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15. 1zazovi u strateskom upravljanju
(promene, inovacije, DOP)




Zivotni ciklus hotela

U svom pristupu strategiji, uzima se u obzir pravilo po kojem svi
hotelski objekti prolaze kroz tzv. Zivotni ciklus.

Svaka faza u ciklusu nosi odredene mogucnosti ali i rizike koji se
moraju planirati kako bi organizacija na vreme prilagodila svoje
resurse i obezbedila svoju buducnost.

U skladu sa bilo kojom vrstom ulaganja, zivotni ciklus hotela ima tri
glavne faze: Razvoj, Operativnost i Izlaz.




Zivotni ciklus hotela i rizici

* Investicija u hotel ima tri kategorije rizika koje se mogu direktno pripisati
glavnim fazama njegovog zivotnog ciklusa:

* Rizik od razvoja, Operativni rizik i Rizik zastarelosti/lzlaska.

1-3 godme 4-25 godmna 26 - ? godma
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Zivotni ciklus hotela i rizici

 Rizik razvoja je ekonomska pretnja kojoj je
investitor izlozen nakon pretvaranja zemljiSne
parcele ili postojeée zgrade u potpunu operativnu
hotelsku imovinu.

e Jasno je da Sto je vrsta imovine slozenija, to je vedi
rizik razvoja.

 Drugim recCima, taj rizik je verovatnoc¢a da ce se
tokom razvoja dogoditi prekid radnog procesa koji
negativnho utiCe na troSkove razvoja ili bilo koji
aspekt koji utice na bududi povrat ulaganja
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Zivotni ciklus hotela i rizici

U glavne korake (i stoga elemente rizika) koji su potrebni za razvoj
hotelskog objekta spadaju: identifikacija lokacije, zoniranje i saglasnosti za
planiranje prostora, izvodljivost i planiranje - odluke o pozicioniranju
imovine, planiranje i struktura kapitala, otkup zemljista, izbor partnera za
izgradnju i dizajn, iskopavanje zemlje, izgradnja i dizajn, veliCina objekata,
vreme i troSak kapitala.

Razvoj hotela je veoma kapitalno-intenzivan i zahteva potpunu
uskladenost svih ukljucenih strana kako bi se osigurala ekonomski odrziva
investicija. Bilo koji prekid tokom razvoj bi ozbiljno uticao na povrat
ulaganja.




Inovacije

* Hotelska industrija nema posebnu reputaciju u
oblasti inovacija.

* Njegova tradicionalna priroda u kombinaciji sa
kapitalno-intenzivnom strukturom koja zahteva
dugorocno planiranje u povratu investranog (vise od
25 godina) ne ostavlja mnogo mesta inovacijama.

 Stoga je hotelska industrija ranjiva dolaskom novih
ucesnika koji na vreme prelaze na nove tehnologije ili
na nove koncepte za isporuku vrednosti (primeri
inovativnih koncepta su dati u nastavku).
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Inovacije

Vecinu inovativnih koncepata su predstavile u uvele u hotelsko poslovanje
konsultantske orgaizacije: Grant Thornton, Horwath HTL — Global, PWC,
LEYE, Coyle, PKF Hotel Experts, ISHC — Global, Garrett Hotel Consultants
(specijalizovani za butik i luksuzne hotele).

Postoje tri inovacijska koncepta koje pomazu u donosenju odluka u vezi
inovacije:

Scenario razmisljanja, A
Dilema inovatora i - UL
Razvoj nove usluge. ==




Inovacije

Pomenute tri teorije su odabrane jer se bave problemima iz razli¢itih uglova:
Scenarija razmisljanja su iz perspektive buduceg okruzenja (scenariji se grade
na osnovu identifikovanih nesigurnosti na trzistu koji mogu znacajno uticati na
poslovanje),

Dilema inovatora iz perspektive tehnoloskih inovacija (fokusiranje na sadasnju i
proslu situaciju organizacije, njena trenutna problematika, eksterna pitanja, u
vezi prilika i pretniji, ciljevi organizacije, rokovi-u intervalu od par godina do 50) i

Razvoj novih usluga u pogledu usavrsavanja usluznih procesa (poslovni procesi
mogu biti radikalno redizajnirati i automatizovati, pruzajudi istu vrednost za
manje novca).




Razvoj novih usluga

Proces razvijanja novih usluga organizacije se sastoji iz Cetiri faze:

Dizajn (koncepta koji stoji iza usluge);
Analiza (poslovne odrzivosti);
Razvoj (usluge izvedene iz koncepta);

ol A =

Potpuno lansiranje (odgovarajuci testirane usluge).

Ovaj ceo proces razvoja novih wusluga je prilagodljiv inkrementalnim
(unapredenje postojecih) i radikalnim inovacijama (stvaranjem novih).




Promene

U diskusiji o promenama u turizmu evidentan je niz
primera kao Sto su: rast low-cost aviokompanija;
segmentiranje trzista za krstarenja; rast butik hotela;
otkrivanje novih turistickih destinacija.

U nekim slucajevima inovativni SBU vecih
organizacija, koji posluju relativho nezavisno od
maticne organizacije, bili su inovativni ili su brzo
sledili inovacije malih i srednjih preduzeda (kao Sto je
to slucaj sa butik brendovima vecih hotelskih lanaca).




Promene

Kada su industrije podlozne brzim promenama primenjuje se ,strategija
dinamike na brzorastuéim trzistima“, odnosno, postoje dva pitanja za vodece
organizacije:

Efekat smanjenih troSkova - Organizacije koje su vec izdvojile znacajne resurse u
tehnologije ili proizvode uticace na stratesko razmisljanje konkurenata i mogu
spreciti promene kod drugih;

Efekat zamene - Postojece velike kompanije imaju manje podsticaja za inovacije
od malih i srednjih preduzeca i novih ucCesnika. To je zato Sto postojece
kompanije ve¢ imaju trziSnu dominaciju i stoga inovacije ne bi poboljSale njihov
polozaj, ve¢ bi samo zamenile jednu tehnologiju ili inovacija proizvoda sa
drugom. S druge strane mala i srednja preduzeca podsticu inovacije kako bi
stekli trzisni udeo.




Tehnologija

Identifikovanje tehnologije kao glavne sile promena prvi je dokumentovao
Olsen (1995b), motivisan prepoznatim potrebama od strane industrije, i uz
podrsku IH&RA (/International Hotel&Restaurant Association).

On je pokrenuo niz radionica pod nazivom ,Vizija buducnosti” koje su se
odzavale Sirom sveta u cilju dobijanja Sireg pogleda na probleme s kojima se
industrija suocava (koje sile dovode do promena).

Tim istrazivaca, pod okriljem IH&RA, izveo je joS jedan niz radionica pod
nazivom ,Think Tanks” kako bi su otkrili uzrocnu prirodu tih sila.
Identifikovano je pet sila, kojima su kasnije dodate jos dve: imovina i kapital,
kontrola kapaciteta, novo upravljanje, sigurnost i bezbednost, tehnologija,
drustvena odgovornost i odrzivi razvoj.
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Tehnologija

* Na primer, Marriott je internacionalno manje osetio ekonomski pad i
kasniji gubitak kontrole kapaciteta od njegovih konkurenata.

 Tokom perioda 1998-2004., Marriott je kontinuirano imao bolji ucinak od
direktnih rivala i u prinosu od akcija i u operativnim marzama.

* Sa ranim razvojem automatizovane rezervacije Marriott automatizovani
sistem rezervacije za smestaj u hotelima (MARSHA-Marriott Automated
Reservation System for Hotel Accommodation) bio je vodedi u industriji u
pogledu tehnologije.




Tehnologija

Kljucna uloga interneta je u tome pruziti zajednicku platformu koja ce
omoguciti integraciju podataka iz raznih izvora (kao Sto su GDS-Global
distribution system).

Hotelske organizacije su pocele da koristite informacionu tehnologiju u
skeniranju i efikasnijem upravljanju i rasporedivanju radne snage (labour
scheduling).

Menadzeri i supervizori sektora su na taj nacin u mogucénosti da dobiju
povratne informacije o njihovoj verovatnoj realizaciji odluka predvidanjem
troskova rada u odnsou na predvidene prihode. Najpoznatiji GDS sistemi u
svetu Amadeus, Saber i Travelport (Galileo, Worldspan i Apollo), zatim
regionalni GDS sistemi na odredenim trzistima. kao Sto su Travelsky u Kini,
KIU (CRS&GDS).




Tehnologija

Korporativni blogovi (web-logovi ili web-sajtovi na
kojima pojedinci mogu da postave svoj komentar)
postaju sve popularniji.

Podstaknute brigom da se putem tudih komentara stice
utisak organizaciji u pogreSnom svetlu, Sto moze uticati
na misljenje stejkholdera i potencijalnih potrosaca,
mnoge organizacije su razvile sopstvene korporativne
blogove i politiku za blogove koje zaposleni treba da se
pridrzavaju.




Tehnologija

Takode se, vodena tehnologijom, predvida ekspanzija U-commerce
(Ultimate-commerce) koji karakterisu prilagodene reklame svakom
potrosacu pojedinacno putem mobilnih telefona (npr. ukoliko ste blizu
nekog restorana pojavice vam se reklama sa aktuelnom ponudom).

Za razliku od e-trgovine koja oznacava elektronsku trgovinu ,,na zahtev®, u-
commerce oznacava trgovinu bilo gde i bilo kada uz pomo¢ mobilnih
bezicnih uredaja.

Cine je Cetiri stuba tzv. ubiquity, uniqueness, universality, unison, odnosno:
sveprisutna trgovina putem mobilnih uredaja, jedinstvenost (prilagodena
pojedincu), univerzalnost (geografska rasprostranjenost) i stalnost
pracenja informacija, bez obzira koji uredaj korisnik koristi.




DOP (Drustveno odgovorno poslovanje)

Kotler (1999) je izneo misljenje da je globalizacija
promenila ponaSanje potrosaca u turizmu, jer ima
sposobnost da utice na:

1) kriterijume u kulturi,

2) drustvene kriterijume (referentne grupe, porodice,
ulogu i status),

3) licne kriterijume (starost i faza zivotnog ciklusa,
zanimanje, ekonomske okolnosti, stil zivota, licnost i
samo-opredeljenje),

4) psiholoske kriterijume (motivaciju, percepciju,
ucenje, verovanja i stavove).




DOP (Drustveno odgovorno poslovanje)

 Nedavna globalna studija je identifikovala 2.5 milijardi
LJAspiracionih potrosaca“ (Sto predstavlja jednu trecinu
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poverenje u brendove da deluju u najboljem interesu
drustva (58 odsto).

« Cini ga 52 odsto Zena i 48 odsto mugkaraca, prose¢nih
godina 39, koji pripadaju slede¢im generacijama: 40
odsto ,Milenijumska®, 37 odsto ,GenX“, 34 odsto
,Baby Boomers“i 29 odsto ,Seniora®




Korporativna drustvena odgovornost

,Drustvena odgovornost organizacije obuhvata
ekonomsku, pravnu, eticku i oCekivanja koja drustvo ima
od organizacija u datom trenutku®

A. Carroll

Da bi se efikasno odgovorilo na glavna drustvena pitanja i zahteve
naseg vremena, korporativna drustvena politika mora biti integrisana
u korporativnu strategiju.




Korporativna drustvena odgovornost

Osnovni pokretac koji oblikuje trenutne trendove u
korporativnim strategijama je promena u nacinu na
koji se meri vrednost organizacija.

Do ranih 1980-ih, do 75 odsto trziSne vrednosti “ |

organizacije je bio definisan njenim materijalnim
sredstvima.

Danas je taj broj manji od 25 odsto. U ekonomiji
znanja u 21. veku ljudi se gledaju kao generatori
bogatstva i sposobnosti koji utiCu na trziSnu
privlacnost, reputaciju i poslovne performanse.




Organizaciono ucenje

* Kada je u pitanju merenje know-how, postoji nekoliko
nematerijalnih vrednosti koje se razmatraju: ljudski
kapital, intelektualni kapital, kapital odnosa,
medutim tesko se mere.

* U ,Novoj ekonomiji“ rast organizacije nije vise
primarno usmeren ulaganjem u fizicku imovinu, vec
investiranjem u intelektualnu i organizacionu.




Organizaciono ucenje

Organizaciono ucenje se posmatra kao sastavni deo organizacionog
ponasanja (organizacione kulture) i njegove transformacije sa ciljem
poboljsanja ukupnih performansi organizacije.

Znanje nije staticno, ali je dinamic¢no i, prema tome, mnogo radova je
napisano na temu sposobnosti organizacije da uspesno koristi informacije.

,0rganizacija ucenja“, kako je nazivaju, ili “Ucenje o ucenju” stvara
organizacioni kontekst koji neguje novo znanje i koristi svoja postojeca
Znanja.




Organizaciono ucenje

Proces izgradnje novih kljucnih kompetencija ili prosSirenje postojec¢ih mora
uzeti u obzir sledeca razmatranja:

1. Percepcije kupaca - Kupci moraju da vide kompetencije, sposobnosti i
proizvode kao takve da imaju bolju ,vrednost za novac” od konkurencije;

2. Jedinstvenost - Kljucne kompetencije moraju biti jedinstvene za
organizaciju i moraju biti tesSke za konkurente da ih oponasaju;

3. Stalno unapredenje — klju¢ne kompetencije, proizvodi i usluge se moraju
kontinuirano nadogradivati kao i inoviranje proizvoda i procesa.




Organizaciono ucenje

Saradnja - Konkurentska prednost moze proiziéi iz jedinstvene mreze
odnosa organizacije sa dobavljacima, distributerima, kupcima, pa cak i
konkurentima. Postoji potencijal za ,Multiplikatorske efekte” koji
proizlaze iz komplementarnih kljucnih kompetencija organizacija
kombinovanih zajedno;

Organizaciono znanje - Kompetencije moraju biti zasnovane na
organizacionom znanju i ucenju. Rukovodioci moraju da poboljsaju
procese u kojima organizacija uci, gradi i upravlja svojim znanjem.




Istrazivanje

U istrazivanju koje se bavilo definisanjem uspesnog globalnog hotelskog
brenda buducnosti, identifikovano je deset klju¢nih karakteristika:

 Organizacija je sposobna da opstane i napreduje u turbulenciji i
neizvesnosti;

* Portfolio strategija za trziste koje se razvija;

e Duboko razumevanje sve vise geografske, finansijski, generacijske
raznovrsnosti i brzo razvijanje baze klijenata;

e |Isporuka personalizovanog iskustva kroz Sirok spektar izbora usluga;
* Impresivna i multi-dimenzionalna tehnologija;

e Otvoreni, kooperativni i eksperimentalni pristup inovacijama;

e Kontinuirano traganje za dodatnim prihodima;

* Povezani, adaptivni i intuitivni; 9. Jednostavna sredstva, bogati uvidi;
* Kontinuirana evolucija-hotela kao zive laboratorije.




Istrazivanje

U anketi, 96 odsto ispitanika oseca da ¢e ,u susret intenzivne globalne
konkurencije, hotelska industrija razviti snazan fokus na strategiju i
inovacije-usvajanje pristupa kao Sto su potraga za segmentima
(osluskivanje potrosaca) i inovacijama kako bi stvorili nove ideje”.

Zapravo, organizacije mogu uspesno primeniti integrisanu strategiju niskih
troskova i visokog nivoa diferencijacije zahvaljujui razumevanju
savremenih tehnologija.

Znacaj organizacione kulture za implementaciju strategije je njen uticaj na
ponasanje zaposlenih i njihova motivisanost za ostvarivanje definisanih
ciljeva. Uspesnost transformacije organizacije i njenu buduénost lideri
moraju da grade na efikasnosti i vrhunskih performansama svih
komponenti. To zahteva vecu kolektivnu inteligenciju zasnovanu na znanju,
kompetentnosti i razumevanju.




Organizaciono ucenje

Potrebno je uoditi razliku izmedu znanja u funkciji strategije i strategijskog
upravljanja znanjem.

Ako se znanje koristi za sticanje konkurentske prednosti, znanje je u
funkciji strategije i samim tim predstavlja strategijski resurs.

S druge strane, strategijsko upravljanje znanjem znaci sistematsko
uvecavanje i usavrsavanje znanja kako bi ono bilo u mogucnosti da se u
nekom momentu odgovori potrebama organizacije i doprinese realizaciji
odgovarajuce strategije.




Organizaciono ucenje

Ucenje u organizaciji se odvija u tri etape:

Kognitivna (zaposleni se izlazu novim saznanjima);

2. Ponasanje (zaposleni prihvataju nova saznanja i
menjaju ponasanje);

3. Promene u performansama.

Postoje dve vrste ucenja u organizaciji: adaptivno i
generativno.




Organizaciono ucenje

Adaptivho ucenje ili ucCenje u jednom krugu zasniva se na saznanju i
razumevanju promene iz okruzenja i adaptiranja tim promenama.

Generativho ucenje ili ucenje u duplom krugu predstavlja kreiranje i
istrazivanje novih strategijskih podrucja za ekspanziju organizacije.
Generativno ucenje, za razliku od adaptivnog, ukljucuje jos jedan krug ucenja
koji se odnosi na preispitivanje osnovnih premisa na kojima su bazirana
postojeca znanja — rutine i kreiranje novih znanja, kompetencija i strategija.

Novi menadzment izazovi zahtevaju da se ucenje transferise od individualnog
ka grupi (timu) i organizaciji kao celini.




Organizaciono ucenje

Timovi i timski rad bice dominantna oblik organizacije u
21. veku, zamenjujudi hijerarhiju. Organizacija se moze
adaptirati promenama i inicirati promene u svojoj
sredini samo ukoliko je sposobna da uci i da ucenje
bude unakrsno-funkcionalno (cross-funkcional).

Upravljanje znanjem nije isto sto i intelektualni kapital.

Upravljanje znanjem naglasava proces, dok je
intelektualni kapital pojava, imovina, ali ne i proces.




