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I. MENAXMENT KONTROLATA VO SISTEMOT

NA MENAXMENT FUNKCII

1. Poim za menaxment kontrola - kontroling

Kontrolingot e edna od osnovnite funkcii na menaxmentot, odnosno upravuvaweto so delovnite procesi vo pretprijatieto. Imeno, vo teorijata na upravuvaweto, spored potesniot koncept, kako funkcii na menaxmentot se nabrojuvaat: planiraweto, organiziraweto i kontrolingot, dodeka spored po{irokiot koncept toa se: planiraweto (planning), organizacijata (organizing), upravuvaweto so kadrite (staffing) vo ponovo vreme narekuvana motivirawe, rakovodeweto (leading), odnosno koordinirawe i kontrolirawe (controlling). Kontrolingot kako upravuva~ka funkcija "gi vklu~uva site aktivnosti koi menaxerot gi prezema so cel da osigura ostvaruvawe na takov rezultat koj }e bide {to poblisku do planiraniot" (1, str.2).
Kontrolingot e slo`en poim i proces. Pod kontroling ne se podrzabira samo kontrola, taa pretstavuva samo negov podsistem. Vo sovremeni uslovi kontrolingot e doka`an sistem vo prakti~noto re{avawe na problemite na koordinacija i integracija vo procesot na upravuvawe so pretprijatieto. Vo praktikata vo razvienite pazarni ekonomii, vo golemite pretprijatija golem broj na vraboteni se tokmu vo kontroling sektorot. Na primer, vo podra~jeto na kontroling sektorot vo poznatata firma Volkswagen Group, Wolfsburg - Germany (http:/www.cio.com/archive 111595/w.html), vraboteni se skoro 700 rabotnici od vkupno 47.800 vraboteni).* Vo literaturata i vo teorijata vo koi se analizira ovaa problematika, postojat nekolku koncepcii vo definiraweto na poimot, celite i sodr`inata na kontrolingot. Kako naj~esto spomenuvani se slednite, (2, str.782):

· smetkovodstveno orientiranata koncepcija, naso~ena kon podgotovka na informacii za potrebite na menaxmentot. Po svojata sodr`ina ovoj koncept pove}e odgovara na upravuva~koto smetkovodstvo, a ne na kontrolingot;

· informaciski orientirana koncepcija, naso~ena na koordinacija vo sobiraweto i koristeweto na informacii, posebno zna~ajni za oformuvawe na pooddelnite informacioni podsistemi vo informacioniot sistem za potrebite na informiraweto; 

· upravuva~ki-orientirana koncepcija, naso~ena na koordinacija na podsistemite vo menaxment sistemot vo pretprijatieto i 

· koncepcija na na~ela na prakti~arite, naso~ena neposredno na delovnite celi na pretprijatieto. 

Ona {to vo praktikata se raboti na podra~jeto na kontrolingot, so pravo naveduva upravuva~ki orientiranata koncepcija da se prifati kako najseopfatna i najzrela. Imeno, spored ovaa koncepcija kontrolingot se opredeluva kako koordinativna i integrativna funkcija vo ramkite na sistemot na menaxment funkciite vo pretprijatieto. Vo kontrolingot se istaknuvaat nekolku klu~ni poimi: "deloven rezultat, plan, standard, informacija za otstapuvaweto, sistem pokazateli, korektivni odluki" (1, 6).

Po svojata sodr`ina i svoite rezultati kontrolingot e po{irok od klasi~noto poimawe na kontrolata. Kontrolingot go opfa}a sistemot na planirawe, analizirawe i vrednosno izrazuvawe na otstapuvawata (planirano - ostvareno, ili standard - ostvareno), potoa ocenuvawe na otstapuvawata, barawe na pri~inite za istite i predlagawe na korektivni merki za prilagoduvawe na pretprijatieto kon nastanatite uslovi i za~uvuvawe na negovata vitalnost. Kontrolingot ovie svoi aktivnosti mo`e da gi realizira samo po pat na temelna analiza na raboteweto na pretprijatieto, so koristewe na site metodi imanentni za ovaa analiza. Analizata na rabotewe na pretprijatieto, vsu{nost pretstavuva temelna funkcija na kontrolingot. Kontrolingot ja ovozmo`uva realizacijata na planovite i celite na pretprijatieto. Zatoa kontrolingot im e potreben na menaxerite, poradi {to ~esto i se narekuva "menaxment kontrola" ili "menaxerska kontrola". Spored toa: "Kontrolingot e efikasen, sovremen koncept na upravuvawe so delovniot rezultat na pretprijatieto, koj opfa}a koordinacija i vrska pome|u planiraweto i informiraweto, potoa analiza i kontrola na ~ove~kite, materijalnite, finansiskite i informaciskite resursi so cel ostvaruvawe na celite na efikasen na~in. Toj e instrument na upravuvawe koj obezbeduva poddr{ka na menaxmentot vo procesot na odlu~uvaweto" (1, str.4). 

2. Kontrolingot kako proces na menaxmentot

Menaxmentot e proces od pove}e funkcii {to gi izvr{uvaat edna ili pove}e osobi, vo zavisnost od goleminata na pretprijatieto, a so cel da se ostvarat celite vo raboteweto na pretprijatieto.

Menaxmentot ili procesot na upravuvawe go pokriva celokupnoto rabotewe na pretprijatieto i raboteweto na negovite pooddelni delovi, a opfa}a tri osnovni zada~i:  

· Upravuvawe so rabotata i organizacijata,  

· Upravuvawe so proizvodstvoto i operaciite,  

· Upravuvawe so lu|eto.  

Menaxmentot ili upravuvaweto, kao slo`en proces se realizira preku procesite na: 

· Planirawe (planning),
· Organizirawe (organizing),
· Motivirawe (upravuvawe so kadri – staff management),
· Vodewe (leading),
· Kontrolirawe (controlling).

Kontroliraweto kako proces e merewe i ispravuvawe na raboteweto na poedincite i organizacionite delovi vo pretprijatieto za da se obezbedi rabotite da se odvivaat spored planot na pretprijatieto. Za toa da se napravi potrebno e da se meri uspe{nosta soglasno so celite i planovite, da se poka`e kade doa|a do otstapuvawe od planiranite veli~ini, da se pomogne vo otstranuvawe na otstapuvaweto. Nakratko kontroliraweto go olesnuva ispolnuvaweto na planovite. I pokraj toa {to planiraweto mu prethodi na kontroliraweto, planovite ne mo`at da se ispolnat sami po sebe. Menaxerite vo kontroliraweto na resursite se vodat spored planovite za da se postignat postavenite celi. Izvr{enite aktivnosti se proveruvaat za da se konstatira dali se vo soglasnost so planiraweto. Spored toa, kontrolingot kako eden od procesite na upravuvaweto gi vklu~uva site aktivnosti koi {to menaxerite gi prezemaat so cel da se osigura ostvaruvawe na takvi rezultati {to se najblisku do planiranite rezultati. 

"Menaxment kontrolata e proces so koj menaxerite vlijaat na drugite ~lenovi vo organizacijata da gi implementiraat strategiite na organizacijata" (29, str.60). Za taa cel, menaxment kontrolata vklu~uva vo sebe pove}e aktivnosti:   

· Analiza na planiranite performansi vo organizacijata od site aspekti,

· Sporeduvawa na ostvarenite so planiranite performansi,

· Koordinirawe na aktivnostite na razli~nite delovi vo pretprijatieto,

· Ocenuvawe na sostojbite i prenesuvawe na informacii,

· Smetkovodstveni aktivnosti,

· Ako e potrebno prezemawe na aktivnosti i odlu~uvawe za toa {to trba da se napravi,

· Deluvawe na lu|eto, vo smisla na nivno motivirawe, da go promenat nivnoto odnesuvawe, ako se proceni deka toa e potrebno.
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Slika br 1.  Voobi~aen proces na kontrola

(izvor: Management Control Systems, Robert N. Anthony, Kijay Govindarajan, 

McGraw-Hill Companies, Inc., 2000, str.66)
Liceto {to rakovodi so kontroling procesot e poznato kako controller, {to vo prevod zna~i analiti~ar na raboteweto ili kontrolor na upravuvaweto. Procesot na kontrolingot (menaxment kontrola) se sostoi od slednite ~ekori:

· determinirawe na podra~jata koi }e se kontroliraat,

· odreduvawe na normali za sakanite rezultati,

· utvrduvawe na na~inot na koj {to }e se merat nastanite vo pretprijatieto, istovremeno i na~inot na koj {to }e se ispra}aat informaciite za tie nastani do kontrolnata edinica, a potoa se merat ostvaruvawata,

· kontrolnata edinica gi sporeduva dobienite informacii za izvr{uvawata so normalitwe i se vr{i analiza,

· ako ona {to navistina se slu~uva otstapuva od normalite, kontrolnata edinica donesuva merki za akcija i naredbata za tie merki ja ispra}a tamu kade {to treba da se izvr{i korekcijata.

Od planot kako sporedliva veli~ina za kontrolingot proizleguvaat planirani veli~ini - normali koi treba da se ostvarat. Kontrolingot ostvarenoto go sporeduva so planiranoto i se konstatiraat pozitivni ili negativni otstapuvawa, a potoa doa|a korektivna akcija ili odluki za nagraduvawe za pozitivnite ostvaruvawa.

Osven planiranite veli~ini, kako normala koja {to ja koristi kontrolorot - analiti~arot vo kontrolingot e i standardot. Standardot pretstavuva isto taka odredena cel koja pretprijatieto (hotelot, osiguritelnoto dru{tvo ili drugo pretprijatie) treba da ja postigne. Od aspekt na u~inocite (proizvodite i uslugite) standardot e propis za toa kako ne{to treba da izgleda i {to treba da sodr`i, odnosno, propis na karaktreristikite koi materijalot, proizvodot ili uslugata treba da ja imaat ili zadovoluvaat. Standardot e propi{an kvalitet. Od aspekt na potro{uva~ot standardot se definira sosema ednostavno: Standard e ona {to potro{uva~ot (gostinot, osigurenikot, D.K.) bara, saka i o~ekuva" (1, 63) Kako takov toj pretstavuva kriterium za sporeduvawe na idnite, sega{nite i minatite aktivnosti vo pretprijatieto.

Menaxment kontrolata e mo{ne zna~ajna i kompleksna funkcija na menaxmentot. Vo procesot na sproveduvawe na menaxment kontrolata se vklu~eni site menaxeri vo organizacijata od najniskoto do najvisokoto nivo na menaxment strukturata. 

3. Kontrolingot i planiraweto

Planiraweto e inicijalnata funkcija vo procesot na upravuvaweto. Vsu{nost, so planiraweto otpo~nuva procesot na upravuvaweto. "Vo procesot na planiraweto menaxerite gi skiciraat ~ekorite {to treba da se prezemaat vo vodeweto na firmata kon postavenite celi" (7, 4). Rezultat na planiraweto se odluki so koi se opredeluvaat idnite aktivnosti i o~ekuvanite rezultati od tie aktivnosti. Isto taka, so odluki se opredeluvaat i merkite za realizacija na tie aktivnosti i ostvaruvawe na o~ekuvanite rezultati, se so cel da ne se dozvoli stihija vo raboteweto. Osnovnite elementi na planiraweto se: celite, politikite, strategiite, programite i planovite. 

Vo sogleduvaweto na odnosite pome|u planiraweto, planovite i kontrolingot neophodno e da se iska`e nivnata tesna povrzanost. Planiraweto i planot kako negov element najneposredno povrzan so procesot na izvr{uvawe, se zna~ajni instrumenti na kontrolingot. Sekoga{ koga se objasnuva poimot i sodr`inata na kontrolingot ne mo`e, a da ne se spomenat planot i planiraweto. Kontrolingot treba da ovozmo`i ostvarenite rezultati da se bliski do planiranite, ili pak da signalizira i navremeno da informira za problemite koi nastanuvaat vo procesot na realizacijata na planovite i da predlo`i korektivni merki. Kontrolingot postojano go sledi izvr{uvaweto na planot. Toa zna~i deka vo ramkite na kontrolingot postojano se vr{i analiza na izvr{uvaweto na planot so cel da se sogledaat i izmerat otstapuvawata od planot i da se informira odgovorniot menaxer za niv. Odgovorniot menaxer prezema korektivni aktivnosti koi mo`e da bidat: 

· korekcija ili rebalans na planot, i 

· korekcija ili rebalans na aktivnostite za realizacija na izmenetiot plan. 

Za da se izvr{i rebalans na planot potrebno e nedozvolenite otstapuvawa da gi nadminat odredenite granici na tolerancija. Kaj godi{nite planovi granicata na tolerancija iznesuva od 1 do 5%, kaj takti~kite planovi od 5 do 20%, dodeka kaj strate{kite planovi taa granica iznesuva od 20 do 30%.* 

Ilustrativno, povrzanosta na planiraweto i kontrolingot prika`ani se na slednata slika:
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Slika br.2.
Kontrolingot i menaxmentot

(Izvor: Prilagodeno sprema Ray H. Garrison, Managerial Accounting,

Richard D. Irwin, Inc., 1991, str.5)

Ovaa slika, pokraj vrskata pome|u kontrolingot i planiraweto, koja {to prethodno ja obrazlo`ivme, go ilustrira i tekot na menaxment aktivnostite, po~nuvaj}i od planiraweto preku organiziraweto, rakovodeweto i menaxment kontrolata, za potoa povtorno da se zapo~ne so planiraweto. Site ovie aktivnosti go so~inuvaat procesot na odlu~uvawe.

Vo osnovata na kontrolingot se nao|a povratnata (feedback) vrska, (Slika br.2). Feedback vrskata e klu~ za uspe{en menaxment vo sekoe pretprijatie. Povratnata vrska koja ja dobivaat menaxerite mo`e da rezultira vo revizija ili rebalans na postojnite planovi, donesuvawe na novi strategii, promeni vo organizacionata struktura i drugi korektivni aktivnosti za da se za~uva stabilnosta i vitalnosta na pretprijatieto, a kako odgovor na novonastanatite uslovi vo opkru`uvaweto i vo samoto preprijatie.
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Slika br.3.
Feedback vrskata kaj kontrolingot
(Izvor: Heinz Weihrich, Harvard Koontz, Menad`ment, 

Mate, Zagreb, 1994 (prevod), str.5)

Sistemot na menaxment kontrolata treba da im pomogne na menaxerite da ja vodat organizacijata kon postavenite celi so strategiite. Prvenstveno menaxment kotrolata se fokusira na relizacijata, odnosno imlementacijata na strategiite (29,7). Za da mo`e toa da go realizira, menaxment kotrolata so svoite kontrolni sistemi neophodno e da gi sledi ostvaruvawata na takti~kite i operativnite cali, kako konkretizirani celi vrz ~ija osnova i za ~ija realizacija se donesuvaat planovite vo pretprijatieto. "Poslednite tri decenii (na minatiot vek, D.K.) strategiite imaat centralno zna~ewe vo sovremenoto upravuvawe so pretprijatieto" (30,27). Tokmu zaradi toa i menaxment kontrolata e fokusirana na implementacijata na strategiite Od toj aspekt zna~ajno e da se sogledaat i razlikite pome|u procesot na formulirawe na strategii i procesot na menaxment kontrolata. "Formuliraweto na strategiite e proces na odlu~uvawe za celite na organizacijata i strategiite za dostignuvawe na tie celi. Formuliraweto na strategija e proces na odlu~uvawe za novi strategii; menaxment kontrolata e proces na implementacija na tie strategii"(19,10). Opredeluvaj}i ja su{tinata na ovie dva procesi, mo`eme da gi identifikuvame i razlikite pome|u niv zatoa {to tie proizleguvaat tokmu od taa nivna su{tina. Prvata razlika se nao|a vo na~inot na dizajnirawe na sekoj od ovie sistemi. Imeno, sistemot na formulirawe na strategii e vo su{tina nesistematski proces. Opasnosti, odnosno rizici, mo`nosti i novi idei ne se slu~uvaat vo pravilni, odnapred opredeleni intervali, zatoa strategii mo`e da se formuliraat vo bilo koe vreme. Za razlika od toa, procesot na menaxment kontrolata se sostoi od serija na ~ekori koi se pravat vo odnapred anticipirani vremenski intervali, pomalku ili pove}e opredeleni odnosno fiksirani. Vtorata razlika se odnesuva na analizata koja se odnasuva na strategiite i analizata vo sistemot na menaxment kontrolata. Vo strategiskite analizi pove}e se vklu~eni grubi procenki i rasuduvawa, a vo menaxment kontrolata se vklu~eni relni i precizni procenki. Analizata na predlo`enite starategii vklu`uva mal broj na vraboteni, davatelot na idejata i menaxerite od povisokoto nivo na odlu~ivawe, dodeka vo sistemot na menaxment kontrola se vklu~eni site menaxeri i nivniot personal na site nivoa na odlu~uvawe.

4. Strategiski i operativen kontroling

Od aspekt na orientacijata na koordinacijata i prilagoduvaweto, kako i od aspekt na celite ~ie ostvaruvawe treba da go osigura kontrolingot, toj se deli na:

-
strategiski, i 

-
operativen kontroling. 

Strategiskiot kontroling ima te`i{te na dolgoro~nite egzi-stencijalni celi na pretprijatieto i e orientiran na prilagoduvawe na pretprijatieto na promenite vo opkru`uvaweto. Strategiskiot kontroling so soodvetni instrumenti treba da ja obezbedi komunikacijata na pretprijatieto so opkru`uvaweto. Vo sredi{teto na strategiskiot kontroling se nao|a osiguruvaweto na informaciskata podloga za definirawe na celite za dolgoro~na egzistencija na pretprijatieto, pri toa respektiraj}i gi o~ekuvanite {ansi i rizicite vo idninata. Podra~jata na deluvawe na strategiskiot kontroling se: (Mayor, E. (Hers, 20, 180): Controlling -Konzeppte, Gabler, Wiesbaden 3, Auflage, 1993, sprema 20, 180).

	Podra~je na deluvawe
	Cel na deluvawe

	
	
	

	1.
	Postavuvawe na celta:
	Osiguruvawe na egzistencijata.

	2.
	Planirawe:
	Otstranuvawe na potencijalnite tesni grla.

	3.
	Kontrola i analiza 

na otstapuvawata:
	Usoglasuvawe na strate{koto i operativnoto planirawe.

	4.
	Usoglasuvawe i kordinacija:
	Prilagoduvawe na operativnite celi so strate{ki raspolo`livi potencijali.

	5.
	Informirawe:
	Strate{ko izvestuvawe, zapoznavawe.

	6.
	Te`i{te:
	Tesnite grla koi go zabavuvaat rastot i razvojot.

	
	
	


Vo ramkite na strategiskiot kontroling se izvr{uvaat slednite aktivnosti: utvrduvawe na strategiskite pravci i izbor na optimalnite strategii, izrabotka na strate{kite planovi i sledewe na nivnata realizacija, analiza na opkru`uvaweto pri {to posebno se vr{i analiza na pazarot, na stopanskite i op{testvenite trendovi, na potencijalnite razvojni mo`nosti voop{to, kako i analiza na slabostite, mo`nostite i resursite na pretrijatieto, za koja cel se koristi SWOT modelot na analiza.* Strategiskiot kontroling treba da obezbedi kontinuiran i traen uspeh vo raboteweto na preprijatieto.  

 Operativniot kontroling ima vremenski kratkoro~no definirani celi (naj~esto do 1 godina) povrzani so neposrednoto upravuvawe so delovnite procesi i tekovniot finansiski rezultat. Operativniot kontroling treba da osigura tekoven uspeh vo raboteweto na preprijatieto. Za taa cel, operativniot kontroling preku izgotvuvawe na niza izve{tai, treba da obezbedi informacii za poddr{ka na menaxmentot vo donesuvaweto na delovnite odluki vo kratkoro~niot deloven period. Osnovni instrumenti na operativniot kontroling se: planot (buxetot), standardite i normite i normativite. So pomo{ na ovie instrumenti se vr{i merewe i se kontrolira ostvaruvaweto na delovniot rezultat (se upravuva so tekovniot deloven rezultat), se utvrduvaat otstapuvawata i istite se analiziraat. Rezultatot na analiziraweto se informacii so koi se vr{i operativno izvestuvawe na menaxerite so cel donesuvawe na takti~ki operativni i korektivni delovni odluki. Podra~jata na deluvawe na operativniot kontroling se slednite (20, 184):

	Podra~je na deluvawe
	Cel na deluvawe

	
	
	

	1.
	Postavuvawe na celta:
	Ostvaruvawe na dobivka.

	2.
	Planirawe:
	Prihodi, tro{oci, stapka na pokritie

	3.
	Kontrola i analiza 

na otstapuvawata:
	Sporeduvawe na planiranoto so ostvarenoto.

	4.
	Usoglasuvawe i kordinacija:
	Ostvaruvawe na funkcijata na celta, upravuvawe so delovniot rezultat.

	5.
	Informirawe:
	Izvestuvawe, obrabotka, merki.

	6.
	Te`i{te:
	Tesnite grla koi go ograni~uvaat ostvaruvaweto na dobivkata.

	
	
	


Vo redovnite zada~i na kontrolingot se naveduvaat: tekovno sporeduvawe na planiranoto i ostvarenoto (naj~esto mese~no), sporeduvawe na razli~nite pokazateli, interna kontrola, izvestuvawe, analizata na mrtvata to~ka, odnosno pragot na rentabilnosta, analiza na rentabilnosta na investicionite vlo`uvawa, analiza i racionalizacija na tro{ocite vo raboteweto, analiza na finansiskata sostojba i merewe i ocenuvawe na delovnata uspe{nost, analiza i ocenuvawe na kadrovskite resursi, analiza i ocenuvawe na efikasnosta na upravuvaweto i sl. Od site ovie analizi vo operativniot kontroling se dobivaat odredeni informacii koi se prezentiraat vo odredeni izve{tai. Taka na primer, od iskustvata na razvienite turisti~ki zemji, operativniot kontroling vo edno ugostitelsko-turisti~ko pretprijatie gi izgotvuva i prezentira slednite vidovi izve{tai (20, 185):

· dneven izve{taj za menaxerite,

· izve{taj za ostvareniot profit,

· izve{taj za izvr{enite uslugi za smestuvawe,

· izve{taj za oddelenieto za hrana i pijaloci (F&B controlling),

· izve{taj za drugite aktivnosti na hotelot, 

· oddelni izve{tai za menaxerite na centrite na odgovornosta,

· izve{taj za investiciite,

· izve{taj za kupuva~ite i dobavuva~ite,

· izve{tai za eksternite korisnici,

· izve{taj za celosnite rezultati (od analizata na bilansot na sostojba i smetkata na dobivka i zaguba – bilansot na uspeh)

· izve{taj od izvr{enata interna kontrola i drugi izve{tai.

5. Zada^i na kontrolingot

Kako {to rekovme, kontrolingot e efikasen sovremen koncept na upravuvawe so delovniot rezultat na pretprijatieto koj opfaka koordinacija i vrska pome|u planiraweto i informiraweto, analiza i kontrola na ~ove~kite, materijalnite, finansiskite i informaciskite resursi so cel ostvaruvawe na celite na pretprijatieto na efikasen na~in. Toj e instrument na upravuvaweto i e glavna poddr{ka na menaxerite vo procesot na odlu~uvaweto.

Osnovnite zada~i koi kontrolingot gi izvr{uva za da gi realizira svoite celi se: koordinirawe na site upravuva~ki aktivnosti, podgotvuvawe na informacii za odlu~uvawe, sledewe i kontrolirawe na realizacijata na odlukite doneseni vrz osnova na dadenite informacii, podobruvawe na informaciite vo soglasnost so potrebite na korisnicite vo pretprijatieto, ovozmo`uvawe pro-cesot na upravuvawe da se realizira vo vistinsko vreme, permanentno sovetuvawe i motivirawe na site vraboteni po horizontalna i vertikalna organizaciona struktura vo pretprijatieto.

6. Organizacija na kontrolingot

Prethodno iznesenite opredelbi i zada~i na kontrolingot upatuvaat na zaklu~ok deka istite se pribli`uvaat do opredelbite i zada~ite na onoj organizaciski del koj vo na{ata teorija i praktika se narekuva plan i analiza. Spored toa, mo`e da se re~e deka, vo postojnata organizaciona struktura vo pretprijatijata kaj nas postoi osnova, baza, koja }e poslu`i za organizacija na kontroling funkcijata. Novite, sovremeni koncepcii na upravuvawe koi vo poslednite godini se javija kako rezultat na promenite vo opkru`uvaweto, ja nametnuvaat potrebata od reorganizacija na postojnata organizaciona struktura vo pretprijatijata, a vo ramkite na toa i na sektorot plan i analiza. Ovoj sektor potrebno e da se reorganizira vo sektor Kontroling (Controlling), kako sovremena i poefikasna organizaciona forma, koj }e ovozmo`i podobra koordinacija pome|u postavenite celi (planot), materijalnite i ~ove~kite resursi i delovniot rezultat. 

[to se odnesuva do mestoto na kontrolingot vo organizacionata struktura na pretprijatieto, ne postoi opredeleno, op{toprifateno pravilo za istoto. Goleminata na pretprijatieto i slo`enosta na raboteweto go determiniraat i na~inot na organizacija na kontrolingot i negovoto mesto vo organicionata struktura. Vo golemite i srednite pretprijatija, }e bide neophodno da se formira posebna slu`ba Kontroling, koja {to mo`e da se pripoi do najvisokoto nivo na odlu~uvawe, ili pak da se pripoi na pove}e poniski nivoa na odlu~uvawe (nabavka, proda`ba, kadri, razvoj, smetkovodstvo i dr.). Vo malite pretprijatija, kontroling aktivnostite mo`e da gi izvr{uva edno lice poznato kako analiti~ar na raboteweto ili kontrolor. Spored iskustvoto na golemite pretprijatija vo razvienite pazarni ekonomii, za organizacija na kontrolingot se koristi kombiniraniot centralisti~ko-decen-tralisti~ki model, spored koj, aktivnostite na strategiskiot kontroling se izvr{uvaat centralizirano, a aktivnostite na opera-tivniot kontroling se izvr{uvaat decentralizirano. Toa e sosema logi~no, ako se imaat vo predvid prirodata i celite na strate{kiot i operativniot kontroling. Eden od mo`nite na~ini na organizacija na kontrolingot vo pretprijatijata kaj nas go prika`uvame preku slednite sliki:
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Slika br.4.  Organizacija na pretprijatieto pred

reorganizacijata na sektorot plan i analiza
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Slika br.5.  Organizacija na kontrolingot
po izvr{enata reorganizacija

	
	Nadzoren odbor
	

	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	Generalen Direktor
	
	Kontroling
	

	
	
	
	
	

	
	
	

	
	Pomo{nik na direktorot za osiguruvawe (hotelierstvo)
	
	Pomo{nik na direktorot za uprava i administracija
	

	
	
	
	
	

	
	
	

	
	Oddel za `ivot.

osiguruvawe

(ili Hotel A)
	
	
	
	Smetkovodstvo

i finansii
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	

	
	Oddel za ne`i-votno osiguruv.

(ili Hotel B)
	
	
	
	Kadri
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	

	
	Oddel za pomor-sko osiguruvawe

(ili Hotel C)
	
	
	
	Razvoj: 

organizacija: informatika
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	

	
	Oddelenie za

osigur. od po`ar

(ili Hotel D)
	
	
	
	Marketing

i proda`ba
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	

	
	Oddelenie za

osig. vo zemjodel

(ili Hotel E)
	
	
	
	Op{ti i    pravni raboti
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	

	
	Nabavka i cent. prip. na hrana
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	

	
	Odr`uvawe 
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	


Slika br.6. Voobi~aena struktura na sektorite

vo pretprijatijata vo na{ata praktika
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Slika br.7. Organizacija na kontrolingot vo hotelski lanec
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Slika br.8.  Organizacija na kontrolingot vo pomal hotel

7. Vidovi kontrola vo sistemot 

na menaxment kontrola

Pretprijatieto pretstavuva deloven sistem. Za sekoj sistem, a spored toa i za pretprijatieto kako deloven sistem karakteristi~ni se slednite procesi: vlezni procesi (inputs), procesi na obrabotka, transformacija (transformacionen proces - processing) i izlezni procesi (outputs). Site ovie procesi se slu~uvaat vo razli~no vreme. Imaj}i go toa vo predvid, menaxmentskata kontrola vo zavisnost od toa dali e fokusirana na vleznite procesi, na procesite na obrabotka ili na izleznite procesi se javuva kako: predhodna kontrola (feed forward control), tekovna kontrola (concurrent control) i povratna kontrola (feedback control), (sl. br.9).
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Slika br.9. Vidovi na menaxment kontrola

Predhodnata kontrola e fokusirana na kontrola na vleznite elementi kako {to se: sredstva (materi-jalni, finansiski), trudot, vremeto i drugi resursi koi pretprijatieto gi koristi. Celta na ovaa kontrola e da se obezbedi vleznite elementi vo repro-dukcioniot proces da odgovaraat na standardite koi {to se postaveni za ponatamo{no nepre~eno odvivawe na transformacionite procesi. Akcentot kaj ovaa kontrola e prevencija od pokasni seriozni te{kotii vo reprodukcionite procesi. Ovaa kontrola e poznata i kako vode~ka kontrola, preventivna kontrola ili predkontrola.

Tekovna kontrola, poznata e u{te kako da-ne kontrola (yes-no control), zatoa {to ovaa kontrola ~esto diktira izborni alternativi kako {to se: da se prodol`i so aktivnostite, da se prevzemat korektivni akcii ili da se zapre procesot na proizvodstvo, odnosno davawe na uslugi. Akcentot kaj ovaa kon-trola e vo identifikacija na problemite vo produktivniot proces (proizvodstven, uslu`en) so cel da se onevozmo`i autput razli~en od o~ekuvaniot vo pretprija-tieto.

Povratnata kontrola e fokusirana na izleznite elementi na reprodukcionite procesi, delovnite rezultati (proizvodite, uslugite, finan-siskiot rezultat), i ima za cel da poka`e dali postignuvawata se vo soglasnost so postavenite celi na pretprijatieto. Povratnata kontrola se izvr{uva ~esto koga predhodnata i tekovnata kontrola ne se sprovedlivi ili nivnoto sprove-duvawe e mnogu skapo. Taka na primer, menaxerot za proda`ba te{ko }e mo`e da gi kontrolira sekojdnevnite aktivnosti na mnogubrojnite agenti za proda`ba. Namesto toa ovoj menaxer }e sprovede povratna kontrola za periodi~no sprove-duvawe na proda`nite kvoti (planirani, standardni) so ostvarenata proda`ba. Povratnata kontrola, isto taka ~esto se koristi koga odredeni procesi vo proizvodstvoto na proizvodite i uslugite odnapred te{ko mo`e da se specificiraat. Ovaa kontrola vo ovie slu~ai pretstavuva kone~no sredstvo za proverka na devijaciite, gre{kite koi predhodno ne mo`ele da se detektiraat (slu~ai ~esti vo proizvodstvoto na avtomobili). Povratnata kontrola obezbeduva informacii za procesot na planirawe. Toa prestavuva nejzina zna~ajna funkcija. Takvi informacii se na primer: broj na proizvedeni ili prodadeni proizvodi i uslugi, nivo na proizvodni ceni (ceni na ~inewe), na proda`ni ceni, nivo na rentabilnost, nivo na produktivnost, ekonomi~nost, iskoristenost na kapacitetot, obrt i mnogu drugi. Ovie informacii mo`e da bidat koristeni za revidirawe na postojnite planovi ili za izgotvuvawe na novi planovi. Fidbek kontrolata isto taka obezbeduva zna~ajni izlezni informacii koi se posebno korisni vo procesot na nagraduvawe na vrabotenite.

Sistem na mnogukratna kontrola (multiple control system), e sistem na kontrola koj primenuva dva ili pove}e kontrolni procesi od prethodnata, tekovnata i povratnata kontrola i vklu~uva nekolku strategiski kontrolni celi. Strate{kite kontrolni celi se izbrani podra~ja na aktivnosti za kon-trolirawe zatoa {to istite se posebno zna~ajni za ostvaruvawe na celite na pretprijatieto. Ovoj sistem na kontrola se razvil kako rezultat na potrebite za kontrola na razli~nite aspekti na reprodukcioniot ciklus: inputite, pro-cesite na transformacija i autputite. Pretprijatijata koi ne sproveduvaat sistem na mnogukratna kontrola, ~esto se doveduvaat vo te{ki situacii. Toa gi naveduva menaxerite na preispituvawe na sistemot na menaxment kontrola vo nivnite pretprijatija. 

8. Karakteristiki na eden efektiven 

sistem na menaxment kontrola

Slednite karakteristiki se svojstveni na eden efektiven sistem na menaxment kontrola:

· Naso~enost kon idninata: Eden sistem na menaxment kontrola }e bide efektiven dokolku e vospostaven na na~in koj ovozmo`uva da se reguliraat idnite aktivnosti, a ne onie koi se slu~ile vo minatoto. Dobro koncipiran sistem na kontrola im obezbeduva informacii na menaxerite za postignuvawe na postavenite celi, im gi determinira sverite na rabotewe kade {to se potrebni korektivni akcii i kade {to mo`at da nastanat neplani-rani te{kotii.

· Multidimenzionalnost: Vo najgolem broj na slu~ai, sistemot na menaxment kontrola neophodno treba da gi opfati site relevantni faktori koi vlijaat na kontroliranata pojava. Sigurno deka pretprijatieto nabrzo }e zapadne vo te{kotii dokolku vnimanieto se fokusira samo na obemot, kvantitetot na proizvodstvo, a ne i na kvalitetot, tro{ocite i ekonomi~nosta, procentot na otpadocite i sl. 

· Ekonomi~nost: Beneficiite, odnosno koristite od vospostavuvaweto na sistemot na menaxment kontrola treba da bidat pogolemi od tro{ocite za nejzino vospostavuvawe vo pretprijatieto.

· To~nost, preciznost: Imaj}i go vo predvid faktot deka kontrolata obezbeduva informaciona baza za idni aktivnosti, to~nosta prestavuva nejzina zna~ajna karakteristika. Neto~ni i neprecizni kontrolirani podatoci mo`at da bidat polo{i otkolku nekontrolirani podatoci. 

· Realnost, objektivnost: Sistemot na menaxment kontrola treba da postavi realni o~ekuvawa za ona {to treba da se postigne. Ako o~ekuvawata ne se realni, vrabotenite od svoja strana mo`e sistemot na kontrola da go gledaat kako neracionalen i istiot da go sabotiraat.

· Monitornost: Upravuva~kite sistemi na kontrola treba da bidat izgradeni taka {to istite mo`at da bidat nabquduvani so cel da se sogleda dali tie funkcioniraat onaka kako {to se o~ekuvalo od niv.

· Prifatliva za subjektite vo pretprijatieto: Menaxment kontrolata se sproveduva vrz opredeleni aktivnosti i vrz licata koi gi izvr{uvaat tie aktivnosti vo pretprijatieto. Efektivna menaxment kontrola }e bide onaa koja }e bide prifatena od licata koi se opfateni so nea i onaa koja e kompatibilna so celite na pretprijatieto, koja obezbeduva korisni informacii na razli~ni nivoa, koja dava po{teni i to~ni podatoci za performansite na vrabotenite i koja e fokusirana kon obezbeduvawe na podobruvawe na raboteweto i negovite rezultati, a ne kon ukor i kaznuvawe na vrabotenite. 

· Fleksibilnost: Fleksibilnosta vo raboteweto e karakte-ristika na edno pretprijatie koe raboti vo sovremeni turbulentni uslovi na stopanisuvawe. Fleksibilnosta pokraj za pretprijatieto kako celina, treba da bide imanentna i za upravuva~kite kontrolni sistemi, koi treba da bidat taka dizajnirani da mo`at brzo da gi merat, analiziraat promenite i pravovremeno da gi podgotvat novite informacii i izve{taite so niv.

· Navremenost: Sistemot na menaxment kontrola treba da bide taka dizajniran da obezbeduva informacii za sostojbata na reprodukcionite procesi vo pretprijatieto vo opredeleni vremenski periodi. Taka na pr. informacii za opredeleni aktivnosti mo`e da se podgotvuvaat mese~no. nedelno ili sekojdnevno {to zavisi od toa za koe menaxersko nivo se odnesuvaat (nisko nivo, sredno nivo ili visoko nivo na odlu~uvawe).

II. NAJZNA^AJNI KONTROLNI SISTEMI

NA MENAXMENT KONTROLATA

Praktikata na uspe{nite pretprijatija poka`uva deka naj~esto koristeni sistemi na kontrola od strana na menaxerite se: 1) Sistemite za finansiska kontrola; 2) Sistemite za kontrola na buxetot; 3) Sistemite za kontrola na zalihite; 4) Sistemite za kontrola na fakti~koto sozdavawe na proizvodite i uslugite; 5) Sistemite za kontrola na celosniot kvalitet; 6) Sistemot menaxment spored celite i 7) Informacionite sistemi. (Slika br.10, sprema: 6, 532).
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Slika br.10. Najzna~ajni sistemi na menaxment kontrola

Dokolku gi prou~uvate pogolemite sistemi za kontrola vo istaknatite Amerikanski delovni firmi kako {to se IBM, RJR Nabisco ili pak American Express, verojatno }e naidete na sistemite prika`ani na Slika 9. Bidej}i cel na sistemite za kontrola e da se zgolemi verojatnosta za postignuvawe na celite i standardite na organizacijata, menaxerite gi koristat vakvite sistemi za da gi zgolemat svoite izgledi za uspeh. Na primer, sistemite za finansiska kontrola im pomagaat na menaxerite da gi sledat pozna~ajnite sinteti~ki pokazateli povrzani so parite, kako na primer dali organizacijata pravi profit ili pak premnogu se zadol`uva. Sistemite za buxetska kontrola im pomagaat na menaxerite na toj na~in {to im ovozmo`uvaat kvantitativni instrumenti za sledewe na prihodite i rashodite od raznite aktivnosti po sektori (centri na odgovornost) vo organizacijata i sporeduvawe na istite so planiranite. Sistemite za kontrola na kvalitetot ovozmo`uvaat da se dade ocenka za kvalitetot na proizvodite i uslugite, {to stanuva se pova`no pra{awe pri rabotewe vo konkurentski uslovi. Sistemite za kontrola na zalihite nudat na~in kako da se obezbedi neophodnite vlezovi (inputi) da bidat dostapni toga{ koga }e se potrebni, a potrebnite tro{oci za zalihi da se dr`at na minimum. Menaxmentot so raboteweto (proizvodstvoto) vklu~uva i kontrola na procesite povrzani so fakti~koto sozdavawe na proizvodi ili uslugi. Kone~no, kompjuterski zasnovanite informaciski sistemi se koristat za sozdavawe sofisticirani sistemi naso~eni kon odr`uvawe podobra kontrola vrz informaciite i funkciite kade {to se naso~uvaat tie informacii. 

Pred da go razgledame sekoj sistem poedine~no, }e vidime na koj na~in ovie sistemi se razlikuvaat od aspekt na nivoto na menaxment kon koe tie pred s# se orientirani i nivnoto naglasuvawe na vremeto (tajmingot).

1. Menaxerskoto nivo i kontrolnite 

sistemi na menaxment kontrola

Sistemite za kontrola vo odredena merka se razlikuvaat spored stepenot do koj se koristat od strana na razli~nite menaxerski nivoa, (vidi Slika 11). 
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Slika br.11. Najzna~ajni sistemi spored menaxerskoto nivo 

i vremenskata fokusiranost (tajmingot)

Na primer, finansiskite sistemi za kontrola pretstavuvaat primaren mehanizam za kontrola koj {to se koristi kaj najvisokiot menaxment (top management), bidej}i takvite sistemi pove}e se odnesuvaat na sevkupnoto finansisko zdravje na organizacijata. Sepak, menaxerite od sreden rang isto taka se zainteresirani za sledewe na finansiskite raboti, bidej}i tie imaat vlijanie vrz nivnite posebni oblasti na specijalizacija. Od druga strana, menaxerite od sreden i ponizok rang pred s# gi koristat kontrolite na buxetot, bidej}i za niv e tipi~no da gi vodat organizaciskite aktivnosti, taka da se sre}avaat so razli~ni buxeti. Sepak i najvisokiot menaxment mo`e da gi sledi sevkupnite dvi`ewa na buxetot, kako i skr{nuvawata (otstapuvawata) od ona {to bilo o~ekuvano. [to se odnesuva do kvalitetot, odnosnata kontrola voglavno spa|a vo domenot na odgovornost na menaxerite od ponizok rang, bidej}i tokmu tie se lu|eto koi primarno rabotat na operativno nivo, kade {to kvalitetot na proizvodite i uslugite e pod neposredno vlijanie. Menaxerite od sreden i od najvisok rang isto taka mo`e da bidat zainteresirani okolu trendovite na kvalitetot, no tie se pomalku vklu~eni vo operativnite raboti. Kone~no, kontrolata na zalihi voglavno e vo racete na menaxerite od ponizok i od sreden rang, iako i povisokiot menaxment ~esto se interesira za metodite po koi se vrednuvaat zalihite, bidej}i razli~nite metodi imaat razli~no vlijanie vrz kone~niot finansiski rezultat na pretprijatieto.

2. Kontrolnite sistemi i 

vremenskata fokusiranost

Pogolemite sistemi za kontrola stavaat razli~ni akcenti vrz vremeto (tajmingot). Tajmingot korespondira so stepenot na koj {to se slu~uvaat kontrolite pred (prosleduvawe), za vreme (obrabo-tuvawe), ili pak po (povratna vrska) procesot na transformacija {to sozdava proizvod ili usluga. Sistemite za finansiska kontrola te`neat kon sozdavawe fidbek kontrola, bidej}i podatocite obi~no se vrednuvaat na krajot od odredenite periodi na izvestuvawe. Iako vo taa faza e predocna da se vr{at bilo kakvi promeni koi bi vlijaele vrz odredenite informacii, Istite se zna~ajni zaradi planirawe na promenite koi mo`e da vlijaat vrz idniot u~inok na organizacijata i nejzinite rezultati. Sprotivno na toa, buxetskata kontrola ~esto e pove}e tekovno fokusirana, bidej}i mo`e da se koristi za regulirawe na tekovnite aktivnosti za da mo`e da se zadovolat planiranite buxetski nivoa. Na primer, mo`e da se vr{i proverka na buxetite pri donesuvawe odluki vo vrska so tro{ocite. Vo slu~aj koga buxetite se razgleduvaat samo na kraj na dadenite periodi, buxetskata kontrola se pribli`uva kon preminuvawe vo eden vid fidbek kontrola. Vo isto vreme, kontrolata na kvalitetot se pove}e se koristi kako tekovna kontrola, bidej}i proverkite ~esto se vr{at vo tekot na samiot proces na sozdavawe proizvod ili usluga za da se obezbedi zadovoluvawe na standardite za kvalitet. Dokolku ne se izvr{at proverki se do kraj na procesot na proizvodstvo, koga materijalite treba da se frlat vo otpad ili pak da se odbijat dokolku se neispravni, toga{ kontrolata na kvalitetot bi imala fidbek karakteristiki so mali izgledi za uspeh. Kontrolata na zalihi ima karakteristiki na prethodnata kontrola, bidej}i e predvidena da ovozmo`i materijalite i proizvodite da bidat dostapni koga }e ima potreba od niv.

3. Sistem za finansiska kontrola

Da pretpostavime deka ste vrven najvisok menaxer vo edna golema kompanija. Koi vidovi finansiska kontrola bi gi upotrebile? Sekako, toa }e bide sistemot na finanaiska kontrola. Vo ovoj del }e razgledame nekoi povoobi~aeni tehniki za finansiska kontrola, vklu~uvaj}i gi: upotrebata na finansiski izve{tai, racio analizata i komparativnata finansiska analiza. Isto taka }e vidime kako mo`at menaxerite da izbegnat nekoi od pogolemite stapici, ili problemi na koi mo`e da naidat pri finansiskata kontrola.

3.1. Finansiski izve{tai

Finansiskite izve{tai pretstavuvaat zna~ajni pregledi na finansiskata sostojba i uspehot na organizacijata. Podatocite sodr`ani vo takvite izve{tai se od su{tinsko zna~ewe za vr{ewe na finansiskata kontrola vo organizaciite. Dva osnovni vida na finansiski izve{tai koi voobi~aeno se izgotvuvaat vo  pretprijatijata se: bilansot na sostojba i bilansot na uspeh. Vrz osnova na niv, se izgotvuva i ke{ flou izve{tajot, koj gi poka`uva tekovite na gotovinata vo analiziraniot period vo pretprijatieto. Finansiskite izve{tai obi~no se podgotvuvaat na krajot od periodot za koj se vr{i izvestuvaweto, na primer kvartalno ili godi{no, iako dostapnosta na kompjuterite ovozmo`uva i po~esto nivno podgot-vuvawe.

Bilans na sostojba: Bilansot na sostojba pretstavuva finansiski izve{taj koj gi prika`uva sredstvata na organizacijata i izvorite (pravata) na tie sredstva vo dadena vremenska to~ka. Mo`e bilansot na sostojba da se zamisli kako finansiska slika koja se sostoi od dva dela. Edniot del gi prika`uva vkupnite sredstva, dodeka drugiot del gi prika`uva postoe~kite prava (izvori) na sredstvata. Edniot del e ednakov na drugiot del, odnosno postoi takanare~ena bilansna ramnote`a: sredstva = pravata nad tie sredstva.

Sredstvata, resursite {to gi kontrolira organizacijata, se delat vo dve kategorii: tekovni i fiksni (dolgotrajni). Tekovnite sredstva se sostojat od gotovina i drugi sredstva koi obi~no se pretvoraat vo gotovina ili pak se iskoristuvaat vo period od 1 godina, (Primer za toa se pazarnite hartii od vrednost, kako {to se blagajni~kite zapisi, ili zaedni~ki pazarni pari~ni fondovi koi {to mo`e da se pretvorat vo gotovina vo relativno kratok period; pobaruvawa za naplata, {to pretstavuva proda`ba na kredit za koja pla}aweto seu{te ne e dobieno; i zalihite). Fiksnite sredstva se sredstva koi {to imaat korisen `ivot koj nadminuva 1 godina (kako {to se zemji{teto, objektite i opremata. 

Drugiot del na bilansot na sostojba, koj se odnesuva na izvorite, odnosno pravata vrz sredstvata, gi sodr`i obvrskite i akcionerskiot kapital. Obvrskite pretstavuvaat prava na nesopstvenicite na sredstvata na firmata (so drugi zborovi, dolgovite kon nesopstvenicite, kako na primer bankite). Obvrskite isto taka se delat vo dve kategorii: tekovni i dolgoro~ni. Tekovnite obvrski obi~no se ispla}aat vo tekot na 1 godina (kako {to se obvrskite sprema dobavuva~ite - tekovnite konta {to firmata mora da gi isplati, kratkoro~ni zaemi i dr.). Dolgoro~nite obvrski se dolgovi koi obi~no se ispla}aat vo period podolg od 1 godina (kako {to se obvrznicite, dolgoro~nite krediti i dr.). 

Akcionerskiot kapital pretstavuva pravo na sopstvenicite nad sredstvata. Kako {to mo`e i da se o~ekuva, akcionerskiot kapital e ednakov na sredstvata na firmata minus obvrskite. Akcionerskiot kapital vsu{nost ja pretstavuva neto vrednosta na organizacijata. Vo bilansot na sostojba se pretstavuva so akcii i akumulirana dobivka (fond akumuliran od profitot na organizacijata). Bidej}i akcionerskiot kapital e ednakov na sredstvata minus obvrskite, so stavawe na sredstvata najgore, a obvrskite i akcionerskiot kapital najdolu, bilansot na sostojba "balansira", se doveduva do ramnote`a. So primena na komparativen bilans na sostojba, koj {to gi dava pokazatelite od edna godina do slednata godina, mo`no e da se sledat trendovite na porast na sredstvata, sostojbata so obvrskite i sega{nata neto vrednost.

Bilans na uspeh: Bilansot na sostojba e fokusiran vrz vkupnata finansiska vrednost na organizacijata vo odredena vremenska to~ka. Sprotivno na toa, bilansot na uspeh pretstavuva finansiski izve{taj koj {to gi rezimira finansiskite rezultati od raboteweto na organizacijata za odreden vremenski period, kako na primer kvartalen ili godi{en. Bilansot na uspeh gi prika`uva prihodite, rashodite i finansiskiot rezultat. Prihodite pretstavuvaat sredstva dobieni od proda`ba na stoki i uslugi. Rashodite pretstavuvaat tro{oci nastanati pri sozdavawe na prihodot (kako {to se tro{ocite od prodadeni proizvodi i uslugi, tro{ocite od raboteweto, tro{ocite za kamati i danocite). Razlikata pome|u prihodite i rashodite pretstavuva dobivka ili zaguba vo tekot na daden vremenski period. 

Kako i so bilansite na sostojba, bilansite na uspeh za razli~ni vremenski periodi ~esto se sporeduvaat. Komparativnite bilansi na bilansot na uspeh vo razli~ni periodi razli~no ja poka`uvaat dinamikata na rashodite, prihodite i finansiskiot rezultat. Pri analiziraweto na podatocite vo finansiskite izve{tai mnogu ~esto se koristi racio analizata, (za nea }e zboruvame i vo delot koga }e ja analizirame ekonomskata sostojba na pretprijatieto, so prakti~en primer).

3.2. Racio analiza

Pri ocenuvawe na zna~eweto na raznite finansiski podatoci, menaxerite ~esto ja koristat racio analizata, proces na odreduvawe i vrednuvawe na finansiskite racia. Racioto pretstavuva indeks so koj se meri edna varijabla vo odnos na druga i obi~no se izrazuva kako procent ili stapka. Racioto pojasno }e se razbere koga }e gi razgledame primerite dadeni podolu. Raciata imaat zna~ewe samo koga se sporeduvaat so drugi pokazateli. Bidej}i ~esto se sporeduvaat so pokazateli od industrijata, raciata im pomagaat na menaxerite da go uvidat u~inokot na svojata firma vo odnos na svoite konkurenti, a ~esto se koristat i za sledewe na u~inokot za odreden vremenski period. Naj~esto racio pokazatelite se grupiraat vo slednite tri grupi:

· racia na profitabilnosta (rentabilnosta); 

· racia na likvidnosta i

· racia na finansiska stabilnost.

Sekoj od ovie tri grupi e sostavena od pove}e racio pokazateli.

Vo sledniot pregled }e gi prika`eme karaktersti~nite racia vo sekoja od navedenite tri grupi.

Pregled br. 1: Pozna~ajni racio pokazateli dobieni vrz osnova na anali-zata na smetkovodstveno-finansiskite izve{tai

	
	RACIO
	METOD NA PRESMETKA
	ZNA^EWE NA

RACIOTO

	I
	Racia na   
rentabilnosta
	
	

	1.
	Vra}awe na 

vkupnite sredstva
	delovna dobivka tro{ocite

pred odano~uvawe + za interes
	merilo za prinosot na vkupnite delovni sredstva

	
	
	prose~no anga`irani

delovni sredstva
	

	2.
	Marginalna dobivka
	delovna dobivka po odano~uvawe
	merilo na dobivkata po 1 den. neto prihodi od proda`ba

	
	
	neto prihodi od proda`ba
	

	3.
	Zarabotka po   obi~na akcija
	delovna dobivka preferencija

po odano~uvawe + dividendi
	merilo na dobivkata po edna obi~na akcija

	
	
	prose~en broj na emitirani

obi~ni akcii
	

	4.
	Cenata na obi~na akcija vo odnos na zarabotka po edna akcija
	pazarna cena za obi~na akcija
	kolku den. platil investitorot na  1 den. dobivka po akcija

	
	
	dobivka po obi~na akcija
	

	5.
	Dividenda vo odnos na ostva-renata dobivka
	vkupno isplateni dividendi

na obi~ni akcioneri
	na 1 den. dobivka kolku den. dividenda e plateno na akcionerite

	
	
	
delovna

-
preferencijalni


dobivka


dividendi
	

	6.
	Vra}awe na 

sopstvenite 

sredstva
	delovna dobivka
	merilo za prinosot na sopstvenite sredstva

	
	
	prose~no anga`irani

sopstveni  sredstva
	

	
	
	
	

	II
	Racia na   
likvidnosta
	
	

	1.
	Racio na tekovnata likvidnost

(current ratio)
	obrtni sredstva
	merilo za sposobnosta na pretprijatieto da gi pokrie kratkoro~nite obvrski so kratkoro~ni sredstva

	
	
	kratkoro~ni obvrski
	

	2.
	Brz (rigorozen)  

racio (quick ratio)
	gotovina+ hartii od vrednost

+ kratkoro~ni plasmani 

+ pobaruvawa
	merilo na sposobnosta na pretprijatieto da gi pokrie kratkoro~nite obvrski so najlikvidni sredstva

	
	
	kratkoro~ni obvrski
	


	3.
	Obrt na 

pobaruvawe
	neto prihodi od proda`ba
	kolku denari prihodi se ostvareni na eden denar prose~no saldo na pobaruvawata ili kolku pati se vrteni pobaru-vawata vo periodot

	
	
	prose~no saldo na pobaruvawata
	

	4.
	Prose~en period  

  na naplata na 

  pobaruvawata
	360
	prose~en period na naplata na pobaruva-wata, kolku denovi se ~ekalo za naplata

	
	
	obrt na pobaruvawata
	

	5.
	Obrt nazalihite
	cena na ~inewe na prodadeni

proizvodi i uslugi
	kolku pati se obrnuvaat zalihite vo periodot

	
	
	prose~no saldo na zalihite
	

	6.
	Prose~en period 

na vrtewe na    

zalihite
	360
	vremetraewe na eden obrt na zalihite

	
	
	obrt na zalihite
	

	
	
	
	

	III
	Racia na finan- siska stabilnost
	
	

	1.
	Racio na 

zadol`enosta
	vkupni obvrski
	merilo za pokrienosta na sredstvata so tu|i (pozajmeni) izvori

	
	
	vkupni sredstva
	

	2.
	Racio na sigurnsta
	sopstven kapital
	pokrienost na sredstvata so 

traen kapital

	
	
	vkupni sredstva
	

	3.
	Pokrienost na 

sredstvata so  

akcionerski kapital
	akcionerski kapital
	pokrienost na sredstvata so akcionerski kapital

	
	
	vkupni sredstva
	

	4.
	Obrt na      

vkupnite   

sredstva
	neto prihodi od realizacija
	merilo za efektiv-nosta na firmata vo koristeweto na vkupnite sredstva

	
	
	anga`irani prose~ni

vkupni sredstva
	

	5.
	Pokrienost na  

  interesot so 

  profit
	   dobivka pred

   tro{oci na

   odano~uvawe    +   ime kamati
	ja poka`uva sposobnos-ta na pretprijatieto da gi pokrie tro{ocite za kamati od dobivkata vo periodot

	
	
	tro{oci na ime kamati
	


3.3. Osvrt na racio - pokazatelite 

prezentirani vo pregledot broj 1

Vo natamo{nite izlagawa }e dademe kriti~ki osvrt na pooddelnite racio-pokazateli vo prezentiraniot pregled. Vo grupata na Raciata na rentabilnosta gi prezentiravme:

	Vra}awe na vkupnite sredstva
	=
	delovna dobivka pred odano~uv. + tro{oci za interes

	
	
	prose~no anga`irani delovni sredstva


Racioto na vra}awe na vkupnite delovni sredstva go utvrduvame kako odnos pome|u delovnata dobivka pred odano~uvawe i prose~no anga`iranite delovni sredstva. 

Vo uslovi na privatna sopstvenost na kapitalot ne se javuvaat polemiki po pra{aweto koja kategorija da se zeme kako broitel vo formulata za utvrduvawe na rentabilnosta. Od literaturata koja ja konsultiravme pri raboteweto na ovaa trud, dojdovme do soznanie deka naj~esto kako broitel vo formulata se stava kategorijata operativen profit pred odano~uvawe zgolemen za tro{ocite za kamati (Operating profit before tax + Interest expense), a kako imenitel ostanuva kategorijata prose~ni delovni sredstva (Average Total Assets). Operativniot profit pred odano~uvawe se koristi pove}e odkolku operativniot profit po odano~uvawe, bidej}i se smeta deka profitabilnosta na firmata odnosno nejzinata sposobnost da sozdava profit ne e uslovena eksterno od dano~nata politika. Taa konsta-tacija ja prifa}ame i nie pa zatoa kako element za utvrduvawe na racioto na vra}aweto na vkupnite sredstva ja zedovme kategorijata delovna dobivka pred odano~uvawe kako sinonim za kategorijata operativen profit pred odano~uvawe. Vo nekoi racia vo stranskata literatura tro{ocite za interes se dodavaat na operativniot profit pred odano~uvawe zatoa {to se smeta deka efikasnosta na koristeweto na vkupnite delovni sredstva ne e pod vlijanie na metodot na finansirawe na sredstvata. Ovde se raboti za pokazatel koj ja poka`uva sposobnosta na firmata da gi povrati vkupno anga`iranite sredstva, nezavisno od toa kako taa gi steknala tie sredstva. Ovaa konstatacija ja prifa}ame, i poradi toa, kako broitel vo formulata za utvrduvawe na racioto za vra}awe na vkupnite anga`irani sredstva ja zedovme dobivkata pred odano~uvawe plus tro{ocite za interes.

Vtor racio pokazatel vo grupata na racijata na rentabilnosta vo pregledot e:

    

- Marginalnata dobivka kako odnos pome|u delovnata dobivka posle odano~uvaweto i neto prihodite od proda`ba. Ovoj pokazatel e poznat i kako neto - profit racio i go poka`uva delot od denarot dobien od proda`ba na proizvodite i uslugite koj {to pretstavuva dobivka ili poinaku re~eno: kolku denari dobivka se ostvaruva na eden denar prihodi od proda`ba. Ovoj pokazatel e zna~aen, bidejki osnovata za utvrduvawe na rentabilnosta se bara vo proda`bata, i istiot pretstavuva rentabilnost na proda`bata



Nareden pokazatel vo grupata na racijata na rentabilnosta vo pregledot e Racioto na zarabotka po obi~na akcija. Toa e racio koj se utvrduva vo uslovi na privatna, akcionerska sopstvenost na kapitelot, pretstavuva poznat pokazatel vo prakti~nite analizi na finansiskite izve{tai i e edno od merilata za uspehot vo raboteweto na pretprijatieto. Kako broitel vo formulata za utvrduvawe na ovoj racio-pokazatel se javuva delovnata dobivka po odano~uvawe minus iznosot na preferencijalnite dividendi, (poradi toa {to sopstvenicite na preferencijalnite dividendi imaat prioritet pri naplatata na dividendata pred sopstvenicite na obi~nite akcii), a kako imenitel vo formulata se javuva prose~niot broj na emitirani obi~ni akcii. Racio-pokazatelot Zarabotka po obi~na akcija e {iroko publiciran pokazatel od strana na pretprijatijata, a se sretnuva i vo dnevni spisanija vo cenovnite listi na berzata na hartii od vrednost.



Dividendata vo odnos na ostvarenata dobivka, poznat u{te kako racio na otplata, pretstavuva pokazatel za iznosot na isplatenite dividendi na obi~nite akcii vo odnos na ostvarenata dobivka od koja prethodno e izdvoen iznosot na  dividendata na preferencijalnite akcii. I ovoj pokazatel se utvrduva vo uslovi na akcionerska sopstvenost na kapitalot i pretstavuva zna~aen pokazatel za politikata na raspredelba na dividendite vo pretprijatieto.

Nareden pokazatel vo grupata na raciata na rentabilnosta e racioto Zarabotka vo cenata na akciite. Ovoj racio-pokazatel se utvrduva so delewe na pazarnata cena na obi~nata akcija so dobivkata po edna obi~na akcija i go poka`uva iznosot koj mu se pla}a na investitorot-akcioner za edna obi~na akcija. Kako pazarna cena na obi~nata akcija voobi~aeno se zema prose~nata pazarna cena na akciite za opredelen period. I ovoj pokazatel se utvrduva vo uslovi na akcionerska sopstvenost i posebno e zna~aen za eksternite korisnici, akcionerite, zatoa {to im ovozmo`uva sporeduvawe na nivnata zarabotka od kupenite akcii vo odredeni pretprijatija so zarabotkata na drugi akcioneri vo drugi pretprijatija.



Posleden racio vo grupata na raciata na rentabilnosta prezentiran vo pregledot, e Pokazatelot za vra}awe na sopstvenite sredstva. Ovoj pokazatel kako element vo broitelot ja ima delovnata dobivka, a kako imenitel prose~no anga`iranite sopstveni sredstva. Sopstvenite sredstva se dobivaat kako razlika pome|u vkupniot kapital i obvrskite na pretprijatieto. Ovoj pokazatel e mo{ne zna~aen i ja poka`uva sposobnosta na sopstvenite sredstva da sozdavaat dobivka, odnosno profit i e zna~aen kako za akcionerite taka i za menaxerskiot tim.



Site navedeni racio-pokazateli prethodno ja poka`uvaat efikasnosta na koristeweto na vlo`eniot kapital. Sekoj od niv ima svoe zna~ewe, bilo od aspekt na sopstvenicite na kapitalot ili pak od aspekt na menaxerskiot tim odnosno upravno-rakovodnata struktura. Vistinskoto svoe zna~ewe, vpro~em i kako site drugi racio-pokazateli, go dobivaat koga istite se sporeduvaat so opredeleni planirani ili standardni golemini kako normali, so isti takvi racio pokazateli kaj sli~ni pretprijatija, so minatogodi{nite vrednosti, so prosekot vo grankata na koja pretprijatieto pripa|a.



Vtorata grupa na racio-pokazateli prezentirani vo pregledot br.1 e grupata na racio - pokazateli na likvidnosta. Vo taa grupa na racio pokazateli gi svrstuvame: racioto na tekovnata likvidnost (current ratio), brziot (rigorozen) racio (quick ratio) obrtot na pobaruvawata, prose~niot period na naplata na pobaruvawata, obrtot na zalihite i prose~niot period na vrtewe na zalihite. Vo doma{nata literatura koja {to ja konsultiravme pri prou~uvaweto na ovaa problematika, naj~esto kako racio-pokazateli na likvidnosta se naveduvaat racioto na tekovnata likvidnost i brziot (rigorozen) racio.



Ostanatite racio pokazateli navedeni vo grupata, obrtot na pobaruvawata, prose~niot period na naplata na pobaruvawata, obrtot na zalihite i prose~niot period na vrtewe na zalihite naj~esto se tretirani kako racio - pokazateli za efikasnosta so upravuvaweto so sredstvata. Na{ata opredelba i ovie racio pokazateli da gi grupirame vo racio-pokazateli na likvidnosta, zaedno so racioto na tekovnata likvidnost i brziot (rigorozen) racio, proizleguva od na{eto razmisluvawe deka likvidnosta na pretprijatieto pred se e usloven od obrtot na pobaruvawata, prose~niot broj na nivnata naplata, obrtot na zalihite i prose~niot broj na nivno vrtewe. 

Spored toa, na{a opredelba e deka i ovie racio pokazateli treba da se svrstuvaat vo raciata na likvidnosta. Vo stranskata literatura koja {to imavme mo`nost da ja konsultirame naj~esto kako racio-pokazateli na likvidnosta se tretiraat navedenite racio-pokazateli na likvidnosta vo prezentiraniot preglad br.1.

Vo tretata grupa na racio-pokazatelite vo prezentiraniot pregled gi svrstivme Racio-pokazatelite na finansiskata stabilnosta. Ovie racio pokazateli vo literaturata se poznati kako racia na sigurnosta ili racia na finansiskata nezavisnost.

Prv racio-pokazatel vo ovaa grupa e Racioto na zadol`enosta koj se dobiva kako odnos pome|u vkupnite obvrski na pretprijatieto kako tu|i izvori na sredstva i vkupnite sredstva vo pretprijatieto vo periodot. Ovoj racio-pokazatel poka`uva: eden denar sredstva vo pretprijatieto so kolku denari pozajmeni izvori e pokrien i kako takov pretstavuva merilo za pokrienost na sredstvata so tu|i, pozajmeni izvori.

Naredniot racio-pokazatel vo ovaa grupa go narekovme Racio na sigurnosta. Matemati~ki ovoj racio-pokazatel se dobiva koga iznosot na sopstveniot kapital se podeli so iznosot na vkupnite sredstva, i ja poka`uva pokrienosta na sredstvata so sopstven kapital.

Pokrienosta na sredstvata so akcionerski kapital e nareden racio pokazatel vo grupata na Racio-pokazateli na finasiskata stabilnost. Ovoj racio-pokazatel kako broitel vo formulata za negovo opredeluvawe go ima iznosot na akcionerskiot kapital, a kako imenitel iznosot na vkupnite sredstva. Ja poka`uva pokrienosta na sredstvata so akcionerski kapital. ^etvrtiot racio-pokazatel vo ovaa grupa e Obrtot na vkupnite sredstva. Toj e eden op{t pokazatel za dolgoro~nata finansiska stabilnost na pretprijatieto i ja poka`uva stabilnosta na pretprijatieto da gi koristi svoite vkupni sredstva. Ovoj racio ja meri efikasnosta na vkupno vlo`enite sredstva so merewe na iznosot na neto prihodite od realizacija vo odnos na eden denar vlo`eni sredstva. Trendot na ovoj racio sleden vo pove}e godini, pretstavuva zna~aen pokazatel na dolgoro~nata stabilnost na pretprijatieto. Obrtot va vkupnite sredstva vo sebe gi sintetizira parcijalnite obrt na poodelnite vidovi sredstva vo pretprijatieto. Toa zna~i deka maksimiraweto na obrtot na vkupnite sredstva e vo direktna korelativna vrska so maksimiraweto na obrtot na pooddelnite sredstva od pretprijatieto. Od kapitalno-intenzivnite pretprijatija treba da se o~ekuva ponizok obrt na vkupnite sredstva poradi visokoto u~estvo na fiksnite sredstva vo iznosot na vkupnite anga`irani sredstva.

Kako posleden racio vo grupata na racio-pokazateli na finasiskata stabilnost go prezentirame Racioto za pokrienosta na interesot so profitot. Ovoj racio-pokazatel pretstavuva odnos pome|u iznosot na dobivkata pred da se plati danokot i tro{ocite za kamati i iznosot na tro{ocite za kamati. Ja poka`uva sposobnosta na pretprijatieto da gi pokrie tro{ocite za kamati od dobivkata vo periodot, a toa e mo{ne zna~ajno za finansiskata stabilnost na pretprijatieto. 

3.4.  Du Pont sistem na pokazateli 

vo finansiskata analiza

Sistem na pokazateli vo ovaa smisla, pretstavuva zbir na soodvetni pokazateli, soodvetno povrzani, me|usebno zavisni i povrzani so krajnata cel na rabotewe – profitot. 

Sistemite na pokazateli, vo osnova mo`at da se podelat na dve grupi: induktivni i deduktivni pokazateli. Najpoznat sistem na pokazateli vo finansiskata analiza e Du Pont-ov sistem i toj pripa|a vo grupata na deduktivni pokazateli. Osnovni negovi karakteristiki se:

· vrven ili glaven pokazatel koj ja odrazuva najvisokata cel na trudot i raboteweto na mikroekonomskiot subjekt;

· su{tinska me|uzavisnost na pogolem ili pomal broj na mali pomo{ni pokazateli koj na razli~ni nivoa ja detaliziraat ili preciziraat sodr`inata na elementite na glavniot pokazatel odnosno gi detaliziraat i preciziraat poedini podra~ja na trudot i raboteweto kako sodr`ina na elementite na poedini pomo{ni pokazateli na poedini nivoa, i

· preciziraweto, odnosno detaliziraweto na sodr`inata na pomo{nite pokazateli na poedini nivoa se formalizira so soodvetni matemati~ko-statisti~ki iskazi.



Zemeno sosem voop{teno, mo`e da se ka`e deka sistemite na pokazateli se nastanati kako posledica na tendencijata da se opfati celinata na rabotewe koja se sostoi od razli~ni segmenti. Poedine~nite pokazateli vsu{nost se odnosi na poedini segmenti na raboteweto i bez razlika na toa kolku niv gi ima, ote`nato e opfa}aweto na celinata na raboteweto.


Poradi toa ~esto pati se istaknuva deka poedinite pokazateli imaat ograni~ena mo`nost za izvestuvawe. Du Pont-oviot sistem na pokazateli se koristi prvenstveno za potrebite na analizata, a so samoto toa i za potrebite na planirawe t.e. upravuvawe so raboteweto i razvojot na pretprijatieto. Zna~ajni informacii za na~inite na podobruvawe na rentabilnosta na pretprijatieto mo`e da se dobijat i preku analizata na relaciite pome|u odredeni racio pokazateli. Posebno e zna~ajna relacijata pome|u racioto na vra}aweto na vkupnite sredstva, marginalnata dobivka i obrtot na vkupnite sredstva, izrazena kako:

	Racio na vra}awe na

vkupnite sredstva
	=
	Marginalna

dobivka
	h
	Obrt na vkupnite

sredstva
	=


	=
	delovna (operativna) dobivka
	h
	neto prihodi od proda`ba

	
	neto prihodi od proda`ba
	
	prose~no anga`irani vkupni sredstva


Prezentiranata relacija zna~i deka, dokolku edno pretprijatie saka da ja maksimizira stapkata na vra}awe na vkupnite sredstva, potrebno e da gi maksimizira marginalnata dobivka i obrtot na vkupnite sredstva. Tuka postojat opredeleni povolni i nepovolni alternativi. Eden na~in za da se zgolemi obrtot na sredstvata e da se namali proda`nata cena, {to mo`e da dovede do pa|awe na marginalnata dobivka. Druga alternativa e da se odlu~i za zgolemuvawe na marginalnata dobivka prku poka~uvawe na cenite, {to }e dovede do ponizok obrt na vkupnite sredstva, {to vo krajna linija }e ima nezna~itelen efekt vrz stapkata na vra}awe na vkupnite sredstva. Najdobra alternativa bi bila namaluvawe na tro-{ocite, odnosno podobruvawe na ekonomi~nosta, {to }e predizvika zgolemuvawe na operativnta dobivka i vo uslovi na nepromeneti ceni }e dovede do zgolemuvawe na stapkata na vra}awe na vkupnite sredstva.

Druga zna~ajna relacija e relacijata pome|u stapkata na vra}awe na akcionerskiot kapital, stapkata na vra}awe na sredstvata i racioto na pokrienost na sredstvata so akcionerski kapital:

	Stapka na vra}awe na  

akcionerskiot kapital
	=
	Stapka na vra}awe na sredstvata
	h
	Stapka na pokrienost na sredstvata so akcionerski kapital
	=


	=
	Marginalna 

dobivka
	h
	Obrt na vkupnite sredstva
	h
	Stapka na pokrienost na sredstvata so akcionerski kapital
	=


	=
	delovna (opera-tivna) dobivka
	h
	neto prihodi 

od proda`ba
	h
	prose~en akcionerski

kapital

	
	neto prihodi 

od proda`ba
	
	prose~no anga`irani

vkupni delovni sredstva
	
	prose~no anga`irani

vkupni sredstva


Ovie relacii zboruvaat deka za da se maksimizira stapkata na vra}awe na akcionerskit kapital, potrebno e da se maksimizira stapkata na marginalnata dobivka, obrtot na vkupnite sredstva i stapkata na pokrienost na sredstavata so akcionerski kapital.

Bidej}i poedine~nite racia imaat ograni~ena mo`nost vo informiraweto, opredeleni racia se nabquduvaat vo sistemska povrzanost. Na toj na~in analizirani opredeleni pokazateli formi-raat eden sistem na racio-pokazateli poznat kako Du Pont sistem na pokazateli vo analizata na finansiskite izve{tai. Ovoj sistem na racio-pokazatelite se koristi i za potrebite na planiraweto i upravuvaweto so razvojot na pretprijatieto. 

Osnovnite racio-pokazateli koi go poka`uva stepenot na ostvaruvaweto na celta na pretprijatieto (ostvaruvawe na zadovolitelna stapka na profit odnosno dobivka) se pokazatelot za rentabilnosta i pokazatelot za vra}aweto na kapitalot.

Du pont sistemot vo finansiskata analiza prezentira informa-cii na na~in koj gi osvetluva relaciite pome|u oddelni racio-pokazateli i vo fokusot na vnimanieto gi ima profitabilnosta na firmata, koristeweto na sredstvata i finansiskiot rizik. Od slika br.1 se gleda deka vra}aweto na kapitalot e usloven od (1) margi-nalnata dobivka i obrtot na vkupnite sredstva, {to zaedno vlijae na vra}aweto na vkupnite sredstva; i (2) od finansiskiot rizik vo raboteweto. So cel da se zgolemi stapkata na vra}awe na kapitalot, pretprijatieto ima tri alternativi: da ja zgolemi marginalnata dobivka, da go zgolemi obrtot na vkupnite sredstva ili da gi zgolemi dolgovite (finansiski rizik). Vo obraten slu~aj, namaluvaweto na marginalnata dobivka, obrtot na vkupnite sredstva i finansiskiot rizik }e ja namali stapkata na vra}awe na kapitalot na pretpri-jatieto.
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Slika br.12. Determinanti na vra}aweto na vkupnite 

sredstva i vara}aweto na kapitalot

(Izvor:  Prilagodeno sprema George E. Pinches, (37, 164)

Vo prezentiranata slika se gleda deka rentabilnosta na vkupnite sredstva (kapital) koi, vo su{tina pretstavuva produkt pome|u mar`ata na profitot (marginalnata dobivka) i koeficientot na obrt na vkupnite sredstva, odnosno:

	Rentabilnost na

vkupnite sredstva
	=
	Mar`a na profitot

(marginal. dobivka)
	h
	Koeficient na obvrt na vkupnite sredstva
	




Ovaa relacija poka`uva na toa deka rentabilnosta na vkupnite sredstva (kapital) e mo`no da se zgolemi so zgolemuvawe na mar`ata na profitot ili koeficientot na obrt na vkupnite sredstva ili pak so namaluvaweto na edniot od dvata faktori so neproporcionalno pogolemo zgolemuvawe na drugiot faktor na produktot. Mar`ata na profitot proizleguva od podatocite koi se zapi{ani vo bilansot na uspeh (izve{tajot za dobivka) dodeka koeficientot na obrt na vkupnite sredstva, so isklu~ok na neto proda`bata, proizleguva od podatocite koi se nao|aat vo bilansot na sostojba. Zna~i, vo prika`aniot Du Pont-ov sistem na pokazateli obedineti se informacii koi proizleguvaat od dvata osnovni finansiski izve{tai, bilansot na sostojba i izve{taj za dobivkata. Vakov sistem na pokazateli ovozmo`uva da se razgleda kako promenata na bilo koj element opfaten vo sistemot }e vlijae na promenata na rentabilnosta na vkupnite sredstva (kapital). Taka na primer e mo`no da se utvrdi kako zgolemuvaweto na proda`bata bi vlijaelo na rentabilnosta ili na pr. {to za rentabilnosta bi zna~elo namaluvaweto na zalihite i t.n. Vo sekoj slu~aj, vozmo`no e da se zaklu~i deka Du Pont-oviot sistem na pokazateli ima daleku pogolema mo`nost na izvestuvawe za celokupnoto rabotewe, otkolku {to toa e slu~aj so poodelnite pokazateli.

"Menaxerite mo`at da go koristat du Pont sistem-ot za da gi analiziraat pati{tata za porast na efikasnosta na firmata. Lu|eto od marketingot gi prou~uvaat efektite od porastot na proda`nite ceni (ili od nivnoto namaluvawe) za da se zgolemi obemot na proda`bata, od vleguvaweto vo novi proizvodi ili pazari so povisoki mar`i i sli~no. Smetkovoditelite od tro{kovnoto smetkovodstvo mo`at da gi prou~uvaat stavkite na tro{ocite i rabotej}i so in`ewerite, trgovskite agenti i drug operativen personal, da gi baraat na~inite za namaluvawe na tro{ocite. Na stranata na "obrtot", finansiskite analiti~ari, rabotej}i i so lu|eto vo proizvodstvoto i so lu|eto vo marketingot, gi istra`uvaat pati{tata za namaluvawe na vlo`uvawata vo razli~ni vidovi sredstva. Vo isto vreme, finansierite gi analiziraat efektite od alernativnite finansiski strategii, baraj}i na~in da gi namalat tro{ocite za kamati, a so toa i rizikot koj go nosat dolgovite (finansiskiot rizik) se dodeka finansiraweto preku dolgovite vlijae na zgolemuvaweto na stapkata na vra}awe na kapitelot (49, 161).
Vrvnite menaxeri vo pove}eto pogolemi firmi finansiskata kontrola ja koristat kako zna~aen instrument vo upravuvaweto so firmata.

Vrvniot pokazatel koj ja odrazuva osnovnata cel na raboteweto na pretprijatieto e rentabilnosta na vkupnite anga`irani sredstva bez razlika na toa dali tie sredstva se steknati so sopstveni celi ili tu|i izvori (sopstven ili tu| kapital). Od rentabilnost, kako glavni pokazateli se izveduvaat barawata koi treba da se zadovolat na odredeni poniski stepeni na rabotewe. Du Pont-oviot sistem na pokazateli ima oblik na piramida. Seto ona {to e vo taa piramida pod vrvnata cel koja vo ovoj slu~aj e rentabilnost na anga`iranite sredstva (vkupniot kapital) hierarhiski vsu{nost e podredeno na taa rentabilnost. Du Pont-oviot sistem na pokazateli poka`uva vrska pome|u faktorite koi vlijaat na rentabilnosta na vkupniot anga`iran kapital. Osven toa ovoj sistem na pokazateli ovozmo`uva i delegirawe na odgovornosta za ostvaruvawe na rentabilnosta na vkupniot anga`iran kapital na poniskite upravuva~ki nivoa vo pretprijatieto. Zavisno od celta i potrebata na analizata mo`ni se razli~ni modifikacii na ovoj sistem pokazateli. 

3.5. Altmanov pokazatel na finansiska nesigurnost



Eden od najpoznatite sinteti~ki ili zbirni pokazateli koi mo`at da se presmetaat vrz osnova na podatocite od finansiskite izve{tai e i Altmanoviot sinteti~ki pokazatel na finansiskata nesigurnost (Financial Distress Ratios) koj pretstavuva ponderiran zbir na pove}e poedine~ni pokazateli. Vrz osnova na ponderiraniot zbir se procenuva "finansiskoto zdravje" ("Financial Health") na pretpri-jatieto. Za taa cel, potrebno e da se presmetaat slednite poedine~ni pokazateli:

	h1 =
	tekoven imot - tekovni obvrski
	

	
	vkupen imot


	


	h2 =
	zadr`ana dobivka
	

	
	vkupen imot
	


	h3 =
	neto dobivka + tro{oci za kamata

+ tro{oci za danocite
	

	
	vkupen imot


	


	h4 =
	pazarnata vrednost na obi~nite

i preferencijalnite akcii
	

	
	tekovni obvrski 

i dolgoro~ni dolgovi
	


	h5 =
	neto proda`ba
	

	
	vkupen imot
	




Potoa ponderiraniot zbir (z) se presmetuva na sledniot na~in:

z
  = 1,2 h h1 + 1,4 h h2 +3,3 h h3 + 0,6 h h4 + 1,0 h h5

  = 1,2 h 0,4071 + 1,4 h 0,0553 + 3,3 h 0,1637 + 0,6 h 3,9195 + 1,0 h 5,000 =


  = 0,4885 + 0,0774 + 0,5402 + 2,3519 + 5,000 =


  = 8,4580

 

(hipoteti~no zemeno deka iks 1 = 0,4071, iks 2 = 0,0553, iks 3 = 0,1637, iks 4 = 3,9195, iks 5 = 5,0)



Vrz osnova na vrednosta na ponderiraniot zbir se procenuva finansiskata sostojba na pretprijatieto. Pogolem zbir zna~i pogolema finansiska stabilnost na pretprijatieto. Nasprema toa, pomal zbir poka`uva na mo`ni finansiski nepriliki. Vrz osnova na empiriskite istra`uvawa utvrdeno e deka pretprijatijata kaj koi toj zbir e pogolem od 3 se dosta stabilni i kaj takvite pretprijatija nema opasnost od bankrotirawe. Veli~inata na zbirot pome|u 1 i 3 pretstavuvaat "suva zona". Ako toj zbir e pomal od 1 toga{ toa zna~i deka pretprijatieto ima zna~itelni finansiski te{kotii i deka mu se zakanuva bankrot. Se podrazbira deka toj zbir ne mo`e da bide negativen broj. Vo nabquduvanoto pretprijatie veli~inata na ponde-riraniot pokazatel zbir iznesuva 8,458, i poka`uva isklu~itelno visoka finansiska stabilnost na raboteweto na pretprijatieto. Ovoj sinteti~ki pokazatel ponekoga{ se narekuva i koeficient na ste~aj. 


3.6.  Komparativna finansiska analiza

Finansiskite izve{tai i racia imaa najgolemo zna~ewe toga{ koga menaxerite se vo sostojba da gi sporedat podatocite vo odnos na odreden standard. Od menaxerite od sredniot rang se o~ekuva da dadat objasnuvawe za zna~ajnite otstapuvawa (pozitivni ili negativni) od standardite, taka da vrvnite menaxeri mo`at podobro da gi sfatat otstapuvawata i vlijanieto {to tie }e go imaat. Trite pozna~ajni standardi koi naj~esto gi koristat menaxerite za sporeduvawe na podatocite se: celite na menaxmentot, istoriskite standardi i industriskite standardi. 

Finansiskite celi na menaxmentot obi~no se postavuvaat za vreme na procesot na planirawe. Potoa tie stanuvaat normali so koi se vr{i sporedba na fakti~kite postignuvawa vo tekot na kontrol-niot proces. 

Za razlika od celite na menaxmentot, koi {to gi proektiraat idnite standardi, istoriskite finansiski standardi se finansiski podatoci od izve{taite za prethodnite godini ili pak racia koi se koristat kako osnova za sporeduvawe so finansiskiot u~inok vo tekovnata godina. 

Drug metod za sporeduvawe pretstavuva upotrebata na industriskite finansiski standardi, finansiski pokazateli koi se odnesuvaat na prosecite vo industrijata. Finansiskite racia za razni industriski granki se publikuvaat vo razli~ni publikacii na statisti~kite zavodi, bankite i drugi institucii kako {to se Stopanskata komora, Centralniot register na podatoci i dr.

Finansiskite pokazateli na menaxerite im davaat zna~ajni informacii za ekonomskata sostojba i nasokite kon koi te`nee pretprijatieto. Na primer, Rupert Murdock, koj rakovodi so svojata firma News Corporation Ltd. od Wujork, a koja e so sedi{te vo Avstralija, vo golema merka gi koristi finansiskite pokazateli za da ja zadr`i kontrolata vrz mediumite na ~etiri kontinenti. Me|u podatocite {to gi dobiva se i nedelnite izve{tai vo koi se dadeni pokazateli za dobivkata i zagubata od sekoe rabotewe po pozicii, "bez razlika dali se od Pert, Zapadna Avstralija, ili pak od London ili San Antonio. Pokazatelite se, veli toj, "tie {to ne dr`at postojano informirani". Sovremenite sistemi za komunikacija i kompjuterite mu ovozmo`uvaat na Murdock da dobiva navremeni informacii od celiot svet. Sepak, iako finansiskite informacii pomagaat okolu identifikuvaweto na problemati~nite oblasti, menaxerite treba da izvr{at istra`uvawa i kaj drugi faktori, nadvor od dadenite pokazateli, za da gi utvrdat pri~inite za takvite rezultati pred da prezemat aktivnosti.

3.7. Stapici, problemi pri finansiskata kontrola

i mo`nosti za nivno izbegnuvawe

Iako sistemot na finansiska kontrola mo`e da bide od ogromna korist za vrvnite menaxeri, vo procesot na finansiskata kontrola se javuvaat opredeleni problemi poznati kako stapici koi bi mo`ele da ja dovedat vo pra{awe nejzinata korisnost. Prvata stapica ili prviot problem e postoeweto na standardno koncepirani sistemi na finansiski kontroli bez nivno modelirawe spored specifi~nite potrebi na organizacijata. Koncentracijata na primena na vakvite standardni modeli, bez sogleduvawe na drugite aktuelni sostojbi vo koi deluva pretprijatieto mo`e da predizvika problemi vo negovoto rabotewe. Na primer, pregolemoto koncentrirawe vrz finansiskite brojki pridoneslo rakovodstvoto na Amerikanskata firma Xerox da bide slepo za silnata konkurencija {to doa|a od japonskite proizvoditeli na ma{ini za kopirawe. Druga stapica pretstavuva neuspevaweto da se povrzi finansiskata kontrola so procesot na strategisko planirawe. Kontrolite treba da gi zgolemat izgledite za ostvaruvawe na celite, a ne samite da pretstavuvaat celi za sebe. Menaxment kontrolata vsu{nost treba da sozdade uslovi za imple-mentacija na strategiite. Tret potencijalen problem pretstavuva vospostavuvaweto na takva finansiska kontrola koja do menaxerite ispra}a nejasni informacii i poraki ~ij rezultat se nerealni i te{ko realizira~ki odluki. Na primer, ponekoga{ e te{ko vo isto vreme da se maksimiziraat i dobivkata od investicii i porastot na proda`ba, bidej}i porastot na proda`bata mo`e da vklu~uva tro{ewe dopolnitelni pari vo sega{nosta, za da se ima pogolema proda`ba vo idnina (so {to, kratkoro~no gledano, }e se namali ROI – Return of Investment, stapkata na vra}awe na investiciite). ^etvrti problem pretstavuva mo`nosta finansiskite kontroli da ja zadu{at inovativ-nosta i kreativnosta, so namaluvawe na finansiskata poddr{ka za novite idei. Vo tekot na 1970-te, za razvoj na proizvodite vo Xerox, od za~etok do implementacija, bile potrebni pove}e od 100 odobrenija pred predlogot da stigne do najvisokiot menaxment. Petta zamka pretstavuva neuspevaweto da se zadovolat potrebite na podedinicite zatoa {to se primenuvaat istite finansiski kontroli vrz razli~ni podedinici i raboti koi mo`e da se dosta razli~ni. Najposle, ako sistemite se premnogu sofisticirani, samoto dostavuvawe na informacii od sistemot mo`e da bara premnogu vreme od menaxerite. Reginald Jones, prethodniot {ef na General Electric, ja koristel svojata finansiska baza na informacii za da ja promeni firmata koja imala hroni~en nedostatok na gotovina, vo firma so ogromna finansiska mo}. Za `al, finansiskoto izvestuvawe izbegalo od kontrola. Sega{niot glaven finansiski slu`benik, Dennis Dammerman, raska`uva deka moral da gi stopira kompjuterite vo edna edinica na General Electric da sozdavaat sedum dnevni izve{tai, od koi eden bil dolg 10 metri i sodr`el podatoci za iljadnici pozicii, precizni do denar.

4. Buxetska kontrola

Dodeka finansiskata kontrola pretstavuva glavna alatka na najvisokiot menaxment, buxetskata kontrola e glavna potpora na menaxerite od sreden rang. I menaxerite od ponizok rang isto taka gi koristat buxetite za sledewe na napredokot vo svoite delovni edinici. Formiraweto na buxetot (budgeting) e proces na izrazuvawe na planiranite aktivnosti na organizacijata vo kvantitativni ter-mini, obi~no pari (dolari, funti, marki, denari) za daden vremenski period ne podolg od edna godina. Buxetite, se kvantitativniot del na biznis, odnosno delovniot plan na pretprijatieto. Kako kvantitativni izve{tai podgotveni preku procesot na formirawe na buxetot sodr`at podatoci kako {to se: proektirani, predvideni tro{oci, zalihi, gotovina,pobaruvawa, postojani sredstva, prihodi, rashodi i profiti. Buxetite se korisni poradi toa {to ovozmo`uvaat na~in za izrazuvawe na raznovidnite aktivnosti i rezultati vo zaedni~ka merka, kako {to se parite.

Buxetite obi~no se podgotvuvaat za organizacijata vo celina, kako i za raznite podedinici (kako {to se oddelenija, sektori i oddeli). Za buxetski celi, organizaciite gi definiraat podedi-nicite kako centri na odgovornost.

4.1. Vidovi buxeti (biznis planovi)

Za da ja zadr`at kontrolata vrz buxetot, organizaciite obi~no imaat glaven buxet vo koj {to se vklu~eni golem broj drugi buxeti, koi {to zaedno go davaat zbirot na planiranite aktivnosti na organizacijata. Dva osnovni vida buxeti koi {to se integrirani vo glavniot (master) buxet (finansiskiot aspekt, odnosno izraz na godi{niot biznis - deloven plan) se: operativnite buxeti i buxetite za kapitalni izdatoci. 

Operativni buxeti: Operativen buxet e izve{taj koj {to go prezentira finansiskiot plan na sekoj centar na odgovornost za vreme na buxetniot period i gi reflektira rabotnite aktivnosti koi {to trba da se realiziraat za da se ostvarat o~ekuvanite prihodi i rashodi. Vkupniot operativen buxet koj e sostaven od buxetite na poodelnite centri na odgovornost, mu ovozmo`uva na menaxmentot da gi proceni rezultira~kite nivoa na profit, otkako }e gi zeme vo predvid proektiranite prihodi i rashodi niz site centri na odgovornost. Procesot na buxetirawe zavr{uva so izgotvuvawe na proektiraniot bilans na sostojba i proektiraniot bilans na uspeh. Ako ostvarenite profiti se premnogu mali, menaxerite mo`at da planiraat aktivnosti so koi }e se zgolemat prihodite (kako na primer, odr`uvawe marketin{ki promocii zaradi zgolemuvawe na proda`bata) ili aktivnosti so koi }e se namalat rashodite (kako na primer, namaluvawe na predlo`enite izdatoci za patuvawe ili odlo`uvawe na kupuvaweto na opremata koja {to ne e najneophodna).

Buxeti za kapitalni izdatoci: Buxet za kapitalni izdatoci pretstavuva plan za zdobivawe so ili odreknuvawe od opredeleni dolgotrajni sredstva, kako {to se zemja, zgradi, ili oprema. Zdobivaweto so takvi sredstva ~esto se narekuva kapitalna investicija. Bidej}i kapitalnite investicii treba da se pla}aat podolgo vreme i pretprijatijata ~esto zemaat zaemi za da gi pokrijat, ovie investicii pretstavuvaat va`ni organizacioni odluki. Poradi toa, vrvnite menaxeri obi~no se dlaboko vklu~eni vo ovoj proces, a procesot na odlu~uvawe ~esto go vklu~uva i bordot na direktori. Va`nosta na ovie odluki mo`e da se potvrdi so sledniot primer: Vo sedumdesettite, mnogu kompanii vo oblastite povrzani so energija napravile golemi kapitalni investicii pod pretpostavka deka cenata na naftata }e prodol`i da raste vo osumdesettite. Koga cenata, nasproti o~ekuvawata, drasti~no padnala, mnogu od ovie kompanii iskusile akutni pote{kotii, bidej}i nemale dovolno prihodi za da gi otpla}aat dolgoro~nite obvrski povrzani so nivnite prethodno napraveni kapitalni investicii.

4.2. Centri na odgovornost

Centar na odgovornost e podedinica rakovodena od menaxer koj {to e odgovoren za postignuvawe na edna ili pove}e celi. Vsu{nost, organizaciite mo`e da se zamislat kako formiraat hierarhija na centri na odgovornost, ~ij raspon odi od mali podedinici na dnoto, do pogolemi na vrvot. Na primer, centar na odgovornost vo eden hotel mo`e da bide restoranot, kujnata, oddelenieto za mareting i.t.n., dodeka vo edna osiguritelna kompanija toa mo`e da bide sektorot za `ivotno osiguruvawe, sektorot za osiguruvawe od po`ar i nesre}i. oddelot za pomorsko osiguruvawe, marketing sektorot i.t.n. Postojat pet glavni vida na centri na odgovornost: centri na tro{oci, centri na diskrecioni rashodi, centri na prihodi, profitni centri i investicioni centri. Odredenata naznaka {to ja dobiva centarot na odgovornost za buxetskite celi, zavisi od toa kolku kontrola ima edinicata, centarot na odgovornost, vrz glavnite finansiski kategorii: tro{ocite, prihodite i rashodite, profitot i stapkata na vra}awe na investiciite.

Centri na tro{oci: Centar na tro{oci pretstavuva centar na odgovornost ~ij {to buxetski u~inok se meri i utvrduva vo ramkite na ograni~uvawata postaveni so standardnite ili planiranite tro{oci. Bidej}i standardnite tro{oci ~esto se odreduvaat so pomo{ na in`enering metodi, ovoj vid na centar isto taka se narekuva in`enering centar na tro{oci. Kaj centrite na tro{oci menaxerite se soo~uvaat so predizvikot za kontrolirawe na vleznite tro{oci (na primer, rabotna raka, surovini), pritoa tro{ocite da ne gi nadminat prethodno odredenite standardi. Na primer, pekarskoto rabotewe ima standardni tro{oci za proizvodstvo na krekeri, koi se zasnovani vrz faktorite kako {to se sostavot, o~ekuvanata stapka na kr{ewe pome|u 5 i 7 procenti, kako i 8 procentna stapka na 'razdavawe' (vi{okot na te`ina vo prose~no pakuvawe krekeri). Spored toa, edna od merkite za efikasnosta na pekarskoto rabotewe, pretstavena e preku sposobnosta na pekarskiot oddel da go proizvede baraniot broj na pakuvawa so krekeri so odredeno nivo na kvalitet i so specificirani ograni~uvawa na tro{ocite. Postojat poedine~ni standardi za visinata na tro{ocite za proizvodstvo, odnosno izvr{uvawe na opredeleni proizvodi, odnosno uslugi. Standardniot centar na tro{oci e soodveten samo dokolku: (1) standardite za tro{oci sodr`ani vo sozdavaweto na odreden proizvod ili usluga mo`e da se procenat so razumna preciznost i (2), ako oddelot nema da bide direktno odgovoren za nivoata na profit poradi toa {to nema zna~ajna kontrola vrz rashodite i prihodite koi se pravat vo centarot. 

Pri opredeluvaweto na odgovornosta vo centrite na tro{oci, potrebno e da se izdvojat tr{ocite na koi mo`e menaxmentot na centarot da deluva (tro{oci koi mo`e da se kontroliraat) od onie tro{oci na koi toj ne mo`e da deluva, pa spored toa i ne treba da odgovara za nivnata visina. Kontrolata i opredeluvaweto na odgovornosta na menaxerite vo centrite na tro{oci se vr{i po pat na sporeduvawe na: a) ostvarenite tro{oci koi mo`e da se kontroliraat so buxetiranite (planiranite) i b) ostvarenite tro{oci koi mo`e da se kontroliraat so standardnite tro{oci. Ovaa postapka na sporeduvawe na ostvarenite ili fakti~kite tro{oci so planiranite (tro{oci za materijal, tro{oci za plati) ili standard-nite tro{oci (standard za potro{ena koli~ina na materijal, trud, standardana cena na nabavka) se vika buxetska kontrola.


Otstapuvawata koi se javuvaat pri sporeduvaweto mo`e da bidat: 

1. odstapuvawe od koli~ina (OK) = razlika pome|u fakti~ki potro{enite koli~ini i koli~inite dozvoleni so standardot h (pomno`ena so) standardnata cena po edinica input;

2. odstapuvawe od cena (OC) = potro{ena koli~ina kako input h razlika pome|u fakti~ka i standardna cena po edinica input;

3. vkupno otstapuvawe = OK + OC

Primer:

a) Za utvrduvawe na odgovornosta vo centarot na tro{oci spored otstapuvaweto od koli~inata: za proizvodstvo na 1000 par~iwa od proizvodot N (polisi, obroci) potro{en e materijal od 6.000 kg. Standarden tro{ok na materijal za edinaica proizvod N e 5kg, standardna cena e 2 den. po 1 kg (standardna nabavna cena), a fakti~ka nabavna cena po edinica input iznesuva 2.5 den po kg.

OK = 6.000 kg - (5kg h 1000 par~iwa) = 1.000kg h 2 den. = 2.000 den.

Zada~a: Presmetaj go otstapuvaweto od cenite i vkupnoto otstapuvawe. Koj od navedenite menaxeri e odgovoren za napravenite otstapuvawa: menaxerot za nabavki, menaxerot na centarot na tro{oci ili menaxerot na profitniot centar?

Diskrecioni (izdvoeni, zasebni) centri na rashodi: Diskrecion centar na rashodi pretstavuva centar na odgovornost ~ij {to buxetski u~inok e zasnovan vrz postignuvawe na celite vo ramkite na prethodno odredeni ograni~uvawa na rashodite koi se predvideni preku menaxersko rasuduvawe i diskrecija (vnimatelnost). Diskrecionite centri na rashodi pretstavuvaat zaedni~ki oddeli kako {to se oddelite za istra`uvawe i razvoj, za odnosi so javnosta, za ~ove~ki resursi i za pravni raboti, kaj koi {to e te{ko da se odredat standardnite tro{oci ili pak da se izmerat naporite na oddelot vrz vlijanieto na vkupniot profit. Kaj ovie centri, mo`e da se predvide iznosot na rashodite i toa po pat na vnimatelna procenka na nivnite rakovoditeli.

Centri na prihodi: Centar na prihod pretstavuva centar na odgovornost ~ij {to buxetski u~inok se meri prvenstveno spored svojata sposobnost da sozdava odredeno nivo na prihod. Dobri primeri za centri na prihodi se oddelite za proda`ba i marketing, koi obi~no se vrednuvaat spored proda`bata (spored toa i prihodite) {to gi sozdavaat vo odnos na nivoto na resursi koi {to im se dodeleni. 

Centrite na prihodi se koristat koga oddelot za koj stanuva zbor e odgovoren za prihodot, no nema kontrola vrz site tro{oci povrzani so odreden proizvod ili usluga, so {to odgovornosta za nivoata na profit te{ko deka mo`e da mu se prepi{e na oddelot i na negoviot menaxer.

Profitni centri: Profiten centar pretstavuva centar na odgovor-nost ~ij {to buxetski u~inok se meri spored razlikata pome|u prihodite i tro{ocite - so drugi zborovi, profitot. Profitnite centri se soodvetni samo vo slu~aj koga organizaciskata edinica za koja stanuva zbor ima zna~itelna kontrola kako vrz tro{ocite, taka i vrz prihodite, bidej}i tie se elementite koi imaat krajno vlijanie vrz nivoata na profit. Organizacijata kako celina mo`e da se smeta za profiten centar. 

Investicioni centri: Investicionen centar pretstavuva centar na odgovornost ~ij {to buxetski u~inok e meren so dobivkata ostvarena od investiciite. Odnosot na ROI (Return of Investment - vra}awe na investiciite), gi vklu~uva vo sebe ne samo prihodite i rashodite, tuku isto taka i sredstvata vklu~eni vo sozdavaweto profit. Na toj na~in investicionite centri gi motiviraat menaxerite da bidat zainteresirani za donesuvawe dobri odluki vo vrska so investiciite vo proizvodstveni kapaciteti, propaganda i drugi sredstva. Se razbira, vakviot centar raboti najdobro ako oddelot ima barem nekakva kontrola vrz odlukite za investicii, kako i vrz prihodite i tro{ocite. Odgovornosta na menaxerite na profitnite centri se meri so slednite otstapuvawa: 

1. planiranite i ostvarenite tro{oci koi {to mo`e da se kontroliraat, sli~no kako kaj centrite na tro{oci;

2. planiranite i ostvarenite proda`ni ceni;

3. planiranite i ostvarenite pridonesi za pokritie (kontri-bucioni provizii), prose~ni proda`ni ceni - varijabilni tro{oci i

4. planiraniot ostvaren obem na proda`ba.

Otstapuvaweto pome|u planiranite i ostvarenite proda`ni ceni OC se presmetuva na sledniot na~in: 

OC = ostvarena koli~ina na proda`ba na autputi (proizvodi ili uslugi) x razlikata pome|u ostvarenite i planiranite proda`ni ceni po edinca autput.

Za utvrdenite razliki e odgovoren menaxerot na proda`bata. Konceptot na pridonesot za pokritie se temeli vrz podelbata na vkupnite tro{oci na fiksni i varijabilni, so razli~na odgovornost za nivniot obem i razli~no nivno pokritie od prihodot vo periodot. Od ovoj koncept se razvile metodite: prelomna to~ka (break–even point) i metodata cena - obem na proizvodstvo - profit, (cost-volume-profit, CVP).

So break-even metodata se vr{i ispituvawe na odnosot me|u prihodite, tro{ocite i dobivkata. Rezultatite od ova ispituvawe se mnogu zna~ajni za donesuvaweto na odluki od strana na menaxmentot vo pretprijatieto. 

Za da se izrazi to~kata na pokritie mo`e da se koristat naturalni broevi (broj na prodadeni proizvodi, uslugi vo ugostitelstvoto, broj na izdadeni sobi, broj na prodadeni konzumacii, broj na izdadeni polisi za osiguruvawe), ili vrednosni broevi koga se kalkulira so prose~ni ceni.

To~ka na pokritie e onaa to~ka vo koja vkupniot prihod se izedna~uva so vkupnite (varijabilni i fiksni) tro{oci. Taa to~ka go iska`uva obemot na aktivnost koj na pretprijatieto ne mu nosi, ni dobivka, ni zaguba. Pogolema aktivnost so isti vkupni tro{oci na pretprijatieto mu nosi dobivka i obratno. Toa e rezultat na namaluvaweto, odnosno zgolemuvaweto na tro{ocite po edinica proizvod ili usluga (po ostvareno no}evawe, po izdadena soba, po izdadena polisa).

Za da se primeni break-even analizata, potrebno e da bidat ispolneti opredeleni pretpostavki. Najzna~ajna me|u niv e prepostavkata spored koja treba da se izvr{i razgrani~uvawe na tro{ocite na fiksni i varijabilni. Imeno, za da se primeni analizata, potrebno e da se izvr{i klasificirawe na tro{oci na fiksni i varijabilni. Fiksnite tro{oci ponataka, treba da se razgrani~at na apsolutno i relativno fiksni tro{oci. Vo ugostitelstvoto posebno vo hotelierstvoto nema pogolemi problemi pri klasificiraweto na tro{ocite na varijabili (onie koi go menuvaat svojot iznos so promenata na stepenot na iskoristuvawe na kapacitetot) i na fiksni (onie koi ostnuvaat isti nezavisno od promenata na stepenot na iskoristuvawe na kapacitetot). Problemi se javuvaat toga{ koga treba da se odredat polufiksnite tro{oci, bidej}i nekoi od niv se pribli`uvaat kon proporcionalnost, a nekoi od niv mo`e da se klasificiraat vo skokovito fiksni, bidej}i ostanuvaat fiksni vo ramkite na opredelena zona na zaposlenost. Vo su{tinata na break-even analizata se nao|a utvrduvaweto na to~kata na pokritie. Vo ovaa to~ka vkupnite tro{oci se ednakvi so vkupniot prihod, matemati~ki izrazeno kako:

FT + VT = VPr, kade FT = vkupni fiksni tro{oci, VT = vkupni varijabilni tro{oci i Vpr = vkupen prihod.

Za da se izrazi matemati~ki to~kata na pokritie (TP), najprvo treba da se utvrdi pridonesot za pokritie (PrP), a toj pretstavuva razlika pome|u vkupniot prihod i varijabilnite tro{oci. Se raboti za pridonesot za pokritie na fiksnite tro{oci matemati~ki izrazen kako: Prp = VPr - VT. Pridonesot za pokritie na fiksnite tro{oci mo`e da se izrazi i so formulata: PrP = PC - VT kade PC = pridones za pokritie, a VT = varijabilni tro{oci koi ovde se ednakvi na grani~nite tro{oci (GT).

Sleden ~ekor vo matemati~kata presmetka na to~kata na pokritie e presmetuvaweto na stapkata na pridonesot za pokritie (SPrP) (marginalna stapka). Ovaa stapka pretstavuva odnos pome|u pridonesot za pokritie i proda`nata cena.

Marginalnata stapka pretstavuva razlika pome|u koli~nikot od odnosot pome|u varijabilnite tro{oci i vkupniot prihod i edinica (1).



Od iznesenoto mo`e da se zaklu~i deka iznosot na prihodot vo to~kata na pokritie e ednakov na: koli~nikot pome|u fiksnite tro{oci i stapkata na pridonesot za pokritie (marginalna stapka).            


  
To~kata na pokritie mo`e da se prezentira i grafi~ki. Za da se prezentira istata za eden hotel, potrebno e da se poznavaat iznosite na fiksnite tro{oci, varijabilnite tro{oci po izdadena soba (no}evawe) proda`nata cena po soba i mo`niot kapacitet na hotelot. Grafi~ki to~kata na pokritie mo`e da se ilustrita na sledniov na~in:
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Stepen na iskoristenost na kapacitetot

          Vo praktikata break-even analizata ima mo{ne zna~ajno mesto. Taa se koristi vo golem broj slu~ai, a naj~esto pri:

- planiraweto na opredelen iznos na dobivka, koga analizata dava odgovor na pra{aweto kolku prihod treba da se ostvari, a vo hotelierstvoto kolku sobi treba da se izdadat i so kakov prihod po soba, dodeka vo osiguruvaweto kolku polisi da se prodadat i so kakva premija, za da se realizira sakaniot iznos na dobivka; 

- sogleduvaweto na efektite od zgolemuvaweto na tro{ocite vrz rentabilnosta na raboteweto;

- planiraweto na popust vo cenite preku sogleduvaweto na promenite na rentabilnosta pod vlijanie na promenite (zgolemu-vaweto ili namaluvaweto) na cenite. 

- vo predinvesticionite aktivnosti break-even analizata ima posebno zna~ewe vo utvrduvaweto na stepenot na aktivnosta na koj proektiraniot objekt }e donese profit ili druga investiciona aktivnost kako {to se dolgotrajnite finansiski vlo`uvawa. 

CVP (ceni - volumen na proizvodstvo - profit) - analiza

          CVP-analiza ili CVM (Cost-Volume-Profit analiza) e ekstremno interesna materija i edna od najupotrebuvanite i najkorisni analiza koja mu pomaga na menaxerot vo kratkoro~noto planirawe i donesuvawe na odluki. Isto taka taa e mnogu popularna i kaj teoreti~arite. Dosta e te{ko da se najde bilo kakva literatura za tro{kovnoto smetkovodstvo kade CVP analizata ne se pojavuva vo edna ili druga forma. I ovaa tehnika bara tro{ocite da bidat rasporedeni po fiksni i varijabilni. CVP analizata go sodr`i na~inot na koj vkupnite tro{oci }e se odnesuvaat vo relativno kratok vremenski period, kako na primer 1 godina. Na dolg rok site tro{oci se varijabilni, pa taka CVP analizata ne e pogodna za dolgoro~ni planovi i odluki.  



Jasno e deka menaxerot }e bara informacii koi }e mu ovozmo`at da proceni dali proda`nite ceni na proizvodite obezeduvaat dovolen profit. Baraweto e dovolno razumno, no bidej}i vkupnata cena na u~inokot }e vlu~uva nekoi tro{oci {to se fiksni i nekoi {to se varijabilni, informacijata mo`e da navede na pogre{no mislewe ako ne se upotrebi vnimatelno. Terminite fiksni tro{oci i varijabilni tro{oci upatuvaat na toa deka vkupnite tro{oci se odnesuvaat spored promenite vo nivoto na aktivnost. Za da se sogleda vlijanieto na fiksnite i varijabilnite to{oci i da se sogleda ulogata i zna~eweto na CVP analizata ovde }e se poslu`ime so eden prakti~en primer. Edno pretprijatie proizveduva i prodava dva tipa na proizvodi ili uslugi:

	
	Proizvod A
	Proizvod B

	
	
	

	Broj na par~iwa koi se proizveduvaat 

i prodavaat (naturalni edinici)
	40.000
	20.000

	
	
	

	Proda`na cena po par~e (pari~ni edinici)
	10  den.
	4 den.

	
	
	

	Varijabilni tro{oci pa par~e 

(vo pari~ni edinici)
	6  den.
	3 den.

	
	
	


Fiksnite tro{oci za sledniot smetkovodstven period se utvr-deni na 120.000 (120.000 / (40.000 + 20.000)) = 2 pari~ni edinici fiksni tro{oci po edinica proizvod, odnosno usluga.

Direktorot na pretprijatieto e zagri`en za profitot i bara informacii od smetkovodstvoto za vkupnite tro{oci kako i za profitot za sekoj proizvod poodelno. Bidej}i fiksnite tro{oci se 2 p.e. po edinica proizvod, smetkovoditelot ja predava slednata presmetka: 

	
	Proizvod A
	Proizvod B

	
	
	

	Proda`na cena po edinica proizvod
	10
	4

	
	
	

	Varijabilni tro{oci po edinica proizvod
	6
	3

	
	
	

	Fiksni tro{oci po edinica proizvod
	2
	2

	
	
	

	Vkupna cena po edinica proizvod
	8
	5

	
	
	

	Dobivka / zaguba po edinica proizvod
	2
	-1

	
	
	


Direktorot na proda`ba napomenal pred bordot na direktori deka poradi konkurencijata, ne e vozmo`no da se zgolemi proda`nata cena na proizvodot B. Pretprijatieto se stremi da ostvari profit od 70.000 den., {to zna~i deka treba da proizvede 47.500 proizvodi, pri toa proizvodot B da se povle~e od proda`ba. Stavot sega e da se ignoriraat fiksnite tro{oci po edinica i da se iskoristi razlikata me|u proda`nata cena i varijabilnite tro{oci po edinica proizvod. Ovaa razlika kaj proizvodot A e 4 pari~ni edinici (10-6). Ovaa suma e poznata kako doprinos po edinica proizvod. Zborot doprinos se upotrebuva vo smisla deka vo sekoe vreme prodavaweto na edinica od proizvodot A pridonesuva 4 den., vo koja suma se presmetani i fiksnite tro{oci. Po prodavaweto na oddelna koli~ina, celiot prinos od proda`ba na proizvodot A }e gi izramni fiksnite tro{oci od 120.000 p.e., a potoa sekoja prodadena edinica }e nosi 4 den., za da na kraj se dobie profitot od 70.000 p.e. Spored toa, brojot na edinici {to mora da se prodadat }e bide koli~ina {to zarabotuva vkupen prihod ednakov na fiksnite tro{oci i postignatiot profit. Brojkite mo`at da se doka`at rasporeduvaj}i go voobi~aeniot profit vo slednava forma:

	Proda`ba (47.500 edinici po 10 p.e)
	475.000

	Minus (-) varijabilni tro{oci (47.500 po 6 p.e.)
	285.000

	Vkupen prihod
	190.000

	Minus (-) fiksni tro{oci
	120.000

	Profit
	70.000


      
Ovaa presmetka go prika`uva glavniot pristap na CVP analizata, a toa e: kako vkupnite tro{oci }e reagiraat na promenite na obemot na proizvodstvo, za da se ostvari o~ekuvan iznos na profit. Ova so formula bi izgledalo:

	Fiksni tro{oci 

+ o~ekuvan profit
	=
	120.000+70.000
	=
	190.000
	=
	47.500 edinici

	Prinos po edinica

proizvod
	
	10-6
	
	4
	
	




Problemot so pove}eto formuli, pa i so navedenata e toa {to tie pretstavuvaat prosti modeli vo realniot svet kade ima dosta te{kotii. Na primer, kako mo`e da se primeni ovaa formula vo pretprijatie koe trguva so golem broj na proivodi. i kako mo`eme da utvrdime dali tro{okot e fiksen ili varijabilen, zo{to ima tro{oci {to se me{avina od dvata vidovi tro{oci (polufiksni).

4.4. Centrite na odgovornost od aspekt na odlu~uvaweto 

i smetkovodstvoto po segmenti



Kako {to organizaciite rastat i se razvivaat, nivnoto vrvno rakovodstvo se soo~uva so dva postojani problemi:

1)
Kako da se podelat aktivnostite i odgovornostite po oddelni edinici;

2)
Kako da se koordiniraat edinicite, centrite na odgovornost. 

Vo golemite pretprijatija neizbe`no, ovlastuvaweto za donesuvawe odluki mora da bide preneseno na razli~ni rakovoditeli i koga ova }e se slu~i, doa|a do decentralizacija na procesot na donesuvawe na odluki. Vo su{tina, decentralizacijata e proces na davawe na sloboda za donesuvawe odluki na poniskite rakovoditeli vo hierarhijata na upravuvawe. Vo teorijata, postojat dve ekstremni sostojbi: celosna decentralizacija, {to zna~i minimalno ograni~uvawe ili kontrola nad rakovoditelite i maksimalna sloboda za donesuvawe odluki duri i na najniskite nivoa na rakovodnata hierarhija; i celosna centralizacija, koja podrazbira maksimalno ograni~uvawe ili kontrola na rakovoditelite i minimalna sloboda za donesuvawe na nezavisni odluki. Vo praksa, celosna centralizacija i celosna decentralizacija retko se slu~uva. Celosna centralizacija ne e izvodliva zatoa {to e nevozmo`no vrvnata uprava da se zanimava so site odluki koi treba da se donesat. Isto taka, celosna decentralizacija retko se nao|a, zatoa {to stepenot na sloboda koj taa go podrazbira bi rezultiral vo organizaciona struktura sostavena od kolekcija na potpolno odvoeni edinici koi se stremat kon nivnite sopstveni poedine~ni celi. Stepenot do koj edna organizacija }e bide decentralizirana vo procesot na odlu~uvawe zavisi od filozofijata na nejzinoto vrvno rakovodstvo i od dobivkite i tro{ocite povrzani so decentralizacijata. 

Koga }e se donese odluka za decentralizacija, vo pogolem ili pomal stepen, problemot na kontrola sepak ostanuva. Mo`e da se re{i so vospostavuvawe na novi centri na odgovornost nare~eni i "oddelenija". Ovie oddelenija mo`at da bidat organizirani kako profitni ili investicioni centri.

Problemot na kontrolirawe oddelni raboti e poslo`en otkolku kontroliraweto na edna aktivnost vo ramkite na organizacijata. Vo slu~aj na centralizirano donesuvawe na odluki, na primer, mo`at da se vospostavat rashodni centri i da se kontroliraat nivnite aktivnosti preku buxetskata kontrola. Nekoi od ovie rashodni centri mo`at da bidat cenovni centri, koi se pomali segmenti na aktivnost ili oblasti na odgovornost. Kontrolata mo`e da se praktikuva, spored toa, preku povratni in-formacii za nivoto na tro{ocite koi proizleguvaat od aktivnostite na ovie centri na odgovornost. Kontrolata na tro{ocite bila tradicionalen na~in na obezbeduvawe kontrola vrz rabotite. Neuspevaweto da se prepoznaat bihevioristi~kite faktori koi vlijaat vrz rezultatite, ima vlijanie vrz uspe{nosta na kontrolata na tro{ocite i na site ostanati planski celi postaveni so planovite i buxetite. Imeno, bihevioristi~kite faktori se odnesuvaat na "odnosot na inspiracijata (motivacijata, D.K.), postavenite planski zada~i i ostvaruvaweto, odnosno raboteweto. Istra`uvawata vo ovoj domen ja prou~uvaat duri i ulogata na momentot na soop{tuvawe na planskata cel. Rezultatite od istra`uvawata poka`uvaat deka ako inspiracijata ne e golema, toga{ i rezultatite izostanuvaat. Vo sprotivno, dokolku motivot e golem, a planskata cel i nejzinata implementacija se dobro razraboteni i predo~eni na rabotnicite, toga{ i realizacijata na planot e najuspe{na" (50, 75).

 Vo slu~aj na decentralizirano donesuvawe na odluki, kontro-lata na oddelenskite rezultati e ote`nata od pove}e pri~ini. Opsegot na odlukite za koi oddelenskite rakovoditeli imaat ovlastuvawe e mnogu po{irok. Spored toa, tie mo`at da bidat ovlasteni za opredeluvawe na cenite na proizvodite, odluki za proizvodstvo ili kupuvawe i nekoi odluki za investirawe. Problemot ja nadminuva kontrolata na tro{ocite, se prostira do kontrola na dobivkata i do obezbeduvaweto na visok stepen na sovpa|awe na celite me|u razli~ni oddelenija i vrvnoto rakovodstvo na firmata. 

Ovaa analiza na problemot na kontrolata, preku smetkovod-stvoto po segmenti,* treba da gi otkrie problemite predizvikani od stepenot na centralizacija ili decentralizacija na ovlastuvawata. Prvata kategorija na centar na odgovornost {to }e ja razgledame, imeno rashodni centri, se prikladni za visoko centralizirani organizacii i edinici. Vtorata i tretata kategorija na centri na odgovornost, imeno profitni i investicioni centri, se prikladni za onie organizacii vo koi ovlastuvawata za donesuvawe odluki se decentralizirani do opredelen stepen i vo koi problemot na kontro-lata e poslo`en. Vnimanieto }e go naso~ime na smetkovodstvenite problemi koi poteknuvaat od vospostavuvaweto na ovie razli~ni vidovi centri na odgovornost. 

4.4.1. Centri na rashodi

Rashoden centar mo`e da se definira kako centar na odgovornost vo koj rakovoditelot nema kontrola nad prihodite, no mo`e da gi kontrolira rashodite.  

Rashoden centar e oddel koj pravi tro{oci. Toj im dava uslugi na oddelite koi go pravat proizvodot ili ovozmo`uva usluga. Na primer, oddelot za odr`uvawe bi bil rashoden centar, bidej}i pravi tro{oci za odr`uvawe na opremata so cel da proizveduva proizvodi, odnosno uslugi. Poimot "proizvodstvo" tuka e upotreben slobodno, i ozna~uva sekoj oddel niz koj proizvodot ili uslugata minuva. 

Kako {to navedovme porano, preduslov za uspe{en smetkovodstveno odgovornosen sistem e vospostavuvaweto na organizaciona ramka koja }e gi definira formalnite odnosi koi gi povrzuvaat razli~nite izvr{ni ulogi vo organizacijata. Nivoata na odgovornost mo`at da bidat opi{ani za predrabotnicite, rakovoditelite na oddeli, rakovoditel na proizvodstvo i nagore do direkno nivo. Slika br.13 e organizaciona {ema na primena na centralizirana organizacija i poka`uva deka trojcata predrabotnici mu odgovaraat na rakovoditelot na oddelot B, koj mu odgovara na rakovoditelot na proizvodstvo. Rakovoditelot na proizvodstvo mu odgovara na odborot na direktori. 
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Slika br.13. Nivoa na odgovornost vo centralizirana organizacija

(sprema: MWE Glantier and B. Underdown, Accounting, Theory and Practice,

Pitman Publishing, 1997, str.561)



Va`en del na potpolnoto planirawe i kontrolnata programa e sistemot na izve{tai za rezultatite, vklu~uvajki sporedbi na konkretni rezultati. Ovie izve{tai se sredstvo za vospostavuvawe na smetkovodstvoto po segmenti. Toa e metod za kontrola na tro{oci i smetkovodstvoto na tro{ocite gi identifikuva i evidentira tro{ocite na centrite na odgovornost. Evidencijata ja organiziraat dolnite rakovoditeli koi se ovlasteni za sledewe na tie tro{oci i se odgovorni za nivnata visina. 

Buxetite na odgovornost se pravat samo za tro{ocite za koi sekoj rakovoditel odgovara. Sposobnosta kako rakovoditeli, se vrednuva vo zavisnost od uspehot so koj tie ja vodat svojata oblast na odgovornost. Poradi toa, va`no e da se pravi razlika me|u onie tro{oci koi se pod kontrola na oddelen rakovoditel i onie za koi odgovaraat drugi rakovoditeli. Na primer, predrabotnikot na oddelot za monta`a mo`e da bide odgovoren za koli~estvo na direkno vlo`eniot trud, no toj nema da odgovara za visinata na platata koja im se isplatuva na ovie rabotnici. Ova e opredeleno so kolektivno dogovarawe i e nadvor od negoviot krug na vlijanie. Pri opredeluvaweto na sposobnostite na rakovoditelot vrz osnova na sistemot na smetkovodstvoto po segmenti, rakovoditelot ne treba da odgovara za tro{ocite koi se nadvor od negovata kontrola. Zaklu~okot koj mo`e da se izvede e deka kolku se odi povisoko kon piramidata na kontrolata, pogolem e delot na tro{oci koi se definiraat kako kontrolirani tro{oci: na nivo na odbor na direktori site tro{oci se po definicija kontrolirani, bidej}i odborot e krajno odgovoren za site tro{oci.

Ima sprotivni mislewa za toa dali nekontroliranite tro{oci treba da se vklu~at vo izve{tai za uspehot. Edno mislewe e deka, ako tie se vklu~at, rakovoditelite }e bidat informirani za site tro{oci koi se odnesuvaat na nivnite oddeli. Ako nekontroliranite tro{oci se vklu~at vo izve{taite na uspe{nost, treba da se oddelat od tro{ocite koi pa|aat na odgovornost na rakovoditelot, odnosno kontroliranite tro{oci. 

Rakovoditelot zadol`en za rashodniot centar ima odgovornost da nastojuva tro{ocite napraveni od negoviot oddel da ne gi nadminat planiranite tro{oci vo negoviot buxet. Jasno, negovata sposobnost da gi kontrolira tro{ocite }e bide va`na pri vrednuvaweto na negovata efektivnost kako rakovoditel. Od toa proizleguva deka pri upotrebata na buxetite za vrednuvawe na uspe{nosta na rakovoditelite vlijae i na~inot na koj se organizirani, odnosno podgotveni buxetite. 

4.4.2. Profitni centri

Vo poslednite godini ima zna~ajna tendencija na rast i razvoj na organizaciite. Problemot na kontrola, koj go sozdade ovoj rast go pottikna prenosot na ovlastuvawa vo golemite organizacii, so sozdavawe na organizacioni strukturi bazirani na konceptot na "oddelenija". Razumnata osnova na ovoj proces na decentralizacija se zasnova na veruvaweto deka podelbata na oddelenija ja zgolemuva vkupnata profitabilnost na korporacijata. Navedeni se nekolku pri~ini za ova veruvawe. Prvo, odgovornosta za donesuvawe na odluki e prenesena na izvr{iteli koi se "na lice mesto", i koi se direktno zasegnati so konkretnite problemi na proizvodstvoto i plasmanot na oddelenskite proizvodi i uslugi. Ottuka, tie mo`at da ja vnesat celata svoja energija vo re{evaweto na ovie problemi, dodeka vo sistemite na centralizirana kontrola, vrvnoto rakovodstvo mo`e da posveti pomalku vreme na problemite na poedine~nite oddelenija. Vtoro, se smeta deka pogolemiot stepen na sloboda koj go u`ivaat rakovoditelite na oddelenijata ja zgolemuva nivnata motivacija kon dostignuvawe na organizaciskite celi, a posebno profitnata cel. Treto, mo`nosta {to podelbata ja dava za koristewe smetkovod-stveni informacii za opredeluvawe na pridonesot na sekoe oddelenie kon profitnata cel, i za otkrivawe na slabite oblasti, mo`e da sugerira mo`nosti za podobruvawe na profitot. Kone~no, decentralizacijata na procesot na donesuvawe na odluki dava pole za trening na rakovoditelite za uspe{no napreduvawe vo organizacijata kon povisoki nivoa na odgovornost.

Konvencionalnite smetkovodstveni merila na uspehot, kako {to e vra}aweto na vlo`eniot kapital, mo`e da poslu`at korisno pri vrednuvaweto na finansiskata uspe{nost na poedine~nite oddelenija koga tie se potpolno nezavisni me|u sebe. Tamu, kade {to aktivnostite na poedine~nite oddelenija se povrzani, taka {to "izlezot" na edno oddelenie pretstavuva va`en del od "vnesot" od drugo oddelenie, korisnosta na konvencionalnite smetkovodstveni merila na finansiskata uspe{nost e pomalku jasna. Pod ovie okolnosti, se javuva potreba da se vospostavi cena za prenos na ovie takanare~eni me|uproizvodi ili me|uuslugi me|u oddelenijata, i ovaa cena jasno }e vlijae vrz visinata na nivniot profit. 


4.4.3 Opredeluvawe na cena na prenos na u~inocite (uslugi 




i proizvodi) od eden vo drug centar na odgovornost

Od gorenavedenoto, upotrebata na profitnite centri za kontrola na uspe{nosta na oddelenijata mo`e da go zgolemi problemot na opredeluvawe na cena po koja proizvodot ili uslugata od eden profiten centar treba da se prenese vo drug. Cenata na prenos e kriti~no va`na za profitot na dvata centri, so ogled na toa {to za centarot {to prodava e prihod, a za centarot {to kupuva e rashod. Procenkata na uspe{nosta na rakovoditelot zasnovana na visinata na profitot na oddelenieto bara, prenosnata cena da bide na toj na~in presmetana za da mo`e to~no da ja formira vrednosta dodadena na proizvodot od strana na centarot {to prodava. Ako taa e postavena previsoko, }e se odrazi premnogu povolno na centarot {to prodava i premnogu nepovolno na centarot {to kupuva, i obratno. Ottuka, finansiskite rezultati mo`at da bidat pod golemo vlijanie na cenite prifateni za prenos na me|uproizvodite. Gre{kite vo mehanizmot na prenosni ceni mo`e ~esto da gi ru{at zaklu~ocite koi se zasnovani za brojkite za profit na oddelenieto. Vo takvi slu~ai, ovie brojki ne samo {to }e ovozmo`at donesuvawe na vistinskite odluki: tie mo`at duri da dovedat do donesuvawe na pogre{ni odluki.

Opredeluvaweto na ceni kako sredstvo za regulirawe na razmena na proizvodite na firmata so nadvore{niot svet, se razlikuva od opredeluvaweto na prenosni ceni kako metod za kontrolirawe na aktivnostite na profitnite centri vo ramkite na firmata. Razlikata me|u opredeluvaweto na ceni za razmena so nadvore{niot svet i opredeluvaweto na prenosni ceni le`i vo nivnite razli~ni nameni.    

Cenite na prenos treba da gi zadovoluvaat slednite tri kriteriumi: 

1.
Tie treba da go unapreduvaat usoglasuvaweto na celite vo organizacijata preku usoglasuvawe na interesite na pooddelnite oddelenija, so interesot na organizacijata kako celina, so spre~uvawe na rakovoditelite na oddelenijata da gi optimiziraat profitite na oddelenijata preku politiki koi se opasni za ostatokot na organizacijata. 

2.
Tie treba da ovozmo`at verodostojni procenki na uspe{nosta na oddelenijata za slednite nameni:




(a)
pravewe prognozi nameneti za donesuvawe odluki, 




(b)
procenuvawe na uspe{nosta na rakovodstvoto, 




(v)
opredeluvawe na pridonesot na oddelenijata vo profitot na pretprijatieto.

3.
Tie treba da obezbedat po~ituvawe na avtonomijata na pooddelnite oddelenija i nezavisnost na profitot na edno oddelenie od profitot na ostanatite oddelenija. 



4.4.3.1. Metodi za opredeluvawe na prenosni ceni

Postojat tri metodi za opredeluvawe na prenosni ceni:

1.
Pazaren,


2.
Tro{koven i  


3.
Opredeluvawe na cena po dogovor.

Pazarno opredeluvawe na prenosni ceni



Koga postojat nadvore{ni pazari za proizvodite na proda`niot centar, prednost im se dava na pazarnite ceni. Pri~ina za toa e misleweto deka pazarnata cena e podobar pokazatel za vrednosta dodadena na proizvodite, otkolku cena zasnovana na tro{ocite koja sodr`i i element na profit. Ako nadvore{niot pazar e konkurentski i oddelenskata me|uzavisnost e minimalna, pazarnata cena naj~esto vodi kon optimalni odluki vo organizacijata, odnosno odluki koi gi zadovoluvaat trite kriteriumi navedeni pogore. Koga pazarnite ceni mo`at da se koristat so golem stepen na uspe{nost, oddelenijata se efektivno oddelni delovni entiteti. 

Koga se upotrebuvaat pazarni ceni, od su{tinska va`nost e prenosnata cena da ne bide povisoka od onaa koja bi ja platil centarot {to kupuva na pazarot. Inaku, o~igledno e deka }e dojde do neramnote`a me|u interesite na proda`niot i kupuva~kiot centar. Postoeweto na nezavisna pazarna cena nametnuva gorna granica na cenata na prenos i bidej}i proda`niot centar mo`e da prodava po taa cena, centarot }e bide prisilen da kupuva vnatre{no, a ne da nabavuva od nadvore{ni nabavuva~i.  

Pove}e problemi se javuvaat pri upotrebata na pazarnata cena kako baza na cenata na prenos. Taka, promenite kaj ponudata mo`at da dovedat do golemi promeni na cenata, a tie promeni }e vlijaat i vrz cenata na prenos. Kako rezultat, odreden stepen na nestabilnost }e se vnese vo kontrolniot mehanizam. Ponatamo{ni problemi se povrzani so zna~eweto {to treba da im se dade na razli~nite pazarni ceni koi bi se javile vo period na prenos, i na sli~ni faktori koi bi vlijaele na pazarnite ceni, kako {to se koli~inski raboti, diferencijali spored oblast i trgovski kanali, transportni i dobavuva~ki popusti i uslu`ni faktori. Na pazarnite ceni, isto taka, vlijaat rezultatite od pazarewe i usoglasuvawe na ona {to treba da se prifati za da se prodade, odnosno ona {to treba da se kupi. Efektite na relativnite pregovara~ki pozicii na pazarnata cena imaat posledici i za cenata na prenos, pa sega se postavuva pra{awe dali tie treba da bidat vo korist na proda`noto ili kupuva~koto oddelenie.

Ottuka, opredeluvaweto na fer pazarna cena za utvrduvawe uspe{en sistem za opredeluvawe na prenosna cena koja }e gi zadovoli trite kriteriumi navedeni pogore, zavisi od re{avaweto na problemite navedeni pogore. Vo pove}e slu~ai, re{enie mo`e da najde samo nezavisen arbiter. Ovoj proces vedna{ go potkopuva tretiot kriterium - za~uvuvawe na avtonomijata na poedine~ni oddelenija - i rezultira vo utvrduvawe na cena po dogovor.

Opredeluvawe na cena na prenos vrz osnova na tro{oci

Vo mnogu slu~ai, prenosot na u~inoci me|u profitnite centri vklu~uva me|uproizvodi za koi nema nadvore{en pazar. Vo takvi slu~ai mora da se koristat ceni na prenos zasnovani na tro{oci.

 ^est problem koj mo`e da nastane od primenata na ovie ceni e toa {to tie mo`at da gi prikrijat slabostite vo aktivnostite na proda`niot centar. Zatoa, mnogu e va`na cenata na prenos da se zasnova na standardni tro{oci, a ne na konkretni tro{oci. Kako {to }e vidime vo slednata glava, standardni tro{oci zna~i kolku proizvodstvo na odreden proizvod treba da ~ini, a ne kolku navistina ~ini, so {to se isklu~uvaat neefikasnostite koi se pojavile vo proizvodstvoto. Ottuka, upotrebata na standardni tro{oci go spre~uva prenesuvaweto na uspe{nosta ili neuspe{nosta koja se pojavila vo eden profiten centar vrz drug profiten centar. 

Kako {to ve}e spomnavme, ima razli~ni vidovi na ceni zasnovani na tro{oci. Dve ~esto upotrebuvani ceni zasnovani na tro{oci se: cenite zasnovani na celosni tro{oci i cenite zasnovani na promenlivi (ili marginalni) tro{oci.  

(a) Opredeluvawe na cena na prenos vrz osnova na celosni tro{oci

Glavna negativnost pri upotreba na celosni tro{oci, poto~no celosni tro{oci plus odreden procent na profit, kako cena na prenos e toa {to ovoj metod mo`e da gi ohrabri rakovoditelite da donesuvaat odluki koi ne se vo interes na firmata kako celina.

Primer 1: Slednive podatoci se povrzani so profitniot centar B vrz osnova na celosni tro{oci plus odreden procent na profit: 

	Profiten centar
	A
	
	B

	
	den.
	den.
	den.

	Varijabili (promenlivi tro{oci)
	10
	30 +
	10

	Fiksni tro{oci
	10
	
	10

	Mar`a (50%)
	10
	
	25

	Celosna vrednost na par~e
	30
	
	75

	
	
	
	


Profitniot centar B go tretira vlezot od 30 denari od profit-niot centar A kako promenliv tro{ok. Ottuka, pred profitniot centar B da dodade dopolnitelna mar`a, toj mora da bide vo sostojba da go prodade sopstveniot izlez od 40 denari po par~e. Jasno, {to se odnesuva do firmata kako celina, celosnite promenlivi tro{oci se 20 denari po par~e. Vo slu~aj dvata profitni centri da imaat sloboden prostor, vo interes na firmata e profitniot centar B da proizveduva i prodava ako mo`e da dobie cena od 50 denari ili pove}e po par~e za negoviot izlez. Ako 40 denari e minimalna prifatliva cena, firmata ne }e mo`e da ostvari dopolnitelna mar`a {to inaku bi ja imala.

Vo dopolnenie na ograni~uvawata na ovoj metod ilustrirani vo prethodniot primer, upotrebata na celosni tro{oci kako baza za opredeluvawe na cena na prenos mo`e da vovede strogost vo organizacijata {to e sprotivno na razmisluvawata za vospostavuvawe na profitni centri. Rakovoditelite treba da mo`at da gi kontroliraat site determinanti na profitot (proda`na cena, obem, fiksni i promenlivi tro{oci) za da mo`at da odgovaraat za profitot. Taka, vo primerot daden pogore, rakovoditelot na profitniot centar A mo`e da smeta deka negoviot izlez e ograni~en so obvrskata da prodava na profitniot centar B po prenosna cena od 30 denari za par~e. Ponatamu, negovoto proizvodstvo isto taka zavisi od obemot na proda`bata ostvaren od profitniot centar B. Ovoj obem mo`e da bide premnogu mal za da mu ovozmo`i zadovoluva~ki profit na profitniot centar A i rakovoditelot na toj profiten centar mo`ebi saka da go prodade negoviot izlez nadvor od firmata, ako mo`e, po povisoki ceni.

Zatoa, strogosta vovedena vo firmata preku neelasti~nosta na dogovoreniot sistem za opredeluvawe na prenosna cena vrz osnova na celosni tro{oci ne dava zdrava osnova za prenesuvawe na odlukite na profitnite centri.

b) Opredeluvawe na prenosnite ceni 
vrz osnova 


na promenlivi (varijabilni) tro{oci

Prenosnite ceni zasnovani na promenlivi tro{oci se dizajnirani za premostuvawe na nekoi od problemite koi poteknuvaat od meriloto celosni tro{oci. Taka, vo prethodno spomenatiot primer, profitniot centar A bi izvr{il prenos do profitniot centar B po cena od 10 denari za par~e. Kratkoro~no, koga dvata slobodni centri imaat sloboden kapacitet, ova bi mu ovozmo`ilo na centarot B da primenuva porealna cenovna politika vo korist na organizacijata kako celina. Takva odluka, sepak, se primenuva samo vo specijalni uslovi. Dolgoro~no, prenosnite ceni bazirani na promenlivi tro{oci imaat mala vrednost pri procenkata na uspe{nosta, bidej}i rezultiraat vo zaguba za proda`noto oddelenie, {to bi go namalil stepenot na motivacija, koj e edna od pri~inite za decentralizacija.

Cenovnite politiki treba da se zasnovaat na diferencijalni tro{oci i prihodi na kompanijata kako celina so cel da se donesuvaat podobri profitni odluki. Ova podrazbira deka odlukite za izlezniot obem na oddelenijata ne mo`at da bidat opredeleni nezavisno, so {to se potkopuva avtonomijata na poedine~nite oddelenija.

Opredeluvawe na prenosni ceni so pregovarawe

Koj i da bilo metod da go prifati firmata za opredeluvawe na prenosni ceni, o~igledno e deka nekakva forma na dogovorna cena mora da se prifati me|u rakovoditelite na profitnite centri za sistemot na opredeluvawe prenosni ceni da funkcionira zadovolitelno. Se pretpostavuva deka nezavisni pregovori me|u rakovoditelite }e dadat rezultati koi se povolni za firmata kako celina i deka razre{uvaweto na konfliktite na interesi nema da odi vo polza samo na odredeni grupi. Ovie pretpostavki se verojatno somnitelni od pove}e pri~ini. Prvo, pregovorite za prenosni ceni se mnogu dolgotrajni i mo`at da vodat do svrtuvawe na interesot na rakovoditelite od nivnata rabota kako {to navleguvaat se pove}e vo pregovorite. Vtoro, konfliktite {to nesomneno }e nastanat mo`at da dovedat do vzaemno obvinuvawe i mo`e da se pobara vklu~uvawe na vrvnoto rakovodstvo kako arbitri.

Razli~nite sistemi na opredeluvawe prenosni ceni koi gi razgledavme izgledaat prepolni so problemi i prepreki. Sepak, ovie pote{kotii treba da se sporedat so prednostite {to mo`at da proizlezat od formirawe na profitni centri. Isto taka, ovie pote{kotii ne se tolku golemi za da se napu{ti praksata na nazna~uvawe prenosni ceni na me|uproizvodite. Odredena vrednost mora da bide opredelena i dodadena na sekoj element na vnesot i izlezot za da se postigne uspe{na organizaciona kontrola. Bez nekoja forma na opredeluvawe prenosni ceni, celata struktura na me|uoddelski analizi i kontrola }e se sru{i. Vo praksata golem broj organizacii, kako od oblasta na turizmot i ugostitelstvoto, taka i od oblasta na osiguruvaweto, se organizirani po principot na profitni centri na odgovornost.

4.5. Centrite na odgovornost od aspekt na vidot 

na organizacionata struktura

Upotrebata na centrite na odgovornost vo golema merka zavisi od vidot na organizaciskata struktura. Centrite na standardni tro{oci, diskrecionite centri na rashodi i centrite na prihodi po~esto se koristat kaj funkcionalnite organizacioni {emi so funkcionalni oddeli vo matri~na {ema. Taka, oddelite za proizvodstvo bi trebalo da se tretiraat kako centri na standardni tro{oci, dodeka smetkovodstvoto, finansiite i ~ove~kite resursi obi~no se odreduvaat kako diskrecioni centri na rashodi. Oddelite za proda`ba i marketing obi~no se smeta deka se centri na prihodi.

Sprotivno na toa, kaj organizaciskite {emi spored oddeli, mo`e da se upotrebat profitnite centri, bidej}i golemite oddeli vo edna takva struktura obi~no imaat kontrola kako vrz rashodite, taka i vrz prihodite, a spored toa i na profitot. Se razbira, vo samite oddeli, raznite oddelenija mo`e da rabotat kako drugi vidovi na centri na odgovornost. Golemite firmi kaj koi {to oddelite rabotat kako posebni i nezavisni, ~esto gi koristat investicionite centri za buxetski celi. Vo firmata Hanson PLC - konglomerat so sedi{te vo Velika Britanija, raboteweto se odviva vo investicioni centri, no manexerite na operativnite edinici mora da dobijat dozvola od svoite pretpostaveni za site kapitalni investicii.

4.6. Buxetite i menaxerskoto odnesuvawe

Vo zavisnost od toa kako se koristat, buxetite mo`e da imaat pozitivni ili negativni efekti vrz menaxerskoto odnesuvawe vo pretprijatieto. Od pozitiven aspekt, buxetite mo`e da pomognat vo postojanoto informirawe na menaxerite za organizacionite aktivnosti i na toj na~in da ja podobrat koordiniranosta pome|u razli~nite edinici. Isto taka, tie mo`e da obezbedat standardi spored koi }e se vrednuvaat naporite na menaxerite, a mo`at da ponudat i na~ini za prezemawe korektivni aktivnosti, koga e toa potrebno. Sepak, buxetite mo`at da imaat i negativni efekti, osobeno ako ne se realni i ako se koristat na krut na~in, a menaxerite se gri`at za ~esen i fer tretman. Slabo vodeni buxetski procesi i nerealno postaveni buxetski celi ponekoga{ doveduvaat do negativno menaxersko odnesuvawe. Takvo odnesuvawe mo`e da bide politikantstvoto zaradi zgolemuvawe na buxetskite raspredelbi, preteruvawe so barawata vo vrska so raspredelbite na buxetskite odgovornosti {to ima za posledica gubewe na potencijalnite inovacii, pri {to borbata za obezbeduvaweto na resursi za ostvaruvawe na buxetskite celi stanuva premnogu te{ka, (6, str.545). 

5. KONTROLA NA KVALITETOT

Dodeka na buxetskata kontrola i na finansiskata kotrola standardno im se dava zna~itelen naglasok vo pove}eto organizacii, na pra{aweto okolu kontrolata na kvalitet denes mu se posvetuva pogolemo vnimanie otkolku vo minatoto. Ova vo golema merka se dol`i na faktot deka golem broj kompanii od Japonija i od drugi zemji pravat seriozen probiv na amerikanskite i globalnite pazari po pat na nudewe proizvodi i uslugi so superioren kvalitet. Kako rezultat na toa, vo edna anketa na Galup, vrvnite izvr{ni direktori na golemi amerikanski kompanii go navele podobruvaweto na kvalitetot na uslugite i na proizvodite kako najkriti~en predizvik so koi momentalno se sre}avaat nivnite kompanii (6, str.545). 

Iako kvalitetot se definira na mnogu na~ini, Amerikanskoto dru{tvo za kontrola na kvalitetot ja nudi ovaa standardna definicija: Kvalitet e sevkupnosta na osobini i karakteristiki na eden proizvod ili usluga, koi {to osobini i karakteristiki ja sodr`at sposobnosta na proizvodot ili uslugata da gi zadovoli navedenite ili implicirani potrebi. Ovaa definicija go prepoznava faktot deka kvalitetot mo`e da go sodr`i sekoj aspekt na proizvodot ili uslugata, deka kvalitetot vlijae vrz sposobnosta na proizvodot ili uslugata da gi zadovoluva potrebite i deka potrebite na mu{terijata za kvalitet ne se sekoga{ jasno iska`ani. Nacionalnata nagrada za kvalitet Malcolm Baldrige, vospostavena od strana na Amerikanskiot Kongres vo 1987 e najpresti`noto priznanie za kvalitet vo Soedinetite Amerikanski Dr`avi. Nagradata se dodeluva edna{ godi{no, na onie amerikanski kompanii koi go pretstavuvaat najdobroto vo upravuvaweto so kvalitet, vo kategoriite proizvodstvo, uslugi i mali biznisi. Pri prou~uvawe na pra{aweto za kvalitet i potrebata od kontrola na kvalitet, nie gi istra`uvame: strate{kite implikacii na kvalitetot, konceptot za celosna kontrola na kvalitetot, ekipite za podobruvawe na kvalitetot, benchmarking-ot i statisti~kata pomo{ za upravuvaweto so kvalitet. 

5.1. Strategiski implikacii na kvalitetot

Kvalitetot na strategiski na~in mo`e da se koristi za zgolemuvawe na konkurentnosta. Pravilnata strategija, zavisi od potpolnoto razbirawe na zna~ajnite dimenzii na kvalitetot.

 Zatoa, najprvo }e se zadr`ime na ovie dimenzii, pred da se zafatime so pra{aweto za toa kako da se bide konkurenten preku kvalitet.

Osum dimenzii:
Od strate{ka gledna to~ka, postojat osum zna~ajni dimenzii na kvalitetot:

Performansite (u~inokot, izvedbata) gi vklu~uva primarnite operativni karakteristiki na proizvodot ili uslugata. Za avtomobil, vo performansite bi bile vklu~eni: zabrzuvaweto, sopiraweto, rakuvaweto i potro{uva~kata na gorivo. Vo uslu`nite dejnosti, kako {to se fast-food restoranite, avionskite kompanii, ili hotelite, zna~eweto na performansite se odnesuva na brzata usluga.

Osobinite se dodatoci na osnovnite funkcionalni karakteristiki na proizvodot ili uslugata. Kako primeri bi mo`ele da se zemat besplatnite vesnici za hotelskite gosti, dopolnitelnite opcii na kamerite so avtomatsko fokusirawe, ili stereo kasetofoni vo avtomobilite. 

Sigurnost se odnesuva na verojatnosta proizvodot da ne raboti pravilno ili potpolno da se rasipe vo rok od odreden vremenski period. Bidej}i zna~itelen period na upotreba e tipi~en za procenuvaweto na sigurnosta, ovaa dimenzija na kvalitetot ne e tolku primenliva kaj proizvodi ili uslugi koi {to vedna{ se upotrebuvaat ili koristat. Va`nosta na sigurnosta stanuva se pozna~ajna, osobeno za bitni sredstva, kako {to se ku}nite aparati. Taa bila va`en faktor koga General Electric go vovel svojot nov fri`ider SpaceCenter 27. Aparatot, so sadovi za iskr{en mraz i za studena voda na vratata, imal nov revolucioneren rotira~ki kompresor koj {to obezbeduval ladewe. Za `al, nekoi od novite kompresori se rasipuvale, osobeno vo potoplite dr`avi kako {to e Florida. Dodeka rabotela na otklonuvawe na defektite vo negoviot rotira~ki kompresor, GE se vratila na standardniot recipro~en kompresor koj go koristela konkurencijata, pa gi zamenila kompresorite vo ve}e prodadenite fri`ideri. Kompanijata gi prezela ovie skapi ~ekori, bidej}i ne sakala da go urne svojot vnimatelno kultiviran ugled za kvalitet (6, str.546). 

Konformitet (sovpa|awe) se odnesuva na stepenot do koj dizajnot ili operativnite karakteristiki na proizvodot odgovaraat na ve}e vospostavenite standardi. Vo tipi~en slu~aj, proizvodite i uslugite se razvivaat, so opredeleni standardi ili specifikacii. Konformitetot so odredeni specifikacii bil vo pra{awe koga Korporacijata Van Dresser od Michigan im prika`ala na in`enerite na Toyota prototip na del proektiran za upotreba vo fabrikata na ovie proizvoditeli na avtomobili vo Kentucky. Eden in`ener na Toyota se spu{til "dolu na svoite race i noze za da go izmeri rastojanieto" pome|u ~eli~nata ramka na avtomobilskata ramka i vnatre{nata tabla na Dresser. In`enerot rekol: "Videte, rastojanieto e eden milimetar pogolemo." Firmata Van Dresser go prepravila kalapot od koj {to bila izvadena tablata.

Trajnosta e merka za toa kolkava upotreblivost dobiva nekoj od eden proizvod pred toj da stane nefunkcionalen ili da se rasipe do to~ka, koga zamenata e porazumna od postojanite popravawa. Na primer, trajnosta na va`nite ku}ni aparati e dosta promenliva i se dvi`i od 5,8 pa se do 18 godini kaj ma{inite za perewe ali{ta i od 6 do 17 godini za pravosmukalkite. 

Servisabilnost se odnesuva na brzinata, qubeznosta, stru~nosta i lesnotijata za popravka. Vo svojot streme` kon kvalitet, firmata Florida Power & Light (FP&L) razvila golem broj na unikatni kompjuterski programi, od koi edniot geografski gi grupiral `albite na mu{teriite poradi prekinite na elektri~na energija. Otkako }e gi sporedi lokaciite na mu{teriite so servisnite trasi, kompjuterskiot sistem avtomatski iznao|a dali problemot e vo padnata linija, rasipan transformator, ili izgoren ku}en osiguruva~. Sistemot mu pomognal na FP&L da go skrati vremeto na prose~no traewe na prekinite na elektri~na energija od 70 minuti na 48. 

Estetika se odnesuva na toa kako proizvodot izgleda, zvu~i, kakov mu e dopirot, vkusot ili mirisot – site subjektivni pra{awa koi {to vo golema merka zavisat od od li~niot sud i `elbi. Priznavaj}i ja va`nosta na estetikata, Herman Miller Inc., proizvoditeli na mebel, stavaat golem akcent na toa nivnite proizvodi zadol`itelno da bidat umetni~ki privle~ni i funkcionalni.

Percepiran kvalitet se odnesuva na individualnata subjektivna procenka za kvalitetot na nekoj proizvod ili usluga. Takvata procenka mo`e da bide zasnovana vrz nekompletni informacii, no ~esto tokmu percepciite se bitni za mu{teriite. Poradi toa, Honda, koi {to proizveduvaat koli vo Marysville, Ohio i Sony, koi {to pravat televizori vo San Diego, nemale nekoja golema `elba da navedat deka nivnite proizvodi se "napraveni vo Amerika". Ironi~no, tie se pla{ele deka nivnite amerikanski proizvodi }e bidat percepirani deka se so ponizok kvalitet vo sporedba so istite, no proizvedeni vo Japonija.

Konkurencija za kvalitet: Dodeka nekoi dimenzii na kvalitetot se dopolnuvaat edni so drugi, drugi toa ne go pravat. Na primer, so dodavawe na novi osobini ~esto se namaluva sigurnosta, dodeka estetikata ponekoga{ vlijae vrz trajnosta. Kako rezultat na ova, organizaciite ne sekoga{ se obiduvaat da bidat konkurentni so isklu~itelno visok kvalitet po site osum dimenzii istovremeno. Vsu{nost, konkurentnosta so site dimenzii generalno ne e mo`na, bez odreduvawe mnogu visoki ceni. Na primer, nekolku proizvodi koi verojatno navistina kotiraat visoko vo pogled na site osum dimenzii, kako {to se penkalata Cross, ~asovnicite Rolex i avtomobilite Rolls Royce, ~inat navistina mnogu.  

Spored toa, pretprijatijata ~esto mora da pravat kompromisi pome|u dimenziite na kvalitet. Na primer, firmata Cray Research, proizvoditel na mnogu brzi super kompjuteri, morala da go prifati faktot deka izrabotuvaweto na nivnite kompjuteri so maksimalna brzina (dobivka vo performansite) }e zna~i deka ma{inite verojatno }e imaat ispadi pribli`no sekoj mesec (`rtvuvawe na sigurnosta). Sli~no, japonskite proizvoditeli na avtomobili koi prodavaat na pazarot vo Soedinetite Amerikanski Dr`avi, ~esto ja istaknuvaat sigurnosta (niski stapki za popravawe) i konformitetot (dobro sovpa|awe na delovite i ubava krajna obrabotka - povr{inska za{tita) na nivnite koli, dodeka ne gi spomnuvaat ograni~enite opcii vo kategorijata osobini. 

Taka, vo trkata po kvalitet kako konkurentna prednost, pove}eto kompanii }e odberat svoj del od kvalitetot, i nema da se obidat da gi istaknat site osum dimenzii istovremeno. Sekako deka e kriti~no da se izbere opredelena dimenzija od kvalitetot koja {to mu{teriite }e ja smetaat za va`na. Drugo mnogu va`no pra{awe e vsu{nost, postignuvaweto i ispora~uvawe na sakanoto nivo na kvalitet, otkako za nego ve}e e odlu~eno.   

5.2. Sistem na potpolno (celosno) upravuvawe so kvalitetot

(Total Quality Management System – TQM)

So cel da se podobri kvalitetot, mnogu organizacii usvojuvaat pristap poznat kako potpolno upravuvawe so kvalitetot. Potpolnoto upravuvawe so kvalitetot (TQM) pretstavuva priod za kontrola na kvalitetot koj stava akcent vrz posvetenosta na celata organizacija, integrirawe na naporite za podobruvawe na kvalitetot so celite na organizacijata i vklu~uvawe na kvalitetot kako faktor za ocenuvawe na u~inokot. Vo su{tina, so nego se potencira kolektivnata odgovornost za kvalitetot na proizvodite i uslugite. So nego isto taka se pottiknuvaat poedincite vo razli~ni, no povrzani, oddeli (kako {to e oddelot za konstruirawe na proizvodi i oddelot za proizvodstvo) da rabotat zaedni~ki na podobruvaweto na kvalitetot. 

Potpolnoto upravuvawe so kvalitet pretstavuva promena vo na~inot na sfa}awe na kvalitetot. Tradicionalno na kvalitetot se gleda od aspekt na stepenot na otstapuvawe na proizvodite i uslugite od standardite, koe {to otstapuvawe se smeta za dozvoleno. Zboruvaj}i za snabduva~ite od SAD, Osamu Nabuto, pretsedatel na Mazda Motor Manufacturing, oddel na Mazda Motor Corporation vo SAD, se `ali, "^esto izgleda deka, ako ne{to e 90 procenti ispravno, postoi tendencija da se veruva deka ponatamo{noto podobruvawe e ili nepotrebno ili pak ne vredi da se vlo`uva dopolnitelen trud." Sprotivno na toa, priodot na menaxerite za potpolna kontrola na kvalitetot e naso~en kon postignuvawe na nula defekti, mentalitet za kvalitet vo koj {to rabotnata sila se bori da ovozmo`i proizvodot ili uslugata celosno da odgovaraat na baranite standardi.

Iako zaslugite za pionerstvoto na potpolnata kontrola na kvalitetot obi~no im se pripi{uvaat na japonskite firmi, korenite na konceptot vsu{nost poteknuvaat od Soedinetite Amerikanski Dr`avi. Amerikanskiot stru~wak za kvalitet W. Edward Deming razvil idei za podobruvawe na kvalitetot vrz statisti~ki metodi, no toj svoite koncepti gi odvel vo Japonija vo docnite 1940-ti otkako tie bile ignorirani vo Soedinetite Amerikanski Dr`avi. Toj isto taka go promoviral konceptot na vklu~uvawe na vrabotenite i razni oddeli od organizacijata vo naporite za kvalitet, a postavil i 14 to~ki za menaxmentot koi ja otslikuvaat negovata vkupna filozofija. Negovite idei bile prifateni od japonskite firmi, `elni za povtorna izgradba po II Svetska vojna. Vsu{nost, ovie pridobivki bile tolku dobro ceneti, {to Japoncite ja osnovale nagradata Deming, posakuvana godi{na nagrada za odli~ni postignuvawa vo oblasta na upravuvaweto so kvalitetot. Vo 1950-te godini, u{te eden amerikanski stru~wak za kvalitet, J. M. Juran, isto taka im pomognal na japonskite firmi da gi razvijat svoite napori za upravuvawe so kvalitetot. 

Vo tekot na svojata rabota, W. Edwards Deming razvil 14 to~ki za rakovodewe vo koi e rezimirano toa {to toj smeta deka menaxerite, osobeno na pogornite nivoa, treba da go napravat za da se sozdadat proizvodi i usluga so visok kvalitet:

1. Da kreiraat i da publikuvaat izjava za celite i namerite na firmata. Menaxmentot treba postojano da ja demonstrira svojata posvetenost kon takvata izjava;

2. Da ja nau~at novata filozofija, po~nuvaj}i od top menax-mentot i site ostanati vklu~eni vo procesite na firmata;

3. Da ja razberat celta na kontrolata, za podobruvawe na procesite i namaluvawe na tro{ocite. 

4. Da prekinat so praktikata na dodeluvawe rabota samo vrz osnova na ponudenata cena; 

5. Postojano i zasekoga{ da go podobruvaat sistemot na proizvodstvo i uslugi;

6. Da zapo~nat so obuka, po rabotni mesta;

7. Da go vospostavat i da go sproveduvaat liderstvoto; 

8. Da go otstranat stravot. Da sozdadat klima na doverba. Da sozdadat klima za inovacii. 

9. Da gi optimiziraat naporite na timovite, grupite na vraboteni kon  celite i namerite na kompanijata. Lu|eto da rabotaat kako tim;

10. Da go eliminiraat prisiluvaweto na rabotnata sila preku slogani, paroli i sl;

11. (a)
Da gi eliminiraat numeri~kite kvoti (normite) za proizvodstvo. Namesto toa, da nau~at da vospostavat metodi za podobruvawe na rabotnite procesi, 


(b)
Da gi eliminiraat slabostite na sistemot Upravuvawe spored celite, koi }e bidat potencirani pri obrabotkata na ovoj sistem. Namesto toa, da gi nau~at mo`nostite na procesite i kako istite da gi podobrat;

12. Da gi otstranat barierite koi na lu|eto im ja odzemaat gordosta za nivnata rabotna sposobnost, na nivniot li~en pridones, na sopstvenata kreativnost; 

13. Da go pottiknuvaat obrazovanieto i samoodobruvaweto na sekoj poedinec. 

14. Da prezemat aktivnosti za izvr{uvawe na transformacijata. Vo transformacijata da bidat vklu~eni site.

Va`en aspekt na TQM pretstavuva negoviot akcent vrz tro{o-cite za kvalitetot, tro{oci za nepravilnoto izvr{uvawe na rabotite prviot pat. Spored edna procenka, edna tipi~na fabrika od Soedinetite Dr`avi tro{i pome|u 20 i 25 procenti od svojot operativen buxet na iznao|awe i popravawe na gre{kite. Stru~wacite za kvalitet tvrdat deka dokolku samo del od ovie sredstva bi se potro{ile na spre~uvawe, brojot na gre{ki za koi se potrebni popravki (i pridru`nite tro{oci) bi bile zna~itelno pomali. Takov e slu~ajot so firmata Dow Chemical USA, koja {to pridobivkite od svojot petgodi{en napor za podobruvawe na kvalitetot gi sogleduva vo toa {to za{teduva $100 milioni operativni tro{oci. Sli~no na niv, naporite za potpoln kvalitet dovele do namaluvawe od 60 procenti na otpadokot i dorabotkata vo firmata Harley-Davidson, do 69 procenti namaluvawe na vratenite proizvodi od strana na kupuva~ite vo oddelot za poluprovodnici na firmata Westinghouse, kako i za{tedi od pove}e od $52 milioni za 60 dena vo firmata AT&T (so otstranuvawe na gre{kite vo dokumentite za servisirawe). Naporite za potpoln kvalitet isto taka bogato im se isplatile na Spectrum Control, Inc. i na pove}e drugi pretprijatija vo SAD.

Zboruvaj}i za kvalitetot vo praktikata, voobi~aeno se misli na kvalitetot na proizvodot ili uslugata, iako toj mo`e da se izrazi i niz pove}e drugi dimenzii kako: kvalitet na proizvodite i uslugite; kvalitet na raboteweto (procesot); kvalitet na organiziraweto; kvalitet na upravuvaweto. Ednostranoto tretirawe na kvalitetot ne soodvestvuva na dene{nite moderni ekonomski dvi`ewa. Sovremenoto rabotewe podrazbira sogleduvawe na kvalitetot kako sistem niz vkupnosta na proizvodniot proces vo pretprijatieto. Spored Evropskite normi sistemot za kvalitet e izraz na organizirana struktura na odgovornosti, postapki, procesi i resursi nu`ni da se obezbedi kvalitet. Sistemot za kvalitet e su{tinata na noviot koncept na potpolno upravuvawe so kvalitetot (TQM). 

Zna~i, koga se zboruva za kvalitet ne se misli samo na kvalitetot na materijalite, tuku i na kvalitetot na procesite, operaciite, raboteweto, organiziraweto, no i na kvalitetot na `iveeweto. Eden od najpoznatite pioneri na dvi`eweto za kvalitet vo Japonija, Ishikawa, (1, 84), dava definicija za kvalitet vo potesna smisla pri {to kvalitet zna~i kvalitet na proizvod, kako i definicija za kvalitet vo po{iroka smisla, pri {to kvalitet zna~i kvalitet na rabotewe, na uslugi, na informaciite, na procesite, oddelenijata, lu|eto (rabotnici, in`eneri, menaxeri), sistemot, pretprijatijata, celite itn.

TQM sistemot e orientiran kon pazarot i voden od kupuva~ite. Pri postavuvaweto na celite na pretprijatieto, sekoga{ se imaat vo predvid potrebite na kupuva~ite. Vo taa smisla, vo TQM - sistemot kupuva~ot e "kral" zatoa {to procesot zapo~nuva i zavr{uva so kupuva~ot, odnosno so ona {to kupuva~ot saka i zadovoluvawe na ona {to toj go saka. Za da go realizira ova, TQM-ot se orientira kon (39, 133):

1) planirawe i dizajnirawe na kvalitetot,

2) prevencija i korekcija na gre{kite i

3) permanentno rabotewe na rastot na kvalitetot na proizvodot i uslugite.

Zboruvaj}i za poimot, kvalitet na proizvod i usluga, treba da se naglasi deka toj poim do`ivuva izvesni promeni.

· Denes, kvalitetot se definira od 2 aspekti:

· od aspekt na proizvodot i uslugata i

· od aspekt na potro{uva~ot

Objasnuvaj}i go kvalitetot od dvata aspekti, treba da se ima vo predvid definicijata za kvalitet i spored ISO 8402 (BS4778) (ISO - International Standard Organization) koja glasi: kvalitet e zbir na osobini i karakteristiki na proizvodot ili uslugite na koi se bazira nivnata sposobnost da zadovolat opredeleni ili o~ekuvani barawa.

Od aspekt na proizvodot i uslugata, kvalitetot pretstavuva odredeni svojstva ili osobini koi proizvodot ili uslugata treba da gi zadovolat, a koja specifikacija go propi{uva so standard. Ottamu, standardot e propi{an kvalitet, a kvalitetot e postojano usoglasuvawe kon barawata na specifikacijata odnosno standardot. Definicijata za kvalitet razrabotena od ovoj aspekt dominirala vo periodot na industriska revolucija i e tipi~na za masovnoto proizvodstvo.

Vo ponovo vreme, so razvojot na pazarot i marketingot, preovladuva definicijata za kvalitet od aspekt na potro{uva~ot koj mo`e da bide kupuva~, klient, gostin ili generalno korisnik na proizvodot ili uslugata. Od ovoj aspekt, na kvalitetot se gleda kako na nivo na zadovoleni potrebi i barawa na potro{uva~ot, odnosno usoglasenost so negovite se pogolemi barawa i o~ekuvawa. Celta koja saka da se postigne so vakvata opredelba na kvalitetot e maksimalno pribli`uvawe na proizvodot i uslugata do nivoto na o~ekuvawa na potro{uva~ot. Sloganot "odnapred da gi zadovolime va{ite `elbi" e najdobrata ilustracija na kvalitetot. Toa zna~i, deka potrebite, `elbite i o~ekuvawata na kupuva~ite treba odnapred da se predvidat, za da mo`e najcelishodno da se zadovolat. Poradi faktot {to barawata na potro{uva~ite postojano se menuvaat i sekoga{ se formiraat na povisoko nivo od prethodnoto (se bara se pove}e i se podobro), kvalitetot e kontinuiran proces.

Kvalitetot i standardot so~inuvaat edinstvo, bidej}i standardot e propi{an kvalitet, a voedno i merka na nivoto na ostvareniot kvalitet. [to zna~i, bez jasni i precizni standardi nema kvalitet, zo{to kvalitetot podrazbira stoprocentno po~ituvawe na standardot bez otstapuvawe od bilo koj propi{an element na kvalitetot. Ova zna~i deka se po~ituva ve}e spomenatiot koncept "nula defekti" ili "Zero Defects - ZD", prezentiran od P.B. Crosby u{te vo 60-tite godini na minatiot vek.

TQM e sistem koj nastojuva da osigura i sozdade uslovi za vklu~uvawe na site vraboteni so zaedni~ki sili da ja ostvarat maksimalno, efektivno i efikasno celta, a taa e: da se proizvede proizvod ili da se dade usluga koga, kade i kako kupuva~ot i potro{uva~ saka i o~ekuva i toa prviot i sekoj nareden pat. Zna~i naglasena e idejata za odr`uvawe konstanten kvalitet i negova prilagodenost kon sekoj vraboten, kon sekoja kultura, edinstvo i homogenost na odnesuvawe zaradi ostvaruvawe na delovnata cel (najdobri ceni i zadovolitelna stapka na profit) i efikasnost na ostvarenata cel (preku najniski tro{oci i preku optimalno koristewe na ~ove~kite i materijalnite resursi).

Koristej}i gi raspolo`ivite ~ove~ki, materijalni, finansiski i informaciski resursi, TQM gi obedinuva site tehniki na upravuvawe, postojnite i novite na~ini na unapreduvawe na raboteweto, site tehni~ki znaewa i sredstva za postojano unapreduvawe na kvalitetot na sevkupnoto rabotewe. Koga se sproveduva vo praksa, TQM sistemot bara privrzanost, disciplina i postojan napor za vklu~uvawe na site vraboteni i na menaxmentot od najnisko do najvisoko nivo, kako i site aktivnosti i resursi vo ostvaruvaweto na zaedni~kata cel: unapreduvawe na rabotniot proces, podobar kvalitet na proizvodot i uslugata.

5.3. Ciklus na kvalitetot

Ciklusot na kvalitetot se sostoi od slednite procesi:
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Ciklus na kvalitetot (40, 228)

Kako {to mo`e da se vidi od prezentiranata slika, konceptot "planiraj - napravi - proveri - podobri" e su{tinata na TQM sistemot.

Za primena na ovoj koncept potrebni se to~ni i objektivni ocenki za kvalitetot. Samo ako navreme se dobijat informaciite za kvalitetot, ciklusot na kvalitet bi gi dal rezultatite: kontinuiran dobar kvalitet i podobruvawe na postojniot kvalitet.

Su{tinata na ciklusot na kvalitet e vo Demingoviot (W. Edwards Deming) krug: PLAN-DO-CHECK-ACT (planiraj - napravi - proveri - podobri) koj gi opfa}a fazite na: 

· planirawe na kvalitetot,

· realizacija na kvalitetot,

· kontrola i ocenka na ostvareniot kvalitet i

· podobruvawe na kvalitetot.

 Rezultatite i iskustvata od praktikata kako i novite nau~no-tehni~ki i tehnolo{ki soznanija i istra`uvawa nalagaat, vrvniot menaxment da razraboti novi na~ini za podobruvawe na kvalitetot odnosno razrabotka na nov plan. O~igledno ciklusot se povtoruva. So razrabotkata i donesuvaweto na noviot plan otpo~nuva sledniot krug za podobruvawe na kvalitetot. Planot se izvr{uva, realizira, ponatamu se vr{i kontrola i ocenka na realizacijata preku postojano sledewe na site fazi od raboteweto, pri {to se dobivaat i novi idei i kreativni re{enija so ~ie vnesuvawe vo noviot plan se ostvaruva procesot na podobruvawe na kvalitetot. Vo su{tina Demingoviot ciklus e prifatena filozofija za kvalitet koja se temeli na kontinuiran napredok.

Pri objasnuvaweto na ovoj koncept i ciklus, treba da se potencira deka treningot i permanentnoto obrazovanie postepeno gi zamenuvaat kontrolata i inspekcijata, a upravuvaweto se prenaso~uva od kontrolata na u~eweto. Imeno, i menaxmentot (od visoko, sredno i nisko nivo) i rabotnicite treba i mora postojano da se nadograduvaat so znaewa niz procesot na permanentno obrazovanie. Sekoj od niv vo izvr{uvaweto na svojata rabotna zada~a treba da ima svoja programa za kvalitet, bidej}i postignuvaweto dobar kvalitet e cel na site, iako organizaciskata struktura na pretprijatijata e takva {to upravuvaweto so kvalitetot po zna~ewe i seopfatnost spa|a vo menaxmentot od najvisoko nivo i toa kako posebna organizaciona edinica (sektor ili oddelenie za kontrola na kvalitet). Kako }e bide organizirana funkcijata na upravuvawe so kvalitetot vo edno pretprijatie zavisi od konkretnata organizaciska i delovna politika na pretprijatieto. Vo osnova konceptot na upravuvawe so kvalitetot se temeli na preventivata, pa ottuka se sogleduva va`nosta i vnimanieto koe mu se pridava na planiraweto na kvalitetot, a pomalku na kontrolata na kvalitetot i inspekcijata. Site vraboteni pri vr{eweto na svojata rabota, za koja direktno se odgovorni, se naso~eni kon ostvaruvawe na zaedni~kata cel: postignuvawe celosen kvalitet kako zbir od poedine~nite kvaliteti. Sekoj mo`e da go zagrozi kvalitetot i odgovornosta za nastanatite gre{ki ne e vo kontrolorot, za{to toj nitu ja predizvikal gre{kata, nitu mo`e da ja popravi, tuku toj samo ja utvrduva.

5.4. Tro{oci za kvalitetot

Tro{ocite za kvalitetot se definiraat kako cena koja proizvoditelot ja pla}a za da go obezbedi kvalitetot spored o~ekuvawata na kupuva~ot. (41,129). Podobriot kvalitet ~ini pove}e, iako toa vo praktikata ne e sekoga{ taka.

Spored edna procenka, (1, 55), edna tipi~na fabrika od SAD tro{i pome|u 20 i 25 procenti od svojot operativen buxet na iznao|awe i popravawe na gre{kite. Stru~wacite za kvalitet tvrdat, dokolku samo del od ovie sredstva bi se potro{ile na spre~uvawe na gre{kite, brojot na gre{ki za koi se potrebni popravki bi bil zna~itelno pomal. Zna~i, nu`en e eden postojan proces na procenka i analiza na tro{ocite na kvalitet kako bi se pridoneslo vo ostvaruvaweto na celta na TQM-ot.
Uspe{nata analiza na tro{ocite na kvalitet pretstavuva zna~ajna menaxment alatka koja ovozmo`uva procenka na efektivnosta i efikasnosta na upravuvaweto so kvalitetot i opredeluvawe na problemati~nite podra~ja, mo`nosti, za{tedi i prioriteti za akcija.

Aktivnostite, koi se sproveduvaat za upravuvawe so kvalitetot i negovo realizirawe, predizvikuvaat tro{oci, koi od svoja strana mo`at da se podelat na:

· preventivni tro{oci;

· tro{oci na procenka i

· tro{oci na nedovolnost (neuspeh) na proizvodot.

Ovie tro{oci go pretstavuvaat P-A-F modelot na tro{oci (prevention, appraisal and failure cost model) prezentiran od doktor A.V. Feigenbaum. (43, str.141).

Tro{ocite na prevencija se odnesuvaat na kreiraweto, implementacijata i odr`uvaweto na TQM sistemot. Ovie tro{oci se poznati i pred momentot na vklu~uvawe na sistemot vo operacija. Prevencijata opfa}a:

· barawa koi treba da gi ispolnuva proizvodot, uslugata;

· planirawe na kvalitetot;

· obezbeduvawe na kvalitetot;

· oprema potrebna za proverka vo rabotata;

· obuka na rabotnicite, nadzornicite i menaxerite i

· razni drugi tro{oci.

Tro{ocite na procenka se povrzani so evaluacijata na kupenite materijali, na procesite, proizvodite i uslugite spored barawata sodr`ani vo specifikaciite. Taa evaulacija e izvr{ena od dobavuva-~ot i kupuva~ot. Procenkata opfa}a:

· verifikacija (na materijalot, na procesot, na krajniot proizvod so specifikaciite);

· audit, revizija na kvalitetot;

· oprema za proverka;

· rangirawe na dobavuva~ite.

Tro{ocite od neuspeh na proizvodot, uslugata, se tro{oci kako rezultat na vnatre{ni i tro{oci koi se rezultat na nadvore{ni otstapuvawa. Internite tro{oci na neuspeh se rezultat na raboteweto ~ij proizvod ne odgovara na dizajniranite standardi za kvalitet, koj nedostatok e otkrien pred isporakata na proizvodot. Ovde spa|aat tro{ocite na: pogre{ni aktivnosti, otpadok, reproverka, rangirawe na ponisko nivo, analiza na neuspeh. Eksternite tro{oci na neuspeh se rezultat na raboteweto, ~ij proizvod ne odgovara na dizajniranite standardi za kvalitet, koj nedostatok e otkrien po isporakata na proizvodot na kupuva~ot. Vo eksterni tro{oci na neuspeh spa|aat tro{ocite na: popravki i servisirawe, garancii, `albi, vrateni proizvodi, odbieni uslugi, odgovornost, gubitok na imixot.

Najgolem tro{ok za pretprijatieto e koga gre{kata }e ja zabele`i ili plati kupuva~ot. Popravkata na prodadenite proizvodi i uslugi e premnogu skapa, kako od aspekt na tro{ocite (tie se zgolemuvaat), taka i od aspekt na konkurencijata (se namaluva konkurentnata sposobnost na pretprijatieto na pazarot), a toa e tokmu ona {to TQM-ot saka da go spre~i. TQM sistemot go nadmina klasi~niot pristap kon kvalitetot koj se temele{e na kontrolata na nastanatite gre{ki i utvrduvawe na otstapuvawata od standardite, i sega se temeli na preventivata, odnosno, stremi kon spre~uvawe na pojavata na gre{ki vo proizvodite i uslugite. Zna~i, kvalitetot treba da se postigne prviot i sekoj sleden pat, t.e. kvalitetot podrazbira stoprocentno ispolnuvawe na standardite sega i vo idnina, a toa bi se postignalo so stimulirawe, nagraduvawe i priznavawe na trudot na rabotnicite. Odgovornosta za kvalitetot na del od proizvodniot proces koj go izvr{uva rabotnikot, samo ja zajaknuva negovata va`nost i zadovolstvoto od dobro izvr{enata rabota. I ova pretstavuva eden vid nagrada za rabotnikot.



TQM sistemot uka`uva na toa kolku kvalitetot e biten i presuden za uspe{noto rabotewe na pretprijatieto, pa zatoa mora i postojano da se vlo`uva vo kvalitetot. Efikasnosta od vlo`uvawata vo kvalitetot se meri i ocenuva so Benefit-Cost analizata. Ovaa analiza poa|a od soznanieto deka gre{kite vo proizvodite i uslugite (koi se posledica na nepostoewe na standardi ili nivno nepo~ituvawe) treba navreme da se spre~at, bidej}i nivnoto podocne`no otkrivawe predizvikuva pogolemi tro{oci od onie koi se pravat pri sozdavaweto kvalitetni i bez gre{ki proizvodi i uslugi.

5.5. Nagradi za kvalitet

Vo svetot poznati se pove}e nagradi za kvalitet, a za najgolema i najpresti`na se smeta amerikanskata nagrada za kvalitet Malcolm Baldrige National Quality Award. Ovaa nagrada e vospostavena 1988 god. na osnova zakonot od 1987 god., a imeto go dobila po amerikanskiot minister za trgovija (1981-1987) koj dolgoro~no ja unapredil efektivnosta i efikasnosta na amerikanskata vlada. Nagradata se bazira na ostvaruvaweto na celta: odr`uvawe i postojano podobruvawe na kvalitetot na proizvodite i uslugite, a se dodeluva sekoja godina vo trite kategorii na pretprijatija: proizvodni, uslu`ni i mali pretprijatija i toa so pomo{ na Amerikanskoto zdru`enie za kontrola na kvalitet (American Society for Quality Control).

Po primerot na instituciite vo SAD, se osnovaa sli~ni organizacii i vo Evropa: Evropskata fondacija za upravuvawe so kvalitetot (European Foundation for Quality Management) i Evropskata organizacija za kvalitet (European Organization for Quality), vo koi se zdru`eni Nacionalnite dru{tva za kvalitet na poddelni evropski zemji. Ovie evropski institucii za kvalitet ja dodeluvaat Evrop-skata nagrada za kvalitet (European Quality Award). Certifikatite za kvalitet ISO 9000, 9001, 9002, 9003 i 9004 (ISO - International Standard Organization), koi gi izdavaat verificiranite certifikaciski institucii, va`at tri godini, a se proveruvaat sekoi {est meseci. Toa e dokaz deka kvalitetot mora da bide postojan i kontinuiran.

Vo Japonija osnovana e Demingovata nagrada za kvalitet (Deming Price), posakuvana godi{na nagrada za odli~ni postignuvawa vo oblasta na upravuvaweto so kvalitetot.

Elementi koi se zemaat vo predvid i se ocenuvaat pri dobiva-weto na gorenavedenite nagradi za kvalitet se: rakovodeweto so pretprijatieto, informaciite i analizata, strategiskoto planirawe na kvalitetot, razvojot i upravuvawe so ~ove~kite resursi, upravuvawe so procesite na kvalitet i so operativntie rezultati, naso~enosta kon kupuva~ite i ispolnuvawe na nivnite `elbi. Sekoj eden element se odnesuva poedine~no i razli~no. Pritoa, kompaniite {to dobivaat edna od spomenatite nagradi od marketin{ka perspektiva zna~i deka dobivaat slika za profil so visok kvalitet {to zna~i mnogu pove}e od standard. Tie dobivaat povolnost, posebno so Evropskata nagrada, postignuvaj}i dobra praksa za konkurentnost na u~ewe od najdobriot (44,22).

 Kvalitetot treba da se razbere kako obvrska na site, {to zna~i i kako obvrska na najvisokiot menexment na kompanijata (menaxerite lideri).

Ulogata na liderstvoto vo vospostavuvaweto na TQM-ot najdobro mo`e da se sogleda od modelite {to postojat za dodeluvawe na presti`nite nagradi za kvalitet za koi e zboruvano prethodno. Potvrda na toa e faktot {to liderstvoto e prvata od sedumte glavni kategorii koi slu`at za ocenuvawe na pretprijatijata pri dodeluvawe na Nacionalnata nagrada na SAD za kvalitet Malcolm Baldrige. Ostanatite {est kategorii redosledno se: informacii i analiza, strate{ko planirawe na kvalitetot, iskoristuvawe na ~ove~kite resursi, obezbeduvawe na kvalitet na proizvodite i uslugite, upravuvawe so procesite na kvalitet i so operativnite rezultati, i zadovoluvaweto na kupuva~ite. 

Liderstvoto e prvata karika i pojdovna to~ka vo ocenuvaweto na uspe{nata primena na TQM sistemot. Vrvniot menaxment igra najva`na uloga vo prifa}aweto na filozofijata na TQM-ot i vo nejzinoto ostvaruvawe. Toj go pretstavuva liderstvoto vo kompanijata, koj zaedno so ostanatite vraboteni go vr{at strategiskoto planirawe na kvalitetot. Ulogata, pak, na menaxmentot na sredno i na ponisko nivo, se menuva vo odnos na nivnata tradicionalna uloga da se anga`iraat vo sekojdnevnoto donesuvawe odluki, re{avawe problemi i prezemawe odgovornost za proizvodstvoto. Naj~esto tie go vodat procesot na transformacija na pretprijatieto kon konceptot TQM, a direktno se vklu~eni vo sproveduvaweto na planovite i vo vodeweto na rabotntie grupi vo koristeweto na tehnikite za re{avawe na problemite i za merewe na ostvarenoto.

Vo vrska so novata uloga na menaxerot vo vodeweto na lu|eto kon noviot TQM sistem, W. Edwards Deming razvil 14 to~ki za rakovodewe, za koi prethodno zboruvavme i gi navedovme.

Pri ostvaruvaweto na svojata uloga vo pretprijatieto, menaxerite na site nivoa, a osobeno vrvnite menaxeri, mora da se rakovodat od slednite devet na~ela (45, 247): 

1. Zadovoluvawe na barawata na kupuva~ot;

2. Sproveduvawe na aktivnosti koi }e pridonesat za podobruvawe na kvalitetot;

3. [koluvawe, usovr{uvawe, i animirawe na site vraboteni vo funkcija na kvalitetot;

4. Vospostavuvawe na soodvetna komunikacija i timska rabota, postojano vodej}i gri`a lu|eto da sozdavaat kvalitet;

5. Site vraboteni treba da znaat {to e cel na raboteweto vo funkcija na podobruvaweto na kvalitetot;

6. Merka za uspe{nost e stepenot na postignatiot kvalitet;

7. Kvalitet u{te od prviot pat, bidej}i tuka napravenite gre{ki najskapo ~inat;

8. Upravuvaweto so kvalitetot mora da bide efektivno i delotvorno;

9. Potrebno e soodvetno odnesuvawe vo celokupniot proces koj e vo funkcija na podobruvaweto na kvalitetot, po~nuvaj}i od dobavuva~ite, kreatorite na proizvodi i uslugi, pa se do davawe (prodavawe) na istite na nivnite korisnici.

Pri naporite za postignuvawe potpoln kvalitet se koristat nekolku va`ni instrumenti koi se razgleduvaat vo slednite dva dela:

· ekipi za podobruvawe na kvalitetot so ben~marking i

· statisti~ka pomo{ za upravuvawe so kvalitetot .



5.5.1. Ekipi za podobruvawe na kvalitetot i ben~marking

Ekipite za podobruvawe na kvalitetot i ben~markingot se koristat vo pretprijatijata koi go primenuvaat TQM sistemot vo svoeto rabotewe. I dvata instrumenti mo`at da se koristat nezavisno i pokraj tendencijata ben~markingot da bide rakovoden od ekipite za podobruvawe na kvalitetot.

Ekipite za podobruvawe na kvalitetot pretstavuvaat mala grupa na vraboteni koi rabotat na re{avawe na specifi~ni problemi koi se odnesuvaat na kvalitetot i produktivnosta, ~esto so nazna~eni celi za podobruvawe. Tie se poka`aa uspe{ni vo iznao|aweto na pri~inite za slabiot kvalitet i produktivnost, kako i vo predlo`uvaweto aktivnosti za otstranuvawe na utvrdenite otstapuvawa od standardite. Toa se ekipi koi se sostojat od poedinci, odgovorni za oblastite na rabotewe - cel na naporite za podobruvawe na kvalitetot. ^lenuvaweto vo ovie ekipi e zadol`itelno, bidej}i gi so~inuvaat poedinci odgovorni za kvalitetot na svojot del od procesot, {to ne zna~i deka i nekoi alternativni poedinci ne mo`at da bidat vklu~eni dokolku istite se kvalifikuvani da rabotat na odreden problem. Grupite voobi~aeno imaat postaveno odredeni celi naso~eni kon podobruvawe na kvalitetot, i se natprevaruvaat me|usebno vo ostvaruvaweto na celite.

Ben~markingot e proces na identifikuvawe na najdobrite prak-tiki i priodi, preku sporedba na produktivnosta vo odredeni oblasti vo sopstvenata firma, so produktivnosta vo drugi pretprijatija vo i nadvor od zemjata.

Ben~markingot e proces na postojano merewe i sporedba na sopstvenite performansi so performansite na vode~kite kompanii {irum svetot, odnosno so kompanii koi primenuvaat najdobra praksa (46, 235)

Pri implementacijata na ben~markingot, najte{kiot del e da se identifikuvaat najdobrite vo klasata, so najdobri performansi i da se utvrdi zo{to se podobri od nas, kako i da se ubedat menaxerite i vrabotenite da primenat nov metod na rabota, a toa e procesot na ben~marking. Ben~markingot e prifatena tehnika na rabotewe vo onie pretprijatija koi vlo`uvaat pogolemi napori za podobruvawe na kvalitetot.



Spored Robert Kamp, ben~markingot e proces na kontinuirano barawe novi idei, metodi, praktiki i proceduri. Ako bilo koi od niv se ben~marki, podobri od procesot {to sega e vo upotreba kaj nas, treba da gi prifatime i da gi implementirame (46, 236). Naj~esto se identifikuvaat ~etiri tipovi procesi na ben~marking: 

· vnatre{en (interen) ben~marking - sporedba na na{ite aktivnosti i postapki so sli~ni ili identi~ni aktivnosti i postapki vo na{eto sopstveno pretprijatie, no vo razli~ni organizaciski celini;

· konkurentski ben~marking - sporedba na aktivnostite i postapkite na pretprijatieto so istite na na{iot direkten konkurent;

· funkcionalen ben~marking - komparacija so sli~ni funkcii vo ista industrija ili liderot vo grankata;

· generi~ki ben~marking - da se ben~markiraat re~isi site procesi vo pretprijatieto.

Preku primenata na ovie dva instrumenti ekipite za podobru-vawe na kvalitetot i ben~marking, mnogu pretprijatija postignale odli~ni rezultati na planot na upravuvawe so kvalitetot. No drugi firmi potro{ile vreme i vlo`ile golemi napori bez pozitivni rezultati. Neuspehot na vtorite se gleda vo toa {to tie se obidele da napravat premnogu raboti prebrzo. Vo sekoj slu~aj, najdobro e firmata da se koncentrira na prezemawe aktivnosti za promeni koi navistina ne{to }e zna~at i }e donesat uspeh, otkolku da se otpo~nuvaat pogolemi promeni na pove}e frontovi.



5.5.2. Statisti~ka pomo{ za upravuvawe so kvalitetot

Vtoriot instrument na kvalitetot, statisti~ka pomo{ za upravuvaweto so kvalitet, ja prezentira primenata na statisti~ki tehniki koi vo mnogu go olesnuvaat sledeweto na te{kotiite na koi se naiduva pri postignuvawe na kvalitetot. Naj~esto se primenuvaat slednite dva statisti~ki pristapi: 

· priem spored primeroci i

· statisti~ka kontrola na procesot (42, 58).

Priemot spored primeroci pretstavuva takva statisti~ka tehnika koja se sostoi vo vrednuvawe na proizvolni (slu~ajni) primeroci od edna grupa, ili "lot" na proizvedeni proizvodi za da se odredi dali toj lot go zadovoluva baranoto nivo na kvalitet. Prifatlivo nivo na kvalitet (AQL - Acceptable Quality Level) pretstavuva prethodno opredelen standard so koj se sproveduvaat proizvolnite primeroci. Dokolku pri priemot se utvrdi deka odreden broj primeroci se pod AQL se odbiva celiot lot. Ovoj vid kontrola se vr{i po zavr{uvawe na proizvodstvoto, {to zna~i pretstavuva feedback (povratna) kontrola. Za feedforward (prethodna) kontrola }e stane zbor koga ovoj metod bi se iskoristil za odreduvawe dali vleznite komponenti (inputi) gi zadovoluvaat standardite za vlez vo proizvodniot, odnosno uslu`niot proces.

Statisti~kata kontrola na procesot, pak, e takva statisti~ka tehnika koja vrednuva periodi~ni, proizvolni (slu~ajni) primeroci zemeni vo procesot na proizvodstvo za da se odredi dali tie primeroci go zadovoluvaat prifatlivoto nivo na kvalitet (AQL). Ovoj vid kontrola se vr{i vo tekot na proizvodstvoto za da mo`e problemot da se re{i pred dobivaweto gotovi proizvodi i uslgui. Takvata kontrola pretstavuva tekovna kontrola. Statisti~kata kontrola, voop{to, gi koristi statisti~kite ispituvawa za da navremeno se utvrdi koga procesot ne go zadovoluva prifatlivoto nivo na kvalitet, a vrz taa osnova ponatamu vo ramki na TQM-ot da se prezemat neophodnite aktivnosti.

5.6. Sistem na potpolno upravuvawe so kvalitetot 

vo uslu`nite dejnosti



Sistemot na potpolno upravuvawe so kvalitetot vo uslu`nite dejnosti, voop{to, ima svoi specifi~nosti koi proizleguvaat od specifi~nite karakteristiki na uslugite vo odnos na proizvodite: neopiplivost, kratkotrajnost, istovremenost i raznovidnost (heterogenost) na uslugite. Poop{irno, osnovni karakteristiki na uslugite prema E. Leonardi (47, 976) se slednitie:

1. uslugata e neopipliva: korisnikot koj dobiva usluga ne dobiva materijalno dobro, tuku korista koja se ostvaruva niz konkretnata usluga i pridonesuva za zgolemuvawe na nejzinata vrednost;

2. "proizvodstvoto" i "potro{uva~kata" na uslugata se odvivaat istovremeno: nevozmo`no e sozdavawe zalihi na uslugi;

3. uslugata ne mo`e da se vidi pred "isporakata", korisnikot mora da ima doverba vo davatelot na uslugata;

4. vrabotenite "vo prvite redovi" ja imaat klu~nata uloga vo procesot na davawe uslugi;

5. korisnikot e isto taka u~esnik vo davaweto uslugi;

6. kvalitet na edna usluga e subjektivna kategorija;

7. so ogled na toa deka uslugata e rezultat na interakcijata pome|u onoj koj ja prodava uslugata i korisnikot, sekoja gre{ka lesno se voo~uva i sekoga{ se sfa}a i se zema mnogu seriozno.

Uslugata so koja se zadovoluva potrebata na kupuva~ot ~esto e zbir na uslugi, materijalni proizvodi i iskustva koi mu se nudat na korisnikot vo paket .

Turizmot i ugostitelstvoto i osiguruvaweto se uslu`ni dejnosti koi osven op{tite karakteristiki na uslugite gi karakteriziraat i navedenite sedum to~ki na E. Leonardi. Turisti~kiot proizvod e zbir na pove}e raznovidni proizvodi i uslugi koi gi proizveduvaat i davaat: hotelite, restoranite, turisti~kite agencii, transportntie pretprijatija, trgovijata, zanaet~iite, kulturnite institucii i t.n. Kako faktori koi vlijaat vrz razvojot na turisti~kiot proizvod vo turisti~kata destinacija se javuvaat i lokalnoto naselenie i lokalnata ekonomija. Sevkupniot heterogen turisti~ki proizvod treba da se podredi na edinstvenata cel: postojano unapreduvawe na kvalitetot. I turistite kako korisnici na turisti~kiot proizvod vo turisti~kata destinacija se mo{ne heterogeni. Nivnite potrebi, `elbi, i barawa na turisti~kiot pazar se najraznovidni po nivnata izrazena subjektivnost i dinami~nost, odnosno brza promenlivost. Isto taka, svoi posebni specifi~nosti poseduvaat i uslugite za osiguruvawe koi gi vr{at osiguritelnite kompanii, kako od aspekt na osigurenikot taka i od aspekt na osiguritelot.Ovie uslugi se karakteriziraat so posebnite uslovi za nivno realizirawe, specifi~ni metodi za utvrduvawe na premiite, golema heterogenost na vidovite uslugi za osiguruvawe, specifi~nosti vo vrska so na~inot na plasman na ovie uslugi, specifi~nosti vo vrska so rizikot (o~ekuvaniot nastan koj bi predizvikal odredena {teta) i dr.

Navedenite elementi osobeno ja ote`nuvaat edinstvenata definicija za kvalitet na turisti~kiot proizvod, a upravuvaweto so kvalitetot vo turizmot go pravat navistina slo`eno. Istoto se odnesuva i na kvalitetot na uslugite vo dejnosta osiguruvawe.

5.6.1. Kvalitet na usluga i upravuvawe so kvalitetot 


na uslugite (Service Quality Management - SQM)

Za da se razbere kvalitetot na uslugite ne e dovolno znaeweto koe se ima za kvalitetot na proizvodite. Potrebno e predznaewe za specifi~nite karakteristiki na uslugite, po koi tie se diferenciraat i kako posebna ekonomska kategorija, kako preduslov potpolno da se razbere kvalitetot na uslugite i upravuvaweto so kvalitetot.

Ispituvawata na pove}e istra`uva~i i avtori predlagaat podvlekuvawe na tri va`ni to~ki koi se odnesuvaat na uslugite (49, 514):

1. Za potro{uva~ot mnogu e pote{ko ocenuvaweto na kvalitet na usluga otkolku kvalitet na proizvod;

2. Percepcijata za kvalitet na uslugi proizleguva od komparacijata na o~ekuvawata na potro{uva~ot so aktuelnite mo`nosti za davawe uslugi;

3. Ocenuvaweto na kvalitetot ne se vr{i edinstveno na rezultatot na uslugata, tuku toa vklu~uva i ocena i na procesot na davawe uslugi;

Istra`uva~ite i menaxerite na odredeni uslu`ni firmi do{le do zaklu~ok deka kvalitetot na uslugite e vo su{tina sporedba na o~ekuvawata so mo`nostite: kvalitet na usluga e merka koja poka`uva kolku dobro nivoto na procesot na davawe na uslugi se sovpa|a so o~ekuvawata na potro{uva~ot. Davawe kvalitetna usluga zna~i usoglasuvawe so o~ekuvawata na potro{uva~ot na postojana (konzistentna) osnova.

Potpolnoto upravuvawe so kvalitetot na uslugite (Service Quality Management) e slo`eno, kako {to be{e konstatirano, no mora da se potencira deka e mo`no i neophodno. Ova proizleguva od faktot {to turisti~kata dejnost, a isto taka i osiguritelnata dejnost dobivaat se pogolemi razmeri. Zna~i turistite (gostite), osigurenicite sakaat i baraat se pove}e i pove}e, a celta na turisti~koto stopanstvo i osiguritelnite dru{tva e sekoga{ da odgovorat na zgolemenite barawa, da gi zadovolat i nadminat o~ekuvawata na svoite klienti. Toa mo`e da se postigne so primena na SQM-ot vo raboteweto na turisti~kite pretprijatija i osiguritelnite kompanii.

Upravuvaweto so kvalitetot na uslugite (SQM) se izdvoi i po~na zasebno da se istra`uva i koristi duri kon krajot na 70-tite i po~etokot na 80-tite godini na minatiot vek. Pri~inata za toa se bara vo pazarnite promeni, pazarnata neophodnost i konkurencijata. Turistite i gostite o~ekuvaat pove}e otkolku {to dobivaat, pa zatoa potreben e SQM, da se otstapi od takvata tendencija i da se popolni prazninata pome|u nivntie o~ekuvawa i dobieniot kvalitet na uslugi.

TQM vo uslu`niot sektor prezemen e od proizvodniot sektor i prilagoden prema negovite specifi~nosti. Uslu`niot sektor, po primerot na proizvodniot sektor, kade so primenata na TQM-ot se postignati odli~ni rezultati, i go prifa}a sfa}aweto na delovnoto pravilo spored koe produktivnosta, kvalitetot i dobivkata so~inu-vaat edna celina. 

Preduslovite koi treba da se ispolnat za osiguruvawe podobar kvalitet i voveduvawe na sistemot na upravuvawe so kvalitetot se:

· voveduvawe marketing{ka organizacija;

· izrabotka na programa za kvalitet;

· oformuvawe logistika;

· reorganizacija na celokupnoto rabotewe;

· kompjuterizacija na raboteweto.

5.6.2. Odnosot pome|u TQM i ISO (International Standard Organization)
So standardite se propi{uva kvalitetot na hotelskite i drugi vidovi na uslugi. Po svojata priroda standardite se dokumentiran oblik na normi i propisi so koi se odreduva sodr`inata, na~inot i svojstvata na hotelskata i drug vid na usluga; propisi za uslovite koi treba da gi zadovolat surovinite, proizvodite (uslugite), raboteweto, procesite, organiziraweto, upravuvaweto. (45, str.248). Od aspekt na potro{uva~ite, standardot e ona {to klientot, gostinot go bara, a kvalitetot e stepen na zadovoluvawe na barawata na klientite, gostite. Ottuka, kvalitetot i standardot ~inat edinstvo ili edinstven proces koj vodi kon uspe{no rabotewe na ugostitelskite pretprijatija i na drugite pretprijatija vo uslu`niot sektor.



Evropskata zaednica 1987-ta god. ja izdade nizata od normi, standardite ISO 9000, so {to se slu~i zna~ajna presvrtnica vo odnos na kvalitetot na me|unarodno nivo, so {to istovremeno se sozdadoa barieri za lo{iot kvalitet, a se otvorija vratite za sloboden tek na dobriot kvalitet. Denes, na Evropskiot pazar dominiraat ISO sistemite kako svoevidni koncepti za kvalitet. Tie se instrumenti na pazarot i ekonomijata na zemjite od Evropskata unija i voedno op{ti instrumenti za upravuvawe so kvalitet. Razvieni se nekolku serii na ISO-standardite. Vo ramki na ISO 9000 serijata, postojat pove}e modeli od koi ISO 9004-2 modelot se odnesuva na uslugite (ugostitelstvo, hoteli, zabava i sl.) Ovoj model (ISO 9004-2) se bazira na osnovniot model ISO 9004-sistem za kvalitet, a gi opfa}a site procesi potrebni da se dobie efektivna usluga.

· TQM-sistemot konkretno vo hotelite gi opfa}a site oblasti na rabotewe, a golemiot broj vidovi hotelski standardi samo go potvrduvaat toa (40, 231):

· standardi vo izgradbata na hotelskite objekti;

· standardi na opremata i uredite vo prostoriite vo hotelite;

· standardi na procesot na rabota vo hotelite;

· standardi na kvalitetot na ugostitelskite proizvodi i hotelskite uslugi;

· standardi na komuniciraweto i rabotnata etika;

· standardi na hotelskiot informacionen sistem;

· kadrovski standardi;

· standardi na hotelskata terminologija i simbolite;

· standardi na upravuvaweto so hotelot;

· ekolo{ki standardi;

· standardi na sigurnost i zdravje;

· ostanati standardi.



Mo`no e, sertifikuvawe na QMS vo edno pretprijatie spored ISO 9000 bez TQM, ili pretprijatieto mo`e da ima TQM bez ISO 9000. Alternativno, pretprijatieto mo`e da bide sertificirano spored ISO 9000 i potoa da pristapi kon implementacija na TQM-ot. Nekoi pretprijatija gi imaat vospostaveno dvata procesi ednovre-meno. Me|utoa, potrebno e da se prepznavaat su{testvenite razliki na dvata pristapi (44, 17):

Razliki me|u ISO 9000 i TQM

	ISO 9000


	T Q M

	· Ne e potrebno fokusirawe na kupuva~ite
	· Jasno fokusirawe na kupuva~ite

	· Fokusirawe na tehni~kiot sistem na proceduri i tehniki
	· Filozofija, pristapi, alati i tehniki

	· Ne e potrebno vklu~uvawe na vrabotenite sekoga{
	· Naglaseno vklu~uvawe na vrabo-tenite i ovlastuvawe

	· Nema fokusirawe za kontinuiran napredok na ISO 9000
	· Kontinuiraniot napredok e sinonim na TQM

	· Oddelot za kvalitet e odgovoren za kvalitetot
	· Sekoj e odgovoren za kvalitetot

	· Celta e da se odr`i status kvo

	· Anga`irawe so cel promena na kulturata




5.6.3. Merewe i ocenka na kvalitetot na uslugite

Pri snimaweto na misleweto na klientite (gostite) vo hotelite i osigurenicite kaj osiguritelnite dru{tva, zaradi identifikacija na slabite i silnite strani na hotelot ili osiguritelnoto dru{tvo, odnosno jazot pome|u o~ekuvanite i dobienite hotelski, odnosno osiguritelni, uslugi i nivniot kvalitet, mo`no e da se koristi metodot na analiza na kontaktnata to~ka (Contact Point Analysis-CPA). Metodot, konkretno za hotelite se sostoi vo snimawe na dvi`eweto na gostinot od momentot na vleguvawe vo hotelot do negovo zaminuvawe i evidentirawe na site zabele{ki na gostinot. Imeno, metodot e razvien vo proizvodniot sektor za sledewe na proizvodot od po~etokot do krajot na proizvodniot proces so cel spre~uvawe na gre{kite i obezbeduvawe potpoln kvalitet.

CPA - metodot prilagoden na hotelskoto rabotewe e korisen i ekonomi~en metod so ~ija primena, vsu{nost, se ispituva kvalitetot na hotelskite uslugi. Se sproveduva na sledniot na~in: se prati nepoznat gostin - inkognito ispitanik i toa od telefonskata rezervacija do pla}aweto na hotelskata smetka. Podra~ja na ispi-tuvawe se:

· telefonskata rezervacija,

· doa|aweto i priemot na gostinot (od stanica, aerodrom i sl.),

· celokupnoto do`ivuvawe na hotelskite uslugi (doru~ek, ru~ek, ve~era, ostanati uslugi),

· zaminuvawe na gostinot/pla}awe na smetkata.

Za sekoe navedeno podra~je odredeni se posebni karakteristi~ni elementi (kriteriumi) na kvalitet i sekoj kriteirum od strana na gostinot ispitanik posebno se ocenuva po odnapred utvrdena skala.

Potpolniot kvalitet na hotelskite uslugi e slo`en i podraz-bira: besprekorna rabota na opremata, besprekorni lu|e, besprekorni proizvodi i uslugi, otstranuvawe na problemtie na gostite dokolku se pojavat, ~ove~ko odnesuvawe, doverba vo hotelskiot kadar, sigurnost na gostite, po~ituvawe na vremenskite termini, pravilen odnos pome|u cenata na nivoto na kvalitet na hotelskite uslugi, spre~uvawe na gre{kite na kadarot, dobro informirawe na gostite itn. Ovoj metod mo`e da se prilagodi i na specifi~noto rabotewe vo osiguritelnite dru{tva.

Celi na TQM sistemot vo hotelot se:

· izbegnuvawe zastoi i zadocnuvawa (gostinot ne smee da ~eka);

· izbegnuvawe na gre{ki (gostinot ne treba da gi trpi ili pla}a gre{kite na personalot);

· izbegnuvawe nepotrebni zalihi (na materijal ili siten inventar);

· izbegnuvawe na nepotrebni dokumenti (minimum pismena komunikacija i formulari vnatre vo hotelot);

· da nema vi{ok na rabotna sila;

· da se vospostavat dobri me|u~ove~ki odnosi koi }e se temelat na me|usebno vzaemno po~ituvawe i sorabotka;

· da se neguva timskata rabota i timskiot duh.

Prva hotelska kompanija koja ja ima dobieno amerikanskata nagrada za kvalitet Malcolm Baldrige Quality Award e Ritz Carlton Hotel Company i toa blagodarej}i na rezultatite postignati tokmu od voveduvaweto na sistemot na potpolno upravuvawe so kvalitetot koj trael 3 godini.

6. KONTROLA NA ZALIHITE
Drug pozna~aen vid na sistem za kontrola koj se sre}ava kaj pove}eto organizacii e kontrolata na zalihi. Zalihite pretstavuvaat lager na tekovni sredstva od materijalen vid koi se koristat za obezbeduvawe na proizvodstvoto ili pak za zadovoluvawe na barawata na kupuva~ite. Postojat tri osnovni vida na zalihi: surovini, proizvodi vo tek i gotovi proizvodi.

Zalihata na surovini i materijali pretstavuva lager na delovi, materijali i drugi osnovni vlezovi (inputi) za procesot na proizvodstvo na proizvodot ili uslugata. Na primer, zalihata na surovini na McDonald’s vklu~uva: hamburgeri, se~eno sirewe, lajbici, kompiri i sirup za bezalkoholni pijaloci. Zalihata na surovini vo fabrika za velosipedi bi se sostoela od raboti kako {to se: sinxiri, zap~anici, ra~ki, sedi{ta i sl.

Zaliha na proizvodstvo vo tek pretstavuva lager na poluproizvodi koi se vo tek na transformirawe vo gotov proizvod ili usluga. Za McDonald’s, zalihata na proizvodstvoto vo tek gi sodr`at hamburgerite i salatite {to se pravat, kako i sirupot i soda vodata {to se me{aat za pravewe bezalkoholen pijalok. Ako na ramkata od velosipedot se stavat samo ra~kite i sedi{teto, toga{ toa bi bilo proizvodstvo vo tek vo fabrikata za velosipedi. 

Zalihata na gotovi proizvodi pretstavuva lager na gotovi proizvodi koi {to se proizvedeni i ~ekaat za proda`ba ili pak prenesuvawe do kupuva~ot. Vo McDonald’s, zalihata na gotovi proizvodi ja so~inuvaat hamburgerite {to ~ekaat na pe~kata za zagrevawe i salatite staveni vo fri`ider. Velosipedite pretstavuvaat zaliha na gotovi proizvodi vo fabrikata za velosipedi. Organizaciite {to davaat uslugi, a ne proizveduvaat, kako {to se osiguritelnite kompanii, bolnicite, frizerskite saloni ili pak smetkovodstvenite firmi, nemaat zaliha na gotovi proizvodi, bidej}i tie ne se vo mo`nost da gomilaat gotovi proizvodi (na primer, operacija na bubrezi, potstri`uvawa i vodewe na knigovodstvena zaliha na uslugi, seto ova ne mo`e da se stavi na zaliha).

6.1. Zna~eweto na zalihite

Zalihite vo organizacijata se korisni poradi nekolku pri~ini. Edna od niv e toa {to im ovozmo`uva na pretprijatijata da se spravat so neizvesnostite {to se javuvaat pri ponudata i pobaruva~kata. Na primer, imaweto na dopolnitelna zaliha na surovini mo`e da gi eliminira kusocite koi go spre~uvaat procesot na proizvodstvo i sozdavawe na tesni grla. Imaweto dopolnitelna zaliha na gotovi proizvodi ovozmo`uva davawe podobri uslugi na kupuva~ite. Zalihata isto taka ovozmo`uva poekonomi~na nabavka, bidej}i materijalite nekoga{ se poeftini dokolku se kupuvaat vo pogolemi koli~ini istovremeno. Kone~no, zalihata mo`e da bide korisen na~in za da se izleze na kraj so predvidenite promeni vo pogled na pobaruva~kata i ponudata, kako {to se sezonskite fluktuacii ili pak o~ekuvaniot nedostatok. Sepak, treba da se obrati vnimanie pri predviduvawe na promenite. Vo tekot na docnite 1980-ti, firmata Apple Computer, Inc., platila visoka cena poradi praveweto zalihi od memoriski ~ipovi vredni stotici milioni dolari, poradi toa {to firmata predvidela postojan nedostatok na ~ipovi. Namesto toa, nedostatokot prestanal, a cenata na ~ipovite padnala. Koga firmata se obidela da ja poka~i cenata na kompjuterite za da gi pokrie tro{ocite za skapite ~ipovi, proda`bata padnala i kvartalnata dobivka se namalila za skoro 43 procenti (6, str.592, sprema: Brenton R. Schlender: Apple Slips as a Result of Hoarding Chips, The Wall Street Journal, Jan. 30, 1989, str.16).

6.2. Tro{oci povrzani so zalihite

Zalihite se zna~ajni za pretprijatieto i od aspekt na toa {to se pri~ina za pojava na razli~ni tro{oci. Kako tro{oci koi se povrzani za zalihite se javuvaat:

· tro{oci za nabavka po pooddelni zalihi od dobavuva~ot, fakturnata cena i ostanatite zavisni tro{oci, za prevoz, utovar, rastovar;

· tro{oci za nara~ka, tro{okot nastanat za dostavuvaweto na nara~ka (kako {to e rabota so dokumenti, po{tarina, vreme); 

· tro{oci za nosewe, ili tro{ok za ~uvawe, koj e vo vrska so dr`eweto na odredena pozicija pri raka (kako {to e skladirawe, osiguruvawe, sitni kra`bi, kr{ewe); i

· tro{oci poradi nemawe lager, kako ekonomska posledica od nemaweto lager. Tro{ocite poradi nemaweto lager gi vklu~uvaat zagubata na goodwill-ot kaj kupuva~ite i na verojatnata proda`ba, poradi toa {to odredena zaliha koja {to e barana od kupuva~ite ja nema.

Koga firmata Compaq Computer Corporation gi lansirala svoite novi evtini personalni kompjuteri od tipot ProLinea vo 1992 godina, tie se poka`ale tolku popularni {to firmata ne mo`ela da ja zadovoli pobaruva~kata. Toa dovelo do tromese~na nepokriena pobaruva~ka, {to im ovozmo`ilo na konkurentite da zadadat povraten udar. Kontrolata na zalihite ima za cel tro{ocite za zalihite da gi svede na minimum (vklu~uvaj}i ja i gri`ata za tro{o-cite predizvikani poradi nedostatok na lager). Eden pristap za sveduvawe na takvite tro{oci na minimum e upotrebata na metodot na zalihi nare~en koli~ina na ekonomi~na nara~ka.

6.3. Koli~ina na ekonomi~na nara~ka

Koli~ina na ekonomi~na nara~ka - KEN (EOQ - Economic Order Quantity) pretstavuva metod na kontrola na zalihite kreiran zaradi minimizirawe na tro{ocite za nara~ka i tro{ocite za ~uvawe, a vo isto vreme izbegnuvawe na tro{ocite nastanati poradi nemaweto lager. Metodot sodr`i ravenka vo koja se vklu~eni godi{nata pobaruva~ka (GP), tro{ocite za nara~ka (TN), kako i tro{ocite za ~uvawe (T^). Da pretpostavime deka eden proizvoditel na velosipedi predviduva godi{na pobaruva~ka od 1470 ramki za velosipedi za procesot na proizvodstvo, tro{oci za nara~ka od $10 za sekoja nara~ka i tro{oci za ~uvawe od $6 za sekoja edinica godi{no. Zamenuvawe na ovie predviduvawa vo ravenkata poka`uva deka koli~inata za ekonomski~na nara~ka iznesuva 70 ramki za velosipedi: 
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Ravenkata za EOQ im pomaga na menaxerite da donesat odluka za koli~inata {to treba da se nara~a, no tie treba da ja znaat i to~kata za povtorna nara~ka (TPN), nivoto na zalihi na koe {to treba da se izvr{i druga nara~ka. Za da se odredi to~kata na povtorna nara~ka, menaxerite vr{at procenka na vode~koto vreme (lead time) (VV), odnosno vremeto pome|u dostavuvaweto na nara~kata i primaweto. Vo slu~ajot so proizvoditelot na velosipedi, vode~koto vreme za dobivawe ramki od proizvoditel lociran vo blizina iznesuva 7 dena. Vo ravenkata za TPN, vode~koto vreme se mno`i so prose~nata dnevna pobaruva~ka (godi{na pobaruva~ka/365 dena). Koncepciski, ramkite za velosipedi treba da se nara~aat koga ima ramki dovolno kolku da se prodol`i so proizveduvawe velosipedi se dodeka ne stignat novite ramki. Ako se zamenat podatocite za proizvoditelot na velosipedi vo ravenkata za TPN se gleda deka nara~kata treba da se izvr{i koga lagerot na ramki za velosipedi }e dostigne 28:
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Sistemot za kontrola na zalihite KEN, koj {to bara postojano sledewe na zalihite, prika`an e na Slika 14. 
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Slika br.14. Sistem na kontrola na zalihite KEN
(sprema: Kathrin M. Bartol & David C. Martin: 6, 553)

Iako ovoj pristap pretpostavuva deka pobaruva~kata i tro{ocite po edinica se konstantni, vo praktikata vo mnogu slu~ai pobaruva~kata mo`e zna~itelno da varira, a ispora~atelite mo`e da ovozmo`at popusti na koli~ina i posebni promocii. Sepak, KEN ~esto dava korisna aproksimativnost. Pri koristeweto na KEN, organizacijata ~esto mo`e da dodade odredeno olabavuvawe, ubla`uvawe, na sistemot vo vid na fluktuaciski ili sigurnosen lager (sigurnosna zaliha). Toa se dopolnitelni zalihi koi se dr`at pri raka za slu~aj na nepredvideni nastani, kako {to se problemi so kvalitetot ili pak docnewe so povtornata nara~ka, (6, str.554) Od druga strana pak, nekoi firmi denes zazemaat sosem poinakov pristap za kontrola na zalihite so simulirawe na metodot “tokmu-na-vreme” koj poteknuva od Japonija.

6.4. Kontrola na zalihite tokmu-na-vreme (TNV)

Kontrolata na zalihi “tokmu-na-vreme” (TNV) – Just-in-Time (JIT) Inventory Control, e pristap za kontrola na zalihite so koj se stava akcent na toa materijalite da pristigaat neposredno pred da ima potreba od niv vo procesot na proizvodstvo. TNV pristapot za zalihite vsu{nost e del od po{irokata TNV filozofija na proizvodstvo. Spored ovaa filozofija, organizaciite treba da se obidat da gi eliminiraat site izvori {to pravat nepotrebni tro{oci, vklu~uvaj}i gi i site aktivnosti koi ne dodavaat vrednost, so fokusirawe na toa da se ima praviot del, na pravoto mesto, to~no vo pravoto vreme. TNV konceptot primenet na vakov na~in zna~i materijalite da pristigaat samo po barawe, a ne da se dr`at delovi na zaliha odreden vremenski period. Ovoj pristap &  ovozmo`uva na organizacijata da gi svede na minimum tro{ocite za ~uvawe i da za{tedi prostor koj {to obi~no go zazemaat zalihite koi ~ekaat vo prostorot za proizvodstvo. 

Filozofijata na TNV e popularizirana od firmata Toyota Motor vo Japonija vo sredinata na 1970-te godini i e prefrlena vo Soedinetite Amerikanski Dr`avi vo pogonot na Kawasaki vo Lincoln, Nebraska, okolu 1980. Eden izve{taj uka`uva deka na japonska fabrika proektirana za proizvodstvo na 1000 avtomobili na den &  e potrebna TNV zaliha od $150 po eden avtomibil. Za razlika od nea, na proizvoditel na avtomobili od SAD koj proizveduva ist broj na avtomobili na den, no koj ne go koristi TNV sistemot, potrebna mu e konvencionalna zaliha od $775 po eden avtomobil. So takvi potencijalni za{teti, ne e za iznenaduvawe {to priodot na TNV zalihi e prifaten vo golem broj industriski firmi. Pri nejzinoto fokusirawe vrz elimirawe na nepotrebnite tro{oci, filozofijata na TNV isto taka povikuva i na iskoristuvawe na celosnite kapaciteti na rabotnicite, davaj}i im pogolemi odgovornosti vo proizvodstveniot proces i nivno vklu~uvawe vo postojanite napori za negovoto podobruvawe.

Za rakuvawe so zalihite, pristapot na TNV-sistemot koristi eden podsistem nare~en Kanban (japonski zbor za “karti~ka” ili “signal”), ednostaven sistem za dvi`ewe na delovi koj zavisi od kartici i kontejneri za vadewe delovi od eden raboten centar do drug. So Kanban sistemot, rabotnite stanici dol` proizvodstveniot proces proizveduvaat samo tolku kolku da se napolnat kontejnerite {to im se dadeni. Povtorno zapo~nuvaat so proizvodstvo samo koga }e dobijat kartica ili prazen kontejner od slednata rabotna stanica, so {to se poka`uva deka naskoro }e trebaat u{te delovi. Dokolku procesot zapre poradi neispravnost na ma{inite ili pak problemi vo vrska so kvalitetot, site rabotni stanici vklu~eni vo procesot proizveduvaat samo dodeka gi napolnat kontejnerite, a potoa prestanuvaat.

So TNV sistemot, visokiot kvalitet pretstavuva vitalna potreba. Bidej}i materijalite ili se ispora~uvaat od strana na ispora~atelite ili se izrabotuvaat vo razli~ni vnatre{ni rabotni centri samo kratko vreme pred da se iskoristat, zalihite mora da bidat sovr{eni. Inaku, ne samo {to }e ima {kart, tuku i samiot proces na proizvodstvo mora da se zapre, bidej}i nema pozna~aen iznos na zalihi za da se pokrijat nekvalitetnite zalihi. Poradi golemata potreba od koordinacija i kontrola, TNV sistemite na zalihi ~esto vlijaat na sozdavaweto bliski vrski pome|u ispora~a-telite i kupuva~ite. Eve eden primer za toa. Kaj Polycom Huntsman, Inc., i oddelot na GM Harrison za radijatori vo Lockport, New York, vrskata e isklu~itelno bliska – samo 50 cm - poprecizno. Otkako GM gi pokanil ispora~atelite da dojdat poblisku do nivnata fabrika Harrison, Polycom izgradil nova fabrika vo sosedstvoto, taka da pnevmatskiot sistem za prenos mo`el da gi povrze dvete fabriki, so {to se eliminiraat transportnite tro{oci. Taka, koga na fabrikata na GM }e po~ne da &  nedostiga plasti~na masa koja {to ja ispora~uva Polycom, kompjuterskiot sistem za kontrola avtomatski po~nuva da ispra}a materijal od objektot na Polycom do fabrikata Harrison. Sekako, potrebno e vreme za da se instalira TNV sistemot. Funkcio-niraweto na sistemot pak, zavisi od re~isi sovr{enata koordinacija pome|u proizvoditelite i dobavuva~ite na potrebnite zalihi. Vo sprotivno, problemot na proizvodstvo kaj proizvoditelite (na primer {trajkuvawe, rasipuvawe na ma{inite za podolgo vreme), }e predizvika nerabotewe, odnosno problem so proizvodstvoto i kaj dobavuva~ite - snabduva~i na zalihi po sistemot TNV.

7. SISTEM NA UPRAVUVAWE SPORED CELITE

7.1. Poim za sistemot

Upravuvaweto spored celite, USC, (Management by Objectives - MBO) e eden od metodite upotrebuvan od golem broj pretprijatija za vospostavuvawe vrska pome|u celite i planovite. Upravuvaweto spored celite e proces vo koj specifi~nite celi se postavuvaat vo sorabotka, za pretprijatieto kako celina i za sekoja organizaciona edinica edinica i poedinec vo nea. Ponataka, postavenite celi se koristat kako osnova za planiraweto, upravuvaweto so aktivnostite vo pretprijatieto i vrednuvaweto i nagraduvaweto na ostvaruvawata. Uslov za uspe{no upravuvawe spored celite pretstavuva postojanata sorabotka pome|u menaxerite i subordinatorite pri donesuvaweto na celite na razli~ni nivoa vo pretprijatieto. 

Potekloto na USC ne e jasno, me|utoa se smeta deka ovoj sistem za prv pat e apliciran vo General Electric, a Peter Drucker se smeta kako prv ~ovek koj pi{uval za nego. 

7.2. Fazi vo sistemot Upravuvawe spored celite

Procesite vo sistemot Upravuvawe spored celite vo najgolem broj slu~ai se odvivaat niz slednite {est fazi: 

I - postavuvawe na celite na pretprijatieto, kako celina, kako {to se: stapka na dobivka, profit za odreden period, porast na pazarnata cena na akciite na firmata i sl. Toa se celi doneseni od top menaxmentot i se odnesuvaat na pretprijatieto kako celina.

II - Postavuvawe na posebni celi za razli~nite oddelenija, pododdelenija i individui. Vo ovaa faza se donesuvaat koordinativni celi na razli~ni organizacioni nivoa, taka da celta na sekoe organizaciono nivo pridonesuva da se dostignat, da se realiziraat postavenite celi za pretprijatieto kako celina, postaveni vo prvata faza. Pri toa, procesot na postavuvawe na celite mo`e da se odviva od gore na dolu (top-down approach), ili od dolu na gore (bottom-up approach),

Kaj procesot od gore na dolu, donesuvaweto na celite zapo~nuva na povisokoto nivo na upravuvawe, dodeka pak kaj procesot od dolu na gore postavuvaweto na celite zapo~nuva na niskite nivoa na odlu~uvawe. Potoa istite se razvivaat na povisokoto takti~ko nivo na odlu~uvawe i toa vrz baza na prilo`enite celi od niskoto operaciono nivo na odlu~uvawe. Takti~kite celi potoa se predlagaat na visokoto strate{ko nivo na odlu~uvawe. 

III - Formulirawe na akcioni planovi. Koga celite }e bidat postaveni za pretprijatieto kako celina i za site negovi organizacioni delovi i poedincite vo niv, potrebno e da se pristapi kon izgotvuvawe na akcioni planovi. Akcionite planovi se fokusiraat na aktivnostite koi {to treba da se realiziraat za da se postignat odredenite celi. Akcioniot plan ka`uva: {to treba da se napravi, kako da se napravi, koga, kade i od kogo treba da se napravi so cel da se postigne opredelena, odnapred postavena cel. 

IV - Implementacija (sproveduvawe) i odr`uvawe na samokon-trola. Osnovna karakteristika na sistemot USC e slednata: otkako }e bidat postaveni celite i izraboteni akcionite planovi, na individuite im se dava zna~ajna {irina vo izvr{uvaweto na operativnite aktivnosti. Vsu{nost, se smeta deka individuite se svesni za ona {to treba da go napravat imaj}i gi planskite mapi, i spored toa ne e potrebno sekojdnevna kontrola od strana na supervizorite. Zna~i & se dava akcent na samokontrolata od strana na individuite na operativnoto nivo. Sekako supervizorite mora da bidat informirani za tekot na aktivnostite i te{kotiite koi se javuvaat, kako i da obezbedat trening i pomo{ na individuite (subordinatori) za da se nadminat problemite. 

V - Periodi~no izvestuvawe za tekot na aktivnostite. Ovaa faza e neophodna za da se proveri dali postavenite celi se ostvaruvaat, da se identificiraat te{kotiite i problemite i vrz osnova na toa da se donesat odluki vo vrska so toa dali e potrebno revidirawe na postavenite planski celi. Frekventnosta (mese~no, tromese~no) na izvestuvaweto zavisi od toa kako se menuvaat uslovite i sostojbite vo sproveduvaweto na postavenite  planovi. 

VI - Merewe, ocenuvawe na performansite. Poslednata faza vo procesite na kontrolniot sistem Upravuvawe spored celite e ocenuvawe na performansite vo planskiot period, naj~esto period od edna godina. Menaxerite baraat od svoite subordinatori izve{tai za izvr{enite performansi, vr{at ocenka, gi otkrivaat te{kotiite i gre{kite {to }e pretstavuva zna~ajna osnova za donesuvawe na celite i planovite za naredniot planski period. 

7.3. Jaki i slabi strani na USC

Sistemot Upravuvawe spored celite ima svoi jaki i slabi strani. Pregledot koj {to sledi ni gi poka`uva istite: 

	JAKI I SLABI STRANI NA USC

	Jaki strani
	Slabi strani

	1. Pomognuva vo koordinacija na celite i planovite

2. Pomognuva vo razjasnuvaweto na prioritetite i o~ekuvawata

3. Ja olesnuva horizontalnata i vertikalnata komunikacija

4. Ja pottiknuva motivacijata kaj vrabotenite


	1. Tendencii kon prepreki bez jaka kontinuirana anga`iranost na top menaxmentot

2. Neophodnost od zna~aen trening i obuka na menaxerite

3. Mo`e da bide zloupotreben kako kazneno sredstvo

4. Mo`e da predizvika pregolemo potencirawe na kvantitativnite celi




Poradi nabrojanite mo`ni slabosti na sistemot na Upravuvawe spored celite, seu{te ne se iskoristeni mo`nite potencijali na ovoj sistem. Vo edno empirisko istra`uvawe vo SAD so 500 firmi vklu~eni vo nego, samo vo polovinata od niv USC uspe{no se sproveduva. Slabostite na ovoj sistem mo`at da se nadminat so adekvatna pomo{ i anga`iranost na top menaxmentot vo firmata i pogolema ume{nost vo komuniciraweto i postavuvaweto na celite i akcionite planovi pome|u menaxerite koi treba da go primenat sistemot. 

8. SISTEMOT NA UPRAVUVAWE SO OPERATIVNITE PROCESI 

- SO PROIZVODSTVOTO NA PROIZVODI I USLUGI

Sistemot na upravuvawe so operativnite procesi (Operations Management) pretstavuva sistem na upravuvawe na proizvodstveniot proces vo koj {to inputite se transformiraat vo gotovi proizvodi i uslugi. Bidej}i e tesno povrzan so proizvodstvoto ovoj sistem ponekoga{ se narekuva i Sistem na Upravuvawe so proizvodstvenite operacii, i se odnesuva na onoj del od preprijatieto koj {to direkno e involviran vo proizvodstvoto na primarnite (osnovnite) proizvodi i uslugi. Taka na primer, vo edno proizvodno preprijatie vo sistemot na upravuvawe so proizvodnite procesi }e bidat vklu~eni site menaxeri od proizvodnata funkcija, po~nuvaj}i od direktorot na proizvodstvoto i site ostanati menaxeri koi rabotaat vo pogonite: menaxerite po oddelnite proizvodni pogoni, menaxerite za kontrola na zalihite, menaxerite za osiguruvawe na kvalitetot, supervizorite po proizvodni linii i dr. 

Vo uslu`nite oblasti na pr. kako {to e hotelierstvoto, vo funkcijata ili sistemot na upravuvaweto so proizvodnite procesi }e bidat vklu~eni menaxerite vo hotelot kako {to se: direktorot (menaxerot) za hrana i pijaloci, glavniot {ef na kujnata (menaxer na kujnata), menaxerot na restoranot i menaxerite na operativno nivo kako {to se: {efot na restoranot, {efot na kujnata, {efot za banketi, {efot za poslu`uvawe, (Slika br.15). I vo slu~ai na korporativni nivoa (Slika br.16), operativnoto nivo }e gi vklu~i menaxerite i personalot koj direktno e involviran vo uslu`niot proces vo hotelot, sprotivno so menaxerite vo drugite funkcii kako {to se: finansiite i smetkovodstvoto, marketingot, upravuvaweto so ~ove~kite resursi, priemnoto oddelenie (recepcijata).

8.1. Produktivnosta vo izvr{uvaweto

na proizvodnite procesi

Produktivnosta vo raboteweto pretstavuva eden od najzna~aj-nite ekonomski pokazateli za uspe{no realiziran proizvoden proces. Nezavisno od toa dali se raboti za preprijatija koi proizveduvaat samo proizvodi ili samo uslugi ili i uslugi i proizvodi, menaxerite vo proizvodstvoto neophodno e da se gri`at za ostvarenata produk-tivnost. Produktivnosta pretstavuva efikasen, delotvoren pokazatel meren preku odnosot (racioto) pome|u izleznite elementi od proiz-vodniot proces (outputs) i vleznite elementi (inputs) vo toj proces. Za da ja sfatime produktivnosta }e napravime razgrani~uvawe na poimite efektivnost i efikasnost. Efektivnosta se odnesuva na {irinata i tajmingot do koj performan-site gi dostignuvaat celite na preprijatieto. Efikasnosta pak se odnesuva na upotrebata na resursite, posebno trudot na vrabotenite, (inputs) vklu~eni vo ostvaruvaweto na rezultatite (outputs). Produktivnosta pretstavuva zna~ajno sredstvo za menaxerite so ~ija pomo{ bi mo`ele da ja zgolemat efikasnosta vo upotrebata na resursite vo procesot na proizvodstvoto na proizvodi i uslugi. Menaxerite produktivnosta mo`e da ja merat imajki gi vo predvid site vlezni elementi vo proizvodniot proces pri {to se raboti za produktivnost na site faktori, ili pak, imaj}i vo predvid pooddelni vlezni elementi kako na primer vlo`eniot trud, pri {to se raboti za produktivnost na pooddelni faktori, vo slu~ajov produktivnost na trudot; 

	1)
	Produktivnosta 

na site faktori

(Total-factor Productivity)
	=
	proizvedeni proizvodi i uslugi (autput)

	
	
	
	trud + kapital + energija + materijali

(dolgotrajni  (input) sredstva)


	2)
	Produktivnosta na 

pooddelni faktori

(Partial-factor Productivity)
	=
	proizvedeni proizvodi i uslugi (autput)

	
	
	
	trud (preku prose~en broj na rabotnici 

ili rabotni ~asovi) (input)


8.2. Proizvodni i uslu`ni pretprijatija

Postojat nekolku zna~ajni razliki pome|u proizvodnite i uslu`nite pretprijatija. Proizvodnite pretprijatija gi transfor-miraat inputite vo proizvodniot proces vo opiplivi dobra, kako {to se mebel, obleka, osve`itelen sok, kafe, avtomobili i mnogu drugi. Ovie proizvodi mo`e da bidat skladirani, do odredeno vreme. Krajniot potro{uva~ naj~esto ne e prisuten (osven vo nekoi slu~ai vo ugostitelstvoto) koga proizvodniot proces se obavuva. Proizvodniot proces se obavuva na odredena lokacija, a gotovite proizvodi se distribuiraat do potro{uva~ite. Proizvodnite pretprijatija svojot proizvoden kapacitet go opredeluvaat spored o~ekuvawata za dvi`eweto na pobaruva~kata (marketing ispituvawata) i imaat zna~itelna kontrola nad proizvodniot proces i mo`nost da gi organiziraat aktivnostite na na~in na koj {to }e ostvarat {to pogolema produktivnost. 

Uslu`nite pretprijatija vo svoite operacioni procesi gi transformiraat inputite vo neopiplivi autputi ili uslugi kako {to se: transportni uslugi, ugostitelski uslugi, intelektualni i obrazovni uslugi, uslugi za osiguruvawe, zdravstveni uslugi i dr. Vakvite uslugi ne mo`e da bidat staveni na zaliha, odnosno skladirani i pri nivnoto davawe naj~esto potrebno e prisustvo na korisnikot na uslugata (potru{uva~ot). Korisnikot na uslugata mora da e prisuten vo momentot na davawe na uslugata, na primer koga pacientot odi na lekarski pregled, koga klientot podignuva ili vnesuva pari vo banka, koga posetuva opredelen kurs za obuka ili koga vr{i osiguruvawe od bilo koj vid vo osiguritelnoto dru{tvo. Spored toa, za razlika od proizvodnite preprijatija, uslu`nite pretprija-tija ne mo`e da planiraat odredena optimalna iskoristenost na kapacitetot, zatoa {to ne mo`at da go skladiraat svojot autput. Svojata aktivnost naj~esto ja izvr{uvaat vo geografski dislocirani lokacii so cel da bidat blisku do potro{uva~ite so ogled na toa deka nivnite uslugi ne mo`e da bidat skladirani, a potoa distribuirani do potro{uva~ite. Vo sporedba so proizvodnite preprijatija, uslu`nite preprijatija imaat pomala mo`nost za celosna kontrola na obemot i dinamikata na svoite aktivnosti. Imeno, obemot na uslugite koj {to }e bide pobaruvan od potro{uva~ite te{ko e odnapred da bide determiniran. Poradi toa uslu`nite preprijatija pote{ko mo`e da ja planiraat i kontroliraat produktivnosta na nivnite operativni aktivnosti. 

Vo praktikata, golem broj delovni subjekti so svoite operativni aktivnosti ostvaruvaat kombiniran autput, sostaven i od proizvodi i od uslugi. Kompaniite za proizvodstvo na avtomobili obezbeduvaat i pove}e uslugi: osiguruvawe, finansirawe, popravki. Ugostitelsko-turisti~kite pretprijatija obezbeduvaat uslugi za smestuvawe, davawe na uslugi na hrana i pijaloci, no i gotovi proizvodi vo forma na razni vidovi jadewa, kokteli i sl. Spored prethodno iznesenoto, postojat ~isto proizvodni pretprijatija, ~isto uslu`ni pretprijatija i pretprijatija koi proizveduvaat proizvodi i vr{at uslugi. 

8.3. Procesi vo sistemot na upravuvawe so operativnite procesi

(sozdavawe na proizvodi i uslugi) vo pretprijatijata

Vo procesot na transformirawe na inputite vo autputi, upravuvaweto so operaciite opfa}a pove}e elementi, (Slika br.17). 
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Slika br.17. Procesi vo sistemot na upravuvawe so informaciite

(spored: Kathryn M. Bartol &  David C. Martin, Management, McGraw-Hill, Inc., 1994, str.565, sprema: Richard B. Chase & Eric L. Prentis, Operations Management: A Field Discovered, Journal of Management, vol.13, 1987, str.351-366.)

Kako {to mo`e da se vidi od Slika br.17, upravuvaweto so operaciite vo pretprijatieto opfa}a: formulirawe na operaciona strategija, upravuvawe so metodite ili sistemite za sproveduvawe na operaciite, upravuvawe so sredstvata, odnosno opremenosta i upravuvaweto so tehnolo{kite procesi. Formuliraweto na operaciona strategija, se odnesuva na opredeluvaweto na na~inite preku koi {to operativniot proces }e pridonese za dostignuvawe na ostvaruvawe na celite na pretprijatieto. Upravuvaweto so metodite, na~inite na sproveduvawe na operaciite ozna~uva izbor na takvi metodi na proizvodstvo i davawe na uslugi koi }e obezbedat ostvaruvawe na tie procesi na efikasen i efektiven na~in. Zna~aen element na upravuvawe so operaciite vo pretprijatijata e upravuvaweto so sredstvata koi go opredeluvaat kapacitetot i finansiskata sila na pretprijatieto kako {to se: zemji{teto, grade`nite objekti, opremata i tekovnite sredstva. Na kraj, upravuvaweto so operaciite go vklu~uva i procesot na upravuvawe so tehnolo{kiot proces. Vo transformiraweto na inputite vo autputi vo operativniot proces se primenuvaat razli~ni tehnologii. Upravuvaweto so tehnolo{kite procesi e zna~aen element i faktor za uspe{no izvr{uvawe na operativnite procesi (procesite na proizvodstvo na proizvodi i davawe na uslugi) vo pretprijatieto. 

9. INFORMACIONI SISTEMI ZA

INFORMIRAWE NA MENAXERITE

Edna od osnovnite zada~i na sistemot na menaxment kontrola, odnosno kontrolingot, e da obezbedi informacii za donesuvawe na odluki od strana na menaxerite. Vpro~em, kontrolingot pretstavuva informaciona poddr{ka ili mozok na menaxmentot vo pretprijatieto. Realiziraweto na taa svoja zada~a menaxmentskata kontrola tesno ja povrzuva so izgraduvaweto na eden sovremen upravuva~ki informacionen sistem vo pretprijatieto. Takov eden sistem neophodno vklu~uva kompjuterska tehnika poradi {to menaxerite vo pretprijatijata neophodno e da poseduvaat solidno poznavawe na rabotata so kompjuteri. 

9.1. Podatoci i informacii

^esto pati vo sekojdnevnoto komunicirawe terminite podatok i informacija se upotrebuvaat kako sinonimi. Me|utoa, postoi zna~ajna razlika pome|u niv posebno nabquduvani od aspekt na informacionite sistemi.

Podatokot e neanaliziran fakt, crte`, simbol. Na primer, registriraweto na prometot od izvr{enite uslugi za kafe-nara~ki vo centralniot kompjuter vo restoranot pretstavuva samo eden podatok koj za menaxerot na restoranot nema nekoe direktno zna~ewe. Me|utoa, koga toj i drugi podatoci za prometot vo restoranot }e bidat obraboteni vo informacioniot sistem na pretprijatieto i prezentirani vo forma na izve{tai, koi }e bidat analizirani od menaxerot na restoranot, tie podatoci se transformiraat vo informacii, koi {to }e mu ovozmo`at na menaxerot razumno odnesuvawe i donesuvawe na upravuva~ki odluki. 

“Informacijata e proizvod na opredelen informacionen sistem. Taa se sozdava od zbir na fakti, simboli, crte`i, odnosno podatoci... Informacijata prestavuva zna~ewe {to e zna~ajno i upotreblivo za postignuvawe na opredelena cel (donesuvawe na konkretna odluka) na nejziniot korisnik. Taa se dobiva od zbir na podatoci koi vo informacioniot sistem se obraboteni i se napraveni pokorisni vo toj proces na obrabotka, (Slika br.18, Smetkovodstvo, str.11, D.K).

Problemot na informacii i podatoci za menaxerite jasno gi otslikuvaat zborovite na generalniot menaxer na edna amerikanska kompanija (George T. Figure, generalen direktor na firmata Bethlehem Steel): “Ima premnogu podatoci, a premalku informacii” (6, str. 593). Takvata sostojba, ja nametnala potrebata od izgradba na efikasen informacionen sistem vo firmata Bethlehem Steel, koj im ovozmo`il na menaxerite da ja ostvarat postavenata strate{ka cel: zadr`uvawe na konkurentnosta na pazarot koja im bila zagrozena od stranski konkurenti.
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Slika br.18.  Osnovni elementi na eden informacionen sistem

9.2. Osnovni komponenti na informacioniot sistem

Sekoj sistem, a spored toa i informacioniot, sistemski nabquduvani se sostoi od: input (vlez), transformacija (obrabotka - procesirawe) i autput (izlez). 




Vo eden informacionen sistem podatocite pretstavuvaat vlez vo sistemot. Tie ponataka se predmet na obrabotka vo sistemot. Obrabotkata na podatocite vsu{nost pretstavuva nivno klasificirawe, sreduvawe, evidentirawe, prezentirawe, a potoa nivno analizirawe i nivno transformirawe vo informacii. Eden tipi~en informacionen sistem vo pretprijatieto pretstavuva smetkovodstveniot informacionen sistem, koj e eden od pozna~ajnite podsistemi vo celokupniot informacionen sistem vo pretprijatieto. 

Autput ili izlez od informacioniot sistem se informacii prezentirani vo forma na izve{tai, dokumenti i drugi formi. Ovie informacii se nameneti za donesuva~ite na odluki (menaxerite) vo pretprijatieto i go ovozmo`uvaat procesot na donesuvawe na odluki, odnosno procesot na upravuvawe so pretprijatieto. Kontrolnite procesi se voveduvaat so cel da se obezbedi sigurnost deka autputite se soodvetni na o~ekuvawata, a isto taka so cel da se proveri to~nosta na vleznite podatoci vo {to pogolem stepen. 



Spored prethodno ka`anoto informacioniot sistem mo`e da se definira kako "set od proceduri namenet, dizajniran za sobirawe (povikuvawe - vo memorija kaj kompjuterite), obrabotka, skladirawe i ispra}awe na informacii za poddr{ka na planiraweto, donesuvaweto na odluki, koordiniraweto i kontrolata", (6, 594, sprema: Kenneth C. Laudon and Jane R. Laudon, Management Information Systems, 2nd edition, New York, 1991)



Informacionite sistemi vo pretprijatijata vo sovremeni uslovi na rabotewe naj~esto se kompjuterizirani, {to ne mora i da zna~i. Sekako deka toa pred se e usloveno od goleminata na pretprijatieto, organizacionata slo`enost i slo`enosta na menaxment strukturata. Malite pretprijatija uspe{no mo`at da bidat upravuvani i so izgraden informacionen sistem koj {to ne e celosno kompjuteriziran. Sepak, sovremenite tekovi na rabotewe, nalo`uvaat tamu kade {to postojat materijalni i kadrovski mo`nosti, informacionite sistemi da bidat kompjuterizirani, zatoa {to nivnata prednost, pred se vo brzinata na dobivawe na informaciite e ogromna. Toa e posebno zna~ajno koga se znae deka nenavremenata informacija mo`e da bide polo{a od neto~nata informacija.

9.3. Karakteristiki na korisnite informacii
So ogled na toa deka kompjuterite mo`at mnogu brgu da proizveduvaat informacii, menaxerite mo`at lesno da bidat preoptovareni. Spored edno ispituvawe na 1000 golemi britanski firmi, vrvnite izvr{iteli se preplavuvani so izve{tai, no tie izve{tai treba dopolnitelno da se rafiniraat za da bidat korisni. Izvr{itelite sakaat pogolem naglasok da se stava vrz kvalitetot na informaciite, otkolku vrz kvantitetot. Postojat pet va`ni karak-teristiki za informaciite da im bidat od korist na menaxerite. 

Relevantnost: Informaciite treba da se vo direktna vrska so re{e-nieto {to e pri raka. Sekako, kolku situacijata e ponestrukturirana, tolku pote{ko mo`e da bide odreduvaweto na to~no relevantnite informacii. 

Preciznost: Informaciite treba da se dovolno to~ni za da formiraat osnova za efikasno donesuvawe re{enija. Sepak, kolku precizni treba da bidat informaciite, }e zavisi od situacijata. Na primer, ako sproveduvate program za obuka koja {to ne se odviva na teren, mo`e da bide va`no da se imaat informacii za toa kolku posetiteli se zapi{ale, za da se izvr{at rezervacii za sobi, da se obezbedi hrana i drugi pomo{ni aktivnosti. Od druga strana, za da mu se pomogne na {efot da re{i dali da odobri ponatamo{ni sesii od programot za obuka, dovolna bi bila i informacija od tipot "okolu 30 se zapi{aa". 

Navremenost: Informaciite treba da se dostapni toga{ koga se potrebni. 

Potpolnost: Informaciite treba da doa|aat od soodvetni izvori i da gi pokrivaat site oblasti {to gi bara onoj {to gi donesuva odlukite. 

Konciznost: Kone~no, informaciite treba da bidat sumirani, so {to }e se obezbedi onaa koli~ina na detali, koja {to }e soodvet-stvuva na odredeno re{enie. Na primer, eden menaxer vo proda`ba, zainteresiran okolu toa kolku dobro patnite tro{oci na personalot za proda`ba soodvetstvuvaat so buxetot, te{ko deka }e saka spisok so poedine~ni pozicii na tro{ocite napraveni od sekoj vraboten. Verojatno od najgolema korist }e bide pregled na tro{ocite na sekoja li~nost i vkupnite tro{oci, vo sporedba so celnite tro{oci. 

9.4. Informaciski potrebi na menaxersko nivo

Bidej}i odgovornostite na menaxerite vo oblasti kako {to se planiraweto i kontrolata se razlikuvaat spored nivoata, ne iznenaduva faktot deka menaxerskite potrebi za informacii isto taka se razlikuvaat spored nivoata. Nekoi od glavnite razliki se prika`ani na Slika 19. 
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Slika br.19.  Informaciski potrebi spored nivoto na menaxment

(izvor:  Prisposobeno od Lee L. Gremillion i Philip J. Pyburn, Computers and 

Information Systems in Business: An Introduction, McGraw-Hill, 1988, str.182)

9.5. Vidovi informacioni sistemi

Postojat pet glavni vida informacioni sistemi koi {to im slu`at na potrebite na razli~nite organizacioni nivoa: obrabotka na transakcii, kancelariska avtomatizacija, informacii za menaxmentot, pomo{ za donesuvawe odluki i pomo{ pri izvr{uvawe na odluki. Ovie vidovi sistemi, organizacionite nivoa na koi sekoj od niv posebno primarno e priklu~en, kako i organizacionite ~lenovi na koi {to voglavno ovie sistemi im slu`at se prika`ani na Slika 18.

9.5.1. Sistemi za obrabotka na transakcii

Sistem za obrabotka na transakcii - SOT (Transaction-processing System - TPS) e kompjuterski zasnovan informacionen sistem koj {to gi izvr{uva i gi registrira rutinskite, den-za-den transakcii potrebni za izvr{uvawe na delovnite aktivnosti (biznisot) na edna organizacii. Na primer, sekoj pat koga }e zemete benzin od pogolema benzinska pumpa, }e se registrirate za ~as na kolex ili univerzitet, }e ja obnovite va{ata voza~ka dozvola, ili }e izvle~ete odreden iznos od va{ata bankovna smetka, prorabotuva sistem za obrabotka na transakcii. Sistemite za transakcija se koristat vo visoko strukturirani i povtorlivi situacii vo koi ima jasni zadol`enija {to treba da se izvr{at i jasni kriteriumi koi se primenuvaat. Strukturnata priroda na situaciite ovozmo`uva da se pi{uvaat detalni i nedvosmisleni upatstva, so koi {to za kompjuterot stanuva mo`no pravilno da rakuva i da gi registrira transakciite. SOT obezbeduva direktna asistencija na operativno nivo vo edna organizacija. 

Dva aspekti na sistemite za obrabotka na transakciite se osobeno zna~ajni. Prvo, SOT mo`e da pretstavuva vitalna pomo{ pri odreduvawe na granicite na organizaciskoto {irewe, ili pri odreduvawe na odnosite so bitnite elementi vo okolinata, bidej}i samiot sistem e del od golem broj zna~ajni me|usebni odnosi so mu{teriite i so dobavuva~ite. 

Taka, Roger Milliken, pretsedava~ na Milliken & Company, golema tekstilna firma, neodamna bil na ~elo na obidot na 220 vrvni izvr{iteli vo maloproda`ba i konfekcija koi sakale da vospostavat tehni~ki standardi za elektronska razmena na podatoci (ERP), oblik na obrabotka na transakcii. So ERP, specijalno formatiranite dokumenti, kako {to se nalozite za kupuvawe i transportnite fakturi, mo`e direktno da se ispra}aat od kompjuterot na edna firma do kompjuterot na druga. Na toj na~in, ERP sistemot na Seminole Manufacturing Company ja zgolemil brzinata na nara~uvawe i gi namalil mo`nostite za ~ove~ka gre{ka. Kako rezultat na toa, kompanijata go prepolovila vremeto potrebno za isporaka na ma{ki {iroki pantoloni do svojot glaven kupuva~, Wal-Mart Stores. Vtoro, SOT e glaven izvor na podatoci {to se koristat od strana na drugi vidovi kompjuterski zasnovani informaciski sistemi vo ramkite na edna organizacija. 









	



Slika br.20.  Vidovi informacioni sistemi i nivoata na odlu~uvawe

(sprema:  Kathryn M. Bartol & David C. Martin, str.600)

9.5.2. Sistem za kancelariska avtomatizacija

Sistemot za kancelariska avtomatizacija - SKA (Office Automation System - OAS) e kompjuterski zasnovan informacionen sistem ~ii {to celi se olesnuvawe na komunikaciite i zgolemuvawe na produktiv-nosta na menaxerite i kancelariskite rabotnici preku obrabotka na dokumenti i poraki. Najstarite, naj{iroko koristeni i najpoznati OAS-i se sistemite za obrabotka na zborovi, koi {to ovozmo`uvaat brzo i lesno kreirawe, ureduvawe i pe~atewe na tekst. Ponovi OAS-i so raste~ka popularnost se sistemite za elektronska po{ta, koi {to ovozmo`uvaat mnogu brza razmena na pismeni poraki so pomo{ na kompjuterska obrabotka na tekstovi i komunikaciski mre`i. Vo eden OAS mo`e da se vklu~eni i slednite aplikacii: 

Zvu~na po{ta: Na~in na snimawe na telefonska poraka i nejzino za~uvuvawe vo sekundarnata kompjuterska memorija za podocne`no povikuvawe od strana na sakaniot primatel.

Elektronski kalendar: Metod na elektronsko odr`uvawe na raspored za sostanoci.

Telekonferencirawe: Na~in na komunikacija pome|u dve ili pove}e geografski oddale~eni lokacii so koristewe na elektronski napravi i/ili napravi za proizveduvawe sliki.

Povikuvawe dokumenti: Upotrebuvawe eden ili pove}e elektronski uredi za za~uvuvawe na dokumenti na mikrofilm ili na drug medium i olesnuvawe na podocne`noto locirawe i kopirawe na za~uvanite sliki.

Faksimil transmisija: Na~in na ispra}awe dokumenti po telefon, a koi {to pristignuvaat vo pe~aten oblik na mestoto na priem.

Groupware - Grupen softver: Softver dizajniran da pomogne pri odr-`uvawe sostanoci preku koordinirawe na simultani (istovremeni) kompjuterski poraki od ~lenovi na grupi.

Grafika: Na~in na sozdavawe {emi i dijagrami.

Op{to zemeno, postojat dva razli~ni pogledi kon sistemite za kancelariska avtomatizacija. Vo po~etokot, ovie sistemi bile posmatrani kako na~in na zgolemuvawe na produktivnosta na slu`-beni~kiot i sekretarskiot personal. Od neodamna, na SKA sistemite se gleda kako na na~in za pomagawe ne samo na slu`benicite i sekretarite, tuku i na menaxerite i profesionalcite. Vsu{nost, nekoi eksperti sega niv gi narekuvaat "sistemi na znaewe", termin koj {to se upotrebuva zaradi vklu~uvawe, kako na voobi~aenite SKA sistemi, taka i na ponovite tipovi, rabotni sistemi na znaewe. Rabotnite sistemi na znaewe im pomagaat na profesionalcite (kako {to se arhitekti, in`eneri, istra`uva~i, nau~nici i medicinski tehni~ari) i vo sozdavaweto i vo rasprostranuvaweto na novite soznanija i informacii. Takov sistem se koristi vo Square D, proizvoditel na elektri~ni komponenti. Kompjuterot ja vr{i proektira~kata rabota za gigantski edinici na elektri~na oprema, koi {to, generalno, imaat isti osnovni elementi, no se razlikuvaat vo baranite dimenzii, specifikaciite i karakteristikite. Potoa, in`enerot go proveruva crte`ot {to }e go isfrli kompjuterot, pred opremata da se pu{ti vo proizvodstvo.




9.5.3. Menaxment informacionen sistem

Menaxment informacionen sistem MIS (Management Informa-tion System - MIS) pretstavuva kompjuterski zasnovan informaciski sistem, koj proizveduva rutinski izve{tai i ~esto ovozmo`uva on-line (direkten) pristap do tekovnite i porane{nite informacii, koi im se potrebni na menaxerite prete`no od srednite nivoa i na nivoata od prvata linija. Menaxment informacioni sistemi prvenstveno se orientirani na takti~kite i operativnite pra{awa i imaat osobena va`nost za planiraweto, donesuvaweto odluki i kontrolingot. Tie obi~no gi sumiraat informaciite od sistemite za obrabotka na transakciite i sozdavaat rutinski izve{tai i izve{tai za isklu~oci za menaxerite i nadzorniot personal. Na primer, sistemite za planirawe na materijalnite potrebi koi se koristat vo operativniot menaxment dostavuvaat informacii do glavnite planeri vo vrska so potencijalnite te{kotii vo snabduvaweto so materijali koi {to bi mo`ele da vlijaat vrz planot. Tie isto taka dostavuvaat informacii do planerite na kapacitetite vo vrska so kratkoro~nite i dolgoro~nite potrebi za promena na kapacitetite. Pokraj toa, tie sozdavaat izve{tai za menaxerite od prvoto i srednoto nivo vo oblasti kako {to se tro{ocite, kvalitetot i aktivnostite na dobavuva~ite. 

Nekoi kompjuterski stru~waci go koristat terminot "menaxment informacionen sistem" vo po{iroka smisla za da gi opi{at site kompjuterski zasnovani sistemi koi se relevantni za menaxmentot, vklu~uvaj}i gi pette golemi vidovi sistemi koi se objasneti vo ovaa skripta. Terminot isto taka ~esto se koristi za ozna~uvawe na oblasta na menaxmentot fokusirana vrz konstruirawe i primenuvawe na kompjuterski zasnovanite sistemi za upotreba od strana na menaxmentot. Vo ovaa glava go koristime terminot "kompjuterski zasnovani informacioni sistemi" kako zaedni~ki termin za ozna~uvawe na site sistemi koi se odnesuvaat na raznite nivoa na menaxment. Terminot "menaxment informacioni sistemi" go rezervirame za potesnoto zna~ewe koe tuku{to go objasnivme.

9.5.4. Sistem za pomo{ pri donesuvawe odluki (SPDO)

Sistemot za pomo{ pri donesuvawe odluki - SPDO (Decision Support System - DSS) pretstavuva kompjuterski zasnovan sistem koj go pomaga menaxerskiot proces na donesuvawe odluki vo situacii koi pote{ko se procenuvaat. Takvite sistemi obi~no ne davaat "odgovori" i ne uka`uvaat na optimalnite odgovori za menaxerite, tuku vr{at obid za podobruvawe na procesot na donesuvawe odluki preku ovozmo`uvawe intrumenti koi im pomagaat na menaxerite i na profesionalcite za pojasno da gi analiziraat situaciite.

Postojat nekolku razliki pome|u SPDO i MIS. Edna od niv, koga se sporeduva so MIS, e taa {to tipi~niot SPDO ovozmo`uva ponapredna analiza i pogolem pristap do raznite modeli koi menaxerite mo`e da gi primenat za potemelno ispituvawe na odredena sostojba. Druga razlika e taa {to SPDO ~esto se oslonuva vrz informaciite dobieni od nadvore{ni izvori, kako i od vnatre{ni izvori koi se vo golema merka vo domenot na SOT i MIS. Najposle, SPDO ima tendencija da bide pointeraktiven otkolku MIS. Na menaxerite im ovozmo`uva direktna komunikacija (~esto napred-nazad) so kompjuterskite programi koi go kontroliraat sistemot i skoro momentalno dobivawe rezultati od raznite analizi.

Primer od praktikata: 

Firmata Hidroelectrica Espanola e eden od najgolemite proizvodi-teli na elektri~na energija vo [panija, so okolu 19 procenti od pazarot. Firmata poseduva pogolem udel vo tri pogolemi kapaciteti za proizvodstvo na nuklearna energija, a rakovodi so brojni termi~ki postrojki koi za gorivo koristat jaglen ili nafta. Efikasnoto rakovodewe so proizvodstvo na hidroelektri~na energija e od osobena va`nost za firmata. Toa se dol`i na faktot {to kolku e pogolema hidroenergijata, tolku pomalku e potrebno firmata da tro{i na skapi goriva, kako {to se jaglenot i naftata, za da gi zadovoli pobaruvawata na svoite mu{terii. No sepak, maksimiziraweto na upotrebata na hidroenergijata pretstavuva predizvik. 

Vo Hidroelectrica, oddelot Departmento de Operacion del Sistemas (DOS) re{ava za pra{awata za hidroenergijata, za prazneweto na vodata od raznite rezervoari vo ramkite na svojot delokrug na rabotewe. DOS se zanimava osobeno so proizvodstvo na hidroenergija na edna pogolema reka i na sistem na rezervoari jugozapadno od Madrid. Vrne`ite na do`d vo taa oblast drasti~no variraat od godina vo godina, a najmnogu vrne`i na do`d ima pome|u noemvri i maj. Koga ima vrne`i, tie obi~no se javuvaat vo relativno kratok vremenski period. Kako rezultat na toa, nivoata na vodata vo rezervoarite mo`e da porasnat, {to doveduva do potrebata od ispu{tawe voda bez da se proizvede energija. Toa pak onevozmo`uva upotreba na vodata za proizvodstvo na energija vo idnina. Pokraj toa, takvoto ispu{tawe mo`e da bide opasno, bidej}i tie mo`e da dodavaat voda vo re~niot sistem vo vreme na zna~itelni vrne`i. No sepak, dokolku ne se ispu{ti voda, mo`e da dojde do istekuvawe (pretekuvawe na rezervoarite), sostojba koja mo`e da predizvika zna~itelna {teta. Od druga strana pak, ako nivoto na voda vo rezervoarite se ~uva premnogu nisko, toa mo`e da ja spre~i firmata da proizveduva hidroenergija toga{ koga taa e neophodna, vo slu~aj da gi nema o~ekuvanite vrne`i na do`d. Odlukite doneseni na odreden den za proizvodstvoto na hidroelektri~na energija i za osloboduvawe na voda zavisat od faktorite kako {to se pobaruva~kata na struja, o~ekuvanite vrne`i od do`d, momentalnite i o~ekuvanite nivoa na rezervoarite, kako i od dostapnosta na hidro turbinite koi proizveduvaat struja kaj rezervoarite. Pri spravuvaweto so situacijata porano, menaxerite vnimanieto go naso~uvale vrz momentalnata sostojba, koristej}i op{ti i ponekoga{ nedosledni sfa}awa za implikaciite na svoite odluki za idniot period, okolu edna godina. 

Za da im pomogne na svoite menaxeri da vr{at podobri procenki na godi{nite implikacii od svoite odluki, Hidroelectrica razvila Sistem za pomo{ pri donesuvawe odluki. Sistemot se bazira vrz matemati~ki modeli i sodr`i predviduvawa kako za pobaruva~kata na energija, taka i za vrne`ite vrz osnova na istoriskite podatoci, tekovnite indikatori i procenkite od strana na menaxerite. Menaxerite mo`e da dadat alternativni procenki za idnite sostojbi, a potoa da gi vrednuvaat kompjuterski sozdadenite implikacii pred da ja donesat svojata kone~na odluka za ispu{taweto na vodata i za proizvodstvoto na hidroenergija. Na po~etok, menaxerite na DOS imale te{kotii vo pogled na prifa}aweto na sistemot za pomo{ pri donesuvawe odluki, bidej}i daval preporaki za osloboduvaweto na vodata sprotivni na nivnata intuicija. Ottoga{ tie dale mnogu predlozi koi im ovozmo`ile da go podobrat sistemot za pomo{, koj sega na{iroko se primenuva kako pomo{ za donesuvaweto odluki za ispu{tawe na vodata i proizvodstvo na hidroenergija. Se procenuva deka upotrebata na ovoj sistem ovozmo`ila godi{ni za{tedi koi se dvi`at pomeu $1 i $3 milioni (vo zavisnost od vrne`ite na do`d), dodeka rizikot od pretekuvawe na rezervoarite se namalil.

Eden poseben vid na SPDO koj {to se pove}e se upotrebuva e ekspertskiot sistem. Ekspertskite sistemi se kompjuterski zasnovani sistemi koi {to go primenuvaat su{tinskoto znaewe na eksperti za da pomognat pri re{avaweto na specijalni problemi. Vsu{nost, pri razvojot na takvi sistemi, nivnite dizajneri po pravilo rabotat so eksperti zaradi odreduvawe na informaciite i analizata, odnosno pravilata za odlu~uvawe, koi {to gi koristat ekspertite koga se soo~uvaat so odreden tip problemi. Eden dobro poznat primer e XCON (od "eXpert CONfigurer" – ekspertski konfigurator), razvien od strana na Digital Equipment Corporation. Sistemot koristi pove}e od 3000 pravila za odlu~uvawe i 5000 opisi na proizvodi za analiza na rasporedot na proda`ni nara~ki i proekti, so cel da se obezbedi opremata da funkcionira koga }e stigne do kupuva~ite na DEC. XCON gi registrira pove}eto konfiguraciski gre{ki i ja eliminira potrebata od potpolno sklopuvawe na kompjuterskiot sistem za da se proveri konfiguracijata i pak da se rasklopi za da se ispora~a do kupuva~ot.


Ekspertskite sistemi se eden proizvod na ve{ta~kata inteligencija, oblast vo tehnologijata na informacii koja za cel go ima razvojot na kompjuteri {to imaat sposobnosti sli~ni na ~ove~kite, kako {to se gledawe, slu{awe i razmisluvawe. Ve{ta~kata inteligencija pove}e pretstavuva oblast na nau~no istra`uvawe, otkolku kraen proizvod, kako {to e na primer ekspertskiot sistem. Vo potraga po mo`nostite da se nateraat kompjuterite da razmisluvaat, vo {eesettite godini na ovoj vek istra`uva~ite se obidele da razvijat ma{ini koi {to bi mo`ele da igraat {ah. Tie napravile ogromni ~ekori vo pravec na razvivawe na slo`eni i detalni drvja na odlu~uvawe so mapi na mo`ni potezi, no rezultira~kite programi sodr`ele tolku mnogu potencijalni alternativi, {to nitu dene{nite golemi superkompjuteri ne mo`at da gi procenat vo eden razumen vremenski period. Ottoga{, brojot na alternativi e namalen preku koristewe na pravila za odlu~uvawe. Denes, {ahovskite programi {to se koristat kaj mo}nite kompjuteri mo`at da igraat na nivo na {ahovski majstor. I pokraj toa, kompjuterite ne se inteligentni; tie ednostavno gi obrabotuvaat ogromniot broj na podatoci za alternativnite potezi. Vo osnova, dene{nite kompjuteri se s# u{te daleku od toa da bidat sposobni da konceptualiziraat ili da rezoniraat. Sepak, naporite vo oblasta na ve{ta~kata inteligencija gi postavija osnovite za zna~ajni razvojni postigawa, kako {to se ekspertskite sistemi. 



Nekoi istra`uva~i tvrdat deka "ekstravagantniot kvalitet" na terminite "ve{ta~ka inteligencija" i "ekspertski sistemi" ima sozdadeno nerealni o~ekuvawa okolu toa {to vsu{nost mo`at da pravat tie sistemi. Navistina, razvojot na ekspertskite sistemi e krajno te{ka i skapa rabota. Proektiraweto na eden sistem so skromni dimenzii, {to sodr`i okolu 300 pravila za odlu~uvawe, voglavno ~ini okolu 250.000 do 500.000 amerikanski dolari. Digital Equipment Corporation tro{i 2 milioni amerikanski dolari godi{no samo za da go a`urira svojot XCON sistem.


9.5.5. Sistem za poddr{ka na izvr{ni rakovoditeli

Sistemot za poddr{ka na izvr{ni rakovoditeli – SPIR (Executive Support System - ESS) e kompjuterski zasnovan informacioni sistem koj {to go poddr`uva donesuvaweto odluki i efektivnoto funkcionirawe na vrvnite nivoa na edna organizacija. Takvite sistemi, koi {to se relativno neodamna razvieni, nekoga{ se narekuvaat sistemi za informirawe na izvr{ni rakovoditeli - SIIR (Executive Information Systems - EIS).



Za razlika od SPDO, koj {to ima streme` da bide potesno fokusiran, SPIR opfa}a poop{ti smeta~ki sposobnosti, telekomunikacii i opcii za prika`uvawe (kako {to se grafikoni i {emi) koi {to mo`e da se primenat kaj golem broj razli~ni problemi. Eden SPIR te`nee da koristi pomalku analiti~ki modeli od SPDO, ispora~uva informacii od golem broj izvori po barawe i dozvoluva poop{ti ispituvawa na na~in koj {to ovozmo`uva golem broj me|usebni komunikacii. Na primer, vo firmata Philips 66, ogranok na Phillips Petroleuum Company, vrvnite rakovoditeli imaat SPIR koj {to im pomaga da gi nabwuduvaat va`nite indikatori, kako {to se trendovite na cenite za nafta, rezultatite od procesot na rafinirawe i proizvodstvenata statistika od hemiskata fabrika. Zgolemenata stabilnost i profitabilnost na firmata mu se prepi{uvaat na ovoj sistem. 

Vo su{tina, SPDO pretstavuvaat informacioni sistemi koi se sozdadeni da odgovaraat na potrebite na izvr{nite rakovoditeli koi rabotat vo posebni situacii. Tie ~esto se prisposobeni kon poedine~nite rabotni naviki na menaxerite koi gi koristat. Op{tite karakteristiki na SPDO, kako i na drugite pova`ni sistemi, dadeni se na slednata slika:

	Vid na KIS

Kontrolen Informac.

Sistem
	Vnesuvawe 

podatoci
	Obrabotka
	Izlez 

na 

podatoci

	
SPIR
	Vkupni podatoci; nad-vore{ni, vnatre{ni
	Grafi~ka; simulacii; interaktivna
	Proekcii; odgovori   na pra{awa

	
SPDO
	Neobemni podatoci; analiti~ki modeli
	Interaktivna; simulacii; analizi
	Posebni izve{tai; analizi na odluki; odgovori na pra{awa

	
MIS
	Kancelariski dokumen-ti; obemni podatoci, ednostavni modeli
	Rutinski izve{tai; ednostavni modeli, plitki analizi
	Zbirni izve{tai i izve{tai za isklu~oci

	
SKA
	Kancelariski dokumenti; planovi
	Obrabotka na tekst; memorirawe, povikuvawe
	Dokumenti; planovi; grafici; po{ta

	
SOT
	Transakcii; nastani
	Sortirawe; prebaruvawe; spojuvawe; a`urirawe
	Detalni izve{tai; spisoci; rezimiwa


Slika br.21. Karakteristiki na kompjuterskite sistemi 

za obrabotka na informacii

(sprema:  Kathryn M. Bartol & David C. Martin, str.605)

III. Analizata na raboteweto vo pretprijatieto i kontrolingot
Analizata na raboteweto (business analysis), spored svoite celi, zada~i i sodr`ina pretstavuva osnoven instrument, temel na menax-ment kontrolata, odnosno kontrolingot. Ako ja pogledneme {emata za fidbek vrskata kaj menaxment kontrolata, }e sogledame deka analizata na raboteweto e onoj segment kaj menaxment kontrolata koj gi determinira i otkriva otstapuvawata od postavenite celi. Kako rezultat na analizata sleduva i programata na korektivnite aktivnosti vo procesot na kontroliraweto.
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1. Osnovi na anlizata na rabotewe 

kako nau^na disciplina

Spored etimolo{koto poteklo, poimot analiza (analysis) zna~i ras~lenuvawe na eden slo`en predmet ili pojava, osoznavawe na negovite elementi, sostavni delovi, segmenti ili aspekti. Analizata ista taka e i barawe na vrska pome|u pri~inite i posledicite, i donesuvawe na zaklu~oci so pomo{ na ras~lenuvaweto na celinata na sostavnite elementi (51, 47). Analizata e imanentna kako za prirod-nite, taka i za op{testvenite nauki. Poimot biznis analiza, odnosno analiza na raboteweto, se upotrebuva kako za ozna~uvawe na spletot na aktivnosti koi se odnesuvaat na prakti~noto sproveduvawe na analizata vo sekojdnevnoto rabotewe na pretprijatijata odnosno za analizata kako primeneta metodlo{ka aktivnost vo pretprijatieto, taka i za ozna~uvawe na na nau~nata disciplina biznis analiza, odnosno analizata na raboteweto. Ovaa disciplina gi prou~uva poimot za analiza na rabotweto, nejziniot predmet, celi, povrzanosta so drugi sli~ni ispituvawa, povrzanosta so drugi nau~ni disciplini, metodite koi gi koristi, vidovite na analiza, zakonitostite i principite na analiti~koto ispituvawe kako {to se: konciznosta, preglednosta, argumentiranosta, razbirlovosta, to~nosta i odgovornosta. Analizata na raboteweto e relativno mlada nau~na disciplina, no analizata kako primeneto ispituvawe na raboteweto na pretprijatieto e stara kolku i samoto pretprijatie kako deloven entitet, odnosno ekonomski subjekt.



Vo sovremenite uslovi na deluvawe na pretprijatijata ekonom-skata analiza na raboteweto ima osobeno zna~ewe i e biten element na procesot na upravuvawe so pretprijatieto. Ekonomskata analiza na raboteweto stanuva instrument za uspe{no stopanisuvawe na pretprijatieto, bidej}i so navremenoto i pravilno dijagnosticirawe na poremetuvawata vo raboteweto, uka`uvaweto na problemite, pri~inite i predlagaweto na merki pridonesuva da se donesat argumentirani, brzi i kvalitetni delovni odluki. "So analizata do delovnite odluki, toa e osnova za postignuvawe na kvalitet na delovnite odluki..."(31,83). Indirektno zna~eweto na analizata na raboteweto vo pretprijatieto ja istaknuva u{te i osnovopolo`nikot na naukata za upravuvaweto i rakovodeweto H. Fajol. Definiraj}i go upravuvaweto kako proces so koj treba da se predviduva i planira, organizira, nareduva, koordinira i kontrolira, Fajol eksplicitno ne ja istaknuva analizata, me|utoa taa implicitni e prisutna kako ispituvawe na koja i se dava zna~ewe vo zapoznavaweto na sostojbata i mo`nostite na pretprijatieto. Toa doa|a do izraz vo fazata na predviduvawe (definirawe na celite na delovnata politika) i fazata na kontrola na aktivnostite vo pretprijatieto (utvrduvawe na otstapuvawata).

Isto taka i vo konceptot na sovremeniot menaxment analizata kako funkcija ne se istaknuva eksplicitno. Spored L.A. Digman ~etiri osnovni funkcii na menaxmentot se: planirawe, organizirawe, rakovodewe i kontrola pri {to konstatira deka kontrolata inkorporira nabquduva~ki aktivnosti i korekcii (32,18).

Kako {to se gleda od prethodnite izneseni gledi{ta, analizata kako funkcija vo sovremeniot menaxment eksplicitno ne se istaknuva, me|utoa kako faza vo procesot na upravuvaweto i se dava jasno zna~ewe i uloga vo ispituvaweto i sogleduvaweto, kako vo preventivnite taka i korektivnite upravuva~ki aktivnosti vo pretprijatieto. Analizata na raboteweto na pretprijatieto e osnovniot instrument na menaxment kontrolata vo realizacijata na svoite celi i zada~i. Pritoa se pove}e se istaknuva t.n. triangularen aspekt vo procesot na analiziraweto kako sistem na sprega pome|u analizata, dijagnozata i prognozata. Vo toj proces vrskata pome|u ekonomskata analiza i delovnata odluka e mnogu tesna i va`na, a se ostvaruva vo fazata na podgotovka na odlukata i vo fazata na kontrolata i efikasnosta na sprovedenata odluka. Vo fazata na podgotovkata na odlukata zada~ite na analiti~arot – kontrolor se slednite: 

· da gi pribira site podatoci i informacii vo i nadvor od pretprijatieto;

· da postavi dijagnoza za sostjbite vo pretprijatieto;

· da gi obrabotuva podatocite so pomo{ na kvantitativni metodi;

· da izvr{i kvalitativna analiza i 

· da dade predlog merki za re{avawe na problemite koi se pojavile.

Od dosega iznesenoto mo`eme da rezimirame deka ekonomskata analiza na raboteweto na pretprijatieto pretstavuva problemski orientirana aktivnost na koja i se karakteristi~ni ispituvaweto i ocenuvaweto, so jasno sogleduvawe i eliminirawe na bitnoto i nebitnoto so cel postavuvawe na pravilna dijagnoza, pravilni konstatacii i predlagawe na adekvatni merki za nadminuvawe na negativnostite i zadr`uvawe odnosno prodol`uvawe na pozitivnite tendencii vo raboteweto. 

Za analizata na raboteweto na pretprijatieto e karakteris-ti~no slednoto:

· Analizata se javuva i kako edna od funkciite vo raboteweto na pretprijatieto koja ja izvr{uvaat posebni lica - analiti-~ari kontrolori;

· Predmet na analizirawe se slo`eni pojavi i predmeti;

· Vo po~etniot razvoj predmet na analizata bil bilansot na sostojba na pretprijatieto, pokasno predmetot se pro{iruva na celokupnoto rabotewe (celosna analiza);

· Ima momenti koga treba da se analizira samo del od rabote-weto, pri {to se raboti za delumna analiza (primer, analiza na tro{ocite, analiza na ekonomskata sostojba);

· Analizata e edna od funkciite vo raboteweto na pretprijatieto koja {to se sostoi od: ispituvawe na raboteweto vo pretprijatieto vrz osnova na deduktivniot metod, na rezultatite od raboteweto i na samoto rabotewe na site organizacioni delovi vo pretprijatieto i na upotrebenite faktori vo raboteweto so cel da se utvrdat otstapuvawata od postavenite planirani normativi i postaveni standardi, da se otkrijat otstapuvawata, da se otkrijat pri~inite za tie otstapuvawa i da se donesat korektivni odluki od strana na menaxerite vo pretprijatieto, na razli~nite nivoa na odlu~uvawa (visoko, sredno i nisko).

Krajna cel na analizata e da se zadr`i trendot na uspe{no rabo-tewe na pretprijatieto, so odr`uvawe na negovata fleksibilnost i vitalnost. Edna celosna analiza na raboteweto na pretprijatieto se sostoi od slednite analizi:

1)
Prezentirawe na op{ti podatoci za pretprijatieto;

2) Analiza na organizacionata i ekonomskata sostojba na pret-prijatieto preku: sogleduvawe na organizacionata struktura, analiza i ocenka na delovniot rezultat i delovnata uspe{nost, analiza i ocenka na imotot i analiza i ocenka na rabotniot kolektiv, odnosno kadrite i produktivnosta na trudot;

3) Analiza na tro{ocite i ekonomi~nosta vo raboteweto;

4) Analiza na samoto rabotewe, rabotnite procesi, odnosno na raboteweto na delovnite funkcii vo pretprijatieto;

5) Analiza i ocenka na ostanatite funkcii vo pretprijatieto: finansiskata funkcija, marketing funkcijata, menaxment funkcijata (upravuvaweto so delovnite procesi) i dr.

6) Zaklu~ok za izvr{enata analiza.

Sekoja analiza na raboteweto na pretprijatieto zavr{uva so izve{taj za istata. Vo izve{tajot za izvr{enata analiza }e bidat prezentirani konstataciite, ocenkite, problemite kako i predlog merkite za nadminuvawe na istite.

2. Celi, zada^i i va@nost na analizata

Osnovana cel na sekoja analiza na raboteweto e zgolemuvawe na efektivnosta i efikasnosta na raboteweto po pat na postignuvawe na postavenite celi na najdobar na~in vo dadeni uslovi. Pritoa, pod efektivnost se podrazbira sposobnost na menaxmentot vo pretprijatieto da izbere soodvetni celi i istite da gi ostvari vo dadeniot rok, dodeka pod efikasnost se podrazbira sposobnosta na menaxmentot vo pretprijatieto da postigne najdobro koristewe na raspolo`ivite resursi vo procesot na dostignuvawe na celite (6, 18).

Analizata na raboteweto ima posebni celi vo specijalni situacii vo koi mo`e da se najde pretprijatieto kako {to se: delovno spojuvawe (fuzija) koga se ima za cel da se sogledaat sostojbite na pretprijatieto pred da nastane fuzioniraweto, sanacija koga se ima za cel da se napravi soodvetna sanaciona programa i likvidacija koga se ima za cel da se utvrdi visinata na ste~ajnata masa.

 Zada~ite na analizata se vo funkcija na ostvaruvawe na celite na analizata. Istite (zada~ite) bi mo`ele da gi identifikuvame kako:

1)
Utvrduvawe na goleminata na analiziranata pojava ili predmet;

2)
Da se utvrdi i oceni kvalitetot na analiziranata pojava, odnosno predmet;

3)
Ocenuvawe na strukturata na analiziranata pojava so cel da se oceni kvalitetot na pooddelnite delovi na pojavata;

4)
Ispituvawe na analizirawe na delovite koi se javuvaat kako element na pojavata;

5)
Predlagawe na merki za sproveduvawe na kontrolni akcii na koi im prethodi donesuvawe na korektivni odluki.

Izvr{uvaweto na zada~ite na analizata, ovozmo`uvaat da se realiziraat slednite zna~ajni ~ekori vo analizata: 1) dijagnostici-rawe na delovnite poremetuvawa vo odnos na postavenite normali, 2) informirawe za pri~inite i posledicite od nastanatite poremetu-vawa i 3) podgotovka na korektivni delovni odluki vo vrska so nastanatite poremetuvawa.   

Dijagnozata na delovnite poremetuvawa e mo{ne zna~aen, inicijalen ~ekor vo biznis analizata zatoa {to dava odgovor na pra{aweto dali pretprijatieto e vo sostojba da gi ostvaruva postavenite celi i na toj na~in da bide korisno za sredinata prilagoduvaj}i se na promenite vo nea i obezbeduvaj}i permanenten rast i razvoj. Raboteweto na pretprijatieto e posebno slo`en proces na koj vlijaat golem broj na faktori od interna i ekstena priroda. Zatoa, i negovata analiza so dijagnozata i ocenkite e slo`ena postapka koja se sostoi od golem broj na ispituvawa kako zna~aen element na menaxment kontrolata, odnosno kontrolingot. 

Analizata na raboteweto posebno e zna~ajna za slednite grupi na korisnici:

· vnatre vo pretprijatieto (grupa na interni korisnici);

· nadvor od pretprijatieto (grupa na eksterni korisnici).

Internata grupa ja so~inuvaat pred se menaxerite na trite nivoa na odlu~uvawe (visoko, sredno, nisko), kako i ostanatite vraboteni.

Eksternata grupa ja so~inuvaat akcionerite, bankarite, delovnite partneri, dr`avata so svoite dr`avni organi, kupuva~ite i dr. Sekoj korisnik od navedenite grupi, si ima svoi specifi~ni potrebi za posebni informacii od analizata vo zavisnost od negovata povrzanost so pretprijatieto.

3. Analizata i drugite vidovi 

na ispituvawe

Pokraj analizata, kako drugi vidovi na ispituvawa se javuvaat i razli~nite vidovi kontrola (ovde ne mislime na sistemot na menaxment kontrola) posebno na internata kontrola i internata i eksternata revizija.

Od aspekt na celta i pripadnosta na ispituvawe i za analizata i za kontrolata i revizijata mo`e da se re~e deka istite: 1) imaat zaedni~ki predmet, no istiot go pru~uvaat od razli~ni aspekti i sekoj od navedenite procesi na ispituvawe ima svoja opredelena cel; 2) i analizata i internata kontrola i internata revizija se elementi na sistemot na kontrola postaven od menaxmentot vo pretprijatieto. Za razlika od niv, eksternata revizija kako ispituvawe se sproveduva od nadvore{ni lica-revizori, poznati kako ovlasteni javni smetkovoditeli i ne e element na interniot sistem na menaxment kontrolata.

Predmetot na istra`uvawe na trite spomenati ispituvawa e raboteweto na pretprijatieto, no: kaj analizata se ispituva celokupnoto rabotewe ili negovi oddelni delovi (celosna ili delumna analiza); kaj internata kontrola predmet na ispituvawe e “celokupnata dokumentacija primena vo pretprijatieto za vreme na proda`bata na gotovi proizvodi , uslugi i trgovski stoki, nabavkata na surovini ili stoki, raboteweto so pari vo gotovo ili deponirani na posebna smetka kaj bankata, gi proveruva na~inot na ~uvawe i manipulirawe so zalihite, naplatata na pobaruvawata i isplatata na obvrskite, nabavkata na postojani sredstva i sl." (33, str.473). Sprema Amerikanskiot Institut za Interni Revizori, "internata revizija pretstavuva nezavisna i objektivna aktivnost za uveruvawe (potvrduvawe) i konsalting, kreirana za zgolemuvawe na vrednosta i podobruvawe na raboteweto na organizacijata. Taa i pomaga na organizacijata vo postignuvaweto na nejzinite celi, voveduvaj}i sistematski, disciplinski pristap za vrednuvawe i podobruvawe na efektivnosta na upravuvaweto so rizikot, kontrolata i procesot na upravuvawe" (33, str. 21). 

Internata revizija ja vospostavuva menaxmentot vo pretpri-jatieto so cel taa da bide negova pomo{, potpora vo procesot na postignuvawe na postavenite celi. Predmet na internata revizija e kako i kaj analizata, raboteweto na pretprijatieto vo celina ili negovi delovi. Internata revizija se koncepira vo forma na interen, sopstven sistem na nadzor sproveduvan od vnatre{ni lica – revizori. Ovoj sistem na interen nadzor se vospostavuva so cel da go ispita sistemot na internata kontrola, "da ja oceni negovata efikasnost, da gi otkrie slabostite vo negovoto funkcionirawe i da predlo`i merki za eliminirawe na projavenite anomalii" (33,17). Za analizata kako najzna~ajno i najkompleksno ispituvawe vo menaxment kontrolata, poradi {to i se narekuva temel na kontrolingot, e imperativen, odnosno neophoden eden sovremeno koncepiran integralen informacionen sistem vo pretprijatieto, dodeka za internata kontrola i internata revizija e neophoden sovremeno koncepiran smetkovodstven informacionen sistem, koj istovremeno e i najzna~ajniot podsistem na celokupniot informacionen sistem vo pretprijatieto. Osnovnata cel i na analizata i na internata kontrola i na internata revizija e zgolemuvawe na efikasnosta na raboteweto vo pretprijatieto. Analizata, internata kontrola i internata revizija se ispituvawa koi me|usebno se usloveni i se dopolnuvaat edno so drugo.

Eksternata revizija kako ispituvawe se sostoi od pove}e aktivnosti za analizirawe, odnosno ispituvawe na podatocite vo finansiskite izve{tai na pretprijatijata koi oficijalno javno se prezentiraat, obelodanuvaat (bilansot na sostojba, bilansot na uspeh ili smetkata na dobivka i zaguba i izve{tajot za tekovite na gotovinata), so cel da se oceni realnosta i objektivnosta na tie podatoci. Taa se sproveduva od kompetentni i nezavisni lica, ovlasteni javni smetkovoditeli - revizori kako individui ili kako ~lenovi na revizorski pretprijatija ili revizorski dru{tva. Za izvr{uvawe na ovaa aktivnost, ovie lica treba da poseduvaat posebni {kolski i stru~ni kvalifikaci (pokraj fakultetskoto obrazovanie, treba da imaat polo`eno i poseben stru~en ispit od oblasta na smetkovodstvoto, finansiite i revizijata).

Na~elata vrz koi {to se temeli istra`uvaweto kaj sekoj vid od ovie ispituvawa se razli~ni. Kaj analizata se koristi na~eloto na racionalnost i permanentnost, kaj kontrolata na iznenadenost i permanentnost, a kaj revizija na~eloto na zakonitost.

Nositelite (subjektite) na ispituvaweto kaj analizata naj~esto se vnatre{ni lica - analiti~ari-kontrolori, osven koga za analiza se anga`iraat posebni nadvore{ni lica-eksperti analiti~ari, kaj internata kontrola naj~esto licata koi ja vr{at kontrolata se vnatre{ni, internata revizija isto taka ja vr{at naj~esto lica od pretprijatieto, a kako {to rekovme eksternata revizija ja sproveduvaat nadvore{ni, ovlasteni revizori.

[to se odnesuva do bitnosta vo ispituvawet kaj analizata e bitno materijalnoto ispituvawe, kaj kontrolata formalnoto ispituvawe, a kaj revizijata i formalnoto i materijalnoto isptuvawe.

Teoretski mo`e da se re~e deka postoi vospostaven red vo izvr{uvaweto na ovie ispituvawa, spored koj prvo se vr{i:

· Kontrola,

· Revizija (interna),

· Analiza, no prakti~no kako {to rekovme, tie se obavuvaat permenentno vo sistemot na menaxment kontrolata i se pomognuvaat i nadopolnuvaat edna so druga.

Kontrolingot e upravuvawe so rezultatot, toj e servis na menaxmentot. Analizata se temeli na dobra kontrola i na dobra revizija. Kontrolata i revizijata obezbeduvaat materijalno i formalno ispravna dokumentacija kako podloga za ekonomska analiza. Analizata pretstavuva naj{iroko ispituvawe i najdlaboko navleguvawe vo su{tinata na ekonomskite pojavi vo raboteweto na pretprijatieto. ^esto pati neopravdano se pravi poistovetuvawe na kontrolata so analizata. Kontrolata opfa}a aktivnosti koi imaat za cel otstranuvawe na zloupotrebata (pred se kradeweto) i protivzakonskoto odnesuvawe na vrabotenite vo pretprijatieto. Analizata vrz osnova na utvrdenite simptomi za nepravilnosti vo raboteweto od strana na kontrolata go otpo~nuva procesot na analizirawe na sostojbata, pronao|awe na problemot i negovo re{avawe. Zna~i kontrolorot go pronajduva simptomot, a analiti~arite go re{avaat problemot.

Revizijata pretstavuva dopolnitelen pregled ili ispituvawe na imotot i izvorite na imotot kako i na finansiskiot rezultat vrz osnova na smetkovodstvenata dokumentacija, zakonski propisi i smetkovodstveni standardi. Go izvr{uva specijalno za toa obu~eno lice koe {to polaga revizorski ispit i poznat e pod imeto revizor koga stanuva zbor za eksterna revizija ili za toa posebno opredeleni vnatre{ni lica od menaxmentot na pretprijatieto koga stanuva zbor za interna revizija.

Pokraj navedenite tri vida (kontrola, revizija i analiza), postojat i drugi vidovi ispituvawa koi gi vr{at bankite, delovnite partneri i drugi, za nivni posebni potrebi.

4. Analizata i drugite nau^ni disciplini

Kako relativno mlada nau~na disciplina, analizata na rabote-weto na pretprijatieto, odnosno biznis analizata, ~ij intenziven razvoj zapo~nuva vo 40-te godini na 20-ot vek. No kako aktivnost vo pretprijatijata taa postoela mnogu porano. So razvojot na stopanskite sistemi i pretprijatijata kako nositeli na ekonomskata aktivnost, bilo neophodno da se sledat i analiziraat performansite vo raboteweto. So cel pravilno da se izvr{uva analizata kako funkcia vo raboteweto na stopanskite subjekti "bilo nu`no taa nau~no da se obrabotuva i da se utvrdat zakonitostite koi pri toa treba da va`at" (24, str.40). Ona {to e karakteristi~no za primenata na zakonitostite na analizata kako nau~na disciplina vo primenetata analiza na raboteweto na pretprijatieto, e toa {to za uspe{no obavuvawe na analiti~koto ispituvawe na raboteweto, neophodno e analiti~arot – kontrolor da ima poznavawe od povewe ekonomski i neekonomski disciplini. Uspe{noto izvr{uvawe na analizata e usloveno od poznavawe na zakonitostite i principite na:

· sovremenata naukata za menaxmentot;

· smetkovodstvoto i delovnite finansii, (smetkovodstveniot informacionen sistem i finansiskiot menaxment);

· naukata za marketingot;

· politi~kata ekonomija ili makroekonomijata;

· primenetata ekonomija;

· statistikata;

· delovnata psihologija;

· matematikata;

· informatikata, i dr.

Denes postojat mnogubrojni diskusii vo vrska so karakterot na menaxmentot od aspekt na pra{aweto dali istiot pretstavuva nauka ili ne. Nie ovde nema da navleguvame vo elaboracija na site tie diskusii i gledi{ta, no }e go izneseme misleweto na profesorot [uklev B. koj, analiziraj}i gi site ovie gledi{ta, go zaklu~uva slednovo: 1) menaxmentot e ume{nost; 2) menaxmentot denes e ume{nost, a vo prestojniot period toj }e prerasne vo nauka; 3) menaxmentot e istovremeno i nauka i ume{nost; 4) menaxmentot e nauka (20, 25). Menaxmentot kako nauka podrazbira postoewe na "sistem na znaewe, nau~ni principi i nau~ni metodi koi se primenuvaat vo menaxmentot i mu davaat beleg na nauka" (35, 51). Tokmu poznavaweto na ovoj sistem na znaewe, nau~ni principi i metodi koi se primenuvaat vo menaxmentot od strana na analiti~arot-kontrolor, e neophodno vo procesot na analiti~koto ispituvawe.

Isto taka, analiti~arot - kontrolor, neophodno e solidno da go poznava smetkovodstveniot informacionen sistem, odnosno smetko-vodstvoto i kako primeneta delovna funkcija vo pretprijatieto i kako teorisko-metodolo{ka disciplina koja gi "prou~uva i opi{uva metodite, modelite, instrumentite i tehnikite za kvalitativno i kvantitativno merewe, istra`uvawe, snimawe na sostojbata na tekovite i uspehot na raboteweto, izgotvuvawe i komunicirawe na informacii od prognozira~ka, analiti~ka, presmetkovna i kontrol-na priroda" (36, str.18).

Analiti~arot za da mo`e uspe{no da ja izvr{uva analizata, isto taka treba da ima solidni poznavawa i od ostanatite spomenati ekonomski i neekonomski disciplini. Tokmu poradi taa pri~ina, analizata kako osnovno sredstvo i temel ili fundament na menaxment kontrolata, kako nau~na disciplina i kako primeneta funkcija vo pretprijatieto se izu~uva vo studiskite programi za ~etvrta godina na studii na fakultetite, otkako studentite vo prethodnite studiski godini }e se zapoznaat, odnosno }e gi studiraat principite i zakonitostite na spomenatite ekonomski i drugi op{ti disciplini.

5. Funkcii na analizata

Vo analizata kako sistematsko ispituvawe, odreduvaweto na nejzinite funkcii e mo{na zna~aen ~ekor. Funkciite vo analizata se definiraat kako odredeni, opredeleni homogenizirani grupi na aktivnosti koi analizata treba da gi izvr{i so cel da se ostvarat celite i zada~ite postaveni pred nae. Vo taa smisla kako funkcii na analizata se opredeluvaat slednite homogenizirani grupi na aktivnosti:

1)
Opredeluvawe na sodr`inata na analizata, aktivnosti povr-zani so predmetot na analizata;

2)
Utvrduvawe na potrebnite podatoci za analiza, aktivnosti povrzani so odreduvawe na prirodata, obemot i strukturata na potrebnite podatoci za analiza na konkretniot predmet, pojava;

3)
Utvrduvawe na izvorite na podatoci, aktivnosti povrzani so opredeluvawe na izvorite od kade }e se crpat podatoci za analizirawe:

4)
Izrazuvawe na pronajdenite podatoci i nivno klasifici-rawe; aktivnosti vo vrska so prezentirawe na izbranite podatoci za analiza vo razli~ni vidovi na broevi i nivno klasificirawe spored odredeni kriteriumi; 

5)
Aktivnosti vo vrska so vizuelna obrabotka na klasificira-nite podatoci i nivno prika`uvawe vo tabeli i grafikoni i drugi formi na slikovite prezentacija;

7)
Analizirawe na ve}e sredenite podatoci, najkompleksnata aktivnost koja bara {irok krug na poznavawa od licata koi nea ja izvr{uvaat;

8)
Donesuvawe na zaklu~oci vrz osnova na izvr{enata analiza, mo{ne zna~ajna grupa na aktivnosti vo koja doa|aat do izraz sposobnostite za analiza i sinteza na licata analiti~ari-kontrolori za jasno sogleduvawe na problemite;

9) Aktivnosti vo vrska so predlagawe na merki so koi }e se stimulira ona {to e pozitivno vo raboteweto, a }e se otstranat negativnite tendencii kaj analiziranata pojava, predmet, aktivnosti kaj koi doa|a do izraz kreativnata sposobnost na naliti~arite - kontrolori.

Vo prodol`enie }e se zadr`ime malku pove}e za nekoi od ovie aktivnosti. Za opredluvaweto na predmetot kako aktivnost ili funkcija na analizata ve}e prethodno stana zbor. Potrebno e ne{to pove}e da se ka`e za izvorite na podatoci za analiti~ko ispituvawe i za nivnoto izrazuvawe.

6. Izvori na podatoci za 

analiti^koto ispituvawe

Opredeluvaweto na izvorite na podatoci za analiza e edna od funkciite na analiti~koto ispituvawe, i e mo{ne biten element vo ova ispituvawe. "Od toa so kakvi izvori se raspolaga, zavisat rezultatite {to }e se dobijat so ispituvaweto" (24,50). Izvorite na podatoci za analizata na raboteweto na pretprijatieto, od aspekt na toa od kade se crpat se delat na:

· Interni i

· Eksterni izvori na podatoci za analiza.

Internite izvori na podatoci se nao|aat vo ramkite na analizi-ranoto pretprijatie. Kako najzna~ajni i naj~esto koristeni interni izvori na podatoci se javuvaat:

· knigovodstvenata evidencija;

· operativnata evidencija;

· statistikata;

· statutot na pretprijatieto;

· razni zapisnici od raboteweto;

· periodi~nata presmetka i godi{nata smetka;

· investicioni elaborati;

· planovite;

· kalkulaciite na nabavni vrednosti, tro{oci, ceni i sl.;

· kadrovskata evidencija;

· sistematizacijata na rabotnite mesta;

· pravilnicite za rabota;

· izve{taite za analiza od prethodnite periodi i drugi interni izvori.



Kako interen izvor na podatoci za analiza mo`e da bidat i samite vraboteni.



Imeno, so pomo{ na opredeleni tehniki za ispituvawe kako {to se anketata i intervjuto mo`e da se dobijat zna~ajni podatoci za raboteweto na pretprijatieto vo celost ili za poodelni negovi delovi, centri na odgovornost. 

Kako ekstreni izvori na podatoci za analiti~ko ispituvawe se smetaat onie izvori koi ne se vo ramkite na pretprijatieto. Tie se nao|aat, nadvor, vo opkru`uvaweto vo koe raboti preprijatieto. Kako najzna~ajni izvori od eksteren tip se naveduvaat:

· zakonskite propisi;

· podatoci od instituciite za platniot promet, bankite;

· podatoci od statisti~kite zavodi; 

· objavenite izve{tai vo razni publikacii;

· sudskiot registar;

· podatoci od ekonomski publikacii;

· specijalizirani zavodi za podatoci kako {to Centralniot registar;

· Stopanskata Komora i drugi asocijacii na stopanstvenici.

Op{ta karakteristika na najgolemiot broj na eksterni podatoci e taa deka stanuva zbor ne za podatoci za analiti~ko ispituvawe koi se zemaat od samoto pretprijatie, tuku za podatoci od drugi institucii koi se ovlasteni da baraat informacii za raboteweto na pretprijatijata vo forma na izve{tai, a koi ponataka istite gi publikuvaat vo sopstveni izve{tai. Ovie podatoci, osobeno se zna~ajni za sporeduvawe na analiziranite predmeti i pojavi vo pretprijatieto so srodni pretprijatija, na nivo na granka, grupacija itn. 

7. Izrazuvawe na podatocite

Vo procesot na analiti~koto ispituvawe posebno zna~ajna aktivnost pretstavuva mereweto, odnosno kvantificiraweto na analiziraniot predmet. Za taa cel se upotrebuvaat razli~ni vidovi na broevi, koi nekoi avtori gi tretiraat kako sredstva na analizata, drugi kako instrumenti na analizata ili kako sredstva za prika`uvawe na rezultatite od analizata.

7.1. Broevi za izrazuvawe na podatocite

Najzna~ajni broevi so koi se kvantificira, meri i ocenuva analiziranata pojava se slednite:

· apsolutni;

· diferencijalno – apsolutni;

· broevi na odnosi ili relativni broevi;

· indeksi; 

· prose~ni i

· normalni broevi.

Apsolutnite broevi se upotrebuvaat za izrazuvawe, odnosno merewe na goleminata na analiziranata pojava i toa kako vo vrednosni edinici (pari), taka i vo naturalni edinici (par~iwa, kg., metar, litar, sekunda, amper, i sl). Bidej}i analiti~koto ispituvawe zapo~nuva so prika`uvawe na goleminata na analiziranata pojava ovie broevi prvi se apliciraat vo analizata. Pritoa apsolutnite broevi vo naturalni edinici se karakteriziraat so idealna to~nost, no se javuva problem za merewe so niv koga: 1) analiziranata pojava se izrazuva vo ist naturalen broj, na primer kg., no e od razli~ni dimenzii i 2) pojavite koi se analiziraat se merat vo razli~ni merni edinici (metri, kg., par~iwa, litri), a treba da se izrazat vo edna celina, vo svoden pokazatel . Vo prviot slu~aj za taa cel se koristat ekvivalentniote broevi (obemot na proizvodstvoto ili uslugite na eden od artiklite se ozna~uva so 1 – edinica ekvivalent, a potoa se opredeluvaat ekvivalenti za ostanatite proizvodi ili uslugi). Primer:

Za izvr{uvawe na usluga A potrebni se 10 minuti, za usluga B 12 minuti, a za usluga C 9 minuti. Ako vremeto za izvr{uvawe na uslugata”A” go ozna~ime so ekvivalent 1, toga{ ekvivalentnite broevi se:

	Usluga
	Vreme za 

izvr{uvawe
	
	Ekvivalenten 

broj

	A
	10 min.
	 
	1

	B
	12 min.
	12/10
	1,2

	C
	   9 min.
	  9/10
	0,9


Vaka utvrdenite ekvivalentni broevi ponatamu se mno`at so ostvareniot broj na uslugi ili obem na proizvodstvo za sekoj artikal posebno po {to se dobiva sveden obem na uslugi, odnosno proizvodstvo za sekoj vid posebno i vkupno za site.

Vo vtoriot slu~aj koga treba da se svedat pojavi koi se izrazuvaat vo razli~ni naturalni pokazateli, se upotrebuva opre-delen faktor od koj najmnogu e uslovena goleminata na analiziranata pojava koja se saka da se prika`e vo celina. Vo proizvodstvoto na u~inocite (proizvodi i uslugi) toj faktor se naj~esto norma ~aso-vite. Primer:

	U~inok
	Ostvaren obem
	Norma ~as

po edinica
	Obem vo

norma ~as

	A
	
1000 kg.
	9
	9.000

	B
	
3000 m.
	12
	36.000

	C
	
4000 par~iwa
	10
	40.000

	
	
	
	

	Vkupno obem na u~inoci po norma - ~as:
	84.000


Vo slu~aj sveduvaweto na analiziranata pojava da ne mo`e da se izvr{i nitu na eden od prika`anite na~ini, toga{ toa se pravi so pomo{ na ceni, vo vrednosni pokazateli. Toa e sekoga{ mo`no, bidej}i najgolemiot broj na delovni nastani i pojavi sekoga{ pokraj vo naturalni se iska`uvaat i vo vtrednosni pokazateli, vo pari (denari, evra, dolari, jeni itn.). Se preferira za merewe na goleminata na analiziranata pojava da se upotrebuva postojana cena kako {to e planskata, a dokolku toa ne e mo`no mo`e da se upotrebuva i stvarnata cena, pritoa vodej}i smetka za inflacionite dvi`ewa.

Diferencijalno-apsolutnite broevi se broevi koi se dobieni kako razlika pome|u dva apsolutni broevi. Spored toa, diferencijalno–apsolutnite broevi ili ~esto narekuvani i apsolutni broevi na diferencija, razlika pome|u dve analizirani golemini, {to ednovremeno zna~i deka tie poka`uvaat otstapuvawe pome|u dve analizirani pojavi koi {to se sporeduvaat. Dobienata razlika na sporeduvanite pojavi mo`e da poka`uva stagnacija vo dvi`eweto na goleminite, porast vo odnos na opredelena normala i opa|awe vo odnos na opredelena normala. 

Primeri: 

1) Ostvareniot broj na no}evawa vo hotel A: 

	
	Mesec juli 2001
	15.000
	

	
	Mesec juli 2002
	15.000
	

	
	Razlika:
	0
	- Stagnacija vo turisti~iot promet


2) Sklu~eni dogovori za osiguruvawe na osiguritelno dru{tvo N

	
	2001 god.
	580
	

	
	2002 god.
	600
	

	
	Razlika:
	20
	- Porast na brojot na sklu~. dogovori


3) Ostvarena neto dobivka po godi{na smetka vo pretprijatie M

	
	2001 god.
	200 mil. den.
	

	
	2002 god.
	190 mil. den.
	

	
	Razlika:
	10 mil. den.
	-  Pad na dobivkata; dokolku vo 


periodot e koristen ist obem na prose~no anga`irani sredstva, toa zna~i i pad na rentabilnosta vo raboteweto.   

Relativnite broevi poznati se kako broevi na odnosi, poradi toa {to {to se dobivaat kako odnos pome|u goleminite na dve me|usebno povrzani ili usloveni analizirani pojavi. Povrzanosta i uslovenosta na analiziranite pojavi mo`e da bide od razli~ni aspekti, pa zatoa postojat pove}e relativni broev (24, str.68):

· koeficienti;

· procenti;

· relacioni relativni broevi;

· diferencijalno-relacioni;

· racionalni i

· indeksni relativni broevi.

Koeficenti se broevi koi poka`uvaat kolku edna analizirana pojava e pogolema ili pomala od druga pojava, odnosno kolku edinici od pojavata {to se sporeduva doa|aat na edna edinica od pojavata so koja {to se vr{i sporeduvaweto:

	koeficient =
	pojava koja se sporeduva

	
	pojava so koja se vr{i sporeduvawe     


Primeri: dolgotrajni sredstva/tekovni sredstva; tekovni sredstva/ tekovni obvrski; broj na poslu`eni gosti/broj na mesta za sedewe; profit od osiguruvawe/premija itn.

Procenti se takvi broevi koi odnosot pome|u analiziranite pojavi go prika`uvaat vo procenti na toj na~in {to pojavata {to se sporeduva se mno`i so 100 i potoa se deli so goleminata na pojavata so koja se vr{i sporeduvaweto. Procentot mo`e da se utvrdi i so mno`ewe na koeficientot so 100. Procentite kako i koeficientite mo`e da se presmetuvaat pome|u golem broj me|usebno zavisni i usloveni pojavi, ekonomski kategorii koi se javuvaat kako predmet na analizata. Ponekoga{ namesto terminot "procent" se upoterbuva terminot "stapka", pa taka se zboruva za stapka na dobivka (dobivka h 100 / prose~no anag`irani sredstva) ili za kamatna stapka (prihod h 100 / iznos na pozajmeni sredstva) i sl..Sli~ni relativni broevi na procentite se promilite, koi se dobivaat na toj na~in {to goleminata na ispituvanata pojava se mno`i so 1.000, a potoa dobieniot iznos se deli so goleminata na pojavata so koja se vr{i sporeduvaweto. Vo promili mnogu ~esto se izrazuva premijata na osiguruvawe, kako promil od osigurenata suma. Toj promil e poznat kako premiska stapka na osiguruvawe. Visinata na premijata se dobiva koga osigurenata suma se pomno`i so premiskata stapka i potoa se podeli so 1.000. Ako na primer, osigurenata suma iznesuva 70.000.000 den., a premiskata stapka 3%0, visinata na premijata na osiguruvawe }e iznesuva 70.000.000 h 3 / 1.000 = 210.000 denari. Premiskata stapka mo`e da se iska`e i vo procenti.

Relacionite relativni broevi ovozmo`uvaat da se sogleda strukturata na analiziranata pojava, bidej}i go poka`uvaat u~estvoto na delovite od koi e sostavena pojavata vo nejzinata celina. Poradi toa tie imaat posebno zna~ewe vo analizata, zatoa {to za ocenka na kvalitetot na edna analizirana pojava neophodno e da se izvr{i analiza na nejzinite poodelni delovi i da se vidi nivnoto u~estvo vo celinata. Strukturata mo`e da se prika`e i so apsolutni broevi, no takviot prikaz ne e taka jasen kako onoj so relacionite broevi. Relacionite broevi se utvrduvaat taka {to goleminata na poodelnite delovi se mno`at so 100 i potoa se dobieniot iznos se deli so vkupnata golemina na pojavata ~ii sostavni elementi tie delovi se. Relacionite broevi imaat {iroka primena vo analizata na raboteweto na pretprijatieto, bidej}i site pojavi koi se predmet na analizata se od slo`ena priroda: sredstvata, izvorite na sredstvata, tro{ocite, vkupnot prihod, rashodite, proda`bata, nabavkite, uslugite, proizvodstvoto itn.

Diferencijalno-relacionite broevi se dobivaat kako razlika pome|u dva relacioni broevi. Tie slu`at za prika`uvawe na otstapuvawata vo u~estvoto na poodelnite delovi vo celinata i zatoa se koristat paralelno so relacionite broevi. Nivnoto zna~ewe e vo toa {to tokmu tie otstapuvawa uka`uvaat na promenite vo strukturata, a so toa i na kvalitetot na anliziranata pojava vo celina. Primer:

	
	Broj na uslugi vo

apsolutni broevi
	U~estvo vo

relacioni broevi
	Diferencijalno relacioni broevi

	Usluga A
	5.000
	25% (25%-30%)                             
	-5%

	Usluga B
	6.000
	30% (30%-25%)                              
	5%

	Usluga C
	9.000
	45% (45%-30%)                              
	15%

	Vkupno:
	20.000
	       100%
	


Diferencijalno-relacionite broevi poka`uvaat razli~ni vidovi na otstapuvawa:

· otstapuvawe na u~estvoto na eden del od u~estvoto na drug del na analiziranata pojava vo eden moment;

· otstapuvawe na isti delovi od analiziranata pojava vo razli~ni periodi ili kaj razli~ni organizacii;

· otstapuvawe na delovi od analiziranata pojava i toa pome|u nivanta normala (planirana golemina) i nivnata stvarna golemina.

Racionalnite broevi se broevi koi poka`uvaat opredlena proporcija ili razmer pome|u dve ili pove}e me|usebno zavisni ili usloveni analizirani pojavi, kategorii. Tipi~en primer za racionalen broj e razmerot pome|u materijalot za izrabotka i trudot za izrabotka na eden u~inok, (proizvod ili usluga). Za proizvodstvo na sekoj proizvod ili izvr{uvawe na sekoja usluga postoi soodveten razmer na ovie faktori za proizvodstvo (3:1, ili 4:2 ili 5:1, {to zna~i na 3 edinici potro{en materijal za proizvodstvo doa|a edna edinica na vlo`en trud za izrabotka i t.n.). Isto taka, postojat opredeleni razmeri kaj kategoriite koi se povrzani so finansiraweto na pretprijatieto i strukturata na kapitalot, kako {to se: razmerot pome|u dolgoro~nite vlo`uvawa i dolgoro~nite izvori na kapitalot, razmerot pome|u sopstvenite i tu|ite izvori na kapitalot (koi {to sepak ne se taka kruti kako onie {to se za odnosot na materijalot za izrabotka i trudot za izrabotka koj dobiva karakteristika na standard), bidej}i vo golem stepen se usloveni od uslovite vo koi stopanisuva edno pretprijatie. Uslovenost i povr-zanost postoi i pome|u proizvodstvoto, proda`bata i pobaruvawata od kupuva~ite pa i tuka mo`e da se utvrdi razmer, odnosno racionalen broj. Koga se utvrduva racionalen broj pome|u dve zavisni ili usloveni pojavi, stanuva zbor za prost racionalen broj a, koga se utvrduva razmer pome|u pove}e od dve uslovenio ili zavisni pojavi stanuva zbor za slo`en racionalen broj.

Indeksnite broevi ili indeksite se broevi koi se upotrebuvaat za iska`uvawe na dinamikata, odnosno dvi`eweto na goleminata na analiziranite pojavi vo analiziraniot period. Tie se poseben predmet na obrabotka na statistikata kako metodolo{ka disciplina i se delat na: 1) bazi~ni indeksi koi go poka`uvaat dvi`eweto, odnosno dinamikata na analiziranata pojava vo eden podolg vremenski period: ovde imama bazi~na golemina na pojavata vo periodot (golemina vo prviot period, nekoja druga golemina od serijata ili prose~na golemina od serijata i dr.) i so taa golemina se sporeduvaat goleminite na pojava ta vo sekoj nareden period prethodno pomno`eni so 100. Goleminata na analiziranata pojava e iska`ana vo apsolutni broevi; Ovie indeksi poka`uvaat porast ili namaluvawe na ispituvanata pojava, a so toa i na nejzinata razvojnata tendencija; 2) veri`nite indeksni broevi, za razlika od bazi~nite indeksi go poka`uvaat tempoto na razvojot na ispituvanata pojava i se poznati i kako podvi`ni indeksni broevi. Na~inot na nivnoto utvrduvawe e sledniot: vo dadena serija na golemini na edna analizirana pojava, veri`nite indeksi se utvrduvaat na toj na~in {to kako baza za utvrduvawe na indeksot za sledniot period sekoga{ se koristi goleminata na pojavata od prethodniot period; golemina od nareden period x 100/golemina na pojavata vo prethodniot period. Veri`nite indeksi mo`e da se presmetaat i od bazi~nite indeksi, sekako, ako tie prethodno se utvrdeni; 3) kombinirani indeksni broevi se takvi indeksni broevi koi se utvrduvaat vrz osnova na relativnite broevi, a ne vrz osnova na apsolutnite broevi, pri {to mo`e da se utvrduvaat i bazi~ni i veri`ni indeksni broevi.

Prose~ni broevi se sledna grupa na broevi, koi ja poka`uvaat "sred-nata golemina na eden predmet ili pojava, koga nivnite golemini vo oddelni vremenski periodi, na razli~ni teritorii ili kaj oddelni subjekti se razli~ni" (24, 95). Ovie broevi se poznati i kako sredni golemini ili sredni vrednosti. Naj~esto vo statistikata se naveduvaat slednite sredni golemini: 1) aritmeti~ka sredna golemina koja mo`e da bide prosta aritmeti~ka sredina i ponderirana aritmeti~ka sredina i 2) harmoni~na sredna golemina. Vo analizata naj~esto se upotrebuvaat prostata i ponderiranata aritmeti~ka sredina.

Prostata aritmeti~ka sredina se presmetuva na toj na~in {to oddelnite golemini na analiziranata pojava se sobiraat i zbirot se deli so brojot na sobirocite. Ako sakame da go presmetame prose~niot prihod od premii od `ivotno osiguruvawe za prvite 6 meseci vo delovnata godina, }e treba da gi sobereme prihodite po meseci i da gi podelime so brojot 6. Vo procesot na analizata na raboteweto na pretprijatieto se utvrduvaat golem broj na sredni golemini, prose~ni broevi kako {to se: prose~en broj na vraboteni, prose~en obem na anaga`irani sredstva, prose~en broj na no}evawa, prose~en iznos na anga`irani pari~ni sredstava i mnogu drugi.

Ponderiranata aritmeti~ka sredina se presmetuva vo onie slu~ai koga pojavata koja se analizira e sostavana od individualni golemini koi se karakteriziraat so posebni kvaliteti. Taka, na primer, ako sakame da ja utvrdime prose~nata plata na vrabotenite, zemaj}i go vo predvid obrazovanieto na kadarot, toga{ taa prose~na plata nema da se presmeta taka {to zbirot na poodelnite plati na sekoj rabotnik }e se podeli so vkupniot broj na vraboteni, tuku najprvo }e se izvr{i grupirawe na vrabotenite so isto nivo na obrazovanie i ista visina na plata i iznosot na prose~nata plata po vraboten }e se utvrdi na sledniot na~in:

	Obrazovanie
	Broj na vrab.
	Iznos na plata
	Vkupno

	1
	2
	3
	4 (2 x 3)

	Visoko
	20
	15.000 den.
	300.000 den.

	Sredno
	30
	10.000 den.
	300.000 den.

	Osnovno
	10
	6.000 den.
	60.000 den.

	Vkupno
	60
	31.000 den.
	660.000 den.


Prose~en iznos na plata po vraboten vo analiziraniot period, imaj}i go vo predvid obrazovanieto na kadarot iznesuva: 660.000 : 60 = 11.000 den. Prostata aritmeti`ka sredina ovde }e iznesuva{e (prose~na plata bez da se zema vo predvid obrazovanieto) : 31.000 : 3 = 10.333,333 den.

Srednite golemini imaat {iroka primena vo analizata na raboteweto na pretprijatieto zatoa {to so niv se utvrduva: 1) {to e tipi~no i karakteristi~no za analiziranata pojava i 2) ona {to otstapuva od prose~noto, odnosno karakteristi~noto.

Poslednata grupa na broevi za izrazuvawe na podatocite za analiza se normalnite broevi. Normalni broevi se takvi broevi koi poka`uvaat kolkava treba da bide goleminata na analiziranata pojava vo opredelen period i vo opredeleni uslovi na rabotewe. Toa zna~i deka tie broevi na ja poka`uvaat stvarnata golemina na analiziranata pojava, tuku ja prika`uvaat o~ekuvanata golemina koja {to se saka da se realizira. Poradi toa, osnovna karakteristika na ovie broevi e slednata: tie se dobivaat po pat na predviduvawe i slu`at kako baza za sporeduvawe na stvarnata, odnosno fakti~kata golemina na analiziranata pojava. Druga karakteristika na normalnite broevi e taa {to tie mo`e da se javat vo site vidovi na broevi za koi stana prethodno zbor, pa taka mo`e da zboruvame za: normalni apsolutni broevi, normalni apsolutno – relativni broevi, normalni relativni broevi, normalni relacioni broevi, itn. Toa zna~i deka sekoj broj so koj se prika`uva fakti~kata sostojba na analiziranata pojava, mo`e da bide i normalen so cel da se prika`e o~ekuvanata sostojba na analiziranata pojava.

Kako normalni broevi se javuvaat:

· normite i normativite;

· planskite broevi i 

· standardnite broevi.

Normite i normativite kako normalni broevi sekoga{ imaat "cvrsta osnova" i tie go poka`uvaat efektot vrz realna osnova koja dava vistinska slika za odredena aktivnost. Imeno, kaj normite odnapred se utvrduva kolku `iv trud treba da se vlo`i za edinica efekt (proizvod, usluga), ili obratno kolku edinici proizvod ili usluga }e se realiziraat so edinica vlo`en trud (minuta, ~as, den). Kaj normativite pak se predviduva kolku edinici na materijal treba da se potro{i za edinica efekt (proizvod, usluga). Normativi se opredeluvaat kaj site vidovi tro{ewa na sredstva. Kaj normite i normativite od golemo zna~ewe e nivnoto realno utvrduvawe. Dokolku se tie realno utvrdeni, toga{ otstapuvawata koi se utvrduvaat so sporeduvawe na fakti~kite golemini na analiziranata pojava so postavenite normi i normativi treba da se baraat vo efektot, odnosno vo procesot na tro{ewe na sredstva i trud. Na toj na~in ovie broevi go stesnuvaat poleto na analiti~koto ispituvawe {to pretstavuva nivna golema prednost vo odnos na drugite broevi.

Planskite broevi kako normalni broevi proizleguvaat od procesot na planirawe, poto~no buxetirawe, proces vo koj planiranite aktiv-nosti vo pretprijatieto za period ne podolg od edna godina, se izrazuvaat vo kvantitativni termini, obi~no pari~ni edinici. Osnovni karakteristiki na planskite broevi se slednite: 1) plan-skite broevi ne se broevi so apsoluten stepen na realnost, to~nost, zatoa {to se utvrduvaat vrz osnova na iskustvoto za dvi`eweto na pojavata vo izminatiot period i predviduvawata za nejzinoto dvi`ewe vo naredniot period. Tie poka`uvaat kakva treba da bide goleminata na anliziranata pojava vo vo objektivni uslovi na rabotewe vo planskiot period; 2) planskite broevi isklu~itelno se povrzni so procesot na planiraweto i kako normali za sporeduvawe, pretstavuvaat neophoden instrument na menaxment kontrolata za ostvaruvawe na svoite celi i zada~i kako upravuva~ka funkcija. 

Standardnite broevi se takov vid na normalni broevi koi poka`uvaat kakva treba da bide goleminata, strukturata i kvalitetot na analiziranata pojava vo normalni, idealni uslovi na rabotewe, po {to se razlikuvaat od planskite normalni broevi. Standardnite broevi se karakteriziraat so visok stepen na to~nost, zatoa {to se utvrduvaat vrz osnova na nau~ni in`enering metodi, so primena na sovremeni tehni~ki sredstva, crte`i, proekti, hronometri, od strana na stru~ni ekipi sostaveni od kadri od tehni~ki, tehnolo{ki i ekonomski profil. Po`elno e i planskite broevi da se utvrduvaat so visok stepen na to~nost, a toa zna~i da bidat istovremeno i standardni dokolku toa e mo`no. Upotrebata na normalnite broevi vo analizata na raboteweto na pretprijatieto neophodna i mnogu-strana.

7.1. Tabeli i grafikoni

Za sistematizirawe na izrazenite vo broevi podatoci za analiziranata pojava od eden ili pove}e aspekti, se sostavuvaat pregledi vo forma na tabeli. Vo tabelite jasno se sogleduvaat strukturata na analiziranata pojava, nejzinata dinamika, nejzinata golemina vo razni prostori, filijali, organizacioni edinici i sl.  

Grafikonite pak, se upotrebuvaat za vizuelno, slikovito prika-`uvawe na podatocite prezentirani vo tabelite, i istite se izrabotuvaat vrz osnova na podatocite dadeni vo niv. Grafikonite se ilustriraat vo razli~ni formi: stolbovi, krugovi, kvadrati, triagolnici, pravoagolnici, poznati kako povr{inski grafikoni i vo forma na linii vo koordinatniot sistem poznati kako liniski grafikoni. Sovremenata kompjuterizacija na site, pa i na anali-ti~kite procesi, ovozmo`uvaat lesno, brzo i precizno izgotvuvawe na tabelite i grafikonite, so golema estetika i vizuelnost vo razli~ni formi i boi.

	godina
	broj na polisi

za `ivotno osiguruvawe
	broj na polisi

za ne`ivotno osiguruvawe
	planirano
	otstapuvawe

	
	
	
	`ivotno

osigur.
	ne`iv.

osigur.
	`ivotno

osigur.
	ne`iv.

osigur.

	2001
	150
	310
	160
	300
	-10
	+10

	2002
	170
	270
	185
	290
	+15
	-20

	2003
	140
	300
	140
	310
	/
	-10
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8. METODI ZA ANALITI^KO ISPITUVAWE

Za sekoja nau~na disciplina, a spored toa i za analizata na raboteweto na pretprijatieto, odnosno biznis analizata, neophodno e da se sogleda koi nau~ni metodi za ispituvawe gi upotrebuva. Inaku, pod poimot nau~en metod (poteknuva od gr~kiot zbor "methodos" so zna~ewe pat, na~in) se podrazbira "logi~na postapka koja treba da se primenuva pri ispituvaweto, so cel da se otkrie ili doka`e vistinata" (24, str.118) ili pak poinaku re~eno "racionalna mislovna postapka na patot kon spoznavawe ili doka`uvawe na vistinata, na~in na nau~no istra`uvawe, koe se sproveduva zaradi dobivawe na opredeleni rezultati, zaradi nivno tolkuvawe i prezentirawe" (51, str.9).

8.1. Op{ti nau~ni metodi za analiti~ko ispituvawe

Analizata kako nau~na disciplina, za ostvaruvawe na svoite celi i zada~i gi koristi op{tite nau~ni metodi zaedni~ki za site nau~ni disciplini kako {to se:

·  metodot na dijalekti~kiot materijalizam kako metod na objektivno osoznavawe koe se temeli na prakti~nata ~ovekova dejnost i na materijalnoto sva}awe na objektivnata stvarnost so svoite principi za: 1) sestrano ispituvawe na anliziranata pojava, ispituvawe povrzano so faktorite so koi analizi-ranata pojava e kauzalno povrzana ili uslovena; 2) otkrivawe na sprotivnostite i disproporciite na analiziranata pojava; 3) kako stati~ko, taka i dinami~ko ispituvawe na pojavata predmet na analiza; 4) povrzanost na teorijata i praktikata, vo smisla na potvrduvawe na nau~nite soznanija so prakti-kata; i 5) po~ituvawe na zakonot za premin na kvantitetot vo nov kvalitet.    

· deduktiven metod koj se karakterizira so osoznavawe na posebnoto i poedine~noto za analiziranata pojava, predmet, vrz osnova na soznanijata za op{tite svojstva na pojavata, princip poznat kako zaklu~uvawe od op{toto kon posebnoto;

· induktiven metod kako metod na zaklu~uvawe od posebnoto kon op{toto, od analizirawe i osoznavawe na poodelnite delovi na analiziranata pojava, nejzinite karakteristiki, kvaliteti, dvi`ewa, za potoa da se formuliraat op{ti zaklu~oci. Ovoj metod mnogu retko se primenuva izdvoeno od ostanatite nau~ni metodi, a naj~esto se koristi paralelno so metodot na dedukcija, so cel da se proverat zaklu~ocite dobieni so primenata na deduktivnoto rasuduvawe.
Ovie dva metodi se nao|aat vo me|usebno dijalekti~ko edinstvo. Vo tekot na analiti~koto ispituvawe prviot go uslovuva i pretpostavuva drugiot i obratno, permanentno se preminuva od eden na drug, pri {to posebno induktivnite zaklu~oci pretstavuvaat sudovi koi se donesuvaat vrz osnova na deduktivnite soznanija no istovremeno pretstavuvaat i nivna proverka.

8.2. Specifi~ni metodi na analizata na

raboteweto na pretprijatieto
Osven so op{tite nau~ni metodi, analizata na raboteweto na pretprijatieto koristi i svoi posebni metodi koi mo`at da se podelat na:
· osnovni i

· dopolnitelni metodi.

Osnovni metodi na analizata na raboteweto na pretprijatieto se:

metod na sporeduvawe;

metod na ras~lenuvawe;

metod na eliminacija (izolacija) .

Kako dopolnitelni metodi na analizata na raboteweto na pretprijatieto se naveduvaat:

· metod na kauzalitet

· metod na korelacija

· metod na racio analiza

8.2.1. Metod na sporeduvawe

Metodot na sporeduvawe e eden od osnovnite metodi na analizata. Su{tinata na ovoj metod se sostoi vo toa {to se vr{i sporeduvawe na analizaranata pojava so nekoja normala ili so nekoi drugi sporedlivi veli~ini, pri {to se konstatira pravecot na dvi`ewe na analiziranata pojava i otstapuvaweto koe {to mo`e da bide pogolemo ili pomalo od normalnoto. Pritoa se meri i intenzitetot na toa otstapuvawe. Vo pretprijatieto kako predmet na sporeduvawe pri analiti~koto ispituvawe, mo`e da se javat golem broj na pojavi, kategorii, objekti. Taka mo`e da se vr{i sporeduvawe pome|u:

1) sporeduvawe na goleminata na analiziranata pojava so nejzi-nata golemina vo izminatiot period ili so nejzinata prose~na golemina vo eden izmina period;

2) sporeduvawe na goleminata na predmetot ili pojavata so istiot kaj drugo pretprijatie (hotel, osiguritelno dru{tvo), ili so nejziniot prosek na nivo na stopanskata granka na koja {to pripa|a pretprijatieto, na stopanskat oblast ili na nivo na vkupnoto stopanstvo na nivo na op{tina, republika ili regionalna ekonomska integracija;

3) sporeduvawe na analiziranata golemina na predmetot, pojavata od eden organizacionen del, eden centar na odgovornost,so drug vo isto pretprijatie;

4) sporeduvawe na analiziraniot objekt, pojava na edno slo`eno pretprijatie koe {to ima dislocirani organizacioni edinici, filijali, odnosno negovata golemina, kvalitet, otstapuvawa vo site tie delovi;

5) sporeduvawe na me|usebno zavisni golemini od pojavata {to se analizira i

6) sporeduvawe na fakti~kata golemina na anliziranata pojava so negovata normala (koja mo`e da bide norma, normativ, planirana golemina ili standardna golemina). Soglasno vakvite mo`nosti za sporeduvawe na analiziranite pojavi, predmeti se razlikuvaat i pove}e vidovi na sporeduvawe. Za niv, }e elaborirame malku pokasno, pred toa }e se zadr`ime na problemot uslovi na sporedlivost.

Uslovi na sporedlivost:

Za da mo`e da se sporeduva edna pojava ili predmet od raboteweto na pretprijatieto potrebno e da se ispolnat opredeleni uslovi. Vsu{nost treba da se sporeduvaat me|usebno sporedlivi pojavi, objekti, a toa zna~i da postojat uslovi na komparabilnost, sporedlivost. Tie uslovi se podeleni vo tri grupi: 1) uslovi od interen karakter; 2) uslovi od eksteren karakter i 3) uslovi od interno-eksteren karakter (24, str.127).

1)
Kako uslovi od interen karakter se javuvaat:

· lokacijata na pretprijatieto;

· vidot na dejnosta;

· goleminata na pretprijatieto;

· starosta na pretprijatieto;

· slo`enosta na pretprijatieto;

· proizvodnata programa;

· iskoristenosta na kapacitetot;

· goleminata i strukturata na sredstvata;

· goleminata i strukturata na izvorite;

· tehni~kata opremenost i dr.

Navedenite uslovi imaat interen karakter zatoa {to se sozdadeni od samoto pretprijatie. Tie se individualni i razli~ni za sekoe pretprijatie. Poradi toa istite mora da se zemaat vo predvid koga se pravi sporeduvawe na isti pojavi vo edno pretprijatie vo razli~ni vremenski periodi, kako i na isti pojavi so srodni pretprijatija, no so razliki vo karakteristikite na navedenite kategorii kako uslovi na sporedlivost.

2)
Kako uslovi od eksteren karakter se javuvaat:

· vremeto;

· zakonskata regulativa;

· vrednosta na nacionalnata pari~na edinica i dr.

Na ovie uslovi pretprijatieto ne mo`e direktno da deluva. Sostojbata na analiziranite pojavi mora da se sporeduva vo ist moment, a nivnoto dvi`ewe vo isti vremenski periodi. Potrebno e da se vnimava na izmenite na zakonskata regulativa, vo smisla dali ima izmeni vo zakonskata regulativa na stopanskite tekovi vo periodite vo koi se vr{i sporeduvaweto {to mo`e da ima vlijanie na opredeleni analizirani pojavi: zgolemeni danoci za pla}awe, zgolemeni ili namaleni carini i sl., a toa }e se reflektira na visinata na tro{ocite, dobivkata, rentabilnosta. Isto taka treba da se zeme vo predvid i promenata na vrednosta na pari~nata edinica vo koja svrednosno se izrazuva analiziranata pojava, pod dejstvo na inflacijata ili deflacijata, od edna strana, i vrednosta na razli~nite nacionalni valuti koga se vr{i sporeduvawe pome|u pretprijatija od razli~ni nacionalni ekonomii, od druga strana.

3)
Uslovi od interno - eksteren karakter se:

· ednoobrazna evidencija;

· metodite na procenka na sredstvata, odnosno imotot na pretprijatieto.

Za pravilno sporeduvawe neophodno e da postoi ednoobrazen sistem na evidencija na analiziranite pojavi vo pretprijatijata, so cel dobivawe na ednorodni podatoci so ista ekonomska sodr`ina i isti terminolo{ki opredelbi vo razli~ni vremenski periodi i kaj razli~ni entiteti pome|u koi se vr{i sporeduvawe na analiziranite pojavi.Toa so cel da se izbegne t. n. interen diskontinuitet koga imama isti terminolo{ki opredelbi (nazivi) na analiziranite pojavi, no so razli~na sodr`ina i t.n eksteren diskontinuitet koga imame razli~ni nazivi na analiziranata pojava no so ista e konomska sodr`ina. Kako poopasen vo procesot na ispituvawe na pojavite i predmetite vo raboteweto na pretprijatieto za realnosta i zna~e-weto na rezultatite od analizata se javuva interniot diskontinuitet.

Za da mo`e da se vr{i sporeduvawe pome|u analiziranite pojavi, odnosno predmeti vo raboteweto na pretorijatieto, posebno kaj sredstvata i izvorite, potrebno e vo razli~ni vremenski periodi da se primenuvaat isti metodi za procenka na vrednosta na sredstvata i nivnite izvori i potro{ocite. Dokolku metodite i cenite za procenka na sredstvata, nivnite izvori, potro{ocite i cenata na ~inewe se promenile, toa treba da se zeme vo predvid pri izrazuvaweto na podatocite (da se pravi so ist metod i cena, ili da se potenciraat otstapuvawata poradi promenata na metodot).
Vidovi na sporeduvawe

Od aspekt na toa koi objekti, koga i kako se sporeduvaat se razlikuvaat slednite vidovi na sporeduvawe (24, str.140):

1)
vremensko sporeduvawe;

2)
sporeduvawe pome|u organizacionite delovi na pretpri-jatieto;

3)
teritorijalno sporeduvawe;

4)
sporeduvawe me|u pojavi koi {to se me|u sebe usloveni vo isto pretprijatie;

5)
sporeduvawe na delovite vo eden slo`en objekt, pojava ; 

6)
sporeduvawe so normalata;

7) sporeduvawe so srodni pretprijatija, so prosekot vo grankata vo koja {to pripa|a pretprijatieto, ili so performansite na najdobroto pretprijatie vo grankata, ben~marking.

Za da se dobijat kvalitetni informacii za goleminata, struk-turata, dinamikata i za drugi kvaliteti na analiziranata pojava, vo procesot na analizata treba da se napravat site spomenati ispituvawa. Na toj na~in }e se konsatira: ona {to e sega i ona {to bilo vo izminatiot period, periodi; toa {to e vo eden i toa {to e organizacionen centar; toa {to se manifestira na eden i na drug prostor; toa {to kaj eden i toa {to e kaj drug zavisen objekt,pojava; toa {to e kaj eden i toa {to e kaj drug del od slo`enata pojava; toa {to e i toa {to trebalo da bide i ona {to e kaj analiziranoto pretprijatie i ona {to e kaj drugi srodni pretprijtija, kaj prosekot vo grupacijata, grankata i kajliderot, najdobroto pretprijatie vo grupacijata, grankata

Primer za metod na sporeduvawe

	Opis
	Izminata

godina
	Tekovna godina
	Indeks

	
	
	planirano
	ostvareno
	3/1 h 100
	3/2 h 100

	
	1
	2
	3
	4
	5

	Ostvaren

prihod od

proda`ba
	
	
	
	
	

	
	180.000.000
	200.000.000
	160.000.000
	89
	80

	
	
	
	
	
	

	Broj na

rabotnici
	2.000
	2.000
	1.900
	95
	95

	Broj na ras-

polo`livi

sobi
	
	
	
	
	

	
	1.000
	1.000
	1.000
	100
	100

	
	
	
	
	
	


Vo prezentiranata tabela e prika`ano vremensko sporeduvawe i sporeduvawe so normalata.

8.3. Metod na ras~lenuvawe

 Metodot na ras~lenuvawe se smeta kako najzna~aen vo procesot na analiti~koto ispituvawe. Se nadovrzuva na prethodniot i so nego se utvrduva strukturata na analiziranata pojava. Ovoj metod e mo{ne zna~aen poradi toa {to so sogleduvaweto na strukturata na pojavata {to se analizira }e se sogleda koj sostaven del kako vlijael na ostvarenata golemina na analiziranata pojava, so {to se ovozmo`uva da se otkrijat pri~inite za manifestiranite kvaliteti na analizira-nata pojava. Postojat tri vida na ras~lenuvawe, spored toa od koj aspekt se vr{i ras~lenuvaweto. Taka se javuvaat ras~lenuvawe:

1) po vreme,

2) po predmet i

3) po prostor.

Postojat i kombinirani ras~lenuvawa, kako {to se: po vreme i po predmet, po vreme i po prostor, po predmet i po prostor i sl.

Ras~lenuvawe po vreme pretstavuva ras~lenuvawe na analizi-ranata pojava po vremeto koga nastanala. Na primer ostvarenite no}evawa ili brojot na sklu~enite dogovori za osiguruvawe na imot mo`at da se ras~lenat po denovi, po meseci ili po godini. 

Primer: ostvareni no}evawa na hotelot "H" po meseci vo 2001 godina:

	Mesec
	Broj na no}evawa
	%

	
Januari
	20817
	
	3,0
	

	
Fevruari
	15658
	
	2
	

	
Mart
	33009
	
	4,8
	

	
April
	48746
	
	7,0
	

	
Maj
	44375
	
	6,4
	

	
Juni
	59198
	
	8,5
	

	
Juli
	140691
	
	20,3
	

	
Avgust
	176901
	
	25,5
	

	
Septemvri
	72019
	
	10,4
	

	
Oktomvri
	38426
	
	5,5
	

	
Noemvri
	20210
	
	2,9
	

	
Dekemvri
	23872
	
	3,4
	

	
	Vkupno:   693922
	     100.0




Januari 
= 
(20817 : 693922) h 100 = 3% i.t.n.



Fevruari =
(15658 : 693922) x 100 = 2% i. t.n.

Od tabelata se gleda deka najgolem procent na no}evawa e ostvaren vo mesecite 7, 8 i 9, vklu~uvajki go i {esti mesec. Toa zna~i deka najvisok promet e ostvaren vo letnite meseci. Toa naveduva na potreba da se razvie marketin{ka strategija so koja {to }e se privle~at gosti i vo mesecite vo koi brojot na no}evawata e pomal.

Primer za kombinirano ras~lenuvawe po vreme i po predmet:

                                                                                          vo milioni den.         

	Opis
	Godina
	Indeks

	
	2000
	2001
	

	premii od `ivotno osiguruvawe
	300
	600
	200

	premii od ne`ivotno osiguruvawe
	700
	600
	86

	
Vkupno:
	1000
	1200
	120


Ras~lenuvaweto spored prostorot zna~i ras~lenuvawe na analiziranata pojava sprema mestoto na nejzinoto manifestirawe, nastanuvawe. Taka, izvr{enite nabavki mo`e da se ras~lenat po teritorii na nabavki ili prod`bata po teritorii na proda`ba. Tro{ocite isto taka mo`e da se ras~lenat po mesta na nastanuvawe (restoran, kujna, bar, po oddelni administrativni sektori, po pogoni, oddelenija, site prethodno opredeleni kako centri na tro{oci). Isto taka vrabotenite mo`e da se analiziraat i ras~lenat po oddelni organizacioni edinici, po oddelni dislocirani organizacioni edi-nici, filijali i.t.n



8.3.1. Granici na primena na metodot na ras~lenuvawe
Ras~lenuvaweto na analiziranite pojavi mo`e da se vr{i do opredeleni granici. Tie granici se usloveni od edna strana, od toa dali slo`enata pojava mo`e i ponatamu spored svojata slo`enost da se ras~lenuva, i od druga strana dali e poterbno, dali e racionalno ponatamo{no ras~lenuvawe od aspekt na negovata ekonomska oprav-danost. 

Spored toa postojat dve granici na primenana metodot na ras~lenuvawe:

· teoretska i 

· prakti~na granica na ras~lenuvawe.

Teoretska granica na ras~lenuvawe e onaa koja proizleguva od prirodata na samata pojava {to se razgleduva, odnosno od mo`nosta ili poto~no od nemo`nosta za nejzino ponatamo{no ras~lenuvawe.

Prakti~nata granica na ras~lenuvawe pak, proizleguva od racionalnosta na analizata, odnosno ras~lenuvaweto go vr{ime do momentot koga dobivame soznanija koi {to ni trebaat za sogleduvawe na karakteristi~nite sostojbi, kvaliteti i razvojni karakteristiki na analiziranata pojava. Analiti~arot sekoga{ ja odreduva prakti~nata granica na ras~lenuvawe, za da se izbegnat nepotrebni tro{oci koi ne nosat koristi. 

8.4.  Metod na eliminacija (izolacija)

Metodot na izolacija, kako osnoven metod na analizata. zna~i izolirawe na onie delovi od pojavata ili onie faktori koi vlijaele na pojavata, a za koi se smeta deka nemale presudno vlijanie na nejzinata definitivna golemina, odnosno kvalitet. So nivnata izolacija ponatamu ostanuva da se ispituva ona {to se smeta deka imalo presudno vlijanie vrz pojavata. Ovoj metod go olesnuva istra`uvaweto so toa {to go stesnuva poleto na istra`uvawe. 

Primer: Se vr{i analiza na zalihata na materijali vo eden hotel:

	Opis
	Planirana sostojba
	Stvarna sostojba
	Indeks

	
	
	iznos
	%
	

	
	
1
	
	2
	3
	4(2/1)h100

	Namirnici
	200.000
	
	300.000
	66,7
	150


	Pijaloci
	60.000
	
	90.000
	20,0
	150


	Razni pomo{ni materijali
	50.000
	
	60.000
	13,3
	120


	
Vkupno:
	265.000
	
	450.000
	100    
	149



Najgolemo u~estvo vo vkupnite zalihi imaat namirnicite, zatoa spored ovoj metod treba da se izoliraat, no ne i celosno da se zanemarat od ispituvawe ostanatite materijali, i ponatamu da se ispituva strukturata i otstapuvawata kaj namirnicite. Pri upotrebata na ovoj metod potrebno e da se vnimava da ne se napravi eliminirawe na nekoi bitni delovi za kvalitetot na analiziranata pojava.

8.5. Dopolnitelni metodi na analizata

Za pra{aweto so koi dopolnitelni metodi se koristi analizata pri vr{eweto na analiti~koto ispituvawe, od razli~ni avtori se davaat razli~ni opredelbi, no nie se opredelivme za opredelbata spored koja kako dopolnitelni metodi se tretiraat: metodot na kauzalitet, metodot na korelacija i metodot na racio analiza. Metodot na kauzalitet ja zema vo predvid pri~inskata, odnosno kauzalnata povrzanost pome|u analiziranite pojavi, predmeti {to pridonesuva za stesnuvawe na poleto na istra`uvawe. Ovaa pri~inska povrzanost posebno se manifestira kaj pojavite, ekonomskite nastani koi se predmet na evidencija vo knigovodstvoto kako funkcija na smetkovodstveniot informacionen sistem. Ovaa kauzalna povrzanost na ekonomskite pojavi, nastani, se sogleduva na kontata vo knigovodstvoto i e poznata kako korespondencija na kontata (kontoto "pobaruvawa" korespondira so kontoto "prihodi" i kontoto "`iro", kontoto "dobivka" so kontata na prihodite i rashodite i so kontata za raspredelba na dobivkata i mnogu drugi primeri.) Metodot na korelacija e statisti~ki metod koj se koristi vo procesot na analiti~koto ispituvawe za merewe i kvantificirawe na me|usebnoto vlijanie i me|usebnata povrzanost pome|u dve ili pove}e pojavi. Me|usebnata povrzanost na pojavite doveduva do opredeleni vlijanija na edna pojava vrz druga ili vrz drugi, poznata kako korelacija pome|u pojavite. Vo statistikata postoi formula za merewe na stepenot, koeficientot na korelacijata pome|u pojavite, pri {to koeficientot mo`e da zeme vrednost vo intervalot (-1, +1).
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Postoi korelativna povrzanost i taa mo`e da se kvantificira, pome|u postojanite i tekovnite sredstva, pome|u prihodot i ispla-tenite plati, pome|u visinata na rizikot i visinata na premijata, pome|u tro{ocite i ekonomi~nosta, pome|u visinata na tekovnite sredstva i nivniot obrt i mnogu drugi primeri. Pritoa, koeficien-tot na korelacija mo`e da bide pozitiven, ako povrzanite pojavi se dvi`at vo ista nasoka na zgolemuvawe ili namaluvawe, ili negativen, dokolku povrzanite pojavi manifestiraat sprotivni nasoki na dvi`ewe (ako tro{ocite se zgolemuvat, pri isti prihodi, }e se namali dobivkata). 

Metodot na racio analiza se sostoi od presmetuvawe na opredeleni odnosi na broevi me|u dve me|usebno povrzani golemini koi se zna~ajni za ocenuvawe na finansiskata sostojba na pretpri-jatieto. Zatoa i naj~esto se koristat vo sistemot na finansiskata kontrola, pri analizata na finansiskata i ekonomskata sostojba na pretprijatieto. Vaka dobienite racio broevi se sporeduvaat so odredeni normali, so isto takvi racio broevi vo drugi pretprijatija ili na nivo na dejnost za pravilno da se oceni finansiskata sostojba na pretprijatieto. Samo na toj na~in racio broevite dobivaat zna~ewe. 

Racio broevite, kako {to rekovme, se najzna~aen instrument pri analizata na finansiskite izve{tai i toa posebno bilansot na sostojba i bilansot na uspeh. Brojot na racio broevite koj {to mo`e da se presmeta e dosta golem, imaj}i go vo predvid faktot deka e mo`no da se presmetaat golem broj na odnosni broevi pome|u poziciite na eden finansiski izve{taj (na pr. bilansot na sostojba) ili pak kaj bilansot na sostojba i bilansot na uspeh. I pokraj golemiot broj, izvr{eni se napori za nivna klasifikacija, i naj~esto racio broevite ili broevite na odnosi se delat na tri grupi:

1)
racia na rentabilnost,

2)
racia na likvidnost i

3)
racia na finasiska stabilnost. Za site ovie racia detalno zboruvavme vo izlagaweto za sistemot na finansiska kontrola poradi {to ovde }e se zadr`ime samo na nekolku pozna~ajni racio pokazateli.  

Raciata na rentabilnost go poka`uvaat prinosot na vkupnite i na sopstvenite upotrebeni sredstva vo pretprijatieto i vo ovaa grupa vleguvaat:

· Racio na vra}awe na vkupno anga`iranite sredstva: ovoj racio se dobiva kako odnos pome|u delovnata dobivka ili dobivkata pred odano~unawe i prose~no anga`iranite delovni sredstva vo presmetkovniot period. Ovoj pokazatel e merilo za prinosot na vkupnite delovni sredstva (kolku dobivka se ostvaruva na eden denar prose~no anga`irani sredstva);

· Racio na marginalna dobivka: koj se dobiva kako odnos me|u delovnata dobivka po odano~uvawe i neto prihodite od pro-da`ba, {to poka`uva kolku denari neto dobivka se ostvaruva na eden prihod od proda`ba;

· Racio na zarabotka po obi~na akcija: se dobiva kako odnos pomegu dobivkata posle odano~uvawe i brojot na izdadeni obi~ni akcii;

· Racio na obi~na akcija vo odnos na zarabotkata po edna akcija: se dobiva kako odnos me|u pazarnata cena za edna obi~na akcija i dobivkata po obi~na akcija (koj e dobien so predhodniot racio);

· Racio na vra}awe na sopstvenite sredstva: go meri prinosot na sopstvenite anga`irani sredstva i se dobiva kako odnos na delovnata dobivka pred odano~uvawe so prose~no anga`ira-nite sopstveni sredstva.

  Racia na likvidnost ja merat tekovnata likvidnost na pret-prijatieto, odnosno negovata sposobnost navremeno da gi pla}a dostsanite kratkoro~ni obvrski, pri {to postoi pomalku rigorozen i pove}e rigorozen racio na likvidnost:

· Racio na op{ta (tekovna) likvidnost: se dobiva koga vkupnite obrtni sredstva }e se podelat so vkupnite tekovni obvrski, ja poka`uva likvidnosta od vtor stepen, odnosno pokrienosta na kratkoro~nite t.e. tekovnite obvrski so obrtni sredstva. Za postrogoto merewe na likvidnosta se koristi;

· Rigorozniot racio na likvidnost koj {to se presmetuva kako odnos me|u kratkoro~nite pobaruvawa, hartiite od vrednost i pari~nite sredstva so tekovnite obvrski i ja poka`uva pokrienosta na tekovnite obvrski so najlikvidni sredstva.

Racia na finasiska stabilnost se takvi racio broevi koi ovozmo`uvat sogleduvawe na dobriot ili lo{iot bonitet na analiziranoto pretprijatie, preku finansiskata stabilnost kako mo{ne zna~ajna kvalitativna karakteristika na edno pretprijatie. Kako najzna~ajni racia na finansiska stabilnost se naveduvaat:

· Racio na zadol`enost: se dobiva kako odnos pome|u vkupnite obvrski i vkupnite sredstva (kolku ima obvrski na eden den sredstva). Denes se smeta deka finansiski e stabilno ona pretprijatie koe uspealo samo da se finansira vo procent pome|u 60 i 70%;

· Racio na finansiska sigurnost: se dobiva koga sopstveniot t.e. trajniot kapital }e se podeli so vkupnite sredstva (poka`uva na eden sopstven kapital kolku denari sredstva otpa|aat);

· Racio na pokrienost na sredstvata so akcionerski kapital: se dobiva kako odnos pome|u akcionerskiot kapital i vkupnite sredstva. Poka`uva na eden denar akcionerski kapital kolku denari sredstva doa|aat.

· Racio na pokrienost na kamatite so dobivka ili so profit: se dobiva koga dobivkata pred odano~uvawe se podeli so vkup-nite kamati (ja poka`uva sposobnosta na pretprijatieto da isplati obvrski po osnov na kamatite).

Pomo{nite metodi za analiti~ko ispituvawe na raboteweto na pretprijatieto se vklu~uvaat vo analizata vo zavisnost od predmetot na analizirawe i sekoga{ se primenuvaat zaedno so osnovnite analiti~ki metodi, metodot na sporeduvawe, metodot na ras~lenuvawe i metodot na izolacija.

9. Proektirawe na edinstvena metodologija 

za analiza na raboteweto 

vo site stopanski subjekti

Pra{aweto za koncipirawe na edinstvena metodologija za analiza na raboteweto (ili koncepcija za edinstven sistem za analiza na raboteweto) vo site stopanski subjekti e mo{ne interesno i zna~ajno od aspekt na opredeluvawe na redosledot i sodr`inata na analizata na celokupnoto rabotewe vo pretprijatieto kako slo`ena pojava. Golem broj na avtori vo svoite trudovi od oblasta na analizata na raboteweto na pretprijatieto prezentiraat razli~ni koncepcii za metodologijata na analiza na raboteweto. Profesorite od Belgradskiot Univerzitet Dr Sima Doh~evi} i Dr Gjoko Malisevi}, vo svojot trud "Sistem analize poslovanja i informisanje u preduze}u", (Savremena Administracija, Beograd, 1989, str.87–106), tretiraj}i ja analizata kako eden od podsistemite na slo`enoiot sistem na upravuvaweto so pretprijatieto, davaat eden {irok pregled na koncepcii za analiza na raboteweto na pretprijatieto vo trudovite na pove}e avtori od biv{ite jugoslovenski prostori. Profesorot od Zagrebskiot Univerzitet, Dr Franjo Kraj~evi}, vo svoite trudovi ja primenuva slednata koncepcija za analiza: analiza na delovnata politika, analiza na finansiskata politika, analiza na osnovnite sredstva, analiza na obrtnite sredstva, analiza na formirawe i izvra{uvawe na proizvodniot plan, analiza na izvr{uvawe na planot, analiza na izvr{uvawe na planot na proizvodstvo, analiza na izvr{uvawe na planot na proda`ba, analiza na cenata na ~inewe, analiza na produktivnosta, ekonomi~nosta i rentabilnosta. Prof. Dr. Kosta Vasiljevi} ("Teorija i analiza bilansa", Beograd, 1965), nakratko gi opfa}a slednite etapi vo analizata: analiza na strukturata na bilansot, analiza na izvr{uvawe na planot na proizvodstvo, analiza na cenata na ~inewe, analiza na op{tata finansiska situacija, analiza na dinamikta na podbilansite, analiza na metodite na presekuvawe na bilansot i analiza na kontata. Potoa avtorite ja iznesuvaat koncepcijata za analiza primeneta kaj profesorite Dr. @arko Popovic ("Ekonomska analiza poslovanja"), Dr. Danica Jovanovi} ("Primenjena analiza poslovanja") i profesorot Todor Stojanovi}, ("Analiza na raboteweto na pretprijatieto"). Kriti~ki osvrnuvaj}i se na sodr`inata na ovie poodelni koncepcii, avtorite posebno pozitivno ja ocenuvaat koncepcijata za analiza na raboteweto na profesorot Todor Stojanovi} za koja velat deka se raboti za "isklu~itelno dosledna vo razvivaweto na zamislena celina za sistemot na analiza”. Koncepcijata na profesorot Stojanovi} e slednata: pri redosledot na analizata da se pojde od ispituvaweto na najslo`enoto (se aplicira deduktivniot metod), a toa vo analizata na raboteweto e izvr{uvaweto na zada~ata na pretprijatieto kako celina. Taa zada~a e ostvaruvawe na planiraniot rezultat, {to }e se sogleda preku analiza na proda`bata i analiza na finansiskiot rezultat, za potoa da se premine na analizata na rabotewe na poodel-nite funkcii vo pretprijatieto. Spored profesorot Stojanovi}, poradi golemite sli~nosti vo raboteweto na pretprijatieto mo`na e i poterbna edinstevena metodologija za analiza, i spored nego taa gi opfa}a slednite delovi:  

I)
Op{ti podatoci za pretprijatieto

· firma,

· sedi{te, adresa,

· godina na osnovawe, broj i data na re{enie za osnovawe, od kogo i kade e registrirano,

· vid na dejnost na pretprijatieto: proizvodno ili uslu`no,

· vid na pretprijatieto spored sopstvenosta,

· podatoci za rabotnicite i organite za upravuvawe i rakovodewe.

II)
Analiza na organizacionata i ekonomska sostojba
· organizacionata sostojba,

· sostojba na sredstva,

· sostojba na izvori,

· odnosi me|u sredstvata i izvorite,

· sostojba na rabotniot kolektiv i utvrduvawe na platite.

III)  Analiza na postignatite rezultati od raboteweto
· analiza na izvr{uvawe na zada~ata vo celost (proda`bata),

· analiza na ostvareniot finansiski rezultat .

IV)  Analiza na samoto rabotewe
1)
Analiza na izvr{nata funkcija:

· Analiza na realizacionata faza, 

· Analiza na proizvodnata faza,

· Analiza na nabavnata faza.

2)
Analiza na ostanatite funkcii:

· Analiza na upravno - rakovodnata funkcija,

· Analiza na finansiskata funkcija, 

· Analiza na evidentnata funkcija,

· Analiza na izvr{nite investicii.

Sekoja analiza opfa}a:

· Ispituvawe na izvr{enite zada~i,

· Ispituvawe na tro{ocite i ekonomi~nosta,

· Ispituvawe na anga`iranite rabotnici i produktivnosta,

· Ispituvawe na anga`iranite sredstva i nivno koristewe i ostvarenata rentabilnost. 

Kako slabost na vakvoto ispituvawe vo ramkite na sekoja delovna funkcija se naveduva rizikot od povtoruvawe, duplirawe na ispituvaweto.

V)
 Zaklu~ok:

· konstatacii,

· ocenka,

· problemi,






· merki i

· korektivni aktivnosti.

Prednosta na predlo`enata koncepcija na metodologija za analiza na raboteweto na pretprijatieto se sostoi vo slednoto: so izborot na redosledot od analizata na funkciite, po~nuvaj}i od realizacijata, na najdobar na~in se trasira patot za analiza na raboteweto na pretprijatieto kako posebna disciplina: najprvo da se analizira krajniot rezultat od raboteweto, realizacijata, odnosno proda`bata, a potoa vo slednite fazi na analiza da se spoznaat faktorite koi vlijaele na takviot rezultat, preku analiza na raboteweto vo poodelnite funkcii. Silnata strana na ovoj metodolo{ki sistem na analiza e vo nerazdelnata povrzanost koja {to se javuva pome|u analizata na funkciite so zada~ite koi treba da gi ostvarat, so istovremeno potpolno osvetluvawe na sodr`inata i karakteristikite na sekoja zada~a. Kako osnova za primena na vakvata metodologija, avtorot Prof. Stojanovi} go koristi faktot {to kaj site stopanski subjekti raboteweto se sostoi od istite funkcii, a vo pra{awe e samo vo koj obem se vr{at tie i koj gi vr{i. Isto taka, sekoja stopanska organizacija ima osnovna zada~a poradi koja e osnovana, ~ie izvr{uvawe se sogleduva i ocenuva preku analizata na proda`bata i ostvarenite delovni rezultati, produktivnosta, ekonomi~nosta, rentabilnosta, iskoristenosta na kapacitetite, koeficientot na obrtot na tekovnite sredstva, indikatori koi se javuvaat kaj site stopanski subjekti. "Dokolku vaka se sfatat rezultatite na raboteweto i samoto rabotewe, koi se predmet na analizata, toga{ smetame deka se ispolneti uslovite za edna edinstvena metodologija. Taa treba da gi opfati ispituvawata na rezultatite i zbidnuvawata koi imaat op{t karakter, koi se javuvaat kaj site ili kaj golem broj na stopanski organizacii. Vo ramkite na ispituvaweto na zaedni~kite pojavi, taa treba isto taka da gi opredeluva, {to e mo`no pove}e, specifi~nostitekoi koi se javuvaat kaj oddelnite stopanski organizacii" (24, str.219).

Respektiraj}i gi navedenite opredelbi za predlo`enata metodologija za analiza na raboteweto vo pretprijatieto, redosledot po koj }e go vr{ime analiziraweto na raboteweto na ugostitelsko-turisti~kite pretprijatija i osiguritelnite dru{tva vo najgolem stepen }e bide vo soglasnost so taa metodologija, so opredeleni otstapuvawa, vo pravec na nadminuvawe tokmu na spomenatata opasnost od povtoruvawe, duplirawe na odredeni ispituvawa. Pritoa, }e se trudime {to e mo`no vo pogolem stepen da gi zapazime specifi~nostite vo raboteweto na ovoj vid na stopanski subjekti koi sekako se reflektiraat na procesot na analiti~koto ispituvawe.

Analiti~koto ispituvawe vo edno pretprijatie, spored nas, mo`e da se vr{i po sledniot redosled: 

1) Prezentirawe na op{ti podatoci za pretprijatieto;

2) Analiza na organizacionata i ekonomskata sostojba na pretprijatieto preku: sogleduvawe na organizacionata struktura, analiza i ocenka na delovniot rezultat i delovnata uspe{nost, analiza i ocenka na imotot i analiza i ocenka na rabotniot kolektiv, odnosno kadrite i produktivnosta na trudot;

3) Analiza na tro{ocite i ekonomi~nosta vo raboteweto;

4) Analiza na samoto rabotewe, rabotnite procesi, odnosno na raboteweto na delovnite funkcii vo pretprijatieto;

5) Analiza i ocenka na ostanatite funkcii vo pretprijatieto: finansiskata funkcija, marketing funkcijata, menaxment funkcijata (upravuvaweto so delovnite procesi) i dr.

6) Zaklu~ok za izvr{enata analiza.

Ugostitelsko turisti~kite pretprijatija i osiguritelnite dru{tva kako stopanski subjekti, spored svoite karakteristiki kako dejnost, pripa|aat na tercierniot sektor, odnosno pripa|aat na grupata na uslu`ni dejnosti. Iako vo odredeni segmenti na rabotewe postojat opredeleni sli~nisti (i ednite i drugite nudat specifi~en vid na u~inok – usluga, koja ne mo`e da se skaladira, i kaj ednite i kaj drugite postoi golema disperzija na potencijalnite klienti - kupuva~i na uslugite poradi {to e potreben adekvaten marketin{ki pristap na pazarot i dr.), vo su{tina ovie dve dejnosti mnogu se razlikuvaat vo odnos: na vidot i karakteristikita na uslugite {to gi vr{at, organizacijata na rabotata, osnovnite principi vo rabo-teweto, strukturata na sredstvata, posebno tekovnite, na izvorite na sredstvata, strukturata na tro{ocite, na rashodite i prihodite, kako i na karakteristikite na rabotnite procesi vo vrska so davaweto na uslugite. Site ovie i drugi specifi~nosti vo raboteweto na ugostitelsko turisti~kite pretprijatija i osiguritelnite dru{tva potrebno e da se imaat vo predvid pri analizata na nivnoto rabotewe. 

10. SPECIFI^NOSTI KOI [TO TREBA DA SE IMAAT 

VO PREDVID KAJ ANALIZATA NA RABOTEWETO

VO HOTELSKITE PRETPRIJATIJATA

Raboteweto vo hotelskite pretprijatija, kako {to ve}e rekovme, se karakterizira so opredeleni specifi~nosti. Nekoi od najzna~aj-nite karakteristiki, specifi~ni za ugostitelsko turisti~kite pretprijatija se slednite: 

· relativno kratko vreme na traewe na proizvodnite i uslu`-nite procesi,

· diskontinuitet vo tekot na rabotnite procesi,

· proizvodstvo za neposredna potro{uva~ka,

· postojana podgotvenost na rabotnicite i na sredstvata za proizvodstvo i izvr{uvawe na uslugite vo momentot na doa|awe na gostinot,

· golema raznovidnost na proizvodite i na uslugite,

· neposredna komunikacija so gostite i potreba za postojano prilagoduvawe kon nivnite `elbi,

· specifi~ni uslovi na raboteweto vo koi spa|aat: dolgo stoewe, dolgo odewe, visoki temperaturi, odredena dnevna napnatost,

· visoko u~estvo na fiksnite tro{oci vo vkupnite tro{oci na rabotewe,

· elasti~nost na rabotnoto vreme,

· stalno diferencirawe na cenata na turisti~kite i hotel-skite uslugi,

· pla}awe na transakciite vo gotovina,

· niska kvalifikacija i niska obrazovna struktura na vrabo-tenite vo hotelsko-ugostitelski objekti,

· te{ko kontrolirawe na tro{ocite poradi prirodata na materijalot koj se koristi vo procesot na proizvodstvoto,

· postoewe na poveke punktovi na naplata i sl.

Analizata na raboteweto na hotelskite pretprijatija go istra`uva, go otkriva i go objasnuva na~inot za zgolemuvawe na efikasnosta i efektivnosta na raboteweto vo hotelot kako na~in da se maksimizira dobivkata, profitot. Problemot kako da se donesat optimalni odluki vo ramkite na brojnite specifi~nosti vo raboteweto na hotelot e osnoven problem koj {to treba da go re{i analizata. Hotelot e osnovna reprezentativna ugostitelska edinica koja vo sebe gi integrira site specifi~nosti na ugostitelskata dejnost i nejzinite proizvodno-uslu`ni procesi koi gi zadovoluvaat site potrebi na turistot: smestuvawe, hrana i pijaloci, zabava i drugi potrebi. Poradi toa hotelot se koristi kako temelen oddel za analiza na raboteweto vo pretprijatijata vo ugostitelstvoto i turizmot.

11. SPECIFI^NOSTI KOI [TO TREBA DA SE IMAAT VO PREDVID KAJ ANALIZATA NA RABOTEWETO VO OSIGURITELNITE DRU[TVA

Osiguritelnite dru{tva, vo ramkite na svojata osnovna dejnost, se zanimavaat so raboti povrzani so osiguruvawe na imoti i lica (`ivot). Ovie raboti povrzani so osiguruvawe na imoti i lica, se pravat so cel za{tita od opredelen rizik. Rizikot pretstavuva mo`nost za nastanuvawe na opredelen {teten nastan koj }e predizvika obvrska na osiguritelnoto dru{tvo da mu isplati opredelena od{teta vo vid na premija na osigurenikot. Samiot mehanizam na procesot na osiguruvawe funkcionira na specifi~en na~in so svoi specifi~ni elementi i svoja specifi~na metodologija koi {to se razlikuvaat od istite vo drugite dejnosti:

· osnovnata funkcija na osiguruvaweto e ~uvawe na imotot na pravnite i fizi~kite lica, mobiliozacija na pari~nite sredstva i podobruvawe na uslovite za `ivot;

· kako specifi~ni elementi vo osiguruvaweto se javuvaat: rizicite, premiite i osigurninata kako nadomestok od osiguruvaweto;

· sovremenoto osiguruvawe se karakterizira so svoja posebna tehni~ka organizacija ~ii osnovni elementi se: vzaemnost i solidarnost, statistika, zakonot za golemite broevi i teorijata na verojatnosta;

· vo osiguruvaweto najzna~ajni principi vo raboteweto se: principot na sigurnost, principot na likvidnost i princi-pot na rentabilnost koi imaat specifi~nosti vo odnos na istite kaj drugite dejnosti;

· vo osiguruvaweto se vr{i izedna~uvawe na {tetite, izedna~uvawe na rizikot, negovo atomizirawe, odnosno rasporeduvawe na krupnite {teti na mali, podnositelni {teti spored na~eloto na solidarnost kako su{tina na osiguruvaweto. Toa se vr{i po pat na soosiguruvawe i reosiguruvawe;

· osiguritelnite dru{tva imaat posebna struktura na kapitalot i na sredstvata, kako i na tro{ocite, rashodite i prihodite;

· vo osiguruvaweto, posebno e zna~ajno pra{aweto na realiza-cijata ili vo osiguruvaweto poznata kako akvizicija – sklu~uvawe na dogovori za osiguruvawe kako prva, a ne posledna faza vo procesot na osiguruvawe;

· osiguritelnata usluga se karakterizira so golema raznovid-nost (poznati se okolu 400 vidovi na osiguritelni uslugi), taa ne e proizvod ili stoka {to mo`e da se skladira i ~uva na zaliha za vo idnina da se prodade; osiguritelnata usluga od osiguritelot do osigurenikot se prenesuva so poseben na~in na distribucija, po prethodno izbrani kanali;

· kako cena na uslugata vo osiguruvaweto se javuva premijata na osiguruvaweto. Premijata e cena na rizik, a ne cena na proizvod ili stoka. Taa e specifi~na cena, rezultat na dve verojatnosti: verojatnosta za nastanuvawe na {tetata i verojatnosta za goleminata i intenzitetot na {tetata.

Imaj}i gi vo predvid navedenite i drugi specifi~nosti vo raboteweto na osiguritelnite dru{tva, menaxmentot vo niv, treba da koncepira takov sistem na menaxment kontrola, a vo ramkite na nego i sistem na analiza na raboteweto na dru{tvoto, koe }e obezbedi efikasno i efektivno rabotewe na osiguritelnoto dru{tvo soglasno so negovite osnovni principi na rabotewe: 1) principot na sigurnost spored koj osiguritelnoto dru{tvo na svoite osigurenici treba da mo`e da mu gi nadomesti site {teti bez razlika na nivnata poedine~na ili vkupna visina; 2) principot na likvidnost kako sposobnost na osiguritelnoto dru{tvo za pla}awe na sekoja {teta kako i na site {teti zaedno vo momentot na dostasanost za naplata, pritoa odr`uvawe na takvo nivo na likvidnost bez negativno da vlijae na visinata na rentabilnosta; i 3) principot na rentabilnost koj vo osiguruvaweto se meri i se prika`uva kako stapka na finansiski rezultat, odnosno stapka na profit (na koja deluvaat specifi~ni faktori vo odnos na drugite stopanski subjekti poradi specifi~nostite na raboteweto vo osiguritelnite dru{tva) od vlo`eniot kapital, odnosno vlo`enite sredstva za izvr{uvawe na rabotite na osiguruvawe.
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* Ovoj broj se odnesuva na samo za vrabotenite vo Wolfsburg - Germany. Inaku, Volkswagen, vo svoite delovni edinici vo svetot i vo Germanija ima vkupno 238.000 vraboteni.


* Vo teorijata spored vremeto na opfa}aweto, planovite naj~esto se delat na: strategiski ili dolgoro~ni planovi (5-10 godini), takti~ki ili srednoro~ni planovi (2-5 godini) i operativni ili kratkoro~ni planovi (do 1 godina). Postojat i takvi gledi{ta spored koi planovite se delat na dolgoro~ni i kratkoro~ni.


* Modelot SWOT (Strengths – sili, Weaknesses – slabosti, Opportunities – mo`nosti, Threaths – rizici) ~esto se koristi vo makroekonomskite analizi so koi se ocenuvaat jakite i slabite strani na edno pretprijatie ili dejnost, na nivnite mo`nosti i postojnite rizici.


* 	Smetkovodstvoto na odgovornosta, ili podobro smetkovodstvo po segmenti, pretstavuva del na upravuva~koto smetkovodstvo i pretstavuva nov pristap vo sobiraweto i prezentiraweto na planski i stvarni informacii za inputite i autputite vo centrite na odgovornost, so cel merewe na nivnite rezultati, kontrola i motivirawe na rakovoditelite (menaxerite) i neposrednite izvr{iteli.
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