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The planning process of each hotel company begins with defining the vision and 
mission of the company. The next step is defining strategic goals and ways to achieve 
them. An increasing number of hotel companies incorporate the logic of strategic 
mapping and create a coordinated objectives list during their strategic planning process. 
The basic idea is that all strategic goals should be categorized in four key perspectives 
(finance, market, internal processes, development), and then each goal needs to be 
concretized through criteria, tasks and initiatives. The market or consumer perspective 
is essential in the hospitality industry, in the sense that the sources of the hotel 
comparative advantages are based on it. Fundamentally, hotel companies can manage 
only measurable goals. Target measurability is provided through Goal Measures (KPIs), 
which must arise from strategic aims, be objectively determinable and controlled by the 
person in charge. Today, a large number of international hotel chains apply the 
methodology of coordinated objectives list as their business standard for formulating 
and implementing the strategy. 
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Izvod 
 

Planski proce inje definisanjem vizije i misije 
kih ciljeva i na ina za njihovo ostvarenje. 

kog planiranja inkorporira logiku 

te, interni procesi, 
razvoj), a da zatim svaki cilj treba konkretizovati kroz merila, zadatke i inicijative. 

zasnivaju izvori komparativne prednosti ho

ciljeva (KPIs), koji moraju proizilaziti iz strate kih ciljeva, biti objektivno utvrdivi i pod 
kontrolom onoga koji za to ostvarenje odgovara unarodnih hotelskih 

 za 
formulisanje i implementaciju strategije. 

: eva. 
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UVOD 
 

ne 

velikim brojem karika u procesu 

rollover), odnosno 
p  

primarna planska odluka. Ostale planske odluke su u funkciji realizacije cilja 
no stanje ili nivo 

definicija ukazuje na nekoliko elemenata cilja kao odluke. Prvo, u pitanju je 

periodu. Drugo, cilj se 

 
(Return on Equity – 
otvoreni cilj, jer se kvalitativno izra  je 

 
 

. 
 

strategije uspostavljanje relativnog 
i karakteristika eksterno . Shodno tome, zadatak strategije 

 
simetriji sa 

CFROI – 
Investment – . 

 posmatra strategiju kao evolutivnu ideju koja se adaptira 
konstantno 
ili skup ideja za realizaciju postavljenih ciljeva. U pitanju je adaptivna 

 , gde je 
jedina konstanta promena. S
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hotelske industrije. 
ne, na nivou 

strategijskih poslovnih jedinica i na nivou poslovnih funkcija. Strategija 
predu  strategija. U pitanju je glavni pravac 

hotelsko 
su najmanji o
strat  

 U kontekstu 

na investiciju. 
rsima, 

strategija nabavke ili strategija marketinga.  
Od fund  razdvajanje faze formulisanja od faze 

implementacije strategije. Formulisanje strategije je iterativan proces 

egzekucionog plana, koji treba da 
rezultuje u stvaranju vrednosti za vlasnike i druge interesne grupe
strategijskog upravljanja je faza implementacije, jer iskustvo govori da se veliki 
broj 

 (Kaplan i Norton, 1996).  
 ili grupom 

misiju i viziju) 
defini
sopstvenim interesima za 

 
 

STRATEŠKO MAPIRANJE I LI  
 

ciljeva i njihove primene kroz strategiju. Jedna od najreprezentativnijih 
BSC; engl. 

) autora Roberta Kaplana i Dejvida Nortona (Kaplan i 
Norton, 1996). Inicijalno, pomenuta metodologija je formulisana za 

koristiti i za formulisanje strategije svih tipova organizacija, irelevantno od 
 (Denton i 

.  
Da bi se BSC metodologija mogla razumeti neophodno je postaviti teorijsku 

osnovu  ciljeva. 

 



Strategija treba da  u narednom periodu. Da bi 
se odredio vektor kretanja u vidu strategije, 
trenutnog stanja. analize 

. Ova analiza 
BSC metodologije. 

Na bazi 
strategijske mape. Strategijska mapa predstavlja vizuelni prikaz svih  

finansijsku, 
marketing, internu i razvojnu perspektivu ( ). Pri tome, jedni ciljevi 

maju status krajnjih 
 (  i  indikatori)

indikatora). Vrlo je bitno da se -  eva 
 

vrednosti .  
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 (Kaplan i Norton, 1996). 

 
Kada  ulazi se u 

dekomponuju  elementa. 
To su: merila uspeha, zadaci i inicijative. Pored navedenih elemenata ciljevi se 

nosilaca odgovornosti.  

zadataka i inicijativa iz relevantnih perspektiva kako bi se formulisala (i 

pokazuje .  

54 



 

 
 

  (Kaplan i Norton, 1996). 
 

cilja. 
ostvario 

prethodno formulisani zadatak.  

performansama. Vrednost strategije zavisi od njene merljivosti, jer je to jedini 

Indikatori Performansi (KPI – ). KPI-evi su 

ostvarivanju postavljenih ciljeva. Ukoliko kao cilj postavimo profitabilnost, KPI 
-
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-
lanera. 

perspektivi, koja je fokusirana na kupce ulsuga, odnosno goste
navedene kauzalnosti ciljeva i 
mapiranje u hotelijerstvu ne sme da zanemari druge perspektive. Iako postoje 

– stvaranje vrednosti za 
vlasnike –  je je 
upravljanje performansama i BSC metodologiju  primeniti i u hotelskoj 
industriji.  

 konkurencije u vidu multinacionalnih 
hotela i web site-ova za rentiranje nekretnin  

iljeva kroz 
 multi – vektorski pristup 

 
 

PRIMENA BSC METODOLOGIJE  
NA PRIMERU  

 

–  i drugi

kreiranja strategije, jer zahteva integ podindustrija. 

performansi i njihovo 
(  

implementacije strategije u hotelijerstvu jeste u 

elevantno od konkretne 
perspektive kojoj pripadaju. 

profitabilnost  segmenta, podizanje satisfkacije gosta uslugom 
i procesa 

 
profitabilnost. Profitabilnost se ogleda 

relativnih pokazatelja profitabilnosti, koji se dobijaju stavljanjem u odnos 
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return on 
investment). Stavljanjem u odnos profita i ukupne vrednosti aktive dobija se 
prinos na aktivu ili ROA (engl. 
profita i sopstvenog kapitala dobija se prinos na sopstveni kapital ili ROE (engl. 
return on equity).  

ili room service. 

 
Ako posmatramo kao cilj profitabilnost room service usluge, neophodno je 

margina ili neto profit. Da bi se ovaj KPI mogao meriti i pratiti neophodno je da 
je room service interno organizaciono kvalifikovan kao profitni centar i da 

rezultat ovog profitnog centra. Kada smo definisali KPI, recimo bruto profitnu 
 

organizacione jedinice, na bazi 
 

. 
su u funkciji ostvarenja tog zadatka. U ovom konkretnom primeru, inicijative bi 
mogle da se odnose na: 

promocija room service paketa ka gostima.    

e mape. Zadovoljan gost je izvor popunjenosti hotela i rasta 

ivnoj zoni. Neka od inicijativa 
 i reklamacija od 

a usluga. 

uvesti u svoj asortiman uslugu  iznajmljivanja automobila ili 
uslugu kupovine osiguranja.  

hotelskog 

stepen satisfakcije gostiju ovom uslugom u anketi. Zadatak bi kvantifikovao 

usluga u   
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ti malo ili veliko u 
hotela ili hotelskog lanca. 

Uzmimo primer gde kao cilj hotela kvantifikujemo KPI – 
 hotela 

ekvivalentan 10  prihoda svih konkurentskih hotela na posmatranom 
prostoru, recimo gradu

je online marketinga i aktivnija saradnja 
agencijama. 

 

tive bi 

 
enja i razvoja. U pitanju je trening 

edukacija u okviru hotelskih lanaca i organizovanje in-house treninga od strane 

potrebama rada na recepciji.   

metodologije bi zahtevala dobru plansku i kontroling funkciju i softver za 
 

 
EMPIRIJSKE ANALIZ BSC METODOLOGIJE U 

HOTELIJERSTVU 
 

-a, koje ukazuju na benefite od BSC-a, i jednu 
-a. 

Dve 
a, White Lodging Services) u post 

– -a (Huckestein and Duboff, 1999; 
. Studij

 



okvir
slovne kulture s obzirom na 

broj autonomnih poslovih jedinica. Drugi benefiti koji su identifikovani su bili 

aksi i 
strategijskih informacija (Huckestein and Duboff, 1999). 

Atkinson i Brown su u UK sproveli studiju koja je dala kontrastne rezultate 
je glavni fokus 

na finansijskim indikatorima, bez 
mnogo 

 
1) 

dovodi do pritiska investitora za maksimizacijom profita, bez 
 

  dobili promocije sa 
operativnih pozicija se fokusiraju na dnevni, operativni 

fokusom. 
Kvalitativna analiza sprovedena od strane Pola Filipsa i Panosa Luveirisa 

pabova, restorana, mesta za odmor i 
ajali 

identifikacija procesa upravljanja performansama koji se koriste u ovoj 
industriji. Iako po brojnosti ispitanika mala studija, rezultati su osvetlili 

pravljanja performansama u ovom sektoru. 

odluka, digitalizacija kolekcije analize i diseminacije finasijskih informacija i 
 

usluge. 
 

investiranje u zaposlene i merenje profitabilnosti. 
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za poslovanje hotelijerskih pr
BSC-

-eve, zadatke i inicijative. Analiza empirijske 
studije je potvrdila upotrebnu vrednost BSC-a u hotelijerstvu i pomogla u 

formulisanja strategija u ovoj industriji.  
versatilnosti BSC-a kao 

ovima 
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