u svest pojedinca sve do momenta do kada on ne uspostavi
poverenje, prisnost i sigurnost u komunikaciji sa drugom li¢no$¢u. MenadZeri prodaje, pri
procenjivanju nivoa performansi, treba da fokusiraju motivaciju koja usmerena na pojedinca.
Kada oni saznaju sa kime rade, oni ¢e saznati i $ta ih podstice i kakva motivacija im najviSe

odgovara.
2.6.1 Procesi i procedure merenja performansi

Stara je istina, koju u ovom delu rada, sa vaznim razlogom pominjemo, da “menadzer
prodaje, biraju¢i za sebe uvek bira i za druge, jer izabrati izmedu ovog ili onog znaci
istovremeno i afirmisati vrednost izabranog". Pri ovome, on nikada ne sme da presuduje, veé¢
samo da prosuduje. Procenjujuc¢i performanse svakog radnog mesta, vezanog za prodaju
ugostiteljskih proizvoda, menadzer prodaje mora da pode najpre od analize posla. Analiza
posla odreduje se kroz specificne zadatke ili aktivnosti i pokazuje koje su kvalifikacije
potrebne. Opis posla je ustanovljen specificnom prirodom, zahtevima i odgovornostima
posla. Specifikacija posla ukazuje na komponente kvalifikovanosti prodavca, kao Sto su:
obrazovanje, ponaSanje, organizaciona sposobnost, komunikacione veStine — a koje, se
smatraju neophodnim za ostvarenje uspesnih rezultata u procesu prodaje. Prodavci treba, po

pravilu, da budu ocenjeni posle svakog ciklusa performansi. Ciklus performansi je period
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povezan sa specificnim ciljevima proizvoda ili poslovnih aktivnosti; na primer, prodaja

ugostiteljskih aranzmana u letnjem periodu, odnosno, prodaja ugostiteljskih aranzmana u

zimskom periodu. U literaturi se razlikuju Cetiri osnovne formi procene performanse (koje je

moguce sa uspehom primeniti u procesu prodaje ugostiteljskih proizvoda)®*

1)

2)

3)

4)

2.6.2

Graficki prikaz. Ova forma koristi rangiranje prodajnih sposobnosti prodavca
upotrebom odgovarajuce vrednosne skale; na primer, na Likertovoj skali prodajne
sposobnosti mobu biti rangirane kao: idealne, iznad proseka, proseéne i ispod proseka
(uz odredene komentare);

Opisne izjave. Ova forma koristi pismeni opis razli¢itih performansi prodavca:
prodajne sposobnosti, menadzerski potencijal, sposobnost zakljuCenja prodaje, i
druge. Opisne izjave omogucéuju poredenje prodavaca medusobno; na primer,
menadzer koji radi sa pet prodavaca (N) imace deset ovakvih parova (Parovi=N (N —
1)/2=5(5-1) /2 = 10 komparacija)*;

Menadzment uz pomo¢ ciljeva. Ova forma koristi rezultate ocenjivackog programa.
Rezultatski ovaploc¢eni ciljevi prodavaca porede se sa projektovanim ciljevima, sa
svrhom procene njihovih performansi prema indeksu performansi. Indeks performansi
dobija se kao koli¢nik ostvarenih u¢inaka i projektovanih prodajnih ciljeva, pomnozen
sa sto. Ako odredeni, projektovani cilj, nije postignut, prodavac mora da objasni
razloge za to, odnosno da predlozi Sta treba preduzeti da bi doSlo do njegovog
postignuc¢a u buducnosti;

Procena prema ponaSanju. Ova forma koristi kao podrsku skalu za procenu
sposobnosti kako bi se odrzali (svakako i dalje razvijali) individualni ciljevi prodaje.
Skala pokazuje vrednosni iskaz performanse (idealna performansa, performansa iznad
proseka, prosecna performansa, performansa ispod proseka i siromasna performansa)
kojoj odgovara odredeni deskriptivni znak odnosno pridev. Na taj na¢in menadzeru
prodaje je omoguéeno da ostvari visok stepen preciznosti u samoj proceni. Takode,
relevantan ishod je i feedback prodavcima, Cije su performanse procenjivane, da

saznaju kako su ocenjeni, odnosno $ta se od njih o¢ekuje u narednom periodu.
Pravila merenja performansi

Procena performansi zahteva, to je veoma evidentno, veliku koli¢inu razmi$ljanja i

vodenja belezaka. Stru¢na, profesionalno ostvarena procena moze biti sveojevrstan alat

2 Futrell M.C. (2001) Sales Management, Sixth Edition, South Western, Mason, Ohio. Str 397
% Hatton, A. (2000) Marketing planning, Prentice Hall, London. Str 32-34
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menadzZerimaprodaje u stalnoj teznji da se poslovi prodaje efikasno i efektivno realizuju, ali i
u tzv., ekstremnim situacijama, odbrambeni stav u slucaju tuzbe. Da li ¢e se, ili neée, procena
koristiti punim potencijalom, zavisi od menadzera prodaje. Oni moraju da upraznjavaju
kombinaciju prate¢ih vodic¢a sa ciljem da kontinuelno komuniciraju i, isto tako, stalno
uocavaju dobre poslovne poteze ali i probleme koji ukazuju na pomanjkanje performansi

zaposlenih.

U promisljanju svega navedenog, menadzer prodaje treba, bezuslovno, da se
pridrzava i istovremeno primenjuje sasvim odgovarajuca pravila procene performansi. Pravila
procene pokrivaju sledece temate ponaSanja menadZera prodaje: objektivnost, postavljanje
ciljeva i standarda, iskrenost, doslednost, koris¢enje adekvatne dokumentacije i pracenje

generalne poslovne politike (posebno, u okviru nje —prodajne)?.

Pravilo objektivnosti promoviSe profesionalni angazman menadzera prodaje u proceni
performansi, a on podrazumeva ekstremno realan pristup u sagledavanju kvantitativnih i
kvalitativnih odrednica u¢inka prodavca ugostiteljskih proizvoda. U dati pristup ne sme se
ugraditi licno mi$ljenje menadzera prodaje (bilo pozitivno ili negativho) o karakteru

zaposlenog, verovanjima, ili njegovom stilu rada, ukoliko ne utic¢u na performanse posla.

Pravilo postavljanja ciljeva i standarda promoviSe napor menadzera prodaje da
oblikuju planske ciljeve i standarde njihovog ostvarenja, podrzavajuc¢i ovu svoju aktivnost
iskazima prodavaca kojima oni objaSnjavaju Sta im je potrebno da poboljSaju svoje

performanse.

Postavljanje vremenskih rokova i obezbedenje feedback sistema povratne sprege, pri
tome, maksimalno uti¢u na harmonizuju proceduralnih aktivnosti. Menadzeri prodaje, takode,
treba da ispolje vremensku fleksibilnost, kada je re¢ o temporalnom usaglasavanju sa novim
poslovnim procedurama, §to podrazumeva i ucestalije kontakte, neminovne u slucajevima

ove vrste.

Pravilo iskrenosti promovise poslovni ton u komunikaciji uz eliminaciju kritike i
eksponiranje partnerskog odnosa. | prodavcu ugostiteljskih proizvoda i menadzeru prodaje je

u interesu da se prodajni proces odvija u kontinuitetu, da se ne prekrivaju tajne (Cije

2 Futrell M.C. (2001) Sales Management, Sixth Edition, South Western, Mason, Ohio.str 398
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razotkrivanje, neminovno, dovodi do odstupanja, najées¢e nedopustenih), odnosno da se

uspostave informacioni tokovi na osnovi istinitosti.

Pravilo doslednosti promovise licnu objektivnost menadzera u odnosu na svakog
prodavca, odnosno objektivnost u odnosu na ostvarene performanse. U svakom profitabilnom
poslu, a uspesan prodajni posao to jeste, mogu¢ je upliv smanjenja radnih kapaciteta, a time i
nastanak loSih performansi. Doslednost menadzera, u takvim, tzv. kriznim situacijama, treba
da bude pojacano prisutna, razlozna u trazenju izlaza. Menadzer prodaje mora da ima i
saznanje da ¢e se njegova doslednost rasprsiti kao mehur od sapunice, ako otpusti prodavca
koji ostvaruje znacajne prodajne rezultate, odnosno ako promovise prodavca koji ostvaruje

beznacajne prodajne rezultate (Sto ¢e, u oba slucaja, izazvati veoma izrazeno podozrenje).

Pravilo kori§¢enja adekvatne dokumentacije promovise visoku profesionalnu svest
menadzera prodaje. Dokumentacija je nezamenljiva logistika u kreiranju svake poslovne
odluke. Ona otvara prostor predstavljanju relevantnih referenci i specifi¢nosti, zapisa
diskusija 1 zakljucaka, izjava i drugog, na nacin koji obezbeduje pouzdanost. Sama
pouzdanost eksponent je visokog stepena slobode menadZera prodaje pri preduzimanju

odgovarajuce akcije.

Pravilo pracenja poslovne, odnosno prodajne politike, promovise dimenziju formalne
realizacije svake prodajne procedure. Formalnost je pravno—ekonomska pokrivka svakog,
potrebnim i ocekivanim sadrzajem ispunjenog, prodajnog posla. Performanse prodavaca, koje
respektuju formalne tokove prodajnog posla, u funkciji su saznanja postojanja odgovorne
osobe, preduslov njenog unapredenja u poslu. Formalno vodenje je najbezbedniji put da se

osiguraju svi pojedinacni i grupni interesi u ugostiteljskom subjektu.

Procena performansi je izuzetno vazna odrednica posla menadzera prodaje. Da bi se
procena performansi ostvarila na pravi naCin potrebno je uspostaviti kriterijume procene i
otvoreno diskutovati o njima. Kao neophodna alatka menadzeru prodaje treba da posluzi i
prodavCev opis performansi i opis njegovih sopstvenih performansi. Kao i prodavac i
menadzer prodaje mora imati svoj pogled na performanse. UkrStanjem stavova po ovom
pitanju moguce je, u zajednicCkom interesu, oblikovati pravu meru dogovora o nivou
performansi koji se mora postaviti. Dati interes nalaze menadzeru prodaje, takode, da svaku

javno iskazanu, nisku ili visoku evaluaciju odredene performanse i njenog nosioca, u
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potpunosti objasni, obrazlozi. Kao i da kultivise, u svojoj bazi iskustva, saznanje da se
ozbiljne razlike u misljenjima pojavljuju zato Sto prodavci nisu u potpunosti razumeli Sta se
od njih oc¢ekuje. Kada sumira ukupnu procenu performansi sa prodavcem, menadzer prodaje
treba da poc¢ne od onih visoko rangiranih idu¢i potom ka nisko rangiranim. Uz to, prodavcu

se mora izre¢i opSta ocena 0 njegovom radu.

2.7 Modeli merenja upravljackih performansi u ugostiteljstvu

U preduzeé¢ima turisticke privrede, sagledavajuc¢i savremene tendencije razvoja
turistiCke privrede, neophodna je primena integrisanih modela evaluacije, ali i merenja
njegovih strateskih performansi. Odrzavanje permanentne profitabilnosti i ocuvanje
komparativne prednosti na globalizovanom turistickom trziStu pretpostavlja ne samo
formalno postojanje strateSkog plana turistiCke organizacije, ve¢ i efektivnu i efikasnu
strateSku kontrolu. U korporativno uredenim turistickim preduzec¢ima, zbog njihove slozene i
decentralizovane organizacione kulture, posebno je bitan znacaj uspeSnog modeliranja
strateSke kontrole. TrziSni uspeh personifikuje se ostvarivanjem superiornih finansijskih
rezultata i permanentnim razvojem poslovnih jedinica, a postize se i odrzava adekvatnim
strateSkim upravljanjem (definisanjem i implementacijom validne poslovne strategije).
Strategija koja stvara vece finansijske efekte specifi¢na je za svaku turisticku kompaniju, kao
i sistem za merenje poslovnih performansi ¢ija je prethodna pretpostavka adekvatna strateSka

artikulacija.

Pri tome treba imati u vidu da svaka, konkretna, strategija zahteva razliiti set za
merenje poslovnih performansi, odnosno da taj sistem moZe osvetljavati ispravnost strateSkog
pravca ili otkriti postojanje strateSkog jaza. To za cilj ima moguénost sprovodenja
korektivnih akcija od strane menadZera u turizmu. Osim toga daje mogucnost transparentnog
objasnjenja smisla i znacaja izvrSenja Strategije celokupnom organizacionom osoblju.
Menadzeri u turizmu, pri tome, treba da imaju u vidu da je strateSki plan orijentisan na
dugoro¢no zauzimanje respektibilne konkurentne pozicije, dok je operativni (biznis) plan

usmeren na ostvarivanje prihvatljivih profitnih margina u teku¢em poslovanju.

U savremenom menadzmentu turisti¢kih preduzeca veliki znacaj pridaje se sistemu za

merenje poslovnih performansi turistickih kompanija. Pri tome je merenje poslovnih rezultata
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jedna od najosetljivin komponenti savremenog menadZmenta. Stoga, da bi bile uspesSne,
turisticke kompanije moraju posedovati efikasna oruda za realizaciju strategije i monitoring
strateSkih i taktiCkih nivoa. Medutim, ostvarenje razvojne vizije i strategije korporativnih
turistiCkih drustava veoma je kompleksan i neizvestan proces. Povecavanje izvesnosti
realizacije nameravanog strateSkog razvoja poslovnih jedinica postize se upotrebom
specijalizovanih menadzerskih saznanja, tehnika i sredstava da bi se kreiralo organizaciono
jedinstvo za®;

1. razvoj formalnih strateskih ciljeva i akcionih planova;

2. konstituisanje budzetskog procesa i planskih hijerarhijskih ciklusa;

3. harmonizaciju organizacione strukture koja ¢e trajno podrzavati implementaciju

strategije;

U teoriji i praksi menadzmenta turistickih preduzeéa odavno je zastupljeno shvatanje
da je merenje poslovnih moguénosti prvi i neizostavni korak za kontrolu poslovnih rezultata i
osnova za dalje poboljsanje poslovnih rezultata. Stoga misljenje da su informacije o
poslovnim aktivnostima koje su zasnovane samo na finansijskim i troskovno orijentisanim
merilima nedovoljnog kapaciteta da obezbede uspeSno upravljanje organizacijom na
konkurentnom globalnom turistickom trzistu. Upotreba samo finansijskih merila, za ocenu
poslovnih rezultata, fokusira analiticku paznju na kratkoro¢ne rezultate, na Stetu
zanemarivanja dugoro¢nih razvojnih perspektiva organizacije. Stoga menadzeri u turizmu
stavljaju naglasak na ciljeve kao §to su: trziSni poloZzaj, inovativnost, fizicki i finansijski
resursi, profitabilnost, upravljacke performanse, organizaciono ponasanje i javna
odgovornost. Ogranic¢enost tradicionalnih sistema za merenje poslovnih performansi mogu se
grupisati u Cetiri seta:
e nedostatak sposobnosti za predvidanje i objasnjenje buducih performansi;
e nedostatak akcione inicijative, jer ne pruzaju dovoljno informacija 0 uzrocima
poslovnih problema i osnova za njihovo reSavanje;
e nedostatak obuhvatanja i uocavanja svih klju¢nih poslovnih aktivnosti, odnosno kasna
detekcija poslovnih problema, kada je ¢esto prekasno za bilo kakve korektivne akcije;
e nedostatak analiti¢nosti, odnosno prevelika agregatnost i uopstenost da bi inicirale i

vodile menadzerske akcije;

% Drucker, P. (2003) MenadZment za buducnost, Kragujevac. Str 42
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S druge strane, savremeni zahtevi za odgovaraju¢im procenama aktivnosti trziSnog
subjekta odnose se na sveobuhvatno merenje performansi preduzeca upotrebom seta razlicitih
metoda i modela:

e tipova mernih kriterijuma (orijentacija prema Kklijentima vs. orijentacija prema
ljudskim resursima);
e tipova vremenskih okvira (istorijska orijentacija vs. buduca orijentacija);

e tipova merila (nov€ana merila vs. Ostala merila poslovnih aktivnosti);

Za turisticko preduzece efektivno ostvarivanje korporativne strategije podrazumeva
upotrebu razli¢itih menadzerskih tehnika koje su povezane sa sveobuhvatnim tehnoloskim
integracijama. Stoga se ovaj pristup, razvoja organizacije, naziva i performans menadzment,
koji se moze definisati i kao set tekucih upravljackih inicijativa koje objedinjuju korporativnu
strategiju i taktiCke procese preko integrisanog merenja poslovnih performansi i izveStavanja.
Ovaj savremeni vid menadzmenta (performans menadzment) sastoji se od serija povezanih

gledista u organizaciji od kojih svako ima svoj set menadzerskih alata.

Turisticka preduzeca su pred stalnim izazovima da implementiraju korporativnu
strategiju i mere poslovne rezultate, odnosno moguénosti, na strateSkom i taktickom nivou
koriste¢i razli¢ite menadzerske tehnike i metodoloske sisteme. U poslednje dve decenije
menadzerska teorija i praksa razvile su nekoliko razli¢itih modela za merenje poslovnih
performansi, ¢ija je zajednicka karakteristika da uspesnost preduzeca obuhvataju simulativno
iz viSe razli¢itih i novih perspektiva, pri ¢emu koriste ne samo finansijske, nego i set

nefinansijskih pokazatelja®®.

Poslovne jedinice u turistickom preduzecu (korporativni entiteti) u postupku i procesu
izgradnje odgovarajuceg sistema za merenje strateskih performansi treba da obuhvate sledeca
tri, uzajamno zavisna, gledista (perspektive), koji konstitui$u okvir mernog sistema?’:

1. StrateSko glediSte (perspektiva)
o obuhvata kako primenu strategije, tako i1 merenje performansi preduzeca
upotrebom prilagodenih mernih modela i metodologija;
2. Takticko glediste (perspektiva)

o obuhvata menadzment aktivnosti i ocenu uspesnosti rezultata;

% Na primer: TQM, ABC, BSC, Six Sigma, itd.
% Markovié, G. (2006) Integrisani modeli evaluacije i merenja strateskih performansi preduzeca, Poslovna
politika, Beograd. Str 42
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3. Merno glediste (perspektiva)

- obuhvata strateska i takticka merila;

Menadzeri u turistickim preduze¢ima, pri tome, treba da imaju u vidu da se u
prozimanju strateske, taktiCke i merne perspektive optimizira proces artikulacije strategije,
izbor prilagodenih performansi modela, performans merenja i organizacionih aktivnosti.
Postavljeni okvir sistema za merenje strateSkih performansi povezuje ove tri perspektive i
osigurava kontinuiranu razmenu i tok informacija svih podru¢ja poslovnih aktivnosti,

omogucavajuci brze korektivne akcije menadzera na nezeljene promene uslova poslovanja.

Menadzeri u turistickim preduze¢ima, polaze¢i od nepobitne ¢injenice da merenje
nebitnih poslovnih performansi (kao i merenje bitnih poslovnih performansi ali na pogresan
nacin) ne daje jasnu sliku o uspesSnosti implementacije strategije, dolaze do pet klju¢nih
principa za izbor i selekciju merila pri oceni strateskih performansi:

1. strateSka zasnovanost
o odrazava esenciju strategije;
2. refleksija strateskih ostvarenja
o treba da pokaZze stepen ostvarenja strateskih ciljeva;
3. kreiranje balansnih tacaka
o treba da upozori na relativnost vrednovanja pojedinih merila uspeSnosti
poslovanja (na primer, kada je znacajno povecanje produktivnosti postignuto po
cenu masovnih otpustanja radnika);
4. strateSka osetljivost
o treba da detektuje prethodna upozorenja na buduce poslovne neuspehe i
kompromitaciju strategije;
5. obuhvatnost celovitosti strateSkih promena

o da se na adekvatan nacin, u strateSkom performans sistemu, detektuju, oznace i

vrednuju strateSke tendencije (pozitivne ili negativne) u ukupnim poslovnim

aktivnostima turistickog preduzeca;
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Integralni razvoj strategije ugostiteljskog preduzeca odnosno strateski performans

menadZment sistem (SPMS) dat je na slici®®:

Elementi
strategije
SPMS

Razvoj

strategijec
SPMS

korporacijc

Slika 2: Razvoj strategije SPMS koropacije u turizmu
(Lawrie, 2001)

Polazna pretpostavka podrske planskim procesima organizacije je formiranje i razvoj
sistema za merenje strateSkih performansi, koji treba da obezbedi validne informacije za
strateSko upravljanje i odluc¢ivanje menadZera u turistickim preduzeéima. Strateski perfomans
menadzment sistem (SPMS) upotrebom efektivnih i kompetentnih izveStaja 0 merenim
poslovnim  rezultatima, omogucava  multidimenzionalnu, multifunkcionalnu 1
multihijerarhijsku konverzaciju koja dovodi do poboljSanja strateskih i operativnih aktivnosti.
Primarna uloga SPMS je da obezbedi klju¢nim subjektima odlucivanja, u turistickoj
organizaciji, pravovremene i validne informacije o trenutnim rezultatima dostizanja strateSkih
ciljeva i implementacije strategije, Sto podrazumeva:

e jasno strateSko fokusiranje i analizu;
o fleksibilno, tacno i akciono izveStavanje;

e jasne i pouzdane rac¢unovodstvene izvestaje;

% Lawrie, G. (2001) Combining EVA with Balanced Scorecard to improve Strategic Fokus and Alignment, 2GC,
London, 2001. str 33
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Ukupan proces konstituisanja i razvoja sistema za merenje strateSkih performansi

sastoji se od Cetiri faze.

1. faza - Identifikacija klju¢nih indikatora uspeha turistiCke organizacije na dugi rok Ovo
je pocetna faza konstituisanja i razvoja SPMS organizacija koja ukljucuje izbor i
selekciju (identifikaciju) klju¢nih indikatora dugoroc¢ne uspesnosti, i to:

1. pokazatelje poslovnog razvoja (efikasnost i profitabilnost);

2. pokazatelje razvoja servisa klijenata (zadovoljstvo, lojalnost turista);

3. pokazatelje razvoja ljudskih resursa (stalnost osoblja, razvoj znanja i poslovnih
vestina);

4. pokazatelje razvoja upravljanja rizikom (maksimizacija prihoda, optimizacija
troSkova);

5. pokazatelje razvoja finansijskog upravljanja (maksimizacija profitabilnosti i
finansijske stabilnosti); Osiguranje konstantne paznje operativnih organizacionih
jedinica na dostignute vrednosti datih indikatora postize se konkretnim
prenoSenjem odgovornosti na izvrSioce, srazmerno njihovim ovlas¢enjima.

2. faza - Konstituisanje performans sistema i regulacije performans merila U turistiCkom
preduzecu menadzment odgovoran za strateSko upravljanje organizuje direktne
sastanke sa menadzerima organizacije, u cilju usaglasavanja misljenja oko
predlozenog sistema za ocenu strateSkih performansi i revidiranju pojedinih merila, za
koje zajednicki zakljucuju da nisu celishodna. U konkretnom procesu usaglasavanja
razvija sei set preporuka za merila koja treba naknado ukljuciti u merni sistem i
formira konacna verzija SPMS-a. U zavrSnom delu ove faze utvrduje se periodika
performansi merila i odgovaraju¢i merni protokoli i procedure.

3. faza - Revizija performans sistema Analiza uspeSnosti implementacije korporativnog
sistema za merenje poslovnih performansi obavlja se kvartalno da bi se pravovremeno
ocenila njegova efektivnost. Kriticki se analiziraju dva glavna pitanja:

1. da li je SPMS obezbedio validne indikatore za menadzere svih nivoa u
organizaciji?

2. da li je svako merilo relevantan uvid na strateSke tendencije date poslovne
aktivnosti? Menadzeri u turistickim preduze¢ima oc¢ekuju da ¢e revidirani oblik
SPMS-a imati kao krajnji rezultat manji broj koherentnih merila.

4. faza - Upotreba performans saznanja o rezultatima (uspeSnost/neuspesnost)

implementacije strategije. Upotrebom strateSkog performans mernog sistema u svim
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strukturama organizacije obezbedeno je poslovno orude koje omogucava relevantne
analize i diskusije o ostvarenim rezultatima strateSkog razvoja na svim nivoima
kompetentnosti i odgovornosti zaposlenih. U ovoj fazi se kroz oblik performans
izveStavanja optimizira efektivnost, strateSka fokusiranost i razmenjuju saznanja o
uspesnosti implementacije strategije. Na ovaj nain jacaju zajedni¢ki napori i
uzajamno razumevanje o znacaju realizacije strateskih ciljeva “konkurentnih”

organizacionih delova poslovnog sistema u celini.

Integracija procesa biznis planiranja u Kkorporacijama harmonizuje strateSko
planiranje, operativno planiranje i budZetiranje, performans merne sisteme i poslovno
prognoziranje. Operativno planiranje predvodi strategiju turistiCke kompanije u niz taktika,
akcija spustajuci izvr$ne akcije “top-down” po organizacionoj strukturi. Budzetiranjem se, na
relativno pojednostavljen nacin obezbeduju potrebni resursi za realizaciju operativnih ciljeva.
Fokus integracije procesa biznis planiranja je na ubrzanju i smanjenju potrebnog broja
procesa planiranja u celini. Integrisano planiranje obezbeduje organizacijama kontinuitet u
unapredenju efikasnosti:

e planskog procesa;

e ritma poslovnog ciklusa;

e primenjenih performans sistema i merila;
e upotrebljenih tehnologija;

e tacnosti prognoziranja i predvidanja;

e izabranog sistema obacuna troskova.

Krajnja rezultanta integracije procesa biznis planiranja je postizanje sinergetskog
efekta kojim se kreira dodatna vrednost. Dolazi do sinergije organizacionih aktivnosti za
realizaciju strategije u celini i ostvarivanja zadovoljavajucih profitnih margina na godiSnjem
nivou. U cilju prevazilazenja pojedinacnih ograni¢enja i nedostataka savremenih sistema za
merenje biznis performansi turistickih preduzeca, doslo je do povezivanja i integrisanja vise
razli¢itih modela. Korporacije su, u poslednje dve decenije, zavisno od svojih specificnih
potreba, stvorile konkretne hibridne performans modele da bi sintetizovale pozitivne,

odnosno minimizirale negativne osobine pojedinih modela®.

® Na primer, integrisani BSC i BEM modeli, integrisani BSC-QFD model, integrisani LOGMAN model, itd.
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U hotelskom sektoru, koji karakteriSu konvergencija tehnologija, rastu¢i konkurentni
pritisci i visoki zahtevi turista, primenjeni sistemi za merenje poslovnih performansi veoma
brzo postaju suboptimalni. Top menadzment hotelskog osoblja stalno tezi da unapreduje
merne performans modele da bi obuhvatio “klju¢ne faktore uspeha™ inovativnost,
reinzinjering, znacaj ljudskih resursa, zadovoljstvo turista, vrednosne analize za potrebe
akcionara i dr. Osnovna intencija je da se prosiri i optimizira okvir za merenje poslovnih
performansi da bi se omogudila racionalizacija poslovnih aktivnosti u procesu implementacije
poslovne strategije, odnosno obezbedila prava merila 1 kljucni indikatori za strateSku
kontrolu. Sintetizovani model konstituiSe sveobuhvatni integrisani sistem za merenje biznis
performansi, koji polaze¢i od vode¢ih BSC indikatora (zadovoljstvo i moral zaposlenih,
standardi kvaliteta, satisfakcija klijenta, i dr.) dolazi do zaostaju¢ih EVA indikatora (stvaranje

dodatne vrednosti, kao osnovnog motiva angazovanja kapitala).

PLANIRANIJE BUDZETIRANIJE MERENIJE IZVESTAVANIJE
PERFORMANSI
- Analiza - Povezivanje plana i - Upotreba - Razlic¢iti
- Interni/Eksterni godiSnjeg budzeta razlicitih vrem.ciklusi
fokus - Mesecni ciklusi modela za izveStavanja
- Timsko - Reduciranje merenje - Integrisanost
odlucivanje procesa performansi - Tacnost
- UsaglaSavanje - Pojednostavljivanje - Upotreba - Relevantnost
planova alokacija razli¢itih - Kvantitativno
(strateSkog i kvalitativnih i kvalitativno
godiSnjeg) i
kvantitativni
h metoda
- Vezasa

operativnim
i strateSkim
planom u
cilju
otklanjanja
jaza

Shema 1: Shema integracije procesa biznis planiranja
lzvor: Goold, M. J. , 2003%

Uspesno strateSko upravljanje konkretnim poslovnim subjektom, odnosno poslovnom
jedinicom, u turisticCkom preduzeéu kao pretpostavku ima izgradnju integrisanog i
unapredenog sistema za merenje strateSkih poslovnih performansi, kojim se prevazilaze
nedostaci a koji se javljaju u nekritiCkim implementacijama pojedinih savremenih modela za
merenje postavljenih performansi. Na globalnom savremenom turistickom trziStu uslov

opstanka i razvoja korporacije i njenih poslovnih jedinica je implementacija strategije, Sto se

% Goold, M.J. (2003) Strategic control: Milestones for long term performance., Economist Book, London, str
62
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obezbeduje adekvatnom strateSkom kontrolom. Strateska kontrola je esencijalno oslonjena na
sistem za merenje strateSkih performansi, koji u svojoj osnovi treba da ima prilagodene
merne modele. UspeSna adaptacija sistema za merenje strateskih performansi turistickog

preduzeca postize se upotrebom unapredenih performans modela.

3 Savremeni koncepti upravljanja ugostiteljskim preduzeéem

Savremeni koncept upravljanja preduzeca svakako da predstavlja primena i
implamentacija strategijskog menadzmenta. Strategijski menadzment predstavlja onaj deo
filozofije poslovanja i upravljanja preduzeca cija vremenska dimenzija zahvata daleku
buduénost. On definiSe pravce i akcije kojim se preduzece usmerava i prilagodava

promenama vezanim za okruzenje i trziste.

Da bi ugostiteljsko preduzeée moglo upravljati svojim razvojem i oblikovati svoju
buduénost u uslovima neizvesnosti, ono mora primenjivati strategijski menadzment.
Strategijski menadzment se bazira na informacijama iz okruzenja, njegova efikasnost bitno
utice na efikasnost preduzeca, on omogucava stratesko odlucivanje kao i postavljanje i
realizovanje strategije preduzeca. Pri definisanju i realizaciji strategija menadzment
preduzeca mora voditi racuna i o Zeljama i zahtevima ucesnika koji su bitno zaintresovani za
sudbinu i delovanje preduzeca, to mogu biti: vlasnici, zaposleni, nosioci poslovanja,

poslovnipartneri, konkurencija, banke, razna udruzenja.

Tradicionalni pristup planiranja i upravljanja ugostiteljskih preduzeéa uspesno je
funkcionisao sve do 70-ih godina, do tada su velika ugostiteljska preduzeéa dominirala
malim, a poslovanje je bilo predvidljivo iz razloga Sto je okruzenje bilo relativno stabilno,
konkurenti su bili dobro poznati, promene na finansijskom trzistu skoro zanemarljive, cene

skoro svih proizvoda i usluga stabilne, a ponaSanje kupca i krajnjih potroSaca ocekivana.

Zahvaljujuéi intenzivnom razvoju novih proizvoda i tehnologije, otvaranje novih
trziSta sve izrazeniji zahtevi potro$aa za novim proizvodima i uslugama dovodi nas do
zakljucaka da viSe nije bitna veliCina preduze¢a ve¢ brzina kojom se prihvataju nove
tehnologije 1 dostignuc¢a kao i spremnost preduzeca na promene. Dinamika i karakter tih

promena upozoravaju da ne postoji adekvatna zastita preduzeca od promena koja ugrozavaju
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njegov opstanak i razvoj osim blagovremenog predvidanja i prilagodavanja promenama.
Brojni primeri propadanja preduzeca ili poslova zbog neblagovremenog prihvatanja promena
ili pak u¢malosti na osnovu ubiranja plodova minulog perioda dovode do zakljucka da 20.
vek obelezava burne promene koje je trebalo brzo prihvatiti kao osnovnu zakonitost i shvatiti
da se uslovi poslovanja brzo menjaju, a stecene pozicije polako gube. Kada sve to sagledamo
jasno se istiCe potreba za Strategijskim menadzmentom kao i njegova vaznost. Prema
definiciji strateSkog menadZzmenta koja glasi: Strategijski menadZment je proces upravljanja
svim resursima internim i eksternim Ciniocima poslovanja u cilju razvoja konkurentske
prednosti i dugoro¢nih performansi preduzeca; jasno se istiCe vaznost koju strategijski

menadZzment ima.

Drugi razlog njegove vaznosti je taj da on obezbeduje pravac delovanja tako da svi
¢lanovi preduze¢a mogu da znaju gde da usresrede svoje napore. Jedan od razloga vaznosti je
i taj strategijski menadzment uklju¢uje menadzere svih nivoa u procesuu planiranja Sto
omogucava da oni lakse razumeju planove, Sto dovodi do bolje realizacije i uspeSnosti u

poslu.

3.1 Strategijski menadZment kao proces

Strategijski menadZzment je proces preko kog menadzeri formuliSu i primenjuju
strategije usmerene na optimalno ostvarenje Strategijskih ciljeva. Osnovni zadaci strateSkog
menadzmenta su :

Razvoj koncepta i misije poslovanja
Transformacija misije i specificne dugoroc¢ne i kratkoroc¢ne ciljeve
Razvoj strategije pomocu koga ¢e se ostvariti zacrtane performanse

Efikasna i efektivna implementacija i sprovodenje odabrane strategije

ok~ wDnp e

Vrednovanje ucinaka, revidiranje situacija i iniciranje korektivnih postupaka u
podrucju misije, ciljeva i strategija, te implementacija sa aspekata promenljivih

uslova, novih ideja i novih mogucénosti.
Proces pocinje identifikacijom misije preduzeéa kao i definisanjem Strategijskih

ciljeva, on takode obuhvata i analizu konkurentnih situacija, ulaze¢i u razmatranje

spoljaSnjeg okruzenja i relativnih organizacionih faktora. Nakon pazljivog analiziranja
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prethodnih faza upravljacka struktura tj. menadzment moze da formuliSe razliCite strategije
koje mogu biti koriS¢ene za dostizanje Strategijskih ciljeva, ovaj deo strateskog procesa

naziva se strateSka formulacija.

Onaj deo strateSkog menadzmenta koji je usredsreden na sprovodenje Strategijskih
planova i odrzavanje strateSke kontrole tj. nadgledanje kako se planovi sprovode nazivamo
strateSko izvrSenje. Ono je veoma bitno zato Sto i najboje formulisane strategije moraju se
efikasno ostvariti da bi se ostvarili Strategijski ciljevi. Sam proces strateSkog menadzmenta

koji je dao K. Barlet®* moZemo videti na slede¢oj shemi:

DEFINISANJE
CILJEVA PLANIRANJE
ANALIZA ORGANIZOVANJE
KONTROLA VODENJE

Shema 2: Proces strateSkog menadZmenta®

Iz svega navedenog dolazi se do zakljucka da postoje tri faze u modelu strategijskog
menadZmenta i to®*:
1. Faza formulacije strategije
2. Faza implementacije strategije

3. Faza evolucije i kontrole strategije.

3.2 Definisanje pojma strategija preduzeca

3. Barlett, C.A., Ghoshal, S. (1990) Matrix Managemenet:Not a Structure a Frame of Mind, HBR, July-August,
str. 145.

% Barlett, C.A., Ghoshal, S. (1990) Matrix Managemenet:Not a Structure a Frame of Mind, HBR, July-August,
str. 145.

¥ Novakovié, doc. dr. Igor, MenadZment, \VPS Blace, 2003, str 95
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Definisanje strategije smatra se jednim od tezih zadataka za teoreti¢are menadzmenta
i uopste autore iz razlicitih disciplina koji se na bilo koji nacin bave preduzecem i njegovim
ponasanjem. Termin se upotrebljava u razliitim kontekstima, sa pretpostavljenim razli¢itim
obuhvatima i sadrzajima. Pored Cesto prisutnih kognitivnih i semantickih problema, uzrok
konfuzije i nerazumevanja je objektivna sloZenost i viSezna¢nost kategorije strategije uopste,

a posebno u okviru teorije i prakse upravljanja preduzec¢em.

Termin strategija mnogo je stariji od menadZment discipline u ¢ijem se nazivu
pojavljuje. O strategijskom upravljanju kao posebnoj disciplini poci-nje da se govori tek od
druge polovine 20. veka, dok se termin strategija prvi put Koristi joS pre nove ere, u staroj
Grckoj. Pojam potice od reci ,,strategos" koja je oznacavala funkciju komandujuéeg u vojsci,
da bi se kasnije njen sadrzaj proS§irio i na njegove ,,vestine", tj. njegove li¢ne sposobnosti i
umece da komanduje na bojnom polju. U vreme Aleksandra Velikog (oko 330 p. n. e.) pojam
strategije je u ovom kontekstu nes$to proSiren i preciziran. Njime je oznacena opSta
sposobnost koris¢enja vojnih ,resursa" (ljudi, opreme i sl.) u savladavanju neprijatelja i

stvaranju jedinstvenog sistema vladanja osvojenim podrucjima.

U menadzment literaturi koncept strategije je uveden sredinom pedesetih, da bi
poslednjih godina postao jedna od njenih nezaobilaznih tema kojoj se pridaje sve veci prostor
i znacaj. Jedna od prvih menadzment definicija strategije vezuje se za Petera Druckera koji je
to ucinio na implicitan nacin, oznacavajuéi je kao nacin na koji preduzece u svojoj praksi

odgovara na pitanja: ,,... koja je naSa sadasnja i Sta ¢e biti nasa buduca delatnost ili posao...?"
34

Autor koji je prvi eksplicitno definisao i uveo strategiju kao znacajnu temu u
menadzment literaturu je Alfred Chandler. On je strategiju definisao kao: ,,... nacin
odredivanja bazicnih dugoroc¢nih ciljeva preduzeéa, usvajanje pravaca njegovog razvoja i

alokacija resursa neophodnih da se postavljeni ciljevi ostvare..."®.

Osnovni predmet
interesovanja Chandlera je bio medusobni odnos organizacione strukture i strategije, a koji je
iscrpno analizirao na primerima istorijskog razvoja najpoznatijih ameri¢kih kompanija tokom
19. i 20. veka. U tom kontekstu postavljena je poznata tezapo kojoj ,sStruktura sledi

strategiju", tj. po kojoj se organizacione promene u preduzecu desavaju kao posledica

¥ Drucker, P. (1994) The practice of the Measaurement, Harper&Row, New York. Str 19
% Chandler, A. Strategy and Structure: Chapters in the History of American Industrial Entreprises, Cambridge,
Massachusetts, MIT Press, 1962.str 15
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promene strategije, dok se sama strategija formira pod uticajem promena okruzenja, kao
sredstvo kojim im se preduzece prilagodava. Uzroc¢no-posledi¢ni sled odnosa je, dakle:
promene u okruzenju - promena strategije - promena strukture. Preduzece koje napromene iz
okruzenja ne reaguje odgovaraju¢im promenama u strategiji, a zatim i u organizacionoj
strukturi, izlaZze se opasnosti da bude neprilagodeno i da pretrpi finansijske i druge gubitke ili
¢ak da mu bude ugrozen sam opstanak. Predmet Chandlerovog interesovanja, dakle, nije bila
strategija (ili u ovom kontekstu, taCnije, strategijsko ponasanje preduzeca) kao samostalni
fenomen, ve¢ kao izvedeni, mada kljucni, faktor organizacionih transformacija preduzeca u

toku njegovog razvoja*®.

Autori koji su medu prvima uveli u menadzment literaturu koncept stra-tegije kao
posebnu temu i zakoje se smatra da su stoga postavili temelje razvoja ,,strategijskog
upravljanja" kao nove discipline, su Kenneth Andrews i Igor Ansoff. Andrews je svojom
definicijom objedinio gornje pristupe i ukljucio u nju kako pitanje ,,domena" poslovanja tako

i ciljeve i instrumente da se oni ostvare:

»-otrategija je set ("pattern™) zadataka, ciljeva, svrhe i osnovnih politi-ka i planova za
njihovo ostvarenje, prezentovanih tako da se njima definiSe osnovni posao u kome se
kompanija nalazi ili u kome ce biti, kao i tip firme koja jeste ili ¢e postati .27, Ansoffov
pristup ima, takode, naglaseno upravljacki (menadzerski) fokus. On strategiju definise kao
upravijacki instrument kojim se obezbeduje ,,zajednicka nit" (,, Common Thread"), a u praksi
operacionalizuje kao set pravila sa kojim se, s jedne strane, definise nacin uspostavljanja
odnosa sa eksternim okruzenjem (,,Sta" i ,,kako™ proizvoditi i kome™ i ,,gde" prodati, ,,kako"
stec¢i konkurentsku prednost), a sa druge strane, odreduje nacin na koji se uspostavljaju

interni odnosi i procesi“®.

Nakon ovih (pionirskih, ali joS uvek veoma relevantnih) napora da se sadrzaj
koncepta strategije jasnije teorijski i prakticno definiSe, on je postao nezaobilazni sastavni
deo menadzment disciplina. Gotovo da nema znacajnijeg autora u okviru strategijskog
upravljanja, ali i menadzment disciplina uopste, koji nisu ponudili svoju definiciju strategije.

One uglavnom imaju nekoliko zajedni¢kih komponenata koje se pojavljuju kao konstante, ali

% Brnjas, Z. (2000) Strategijski menadZment, Poslovni sistem Grme¢, Beograd,str 2.

¥ Andrews, K. (1971) The Concept of Corporate Strategy, Homewood , Illinois, Dow-Jones Irvin, str 22
% Ansoff, I. (1965) The Corporate Strategy: An Analitical Aproach to Business Policy for Growth and
Expansion, New York, McGraw Hill, str 12.

45



Upravljanje performansama ugostiteljskog preduzeca Master rad

su takode prisutne i razlike i manja ili ve¢a odstupanja u nacinu na koji se one tumace,

aspektima sa kojeg se posmatraju, a ponekad i u sadrZini koja im se pridaje®

Definicija koncepta strategije americkog autora menadzmenta, Henry Mintzberga,
predstavlja svakako jedan od relevantnijih pokuSaja da se ovakva situacija prevazide.
Poseban kvalitet njegovoj definiciji daje njena vise dimenzijalnost, tj. pokusaj da se u nju
ukljuée najznacajnije komponente prisutne u ranijim radovima iz ove oblasti i da se ona tako
ucini, u $to je moguce vecoj meri, celovitom. Po uzoru napoznatu ,,4 P" definiciju marketing
koncepta, Mintzberg je formulisao ,,5 P" definiciju strategije preduzeca. Strategija se definise
kao kategorija €iji se sadrzaj moze posmatrati kroz slede¢ih pet dimenzija: plan, specifi¢ni
strategijski manevar, konzistentno fakticko ponaSanje u duzem periodu, pozicija u eksternom
okruzenju i konacno perspektiva u kojoj preduzeée kao kolektivni organizam sagledava
okruzenje. Respektivno, ove dimenzije se naengleskom oznacavaju kao: ,,Plan", ,,Ploy",

»Pattern”, ,Position" i ,,Perspective” - Sto definiciji daje pet P,

Ova definicija potpunije i sveobuhvatnije u odnosu na ostale odrazava sve
potencijalne i fakticke sadrzaje koje strategija u razli¢itim konkretnim situacijama moze da
ima. Osim toga, ona se odlikuje transparentno$¢u i elegan-cijom, $to je jedan od razloga

njene Siroke prihvacenosti i Cestog citiranja.

Polaze¢i od osnovnih ideja sadrzanih u stavovima navedenih autora, pokusacemo da

razvijemo definiciju zasnovanu na njene dve ,,genericke" dimenzije:

e strategija kao naCin faktickog konzistentnog ponaSanja preduze¢a u duzem
vremenskom periodu i

e strategija kao kao menadzerski (upravljacki) instrument, kojim se integriSu resursi
preduzeca i obezbeduje njihovo angazovanje na nacin kojim se razvoj preduzeca

usmerava u Zeljenom pravcu (prema postavljenim ciljevima).

Razlika izmedu ovih dimenzija strategije nije sadrzinska ve¢ je, pre svega, formalna i
metodoloSka. U tom kontekstu prva po svojoj prirodi predstavlja predmet istraZivanja

deskriptivnih i tzv. ,pozitivistickih" disciplina, tj. disciplina koje se bave istrazivanjem

¥ Brnjas, Z. (2001) Strategijski menadZment, Grmeg, Beograd. Str 3
“0 Mintzberg, H. (1988) Opening Up the Definition of Strategy u J. B. Quinn, H. Mintzberg, R. M. James,
Strategy Process - Concepts, Contexts, and Cases, Prentice-Hal, str 19
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faktickog ponasanja preduzeca u odredenim domenima. Njihov cilj je da ukazu na naéine na
koji se preduzeca ponasaju i da eventualno identifikuju pravila i zakonitosti po kojima se to
deSava - teorijski pristup. Druga dimenzija je predmet preskriptivnih disciplina, a njihov cilj
je da, s jedne strane, stratezima pruzi preporuke i sugestije o tome koje odluke i nakoji na¢in
da ih donose u konkretnim situacijama u praksi poslovanja preduzec¢a i ujedno, sa druge
strane, da im obezbedi instrumente za njihovu efikasnu implementaciju - upravljacki pristup.

U novijoj literaturi prisutan je trend da se ova dva koncepta sve teSnje povezuju i integrisu.

3.3 Strategija rasta i razvoja preduzeca

Da bi pravilno sagledali strategiju rasta i razvoja preduze¢a osnovno je razgraniciti
znacenje sledec¢ih pojmova:
1. Definisanje rasta razvoja preduzeca
2. Ciljeve rasta i razvoja preduzeca
3. Izvora pravca rasta i razvoja preduzeca
4. Nivoe strategija
5

Klasifikacije strategijskih rasta i razvoja preduzeca

Definisanje rasta i razvoja preduzeca: U praksi rast i razvoj preduzeca se svodi na

povecanje vrednosti ostvarene proizvodnje, u literaturi se prafi razlika u pojmovima

odredivanja rasta i razvoja preduzeca.

Neki autori* smatraju da rast preduzeéa zna&i poveéanje njegovog poslovanja unutar
postojecih aktivnosti, a razvoj povecanje njegovog poslovanja uvodenjem novih aktivnosti.
Takode u literaturi mozemo naic¢i da se rast definiSe kao kvantitativna promena (stopa rasta,
ostvarene vrednosti ili koli¢ine proizvoda, visina ulozenih sredstava i sl.), a razvoj

kvalitativnim komponentama promena preduzeca.

Cilj rasta i razvoja preduzeéa: Ciljevi rasta i razvoja preduzeéa sastoje se u

nastojanjima preduzeca da obezbedi takvu veli¢inu u kvantitativnom i kvalitativnom smislu
koja ¢e mu omoguditi da svojim radom i rezultatima ostvari svoju druStveno ekonomsku
misiju. To sve dovodi do zakljucka da rast nije cilj za sebe nego put kojim preduzece u datim

uslovim privredivanja prosiruje svoje izvore za sticanje prihoda i dobiti ili pak da poboljsava

4 Buble, M. (1997) Strategijski menadzment, Ekonomski fakultet, Split. Str 20-22

47



Upravljanje performansama ugostiteljskog preduzeca Master rad

ili stabilizuje uslove za njihovu realizaciju pa se stoga razvojni ciljevi formiraju u interakciji i

dinamici faktor okruzenja i ambicijama strateSkog menadzmenta.

Izvori i pravci rasta preduzeéa: Rast preduzeéa ostvaruje se bilo povecanjem

proizvodnje i prodaje postojecih proizvoda, bilo pak kroz uklju¢ivanje novih proizvoda i
proizvodnih programa, to predstavlja osnovne predpostavke za povecanje njegovog obima
poslovanja koje se nalaze u razvoju proizvodnih mogucénosti kao i razvoju ljudskih potreba.
Prema tome izvori rasta preduzeca sadrzani su u potencijalu njegove ponude i potencijalu
trziSta. U susStini obezbedivanje rasta preduzeéa moze se posti¢i primenom kombinovanja
faktora proizvoda i trzista:

1. Povecéanjem prodaje postojeceg proizvoda na postojeem trzistu,

2. Povecanje prodaje postojeceg proizvoda uklju¢ivanjem novih trzista;

3. Uvodenjem novih proizvoda na potojecem trzistu;

4. Uvodenjem novih proizvoda na novom trzistu.

Primenom ma koje kombinacije predstavlja definisanje razliCitih strategijskih ulaza

(input-a) da bi se obezbedio stvarni rasta preduseca.

Nivoi strategija

Da bi sagledali sustinu strateSkog menadzmenta bitan je aspekt definisanja nivoa na
kojima se strategije formuliSu. Veliki broj preduze¢a u razvijenim trziSnim privredama
formuliSu strategije na tri nivoa: zajednicki (kooperativni) nivo, poslovni nivo i funkcionalni
nivo. Kooperativna-zajednicka strategija definiSe koje ¢e poslove preduzeée obavljati. Ova
strategija razvijena je od vrha menadzmenta i odreduje na koji nacin bi trebalo da se ostvari

Strategijski ciljevi i kako bi u skladu s tim trebalo upravljati pojedinim poslovima.

Poslovna strategija usmerena je na ostvarenje ciljeva Strategijskih poslovnih jedinica i
uskldivanja funkcionalnih nivoa strategija. Strateska poslovna jedinica ¢ini zasebno
poslovanje sa vlastitim proizvodom, konkurencijom i trziStem. Kada preduzece ima samo
jedan proizvod tj. jednu strateSku poslovnu jedinicu kooperativni i poslovni nivo strategije su
isti. Funkcionalni nivo strategije opredeljeno je na planiranje akcija u upravljanju pojedinacne

funkcionalne oblasti u granicama poslova na nacin da podrzi poslovni nivo strategije. One su
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obi¢no razvijene od strane funkcionalnih menadzera i najces¢e su proispitivane od strane

menadzera poslovnih jedinica.

Klasifikacija strategija

Klasifikacija se vrsi prema vise kriterijuma koji odgovaraju razli¢itim uslovima. U
sustini nema standardne Klasifikacije ali mnogi autori vrSe globalnu podelu na ofanzivne i

defanzivne strategije.

Ofanzivne strategije: Njihova uloga sastoji se u tome da se postigne vodeca uloga na
postoje¢em trzistu i ulazak na nova trzista. Njih karekteriSe visok rizik i visoka potencijalna
zarada. One zahtevaju visoku sposobnost brzog uocavanja promena u tehnologiji i

marktetingu i predvodenje novonastalih Sansi u komercijalne proizvode.

Preduzece koje primenjuje ofanzivnu strategiju svesno proSiruje broj alternativa za
obezbedenje rasta, samostalno menjanjuc¢i konkurentsku okolinu i uvodeéi nove tehnoloske
trendove. Naime ofanzivnom strategijom smatraju se strategije kada preduzecée ide u razvoj

novog proizvoda na postoje¢em trzistu ili diverzifikaciju.

Defanzivne strategije: Mali je broj preduzeca koja mogu u duzem periodu da prate
ofanzivnu strategiju, pogotovu ako ne Zele da se upuStaju u velike rizike. Defanzivne
strategije koje se ponekad nazivaju strategije kresanja-smanjenja troskova usresreduju se na
tome da se smanji aktivnost preduzeca, obi¢no smanjenjem cena troSkova ili smanjenja
imovine (prodaja opreme i posla). Defanzivna strategija je 1990. godine Bartol i Martin

definiSu kao Zetvu, zaokret, liSavanje, bankrot ili likvidaciju.

Pojedine vrste strategije rasta

Kada se utvrde ciljevi rasta preduzeca i pravca rasta i razvoja u procesu strateSkog
menadzmenta sledi izbor faza odgovarajuce strategije kako bi planirane ciljeve ostvarili na
optimalan nacin uz projektovanu stopu rasta. Postoji Sirok spektar izbora strategija kao
recimo: strategija penetracije trzista, strategija razvoja trzista, strategija razvoja proizvoda-

inoviranja u proizvodu, strategije oliverzifikacije.
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Strategija penetracije trzista-to je strategija koja predstavlja rast na bazi postojeceg
proizvoda u okviru postojeceg trziSta i sa postojeCom tehnologijom. Neki je autori nazivaju
strategijom koncetracije jer se preduzece koncentrisalo na jedan proizvod, jedno trziste, jednu
tehnologiju. Obi¢no ovu strategiju primenjuju preduzeca koja na trzistu istupaju sa jednim
proizvodom jer sustina njihovog poslovanja je Sto manje rizika i Sto manje dodatnih ulaganja.

Oni naime inteziviraju prodaju svog proizvoda na postoje¢em trzistu.

Strategija razvoja trziSta-to je strategija koja se bazira na uvodenje postojecih
proizvoda na nova trziSta. Pod pojmom nova trzisa najcesce je to geografsko Sirenje trziSta na
regionalnom, nacionalnom i internacionalnom nivou. Primenom ove strategije preduzece
nastoji da pronade nove moguénosti za plasman postojeCeg proizvoda i intenzivnijom

prodajom obezbedi sebi prostor za rast.

Strategija razvoja proizvoda-inoviranja proizvoda: Za razliku od prethodnih strategija
ova se bazira na zadrzavanju postoje¢e namene proizvoda stim S§to rast obezbeduje
razvijanjem proizvoda sa superiornim karekteristikama. Naime preduzece nastoji da obezbedi
izvore za ostvarenje profita na postojecem trziStu oslanjanjem na inovacije koje se odnose na
adaptiranje proizvoda novim zahtevima trzista, povecanje-smanjenje dimenzija, suptituisanje
nekih novih komponenti proizvoda i sl. Kada se primenjuje ova strategija dobar deo svojih
sredstava izdvaja za istrazivacko razvojene projekte kako za postojece tako i za buduce

proizvode koji pripadaju istoj proizvodnoj grani.
3.3.1 Strategije diverzifikacije

Razvoj i motivi

Diverzifikacija predstavlja najvisi stepen dinamicnosti strteSkog prilagodavanja koja
prevazilazi trzi$na i tehnoloska ograni¢enja rasta ali ujedn nosi i velike rizike. Osnovni
razlozi zasto se ipak pristupa strategiji diverzifikacije su slede¢i:

1. Ciljevi rasta ne mogu da se ostvare u okviru postoje¢e kombinacije proizvoda i trzista.
2. Raspolozivi resursi prevazilaze mogucnost rentabilnog poslovanja u postoje¢im
poslovnim aktivnostima.

3. Alternativa defirzifikacije nudi ve¢e moguénosti rasta nego ulaganja u ekspanziju.
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Diverzifikacijom se izbegavaju rizici koje sa sobom nosi specijalozovana proizvodnja,

preduzece specijalozovano za odredeni proizvod ili uslugu je nesigurno jer mu je rast u

opasnosti zbog promena koje mogu da se odraze na pad traznje tipa njegovog proizvoda, a i

zbog veée konkurentnosti. Opstanak takvog preduzeéa je ograniCen na ekspanziju trzista

sopstvenog proizvoda ili gubljenjem trziSta na kom je dominirao. Da bi laksSe uocili motiv za

primenu strategije diverzifikacije treba ista¢i motive koji se odnose na okruzenje kao i motive

koji proizilaze iz raspolozZivih resursa i konkurentske snage preduzeca. Cinioci okruZzenja

koji motivisu preduzece da ureduje odnose sa njim na osnovu strategije diverzifikacije su:

e Razlic¢iti nivou tehni¢kog-tehnoloskog progresa i njegove primene,

e Razli¢it potencijal trziSta u pojedinim granicama i delatnostima, odnosno razlicite

karekteristike potreba potroSnje i traznje u njima,

e Razli¢it nivo privredne razvijenosti na regionalnom, nacionalnom i internacionalnom

planu i dr.

Sto se ti¢e motivacije na diverzifikaciji koji proizilaze iz konkurentske snage

L. e . . peowe o AD.
preduzeca i raspolozivih resursa spadaju sledeci ¢inioci™*:

1.

Nedovoljan potencijal postojeéeg trzista i tehnologija da obezbede planirani
rast,

Nastojanje da se obezbedi sigurnost i fleksibilnost u rastu kroz smanjenje
sezonskih, trzi$nih i cikli¢nih oscilacija rasta,

Nastojanje da se podigne konkurentnost u ostvarenju ciljeva rasta kroz
tehnoloske inovacije,

Nastojanje da se ostvari sinergija novih delatnosti u odnosu na postojece,
Orijentacija na sektore dinamickog tehnoloskog progresa radi obezbedenja

buduceg rasta na bazi rasplozivih konkurentskih prednosti.

Proces formulisanja strategija je slozen proces u kome je neophodno na osnovu

istrazivanja promena u okruzZenju i procene raspolozivih resursa rasta izabrati odgovarajuce

pravce diverzifikacionog rasta, metode i tempo rasta i izvrsiti alokaciju resursa na izabranim

pravcima rasta.

Oblici strategije diverzifikacije

“2 Buble, M. (1997) Strategijski menadzment, Ekonomski fakultet, Split. Str 21-22
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Oblici diverzifikacije na postojece proizvodno trzisno podruc¢je mogu se posmatrati:
e Prema smeru bududeg rasta i

e Prema sinergiji koja se ispoljava na trziSnoj i tehnoloskoj dimenziji rasta.

Prema smeru bududeg rasta diverzifikacija se pojavljuje u tri oblika: horizontalna,

vertikalna, lateralna.

Horizontalna diverzifikacija-koja zna¢i smer rasta na novim proizvodima ka
povezanim trzistima. Ona kao strategija rasta preduzeca rast zasniva na uvodenju u
proizvodni program proizvoda koji se medusobno razlikuju po tehnoloskoj osnovi u trzi$noj
nameni, ali pripadaju istoj grupi delatnosti. Ona dovodi do povecanja Sirine proizvodnog

programa i povecanja stepena uceséa preduzeca na veé postoje¢em trzistu.

Horizontalna diverzifikacija proizilazi iz procene menadzmenta preduzecéa da se
izvori nalaze u potencijalu postojeceg trzista. Taj pristup se zasniva na stanovistu po kome
postoje stalno rastu¢e potrebe na trzistu koje se zadovoljavaju pronalaZzenjem postojecih
proizvoda i usavrSavanjem postoje¢ih proizvoda koji su proizvedeni na tehnologijama
povezanim sa postoje¢im kao i na novim ne povezanim tehnologijama. Ono omogucuje
preduzecu da kroz povecanje broja proizvodnih linija obogati svoju ponudu na odredenom
geografskom trzistu i poveca svoje ucesée na prodaji grane, na taj nacin se povecava stepen

fleksibilnosti preduzeca kako u tehnoloskom tako iu trziSnom okruzenju.

Podsticaji za horizontalnu diverzifikaciju mogu biti interni i eksterni. Od internih
mozemo izdvojiti:
e potrebe da se iskorite rezultati istrazivanja i razvoja dosadasnjih proizvoda,
e istrazivanja u ovlasti novih proizvoda,
e kompleksnije koriS¢enje, know-how, (znati kako) kapaciteta, sirovinske osnove,

trziSne reputacije i imidza preduzeca.

Od eksternih treba izdvojiti:
e razvoj trziSnih potreba za novim proizvodnim linijama,
e razvoj nauke i tehnike,
e zahtevi kupca i

e aktivnosti konkurencije i dr.
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Pri primeni horizontalne diverzifikacije kao strategije rasta treba pristupiti obazrivo
jer velik obim diverzifikacije zaoStrava front sa konkurencijom $to dovodi do dodatnih
napona na podrju¢ju marketinga pa na osnovu toga odluku o stepenu horizontalne

diverzifikacije treba doneti nakon mnogo analiziranja.

Vertikalna diverzifikacija

Ona® podrazumeva rast putem kojeg preduzece obuhvata vise sukcesivnih, tehnoloski
odvojenih studija u proizvodnji i plasmanu svih proizvoda. To je u stvari prosirenje delatnosti
u okviru proizvodnje (poluproizvoda, delova, odredenog materijala, energije i sirovina), ili
Sirenja mogucénosti prodaje svojih proizvoda. Uspeh poslovanja takvog preduzeca zavisi od

stabilnosti traznje finalnog proizvoda

Karakteristi¢no za vertikalno diverzifikovano preduzece je to da svaka faza u toku
predstavaljanja rasta i izvora rizika od mesta faze koja ima dominantnu poziciju zavisice i

smer rasta preduzeca, dali ¢e obim poprimiti oblik unazad ili unapred.

Vertikalna diverzifikacija napred-je vrsta strateSke opcije ¢ijom primenom preduzece
zeli da kroz razlicite kamate prodaje ostvari dominantnost na trziStu. Primenjuje se kada

preduzece ima punu kontrolu u fazama proizvodnje tj. kada su uslovi proizvodnje stabilni.

Vertikalna divrzifikacija unazad-je vrsta strategije kada preduzece pored proizvodnje
finalnog proizvoda ulozi i na proizvodna podruc¢ja-proizvodnju poluproizvoda, delova,
materijala... $to je preduzeée sve prethodno kupovalo i ugradivalo u finalne proizvode, a isti
su predmeti poslovanja drugih samostalnih preduzeca. Ova strategija dovodi do povecanja
Sirine proizvodnog programa i poveéanja stepena uceSéa preduzeca na postojeéim i
povezanim trziStima. Primenjuje se kada je preduzece jako na podrucju prodaje i kada je rast
traznje stabilan. Ono omogucava da se smanji vreme ciklusa proizvodnje, ostvare ustede u

delu zaliha i nabavke, a samim tim i smanjuje cena kostanja proizvoda.

* Tvanovi¢, P. (2002) Principi strategijskog menadZmenta, Ekonomski fakultet Podgorica.
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Koncetracija diverzifikacija - to je dinamic¢an obim strateSkog prilagodavanja u kome
je izvor rasta aktiviranje novih proizvoda na povezanim i nepovezanim tehnologijama i nova

trzista koja su povezana kao i ona koja su nepovezana sa postojeé¢im.

Konglomeratska (pobi¢na diverzifikacija) - to je takav obim rasta koji se zasniva na
Sirenju delatnosti preduzeca ukljucujuéi i proizvodnju proizvoda koji pripadaju razlicitim
granama delatnosti. To je takav oblik preduzec¢a u kome proizvodi nisu reprodukciono vezani
i namenjeni istom trziStu. To je Sirenje preduzeca koje pored osnovne delatnosti ukljucuje i
druge dodatne i sporedne delatnosti. Primenom ove strategije Sire se izvori izvan granica

jedne grane $to nije slucaj kod vertikalne i horizontalne diverzifikacije.

Strategije integracije - podrazumeva se takav rast zasnovan na povezivanju dva ili
vise preduzeéa bilo po proizvodnom-trziSnom ili tehnoloSkom osnovu. Ako je u pitanju
povezivanje na proizvodno-trzisnom podrudju radi se o horizontalnoj integraciji. To znaci da
dva ili viSe proizvodaca jedne vrste proizvoda povezuju na jedan od poznatih nacina: sticanje,
stapanje, i zajednicki poduhvati u cilju jedinstvenog istupanja na trzistu. Ovako se zeli
uspostavati kontrola, ili u delu proizvodnje ili u delu prodaje i ostvari konkurentska prednost.
Na primer mozemo uzeti dva preduzeca koja se bave proizvodnjom veSa. A primer preduzeca

iz oblasti prodaje integraciju povezivanja robnih kuca.

Vertikalna integracija - se primenjuje kada su faktori proizvodnje pa se Zzeli
uspostaviti kontrola u fazama prodaje. Primer kada se proizvodac veSa stapa sa
distributerskim ili robnim kué¢ama. Takode ona se primenjuje kada se zeli u fazama
proizvodnje uspostaviti kontrola troskova kroz kvalitet i jeftinije snadbevanje sirovina, tada

se na primeru proizvodaca vesa ulazi u integraciju sa proizvodacem tekstila.

Da bi preduzece moglo upravljati svojim razvojem i oblikovati svoju buduénost u
uslovima neizvesnosti, ono mora primenjivati strategijski menadZzment. Osnovni zadaci
strateSkog menadzmenta su:

e Razvoj koncepta i misije poslovanja,
e Transformacija misije u specificne dugorocne i kratkorocne ciljeve,
e Razvoj strategije pomocu koje ¢e se ostvariti zacrtane performanse,

o Efikasna i efektivna implementacija i sprovodenje odabrane strategije,
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Vrednovanje ucinaka, revidiranje situacija i iniciranje korektivnih, postupaka u

podrucju misije, ciljeva i strategije, implementacija sa aspekta promenljivih uslova,

novih ideja ili novih mogucnosti.

Savremeni strateski izazovi

U menadzmentu se stalno traga za ne¢im novim, uspesnim, samim tim suocavanje je

sa strategijskim izazovima. Strategijski izazovi menjaju Citavu druStvenu scenu. Deset

najvecih strategijskih izazova:

1.
2
3
4.
9]

6
7.
8
9

Ubrzana stopa promena

Inteziviranje konkurencije (ona je sve jaca)

Globalizacija (menadzer mora pozicionirati kompaniju)

Snazne tehnoloske promene

Promene u broju, strukturi, profitu i ocekivanjima zaposlenih (smanjenje broja
radnika, a povecanje proizvodnje)

Oskudnost resursa

Tranzicija industrijskog drustva u drustvo znanja

Nestabilni trzisni i ekonomski uslovi

Rastu¢i zahtevi konstituenata u preduzeéima

10. Kompleksnost strategijskog okruzenja**.

Pod strategijskim izazovima se podrazumeva uvodenje strategijskog miSljenja i ono

podrazumeva ispitivanje, analizu i formulisanje.

Model strategijskog menadZmenta

Model se sastoji iz tri faze:
Faza formulisanja strategije
Faza Implementacije strategije

Faza evaluacije i kontrole.

Formulisanje strategije sadrzi:

4 Novakovi¢, doc. dr. Igor, MenadZment, \/PS Blace, 2003, str 94
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e Analiza sadasnje situacije

o Identifikacija spoljnjih prilika i pretnji

o Identifikacija unutraSnjih snaga i slabosti

e Generisanje alternativnih strategija

e Izbor strategije na bazi odredenih kriterijuma.

e Ova faza sluzi za odlucivanje o temeljnim pitanjima poslovanja.

Svrha analize sadasnje situacije: Analiza okruzenja obuhvata relevantne promene, a to
su: mikro i makrookoline promene. Makrookoline promene su ekonomske, sociokulturne,
politi¢ke i tehnoloske. Mikrooline promene su dobavljac¢i, banka, konkurencija. Identifikacija

spoljnih prilika i pretnji.

Definisanje misije

Svako preduzece ima svoj razlog postojanja tj. svoju svrhu kao i svoju misiju. Misija
predstavlja izvr$ni cilj preduzeca. Na njoj se zasnivaju operativne aktivnosti, strategije i

ciljevi.

Ciljevi se determiniS$u iz misije i to na razli¢itim nivoima preduzeca, oni moraju biti
jasni, ¢vrsti i realni. Izgradnja ciljeva se vrsi paralelno sa internom analizom preduzeca,
analizom okoline i strateskih ¢inioca. Ciljevi su veoma vazni. U preduzecu su oni uvek jasni.
Osnovne komponente ciljeva su:

e Jasni atributi;
e Indikatori;
e Rezultat ciljeva;

e Vremensko razdoblje u kom se moraju obaviti.

Strateski ciljevi su klju¢ni za uspeh preduzeca, oni:
e pomazu subjektu da shvati svoj polozaj;
e menadzerima pruzaju osnovu za konzistentne odluke;
e minimiziraju konflikte;

e stimuliSu zaposlene;
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e omogucavaju smer i organizacionu sinergiju.

Strateski ciljevi se donose u fazi formiranja®, dok se u fazi inplementiranja definiu

kratkoroc¢ni ciljevi (marketing, proizvodnja) .

Izbor strategije

Dati odgovor na sledeca pitanja je strategija: Kako bi se preduzece trebalo
pozicionirati i alocirati u nameri da ostvari svoje ciljeve? Kako preduzece integrise aktivnosti
razli¢itih funkcional nihpodruc¢ja i optimizuje koriS¢enje resursa? Naucnik David predlaze
Sest kriterijuma koji vrednuju strategije i to:

e Prilagodljivost;

e Konkurentna prednost;
e Konzistentnost;

e Fleksibilnost;

e Uskladenost;

e Ostvarenje®.
PROFIT = UKUPAN PRIHOD-UKUPNI TROSKOVI
PROFIT = (KOLICINA PRODAJE PRODAJNA CENA) (FIKS.TROSKOVI+ (KOL.

PROIZV. * VAR.TR))

Odabiranje strategije

Odabiranje strategije prolazi kroz Cetiri feze a to su:
FAZA: Utvrditi kakvu poziciju zauzima preduzece (sadasnjost) ?
FAZA: Kakvu poziciju preduzece zeli zauzeti (buduénost) ?

FAZA: Sta preduzeée ne moze preduzeti ?

A w b oe

FAZA: Kako ispuniti prazninu ?

25%

“ Bublef{M. (1997) Strategijski menadZment, Ekonomski fakultet, Split. Str 23-25
“ Novakdyi¢, doc. dr. Igor, MenadZment, \VPS Blace, 2003,Estr 78

57




Upravljanje performansama ugostiteljskog preduzeca Master rad

12%

v

« ne ¢initi nista «

Sada 5 godina

Slika 3: Postojeci nivo uspesnosti preduzeca: A-24% ; B-2%. lzvor: Novakovié, 2003: 80

Kod tre¢e faze se javljaju interna i ekstena ograni¢enja. Interno generisanje
ograniCenja se javlja kada preduzeée odbije da kupi delove od odredenog dobavljaca ili
odbija prodati svoje proizvode kupcu. Eksterno ogranicenje najcesée prolazi iz zakona zemlje

(gradanska regulativa i hemijska jedinjenja) .

a | 25 planirani povratak kapitala

p 24
i Predzeée A

i Preduzeée B

Sada 5 godina

Slika 4: Dugorocno planiranje vezano za proslost i buducnost. Izvor: Novakovié, 2003:80

Kod Cetvrte faze se javljaju tri grupe strategije i to:
1. Strategija poboljsanja poslovanja ,

2. Bolje obaviti postojece aktivnosti,
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3. Procena internih prednosti i nedostatka.

Unapredenje postojecih operacija nece spreciti silaznu putanju.

e Strategija ekspanzije: prelazak na novo trziste da bi se povecala prodaja postojece
palete proizvoda ili usluga;

o Strategija diverzifikacije: uvodenje novog proizvoda na novo trziste uz istovremeno
zadrzavanje postoje¢eg. Od svih ovih strategija najbolja je strategija diverzifikacije.

e Druga faza strategije odnosi se na implementaciju strategije, izabrane strategije se

ugraduju u svakodnevno poslovanje.

Implementacija strategije predstavlja proces njene transformacije u poslovne
aktivnosti preduzeca. U procesu implementacije strategije moraju se tacno odrediti nosioci
aktivnosti koji ¢e pokazivati na¢in na koji ¢e se te aktivnosti sprovoditi. Obi¢no se za
implementaciju angazuju srednji i nizi nivoi strategije. Strategija se implementira kroz
funkcije planiranja, programe, organizovanje kadroviranje i usmeravanje. Planiranje mora
rezultirati mrezom detaljno razradenih programa, budzeta i procedura iz cega sledi
konzistentnost razradene strategije sa ciljevima. Kadroviranjem se nastoji pomodi,
usavrSavati i razvijati struc¢ni i odgovorni kadrovi. Usmeravanje ima zadatak da motivise
zaposlene da deluju u Zeljenom smeru. Implementacija se veoma Cesto srece sa brojnim
problemima a neki od njih su:

e neaktivno pracenje aktivnosti
e neadekvatno vodstvo i usmeravanje

e kriza koja odvlaci paznju itd.

Od kvaliteta implementacije zavisi uspeSnost cCitavog strateSkog poduhvata.
Implementaciji se danas posvecuje posebna paznja. Da bi se izbego problem u implementaciji
Reed Buckley je sastavio menadzment kontrolnu listu. Tre¢a faza modela strateskog
menadZmenta se odnosi na evaluaciju i kontrolu strategije Sprorovodenje strategije mora se
podvréi proceni i kontroli kako bi se uocile potrebe za akcijom. Bitno je voditi racuna o:

e tome da li se strategija sprovodi kako je planirano i

e da li se kroz strategiju postizu zeljeni rezultati.

U tu svrhu organizacija sprovodi sledec¢e aktivnosti:
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e Odreduju se postupci i rezultati koji ¢e se pratiti i vrednovati
e Postavljaju se standardi ciljane veli¢ine i kriterijumi

e Merenje ostvarenih rezultata

e Poredenje ostvarenih rezultata sa standardima

e Preduzimanje konkretnih aktivnosti.

Za delovanje i kontrolu strategije, potrebna je organizovana sprega izmedu faza

kontrole, implementacije i formulacije strategije te podrske informacionog sistema®.
3.3.2 Poredenje dugorocnog i strateskog planiranja

Karakteristika dugoro¢nog planiranja pocinje sa ekstrapolacijskom prognozom na
¢ijoj bazi se planiraju ciljevi, a da bi se oni planirali potrebo je imati programe koji rezultiaju
budZetom a iz toga rezultuje profit.

Razlika izmedu strategijskog i dugoro¢nog planiranja je u pogledu na buduc¢nost, Sto
je preduzece vece to je slozeniji proces planiranja. Kod dugoro¢nog planiranja posmatra se
buduénost na osnovu razultata iz proslosti. Kod strategijskog planiranja posmatra se
buduénost na osnovu strategijskih analiza, pa se na osnovu toga planiraju strateski ciljevi.
Menadzer mora izraditi plan planiranja. Potrebno je imati sistem planiranja da bi plan bio
realan. Planiranje pocinje ranije od izrade samog plana. Ako imamo kvalitetan menadzment
ciljevi ¢e biti iznad ocekivanih rezultata u suprotnom kompanija se nalazi ispod linije
eksploatacije. Na bazi rezultata iz proslosti planira se buduc¢nost tj. trendovi iz proslosti

ekstrapoliraju se u buduénost.

Nije potrebna
korektivna
akcija
Ostvareni su
ciljevi standardi
preduzeca
Merenje performansi: Komparacije
-kvalitativna merila performansi
-kvantitativna merila

enadzment, VVPS Blace, 2003, str 103
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—
Ciljevi i
standardi
A preduzeca nisu
KOREKTIVNA AKCIJA
1. promena u delovanju preduzeéa
2. promena u procesu strateskog
menadzmenta
3. promene u kontroli strategije
4—

Slika 5: Graficki prikaz toka kontrole strategije 1zvor: Novakovié, 2003:81

4  Merenje performansi ugostiteljskog preduzeca

Merenje performansi ugostitelskog preduzeca predstavlja vazan deo kontrolne i
upravljacke aktivnosti, jer se kroz proces merenja odreduje njegova snaga, potencijal i
efikasnost. Smisa0 ovog merenja sastoji se u uticanju na odnose izmedu rezultata
reprodukcije (ostvaren fizicki obim proizvodnje, vrednost proizvodnje, ukupan prihod i dobit)
i ulaganja za ostvarenje tih rezultata (troSenje faktora proizvodnje i angazovanje kapitala) da
bi se ostvario $to visi kvalitet ekonomije. (Odnos izmedu rezultata reprodukcije i ulaganja za
njihovo ostvarivanje kvantitativno determiniSe ekonomski uspeh kao kvalitet ekonomije.)
Prema tome, proces merenja performansi omogucava preduzecu da identifikuje ekonomske
resurse kojima raspolaze, da sagleda kljuc¢ne faktore koji utiu na njegove performanse i da

iznade najprobitacniji tok delovanja.

Merenje performansi ugostiteljskog preduzeéa je kljuCan preduslov za uspesno
upravljanje preduzeéem i njegovo prevodenje iz postoje¢eg u odredeno Zeljeno stanje.
Tradicionalni sistemi za merenje performansi preduzeca, zasnovani na upotrebi finansijskih
pokazatelja ne zadovoljavaju potrebe savremenih preduzeca. Oni omogucavaju merenje
ostvarenih rezultata u prethodnom periodu, medutim, ne pruzaju dovoljno kvalitetne

informacije za unapredenje performansi preduze¢a u buduéem periodu. U savremenom
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periodu razvijen je veliki broj razli¢itih modela koji ukupnu uspeSnost preduzeca a tako i
ugostiteljskih posmatraju mnogo kompleksnije, koriste¢i i finansijske, ali i nefinansijske
pokazatelje, rasporedene u odredenom broju perspektiva posmatranja uspesnosti preduzeca.
Nedostaci ovih savremenih modela mogu se otkloniti njihovim povezivanjem i integrisanjem,
Sto vodi nastanku novih, integrisanih sistema za merenje performansi preduzeéa u

savremenom periodu.

4.1 Upravljanje performansama ugostiteljskog preduzeca

Na osnovu doktrine ekonomike preduzeéa (Ferrero, 1967)*, posebno u oblasti
racunovodstva, oduvek su se razmatrale ekonomsko-kvantitativne odrednice, a to je tipicno
za istrazivanje posmatranih pojava u preduzecu i sa stanoviSta upravljanja i organizacije.
Organizacija posvecuje posebnu paznju problemima uklju¢ivanja ljudskih resursa u

preduzece i njihovog koordinisanja.

Za organizaciju ljudi predstavljaju ljudsku komponentu samog preduzeéa i
medusobno se uskladuju, bilo kao ,,organi" koji deluju na razli¢itim nivoima hijerarhijskog
uredenja, bilo u raznim ,,funkcijama" koje sami organi obavljaju na osnovu potreba koje
namece ostvarivanje poslovnih procesa. U odnosu na upravljanje, organizacija obavlja
instrumentalnu funkciju koja i uslovljava njeno ustrojstvo, podsticuéi je i obavezujuci u

izboru reSenja u zavisnosti od razli¢itih potreba upravljanja.

® Ferrero je jo§ 1967. godine izrekao sledeée: ,Nauku o ekonomiji poslovanja, kao uostalom i svaku drugu
disciplinu koja se ne odriée teZnje da intelektualno pojmi bi¢e ili manifestaciju fenomena koji predstavljaju
predmet posmatranja - karakteriSe saznajni proces kojim se posmatra preduzea, njegovo postojanje i
poslovanje, u odnosu na okolnosti u okruzZenju i na trziStu koje uslovljavaju osnivanje, funkcionisanje i
prestanak rada samog preduzeca. Te odrednice preduzeca, kao instrument pomenutog saznajnog procesa,
predstavljaju samo preduzece. Naime, ukoliko je tatno da saznanje nije moguce ukoliko se ne uspostave
odrednice, tacno je i to da ne moze da postoji nikakvo svesno utvrdivanje odrednica bez neophodnog saznanja.
Mada je preduzece kompleksna pojava koja se moze posmatrati prema istrazivackim kriterijumima tipi¢no
ekonomskog karaktera, ono ipak moze da se posmatra i sa neekonomskih stanovista, kao Sto su, na primer,
tehnolo3ki, pravni, druStveno-eticki aspekt itd. Ferrero G., Le determinazioni economico quantitative d'azienda,
Giuffre, Milano, 1967.
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Upravljanje inaCe predstavlja administrativnu delatnost, neposredno usmerenu na
realizaciju predmeta poslovanja preduzeca i skup ekonomskih operacija koje karakterisu

samu tu aktivnost, te na taj nacin definiSu biznis model preduzeca.

Sto se tide ciljeva navedenih u prethodnom odeljku (ekonomi¢nost, pouzdano
informisanje, normativna usaglasenost), treba ista¢i da na osnovu mehanizma autoregulacije
(feedback i feed forward) - koji preduzeéu omoguéuje da procese i kombinacije procesa sve
vreme prilagodava promenjivim uslovima konteksta da bi se time obezbedila postojanost
preduzeca - nastaju razni operativni instrumenti koji predstavljaju konkretan razvoj
ekonomsko-kvantitativnih odrednica preduzeca. Stanje u kojem se preduzeéa danas nalaze
jeste rezultat procesa transformisanja koji je uslovio sustinsko povecanje pritiska sa kojim
menadzment, bez obzira na veli¢inu organizacije u kojoj posluje, mora da se suocava. Osim
sve brzeg kretanja trziSta, pritisaka izazvanih pojacanom konkurencijom i potrebe da se
postize sve veca efikasnost (pre svega nastojanjem da se smanje troskovi), sada je neophodno
suociti se i sa uvodenjem novih normi koje teze da upravljanje preduzeéem regulisu tako da

se poveca transparentnost prema zainteresovanim stranama.

U takvim okolnostima neophodno je sprovesti odgovarajuce strategije za ostvarivanje
ciljeva i postizanje ocekivanih rezultata. Ova konstatacija proizilazi iz Cinjenice da se
strategijama, ¢ak i potencijalno uspesSnim, ne postizu nuzno ocekivani rezultati. Ne samo zato
Sto strategija mora da se pretvori u planove kojima se mogu utvrditi koherentne i efikasne
strategijske akcije, ve¢ i zato S§to uspeh strategije u velikoj meri zavisi od toga da li je
organizacija (to jest ¢ovek) u stanju da ih prakti¢no primeni; sama organizacija zavisi ne
samo od kvaliteta ljudskih i organizacionih resursa, ve¢ i od toga koliko su efikasni procesi
komunikacije, tj. da 1li se obavljaju tako da svaki pojedinac postane svestan Cinjenice da

njegove vlastite odluke i svakodnevne akcije ¢ine deo jednog jasnog i celovitog plana.

Navedene pretpostavke za uspeh jedne strategije jasno pokazuju granicu koja Cesto
onemogucuje da se izvrsne strateSke namere pretvore u rezultate upravljanja jednake
oc¢ekivanjima. Granicu predstavlja raskorak koji ¢esto postoji izmedu poslovne strategije i
konkretno formulisanih inicijativa i akcionih planova, koji iziskuju izradu grafikona sa
eksplicitno navedenim logi¢ko-formalnim postupkom, tako da se istaknu bitne odrednice
poslovnog modela i da se medu tim odrednicama uspostave uzro¢no-posledicne veze i

medusobni odnosi.
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Postoji opasnost da se izbor strateskih akcija, iako potpomognut sve mocnijim
instrumentima planiranja i kontrole, pretvori u nesistematican i neefikasan proces, ukoliko
definisanje dugoroc¢nih ciljeva upravljanja i strateskih usmerenja za njihovo postizanje nije
praceno eksplicitno navedenim sistemom bitnih odrednica, ili drajvera, povezanih
odgovaraju¢im uzro¢no-posledicnim vezama. Konkretno, u akcionom planu za sprovodenje
strategije navode se programi ili projekti u kojima se jasno definiSu:

e sadrzaji (to jest, Sta treba raditi),
e rokovi (izrada agende sa prioritetima i rokovima),
e zaduzenja (ko je odgovoran za program i koja organizaciona struktura rukovodi

njegovim sprovodenjem) i

e resursi (finansijski resursi i odgovarajuci troskovi i dobiti koji proistiu iz programa).

Iz toga proizlazi da strateSke akcije za implementiranje neke poslovne strategije
pretpostavljaju analitiCko ispitivanje varijabli na koje treba uticati da bi se strateSke namere
konkretno realizovale i da bi se ciljevi tih strateskih namera ucinili zaista dostiznim. Skup
varijabli kojima se konkretizuje strateska akcija ¢ine tzv. klju¢ne (ili kriticne) faktore uspeha.
Utvrdivanje kljucnih faktora uspeha neke poslovne aktivnosti postaje sustinski vazno da bi se
objedinile razli¢ite faze u procesu planiranja i kontrole i da bi se premostio jaz koji se pri
ostvarivanju ciljeva ekonomskog subjekta preduzeca Cesto stvara izmedu strategije, s jedne
strane, i industrijskog plana ili budzeta, s druge. Iz toga proizlazi da je neophodno definisati
sistem klju¢nih faktora uspeha za svaku pojedina¢nu poslovnu aktivnost, a na drugom nivou i
za preduzecée u celini (ili korporaciju), Sto se naziva dijagram strategije. Pri izradi dijagrama
strategije polazi se od odredenih konceptualnih postavki koje se mogu formulisati ovako:

e preduzece formuliSe svoju strategiju za ostvarivanje rezultata ekonomske prirode;

o ukoliko strateske namere podrazumevaju bitne izmene postojece strategije, ocekivani
rezultati, ili dugoro¢ni ciljevi upravljanja, dobijaju posebnu vremensku konotaciju, $to
zna¢i da se ciljevi planiraju srednjorocno, da bi realizacija strategije ,,pocela da
funkcioniSe" i da bi se ustalila;

e Kkljucni faktori uspeha, od kojih i zavise ti rezultati, sistematizuju se na odgovarajuci
nacin u ,,uzro¢no-posledi¢cnom" modelu;

e kljucni faktori uspeha mere se odgovaraju¢im indikatorima koji obrazuju sistem (na

primer, balanced scorcard). Na taj na¢in moguce je utvrditi ciljeve i odgovarajucée
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rezultate, §to je neophodan uslov za pravilno sprovodenje bilo kojeg procesa

planiranja i kontrole.

Tako sastavljen model*® prikazuje &etiri klasiéne perspektive, koje su navedene u
shemi:
o perspektiva vlasnika (ili ekonomsko-finansijska),
o perspektiva klijenata (ili customer satisfaction),
e perspektiva upravljackih procesa i

o perspektiva ljudskih i organizacionih resursa.

Produktivnost Dugorocna vrednost za viasnike Rast prihoda

Perspektiva klijenata

Atributi proizvoda ili usluga

—
=+

Perspektiva procesa

Regulatorniidrustveni

Operacije Procesivezaniza klijente Inovacija :
procesi

Perspektiva utenja I rasta

Organizacioni kapital

Ljudski kapital Informacioni kapital

Shema 3: Opsta Sema grafickog prikaza strategije.
(Kaplan i Norton, 2004)

4 Kaplan, R. i Norton, D. (1996) Translating Strategy into Action, HBR, Boston. Str 17-24
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Da bismo navedeni model razmotrili u svetlu moderne poslovne kulture, osvrnu¢emo
se najpre na perspektive poslovne ekonomije:

e perspektivu vlasnika karakteriSe Cinjenica da je to sistem ciljeva ekonomsko-
finansijske prirode koji ne predstavljaju sistem kljucnih faktora uspeha u pravom
smislu reci, ve¢ se prakticno svode na tradicionalne stavke u godisnjim finansijskim
izveStajima-bilansima; iz te perspektive mogu se eksplicitno navesti sve
makrovarijable od kojih zavisi o¢ekivani rezultat;

e ostalim perspektivama utvrduju se pravi kljuéni faktori uspeSnog poslovanja
preduzeca, to jest kljucne varijable upravljanja i organizacije na koje bi rukovodstvo
preduzeéa trebalo da deluje da bi ostvarilo o&ekivanja vlasnika®;

e veze izmedu svih kljuénih faktora uspeha navode se kako u odnosima izmedu raznih
perspektiva, tako i unutar jedne perspektive®;

e te veze mogu da budu kako kvantitativnog tipa (Sto je tipicno za ekonomsko-

finansijsku perspektivu), tako i logicko-kvalitativnog ili deskriptivnog tipa.

Usled tog premestanja resursa, javlja se sve veca opasnost da menadzment prestane da
posvecuje dovoljno paznje performansama, shva¢enim kao ,,stepen u kome preduzece uspeva

da ostvari vlastite rezultate i ciljeve"53

. Sve jaci prodor tehnologije i informatike u oblast
korporativnog upravljanja suocio je poslednjih godina menadzment sa problemima izazvanim
opstim obiljem informacija, ali mu je time dao mogucnost da se organizuje tako da

informacijama upravlja na najefikasniji i najsvrsishodniji moguci nacin.

Zbog sve ostrije konkurencije, ta moguénost fakticki se pretvorila u obavezu: naime,
ako mogucnosti za prezivljavanje nekog preduzeca danas zavise pre svega od sposobnosti da
na vreme shvati sa kakvim ¢e promenama morati da se suoci, neophodno je i da preduzecée

bude spremno da brzo i efikasno reaguje, to jest da na nove izazove reaguje odlucnije nego

%0 Kaplan R. i Norton D. (2004) Strategy Maps: Converting intangible assets into tangible outcomes, Harvard
Business Review, vol 11, no 3. str 24-30

! Ret je o ograni¢enom broju posebno vaznih faktora poslovnog uspeha koji se tesko ili nikako ne mogu
generalizovati i treba ih utvrditi ad hoc, a ti¢u se zadovoljavanja klijenata (na primer nivo usluga koje se pruzaju
klijentima), kvalitet procesa upravljanja (na primer, kako kontrolisati odnose sa klijentima) i kvalitet
organizacionih nematerijalnih vrednosti (na primer, kompetentnost sluzbenika zaduZenih za odnose sa
klijentima).

%2 Poznati su logi¢ki odnosi izmedu varijabli iz vlasnitke perspektive, kao na primer takozvano ,,stablo
operativne isplativosti” ili stablo ROI.

%% Gartner, (2005) CPM Helps Build the High-Performance Organization, Oxford university press, London.str
31
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njegovi konkurenti. Sa tog stanovista, sustinski je vazno preispitati nacin na koji se dolazi do
informacija, kao i nacin na koji se raspolozive informacije tumace: nije vise dovoljna krajnje
detaljna analiza podataka koji su pri tom nedovoljno sistematizovani i medusobno povezani;
naprotiv, treba utvrditi i analizirati klju¢ne indikatore da bi se ustanovili faktori koji rezultate

organizacije dovode u vezu sa kratkoro¢nim, srednjoro¢nim i dugoro¢nim ciljevima.

IstraZivanja sprovedena na medunarodnom nivou® jasno su pokazala da je moguée
prepoznati grupu preduzeca koja su u stanju da se lakSe nego konkurenti suocavaju sa
spoljnim pritiscima i da postizu dobre rezultate u skoro svim preduzetim poslovima.
Ispitivanje organizacionog modela tih preduzeca, koja se obi¢no definiSu kao
visokoperformansne organizacije (High Performance Organization - HPO), pokazuje da
uspesne organizacije imaju sledece odlike:

e sposobne su da u odnosu na konkurenciju brze shvate stanje na trzistu i da spretnije
reaguju na izmenjene zahteve u okruzenju,

e definiSu i ostvaruju ambiciozne ciljeve;

e U stanju su da usaglase strategiju i operativne planove;

e U okviru operativnih planova stvaraju jasan poslovni model;

e prenose informacije i vrednosti kako unutar preduzeca, tako i van njega.

Navedeni faktori omogucuju da se koncept upravljanja korporativnim performansama
(Corporate Performance Management - CPM) definise kao ,skup procesa, metoda,
instrumenata i tehnologija koji se koriste za merenje, kontrolu i vodenje performansi" > i da
se tako prakti¢no odrede bitni elementi na koje moderne organizacije treba da uticu da bi
postigle Kkarakteristike visokoperformansne organizacije. Da bi taj model mogao da se
realizuje, neophodno je primeniti postupke koji omoguéuju da se dode do zajednicki
definisanih strateskih ciljeva, do metoda kojima se postize njihova operacionalizacija i do
funkcionalnih mernih instrumenata kojima se proverava u kojoj meri su ostvareni rezultati
usaglaseni sa postavljenim ciljevima; uz te elemente mora, naravno, da postoji i odgovarajuca
podrska informacionih sistema, koji predstavljaju odlucujuci faktor za funkcionisanje

modela.

* Gartner, (2005) CPM Helps Build the High-Performance Organization, Oxford university press, London. Str
32

% Gartner, (2001) Corporate Performance Management: BI Collides With ERP, Oxford university press,
London. Str 71
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Da bismo pokazali kakva se korist moze dobiti od implementiranja modela
upravljanja korporativnim performansama, nave§éemo™ da su organizacije koje su taj model
primenile uvecale vlastitu profitabilnost, npr. prinos na aktivu (Return On Assets) za 3,5% u
odnosu na preduzeéa koja nisu usvojila strukturisani pristup performansama; osim toga,
ispostavlja se da je dobit za akcionare izrazena kao prinos akcionara/ vlasnika (Shareholder
Retum) jo§ veca: ona je u periodu od tri godine porasla za 7,9%, Sto je konkretan i opipljiv
dokaz da pozitivne posledice nisu samo kratkoro¢ne. 1z navedenog proizlazi da upravljanje
korporativnim performansama (CPM) nije jednostavno instrument za analizu ili za primenu
informatike, to je skup procesa, metoda, instrumenata i tehnologija koji se koriste za merenje,
kontrolu i vodenje performansi preduzeca, a u nasoj naucnoj tradiciji mozemo ga uvrstiti u

oblast ekonomsko-kvantitativnih modela u preduzecu.

Usled pritiska konkurencije, u samim preduze¢ima sve veéa paznja posvecuje se
utvrdivanju podataka kojima se mogu meriti rezultati, odnosno efektivnost i funkcionalnost, u
kontekstu brzih i nezaustavljivin promena. Funkcija organizacionog dela zaduzenog za
finansijsko upravljanje i kontrolu (FUK), koja na medunarodnom planu odgovara ulozi
finansijskog direktora (Chief Financial Officier - CFO), u znatnoj meri je uklju¢ena u proces
prilagodavanja novom poslovnom modelu tipi¢nom za uspesna preduzeca (High Performance
Organization) i u razvoj sistema za izradu podataka i novih instrumenata za merenje
rezultata; time se tradicionalna uloga ove sluzbe proSiruje, zbog Cega postaje neophodno

preispitati funkcije tipi¢ne za upravljacki sektor.

Posebno treba primetiti da se u utvrdivanju informacija teziSte sa kvantitativnih
podataka ekonomsko-finansijske prirode, usmerenih na zavrSni period, prenelo na
predracunske podatke, pri ¢emu se u obzir uzimaju i kvalitativni podaci. Istovremeno,
organizacioni deo zaduzen za finansijsko upravljanje i kontrolu dobija znacajniju ulogu i

vecu odgovornost u rukovodenju.

U takvim okolnostima, stvorena su i neka informaticka resenja sa ciljem da se ispune
nalozi koje postavljaju date zakonske odredbe ili sve brojniji zahtevi koje druge sluzbe u
preduzecu Salju da bi imale na raspolaganju detaljne podatke o procesu upravljanja. Tako se

obim poslova vremenom sve viSe prosirivao, zbog ¢ega je u nekim slucajevima izgubljen

% Waal de, A. A. (2002) Quest for Balance: The Human Element in Performance Management System,
Harvard Business Review, vol 9, no 2.
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potpun uvid u proces izrade, obrade i dostavljanja informacija o poslovanju preduzeéa. Ubrzo
se javila potreba da se otpocne proces integrisanja raznih instrumenata da bi se ponovo
uspostavio uvid u celinu, a faktor koji objedinjuje sve ono Sto je primenjeno u upravne i
organizacione svrhe bilo je usmerenje ka performansama. Na shemi 4 je prikazano je kako su
razli¢ite zakonske odredbe i potreba da se adekvatno odgovori na pritisak konkurencije
stvorili vece zahteve koje organizacioni deo zaduzen za finansijsko upravljanje i kontrolu
postavlja informacionom sistemu preduzeca i njenim strukturama IT. Potreba da se sacini
dijagram poslovne strategije kao sistem kljucnih faktora uspeha za svaku pojedinacnu
poslovnu aktivnost, a na narednom nivou i za preduzece u celini (ili korporaciju), nametnula
je razvoj specifi¢nih postupaka kojima se konkretizuju organizacioni mehanizmi, operativni
procesi i protok informacija na osnovu kojih se mogu utvrditi i proceniti o¢ekivanja korisnika

(unutrasnjih i spoljasnjih) i/ ili akcionara.

Metodoloska reSenja za sprovodenje akcionih planova i smanjenje raskoraka izmedu
strategije i njene realizacije na raznim nivoima (akcionara, klijenata, upravljackih procesa,

ljudskih i organizacionih resursa) bila su brojna, a kao najznacajnija mogu se navesti sledeca:

e Balansirani skorkard (Balansirana lista merila) {Balanced scorecard)

e Menadzment totalnog kvaliteta (Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom:
EFQM) i Six Sigma (Total Quality Management (European Foundation for Quality
Management: EFQM) and Six Sigma)

e Dodata ekonomska vrednost (Economic value added)

e Upravljanje nematerijalnim sredstvima (aktivom) (Intangible asset management)

e Obracun troskova po aktivnostima i upravljanje zasnovano na aktivnostima (Activity

based costing and activity based management).
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Administrativni
i racunovodstveni procesi

Upravljanje UsaglaSenost
performansama (po Bazelu 2)

Investicioni |
-finansijski profili,
upravljanje rizicima

Budzetiranje, Uticaj informacionih
planiranje tehnologija (IT)

Zakljucenje, konsolidacija Integritet podataka
| zvestavanje i sigurnost

lzvestavanje prema
regulatornim organima
i ispunjenje obaveza

Shema 4: Uticaj organizacionog dela zaduzenog za finansijsko upravljanje i kontrolu na
informacioni sistem preduzeéa.”’
Svaki od tih modela sam po sebi dovodi preduzeée u poziciju da, od slucaja do
slu¢aja, poboljsa kontekst organizacije, upravljanje procesima, protok informacija, da bi se

tako udovoljilo ocekivanjima klijenata i akcionara.

Organizacioni deo zaduzen za finansijsko upravljanje i kontrolu moze da aktivira
tipican ciklus budzetiranja, planiranja i predvidanja {Budgeting, Planning and Forecasting),

pri ¢emu viSe paznje posvecuje instrumentima za merenje performansi.

% Goold, M.J. (2003) Strategic control: Milestones for long term performance., Economist Book, London, str
91
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1. korak 2. korak 3. korak
PoboljSanje trenutne Planiranje zasnovano na | Kreiranje kontinuiranog
situacije pokreta¢ima (vodi¢ima) | (trajnog) predvidljiivog
performansi procesa planiranja
Kultura »,Obelodaniti" budZetske Isticati saradnju Negovati kulturu
igre i ,nagraditi” kao glavni pokretal koja je odgovorna za
odgovaraju¢e ponasanje menadZmenta performanse
performansi
Proces Opisati kakav je radni Uvesti proces planiranja UCiniti da BP&F postane
proces i uvesti kontrolisani | koji se zasniva na lancu kontinuiran proces
tok vrednosti umesto na
korporativnoj hijerarhiji
Sistemi Racionalizovati postojece Implementirati Razviti druge delove iz
proratunske tablice funkcionalnost BP&F CPM paketa
iz skupa komponenti
CPM (CPM - upravljanje
performansama
organizacije) koncepta
Metodologija | U okviru postojeceg Povezati budZete Razmotriti opciju
sistema, teZiti da se uvedu | sa indikatorima usvajanja principa iz
rolover krediti (hipotekarni | performansi, uvesti ,,Beyond Budgeting”
krediti sa promenljivom obra&un troSkova po (videti ,,New Way
kamatnom stopom) aktivnostima (ABC) i to Budget Enhances
ILI ,,roll-over"tehnika analizu vrednosti za Corporate Performance
(ro€na transformacija klijente (kupce) kako bi Management").
sa SestomeseCnim se definisali pokretaci
renivelisanjem) performansi
Merenje Definisati relevantne Kreirati strategijsku Primenijivati isti skup
(metrika) nefinansijske indikatore mapu kako bi se povezali | metrika za sve korake u
performansi indikatori performansi; P&C ciklusu; postarati
uvesti metrike koje se da doticne metrike
podsti¢u saradnju predstavljaju pokretace
performansi organizacije
Organizacija Finansije neophodne za Finansije za koordinisanje napretka
vodenje procesa

Tabela 1: Faze sprovodenja modela programiranja i kontrole u visokoperformansnoj
organizacdi u stvaranju platforme za menadzment korporativnih performansi.
(Buvtendijk i Rayner, 2005°)

Resenje koje je ponudeno na osnovu poslovne prakse sastoji se u dvostrukom ciklusu

kontrole: prvi, u specificnom kontekstu, koji se obavlja u okviru procesa i funkcija kojima se

realizuje aktivnost; drugi, sa teznjom da se uspostavi menadzment korporativnih performansi,

Sto omogucuje kontinuiranu i integrisanu kontrolu i vodenje procesa promene.

% Buvtendijk F., Rayner N., (2005) Use budgeting planning and forecasting to lounch high performance CPM
initiative, Gartner, London. Str 112
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Faze koje omogucuju da se postigne realizacija modela koji poboljsava tipican ciklus
budZetiranja, planiranja i predvidanja (BP&LF) i koji karakteriSe visokoperformansne

organizacije prikazane su u tabeli 1.

Na operativnom planu, realizacija modela menadzmenta korporativnih performansi
obuhvata vise aspekata:

e kulturu koja stoji u osnovi procesa promene;
operativnu dimenziju upravljackih procesa;

e primenu informacionog sistema kao podrske vodenju i merenju performansi;

e metode koje se koriste pri izradi strategijskih mapa u raznim njenim aspektima
(Change Management, Knouiledge Management, Intangible Asset Management,
CRM, SCM, SiX'Sigma, Balanced Scorecard, ABC, ABM itd.);

e merne jedinice za kontrolu poslovnih performansi (koje mogu biti kvantitativnog i

kvalitativnog tipa).

Tim aspektima treba dodati i jedan zahtev kome preduzeéa posveéuju sve vecu
paznju, a ti¢e se propisa, bilo da su oni doneti u preduzecu ili van njega; oni performanse
povezuju sa korporativnim upravljanjem i sa normativnim usaglasavanjem, a na taj nacin i sa
sistemom interne kontrole u preduze¢u. Otuda se javlja potreba da se merenje rezultata
ukljuc¢i u Siri kontekst pouzdanosti informacija, koja postaje sustinski vazna da bi se na
nedvosmislen nacin odgovorilo na o¢ekivanja raznih aktera u preduzecu i da bi se podstakao

njegov razvoj.

4.2 Integrisani model za merenje, kontrolu i usaglasavanje poslovnih
performansi

Merenje poslovnih performansi i uloga organizacionog dela zaduzenog za finansijsko
upravljanje 1 kontrolu Medu novinama koje se odrazavaju na administrativno upravljanje
preduzec¢ima, svakako treba navesti i sve vazniju funkciju koja se pripisuje organizacionom
delu zaduzenom za finansijsko upravljanje i kontrolu (FUK), ¢iji rukovodilac, prema
anglosaksonskoj terminologiji finansijski direktor (Chief Financial Officer — CFO), obavlja
sledece, sve razudenije i kompleksnije funkcije:

e obezbeduje efikasno poslovanje (tezeci, pre svega, smanjenju troSkova);
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e potpomaze prelazak sa izveStavanja iskljucivo finansijskog tipa na ,,holisticki" pristup
performansama kompanije;

e povecava poverenje zainteresovanih strana;

e organizuje vodenje performansi primenom tipi¢nog upravljackog ciklusa (tj. procesa
planiranja, budZzetiranja i predvidanja - planing, budgeting, forecasting), definiSe i
nadgleda korektivne aktivnosti, ucestvuje u definisanju strategija i odgovarajucih
akcionih planova;

e utvrduje klju¢ne parametre neophodne da bi se obezbedilo da se preduzece usredsredi
na postizanje strategijskih ciljeva i na dostavljanje bitnih informacija o

performansama.

Teziti postizanju svih navedenih ciljeva za organizacioni deo FUK znaci raditi na
tome da se unapredi Citav niz oblasti koje, da bi se njima upravljalo efikasno i efektivno,
zahtevaju evoluciju uloge CFO u preduzecu. U tom procesu transformacije javlja se potreba
da se jasno odredi na Sta se treba oslanjati da bi se redefinisao doprinos organizacionog dela
FUK i da bi se u njemu prepoznao partner koji u procesu treba da:

e razume poslovanje i ucestvuje u procesu odlucivanja;

o deluje proaktivno, tako Sto prepoznaje prilike za poboljsanje performansi;

e obavlja ulogu internog konsultanta u oblasti pojednostavljenja i standardizacije
procesa i procedura;

e doprinosi smanjenju administrativnih troSkova oslanjaju¢i se na postojece sisteme i

povecavajuéi automatizaciju aktivnosti.

Zbog klju¢ne uloge koju organizacioni deo FUK treba da obavlja u definisanju
poslovne strategije, kao i odgovarajucih ciljeva i akcionih planova i zbog njegovog opsteg
uvida u stanje u kompaniji, CFO je idealan sagovornik kada se pokrece proces integrisanog
upravljanja performansama i normativnog usaglasavanja. Usled naglih promena koje su se
poslednjih godina 20. veka i poCetkom 21. veka desile u mnogim preduze¢ima, jasno se
ukazao zahtev da se u upravljanju kompanijom obezbedi veca transparentnost, kako prema
trziStu, tako i prema akcionarima. U Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama, ali i u Evropi,
odgovor institucija bio je usmeren na poostravanje normativnog sistema sa ciljem da se
pripise ve¢a odgovornost organima preduzeca.

U zakonskim propisima donetim u nacionalnim okvirima (kao Sto je zakon Sarbejnz-

Oksli u Sjedinjenim Americkim Drzavama) ili u onim medunarodnog znacaja (kao Sto su
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IFRS i Bazel 1) definisani su sve stroZi zahtevi da se ekonomsko-finansijski podaci trasiraju,
¢ime je kompanijama nametnuta obaveza da izvrSe znaCajna usaglasavanja. Ispostavlja se da
ta usaglasavanja, koja iziskuju ulaganje ogromnih sredstava, u nekim slu¢ajevima nisu
potpuno efikasna jer se u prilagodavanju normama primecuju sledeée pojave:
e cilj je skoro iskljuc¢ivo dobijanje potvrde o normativnoj usaglasenosti;
e takticki pristup je takav da se u vidu imaju pre svega kratkoroc¢ni rezultati;
e nedovoljno je angazovan menadzment koji se, primoran da Stiti sopstvene interese,
ograni¢ava na to da poStuje zahtev normativne usaglasenosti a pri tom se ne bavi

strategijski vaznim odlukama.

Usvajanje brojnih principa upravljanja, ma koliko se oni razlikovali u datim
okolnostima, zahteva da se sve veca paznja posvecuje kontrolisanoj izradi i obradi
informacija. Zbog stalne interne i eksterne revizije, neophodno je imati na raspolaganju lako
dostupne i pouzdane podatke i menadZzment sposoban da brzo otkrije svaku neusaglasenost sa
raznim normama. Zato postaje sustinski vazno posedovati odgovarajuce ,,znake za uzbunu" i
menadzerske sisteme koji su u stanju da protumace te signale i ponude primerene i
pravovremene odgovore. Kako pokazuje jedno nedavno istraZivanje Gartnera> (2007), i
preduzeca ¢e biti izlozena sve veéim zahtevima koje namece normativna usaglasenost.
Efikasan odgovor na te normativne zahteve oslanja se na sledeca tri stuba:

e podrska organizaciji,
e podrska procesima® i

e pouzdani podaci.

Sto vise odmi¢u u svom pristupu normativnoj usagladenosti i korporativnom
upravljanju, kompanije sve vise prelaze sa pojedinacnih reSenja u usaglasavanju na holisticka
reSenja korporativnog upravljanja, primenjujuci pri tom programski pristup koji omogucuje
da se objektivno utvrde prioriteti; time potpuno drugaciji smisao dobijaju zahtevi za

usaglasavanjem, odgovarajuci poslovi i obaveze, odgovornosti i sankcije.

% Gartner, (2007) Audits and Events Drive Govemance, Risk and Compliance Spending, Oxford university
press, London. Str 82-84

% Drzati procese pod kontrolom znaéi kontrolisati nagine izrade i pronalaZenja podataka, imati ,,audit trial"
informacija i zahtevati manje ex post kontrola.
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4.2.1 Odnosi u kontroli i normativnoj usaglasenosti procesa merenja poslovnih

performansi

U vezi sa slikom koju smo ocrtali, treba primetiti da su u modernim preduze¢ima sve
ces¢e mnogobrojne funkcije koje zajednicki ucestvuju u procesu dostavljanja informacija;
one se naknadno sakupljaju i razraduju sa ciljem da se sastave i proslede racunovodstveni
dokumenti, tj. informacije ekonomsko-finansijskog tipa, koje u procesu odlu¢ivanja koriste
rukovode¢i 1 upravni organi, a sluze i za obaveStavanje javnosti. Zbog toga bi svaka od
pomenutih sluzbi morala da obezbedi da te informacije budu objektivne i da odgovaraju
efektivnim transakcijama realizovanim uz primenu adekvatnih sistema interne kontrole.
Prema tome, uzimajuci u obzir razli¢ite operativne i upravljacke kontekste u preduzecima,
organizacioni deo FUK morace da uspostavi sistematsku i plodnu saradnju sa ostalim
sluzbama ukljucenim u proces izrade, obrade i prenosa podataka i informacija upravljacko-

finansijske prirode.

Da bi se doprinelo merenju performansi i normativne usaglasenosti koje je integrisano
u sistem kontrole u preduzecu, treba pre svega uspostaviti veze sa:
e vlasni¢kom strukturom,
e drugim sluzbama u kompaniji angazovanim u informacionim i organizacionim
aspektima procesa merenja performansi, kao i

e 0dnos sa organima kontrole i usaglasenosti.

Sluzba FUK je podredena upravnom organu i rukovodstvu kompanije, neposredno je
ukljuéena u poslovne linije sa pomoénom funkcijom, a $to se tiCe normativne usaglasenosti i
procene rizika, integrisana je u sistem kontrole koji u celini uskladuje sluzba za internu

reviziju.

4.3 Klasi¢ni sistemi merenja

Klasi¢ni sistemi utvrdivanja uspesnosti poslovanja preduzeca bili su usredsredeni na
finansijska merila dobijena iz racunovodstva. Opsednutost finansijskim mernim
pokazateljima uticala je na to da se ignorisu ili stavljaju u drugi plan one manje opipljive

"nefinansijske" mere, kao Sto je kvalitet proizvoda, zadovoljstvo potrosaca, vreme obrade
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narudzbine, fleksibilnost u poslovnim potezima iaktivnostima preduzeca, vreme potrebno za
lansiranje novog proizvoda ili akumulacija struéne osposobljenosti kadrova u odredenom

vremenskom periodu.

Za jednostavno i pouzdano sintetiCko merilo ostvarenog ekonomskog uspeha uzima se
rentabilnost ili stopa dobiti, Sto znaci da sprovodenje principa ekonomske efikasnosti zahteva
istovremeno uticanje i na faktore ostvarivanja dobiti i na faktore dinamike stvarnog

angazovanja kapitala.

Kako je ostvarena dobit cilj poslovanja sa stanoviSta rezultata reprodukcije, stvarno
angazovani kapital mera je smisla ostvarene dobiti. Prema "profitnom konceptu™ drustvene
odgovornosti preduzeéa glavna uloga menadzmenta sastoji se u efikasnom obavljanju
proizvodnje i/ili pruzanju usluga, odnosno maksimiziranju profita vlasnicima preduzeca.
Osnovni cilj klasi¢nog sistema merenja uspeSnosti preduzeca bio je reSavanje agencijskog
problema kroz kontrolu troskova, te je svoju paznju usmerio na ocuvanje ukupnog kapitala
preduzeca nezavisno od toga ko upravlja kapitalom. Uveéanje trziSne vrednosti za akcije, kao
glavne manifestacije uvecanja bogatstva za akcionare i vrednosti preduzeca u celini,

podudaran je sa zahtevom za maksimiziranje dobitka.

4.4 Savremeni sistemi merenja

Polaze¢i od toga da ukupni razvoj i blagostanje drustva predstavljaju
viSedimenzionalni fenomen i da se performanse preduzece ne mogu meriti jedino na 0Snovu
finansijskih pokazatelja, nove koncepcije merenja pocivaju na pretpostavci o mnostvu
posebnih indikatora i potrebi merenja kroz prioritetnu listu pokazatelja. Savremeni sistemi
merenja zadrzavaju merenje finansijskih performansi, ali ukljucuju merenje performansi
preduzeca u odnosu na potroSace, performansi preduzeca u vodenju internih poslovnih

procesa i performansi u inoviranju i sticanju novih znanja.

Merenje performansi u danaS$njim preduze¢ima omogucava vise uravnotezenih
perspektiva umesto jedne (finansijske). Drugim re¢ima, slozenost poslovnih procesa uticala je
na menadzment da razvija merenje performansi, dok je nova informaciona tehnologija bila
faktor koji je omogucio "revoluciju merenja", odnosno merenje performansi u realnom

vremenu.
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Savremena preduzeca u procesu merenja performansi koriste pokazatelje koji se
zasnivaju na racunovodstvenom konceptu rezultata i konvencionalnim prinosnim merilima,
ali i pokazatelje koji se zasnivaju na nov€anom toku i ekonomskom konceptu rezultata.
Razlika izmedu racunovodstvenog i ekonomskog koncepta pojavljuje se iz jednostavnog
razloga Sto na osnovu finansijskih izvestaja nije moguce saznati koliki su troSkovi sopstvenog
kapitala, kao i da preduzece ima izvesnu diskreciju nad iskazanim rezultatom u bilan Su

uspeha.

Polazna osnova pokazatelja koji se zasnivaju na ekonomskom konceptu rezultata je da
kapital nije slobodno dobro, odnosno da ima svoju cenu. Pojednostavljen prikaz
operacionalizacije ekonomski dodate vrednosti izgleda ovako:

PRIHOD

- TroSkovi potroSenih resursa (materijala, rada i opsti troskovi)
= OPERATIVNI PROFIT PRE OPOREZIVANJA

- porez

= OPERATIVNI PROFIT POSLE OPOREZIVANJA
-Troskovi tudeg kapitala

-TroSkovi sopstvenog kapitala

= EKONOMSKI PROFIT

(EKONOMSKI DODATA VREDNOST)

U prvu grupu pokazatelja spada stopa prinosa na investirani kapital (ROl - stopa
prinosa na investicije, ROA -stopa prinosa na ukupni kapital, ROE - stopa prinosa na akcijski
kapital, zatim dobit po akciji, P/E racio, trziSno ucesce, cash flotv, cene akcije i dr). U grupu
pokazatelja koji se zasnivaju na novéanom toku i ekonomskom konceptu rezultata najcesce se
ubrajaju: neto novcani tok (Neto Cash Flow), nov€ani prinos na investirani kapital (Cash
Flow Return on Investment CFROI), dodata ekonomska vrednost (Economic Value Added
EVA) i dodata trziSna vrednost (Market Value Added - MVA).

Klju¢ne promene u okruzenju i poslovanju preduzeca koje su se desile u poslednjih
nekoliko decenija, uslovile su i promenu osnovnih pretpostavki na kojima je moguce
obezbediti konkurentsku poziciju preduzeéa. Savremeno informaticko doba izmenilo je
osnovne pretpostavke uspesnog poslovanja preduzeca i postavilo je nove zahteve u pogledu

merenja performansi i upravljanja. U savremenim uslovima konkurentski uspeh preduzeca
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zavisi pre svega od njegove sposobnosti da angazuje i efikasno upotrebi svoje nematerijalne
resurse, od sposobnosti da se brzo prilagodi stalno promenljivim uslovima u okruzenju i da
pre drugih prepozna i zadovolji stalno promenljive potrebe i zahteve potrosaca. Koris¢enje
tradicionalnih sistema za merenje performansi i kontrolu preduzeca, zasnovanih pre svega na
finansijsko — racunovodstvenom sistemu preduzeéa, u savremenom periodu vise nije u

moguénosti da zadovolji navedene potrebe preduzeca.

Kao rezultat potrebe preduzeca da raspolaze i koristi adekvatnije sisteme za merenje
performansi preduzeca koji bi bolje odgovorili savremenim uslovima poslovanja i
savremenim zahtevima uspesnog upravljanja preduze¢em, nastao je Citav niz sistema koji se
mogu oznaciti kao savremeni sistemi za merenje performansi preduzeca. Karakteristika svih
savremenih sistema za merenje performansi preduzeca jeste teznja da budu sveobuhvatni i
celoviti i da nastoje da preduzeéu pristupe kao jednom veoma slozenom sistemu, koji
funkcioniSe u slozenom i promenljivom okruzenju i koji svojim poslovanjem treba da
zadovolji Citav spektar razli€itih ciljeva i interesa. Savremeni sistemi za merenje performansi
preduzeca nastoje da odgovore savremenim potrebama upravljanja preduze¢em u celini i da
pruze savrseniji ekonomski instrumentarijum za podrSsku donosenja odluka u preduzecu.
Veoma Cesto savremeni sistemi za merenje performansi zahtevaju prilagodavanje Citavog

sistema upravljanja u cilju postizanja optimalnih rezultata.
4.4.1 Dodata ekonomska vrednost (Economic Value Added - EVA)

Jedan od najpopularnijih savremenih pristupa merenju performansi preduzeca i
finansijskom upravljanju u celini je pristup zasnovan na pokazatelju Dodate ekonomske
vrednosti (Economic Value Added - EVA). Pokazatelj EVA predstavlja kompozitni
pokazatelj finansijskih performansi preduzeca i svoju popularnost u savremenom periodu u
velikoj meri duguje komercijalnim aktivnostima konsultantske kuce Stern Stewart & Co.
Naime, EVA je zasticeno ime pomenute konsultantske kuce koja je dosta ulozila u
promovisanje samog pokazatelja, ali i ¢itavog modela finansijskog upravljanja zasnovanog na
EVA, putem velikog broja napisa u literaturi, primenom u svom konsultantskom radu i
razvojem ¢itavog niza softvera za podrsku primene EVA u preduze¢ima. EVA se izraCunava

na slede¢i naéin:
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Neto poslovni profit posle Tro{kovi kapitala (Investirani
EVA = o, - : :
oporezivanja kapital x Cena kapitala)

Pokazatelj EVA nastoji da Sto pribliznije obracuna profit koji preostaje na slobodno
raspolaganje preduzeéu nakon pokrica svih troSkova, racunaju¢i i troskove ukupno

angazovanog kapitala (kako pozajmljenog, tako i vlasnickog).

Osnovna snaga EVA koncepta je u prepoznavanju neophodnosti da se uvaze ukupni
troskovi kapitala, jer vlasni¢ki kapital ima svoje alternativne upotrebe i u tom smislu, nije
besplatan. Koncept EVA podrazumeva ne samo merenje performansi upotrebom pokazatelja
EVA, vec¢ i

e nagradivanje menadzera i zaposlenih prema njihovom doprinosu vrednosti ili
povecanju EVA,

e finansijsko upravljanje u ¢ijem centru bi bila EVA i

e podsticanje razvoja organizacione kulture preduzeca tako da se ostvarenje vrednosti

za akcionare promovise kao krajnji cilj i celokupan napor svih zaposlenih kanaliSe u

istom pravcu — ka uvecavanju vrednosti za vlasnike (akcionare). Vlasnici (akcionari)

su rezidualni stejkholderi, i ostvarenje njihovih ciljeva i interesa podrazumeva da su

ciljevi i interesi svih drugih stejkholdera ve¢ ostvareni u odredenoj meri.

Precizno izraCunavanje EVA i primena koncepta zahteva veliki broj prilagodavanja
uobicajenih finansijskih izvestaja, a pri tome ne znaci da ¢e dati podjednako dobre rezultate u
svim tipovima preduzeca. Kljuéna karakteristika EVA koncepta je da meri samo finansijsku
uspesnost preduzeca. Finansijska uspesnost preduzeca jeste vazna i zapravo predstavlja
krajnji rezultat svih drugih aspekata uspeSnosti preduzeca (u odnosima sa potroSacima,
dobavljacima, zaposlenima itd.). Medutim, koncept ne daje dobar uvid u osnovne generatore,
(faktore) ostvarenog finansijskog rezultata, pa ni razumevanje koje aspekte poslovanja treba

poboljsati i kako uticati na budu¢u EVA.
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4.4.2 Osnovni elementi koncepta Balanced Scorecard

Model Nortona i Kaplana — Balanced Scorecard, prezentiran je 1992. godine, a nastao
je kao rezultat istrazivanja sistema za merenje performansi koji su se koristili u praksi i

potreba savremenih preduzeéa, s obzirom na uslove u okruzenju i osobenosti poslovanja®".

Balanced Scorecard je nastao kao sistem za merenje performansi preduzeca, koji
ukupnu uspesnost preduzeéa posmatra sa vise aspekata. Finansijska uspeSnost se i1 dalje
posmatra kao najznacajnija, ali se dopunjuje perspektivom potrosaca, internih poslovnih
procesa i perspektivom ucenja i rasta, koje treba da omoguée razumevanje osnovnih faktora
koji vode ostvarenju odredene finansijske uspesnosti preduzeéa. U okviru svake perspektive
potrebno je identifikovati kljucne ciljeve i odgovarajuc¢e pokazatelje stepena ostvarenja tih
ciljeva i uspostaviti medusobne veze izmedu ciljeva i pokazatelja identifikovanjem mreze

uzro¢no — posledi¢nih veza i odnosa.

Model Balanced Scorecard meri ukupnu uspesnost preduzeéa kombinovanjem
finansijskih i nefinansijskih pokazatelja, rasporedenih u okviru Cetiri perspektive (kako je
predlozeno u originalnom modelu). Pokazatelji u okviru finansijske perspektive predstavljaju
pokazatelje rezultata (lagging in-dicators — zaostajuci indikatori), dok pokazatelji ostalih
perspektiva daju rane signale (leading indicators — vode¢i indikatori) i ukazuju na potrebu
korektivne akcije. Sustina modela je u nastojanju da se putem identifikovanja uzro¢no —
posledi¢nih veza misija i vizija preduzeca, definisane uopsStenim i nemerljivim terminima
prevedu u sistem merljivih ciljeva i pokazatelja po pojedinim perspektivama. Ukoliko je
adekvatno implementiran model, putem ciljeva i njihovih medusobnih odnosa, treba zapravo

da prikaze samu strategiju preduzec¢a. Model se moze predstaviti graficki na slede¢i nacin:

61 Kaplan, R. i Norton, D. (1992) The Balanced Scorecard Measure that Drive Performance, HBR, Boston. Str
71-79
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FINANSLISKA PERSPEKTIVA,
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i Ciljevi | Pokazatelji \
ol" ) —

PERSPEETIVG POTROSASA FERSPEKTIVA INTERMNIH POSLOVRNIH
Kako nas vide nasi ] PEDCESA N
potrogadi? - WIZLIAL Koje procese je potrebno usavrsiti,
- | STRATEGLA [= = o ki, .
1::||Jpl.|'| P‘nkazaﬂ:ﬂji e L=] kU}E‘ FlJ'D"-"E razwili’ -
Ciljevi Pokazatelji

b PERSPEKTIVA UCEMJIA | RASTA 7
Da i nasi zaposleni poseduju
! pofrebne vestine | znanja? L

Ciljewi Pokazatelji

Slika 6: Graficki prikaz modela Balanced Scorecard
(Prilagodeno prema Kaplan i Norton, 1996: 9)%

Tokom vremena model BSC se dalje razvio i doslo je do njegovog repozicioniranja,
pa se danas 0 njemu sve viSe govori kao o instrumentu za implementaciju izabrane strategije i
strategijsko upravljanje u celini®®. Jedan od kljuénih nedostataka modela Balanced Scorecard
u merenju performansi preduzeca, ogleda se u nepostojanju standarda performansi, Sto
onemogucéava preduzece da utvrdi svoju relativnu poziciju u odnosu na vodeca preduzeca

(benchmarking), niti da prati razvoj svojih rezultata u odnosu na objektivne Kkriterijume.

82 Prilagodeno prema Kaplan, R. i Norton, D. (1996) Translating Strategy into Action, HBR, Boston. Str 9
83 Gaji¢, Biljana, Integrisani savremeni sistemi za merenje performansi preduzeéa, Ekonomski anali br 161/04,
Beograd, 2004. str. 152-155

81



Upravljanje performansama ugostiteljskog preduzeca Master rad

4.5 Model Balanced Scorecard na primeru Restorana ,,Dalmatinac*

Primer izgradnje BSC u Restoranu ,,Dalmatinac*

45.1 StrateSka analiza

Za strateSku analizu kao prvi korak u izgradnji Balanced Scorecard za restoran
»Dalmatinac” koris¢ena je SWOT analiza, koja predstavlja skup analitickih metoda koje
omogucuju prepoznavanje pozitivnih i negativnih faktora koji utiCu na ostvarivanje
strategijskih opredjeljenja ovog ugostiteljskog preduzeca i daju moguénost da se na njih
blagovremeno utice, tj. da im se prilagodi nacin dostizanja strategijskih ciljeva. U prvoj fazi
SWOT analize prikupljaju se klju¢ni parametri ugostiteljskog preduzeca ,,Dalmatinac® i
njegovog okruzenja, koji se u drugoj fazi razvrstavaju po grupama: snage, slabosti, Sanse i
opasnosti. Okruzenje je posmatrano kroz tri nivoa: makrookruzenje, mikrookruzenje i interno

okruzenje.

Analiza makrookruzenja restorana ,,Dalmatinac*

Makro marketing okruzenje sadrzi Siri aspekt druStvenih snaga, koje bitno uti¢u na
organizaciju i njeno celokupno mikrookruzenje, a sastoji se od pravno-politickih,
demografskih, tehnoloskih, drustveno- kulturnih i privrednih snaga.

e Pravno-politicko okruzenje: Ceste promene zakona i propisa u okruzenju negativno
utiu na sigurnost poslovanja. Okruzenje u kojem deluje organizacija je u Cestim
politickim previranjima §to se isto tako nepovoljno odrazava na sigurnost i stabilnost
poslovanja.

e Demografsko okruzenje: Zbog poznatih ratnih deSavanja na prostorima bivse SFRJ, i
krize koja je vladala posledne decenije 20 i prve decenije 21 veka, sve je manje
platezno sposobnih gostiju, ali i stru¢njaka kulinarstva koji su neophodni svakom
ozbiljnom ugostiteljskom preduzecu.

e TehnoloSko okruzenje: Tehnic¢ko-tehnoloSko okruzenje u svetskim razmerama
karakteriSe ubrzan tempo tehnoloSkih promena i neograni¢ene moguénosti inovacija u
podru¢ju novih tehnologija i nacina pripreme i serviranja hrane. Restoran

»Dalmatinac“ je u zadnjih nekoliko godina ulagao u nove tehnologije i tako uspeo da
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prati brz tehnoloski razvoj u svetskom kulinarstvu. Tehnologija koju restoran
»Dalmatinac” sada poseduje spada u vrh tehnologije u oblasti njenog proizvodnog
programa.

Privredno okruZenje: Privredna okruzenja u zadnjih deset godina su stagnirala, Sto je
imalo uticaja na kupovnu mo¢ gostiju. Dohodak po glavi stanovnika u zemlji je skoro
najnizi u Evropi. Ne preduzimaju se potrebne mere za razvoj privrede, a pogotovo za
razvoj industrije u zemlji. Zbog nesigurnog okruzenja banke daju nepovoljne kredite

Sto otezava poslovanje restorana ,,Dalmatinac*.

Analiza mikrookruzenja Mikroelektronike

MikrookruZzenje predstavlja radno okruzenje u kojem restoran ,,Dalmatinac” obavlja

svoju misiju i ostvaruje svoje ciljeve. Glavni faktori mikrookruzenja su:

Konkurencija: U okviru ugostiteljske delatnosti, restoran ,,Dalmatinac nema
konkurencije u okruzenju, dok na podruc¢ju grada ima veliki broj konkurentnih
preduzeca. Iako postoji velika konkurencija na trzistu, restoran ,,Dalmatinac* zauzima
jedno od vodeéih mesta zahvaljuju¢i modernoj tehnologiji koja je nabavljena za
kuhinju.

Gosti: Gosti restorana na domacem trziStu i inotrziStu pripadaju u veéem broju
stanovniStvu, a ostali manji broj kupaca su razna preduzeéa koja organizuju
prezentacije, proslave i unajmljuju prostor.

Isporucioci: Analiza, izbor i ocenjivanje isporucilaca vrSi se svakodnevno po
proceduri koja je definisana u okviru dokumentacije sistema kvaliteta. Restoran
»,Dalmatinac” nema problema sa nabavkom sirovina, niti u pogledu kvaliteta, niti u
pogledu isporuke i transporta.

Javnost: U restoranu ,,Dalmatinac* ne postoji posebna funkcija za odnose sa javnoséu.
Program odnosa sa javnos¢u izvrava se strategijski i u direktnoj je vezi sa najvisim
rukovodstvom. PoSto je restoran prvenstveno usluzno orjentisan za njega je veoma
vazno da ima upecatljiv vizuelni identitet koji se predstavlja u javnosti preko imena,
logotipa, Stampanog i propagandnog materijala, enterijera i eksterijera restorana, web
stranice. Saradnja sa fakultetima i drugim obrazovnim ustanovama postoji, ali

iskljucivo u situaciji kada restoran prima ucenike i studente na praksu.

Analiza intrenog okruzenja Mikroelektronike
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Interno okruzenje restorana ,,Dalmatinac” obuhvata analizu marketinga, finansija,

razvoja, kadrova i organizacione strukture. Ova analiza se sprovodi da bi se definisale snage i

slabosti restorana Dalmatinac u odnosu na pretpostavke o Sansama i pretnjama koje dolaze iz

njenog okruzenja.

Kadrovi: Najve¢i kapital restorana ,,Dalmatinac* su kvalitetni kadrovi i
preovladava uglavnom mladi kadar. Uprava restorana izdvaja odredena
sredstva za dodatno Skolovanje kadrova na razliitim kursevima i za
usavrsavanje kadrova putem seminara, simpozijuma, stru¢nih izlozbi i sli¢no.

Razvoj: U nedostatku povoljnih kredita za ugostiteljstvo, restoran
»Dalmatinac” sam finansira svoj razvoj i u zadnjih nekoliko godina razvija
modifikacije na ve¢ postojecoj ponudi usluga.

Marketing: Funkcija marketinga u ,,Dalmatincu“ je nedovoljno razvijena.
Najjac¢i marketing je kvalitet ponude, sto potvrduje povecanje prodaje uz ostru
konkurenciju na trzistu.

Finansije: restoran ,,Dalmatinac* funkcioniSe na principu samofinansiranja.
Zaradena sredstva se rasporeduju prema planu i mogucnostima za plate,
troSkove nabavke, odrZzavanje, razvoj, obrazovanje kadrova i ispunjavanje
obaveza prema drzavi.

Organizaciona struktura, Organizaciona struktura po kojoj funkcioniSe
restoran Dalmatinac je uobicajenii raspored Sefa kuhinje, sale, kuvara,

konobara i pomo¢nih radnika.

Kljuéni parametri SWOT analize

Na osnovu izvrSene strateSke analize organizacije i njenog okruzenja izdvojene su

snage i slabosti, Sto je predstavljeno u tabeli (izvor tabele — autor rada), kao i pogodnosti i

opasnosti, Sto je predstavljeno u tabeli (izvor tabele — autor rada), koje treba da posluze kao

dobra osnova za dalji proces strateskog planiranja.

Snage

Slabosti

Kwvalitetni kadrovi i visokostru¢an i jako motivisan
menadzment sa  jasnom  vizijom  buducnosti

organizacije

Visak i neodgovarajuca kvalifikaciona

struktura radnika
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Master rad

Prepoznatljivost na trzistu

Nedovoljna marketingska vestina

Vlastita savremena tehnologija

Odsustvo takmicarskog duha

Dobre vestine u oblasti pripreme hrane

Nedovoljno ulaganje u obrazovanje

kadrova

Dobar asortiman ponude

Nabavka repromaterijala iz

inostranstva

VVeoma dobri radni uslovi za zaposlene

Skup kapital za obrtna sredstva

Pogodnosti

Opasnosti

Visoka pozicija medu konkurentskim restoranima

Nepovoljan status RS i BiH u svijetu

Ulazak na nova trzista

Nepovoljni ekonomski uslovi izazvani

ratom

Sirok asortiman ponude

Demografske promjene

Nepovoljna zakonska regulativa i

politicki odnosi u svetu

Definisanje vizije i misije restorana ,,Dalmatinac*

Posle SWOT analize kojom je utvrdena trenutna pozicija restorana ,,Dalmatinac” na

trziStu, vrhovni menadZment je dao svoje videnje restorana u nekom buducem vremenu sa

aspekta proizvodnog programa, geografskih podrucja poslovanja, ciljnih trzista i tehnologija

Sto ¢e omoguditi pronalazenje adekvatne strategije zasnovane na razumevanju trzista i

efikasnom kori$¢enju resursa, Sto je prikazano u tabeli.

VIZIJA Vizija restorana ,,Dalmatinac” je fleksibilna ponuda usluga, koja ¢e se uspesno

nositi sa dinami¢nim promenama na trzistu.

MISIJA | Ponuda hrane i pi¢a sa odlicnim odnosom cene i kvaliteta

Izbor perspektiva u restoranu ,,Dalmatinac*

Uspesnost poslovanja restorana ¢e se meriti paralelno iz perspektive kupaca, internih

procesa, ucenja i rasta i finansijske perspektive. Da bi se ostvarila vizija restorana ove Cetiri

perspektive moraju dati odgovore na sledeca Cetiri pitanja:
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1. Kako nas vide kupci? - perspektiva kupca,

2. U ¢emu moramo biti najbolji? - perspektiva internih procesa,

3. Sta i kako moramo inovirati i uiti? - perspektiva uéenja i razvoja,

4. Kakve finansijske rezultate trebamo ostvariti iz ugla akcionara? - finansijska

perspektiva.

Strategija restorana ,,Dalmatinac*

U ovoj fazi izgradnje Balanced Scorecard postavljeni su strategijski ciljevi i dat je
paket mera za njihovo ostvarivanje. Strategijski ciljevi su nastali operacionalizacijom vizije
na osnovu rezultata SWOT analize, a to su:

e Opstanak, razvoj i rast restorana ,,Dalmatinac”,
o Prilagoditi poslovni proces ciljnim trzistima,

e Ocuvanje ijacanje kadrovskog potencijala,

o Efikasno koriS¢enje kapaciteta,

e Povecanje zivotnog standarda zaposlenih i zadovoljenje drustvenih potreba.

U nastavku su date mere kojima ¢e menadzment teziti da bi ostvario strateske ciljeve,

a samim tim i viziju restorana, a te mere su:
Prilagodavanje poslovnog procesa novim uslovima poslovanja
Da bi se prilagodila uslovima koji vladaju na ciljnom trzistu ,,Dalmatinac* ¢e teziti:

1) da smanji vreme trajanja poslovnog procesa, tj. da smanji vreme od prijema zahteva od
gosta do usluzivanja, na sledec¢e nacine:
a) pojednostavljenjem upravljackih i transformacionih procesa,
b) smanjenjem broja izvrSilaca u poslovnom procesu putem organizacionog

restruktuiranja,

2) da dobijanjem neophodnih certifikata i drugih ovlas¢enja pruzi kupcima dokaze da je
kvalifikovana za delatnost iz svog proizvodnog programa,

3) da uvodenjem savremenih tehnologija i sa modernism dizajnom enterijera i eksterijera

bude u vrhu sa ponudom.

Izmene u organizacionoj strukturi
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Zbog povecanja efikasnosti poslovanja organizacije i lakSeg pracenja trzista
neophodno je restoran ,,Dalmatinac” posmatrati kao mrezu poslovnih procesa, a ne kao

hijerarhijsku strukturu organizacionih jedinica definisanih organizacionom Semom.

Nove tehnologije

Prilikom projektovanja, razvoja i izrade novih programa ponude treba u obzir uzeti
nova tehni¢ko-tehnoloska dostignuéa u zemlji i svetu, i na osnovu njih praviti ponudu.
Takode, treba teziti tome da se u procese proizvodnje uvedu nove tehnologije koje bi
omogucile laksu, brzu, kvalitetniju i jeftiniju proizvodnju. ,,Dalmatinac” treba da se odluci
koju od savremenih tehnologija ¢e primenjivati i da za njeno uvodenje obezbedi materijalna

sredstva i finansije, kao i sredstva za obuku i usavrSavanje kadrova za primenu.

Kadrovska politika

Osnovni zadatak menadzmenta je da definiSe potrebne kadrove za izvrSenje
poslovnog procesa, a zatim da se usredsredi na:

e ocuvanje kadrovskog potencijala kroz: adekvatno placanje vrhunskih kadrova, bolje
nagradivanje za postignute rezultate, planiranje karijere, poboljsanje radnih uslova,

o reSavanje problema radne snage kroz: prekvalifikaciju radnika za aktuelne programe,
prekid radnog odnosa uz davanje otpremnine,

e podmladivanje kadrova prijemom mladih stru¢njaka i stipendiranjem ucenika i
studenata,

e struéno usavrSavanje kadrova kroz internu srtué¢no-specijalisticku  obuku,

stipendiranjem kadrova na specijalistickim studijima.

Stimulacija i nagradivanje

Politiku nagradivanja i stimulisanja treba voditi na nivou restorana. Treba nagradivati
pronalazastvo, inovativnost, tehnicka unapredenja, kreativnost u radu, doprinos na
poboljsanju kvaliteta i smanjenju troskova i sve ostalo §to ima uticaj na povecanje
efikasnosti, uspesnost poslovanja i jacanje imidza restorana. Nagradivanje i stimulisanje treba
vr$iti  nov€anim nagradama, unapredenjima, priznanjima, placenim odsustvom,

usavrsavanjem itd.
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Unapredenje odnosa sa javnoscu

U odnosima sa javnos$cu restoran bi takode trebalo da poveca marketisku kampanju

koja je nedovoljno razvijena.
Identifikacija kriti¢nih faktora uspeha i merila u restoranu ,,Dalmatinac*
Uprava restorana ,,Dalmatinac” je u svim utvrdenim perspektivama identifikovala

kriticne faktore uspeha, a u okviru njih merila preko kojih ¢e pratiti ostvarenje strateskih

ciljeva i meriti uspesnost poslovanja, tj. efikasnost u posmatranom periodu.
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ZAKLJUCAK

Menadzment kao praksa ima svoju dugu istoriju kao i tradiciju. U svim periodima
razvoja ljudskog drustva kreirani su i kori§¢eni razni principi, metodi i druga pomagala
upravljanja. A neki su ostali i koriste se i u danasSnje vrieme. Menadzment je bio u fokusu
mnogih civilizacija i mnogih inventivnih pojedinaca tokom razvoja ljudskog drustva. U svim
njegovim stadijumima postajala je potreba za adekvatnim nacelima i metodama vodenja i
organizovanja rada ljudi, podele posla, kontrole i ocene uspjeSnosti u radu, raspona
menadzmenta, i slicno sa njom odgovarajuéa reSenja u tim domenima. Posao u
organizacijama i preduze¢ima obavljaju posebno opredeljeni i osposobljeni strucnjaci koji se

nazivaju menadzerima.

Globalizacija, kao i sve prisutnije inovacije na polju tehnologije bitno su promenile
pravila igre na svetskom trziStu i uvele novine u poslovnoj orijentaciji preduzeéa. Borba za
osvajanje trziSnog prostora postaje agresivnija i dinami¢nija i u njoj opstaju samo ona
preduzeca koja su u poslovni ambijent ugradila visok novo fleksibilnosti i inovativnosti.
Orijentacija preduzeca znaci pomijeranje fokusa sa proizvodnje na potrosaca, ali i na sve
druge aktere sa trzista, posebno na konkurenciju. Biti konkurentan na globalnom trzi§tu znaci
iza¢i maksimalno u susret potroSacu po pitanju kvaliteta proizvoda i usluge, i to brze od
ostalih rivala sa trziSta. U novim i znatno izmenjenim uslovima poslovanja ne postoji jedno
pravo i univerzalno ponaSanje za sve ucesnike na trzistu, ve¢ se od menadzmenta ocekuje da
na bazi temeljne analize kriti¢nih faktora poslovanja definiSe strategiju koja je u datim

okolnostima dobitna.

Za funkcionisanje preduzeca potrebna je vizija, znanje i mudrost menadzera. Pored
toga, menadzeri moraju da poseduju odredene vestine, fleksibilnost i dobre poslovne ideje.
Dobri menadzeri treba da blagovremeno identifikuju Sanse i opasnosti rukovodec¢i se pri tom
nacelima efikasnosti i efektivnosti. Odluke koje se donose u sadaSnjosti na osnovu
raspolozivih informacija doneée rezultate tek u buduénosti, zato je neophodno putem
predvidanja sagledati buduce dogadaje i tendencije. Jednim proaktivnim stavom prema
buduénosti menadzment treba da bude ispred vremena i da iniciranjem trziSnih i tehnic¢kih

promena kreira sopstvenu buduénost.
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Menadzment treba da ima jedan proaktivan stav u odnosu na buduénost, §to znaci da
ne treba samo da iscekuje buduce, njemu ve¢ poznate dogadaje i da im se prilagodava, vec
treba da bude ispred vremena, da anticipira probleme i da izvrSi blagovremene pripreme za
njihovo resavanje, da uravnotezi svoje kratkorocne i dugoroc¢ne ciljeve, da menja buduénost,
odnosno da kroz iniciranje trzi$nih, tehni¢ko-tehnoloskih promena oblikuje budu¢nost koja ¢e
joj odgovarati tj. da kreira sopstvenu buducnost. Ovakav pristup zahteva od menadzmenta da
u istrazivanju buducénosti operiSe sa Sto Sirim prostornim i $to duzim vremenskim

horizontom.

Neophodno je predvidati buducnost i postavljati sebi ciljeve kao Sto su profit, imidz
firme, rast preduzeca, nova trzista, novi proizvodni programi, izvoz. Ciljeve koji treba da
postanu motiv za vizionarstvo, za razmisljanje o buduénosti i da budu u funkciji generalnog
cilja svakog organizacionog sistema, a to je trajni opstanak. Svaki menadzer -donosilac
odluke, bez obzira na kom nivou poslovnog odlucivanja je re¢, mora da ima san gde vidi
kompaniju kojom rukovodi za godinu dana, za pet godina, koje nove proizvode Zzeli
proizvoditi, koje ¢e inovacije uvesti, na koja nova trzista izvoziti, gde vidi sebe? Mora da
poznaje nacin kako ¢e svoj san da ostvari. To je jedini aktivan pristup, da se u buduénost ude
bez iznenadenja i da se nasuprot stalno preteCem diskontinuitetu ostvaruje neprekidnost u

rastu i razvoju preduzeca.
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