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1. UvVOD

1.1. Problem istrazivanja

Podrucja poslovne izvrsnosti i modeli poslovne izvrsnosti vrlo su kvalitetno
obradeni u dostupnoj recentnoj domacoj i inozemnoj znanstvenoj i stru¢noj literaturi.
Medutim, Cinjenica je da se poslovna izvrsnost vrlo rijetko obradivala ili obraduje u
podrucju hotelskih operacija, odnosno hotelskog poslovanja. Ako se tome pridoda i
Cinjenica da se istrazivanja nisu provodila u okruzenju informacijsko-komunikacijske
tehnologije, odnosno utjecaja razine razvijenosti i izvrsnosti informacijsko-
komunikacijske infrastrukture na pokazatelje poslovne izvrsnosti hotela, onda se
polazi od realne premise da postoji potreba za dodatnim istrazivanjem predmetne
problematike.

Doba Interneta i primjene suvremenih i mocnih informacijsko-komunikacijskih
tehnologija u hotelskom poslovanju, kao da je “okrenulo naglavacke“ neke od
temeljnih koncepata suvremenog operativhog hotelskog menadzmenta. Pritom je
primjena te tehnologije mijenjala prije svega koncept fiziCke distribucije i prodaje
kapaciteta, ali u odredenoj mjeri i znaCajke puteva promocije proizvoda i usluga, no
takoder i samu interakciju s gostima, radnicima i druStvenom zajednicom.

Osim toga, transformaciju dozivljavaju i oblici izravne komunikacije s vrlo
fragmentiranim trziStem na kojemu su sveprisutne brze i sadrzajne promjene
ponasanja potroSaca (Customer Behavior) koje se znacajno odrazavaju na proces i
brzinu donoSenja odluke o kupnji hotelskog proizvoda u cjelini ili pojedinacnih usluga
kao njegovih integralnih dijelova. Novim trziSnim trendovima na strani distribucije i
prodaje (kao Sto su on-line agencije - OTAs, OPAQUE agencije sa sustavom ,sam Si
postavi cijenu koju si spreman platiti, META pretraZivaCi sa svojim prikazom i
usporedbom svih kanala distribucije, portali s dnevnim ponudama, vremenski
ograni¢enom kuponskom prodajom ili on-line aukcijama i dr.), hotelijeri se mogu
oduprijeti samo i jedino sustavnim pristupom integralnom marketingu, popracenim
suvremenom informacijsko-komunikacijskom infrastrukturom. U toj su infrastrukturi
vlastita Internet stranica (WWW-World Wide Web) s integriranom rezervacijskom
opcijom (Booking Engine) i centralnim rezervacijskim sustavom (CRS-central

reservation system) povezani s hotelskim informacijskim sustavom (PMS - Property
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Management System), upravitellem distributivnim kanalima (Channel Manager) te
programom za upravljanje prihodima (Revenue Management Software) apsolutno
nezaobilazni alati u suvremenom hotelskom poslovanju.

Medutim, novi trziSni trendovi u turizmu koliko su prilika, toliko su i prijetnja za
one koji istih ili nisu svjesni ili ih iz nekih razloga ne Zele ili ne mogu prihvatiti.
Promjene koje se dogadaju na trziStu u velikoj su mjeri posljedica suvremenih
rjeSenja u podrucju informacijsko-komunikacijske tehnologije, koja znatno utjeCu na
sva podrucja poslovne izvrsnosti hotela.

Potrosaci odnosno kupci hotelskih usluga sve su svjesniji novih tehnologija te
ih svekoliko i mudro koriste da dobiju $to bolje usluge za Sto manje novaca, i to sada
I odmah. Kako bi kompetentno i profesionalno mogli odgovoriti na svakodnevne
promjene na strani potraznje te u samom ponasSanju kupaca, hotelijeri se moraju
oboruzati potrebnim znanjima o svim prednostima novih tehnologija kao i
suvremenom informacijsko-komunikacijskom infrastrukturom. Promocija od ,usta do
usta“ (Word of mouth) s dostupnoScu novih komunikacijsko tehnoloskih rijeSenja
postaje vaznije nego ikada. UmrezZavanjem gostiju kroz upravljanje druStvenim
mrezZzama (Social Media Management) kupci usluga mogu reputaciju hotela podici do
nesluc¢enih visina, ali je mogu i srozati do nesagledivih dubina popracenih
nezaobilaznim posljedicama po poslovanje hotela.

To stvara dodatni pritisak na kvalitetu usluga a samim time upravljanje
zadovoljstvom gostiju (Guest Satisfaction Management) odnosno upravljanje
reputacijom hotela (Reputation Management) joS i viSe nego ranije ovisi 0
uspjesnosti hotelske operative, odnosno o kompetentnim i profesionalnim hotelskim
operacijama. Predmetno istrazivanje u konacnici daje odgovor na sljedeca pitanja:

a) na koji su se nacin suvremene tehnoloSke promjene u podrucju
informacijsko-komunikacijske tehnologije odrazile na suvremeni operativni
menadZment hotela? i

b) kako se i u kojoj mjeri izvrsnost informacijsko-komunikacijske tehnologije
odrazava na pokazatelje poslovne izvrsnosti hotela?.

U dostupnoj recentnoj znanstveno-stru¢noj literaturi podru€ja odgovornosti
hotelskih operacija, kao $to su upravljanje kvalitetom, upravljanje poslovnim
rezultatom, upravljanje zadovoljstvom radnika te druStva u cjelini, kao zasebna

podrucCja vrlo su kvalitetno obradena. Medutim, rijetko se nailazi na znanstveno
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utemeljene spoznaje o hotelskim operacijama i upravljackim alatima hotelskih
operacija. To se posebno odnosi na poslovnu izvrsnost hotela, na nacin da se
hotelske operacije promatraju kao integrirana poslovna funkcija koja se bavi:

a) upravljanjem kvalitetom,

b) upravljanjem poslovnim rezultatom,

c) upravljanjem zadovoljstvom radnika i

d) upravljanje odredenim segmentima drustvene odgovornosti i sve to

kontinuirano i uravnotezeno.

Spoznaja da sve $to je u fokusu hotelskih operacija (kvaliteta proizvoda i
usluge, procesi, poslovni rezultat, ljudski potencijali, drustvena odgovornost) mora biti
kontinuirano i uravnotezeno je poluga na osnovu koje je nastao i model poslovne
izvrsnosti temeljen na alatima i aktivnostima hotelskih operacija. To predstavlja i
jedan od popratnih doprinosa istrazivanja u ovom radu, kako sa stajalista teorije, tako
I prakse.

Interesi vlasnika s jedne strane, radnika s druge, gostiju s treCe i drustva s
Cetvrte strane dovode danasSnjeg hotelskog menadzZera u poziciju da eventualnim
nevaloriziranjem bilo Cije interesne zone, odnosno potreba i oCekivanja navedenih
dionika modernog poslovanja, dovodi sebe i hotel kojim upravlja u teSku, a ponekad i
bezizlaznu situaciju. Stoga se kroz cijeli rad provlaci ideja o neminovnosti mjerenja i
ocjenjivanja, odnosno upravljanja interesnim zonama svih dionika modernog
poslovanja imajuéi pritom na umu da samo kontinuirano i uravnotezeno zadovoljstvo
svih tih dionika dovodi hotel u zonu dugoroCne stabilnosti te potencijalnog i
perspektivnog rasta.

Danas je opée poznata i priznata uloga informacijsko-komunikacijske
tehnologije u postizanju iznimnih poslovnih rezultata poslovanja. Medutim, ono sto je
rijetko ili nedovoljno obradeno u dostupnoj literaturi je odgovor na pitanja:

a) u kojoj mjeri je informacijsko-komunikacijska tehnologija prisutna u svim
segmentima hotelskog poslovanja odnosno hotelskih operacija? te

b) koji je doprinos informacijsko-komunikacijske tehnologije na sva podrucja
poslovne izvrsnosti hotela?

Autorovo uvjerenje jest da predmetno istrazivanje na reprezentativnom uzorku hotela
u Republici Hrvatskoj odgovara na pitanje o razini razvijenosti, odnosno izvrsnosti

informacijsko-komunikacijske infrastrukture hotela u Republici Hrvatskoj, kao i na
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pitanje o razini poslovne izvrsnosti tih hotela. Najvazniji odgovor sastoji se u tome
koliko su razine izvrsnosti informacijsko-komunikacijske infrastrukture povezane s

razinom postignute poslovne izvrsnosti hotela.

Samo istrazivanje za potrebe doktorskog rada je provedeno u razdoblju od
travnja do lipnja 2013. g. i obuhvatilo je viSe od 150 hotela dillem Hrvatske od kojih je
102 ispunilo vrlo zahtjevan upitnik s viSe od 70 pitanja iz podrucja poslovne izvrsnosti
hotela i 30 pitanja iz podrucja ICT izvrsnosti hotela. Od spomenuta 102 hotela, prema
njihovoj pojedinacnoj kategorizaciji — u uzorak ovog istrazivanja je popunjavanjem
ankete uslo 10 hotela kategorije 2 zvjezdice, 46 hotela kategorije 3 zvjezdice, 41

hotel s kategorizacijom od 4 zvjezdice, te 5 hotela s 5 zvjezdica.

1.2. Svrhai ciljevi istrazivanja

Svrha ove doktorskog rada je istraziti poslovnu izvrsnost hotela zasebno ali i u
kontekstu stalnog i brzog razvoja ICT, odnosno utjecaja ICT-a na samu hotelsku
izvrsnost. Primarni ciljevi istrazivanja proizlaze iz postavljene osnovne hipoteze da
se istraZivanjem na reprezentativnom uzorku hotela u Republici Hrvatskoj dokaze ili
odbaci veza razvijenosti odnosno izvrsnosti infrastrukture s postignutom razinom
poslovne izvrsnosti. Odnosno, ciljevi istrazivanja usmjereni su na dokazivanje teze da
hoteli s razvijenijom informacijsko-komunikacijskom infrastrukturom postizu viSu
razinu poslovne izvrsnosti temeljeno na upravljackim alatima i pokazateljima
uspjesSnosti hotelskih operacija. Na taj ¢e se nacin Siroj hotelskoj praksi pomoci u
promisljanjima kamo usmijeriti svoje razvojne, investicijske i poslovne planove.

Sekundarni ciljevi istraZivanja usmjereni su na definiranje veze razvijenosti
informacijsko-komunikacijske infrastrukture s razinom poslovne izvrsnosti. Ta se
poslovna izvrsnost promatra sukladno HOBEM modelu (Hotel operation business
excellence model) poslovne izvrsnosti. Na taj se na€in ostvaruje cilj koji je usmjeren
na nadogradnju zapocetih istraZivanja u prethodnom, magistarskom znanstvenom
radu autora.

Ostali ciljevi rada su :

1. Pojmovno i sadrzajno definiranje suvremenih trendova u hotelskom
poslovanju kao Sto su:

a) upravljanje reputacijom (Reputation Management),



b) upravljanje drustvenim mrezama (Social Media Management),

c) upravljanje prihodima (Revenue Management).

Osim toga, cilj je i upoznati se s novim kanalima distribucije i prodaje
(OPAQUE, META pretrazivadi, portali s dnevnim ponudama - Daily Deal Portals,
portali s on-line aukcijama i dr.) kao i obraditi njihov potencijalni utjecaj na
performanse poslovnog rezultata te time doprinijeti difuziji spoznaje o novim
terminima i trendovima iz podruCja hotelskog poslovanja kao i o prilikama i
prijetnjama koje iz istih proizlaze.

2. Obraditi i dokazati da hoteli s uspostavljanim i etabliranim sustavima
upravljanja kvalitetom (Quality Management) i upravljanja reputacijom hotela
(Reputation Management) imaju bolje performanse rezultata kvalitete hotelske
usluge na neovisnim hotelskim portalima kao i na portalima on-line turistickih
agencija. Osim davanja mjerljivog znanstvenog doprinosa, na taj ¢e se nacin i
osnaziti hotelska praksa da kontinuirano radi na upravljanju kvalitetom hotela kao
jednoj od vaznijih okosnica danasnje i buduce konkurentnosti hrvatskog turizma i
hotelijerstva.

3. Obraditi i dokazati da oni hoteli, koji su brendirani u sklopu nacionalnog ili
medunarodnog hotelskog lanca odnosno hoteli koji u pravilu rade sukladno
razvijenim upravljaCkim alatima hotelskih operacija, postizu viSu razinu poslovne
izvrsnosti od hotela koji nisu brendirani. Na taj nacin je moguce osnaziti male
obiteljske i velike, ali neovisne hotele u njihovom udruzivanju u hotelske lance kako
bi kroz sinergijske efekte udruZivanja podigli svoju konkurentnost na sve zahtjevnijem
i turbulentnijem emitivnom turistickom trzistu.

4. Obrada i dokazivanje teze da hoteli koji imaju uspostavljeni sustav
upravljanja troSkovima (Cost Management) imaju bolje performanse poslovnog
rezultata na razini bruto operativne dobiti (GOP - Gross Operating Profit) i to kako u
postotku tako i u bruto operativnoj dobiti po smjestajnoj jedinici (GOPPAR - Gross
Operating Profit per Available Room). Tako se daje doprinos krot difuziju spoznaje o
potrebi za uspostavljanjem takvih alata u aktualnoj hotelskoj praksi.

5. Obrada i dokazivanje teze da hoteli s razvijenijom informacijsko-
komunikacijskom tehnologijom u podrucju upravljanja troSkovima energije imaju i
nize troskove energije po jedinici u€inka (no¢enje) kao i u postotku u¢esc¢a istih u

ukupnim prihodima hotela u usporedbi s hotelima koji nemaju sustav upravljanja
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troSkovima energije popra¢en s odgovarajuc¢im programskim rjeSenjima (Energy

Management Software).

6. Ponuditi potpuno novi model ICT izvrsnosti hotela, ali dodatno obraditi i
razraditi model poslovne izvrsnosti iz prethodnog znanstvenog magistarskog rada
autora, koji je temeljen na upravljaCkim alatima i pokazateljima uspjeSnosti hotelskih
operacija (Hotel Operation Business Excellence Model ili HOBEM model) te time
dokazati da se uz pomoc alata i aktivnosti hotelskih operacija moze kontinuirano i
uravnotezeno upravljati svim podrucjima poslovne izvrsnosti. Na taj se nacin, osim
davanja mijerljivog znanstvenog doprinosa rezultatima istrazivackog rada, takoder
doprinosi i difuziji spoznaje o potrebi za uspostavljanjem takvih upravljackih alata i

aktivnosti u hrvatskoj hotelskoj praksi.

1.3. Metode istrazivanja

U obradi teme koriste se sljedece opcCe znanstvene metode spoznaje:

1. Empirijska ili iskustvena metoda je, s obzirom na dvadesetogodiSnje
autorovo radno iskustvo, sveprisutna u ovom radu, a ponajvise u poglavlju 3, kao i
prilikom postavljanja radnih hipoteza, anketnog upitnika i modela ICT i poslovne
izvrsnosti hotela

2. Metoda anketiranja kao najraSirenija metoda kojom se na temelju anketnog
upitnika istrazuju i prikupljaju podaci, informacije, stavovi i misljenja o predmetu
istraZivanja i u ovom radu je prisutna kao podloga za izradu modela ICT i poslovne
izvrsnosti hotela, odnosno kao podloga za sve rezultate istrazivanja, s anketnim
upitnikom prikazanim u prilogu 2.

3. Statisticka metoda kao jedna od opcih metoda znanstvenih istraZivanja koja
na temelju obiljeZja odredenog broja elemenata neke skupine ili serije pojava izvodi
op¢i zakljuCak o prosjecnoj vrijednosti obiljeZja, te je kao takva koriStena prilikom
obrade rezultata istrazivanja u poglavlju 6.

4. Metoda analize kao postupak znanstvenog istrazivanja rasc€lanjivanjem
sloZenih pojmova, sudova i zakljuCaka na njihove jednostavnije sastavne dijelove i
elemente je sveprisutha u ovome radu, no ponajvise je vidljiva u analizi i

obrazlaganju rezultata istrazivanja u poglavlju 6.



5. Metoda sinteze kao postupak znanstvenog istraZivanja i objasnjavanja
stvarnosti putem sinteze jednostavnih sudova u slozenije je takoder sveprisutna u
ovome radu, a ponajviSe je vidljiva u sintezi pojedinacnih rezultata istrazivanja u
slozenije zakljucke.

6. Metoda apstrakcije je sveprisutna u ovom radu, a odnosi se na misaoni
postupak bilo kakvog odvajanja, bilo odvajanje opceg i eliminiranje posebnog, bilo
misaoni postupak odvajanja posebnog i individualnog, odnosno postupak
zanemarivanja opceg, a poglavito u poglavljima 21 3.

7. Metoda konkretizacije je postupak suprotan apstrakciji. Konkretizacija moze
biti: shvacanje jedinstva apstraktno-opceg u posebnom i individualnom, shvacéanje
jedinstva apstraktno-posebnog s opéim u svakom predmetu ili pojavi, te je kao takva
takoder sveprisutna u ovome radu, a poglavito u poglavljima 2 i 3.

8. Metoda Kklasifikacije predstavlja sistematsku i potpunu podjelu opcega
pojma na posebne, u okviru opsega pojma, te je kao takva sveprisutna u svim
poglavljima doktorskog rada, a poglavito u poglavljima 2 i 3.

9. Metoda dokazivanja je jedna od najvaznijih znanstvenih metoda u kojoj su
inkorporirane skoro sve metode i svi posebni metodicki postupci: analize i sinteze,
generalizacije i specijalizacije, indukcije i dedukcije, apstrakcije i konkretizacije. Svrha
metode je utvrditi tocnost neke spoznaje, a primijenjena je u dokazivanju svih
hipoteza iz doktorskog rada.

10. Induktivna metoda podrazumijeva sustavnu primjenu induktivhog nacina
zaklju€ivanja kojim se dolazi do =zakljucka o opéem sudu temeljem analize
pojedinacnih Cinjenica, odnosno kojim se od zapaZanja konkretnih pojedinacnih
slu€ajeva dolazi do op¢ih zaklju€aka, te je sveprisutna u radu, a ponajviSe u poglavlju
6 u kojemu se putem pojedinacénih rezultata dolazi do opéeg zakljucka istrazivanja.

11. Deduktivha metoda je sustavna primjena deduktivnhog nacina zaklju€ivanja
u kojemu se iz opcih sudova izvode posebni i pojedinacni zakljucci. Dedukcija uvijek
pretpostavlja poznavanje opcih znanja na temelju kojih se spoznaje ono posebno ili
pojedinacno i kao metoda je takoder sveprisutha u ovome radu no ponajvise u
poglavlju 6 u kojemu se iz opcih rezultata istraZivanja izvlace pojedinacni zaklju€ci.

12. Komparativha metoda je postupak usporedivanja istih ili srodnih ¢injenica,

pojava, procesa i odnosa, odnosno utvrdivanje njihove slicnosti i razlika u njihovom



ponasanju i intenzitetu, te je takoder sveprisutna u poglavlju 6 u kojem se usporeduju
hoteli istih ili srodnih pojava te utvrduju slicnosti ili razlike medu njima.

13. Metoda generalizacije je misaoni postupak uop¢avanja kojim se od jednog
posebnog pojma dolazi do opcenitijeg, po stupnju viseg od ostalih, pojedina¢nih. Od
pojedinacnih opazanja izvode se uopceni zakljuc€ci, koji su realni samo ako imaju
oslonac u stvarnosti, $to je u ovom radu sveprisutno jer se postupak uop¢avanja od
jednog pojma do opcenitog pojma temelji na dvadesetogodiSnjem praktiChom
iskustvu autora. Metoda je prisutna u poglavljima 3, 4 i 6.

14. Metoda specijalizacije je postupak kojim se od opéeg pojma dolazi do
novog pojma, manjeg opsega a veceg sadrzaja, i sveprisutna je u ovom radu
ponajvise u poglavljima 3, 4 i 6.

15. Metoda modeliranja je postupak pomocu kojega se generira znakovni
sustav (model) koji mozZe prenositi dobivene podatke s modela na realnu pojavu, te je
u ovom radu prisutna prilikom postavljanja modela ICT i poslovne izvrsnosti hotela.

16. Metoda deskripcije je postupak jednostavnog opisivanja ili ocitavanja
¢injenica, procesa i predmeta u prirodi i drustvu, te njihovih empirijskih potvrdivanja
odnosa i veza, ali bez znanstvenog tumacenja i objasSnjavanja, te je kao takva
prisutna ponajviSe u uvodnom dijelu u kojemu jo$ uvijek nema znanstvene potvrde
iskaznih tvrdnji i najava.

17. Metoda mjerenja se definira kao postupak kojim se uz pomoc¢ mijerila
utvrduje brojcana vrijednost nekog ekstenzivnog svojstva, ili kao usporedivanje dvije
istovrsne veliine, tako da se utvrdi njihov omjer. Metoda je sveprisutna u gotovo
svim poglavljima ovog doktorskog rada, a ponajviSe prilikom obrade rezultata

istrazivanja u poglavlju 6.



1.4. Radne hipoteze i o¢ekivani znanstveni doprinos

A) Osnovna hipoteza istrazivanja
Definiranjem veze razine razvijenosti, odnosno razine izvrsnosti informacijsko-
komunikacijske infrastrukture s postignutom razinom poslovne izvrsnosti hotela u
modelu poslovne izvrsnosti temeljenom na alatima hotelskih operacija, na
reprezentativnom uzorku hotela u Republici Hrvatskoj (vise od 100 hotela), postavlja

se osnovna hipoteza istrazivanja koja glasi :

Ho: Hoteli koji u modelu bodovanja postizu bolje rezultate, odnosno vise
razine izvrsnosti informacijsko-komunikacijske tehnologije, imaju viSu razinu
rezultata poslovne izvrsnosti koji proizlaze iz modela poslovne izvrsnosti
temeljenog na upravljackim alatima, aktivhostima i pokazateljima uspjesSnosti

hotelskih operacija.

Iz tako determinirane osnovne hipoteze istraZivanja, proizlaze sljedece

B) Pomoéne hipoteze

Hy: Hoteli koji imaju uspostavljeni sustav upravljanja kvalitetom (Quality
Management) i sustav upravljanja reputacijom hotela (Reputation Management)
imaju bolje performanse rezultata kvalitete na neovisnim portalima te na portalima

on-line turisti¢kih agencija (OTAs).

H,: Hoteli koji su brendirani u sklopu nacionalnog ili medunarodnog hotelskog lanca
s razvijenijim upravljackim alatima i aktivnostima hotelskih operacija postizu viSu

razinu poslovne izvrsnosti od hotela koji nisu brendirani.

Hs: Hoteli koji imaju uspostavljeni sustav upravljanja prihodima popraéen s
odgovaraju¢im programskim rjeSenjem (Revenue Management Software) postizu
viSe razine prosjecnih cijena smjestaja (ADR — Average Daily Rate) kao i viSe razine
ukupnih prihoda po smjestajnoj jedinici (TREVPAR — Total Revenue per Available

Room)



H4: Hoteli koji imaju uspostavljeni sustav upravljanja troSkovima (Cost Management)
naslonjen na suvremeni ICT imaju bolje performanse poslovnog rezultata na bruto
operativnoj dobiti (GOP) i to kako u postotku tako i u bruto operativnoj dobiti po
smjestajnoj jedinici (GOPPAR — Gross Operating Profit Per Available Room) u
usporedbi s hotelima koji nemaju razvijeni sustav upravljanja troSkovima (Cost

Management ).

Hs: Hoteli koji imaju razvijeniju informacijsko-komunikacijsku tehnologije u podrucju
upravljanja troSkovima energije imaju nize troSkove energije po jedinici ucinka
(nocenje) kao i u postotku ucesca istih u ukupnim prihodima hotela u usporedbi s
hotelima koji nemaju  sustav  upravljanja troSkovima energije popraéen s

odgovarajucim programskim rjeSenjima (Energy Management Software).

Ocekivani znanstveni doprinos ovog doktorskog rada ogleda se u slijede¢em:

1. Rad ¢e prije svega pridonijeti difuziji spoznaja o vaznosti razvijenosti
informacijsko-komunikacijske infrastrukture u hotelijerstvu Republike Hrvatske kao i 0
efektima iste na razinu poslovne izvrsnosti hotela, te na spektar rezultata poslovanja
od prihoda, preko troSkova do rezultata kvalitete.

2. Spoznaja iz rada, da hoteli koji imaju uspostavljene upravljacke alate
hotelskih operacija kao S$to su:

1. sustav upravljanja kvalitetom (Quality Management),

sustav upravljanja reputacijom hotela (Reputation Management),
sustav upravljanja klju¢nim kupcima (Customer Relationship Management),
sustav upravljanja zadovoljstvom gostiju (Guest Satisfaction Management),
sustav upravljanja drustvenim mrezama (Social Media Management),
sustav upravljanja prihodima (Revenue Management),

sustav upravljanja troskovima (Cost Management),

© N o O A~ WD

sustav upravljanja hotelskom organizacijskom i radnom klimom,
9. sustav upravljanja segmentima iz podrucja drustvene odgovornosti,
nakon uvodenja istih imaju viSu razinu poslovne izvrsnosti. To moZe biti od koristi u

razvoju znanstvene misli na tom podrucju kao $to moze ponukati hotelijersku struku
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na uvodenje funkcije odnosno upravljackih alata i aktivnosti hotelskih operacija i u
svojim hotelima odnosno hotelskim kompanijama.

3. Spoznaja iz istrazivaCkog rada da hoteli koji u modelu postizu bolje
rezultate bodovanja izvrsnosti informacijsko-komunikacijske infrastrukture u konacnici
imaju viSu razinu rezultata poslovne izvrsnosti, odnosno obrnuto, da hoteli s loSijim
rezultatom izvrsnosti informacijsko-komunikacijske tehnologije imaju nize rezultate
poslovne izvrsnosti koji proizlaze iz modela poslovne izvrsnosti temeljenog na
upravljackim alatima, aktivnostima i pokazateljima uspjesSnosti hotelskih operacija,
moze svakako biti od koristi u razvoju znanstvene misli na tom podrucju. Takoder
moze potaknuti, odnosno osnaziti hotelijersku praksu na uvodenje jo§ suvremenije
informacijsko-komunikacijske tehnologije u svoje objekte kao jednom od preduvjeta
podizanja konkurentnosti svojih objekata kao i hrvatskog turizma u cjelosti.

4. Obrada teme poslovne izvrsnosti hotela i uloge hotelskih operacija u svim
podrucjima poslovne izvrsnosti, te spoznaje o njihovom funkcioniranju i ulozi u
suvremenoj hotelskoj industriji je takoder mjerljiv znanstveni doprinos s obzirom na
njihovu nedovoljnu znanstvenu obradenost i povezanost posebice na domacoj

znanstvenoj sceni.

5. Postavljanje i razrada modela ICT (Information and Communication
Technologies) izvrsnosti hotela ali takoder i obrada i razrada modela poslovne
izvrsnosti hotela (Model poslovne izvrsnosti iz prethodnog znanstvenog magistarskog
rada, koji je temeljen na upravljaCkim alatima i pokazateljima uspjesSnosti hotelskih
operacija - Hotel operation business excellence model ili HOBEM) temeljeno na
upravljackim alatima hotelskih operacija je zasigurno mijerljivi znanstveni doprinos,
obzirom da se kroz dvadesetogodisnji rad i istraZivanje na tom podrucju autor rijetko

susretao sa slicnim modelom kako ICT, tako i poslovne izvrsnosti hotela.

1.5. Kompozicijarada

U “UVODU*“ kao prvom poglavlju rada definiran je problem, svrha i ciljevi
istraZivanja. Navedene su najvaznije znanstvene metode primjenjene u radu,
obrazlozeni razlozi koji su autora naveli na obradu izabrane teme, postavljene su
osnovna i pomocne hipoteze istrazivanja, te je iznesen ocekivani znanstveni

doprinos doktorskog rada.
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Tema  “POSLOVNA IZVRSNOST HOTELA U OKRUZENJU
INFORMACIJISKO-KOMUNIKACIJSKE TEHNOLOGIJE* se pokazala aktualnom i
podobnom za istraZivanje prvenstveno zbog njene nedovoljne obradenosti, tako da
sve aspekte poslovne izvrsnosti hotelskog poslovanja promatra integrirano i
uravnotezeno, Sto je upravo i cilj ovog znanstvenog rada. PredloZeno istrazivanje
spada u znanstveno podruc€je drustvenih znanosti, znanstveno polje ekonomija,
granu menadZment i organizacija. lzbor navedene teme proizasao je iz stvarnih
potreba prakse na nacCin kako to menadzerima diktiraju suvremeni uvjeti poslovanja
u kojima se ravnopravno tretiraju svi aspekti i dionici poslovanja i to pocCevsi od
kupaca, preko radnika do vlasnika i drustva. Stoga, obradom teme autor Zeli
pridonijeti rasvjetljavanju ovog specificnog podru€ja poslovne izvrsnosti hotelskog
poslovanja. Ono se temelji na alatima i aktivnostima kojima se sluze hotelske
operacije a ovise 0 uUtjecaju razine izvrsnosti informacijsko-komunikacijske
infrastrukture i to na nadin da rezultati i ponudena rjeSenja iz rada budu jasni i
jednostavni za brzu primjenu u praksi.

U drugom poglavlju rada, pod naslovom “POSLOVNA I[ZVRSNOST |
KVALITETA®, izlazu se teoretske postavke kvalitete, upravljanja kvalitetom,
poslovna izvrsnost 1 modeli poslovne izvrsnosti. U dijelu ,,Temeljne odrednice
kvalitete usluga” u kojem se obrazlaze i definira kvaliteta kao preduvjet
uspostavljanja modela poslovne izvrsnosti, daje se presjek teoretske misli o kvaliteti,
o upravljanju potpunom kvalitetom (TQM- Total Quality Managament), o metodama
mjerenja i o standardima kao polazisStu i temelju svih sustava kvalitete u hotelskom
poslovanju. U dijelu pod nazivom "Poslovna izvrsnost i modeli poslovne
izvrsnosti" u kojem se obrazlaze poslovna izvrsnost daje se presjek poznatih
modela mjerenja poslovne izvrsnosti i to: EFQM modela, Malcolm Baldrige modela,
Demingovog modela, Balanced Scorecard modela i ISO modela. Svi ti modeli i
metode mjerenja poslovne izvrsnosti nisu dovoljno zastuplieni u domacoj
znanstveno-teorijskoj misli dok su u hotelskoj praksi zastupljeni u tragovima, tako da
istraZivanjem i rasvjetliavanjem navedenih modela ovaj rad dobiva na dodatnoj
vrijednosti i sadrzi u sebi i odredenu dozu doprinosa na domacoj znanstvenoj sceni.

U treéem poglaviju “ULOGA OPERATIVNOG MENADZMENTA U
UPRAVLJANJU POSLOVNOM IZVRSNOSCU HOTELA “ dana je definicija hotela i

hotelskih operacija.

12



Hotelske operacije definiraju se kao temeljna poslovna funkcija, koja je
odgovorna za operativno upravljanje hotelskim poslovanjem, u svim njegovim
aspektima i uz uvaZavanje neminovnosti ravnoteze medu dionicima hotelskog
poslovanja, od gostiju, preko radnika pa sve do vlasnika i drustva. Daje se optimalni
prijedlog organizacije i funkcioniranja hotelskih operacija, kako kroz stvaranje vlastitih
hotelskih operacija unutar velikih hotelskih kompanija ili malih neovisnih obiteljskih
hotela, tako i prepusStanjem operativnog upravljanja hotelskim poslovanjem
menadzment kompanijama. Pojasnjava se i uloga direktora hotela, kao okosnice na
kojoj pocCiva organizacija i uspjeh upravljanja hotelskim operacijama. U dijelu
poglavlja pod nazivom “Uloga hotelskih operacija u upravljanju poslovnim
rezultatom” obrazlaze se uloga hotelskih operacija u mjerenju i ocjenjivanju
poslovnog rezultata, te se razmatraju o preduvjeti kao Sto su poslovni i financijski
plan, informaticka podloga i dr. Osim toga, pojasnjeni su svi alati i aktivnosti
hotelskih operacija u upravljanju hotelskim prihodima i rashodima putem yield
managementa, dinamickih prognoza, optimuma rada po svakom stupnju
zaposlenosti, standardnim troSkovima, izraCuna toCke rentabilnosti po svakom
stupnju zaposlenosti, benchmarkinga, i dr. U dijelu “Uloga hotelskih operacija u
upravljanju kvalitetom* rasvjetljuje se uloga i odgovornost hotelskih operacija u
mjerenju i ocjenjivanju rezultata kvalitete usluga,o preduvjetima odnosno alatima za
takvo Sto, kao Sto su standardi i kontrola istih, analiza rezultata anketa, analiza
komentara, analiza reklamacija i upravljanje njima, izvjeStaji tajnog gosta i planovi
aktivnosti temeljem istih analiza i izvjeS¢a. U dijelu “Uloga hotelskih operacija u
upravljanju kvalitetom ucinka i zadovoljstvom radnika organizacijskom
kulturom i radnom klimom* pojasnjavaju se osnovni pojmovi upravljanja znanjem i
ljudskim potencijalima.

Osim toga, obraduje se uloga i odgovornost hotelskih operacija u mjerenju i
ocjenjivanju kvalitete u€inka i zadovoljstva hotelskih radnika poslom, te se razmatraju
preduvjeti odnosno alati za takvo $to kao Sto su: mjerenje i ocjenjivanje ucinka,
mjerenje i ocjenjivanje zadovoljstva radnika radnom klimom odnosno hotelskom
organizacijskom kulturom te poduzimanje aktivnosti temeljem dobivenih rezultata.

U dijelu “Uloga hotelskih operacija u upravljanju segmentima drustvene
odgovornosti“, obrazlaze se potreba za drustvenom odgovornos$éu hotela odnosno

hotelskih kompanija, potreba za definiranjem i slijedenjem etiCkih i ekoloSkih
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standarda te veza izmedu hotelskih operacija i drustvene odgovornosti. Takoder se
obrazlaze i uloga hotelskih operacija te alati i aktivhosti kojima se hotelske operacije
sluZze u zadovoljavanju drusStvene odgovornosti hotela odnosno kompanije u kojoj
djeluju.

U Cetvrtom poglavlju " MODEL POSLOVNE IZVRSNOSTI TEMELJEN NA
UPRAVLJACKIM ALATIMA | POKAZATELJIMA USPJESNOSTI HOTELSKIH
OPERACIJA (HOTEL OPERATION BUSINESS EXCELLENCE MODEL ILI
HOBEM) " se, temeljeno na alatima i aktivnostima i pokazateljima uspjeS$nosti
hotelskih operacija, razraduje model poslovne izvrsnosti ili Hotel Operation Business
Excellence Model (HOBEM). U prvom dijelu prikazuje se sustav pokazatelja kojim se
sluzi pri mjerenju i ocjenjivanju kljucnih pokazatelja poslovanja, kvalitete usluga,
rezultata zadovoljstva radnika i druStva i na taj se nacin pokuSava sagledati poslovnu
izvrsnost sa svih aspekata do kojih seze utjecaj hotelskih operacija. U drugom dijelu
Cetvrtog poglavlja rada nudi se usporedba HOBEM modela poslovne izvrsnosti s
poznatim modelima poslovne izvrsnosti (EFQM,MBNQA) te na samome kraju
Cetvrtog poglavlja prezentiraju i rezultati istrazivanja poslovne izvrsnosti hotela u
Republici Hrvatskoj prikazanih u HOBEM modelu.

U petom poglavlju ,,INFORMACIJISKO-KOMUNIKACIJSKA TEHNOLOGIJA
U HOTELSKOM POSLOVANJU“ daje se sama definicija i povijest nastanka
termina ,informacijski sustav‘ i informacijsko-komunikacijska tehnologija“ te
pojaSnjava Sto je informacijski sustav i informacijska tehnologija u hotelskom
poslovanju. Promatra se hotel kao poslovni sustav i informacijski sustav kao
podsustav tog poslovnog sustava te komponente tog informacijskog sustava i
karakteristike informatizacije u hotelskom poslovanju. Posebno se naglasava uloga
hotelskog menadzmenta u razvoju informacijskog sustava i implementaciji
informacijsko-komunikacijske tehnologije. U drugom dijelu poglavlja, daje se obimniji
presjek internet okruZenja kao preduvjeta suvremenog hotelskog poslovanja.
Posebno se naglasava elektroniCki marketing kao suvremeni pristup u upravljanju
hotelskim poslovanjem te utjecaj mobilne, odnosno takozvane pametne (smart)
telefonije u upravljanju svim podrucjima poslovne izvrsnosti hotela. U tre¢em dijelu
poglavlja, analizira se primjena informacijsko-komunikacijske tehnologije u svim
podruc€jima poslovne izvrsnosti s posebnim naglaskom na suvremene alate i

aktivnostima koje su prisutne u suvremenim hotelskim operacijama. Posebno se
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aktualizira primjena recentnih informacijsko-komunikacijskih rjeSenja i moguénosti
usmjerenih na podizanje razine poslovne izvrsnosti, kao Sto je upravljanje prihodima
(Revenue Management), upravljanje reputacijom hotela (Reputation Management),
upravljanje drustvenim mreZzama (Social Media Management), upravljanje odnosima
s kupcima (CRM-Customer Relationship Management), upravljanje kvalitetom ucinka
radnika, upravljanje zadovoljstvom radnika organizacijskom kulturom i radnom
klimom, te upravljanje segmentima drustvene odgovornosti hotela.

U Sestom poglavlju ,MODEL BODOVANJA IZVRSNOSTI INFORMACIJSKO
- KOMUNIKACIJSKE TEHNOLOGIJE HOTELA | POVEZANOST SA HOBEM
MODELOM POSLOVNE [ZVRSNOSTI HOTELA® osim definiranja modela
bodovanja razvijenosti odnosno izvrsnosti informacijsko-komunikacijske tehnologije
hotela prezentiraju se rezultati istrazivanja razvijenosti informacijsko-komunikacijske
tehnologije  hotela u Republici Hrvatskoj, kao i najvazniji rezultati istrazivanja
povezanosti stupnja razvoja informacijsko-komunikacijske tehnologije i postignute

razine poslovne izvrsnosti promatranih hotela.

U ,,ZAKLJUCKU* su sustavno i koncizno formulirani, prezentirani i rezimirani
najvazniji rezultati istrazivanja na nacin da je dat kratki presjek istrazivackog rada,
obrazlozeno dokazivanje postavljenih radnih hipoteza i najavljenog znanstvenog
doprinosa. ObrazloZen je i doprinos rezultata istrazivackoga rada, povezanosti
izmedu stupnja razvijenosti odnosno izvrsnosti informacijsko-komunikacijske
tehnologije i postignute razine poslovne izvrsnosti promatranih hotela. Na kraju
samog rada nalazi se popis literature, tablica, slika, grafikona, priloga sa

Zivotopisom, kao i sazetak rada na hrvatskom i engleskom jeziku.
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2. POSLOVNA IZVRSNOST | KVALITETA

2.1. Temeljne odrednice kvalitete usluga

‘Rije¢ kvaliteta je latinskog podrijetla (qulitas) i znaci: kakvoca, svojstva,
vrsno¢a neke stvari, vrednota, odlika, znaCajka sposobnost. Kvaliteta je stari pojam,
koji se stolje¢ima mijenjao i dobivao nove sadrzaje. Vec¢ se u Bibliji spominje kvaliteta
pod nazivom “dobro“. [Avelini Holjevac, 2002.] Pod kvalitetom se opcenito
podrazumijeva "ono $to oznacuje (odreduje) neki predmet ili pojavu i razlikuje ih od
ostalih predmeta ili pojava; to je svojstvo, osobina, odlika, obiljezje, znacajka,
vrijednost, valjanost, vrsno¢a neke stvari, njezina primjerenost odredenim uzorima,

paradigmama, normama". [Kovacec, 1999.]

No, iako je pojam kvalitete vrlo star neslaganje autora oko definicije jo$ uvijek
govori u prilog tvrdnji da pojam kvalitete nije jednostavno odrediti. S tom tvrdnjom se
slazu mnogi autori, poCevsi od Schroedera koji kaze: “Pojam kvalitete koristi se na
razne nacine, ne postoji njezina jasna definicija“ [Skoko, 2000.], pa do Pirsiga koji ide

tako daleko da iznosi tvrdnju “...premda kvaliteta ne moze biti definirana, vi ipak
znate Sto ona jest”. [Skoko, 2000.] No, iako je kvalitetu teSko definirati to je pojam koji
je podlozan definiranju kao i drugi, te su se stoga mnogi autori upustili u definiciju
kvalitete i to s obzirom na obuhvat kvalitetu je moguée definirati opéenito kao
odredeni stupanj izvrsnosti ili pak kao svojstvo, osobinu, kakvocu, ono Sto oznacuje
neki predmet ili pojavu i razlikuje ih od ostalih predmeta ili pojava“.[ Skoko, 2000.] S
aspekta proizvoda i usluga prema ISO (84028BS 4778) kvaliteta je “ukupnost
osobina i karakteristika proizvoda ili usluga na kojima se temelji njihova sposobnost

da zadovolje izriCite ili oCekivane zahtjeve®“. [Avelini Holjevac, 2002.]

Prema Kotleru usluga je "bilo koja aktivnost ili korist koju jedna stranka nudi
drugoj i koja je u osnovi neopipljiva i ne rezultira vlasniStvom nad ne€im. Njezina
proizvodnja moze, ali i ne mora biti vezana za kakav fizi¢ki predmet". [Kotler, Wong
et al., 2006.] Uz neopipljivost, glavne karakteristike usluga [Kotler, Wong et al.,
2006.] jesu:
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1. nedjeljivost (istovremenost),
2. promjenjivost (raznovrsnost),
3. prolaznost (kratkotrajnost) i
4. nepostojanje vlasnistva.

Neke studije pokazuju da su ocjene kupaca o kvaliteti usluga rezultat
usporedivanja vlastitih o€ekivanja s vlastitim iskustvom vezanim uz uslugu [Kotler,
Wong et al., 2006.]. Svaki raskorak izmedu njih predstavlja raskorak u kvaliteti, pa
tako raskoraci koji postoje izmedu oCekivanja kupaca o kvaliteti usluga i njihovih
iskustava (dozivljaja) kvalitete odreduju njihovo zadovoljstvo [Kotler, Wong et al.,
2006.]. UsmjerenoSc¢u na gosta te fokusiranjem hotelskih operacija na dimenzije koje
su kupcu vazne, hotel stvara preduvjete da se s tim raskoracima suodi, a sve kako

bi se oCekivanja gostiju u potpunosti zadovoljila pa i nadmasila.

Danas prije svega prevladava definicija kvalitete usluga s aspekta potroSaca,
kupca, klijenta i to ponajviSe kao rezultat sve vece marketinSke orijentacije tvrtki pa
stoga definicija kvalitete s aspekta potroSaca glasi: “Kvaliteta je zadovoljenje potreba
i zahtjeva potroSaCa, odnosno, uskladenost s njihovim sve veéim zahtjevima i
oCekivanjima®“. [Avelini Holjevac, 2002.] “Znaci, cilj je maksimalno pribliziti
performanse proizvoda ili usluge sve viSim ocekivanjima potrosaca. Kvalitetu s
aspekta potroSaca najbolje ilustrira slogan “unaprijed zadovoljavamo vaSe Zzelje"
[Avelini Holjevac, 2002.], u kojem je zapravo sadrzana cijela filozofija poslovanja u
kojoj je gost kralj, a ispunjenje njegovih potreba, Zelja i oCekivanja, fokus cijele
kompanije. Cesto se kompanije nalaze u zabludi kada si odgovaraju na pitanje $to je
to kvaliteta jer misle da je to ono $to su one same deklarirale kao kvalitetu (proizvod,
usluga, standard, procedura, postupak), dok zapravo krajnji sud o tome $to je to
kvaliteta daju sami potroSaci koji svojom procjenom kvalitete i razinom vjernosti
odredenom proizvodu ili usluzi dugoroCno determiniraju trziSnu poziciju, bila
kompanija toga svjesna ili ne. Vrlo slikoviti prikaz kvalitete daje slijedec¢a definicija:
“kvaliteta je grozd (cluster) koji ima viSe bobica, sve su jednako vazne jer sve one
¢ine 100 postotnu kvalitetu, da i jedna bobica nedostaje ili nije u potpunosti zdrava i

ljepog izgleda, nema potpune kvalitete®. [Avelini Holjevac, 2002.] Definicija u sebi
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sadrzi samu srz djelovanja hotelskih operacija koje brinu o tisu¢u detalja hotelskog
poslovanja koji mogu biti dotjerani do savrSenstva i samo ih ta jedna loSija bobica
moze ugroziti i to na nacin da ih ostalih 999 kvalitetnih detalja ne moze pokriti.
PreteCe moderne teorije o kvaliteti su americki teoreticari i praktiCari, a u tablici 2.1.,

navedeni su najvazniji i njihove skracene definicije kvalitete:

Tablica 2.1. Skrac¢ene definicije pionira kvalitete

Crosby Prilagodljivost

Juran Spremnost za upotrebu
Feigenbaum Zadovoljavanje ocekivanja klijenata
Deming Redukcija unutar varijacije

Izvor: Avelini Holjevac,l.:Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji, Fakultet za turisticki i
hotelski menadzment, Opatija, 2002.,str 8.

“AmeriCke definicije kvalitete su jos:

- kvaliteta upuéuje na sposobnost proizvoda i usluge da konzekventno zadovoljava

ili nadmasuje o€ekivanja kupaca,
- kvaliteta znadi dobiti ono Sto si platio,

- kvaliteta nije nesto Sto se usvaja kao specijalna osobina, veé nesto Sto je integralni

dio proizvoda ili usluge®. [Avelini Holjevac, 2002.]

Iz cijele te Sume definicija i teoretiCara moze se izdvojiti Philipa B. Crosbyja
koji je svojom knjigom “Kvaliteta je besplatna“ zapravo pokrenuo revoluciju kvaliteta u
ameri¢kom biznisu i koji ima sljedecu teoriju: “Kvaliteta je besplatna. Ona nije poklon,
ali je besplatna. Novca stoje nekvalitetne stvari svi oni postupci zbog kojih se posao
ne obavi dobro prvi put®. [Crosby, 1996.] “Kvaliteta nije samo besplatna, ona donosi
profit na isklju€ivo posten nacin. Svaki peni koji niste potrosili radeci nesto pogresno,
ponovno ili umjesto dobro obavljena posla, donijet ¢e vam kao rezultat pola penija. U
ovim danima kad se ne zna $to ¢e s nasim poslovanjem biti sutra, nije preostalo jos
mnogo nacina da se poboljSa zarada. Ako se usredotolite na osiguranje kvalitete

vjerojatno Cete uspjeti povecati svoj profit za vrijednost koja se krece izmedu 5 i 10
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posto vrijednosti nasih prodaja, a to je mnogo novca besplatno®. [Crosby, 1996.]
Crosby nadalje objasnjava Sto znaci osigurati kvalitetu i kaze da je to zapravo
“navesti ljude da rade bolje sve korisne stvari koje bi i inaCe morali Ciniti“. [Crosby,
1996.] lako Europljani zaostaju u odnosu na Amerikance koji su prvi postavili
teoretske postavke i za Japancima koji su prvi sproveli filozofiju potpunog upravljanja
kvalitetom, u posljednje vrijeme i Europljani hvataju ritam tako da je na 1. europskoj
konvenciji o kvaliteti u Parizu 23.10.1998. potpisana Europska povelja o kvaliteti

prema kojoj je kvaliteta:

- cilj, jer organizacija mora precizno odgovarati na potrebe i oCekivanja kupaca i

korisnika, ako zeli biti trziSno konkurentna,

- metodologija koja promiCe sudjelovanje, jer nitko ne moze zahtijevati predanost od
ljudi, a da im u isto vrijeme ne nudi i razvija odgovarajucu radnu okolinu-kvaliteta
takoder podrazumijeva motiviranost i odgovornost, tako da organizacija, njeno
ponasanje i metodologija rada moraju biti temeljeni na inicijativama i brigama za

kupca. [Avelini Holjevac, 2002.]

“‘Jedan od organizacijskih mehanizama sudjelovanja radnika u postizanju
kvalitete je krug kvalitete. Njime se oznacCava skupina radnika, obi¢no unutar jednog
odjela, koji dragovoljno pristaju sastajati se tjedno, a cilj im je rjeSavanje problema
kvalitete na nacin da svladaju tehniku istih. Koristi krugova kvalitete vidljive su kroz

mjerljive ustede, poboljSanja u stavovima i ponasanje ljudi“. [Juran, Gryna, 1999.]

“Na kraju mozemo zakljuciti da je kvaliteta kultura, proces koji moze oblikovati
buducnost. Ljudi se radaju s radoznalo$¢u i zeljom za uéenjem, no njihova se
motivacija sustavno uniStavala i unistava se. Time se eliminira veliki broj ljudi koji ne

sudjeluju ravnopravno u stvaralackom radu®. [Avelini Holjevac, 2002.]

2.1.1. Kvaliteta i upravljanje kvalitetom

Kvaliteta je danas u uvjetima trziSne ekonomije i nemilosrdne konkurencije
postala imperativ svih suvremenih kompanija i temeljni faktor opstanka na trzistu,

profitabilnog poslovanja i osiguranja dugoroCne stabilnosti kao osnove za razvoi.
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Stoga se danas poslovna koncepcija zasniva na upravljanju kvalitetom. Prema Gryni
i Juranu: “upravljanje kvalitetom je proces koji prepoznaje i upravlja aktivnostima
potrebnim da se dostignu ciljevi kvalitete neke organizacije®. [Juran, Gryna, 1999.]
Druga definicija za upravljanje kvalitetom kaze: “Upravljanje kakvoc¢om — skup radniji
opce funkcije upravljanja koji odreduju politiku kakvoce, ciljeve i odgovornosti te ih u
okviru sustava kakvoce ostvaruju s pomocu planiranja, pracenja, osiguranja i
poboljSanja kakvoce®. [Skoko, 2000.] Upravljanje kvalitetom, je kaze Crosby:
“sistemati¢an nacin kojim se garantira da ¢e se organizirane aktivnosti odvijati onako
kako je planirano. To je disciplina upravljanja koja se bavi spreCavanjem pojave
problema, stvaranjem stajaliSta i kontrola Sto omogucuju prevenciju® [Crosby, 1996.] i
nastavlja da je danas “nas sloZeni poslovni svijet slican avionima koji lete uz pomo¢
daljinskog upravljac¢a, pri E¢emu se instrukcije filtriraju kroz mnoge slojeve podredenih
ljudi koji doista upravljaju aktivnostima, Cine to iz ureda, laboratorija,studija i ostalih
udaljenih mjesta. Sto je administracija udaljenija od onih kojima upravlja, to postaje
manje efikasnom®. [Crosby, 1996.] Sustinu organizacije upravljanja kvalitetom

najbolje ilustrira Crosbyevih 14 toCaka programa kvalitete:

1. obveza i predanost menadzmenta,
. timovi za poboljSanje kvalitete,
. mjerenje (procjene) kvalitete,

. troskovi kvalitete,

2

3

4

5. svijest o kvaliteti,
6. korektivne mjere i aktivnosti ,

7. planiranje rezultata “ nula pogreske® (formiranje odbora programa),
8. obrazovanja menadzera,

9. postizanje rezultata s nula pogre$aka,

10. postavljanje ciljeva,

11. otklanjanje uzroka greSaka,

12. priznanja (program nagradivanja),

13. savjetodavno tijelo (vijece) za kvalitetu,

14. ponoviti cijeli postupak.
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Naglasak u Crosbyjevom programu je prije svega na ponavljanju cijelog

procesa svake godine i preventivi “nula pogreske®. [Crosby, 1996.]

Upravljanje kvalitetom nije uvijek jednostavno, jer kao $to Crosby kaze:
“Najcesci problem upravljanja kvalitetom nije u onome $to ljudi ne znaju o tome nista.
Problem je u onome $to misle da znaju®. [Crosby, 1996.] Prema Crosbyju postoji pet

pogresnih pretpostavki pri uspostavi sustava upravljanja kvalitetom i to :

- prva je pogreSna pretpostavka da je kvaliteta luksuz i upravo zbog toga definiramo
kvalitetu kao udovoljavanje zahtjevima, - druga je pogreSna pretpostavka da je
kvaliteta neopipljiva pa prema tome i da je nemjerljiva, a zapravo kvaliteta se
precizno moze mijeriti uz pomo¢ najstarije i najpostovanije mjere hladnog, €vrstog

novca,

- tre¢a pogresna pretpostavka jest da postoji ekonomika kvalitete i da je njihov posao
drukciji, specifi¢niji, kojima se zapravo treba naglasiti da je uvijek jeftinije odmah, prvi

put nesto dobro napraviti,

- Cetvrta pretpostavka koja stvara probleme jest ona koja kaZe da svi problemi
kvalitete potjeCu od radnika, a zapravo ljudi u pogonima rade jednako dobro kao i

uvijek i stvaraju puno manje problema od njihove brace u bijelim ovratnicima.

- peta je pogresna pretpostavka da kvaliteta potjeCe iz odjela za kvalitetu, a zapravo
bi ljudi iz odjela za kvalitetu morali mijeriti udovoljavanje zahtjevima uz pomo¢
razliCitih sredstava, izvjeStavati o rezultatima jasno i objektivno, predvoditi nastojanje
da se razvije pozitivan stav prema poboljSanju kvalitete, morali bi primjenjivati sve
dostupne obrazovne programe, ali nikako ne smiju obavljati posao za druge®.
[Crosby, 1996.]
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2.1.2. Upravljanje potpunom kvalitetom (Total Quality Management)

TQM* ima vise definicija, no ona koja moZda i najbolje prenosi poruke iz ovog
rada kaze da je to "kultura poduzeca koja je usmjerena na zadovoljstvo kupaca kroz
kontinuirana poboljSanja. Ova se kultura razlikuje od poduzec¢a do poduzeca, ali ipak
postoje odredeni temeljni principi koji se mogu primijeniti kod svih kako bi se ostvario
vedi udio na trziStu, povecao profit i smanijili troSkovi" [Kanji, 2002.]. Povijest sustava
upravljanja potpunom kvalitetom moZe se najbolje pratiti kroz primjer razvoja
gospodarstva u SAD-u u nekoliko karakteristicnih razvojnih etapa [Avelini Holjevac,
2002.]:

*1900.-1920.:Funkcija kontrole kvalitete zapocinje uvodenjem nacela organizacije
Fredericka W. Taylora (1856.-1915.) u kompaniji Ford u kojoj je serijska proizvodnja
toliko pojednostavljena da je moguce koristiti nekvalificirane radnike i ostvariti niske
cijene. To je pocCetak razvoja kontrole kvalitete: 1910. godine funkcija kontrole,
odnosno postupak odvajanja loSih i dobrih proizvoda postaje samostalan, odnosno

odvaja se od funkcije proizvodnje.

*1920.-1945.:StatistiCko praéenje kvalitete uvodi Western Electric (1920.) uslijed
uvodenja nove centrale i zbog velikih problema poradi odstupanja od trazene
kvalitete osniva zasebno odjeljenje za kvalitetu u kojem rade Georg. D. Edwards i
Walter A. Shewart. Edwards je povezao funkciju kontrole kvalitete direktno s
upravljanjem te kreirao pojam sigurnosti kvalitete. Shewart (matematicar) je uveo
statistiku kao sredstvo mjerenja i ocjenjivanja kvalitete. Tijekom 1930. godine Waldo
Vezlau i Joseph V. Talacko razvili su nacelo klasifikacije pogreSaka prema tezini,
danas poznato kao nacelo Pareto. Izmedu 1941. i 1944. godine Harold F. Dodge i
Henry Roming razvili su tablice koje pomaZzu u koridtenju metode uzoraka u internoj

kontroli.

*1950.:Total Quality Control (TQC), 1945. godine doktor A. V. Feigenbaum objavio

je Clanak pod nazivom “Kvaliteta kao upravljanje” i opisao rezultate koristenja i razvoj

1 U nastavku ée se koristiti skracenica TQM za Total Quality management ili, u prijevodu, potpuno

upravljanje kvalitetom.

22



kvalitete u General Electric kompaniji koja je prva koristila TQC. Feigenbaumov rad
su slijedili mnogi, posebno u Japanu, a posebno mjesto u razvoju TQC-a pripada W.
Edwardsu Demingu i J. M. Juranu. Deming je nastavio Shewarthov rad. Godine
1938. on je prvi u svijetu koristio metodu uzoraka u nacionalnom uredu za popis
stanovnistva. Godine 1946. i 1948. ameri¢ko ministarstvo rata Salje ga u Japan kako
bi radio na jednom ekonomskom projektu. Njegovo je sudjelovanje posebno
zapazeno, kao i serija predavanja koju je odrzao vodecim japanskim direktorima
(1950. godine). Juran je u vrileme Drugoga svjetskog rata, zajedno s Demingom
razvio edukativni program upravljanja kvalitetom, kao i dokumentacijsku podlogu
statistiCke kontrole. Obojica su u Japanu dobili najviSe poc€asti. Amerikanci su bili

pioniri kvalitete, a Japanci su ga prvi shvatili i koristili njegove prednosti.

*1960.: Covjek postaje dijelom kvalitete, do 1960. godine kvaliteta je u domeni
inZenjera i upravljanja. Radnik je samo jedan od faktora u poduzecu i nije odgovoran
za kvalitetu. 1961. godine Philip B. Crosby lansira koncept “zero defects®, “bez
greSke®, “nula odstupanja“. Naime, prva su svemirska istrazivanja pokazala da
greSke nastaju iskljuivo uvjetovano ljudskim faktorom. To je potvrdilo tezu da u
stvaranju kvalitete treba koncentrirati snage na Covjeka. KoriStenjem tog koncepta u
praksi ameriCke kompanije ITT dobiveni su vrlo dobri rezultati pa je on kasnije

prihvacen i razvijen u mnogim uspjesnim poduzecima u cijelom svijetu.

*1975.:Kvaliteta kao strategija, naftna je kriza pridonijela jacanju japanske
konkurencije u odnosu na americka poduze¢a. To je iskustvo za americki
menadzment bio Sok, posebno u industriji automobila. Pocelo se raditi na
programima u kojima je trebalo temeljito mijenjati metode rada i ulogu Covjeka u
poduzecu. Hijerarhijske razine su smanjene sa sedam na tri, rokovi razvoja skraceni

od pet na tri godine, a programi za unapredenje uvode se za sve aktivnosti.

*W. Edwards Deming (1900. - 1993.) smatra se osnivatem menadzmenta filozofije
kvalitete, produktivnosti i konkurentnosti. Sa svojim poznatim programom od 14
toCaka u potpunosti je izmijenio dotadasnju i formulirao suvremenu teoriju i praksu

menadzmenta.

23



Total Quality Management u potpunosti mijenja organizaciju rada, odnos
zaposlenih i menadzZera te odnos prema kupcu. Deming je menadzerima dao recept

za uspjeh u 14 toCaka [Deming, 2000.]:

1. Stvoriti postojanost potrebe za poboljSanjem proizvoda i usluge radi postizanja

konkurentnosti, opstanka posla (poduzeca) i radnih mjesta.

2. Usvoijiti novu filozofiju: nalazimo se u novom ekonomskom razdoblju. Zapadni
menadzment mora biti svjestan izazova, mora nauciti Sto je odgovornost i preuzeti

vodstvo za promjene.

3. Prekinuti ovisnost o inspekciji radi postizanja kvalitete. Eliminirati potrebu za

masovnom inspekcijom ugradnjom kvalitete u proizvod.

4. Prekinuti praksu nabavljanja na temelju cijene. Umjesto toga smanijiti ukupne
troSkove, okrenuti se samo jednom dobavljaCu za svaki proizvod, na temelju

dugorocnog odnosa, lojalnosti i povjerenja.

5. Konstantno poboljSavati sustav proizvodnje i usluga,kako bi poboljsali kvalitetu i

produktivnost i tako konstantno smanjivati troskove.
6. Uvesti obuku na svakom radnom mjestu.

7. Uvesti vodstvo. Cilj nadgledanja treba biti pomo¢ ljudima, strojevima i opremi da
rade bolje. Nadgledanje menadzmenta treba poboljSati kao i sustav nadgledanja

proizvodnih radnika.
8. Istjerati strah, tako da svatko moZze djelotvorno raditi za poduzece.

9. Srusiti prepreke medu odjeljenjima. Ljudi koji rade na istraZivanjima, oblikuju
dizajn, prodaju ili proizvode trebaju raditi kao tim, kako bi predvidjeli probleme

proizvodnje i koriStenja koji se mogu pojaviti kod proizvoda i usluge.

10. Eliminirati parole, poticanje i ciljeve, kojima se trazi rad bez pogreSaka i nove
razine produktivnosti. Takve parole samo stvaraju suparnicke odnose, jer se vecina
uzorka loSe kvalitete i loSe produktivnosti nalazi u samom sustavu i izvan su moci

radnika (izvrSitelja).
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11. a) Eliminirati radne standarde (kvote) u proizvodnji. Zamijeniti ih vodstvom.

b) Eliminirati ciljani menadZment. Eliminirati menadZzment koji se temelji na

brojkama i broj¢anim rezultatima. Zamijeniti ih vodstvom.

12. a) Ukloniti prepreke koje oduzimaju radniku pravo da se ponosi svojim radom.

Odgovornost kontrolora mora biti kvaliteta, a ne samo brojcani rezultati.

b) Ukloniti barijere koje oduzimaju ljudima (radnicima) u menadZmentu i inzenjeringu
pravo da se ponose svojim radom. To znadi inter alia (izmedu ostalog) ukinuti

godisnje mjerenje rezultata rada kao ciljani menadzment.
13. Uvesti intenzivan program obrazovanja i samounaprjedenja.

14. Neka svi u poduzecu sudjeluju u provedbi transformacije. Transformacija je

zadaca (posao) svakog pojedinca.

Navedeni program implementacije TQM stavlja u prvi plan kvalitetu i mjere
stalnog unaprjedenja kvalitete s naglaskom na zadovoljstvo radnika, timski rad,

odgovornost svih za kvalitetu te stalno obrazovanje i trening.

Pristup pojmu kvalitete i upravljanja njome znacajno je evoluirao od pojma
vezanog uz proizvodnju do pojma vezanog uz trziSte, pa je tako danas za TQM
moguce re€i da je customer driven odnosno da je to sustav potpuno orijentiran na
trziste i voden kupcem, tako da je svaki radnik, a posebice neposredni sudionik
pruzanja usluge i interakcije s gostima (konobar, kuhar, recepcionar, sobarica) vazna
karika u sustavu upravljanja kvalitetom Sto pred vodstvo stavlja veliki izazov
osiguranja kvalitete. Osiguranje kvalitete prema Crosbyju znaci: “navesti ljude da
rade bolje sve one korisne stvari koje bi i inace morali €initi“ [Crosby, 1996.]. Danas
postoje mnoge definicije vezane uz TQM pa tako Meredith i Shafer kazu: “Premda
mnoge organizacije imaju vlastitu definiciju za potpuno upravljanje kvalitetom, najviSe
definicija uklju€uje gledista da su svi radnici u organizaciji odgovorni za stalno
unapredivanje kvalitete proizvoda. Stoga rije€ potpun Zeli naznaditi da je kvaliteta
outputa organizacije briga svih radnika.” [Skoko, 2000.], dok Weihrich i Koontz kazu:
“TQM uklju€uje dugoro€nu odanost organizacije kontinuiranom poboljSanju kvalitete,

kroz cijelu organizaciju i s aktivnom participacijom svih ¢lanova na svim razinama -
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da bi zadovoljili i premasili oCekivanja kupaca. TQM takoder uspostavljanjem
standarda izvrsnosti kroz kreativne timove u poduzecu, jaCa konkurentsku
sposobnost. Kvalitetno upravljanje uz timski rad stavlja naglasak na koncepciju
sudjelovanja, Sto djeluje poticajno i stvara pozitivan odnos pojedinca prema poslu, te
poduzecée vodi uspjesSnosti. Sudjelovanje na svim razinama je presudno u poticanju

djelovanja glede kvalitete*. [Bahtijarevi¢-Siber, 1999.]
“Faze implementacije sustava TQM jesu:
1. Razviti svijest o kvaliteti - priprema

- izgraditi strategiju kvalitete,
- definirati politiku kvalitete,

- razvijati metodologiju,

- izgraditi sustav podrske,

- obrazovanje, trening zaposlenih.

2. Organizacija kvalitete

- odrediti ciljeve za svakog radnika,
- formirati timove za kvalitetu,

- definirati mjerila za kvalitetu.
3. Implementacija

- izgraditi procese i projekte razvoja,
- koristiti metode procjene i povratnih informacija,

- upravljanje potpunom kvalitetom®. [Avelini Holjevac, 2002.]

Svaka faza ima svoju proceduru, trazi rad, strplienje i upornost. Proces
uvodenja TQM je dugotrajan i nakon uvodenja potrebno ga je stalno odrzavati i

unaprjedivati.

“Prednosti uvodenja sustava TQM u poslovanje poduze¢a potvrdene su u

praksi i mnogostruke su:
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- povecava se kvaliteta proizvoda i usluga,

- povecava se zadovoljstvo kupaca i zadrzava njihova vrijednost,
- jaCa se konkurentska sposobnost i trziSna snaga poduzeca,

- smanjuju se troskovi poslovanja,

- povecava se produktivnost i profitabilnost poduzeca,

- povecava se zadovoljstvo svih zaposlenih,

- povecava se kvaliteta upravljanja,

- povecava se ugled i vrijednost poduzecéa“. [Avelini Holjevac, 2002.]

“‘Naravno da pored svojih prednosti uvodenja, TQM kao i svako drugo

uvodenje novog sustava, suoCava se i sa problemima kao npr:

e top menadzment (Cesto tesko prihvaca, ne Zeli uciti),

e ne trazi se promjena (zadovoljstvo postoje¢im stanjem),

e nema povjerenja u TQM (nepovjerljivost prema novinama),

e ne obvezuju se da ce sudjelovati (teSko se prihvacaju nove obaveze),

e nerazumijevanje (neznanje rada nerazumijevanje),

e ne ulaze se dodatno (strah od vecih troSkova),

e traze se kratkoroc¢ni rezultati (to je dugotrajan proces),

e Ceste zamjene (trazi se stalno prilagodavanje). [Avelini Holjevac, 2002.]

“ZnaCajke TQM-a u hotelskoj industriji odredene su znaCajkama hotelskih

usluga. Hotelske usluge pripadaju masovnim uslugama i njih, osim navedenih opc¢ih
znacCajki usluga, karakterizira i sljedece:

e visoka radna intenzivnost,

e ucestao visoki osobni kontakt s gostom,

e raznovrsnost usluga, ovisno o izboru gosta,

e servis je neopipljiv,a ugostiteljski proizvod su opipljivi (hrana, pice, soba),

e servis i ugostiteljski proizvod su povezani i neodvojivi,
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korisnici usluga-gosti su heterogeni®. [Avelini Holjevac, 2002.]

Zbog svega gore navedenog, teziSte se kvalitete prenosi na vrSitelje usluga,

ugostiteljski kadar i hotelski menadzment.

“Potpuna je kvaliteta hotelskih usluga slozena i podrazumijeva: besprijekoran

rad uredaja, besprijekorne ljude, besprijekorne proizvode i usluge, uklanjanje svih

nevolja i problema gostiju ¢im se oni pojave, uljudno ponaSanje, povjerenje u

hotelsko osoblje, sigurnost gostiju, postivanje termina, pravi odnos cijene i razine

kvalitete hotelskih usluga, sprjeCavanje svih pogreSaka osoblja, dobro informiranje

gostiju itd TQM u svim procesima i odjeljenjima hotela osigurava ostvarenje sljedecih

cilieva i to:

nepostojanje zastoja i zakasnjenja,

nepostojanje pogreSaka (gost ne mora trpjeti niti placati pogreSke osoblja),
nepostojanje nepotrebnih zaliha (materijala i sitnog inventara),

nepostojanje nepotrebnih papira (minimum pisanog komuniciranja i formulara
unutar hotela),

nepostojanje viska zaposlenih i loSih meduljudskih odnosa,

timski rad i timski duh®. [Avelini Holjevac, 2002.]

lako postoje vise modela TQM-a (Kanji, Brocka i Brocka, Besterfield i dr.

Tenner i De Toro, ISO, itd.) koji se baziraju na razli€itim principima, gotovo svim

modelima TQM-a zajednicko je slijedece :

1. predanost i kvaliteta vodstva,

2. usmjerenost na kupce,

3. uklju€ivanje svih radnika,

4. poboljSanje procesa,

5. sustav mjerenja,

6. partnerski odnos s dobavljacima,

7. upravljanje temeljeno na €injenicama.

28



lako je sustav TQM-a prije svega baziran na uklju€enosti i odgovornosti svih i
svakoga u poduzeéu, najveli teret implementacije u hotelskom poslovanju ipak
ostaje na menadzerima koji svojim karakternim osobinama, osobno$c¢u, vjeStinama

rukovodenja i upravljanja moraju svoje ljude i timove:

- voditi transparentno i posteno, tako da ljude motiviraju za poletno obavljanje

zadataka,

- osvjetljavati i komunicirati im ciljeve, misiju, viziju i vrijednosti kompanije, te

Svojim primjerom inspirirati ljude da ih prate u tome,

- pomagati i usmjeravati ih u donoSenju odluka (proces timskog donoSenja
odluka),

- osiguravati im preduvjete i okruzenje za unaprjedenje njihovih osobnih
karakteristika, poboljSanje karakteristika proizvoda i usluga, te zauzimati se za

njih kada ostvare neke od zadatih ciljeva,

- stvarati pozitivnu klimu u radnome okruzeniju, brinuti se za svoje ljude kako na
poslovnom tako i na osobnom planu kada im ustreba pomoc, stvarati osjeca;j

sigurnosti, neformalno ih okupljati i druziti se s njima,

- poticati kulturu permanentnog ucenja i napredovanja, sukladno ostvarenim

poboljSanjima osobnih i kompanijskih uc€inaka,

- poticati kulturu potrebe kontinuiranih poboljSanja procesa te inovacija proizvoda

i usluga,
- poticati transparentnu kulturu nagradivanja i priznanja sukladno radnom ucinku,

- poticati kulturu domacinskog odnosa prema gostu kao i partnerskog odnosa

prema kolegama, predstavnicima vlasnika, dobavlja¢ima i drustvenom okruzenju.

2.1.3. Standardi kao temelj sustava kvalitete

“‘Norma (engleski naziv za normu je standard) je poznata i priznata mjera za

odredenu kvantitativnu ili kvalitativhu veli€inu u okviru odredene socijalne zajednice.
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Ako je prihvaéena obi€ajno, drustveno i/ili zakonski, norma postaje pravilo, uzorak ili
propis. Norma je sveprisutna u ljudskom drustvu, na svakom mijestu i u svakom
trenutku. Pocevsi od oblika ponaSanja, odnosa prema drugim ¢lanovima zajednice
pa sve do djelovanja na ostalu zivu i nezivu okolinu - sve je podredeno strogo
urodenim (naslijedenim) ili nau¢enim pravilima. Nepridrzavanje tih pravila uvijek znaci
povlacenje konzekvenci - sve do krajnjih. Svaka norma ima svoje porijeklo, razvoj i
potrebu za primjenom. Norme su i verbalna i neverbalna komunikacija - i nacin i oblik
oblaCenja, umjetnost odgoja i koriStenja oruda i oruzja pa i primjena svih svjetskih
pisama. Odsutnost normi ukazuje na stihiju, raspad odredenog sustava ili zajednice.
Medutim, ¢im se stanje sredi ili “normalizira®, norme pocinju (u ovom ili onom obliku)
djelovati. Neprihva¢anje normi od strane nekog pojedinca znaci istodobno i
neprihvacanje njega od strane odredene grupe. To je i razumljivo jer su norme
upravo ono vezivno tkivo koje oblikuje i Cuva odreden tip postojanja bilo socijalne
zajednice ili sustava“. [Skoko, 2000.] Danas se u hrvatskoj hotelskoj industriji mnogo
govori o standardima, no kada se ude malo dublje u raspravu o njima moguce je
saznati da hrvatski hotelijeri pod pojmom standard jo$ uvijek $toSta podrazumijevaiju,
ali ga nisu donijeli, propisali, dokumentirali, implementirali te stoga standard ne

kontroliraju niti unaprjeduju.

“Standardizacija je specifiCan postupak utvrdivanja jednakih svojstava
materijala, dijelova, sklopova i finalnih proizvoda u pogledu dimenzija, oblika kvalitete
odnosno fizi€kih ili kemijskih svojstava, $to ih taj materijal, dio, sklop ili finalni
proizvod usluga moraju imati. Standardizacija je postupak donoSenja i primjenjivanja
standarda, tehniékin normativa i normi kvalitete“. [Bahtijarevié-Siber et al., 2001.]
“Proces standardizacije je slozen i dugotrajan proces koji zahtijeva timski rad i ima

nekoliko faza:

1. propisivanje standarda,

2. obrazovanje i trening svih radnika u hotelu (od portira do direktora),
3. realizacija standarda (provodenje u praksu),

4. permanentna kontrola postivanja standarda i otklanjanje odstupanja,

5. unapredivanje standarda i permanentno obrazovanje osoblja i menadzZera“. [Avelini
Holjevac, 2002.]
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“Cilieve  standardizacije, razvila je medunarodna organizacija za

standardizaciju (ISO), a precizirala ih je u Sest toCaka:

1. pojednostavljenje sve veceg broja varijanti i postupaka u zivotu,
. Sporazumijevanje,

. op¢a ekonomicnost,

. sigurnost zdravlja i zastita okolisa,

. zaStita interesa potrosaca i drustva,

o 00 A WD

. uklanjanje zapreka u trgovini“. [Avelini Holjevac, 2002.]

“Standard je propis kako nesto treba izgledati ili $to treba sadrzavati, odnosno
popis karakteristika koje materijal, proizvod ili usluga trebaju imati ili sadrzavati.
Standard je propisana kvaliteta. To je definicija standarda s aspekta proizvoda ili
usluga. S aspekta potroSaca gosta ona je vrlo jednostavna, standard je ono $to gost
trazi, zeli i oCekuje. Standard ima dva svojstva: on definira, tj. propisuje kvalitetu, ali
je istovremeno i mijerilo postizanja propisane kvalitete. Standard i kvaliteta Cine
jedinstvo i njih treba shvatiti kao jedinstveni proces koji teCe kontinuirano, standard i
kvaliteta nisu cilj, oni su put do cilja, a cilj je ostvariti uspjeSno poslovanje hotela.
Kvaliteta je stupanj dosega najviSih standarda i ona je permanentan zadatak svih

zaposlenih radnika u hotelu od vratara do direktora®. [Avelini Holjevac, 1998.]

“Hotelski su standardi i uspjeSnost poslovanje usko povezani jer standardi ¢ine
osnovnu usporednu veli€inu ili normalu pri ocjenjivanju kadrova, imovine, poslovnog
rezultata i uspjesnosti poslovanja hotela. Dijagnoza se poslovanja hotela temelji na
usporedivanju stvarnog stanja u hotelu s propisanom kvalitetom, tj. hotelskim
standardima. Odstupanja od standarda nisu dopustena jer znaCe manju kvalitetu
hotelskih usluga u odnosu na Zeljenu kvalitetu, te manju racionalnost i uspjesSnost
poslovanja. Svako odstupanje od standarda treba registrirati, utvrditi veliinu i znacaj
odstupanja, razloge odstupanja i potrebu eventualne dopune, unapredenja standarda
ili treninga osoblja. U realizaciji kontrole standarda, menadzerima pomaze analitiCar
poslovanja (ili kontrolor upravljanja) i to u fazi propisivanja standarda, analize
utvrdenih odstupanja stvarnog stanja u odnosu na standarde i u predlaganju mjera

za uklanjanje odstupanja. U godiSnjim se izvjeS¢ima o poslovanju poduzeca
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(sastavljenim po medunarodnim racunovodstvenim standardima) posebno poglavlje

posvecuje kvaliteti i aktivnostima Sto ih poduzece poduzima u cilju povecanja

kvalitete svojih proizvoda i usluga®. [Skoko, 2000.]

“Podrucja primjene standarda odreduju vrste standarda, a vrste standarda se

mogu podijeliti u sljedecCe skupine:

0o N o o WDN PP

. standardi u izgradniji hotelskih usluga,

. standardi opreme i uredaja soba i ostalih prostorija u hotelima,

. standardi procesa rada u hotelu (nabava, proizvodnja, servis, prodaja),
. standardi kvalitete ugostiteljskih proizvoda i hotelskih usluga,

. standardi komuniciranja i poslovne etika,

. standardi hotelskog informacijskog sudstava,

. kadrovski standardi (standardi rada),

. standardi hotelske terminologije i simbola,

9.

standardi upravljanja hotelom,

10. ekoloski standardi,

11. standardi sigurnosti i zastite zdravlja i
12. ostali standardi®. [Avelini Holjevac, 2002.]

Primjena standarda u hotelima vezana je za imena velikih hotelijera -

pojedinaca koji su osnovali hotelsku industriju.
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Tablica 2.2. Veliki hotelijeri i njihov doprinos u stvaranju hotelskih standarda

Cesar Ritz (1850.-1918.)

Uveo standarde opremanja prostorija, Cistoce, inventara,
dekoracija, osvjetlienja, elegancije, izvrsnosti u kuhiniji,
disciplinu osoblja. Bio je poznat kao umjetnik
komunikacije, kreativac i radoholi¢ar i uvijek na
raspolaganju gostima, uveo modu izlaska na veceru u
restoran.

Ellsworth Statler (1863.-1928)

Izradio sustav stalnog evidentiranja i kontrole troSkova po
jedinici ucinka, uveo je raziCitu dekoraciju soba,
uniforme, pravilnik ponasanja i fondaciju za obrazovanje,
poznat je po uzreCici ,gost je uvijek u pravu®i ,gost placa
i vas i mene®, te takoder i kao veliki inovator.

Conrad N.Hilton (1887.-1979.)

Osniva¢ hotelskog lanca Hilton poznat je po poslovnoj
filozofiji ,dobiti najviSe za manje“, razvio je sustav
budZetiranja, stalne kontrole cijena i troSkova, metode
planiranja i kontrole, smisao za maksimalno iskoriStenje
prostora.

Ralph Hitz (1891.-1940.)

Uveo je standarde komuniciranja koji su obvezivali sve
osoblie i razvio je sustav hotelske reklame i poseban
sustav informacija o gostu. Zaposlenike je dobro placao
jer je znao da je zadovoljan zaposlenik dobar zaposlenik.

Ernst Henderson (1897.-1967.)

Osniva¢ hotelskog lanac Sheraton, imao je moto
LOstvariti profit, ali uz postivanje visokih standarda etike“.
Kao struCnjak za nekretnine pokazao je kako financijskim
transakcijama stvoriti hotelski lanac, dobro je upravijao
troSkovima i polittkom cijena i popunjenosti, uveo je
upitnik za goste i uz pomo¢ njega ocjenjivao efikasnost
menadzmenta.

Howard D.Johnson (1896.-1972.)

Veliko ime u restoraterstvu, osniva¢ istoimenog lanca
restorana u USA, razvio je sustav standardiziranog
nacina pripreme hrane i kontrole kvalitete jela, pionir je
franSize na polju odredenih specifiCnih jela.

Izvor: Autor prema Avelini Holjevac, I.,: Upravljanje kvalitetom turizmu i hotelskoj industriji, Fakultet

za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2002., str. 106-113.
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“‘Nakon uvodenja standarda hotel naglaSava svoju specifiCnost i
prepoznatljivost, gostu daje sigurnost i garanciju da Ce dobiti kvalitetu koja je
odredena istaknutim standardom. Standard hotela ¢&ini i kreativnost hotelskog
osoblja, Cija kvaliteta ne smije biti sputana standardima, koji ne poticu kvalitetu i ne
osiguravaju gostu sigurnost za dobivanje oCekivane kvalitete usluga, a menadzmentu

ostvarenje njegovih ciljeva®. [Cerovi¢, 2003.]

2.2. Poslovnaizvrsnost i modeli poslovne izvrsnosti

Prema ekonomskom leksikonu izvrsnost je “izvanredna kakvoca,
prvorazrednost, najvisi domet, oznacuje najvisu kvalitetu dobara i usluga, kao i teznju
da se u poslovanju slijede najviSi dostignuti standardi te da se prednjaci u uvodenju
inovacija“. [Baleti¢, 1995.] Kada se govori o poslovnoj izvrsnosti hotela svakako je
moguce primijeniti i slicnu definiciju uz dodatak da je u dostizanje poslovne
izvrsnosti hotela pored navedenoga potrebno jo$ unijeti visoku dozu emocija i
entuzijazma, jer poslovna izvrsnost zahtjeva spektar izvrsnih rezultata hotela Sto
opet zahtjeva izvrsnost u upravljanju svim resursima kako bi se zadovoljila odnosno
nadmasila oCekivanja svih dionika hotelskog poslovanja.

Put do izvrsnosti lezi u dugoro€nom savladavanju poslovnog razvoja i
ukljuCuje stalno pitanje $to je to Sto radite i zasto to radite s teznjom da se svaki
aspekt hotelskih operacija kontinuirano poboljSava. Traganje za postignuéem
izvrsnosti zahtijeva dosljednu usmjerenost na Cetiri srediSnje teme prikazane na slici
1.:

Vodeca hotelska poduzeéa primjenjuju gore navedene pokretaCe
sagledavajuci:

1. Jasan pravac - definira §to izvrsnost znaci u poslovanju te pretvara velike
teznje u mjerljive ciljeve, poprac¢eno sa strategijom i dizajniranim planom kako istu i
ostvariti.

2. Efikasno vodstvo - vodi i upravlja sa straséu i energijom te pruza podrsku

ostalima u ostvarivanju postavljenih ciljeva.
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3. Angazman radnika - iskren odnos prema radnicima kao sudionicima u
poslu, kaoi priznanje da se uspjeh u konacnici postize kroz njihov angazman.
4. Odusevljenje gostiju - kre¢e od pretpostavke da je gost ¢vrsto postavljen u

srediste svega Sto radimo. [Larkin, 2009.]

Slika 2.1. Pokretadi izvrsnosti, 1zvor: Larkin.,E. How to Run a Great Hotel, how to books, Oxford, 2009,

str.xvii-xviii

Poznati teoretiCar kvalitete i poslovne izvrsnosti Kanji kaze ,da je posljednjih
10-ak godina termin poslovne izvrsnosti vrlo Cesto koristen u literaturi koja se bavi
upravljanjem kvalitetom, a zapravo imaju isto ili sli¢no znacenje kao i TQM". [Kanji,
2002.] Za TQM i Business Excellence kaze da je to filozofija upravljanja u kojoj je
organizacijska kultura posveéena zadovoljenju kupaca kroz kontinuirana pobolj$anja“
[Kaniji, 2002.], dok za BE (Business Excellence ili Poslovna izvrsnost ) kaze da je to

“model koji omogucuje paralelno mjerenje zadovoljstva kupaca, radnika i dioni¢ara“.

U nastavku ¢e se za pojam Poslovna izvrsnost koristi skraéenica BE
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U svoj piramidi principa TQM-a stavlja naglasak na slijedecéih pet principa [Kaniji,
2002.]:

1. vodstvo (Leadership).

2. zadovoljstvo kupaca (Delight the customer) - zadovoljstvo kupaca i internih kupaca

je stvarno (Customer satisfaction and Internal customer are real),

3. konstantno poboljSanje (Continuous improvement) - ciklus stalnog poboljSanja i

preventive (Continuous improvement cycle and Prevention),

4. upravljanje na bazi Cinjenica (Management by facts) - svaki posao je proces i

mjerljiv je (All work is process and Measurment),

5. upravljanje temeljeno na ljudima (People-based management) - timski rad i ljudi
stvaraju kvalitetu (Team work and People make quality).

Cesto se u praksi i teoriji postavlja pitanje &iji je interes najvaznije zadovolijiti u
modelu poslovne izvrsnosti, i svatko od dionika u izgradnji poslovne izvrsnosti ¢e
najceSce sebe staviti na prvo mjesto, u ¢emu vjerojatno nece puno pogrijesiti.

No, kako svaki model poslovne izvrsnosti u sebi sagledava zadovoljenje
interesa svih ili barem vecine dionika poslovne izvrsnosti, moze se slobodno zakljuditi
da je ravnoteZa zadovoljenja svih dionika zapravo najvaznija u izgradnji poslovne

izvrsnosti, a da se ona uveliko temelji na ljudima.
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Poslovna
izZvrsnost

Upravljanje na bazi
ginjenica

Upravljanje
temeljeno na ljudima

TAM Principi

Konstantno
poboljganje

Zadovoljstvo klijenata

Vodenje

Slika 2.2. Kanjijeva piramida TQM principa, lzvor: Autor, prema Kanji, G.K. Measuring Business

Excellence, Routledge, London-New York, 2002, str.3.

Kanji je svoje TQM principe preto€io i u model Kanji Business excellence

model (vidi sliku 2.3.).
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Slika 2.3. Kanjijev model poslovne izvrsnosti, Izvor: Kanji, G.K., Measuring Business Excellence,
Routledge, London-New York 2002. str.41.

Zanimljiva su i razmi$ljanja velikih teoretiCara kvalitete o nagradama za
poslovnu izvrsnost i certifikatima kvalitete, pa tako Crosby za ISO certifikat i Malcolm
Baldridge nagradu kaze da “to sluzi samo za odrzavanje na Zivotu konzultanata koji
certificiraju kompanije jer ih nije volja misliti za sebe”. [Kanji, 2002.] Deming kaze za
Malcolm Baldridge nagradu da se “fokusira previSe na rezultate, a premalo na vazne
principe TQM-a“ [Kaniji, 2002.], dok je Juran malo pozitivniji te vidi Malcolm Baldridge
nagradu kao “najmocnije oruzje za razvoj kvalitete koje je ikada vidio u zivotu“. [Kaniji,
2002.] EFQM pod izvrsno$c¢u podrazumijeva mijerljiva postignu¢a poduzec¢a u onome
Sto radi, kako radi i u rezultatima koje postizu, ali i potvrdu da ée ovi rezultati
ostvarivati i u buduénosti. Navedena se postignu¢a mjere putem financijskih i
nefinancijskin pokazatelja koji se odnose na sve zainteresirane strane
(stakeholdere). [EFQM, 1993. - 2003.] EFQM smatra da je za izvrsnost na nivou

38



cijelog poduzecéa potrebno posti¢i izvrsnost u svim konceptima koje EFQM spominje

u svom modelu i to u tri faze (u nastavku tablica 2.3.).

Tablica 2.3.Koncepti i faze u primjeni poslovne izvrsnosti

Koncept Pocetna faza Faza provedbe
Utvrdene su sve
Usmjerenost znacajne Prate se potrebe
na rezultat zainteresirane zainteresiranih strana
strane
. Ocjenjuje se cllEy S€ vezuju Uz
Usmjerenost . potrebe i oCekivanja
zadovoljstvo .
na kupce K kupaca. Analizira se
upaca .
lojalnost kupaca
Vods_,tvo i Definirane su vizija Kon2|sten_t_nost ciljeva
stabilnost A Postoji model
i i misija :
cijena vodenja
Upravljanje Deflnlram s Koriste se usporedni
; procesi za T -
pomocu N podaci i informacije
rocesa i postlzan!e kako bi se visoko
broces odredenih N
Cinjenica postavili ciljevi
rezultata
: Radnici prihvac¢aju | Radnici su inovativni i
Razvoj o
s odgovornost za kreativni u
radnika i v . S
e rieSavanje ostvarivanju ciljeva
ukljucivanje .
problema poduzeca
Kontinuirano Utvrdene su Neprestano
ucenje, mogucnosti za poboljSanje je cilj koji
poboljSanje i poboljSanje i je prihvacen od
inoviranje provode se svakog radnika
Prepoznaju se
Postoji proces dobavljadi koji
Razvijanje odabira i provode poboljSanja i
partnerstva upravljanja imaju dobre rezultate
dobavljaéima te se odreduju glavni
eksterni partneri
Drustvena Poznaju se i
odgovornost ispunjavaju Aktivno sudjelovanje
poduzeca postojeci zakoni u drustvu

Izvor: Autor, prema The Fundamental Concepts of Excellence, EFQM, Brussels, 1993. - 2003. str. 8.

Osim navedenih modela mjerenja i ocjenjivanja kvalitete i poslovne izvrsnosti
kao Sto su Japanski model ili Demingova nagrada, Europski model ili EFQM,
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Americki model ili Malcolm Baldridge nagrada i ISO certifikat, postoje joS mnogi drugi
modeli od kojih ¢éemo u nastavku neke i podrobnije obraditi kao Sto je Balanced
Scorecard. Naravno time popis modela nije ni priblizno cjelovito obraden, jer pored
gore navedenih gotovo da nema zemlje i sektora koja nema svoj specifican model.
No, bez obzira na njihov veliki broj, u Hrvatskoj jo$§ uvijek nema sluzbenog modela
(osim ako pod modelom ne nazovemo Q oznaku Ministarstva turizma), dok se za
hotelski sektor uopée ne moze govoriti o bilo kakvom modelu jer se sve nagrade
temelje na netransparentnim, proizvoljnim i subjektivnim kriterijima, $to je upravo i bio
jedan od motiva za izradu znanstveno utemeljenog i transparentnog modela kojeg je
moguce jednostavno primijeniti i u hrvatskoj hotelskoj industriji.

Slijedom autorovog iskustva i rada na odredenim projektima i modelima za
internu upotrebu (sustavi nagradivanja), poslovna izvrsnost u svojoj srzi osim
iznadprosjecnih vjestina vodenja, uvijek sadrzi mjerenje i ocjenjivanje zadovoljstva
svih ¢imbenika poslovanja od radnika , preko gostiju, pa sve do vlasnika i drustva.
Samo i jedino kontinuirano stremljenje poboljSanjima kvalitete i konstantno postizanje
uravnotezenosti zadovoljstva svih ¢imbenika poslovanja  dovodi kompaniju u
dugoro€no stabilnu trziSnu poziciju putem zadovoljnog gosta, rasta profitabilnosti
kroz zadovoljnog, motiviranog i educiranog radnika i perspektivu razvoja novih
proizvoda i usluga kroz zadovoljne dioniCare koji su jedino tada i voljni dio
ostvarenog profita preusmjeriti u razvoj kompanije.

Upravo ¢e se na tom iskustvu i novoste¢enim znanstvenim spoznajama iz
ovog rada pokusSati ponuditi model za mjerenje i ocjenjivanje poslovne izvrsnosti

hotelske industrije, temeljeno na alatima i aktivnostima hotelskih operacija.

2.2.1. Model Europske fondacije za upravljanje kvalitetom ili European

Foundation for Quality Management (EFQM model)

“‘Ocite prednosti postojanja krovne organizacije za kvalitetu i viSe nego
pozitivno djelovanje postojeéih nagrada za kvalitetu nuzno je dovelo do potrebe
stvaranja slicnih struktura u Europi. | zaista, 15. 09. 1998. tadasnji predsjednik
Europske komisije Jacques Delores potpisao je oshivanje Europske fondacije za

upravljanje kvalitetom — EFQM.
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Inicijatori su bili predstavnici 14 najvecih europskih kompanija. EFQM se
razvio u respektabilnu organizaciju koja je ve¢ poCetkom 2001. godine imala preko
800 punopravnih Clanova iz europskih vlada, industrije i drugih struktura: jo$ od
osnivanja EFQM postavljeni su vrlo jasno politika i principi koje ova fondacija mora
slijediti kao i ciljevi koje mora ostvariti: [www.efgm.org, 2012.]

1. Stimulirati i pomoci organizacijama Sirom Europe da prihvate i poboljSaju aktivnosti
koje u konacnici vode do savrSenog zadovoljstva kako kupca, tako i radnika,
odnosno i do povezivanja drustvenih i poslovnih rezultata.

2. Pomodi rukovodstvima u europskim organizacijama u ubrzavanju procesa
realizacije TQM-a kao i presudnog faktora za podizanje globalne konkurencije.

Vizija EFQM-a je svijet u kojem su europske organizacije vodece.

Misija je biti pokretaCka snaga za stalnu poslovnu izvrsnost u Europi.

Predvidene su Cetiri kategorije EQA nagrade (European Quality Award):

1. za velike i multinacionalne kompanije i koncerne,

2. za pojedine dijelove velikih kompanija i koncerna,

3. za organizacije u javnom i drustvenom sektoru i

4. za mala i srednja poduzeca (od 1997. godine)“. [Injac, 2002.]

“‘Postupak za dodjelu Europske nagrade za kvalitetu zasniva se na modelu
poslovne izvrsnosti Europske zaklade za upravljanjem kvalitetom. Taj model je
praktiCan instrument za pruzanje pomoci organizacijama za utvrdivanje vlastitog
polozaja na putu u izvrsnost, pomaze u lak§em razumijevanju koliko i u kom pogledu
organizacija zaostaje, te ih poti¢e na rjeSenja. EFQM model podlozan je istrazivanju i
azuriranju na temelju provjerene “dobre prakse® tisu¢a organizacija, kako u Europi
tako i diljem svijeta. Na taj naCin model ostaje stalno dinami€an i u skladu sa
suvremenim menadzerskim misljenjem. Ovaj model nije krut i prihvaca Cinjenicu da
postoje razliiti putovi za postizanje odrzive izvrsnosti. Te koncepcije i nacela (Ciji
redoslijed nema odredeno znacenje, za koja se ne smatra da su ovime iscrpliena i
koja su takoder podlozna promjenama kada dolazi do razvoja i unapredivanja
izvrsnih organizacija) jesu sljede¢a [www.efgm.org, 2012.] :

1. orijentacija na rezultate,
2. usmjerenost na kupce,
3. vodstvo i konstantnost svrhe,

4. upravljanje kroz procese i na temelju €injenica,
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5. razvijanje i uklju¢enost radnika,

6. stalno ucenje,

7. inovativnost i unapredivanje,

8. razvijanje partnerstva i

9. javna odgovornost“. [Skoko, 2000.]

Polazeci od tih koncepcija i nacela (koja su u oCitom skladu s koncepcijama i
nacelima potpunog upravljanja kvalitetom) razraden je ve¢ spomenuti EFQM-ov
model poslovne izvrsnosti koji se temelji na 9 kriterija. Prvih pet odnosi se na
Cinitelje, a preostalih Cetiri na ucinke, odnosno rezultate s maksimalnim brojem
bodova 1000 ili 100 posto. Cinitelji su pretpostavka onoga $to organizacija &ini, a

rezultati ukazuju na ono Sto organizacija postize. Rezultati su dakle uvjetovani

Ciniteljima.
CINITELJI REZULTATI
= | >
Rezultati s
— Ljudi == o ODZITOMNE
(10 posto) ljude
{10 posto)
Vodst Rez!tati . Rezultati s
odsivo - . Procesi - obzirom na
(10 posto) Politika i (10 posto) obzirom na kljuéne
e strategija o POUOSACE oy erformanse
(15 posto) P
(10 posto) (15 posto)
- Rezultati s
Partnerstvo | ohbziram na
— resursi — e drudtvo
(10 posto) (10 posto)
KREATIVNOST, INOVACIJE | UCENJE

—

Slika 2.4. Devet kriterja EFQM modela poslovne izvrsnosti, lzvor: Autor, prema www.efgm.org
(preuzeto 12. 05. 2012.)
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Postoje tri razine EFQM izvrsnosti:
1. Predan izvrsnosti (Committed to excellence).
2. Prepoznat po izvrsnosti (Recognised for Excellence).

3. Europska nagrada za kvalitetu (European Quality Award).

“lzvréni komitet EFQM je jos 1998. godine donio prednacrt novog modela EQA
koji je konacno stupio na snagu 21.04.1999. na godiSnjem zasjedanju tzv. foruma
EFQM-a u Zenevi u Svicarskoj. Novi model je, osim devet osnovnih kriterija, konaéno
dao i tri dodatna elementa koji se moraju primjenjivati kod stvaranja sustava

kvalitete i poslovne izvrsnosti prema EQA:

a) Cetiri kriterija od posebnog znaéaja posebno u odnosu na rezultate

1. Postignuti rezultati kod kupaca i/ili korisnika (od poznavanja zahtjeva kupaca i
korisnika pa sve do mjerenja zadovoljstva i pruZanja usluga).

2. Postignuti rezultati kod svih zaposlenih (od brige o ljudskim potencijalima sve do
stalnog podizanja inicijative,zadovoljstva i motivacije).

3. Djelovanje na drustvo (davanjem primjera u socijalnoj brizi o zaposlenima i
njihovim obiteljima, zastiti okoline i sigurnosti, drustvenoj aktivnosti itd.).

4. Pozitivni rezultati u Kkljuénim podrucjima (financije, likvidnost, bonitet,

konkurentnost, poslovna izvrsnost itd.).

b) Specijalni prilaz izgradnji i ocjeni sustava kvalitete poznat pod
imenom RADAR

a) Results (rezultati), Moraju se vidjeti ne samo pozitivni rezultati ve¢ i napredovanje
u svakom pogledu.

b) Approach (pristup ili priblizavanje), Provjerava se kako se u organizaciji ostvaruje
politika, dostizu ciljevi i integriraju procesi kada je kvaliteta u pitanju.

c) Deployment (razvoj ili razvijanje), Dokazuje se da cjelokupan prilaz ima sustavni, a
ne simptomatski (palijativni) oblik rjeSavanja problema i odstupanja.

d) Assesment (ocjena ili procjena), Svi postignuti rezultati moraju se izmjeriti i

objektivno dokazati (ako je ikako moguce kvantitativno).
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e) Review (pregled ili osvrt), gdje je neophodno korektno,objektivno i javno
izvjeStavanje o stvarnim dostignu¢ima u svim podrucjima TQM-a i postizanju ciljeva

poslovne izvrsnosti.

c) Skolovanje asesora (ocjenjivaéa za TQM) dano je specijaliziranim
organizacijama koje su akreditirane za davanje certifikata osoblju prema normi EN
45013. Ovakvo Skolovanje obi¢no traje od 3 do 5 radnih dana i pretpostavlja
menadzerska i auditorska znanja te potrebno iskustvo i viSegodiSnju praksu na

poslovima kvalitete.“ [Injac, 2001.]

Odredi zahtijevane Planiraj i razvijaj

rezultate pristupe

RADAR

Ocjenjuj i izvjestavaj
o pristupimai Ostvariti pristupe

njihovom ostvarenju

Slika 2.5. Ciklus procjenjivanja rezultata prema RADAR logici, Izvor: Autor, prema Injac, N. Mala
enciklopedija kvalitete, I. dio, Oskar, Zagreb, 2002., str.224.

RADAR predstavlja svojevrsnu interpretaciju Shewartovog ciklusa kroz stalno
unaprjedenje procesa i dostizanja poslovne izvrsnosti. Prvenstveno je to metoda koja
se primjenjuje kod uvodenja europskog modela TQM-a.

Europska nagrada za kvalitetu (EQA) je najmlada nagrada za TQM globalnog
znacaja i stoga (osim svih karakteristika prethodnika) ima i tri bithe novosti:

1. Istaknuto poticanje procesnog pristupa i to tako da se: a) procesi sistematski

dizajniraju i njima upravlja, b) svi procesi se stalno unapreduju, ako je potrebno i kroz

44



inovacije zbog postizanja potpunog zadovoljstva i povecanja ponudenih vrijednosti
kupcima i korisnicima.

2. Razradene sofisticirane metode (RADAR, provodenje vlastitog konkurentskog
ocjenjivanja (eng. Bencmarking), vrijednosna analiza, moderne inovativne i temeljne
promjene organizacije (eng. Reengineering), primjena svih modernih tehnika,
usavrSavanje pristupa razvoju TQM-a itd.) nisu samo predlozeni, ve¢ i obveza za rad
tvrtke te osnova za savjetovanje i ocjenjivanje od strane vrhunskih Skolovanih
asesora (procjenjivaca).

3. Jasno definirana usmjerenost na postizanje poslovne izvrsnosti.

2.2.2. Model Japanskog udruzenja znanstvenika i inzenjera (Demingova

nagrada)

“W.E. Deming (1900-1993.), jedan od najvecih eksperta kontrole kvalitete u
SAD-u bio je pozvan u Japan i to od strane Japanskog udruzenja znanstvenika i
inZzenjera (JUSE) u srpnju 1950. On je u razdoblju od 8 dana odrzao razli¢ita
predavanja na temu kvalitete i kontrole kvalitete i na kraju im ostavio materijale iz
kojih je on predavao. Da bi se zahvalili pokojni dr. Kenichi (predsjednik JUSE-a)
osnovao je nagradu u ¢ast dr. Demingu. Demingova nagrada, a posebno Demingova
aplikacijska nagrada koja se daje kompanijama, dala je nemjerljiv utjecaj direktno ili
indirektno razvoju kontrole kvalitete i menadZzmenta u Japanu i moze se slobodno
rec¢i da je Japan pojavom Demingove nagrade zakoracio u podru¢je TQM-a i njegove
principe najmanje trideset godina prije ostalog dijela svijeta.

Kompanije i dijelovi kompanija koje su se prijavile za Demingovu nagradu
uvidjele su da su nakon novog pristupa menadZzmentu kvalitete uspjeli zadovoljiti
svoje poslovne ciljeve i trziSne ambicije. Te su organizacije razvile efikasne metode
menadzmenta kvalitete, stvorile strukturu za implementaciju i stavile metode u
praksu. Uvidjevsi da ovo djeluje i druge kompanije su krenule ovim putem.

Odbor za Demingovu nagradu ne trazi od aplikanata da stvore model dan od
strane samog odbora, ve¢ da sami aplikanti razumiju svoju situaciju, da postave
svoje cilieve i da poboljSaju i transformiraju kompaniju sami. Ne mjere se samo
dobiveni rezultati i koristeni procesi ve¢ i oCekivana efikasnost istih u buducnosti.

Odbor za Demingovu nagradu pregledava jesu li teme i ciljevi stvoreni od strane
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aplikanata proporcionalni situaciji, jesu li aktivnosti prikladne okolnostima, te hoce li
aktivnosti postici svoje ciljeve u buduc¢nosti. Demingov odbor za nagradu vidi pregled
viSe kao priliku za zajednicki razvoj nego kao pregled”. [www.deming.org, 2012.]

“‘Model. Sve organizacije koje su htjele osvojiti ovo prestiZzno priznanje morale
Su se ne samo upoznati s osnovnim kategorijama nagrade, ve¢ su ih morale i
uspjeSno primijeniti u vlastitoj kuéi. Javnost nagrade podrazumijevala je pruzanje
oCiglednog primjera kako izgleda uspjeSna tvrtka i na Sto se mora obratiti posebna
paznja. Na taj nacin je uStedeno mnogo vremena koje bi bilo potroSeno na trazenje i
primjenu metoda u sustavima upravljanja kvalitetom. Drugim rijeCima, Demingova
nagrada je definirala niz pravila koja su, uzeta zajedno, stvorila prvi javni model TQM.
Stav vrhovne Uprave. Menadzeri su u Japanu vrlo brzo shvatili da Demingova
nagrada ne nudi samo recepture za osvajanje nagrade, propagandu i reklamu, ve¢ i
sasvim prihvatljiv nadin uspjeSnog vodenja vlastite tvrtke. Stoga je Demingova
nagrada utjecala na ukupno opredjeljenje vrhovne uprave za kvalitetu kao
elementarni uvjet prezZivljavanja i osiguranja obecavajuce perspektive poslovanja.
Mnogi istaknuti autori smatraju ovaj aspekt presudnim u japanskom proboju u svjetski
vrh u mnogim podrucjima. Stvaranje opc¢e kulture kvalitete zaposlenih. Osvajanje
Demingove nagrade uz isklju€ivi angazman vrhovne uprave nije samo nezamislivo,
veé i smijeSno. Kvaliteta u organizaciji ima izgleda za uspjeh onda i samo onda ako
su doslovno svi uklju€eni ili, kako se to uobi€ajeno kaze, od portira do direktora. To
podrazumijeva uspjeSnu motivaciju, Skolovanje te provjerene metode i tehnike (od
osnovnih statistiCkih alata do krugova kvalitete)“. [Injac, 2001.]

“‘Drustveni znacaj kvalitete. Po svojoj prirodi pokret kvalitete u Japanu od
samog pocetka imao je dvije osnovne komponente - davanje podrSke i pomoci od
gore i oslobadanje inicijative od dolje. Demingova nagrada je tipiCni pokretac
ovakvoga nacina rada i misljenja. UspjeSno djelovanje JUSE i svih sli¢nih
organizacija je nezamislivo bez jasne politike kvalitete japanske vlade i stalnog
stvaranja natjecateljskog duha na svim razinama i u svim tipovima organizacija.
Vlada je oduvijek savr§eno dobro znala $to znac¢i Demingova nagrada za cjelokupno
gospodarstvo i stoga se prema njoj i odnosila na odgovarajuéi pozitivan nacin.
Mogucnost osvajanja te nagrade otvorena je za sve organizacije bez obzira na
drzavnu pripadnost, iako su do sada to pretezno bile tvrtke iz Japana. Kompanije
koje su dobile tu nagradu teZe programima kvalitete koji su podrobni i dobro
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komunicirani  kroz cijelo poduzece. Osim toga, njihovi programi unapredivanja
kvalitete odrazavaju ukljuCenost (posveéenost, privrzenost) viseg menadZmenta
kvaliteti, ali takoder i svih radnika, zadovoljstvo potroSaca i obuku za kvalitetu, pri
¢emu znacajno mjesto ima primjena raznih metoda i tehnika, odnosno alata, a
posebno mjesto - statistiCka kontrola kvalitete®. [Skoko, 2000.]

Pored prethodno navedenih znacajki Demingove nagrade, u nastavku se
navode i vrste Demingove nagrade:

1. Demingova nagrada za pojedince se godiSnje dodjeljuje  stru¢njacima,
znanstvenicima i menadzerima za pojedinaCna dostignuc¢a u teoriji i praksi kvalitete
(od kontrole kvalitete statistike, do popularizacije kvalitete i unaprjedenja u podrucju
TQM-a). Pobjednici se, u glasilima JUSE, sluzbeno objavljuju i u ¢asopisu “Japan
Economic Journal® i mjeseCnicima “TQM* i “Engineers®, osim medalje i povelje,
pobjednici dobivaju nov€anu nagradu od “Nippon Keizai Shibun®.

2. Demingova nagrada za aplikaciju priznanje je najboljoj organizaciji u cijelom
svijetu za vrhunska postignu¢a u podrucju kvalitete i unapredenje sustava TQM-a.
Dodjeljuje se ili kompletnim tvrtkama ili pojedinim zaokruzenim cjelinama unutar
velikih industrijskih, financijskih i administrativnih organizacija. Teorijski broj
organizacija koje mogu dobiti nagradu je neograniCen. Kada se uobiajeno kaze
Demingova nagrada, onda se uvijek prije svega misli na nagradu za aplikaciju.

3. Demingova nagrada za kontrolu kvalitete u organizacijama usmjerena je na
poticanje primjene modernih metoda kontrole kvalitete i, prije svega, uspjesSnu
primjenu krugova kvalitete u cjelokupnoj organizaciji.

Nagrade se dodjeljuju jednom godiSnje kompanijama koje zadovoljavaju
sljiede¢ih deset standarda: politika i ciljevi, nacin upravljanja organizacijom,
obrazovanje, upravljanje informacijama, analize (metode i tehnike, odnosno alati
primijenjeni na selekciju i rjeSavanje problema), standardizacija, kontrola
(funkcioniranja sustava kontrole) osiguravanje kvalitete, rezultati i planovi za
buduénost (za unaprjedivanje kvalitete te povezanost kratkoro€nog s dugoro€nim
planiranjem). [Injac, 2001.]

Kroz kriterije, tj. podrucja ispitivanja koje nudi nagrada, utvrduje se koliko
ucinkovito prijavljena kompanija provodi TQM. Kriteriji nagrade uklju€uju osnovne
kategorije (basic categories), posebne aktivnosti (unique activities) i ulogu top

menadzmenta. Da bi se poduze¢a mogla prijaviti za nagradu najprije treba provesti

47



tzv. TQM "dijagnozu" zajedno s ¢lanovima odbora za dodjelu Demingove nagrade.

Ono zapravo utvrduju u kojoj se fazi implementacije TQM-a nalazi kompanija te daju

preporuke kako ga Sto ucinkovitije primijeniti.

Kako su kriteriji za dobivanje

Demingove nagrade kroz godine mijenjaju u nastavku se daje trenutacni prikaz

kriterija Demingove nagrade odnosno osnovnih kategorija tj. kriterija koji se ocjenjuju

(ukupno 6) te broj bodova za svaki pojedini kriteriji (ukupno 100 bodova).

Tablica 2.4.Kriteriji ocjenjivanja Demingove nagrade za kvalitetu

Redni
broj Kriterij Bodovi
Politika upravljanja i njihova primjena s obzirom na
1. upravljanje kvalitetom 20
Jasno definirane politike upravljanja osiguravaju da su ciljevi i
a) strategije usmjereni na kvalitetu i kupce (10)
Politike upravljanja se provode u cijelom poduzec¢u na
b) jedinstven nacin (10)
2 Razvoj novih proizvoda i/ili inovacije radnih procesa 20
Poduzece aktivno razvija nove proizvode (ukljuCujuci usluge)
a) i/ili inovira radne procese (10)
b) Novi proizvodi ispunjavaju zahtjeve kupaca (10)
3 Odrzavanje i poboljSanje proizvodnih karakteristika 20
Upravljanje dnevnim aktivnostima
Pomocu standardizacije i izobrazbe rijetko se javljaju problemi
a) u svakodnevnom obavljanju posla. (20)
Neprestano (kontinuirano) poboljSanje
Poduzece provodi poboljSanje kvalitete i drugih aspekata svog
poslovanja na planiranoj i kontinuiranoj osnovi. Smanjuje se
b) broj pogreSaka i prituzbi kupaca. Zadovoljstvo kupaca raste. (10)
Uspostava sustava za upravljanje kvalitetom, isporukom,
troskovima, sigurnoscu, okoliSem, itd.
Poduzece je uspostavilo navedene sustave i u€inkovito ih
4. koristi 10
Prikupljanje i analiza informacija o kvaliteti i koriStenju
informacijskih tehnologija Poduzece
organizirano prikuplja informacije o kvaliteti s trziSta i unutar
poduzeca te ih ucinkovito koristi . Koristenje informaticke
tehnologije takve se informacije koriste kod razvoja novih
5. proizvoda i kod poboljSanja postojecih procesa. 15
Razvoj ljudskih resursa
Poduzece planski educira i razvija svoje ljudske resurse sto
6. rezultira poboljSanjem proizvoda i proizvodnih procesa 15

Izvor : prilagodeno prema www.deming.org (preuzeto 20.5.2012.)
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2.2.3. Model Americke nacionalne nagrade za kvalitetu Malcolm Baldrige
National Quality Award (MBNQA model)

Model ameriCke nacionalne nagrade za kvalitetu nastao je kao americCki
odgovor na japanski izazov podizanja produktivnosti i kvalitete u svojoj industriji.
“‘Nakon japanskog prodora na ameriCko trZiSte krajem sedamdesetih i poCetkom
osamdesetih godina, odrzana je 1982. godine konferencija o neophodnosti
povecanja ameriCke produktivnosti (uz prisutnost i pokroviteljstvo tadasnjeg
predsjednika Reagana). Tada je AmeriCki centar za produktivhost bio zaduzen za
traZenje optimalnog rjeSenja (odgovor na japanski izazov). Jedan od osnovnih
zaklju¢aka Centra je bio da se Sto prije uvede ameriCka nagrada za kvalitetu prema
uzoru na Demingovu nagradu. Krajem 1987. godine zakonom 100 -107 konacno je
uvedena ameriCka nagrada za kvalitetu koja je dobila ime Malcolm Baldrige po
tragicno preminulom financijskom ministru®. [Injac, 2002.]

“‘Malcolm Baldrige je bio ministar gospodarstva od 1981. do svoje nesretne
smrti u srpnju 1987. Baldrige je bio predlaga¢ menadZzmenta kvalitete kao kljuca
progresa gospodarstva drZzave i njezine dugoroCne snage. Osobno se zanimao za
model poboljSanja kvalitete, koji i na kraju nosi njegovo ime, te kreirao prvu verziju.
Bio je takoder poznat kao Covjek kojemu je uspjelo smanijiti ogromni americki drzavni
proracun za viSe od 30 posto, a saveznu administraciju ¢ak za 25 posto. Od 1998.
godine pa sve do 1999. godine nagrada je godiSnje dodjeljivana u tri kategorije:
proizvodnja, usluga i mala privreda. Od 1999. godine dodjeljuje se Nacionalna
nagrada za kvalitetu Malcolm Baldrige (MBNQA) za jo§ dva dodatna podrudja:
obrazovanje i Skolstvo. Sve poslove oko dodjeljivanja nagrade provodi komercijalni
odjel ameri¢kog Nacionalnog instituta za norme i tehnologiju (eng.“National Institute
of Standards and Technology® ili NIST). Odabiranje pobjednika provodi se prema
razradenome Baldrigeovom nacionalnom programu kvalitete (eng.“Baldrige National
Quality Program®). Americka vlada ulaze direktno ili kroz ugovore s tvrtkama godisnje
preko 100 milijuna dolara u provodenje i nagradivanje za MBNQA. Nezaobilazan je
uCinak besplatnog rada niza tvrtki i stotina volontera. Sve€anosti dodjeljivanja
nagrade poklanja se ogromna medijska paznja kojoj, uz zavidan broj istaknutih

pojedinaca iz ameri¢kog zivota, industrije i financija, prisustvuje i osobno predsjednik
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SAD-a. Prva podjela MBNQA bila je 1988. godine u Washingtonu D. C.“
[www.quality.nist.gov, 2012.]

Model ameriCke nacionalne nagrade za kvalitetu je i zakonski ureden.
“‘Uvodenje nacionalne nagrade za kvalitetu Malcolm Baldrige (MBNQA) obrazlozeno
je u zakonu SAD 100 -107 od 20.08.1987. kroz osam osnovnih toCaka:

1. neophodno je stvoriti svjetsko vodstvo SAD-a u kvaliteti,

2. losa kvaliteta znaci za ameri€ki biznis najmanje 20 posto gubitaka u prodaji,

3. strateSko planiranje kvalitete je postalo bitno za ameriCku nacionalnu ekonomiju i
povecanje globalne kompetentnosti,

4. napredno rukovodstvo koje bolje razumije procese, radni¢ko sudjelovanje u
kvaliteti i primjeni statisticke kontrole procesa vodi do dramati¢nih poboljSanja u
troSkovima i u kvaliteti,

5. koncept kvalitete je jednako primjenjiv na male i velike tvrtke, servise, proizvodnju,
privatne organizacije i javni sektor,

6. programi poboljSanja kvalitete moraju biti podrZani od uprave i orijentirani na
kupce,

7. druge razvijene industrijske nacije ve¢ su uspjesno iskoristile dobiti od nagrade za
kvalitetu,

8. nacionalni program nagrade za kvalitetu u SAD-u pomaZzZe povecanju kvalitete i
produktivnosti kroz:

a) pomoc¢ u stimuliranju kompanija koje ¢e postizanjem ciljeva u produktivnosti i
kvaliteti istodobno postiéi profite i priznanja na koje ¢e biti ponosni,

b) priznavanje dostignuéa u kvaliteti usluga i proizvoda onim kompanijama koje ¢e
sluziti kao uzor drugima,

c) utvrdivanje priru€nika i kriterija koji ¢e biti koristeni u biznisu, industriji, drzavnoj
upravi i drugim organizacijama za razvoj vlastitog povecanja kvalitete,

d) pripremu specifiCnih priruCnika za druge americke organizacije koje Zele nauditi
kako se vrhunski upravlja kvalitetom kroz detaljne informacije te kako se pridobivaju

tvrtke za promjenu njihove kulture i postizanja izvrsnosti®. [Injac, 2002.]

“Kriteriji poslovne izvrsnosti Malcolm Baldridga okvir su koji mogu koristiti sve

organizacije da poboljSaju sveukupno poslovanje. Postoji 7 kategorija:
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1. Vodstvo - gleda se viS§i menadZzment i organizaciju te kako organizacija vodi brigu

0 svom image-u unutar zajednice,

2. Stratesko planiranje - gleda kako organizacija postavlja strateske ciljeve te kao ih

sprovodi u djelo,

3. Orijentacija na kupce i trziSte - gleda kako organizacija odreduje potrebe i
oCekivanja kupaca i trziSta; gradi odnose s kupcima; te kako pronalazi nove i

zadrzava stare kupce®. [www.quality.nist.gov, 2012.]

4. Mjerenje, analize i upravljanje znanjem - ispituju menadzment, efikasno
koriStenje, analizu i poboljSanje koristenje podataka i informacija da bi potpomogli

klju€nim organizacijskim procesima,

5. Razvoj i orijentacija na ljudske resurse - ispituju kako se koriste ljudski resursi
da bi se koristio puni potencijal i kako su ljudski resursi povezani s organizacijskim

cilievima,

6. Upravljanje procesima - ispituje kako su dizajnirani, vodeni i poboljSavani kljuc¢ni

procesi proizvodnije i distribucije,

7. Poslovni rezultati - ispituje organizacijski uspjeh i poboljSanje u klju¢nim
poslovnim podrucjima: zadovoljstvu kupaca, financijsko marketinSko poslovanje,
ljudski resursi, poslovanje s partnerima, operacijsko poslovanje, odgovornost prema
okolini. Kategorija takoder ispituje kako organizacija posluje u odnosu sa svojim

konkurentima.
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Tablica 2.5.Malcolm Baldridge kriteriji poslovne izvrsnosti za dobivanje "MBNQA"

Redni broj
1.
1.1.
1.2.
2.
2.1.
2.2.
&
3.1.
3.2.
4.
4.1.

4.2.
5
5.1.
5.2.
6.
6.1.
6.2.
7.
7.1.
7.2.
78
7.4.
7.5.
7.6.

Izvor : Autor prema www.quality.nist.gov (preuzeto 22.6.2012.)
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Iz kriterija za dobivanje "MBNQA" vidljivih na prethodnoj stranici vidljivo je da
se pod kriterjem 4. 2. spominje upravljanje informacijama, informacijskim
tehnologijama i znanjem te da se ispunjenju tog kriterija daje maksimalno 45
bodova, Sto indirektno upucuje na to je ICT vrlo bitan u modelu izvrsnosti za
dobivanje "MBNQA", stoga je moguce povuci paralelu i sa postavljenim hipotezama
iz ovog rada u kojima se razina ICT izvrsnosti hotela povezuje s poslovhom
izvrsnoSc¢u hotela.

Kriteriji za Baldrigeovu nagradu igrali su veliku ulogu u ostvarivanju ciljeva
koje je postavio Kongres. Kriteriji su postavljeni tako da pomognu organizacijama
poboljSati svoju konkurentnost fokusiraju¢i se na dvije  stvari: kontinuirano
poboljSanje vrijednosti koje kupac dobiva te poboljSavanje sveukupnog poslovanja
organizacije. Program je na kraju predstavljao izvrstan timski uspjeh vlade i privatnog
sektora. Vlada bi godiSnje ulagala oko 5 milijuna dolara, na $to je dodano 100
milijuna iz privatnog sektora da bi projekt uspio te je takoder praéeno radom mnogih
volontera.

Svake godine vise od 300 struénjaka iz industrije, edukacijskih institucija,
vladinih radnika i volontera iz neprofitnih organizacija ulaze svoje znanje i vrijeme
pregledavaju¢i molbe za nagradu, posjecuju¢i same kandidate i dajuéi svakom
aplikantu povratnu informaciju koje su mu dobre strane, a $to joS mora popraviti.
Takoder clanovi odbora odrzavaju brojne prezentacije na temu menadzmenta
kvalitete i poboljSanja poslovanja.

Nagradeni su ozbiljno shvatili da moraju biti advokatima same nagrade.
Njihovi napori da pomognu drugim poduzec¢ima bili su iznad svih oc€ekivanja.
Nagradeni su do danas odrzali desetke tisu¢a prezentacija u tisucama organizacija.
Kriterije koristi 1000 razli€itih organizacija samo za procjenjivanje i treniranje te kao
alat za poboljSanje poslovanje i procesa. Oko 7 milijuna kopija je distribuirano u
prvom izdanju 1988. godine te potom reproducirano u digitalnom formatu. Za mnoge
organizacije koriStenje ovih kriterija rezultira boljim odnosima s radnicima, vecom
produktivnos¢u, vecim zadovoljstvom kupaca, povec¢anim udjelom na trziStu i ve¢om
profitabilnoSéu. Bilo koja organizacija kojoj je sjediste u SAD-u moZe se prijaviti za

nagradu. Aplikante ocjenjuje nezavisni odbor koji je sastavljen od stru€njaka iz

53



poslovanja veéinom iz privatnog sektora. Clanovi odbora preispituju uspjehe u svih 7
kategorija.

Organizacije koje produ inicijalni pregled posjecuju se u njihovim radnim
okolinama te se na licu mjesta ispituje njihovo poslovanje. Svaki aplikant dobije
napismeno izvjeS¢e koje su mu dobre strane, a na kojim stvarima se joS treba raditi.
Ono Sto je takoder bitno jest da organizacija koja dobije nagradu za izvrsnost
poslovanja moze objaviti to u medijima te Kkoristiti u promidzbene aktivnosti. To je
jedan od osnovnih ciljeva ovog programa. Nadalje, organizacije se ne prijavljuju na
natjeCaj zbog same nagrade, vecC da poboljSaju svoje poslovanje, pridobiju kupce te
ostanu konkurentne na trzistu.

“‘Nagrada MBNQA je ve¢ u prvim godinama svoga postojanja u potpunosti
dostigla iste ciljeve kao i Demingova nagrada:

1. dan je vrlo jasan model TQM-a svim zainteresiranim stranama,

2. kod vrhovnih uprava svih vrsta organizacija Sirom SAD-a je postignuta postupna
potpuna opredijeljenost za kvalitetu i sustav kvalitete,

3. stvorena je masovna i opc¢a kultura kvalitete kod tvrtki i pojedinaca,

4. pojavila se sveopca i Siroka drustvena svijest i javna potreba za kvalitetom®. [Injac,
2002.]

“‘Postavlja se pitanje je li MBNQA nagrada, americka verzija Demingove
nagrade? U principu im je svrha ista: da promoviraju rezultate u podrucjima kvalitete i
da podignu svijest o vaznosti kvalitete u poslovnom procesu.

Medutim Malcolm Baldrige nagrada se:

¢ viSe fokusira na rezultat i uslugu,

¢ oslanja se na sudjelovanje viSe profesija i razli€itih grupa,

e daje specijalne zasluge za inovativne pristupe kvaliteti,

e uklju€uje vrlo jaku fokusiranost na kupce i odnose s ljudima,

e naglasava vaznost dijeljenja informacija“. [www.quality.nist.gov, 2012.]
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2.2.4. Sustav uravnotezenih tablica postignuc¢a (Balanced Scorecard Model)

BSC (Balanced Scorecard) model® ili sustav uravnoteZenih tablica postignuéa
je Siroko rasprostranjen u praksi pod raznim nazivima i inacicama.

Kao pojam ga prvi puta spominje Art Schneiderman (nezavisni konzultant za
upravljanje procesima) 1987. godine u Analogic Devices, srednje velikoj tvrtci
poluvodi€a, koji je istu i primijenio u praksi. Korijeni BSC-a sezu u dalju proslost i
prepoznaje se kao pionirski rad General Electric-a za izvjeS€ivanje o mjerenjima u
1950. godine, te kao djelo francuskog procesnog inzenjera koji je stvorio tableau de
bord — doslovno nadzorne plo¢e mjere performansi, u ranim godinama 20. stoljeca,
alat koji ima snazno uporiste na ideji “pogled baziran na resursima”. Prakticha
primjena BSC-a je nadalje provedena u raznim tvrtkama od strane profesora dr. R.
Kaplana, koji je 1992. godine, u suradnji sa P. Nortonom pocCeo izvjeS¢ivanje o
rezultatima svojih prvih balanced scorecard iskustava. Upravo se oni smatraju
tvorcima Balanced Scorecard-a, koji su ujedinivSi akademsko znanje i prakti¢no
iskustvo 1996. godine oblikovali model mjerenja ukupnih svojstava poslovnog
sustava i objavili istoimenu knjigu. “BSC je alat menadZmenta za strategijsko
upravljanje performansama, koji se moze Koristiti za pracenje izvrSenja aktivnosti i
poslijedica koje proizlaze iz tih akcija”’. [www.balancedscorecard.org, 2012.]
Prepoznajuci slabosti i nedoreCenost prijasnjih menadzment pristupa, Balanced
Scorecard pristup pruza jasnu sliku Sto bi kompanije trebale mjeriti da bi ujednacile
sveukupno poslovanje. U danasnjem globalnom poslovnom okruzenju u kojem se
trziSna borba za oCuvanje svojih i osvajanje novih pozicija vodi na dnevnoj razini,
strategija je vaznija nego ikada. lako je velika vecCina kompanija svjesna te Cinjenice,
istrazivanja su pokazala da veliki broj kompanija nije uspio u provedbi svojih
strategija. Uzrok tome lezi u Cinjenici da vec¢ina kompanija jo$ uvijek koristi slijedece
principe: proces upravljanja od vrha prema dnu, prevelike financijske orijentacije,
izrazitog taktiCkog vodstva, Sto se izrazito vidi na primjeru hrvatske hotelske industrije

koja je u fazi slijedenja iskljucivo financijskih ciljeva.

‘u daljnjem tekstu ¢e se za pojam Balanced scorecard koristiti skracenica BSC
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Balanced Scorecard je model koji pomaze ne samo u formuliranju strategije,
nego i u provodenju i mjerenju uspjeSnosti provedbe. Balanced Scorecard
metodologija se gradila na nekim klju¢nim konceptima prijasnjih menadzment ideja
kao Sto je TQM, ukljuCujuci stalni napredak, zahtjeve kupaca, inicijativu radnika i,
najvaznije, mjerljivi menadzment i uspjeSnost te povratnu informaciju (feedback).
Danas vecina modernih organizacija i vladinih agencija ima vecinu svojih vrijednosti u
nemijerljivoj imovini, toCnije u svojim ljudima i znanju koje ti ljudi imaju. Takoder
moderne kompanije prepoznaju da uspjeh cijele organizacije dolazi od ideja i
inovacija koje dolaze od samih ljudi. Balanced Scorecard model je stvoren da
potpomaZze strateSkom planiranju i menadzmentu u novom poslovnom okruzenju u
kojem vecina kompanija djeluje, pruzajuéi okvir koji ne samo da daje mjere
uspjeSnosti nego i pomaze planerima da razmisljaju Sto se sve treba mijeriti te
pomaze direktorima da stvarno izvrSe ono $to su planirali.

,Neka ameriCka istrazivanja 80-tih godina proslog stoljeCa pokazala su da je
samo 10 posto kvalitetno kreiranih strategija uspjeSno implementirano, Sto je
uglavnom bila posljedica pogreSnog razmisljanja da je dobro formulirana strategija
sama sebi dovoljna. Daljnja istrazivanja pokazala su da u prosjeku 40 posto top
menadZera i ¢ak 90 posto osoblja ne razumije postavljenu poslovnu strategiju, dok
¢ak 30 posto onih koji razumiju strategiju ne vjeruju da moZe biti ostvarena. Ostali
zakljucci tih istrazivanja su slijedeci:

1. definirana strategija nije sama sebi dovoljna - ona mora biti jasna i prihvatljiva
svima,
2. poslovni segmenti i pojedinci ne ukljuCuju strateSke ciljeve u svoje operativne
cileve na nacCin da dnevne odluke na svim razinama uvazavaju postavljenu
strategiju,
3. informacije o ostvarivanju postavljenih strateskih ciljeva se ne prate,
4. organizacije ne identificiraju vlastite pogreske, i adekvatno tome ne u€e na njima.
[www.balancedscorecard.org, 2012.]

Iz navedenog proizlaze i kljuéne ideje BSC-a kao odgovor na opisane
probleme:
1. samo financijski pokazatelji poslovanja nisu dovoljni za upravljanje sloZzenom
organizacijom u sloZenim uvjetima,

2. uravnotezeni pogled na organizacijske performanse mora ukljuciti bar 4 podrucja:
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a) financije, b) kupce, c) interne poslovne procese, d) uenje i razvoj;
3. BSC osigurava provodenje strategije u zivot, mobilizira sve raspoloZive resurse za
njeno ostvarenje, te poti€e ucenje i povratnu vezu.

Dakle, BSC treba pruziti okvir za transformaciju vizije i strategije organizacije u
mjerljive poslovne ciljeve, kao i za mjerenje performansi, posebice u klju¢nim
poslovnim podrucjima. TrziSno razmisljajuéi, vrlo je bitno u svakom trenutku imati na
umu dva znacajna pitanja:

1. Radimo li prave stvari? (efektivnost)
2. Radimo li stvari na pravi na€in? (efikasnost)

Prvo pitanje je povezano sa strateSkim promisljanjem, dok na drugo odgovor
treba dobiti koristenjem rezultata BSC-a. U vezi s tim, egzistencija vlastitog
poslovanja iskljuCivo zavisi od:

a) vrijednosti koju mozemo ponuditi svim uklju¢enim stranama,
b) sposobnosti da stvorimo tu vrijednost, promatrano kratkoro¢no i dugoroc¢no.

Identifikacija ukljuCenih strana u poslovanju predstavlja prvi korak: tko su?,
zasto su tu?, koje su njihove potrebe i Zelje? Iznalazenje nalina za uskladenje
interesa svih uklju€enih strana te definiranje mehanizma odrzavanja ravnoteze znadci
postavljanje prave strategije.“ [www.balancedscorecard.org, 2012.]

‘BSC je model za transformiranje organizacijskih strateskih cilieva u
operativne pokazatelje. BSC je ujedno i strukturiran pristup za koristenje informacija
vezanih za mjerenje ucinaka. Mjerenje ucinaka je proces mjerenja napretka u smislu
postizavanja unaprijed definiranih ciljeva. Upravljanje ucincima i pokazateljima
predstavlja koristenje informacije o mjerenju pokazatelja kako bi se postigli pozitivni
efekti u organizacijskoj kulturi, poslovnom sustavu i procesima. Vodecée organizacije
pokuSavaju kreirati sustav upravljanja u€incima:

1. pretvaranjem vizije u jasne mjerljive ciljeve koje odreduje uspjeh, a osoblje, kupci i
vlasnici upoznati su i suglasni s njima,

2. osiguravanjem alata za razumijevanje, upravljanje i unaprjedivanje poslovnog
sustava,

3. transformiranjem iz konzervativnih tvrtki baziranim na inspekcijama i prituzbama u
moderne, inovativne i fleksibilne,

4. mjerenjem kvalitete, cijene, brzine, motiviranosti i vjeStine osoblja,
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5. zamjenjujuci postoje¢i model povremenog mjerenja performansi sa konzistentnim

modelom upravljanja performansama®. [Kaplan, Norton, 1996.]

Financije
- Vizija i - -
Kupci e S nieots ] Inter;?rloli?sliwm

Uéenje i razvoj

Slika 2.6. BSC metoda transformiranja strategije u operativne pokazatelje, Izvor: Autor, prema
Kaplan, R.S.,Norton,D.P, Balanced Scorecard, Harward Business School Press, Boston, 1996., str. 9.

“Pokazatelji se promatraju iz 4 perspektive:
1. Financije - promatraju se tradicionalni financijski pokazatelji na koje su ljudi
navikli. UkljuCuje profitabilnost, rast prihoda, kontrolu troSkova i sl.
2. Kupci - predstavlja sposobnost organizacije da osigura kvalitetne proizvode i
usluge, efikasnu isporuku i zadovoljstvo kupaca.
3. Interni poslovni proces - oni rezultiraju djelotvorno$éu organizacije. Naglasavaju
proizvodnost, ciklus obrtaja i troSkove.
4. Ucenje i razvoj - Ovdje se promatra sposobnost osoblja, kvaliteta informacijskog
sustava, efekti organizacijske ravnoteze i sposobnost postizavanja postavijenih
cilieva. Procesi ¢e rezultirati zadovoljstvom kupaca samo ako je osoblje
osposobljeno, motivirano i informirano. Da bi se zadovoljile stalno mijenjajuce
potrebe kupaca, osoblje treba prihvatiti posve druk€ije odgovornosti, nova znanja i

nauciti nove vjestine.
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Za svaku navedenu perspektivu zadatak menadZzmenta je formulirati strateSke
cilieve i pokazatelje kojima ¢e se pratiti realizacija strateskih ciljeva. Kada je BSC
sustav uspostavljen na najviSoj organizacijskoj razini, on se treba kaskadno spustati
na one nize, odnosno funkcionalne cjeline, odjele, lokacijske jedinice, radne grupe,
pa Cak i pojedince. Za svaku organizacijsku razinu potrebno je definirati dodatne
mjere pokazatelja koje uskladuju pojedinacne sa korporacijskim ciljevima.
Koristenjem BSC metrike menadzZeri mogu lako i brzo utvrditi one organizacijske
dijelove koji ne funkcioniraju u skladu sa poslovnom strategijom. Oni su kandidati za
proces udenja vezano za neispunjenje o&ekivanih ciljeva i korekciju. Cak i u
slucajevima kada su ciljevi ostvareni, promatranjem medu-veza i interakcija izmedu
pojedinih metrika mogu se otkriti neoCekivani efekti. Takvi se odnosi mogu utvrditi
ranim statistickim i drugim metodama (npr. Korelacijska analiza, analiza scenarija,
analiza uspjesnosti poslovanja). Dobro koncipiran BSC sustav slijedi postavljenu
poslovnu strategiju i mora sadrZzavati:

1. uzro€no posljedic¢ne veze izmedu elemenata metrike,

2. bezuvjetnu vezu sa financijskom metrikom,

3. ravnotezu izmedu ulaznih parametara i izlaznih rezultata,

4. mjerenja koja iniciraju procjene u procesima ili  organizaciji“.

[www.balancedscorecard.org, 2012.]

“Faze uvodenja BSC-a su:

1. Definiranje organizacijske vizije, misije i strategije. Kako su vizija i misija
dugorocno orijentirane, BSC osigurava menadzerima potreban instrumentarij kojim
mogu upravljati da bi ostvarili postavljene ciljeve. Preko 90 posto organizacija nije
uspjeSno u usmjeravanju vlastitih resursa u pravcu postavljenih ciljeva. Rezultat toga
je nedovoljna efikasnost. Ciljevi trebaju biti definirani i objavljeni da bi osigurali smjer
akcija. Vizija, misija i planovi moraju dati osnovu za uspostavu sustavne metrike
pokazatelja.

2. Uspostavljanje sustava pokazatelja. Kreiranje sustava pokazatelja je direktno
povezano s postavljenom vizijom organizacije. Metrika mora biti jasna, precizna, s
definiranom metodom, izvorima podataka i vremenskim periodom. Ako su postavljeni
cilievi, tada ona moze biti stimulativha. Plan uCinaka i pokazatelja definira metriku,

aktivnosti i cilleve, a Sto je utemeljeno na strategijskom planu. Budzet je plan

59



potrebnih resursa da bi se postigli strategijski ciljevi, uklju€ujuci i ciljeve postavljene u
planu performansi. Plan metrike pokazatelja predstavlja konkretizaciju strategijskog
plana i plana uCinaka, predstavlja mjeSavinu kvantitativne i kvalitativne metrike. Dok
su mjere kvantitativne metrike objektivnije, kvalitativne uklju€uju percepciju, a time i
subjektivnost. Ipak, bez obzira na to, i one predstavljaju nezaobilazan dio
metodologije BSC-a.

3. Tranzicija s mjerenja u€¢inaka na upravljanje u¢incima. Mjerenje nije samo sebi
svrha, ve¢ predstavlja instrument za djelotvorniji menadZzment Rezultati mjerenja
performansi pokazuju samo $to se desilo, ali ne i zasto, niti Sto Ciniti dalje: Mjerenje
osigurava temelj za procjenu napretka u smislu postizavanja unaprijed definiranih
cilieva, pomaze pri identificiranju snaga i slabosti, kao i definiranju sljedec¢ih koraka.
Da bi se ostvario prelazak s mjerenja na upravljanje ucincima, dvije su bitne
komponente:

A) Organizacijske postavke:

postojanje konceptualnog okvira (metodologije),

uklju€enost top menadzmenta u dizajn i primjenu mjerenja ucinaka,

otvorena i djelotvorna komunikacija s osobljem, dioni¢arima i kupcima u

cilju dijeljenja informacija o rezultatima i inicijativama za poboljSanje ucinka,

uspostavljanje odgovornosti pojedinaca za rezultate mjerenja ucinka,

kompenzacije i nagrade povezane sa mjerenjem ucinka,

definiranje metrike ucinka kao afirmativnog, a ne restriktivhog sustava.
B) Sposobnost koriStenja rezultata mjerenja u smislu promjena u organizaciji
a) Inteligentan mehanizam za donoSenje odluka:
e rezultati daju razumljive, svrsishodne i azurne informacije,
e koridteni su raznovrsni i korisni izvori,
e analiza rezultata je primjerena i promisljena,
b) Moguce Koristi:
e upravljanje razlikama (postavljeni naspram ostvarenih ciljeva),
e samo dijagnoza (lociranje problema u samom zacetku),
o efekt povratne veze i u€enja (u€enje iz proslosti je uenje za buducnost),
e benchmarking,

e prepoznavanje propusta i greSaka,
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e upravljanje rizicima.
4. Kontinuirano unaprjedivanje koristenjem stecenog iskustva. Treba biti
spreman da prva verzija definiranog sustava pokazatella nece biti idealna.
Upravljanje ucincima je evolucijski proces, a steCeno iskustvo predstavlja znacajan

faktor neprekidnog unapredenja.

Klju€ni faktori BSC sustava:
1. definiranje strategije i njezino prihvacanje na svim razinama,
2. ukidanje organizacijskih barijera,
3. osiguranje fleksibilnosti BSC modela u smislu uskladivanja sa stalnim poslovnim
promjenama,
. dostupnost ulaznih podataka,
. raspoloZivost izlaznih podataka,
. uskladenost s pojedinacnim potrebama,
. uspostava sustava nagradivanja vezanog za unapredenje performansi,

. trening osoblja,

© 00 N O O b

. sigurnost podataka,

10. brzo uvodenije,

11. analiza (trenda, benchmarking i odstupanja),

12. ostalo (realna ocekivanja, organizacijska kultura, institucionalizirati proces)®.
[www.balancedscorecard.org, 2012.]

“U prvoj polovici 90-ih neke su kompanije u SAD-u uvele BSC. Bilo je izuzetno
uspjesnih slu€ajeva, npr.Chemical (Chase) Retail Bank imao je 1996. godine 19 puta
veci profit nego 1993. godine kada je zapoCeo s uvodenjem BSC-a. Na koji su nacin
postigli takve rezultate? BSC je omogucio kompanijama da se koncentriraju i
prilagode svoj tim izvrSnih direktora, poslovna podrucja, kadrovske poslove, IT i
financijske resurse svojoj strategiji. lako su organizacije imale razne pristupe
uvodenju BSC, uoceno je pet osnovnih zajednickih principa:

1. prenijeti strategiju u operativne pojmove,

2. uskladiti organizaciju sa strategijom,

3. definirati strategiju kao svakodnevni posao svih,

4. definirati strategiju kao neprekidni proces,

5. pokrenuti promjene pod vodstvom top menadzmenta“. [Kaplan, Norton, 2000.]
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Mnoge organizacije u provodenju svoje strategije imaju poteSkoca u
operativnom transformiranju iste, iz jednostavnog razloga Sto se kapital danas$njih
tvrtki prije svega nalazi u nematerijalnoj imovini kompanije, u njezinom ljudskom
kapitalu - znanju, Cega Cesto kompanije nisu ni svjesne i stoga uopce ne Koriste taj
skriveni i najvredniji kapital u kompaniji. Nadalje, svoje upravljanje temelje samo na
financijskim pokazateljima, $to zapravo isklju€ivo promovira kratkoro€no ponasanje u
kompaniji s fokusom na budzet i operativho upravljanje. Da bi kompanije uopce
mogle biti uspjeSne moraju kontinuirano odrzavati balans izmedu dugoroc€nih
strateskih planova i kratkoroCnih operativnih planova i to na nacin da se ne
sukobljavaju i kose sa svojim interesnim zonama, $to je Cesto slu€aj. Da bi strategija
uopce mogla biti uspjeSno implementirana mora apsolutno ukljuciti sudjelovanje top
menadzmenta, koji mora biti energiCan u svoj misiji i kontinuirano pratiti Sto se

dogada s teku¢im rezultatima u usporedbi sa zacrtanim ciljevima.

2.2.5. Model medunarodne organizacije za standardizaciju (ISO - International

Organization for Standardization model)

ISO (International Organization for Standardization) je najveci svjetski
“kreator” standarda. lako se ISO prvenstveno bavi razvojem tehnickih standarda, ISO
standardi imaju takoder ekonomske i socijalne ucinke. ISO standardi stvaraju
pozitivne uCinke ne samo u inzenjerstvu i proizvodnji u kojoj rjeSavaju osnovne
probleme, nego i za cijelo drusStvo. Internacionalni standardi koje ISO razvija su vrlo
korisni industrijskim i poslovnim organizacijama svih tipova, vladama i viadinim
tijelima, kupcima, dobavljaima te najvaznije samim radnicima. 1SO standardi
pridonose da se razvitak, proizvodnja i dostava proizvoda i usluga odvijaju
efikasnije, sigurnije i okoliSno prihvatljivije. Oni omogucéavaju da se trgovina izmedu
zemalja odvija lakSe i pravednije. ISO je mreza nacionalnih instituta za standarde u
156 zemalja na bazi jednog ¢&lana po zemlji s centralnim uredom u Zenevi koji
koordinira sustav. ISO ima posebni polozaj izmedu privatnog i javnog sektora. To je
zato jer je dosta njegovih Clanova dijelom vladinih struktura pojedinih zemalja. S
druge strane, ostali ¢lanovi imaju svoje korijene samo u privathom sektoru. Zbog
toga se ISO mozZe ponaSati kao organizacija koja spaja ova dva segmenta.

Internacionalna standardizacija je pocela u elektrotehnicCkom podrucju.
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Internacionalna elektrotehniCka komisija je osnovana 1906. godine. PoCetni radovi
na drugim podru¢jima su poceli s Internacionalnom federacijom nacionalnih
standardizacijskih asocijacija koja je osnovana 1926. god. Godine 1946. delegati iz
25 zemalja su se sastali u Londonu, te su odlucili osnovati novu internacionalnu
organizaciju kojoj je bio cilj omoguciti internacionalnu koordinaciju i unifikaciju
industrijskih standarda. Nova organizacija ISO je sluzbeno poc¢ela sa svojim radom
1947. god. Clanstvo u ISO-u je otvoreno svim nacionalnim institutima standarda, a
svaka zemlja ima po jednog predstavnika. Puni ¢lanovi imaju jedan glas bez obzira
na snagu ekonomije iz koje dolaze. 1ISO ima 2 kategorije Clanstva za zemlje koje jo$
nisu u potpunosti razvile aktivnosti nacionalne standardizacije. One plaéaju
reducirane pristojbe. Pridruzene Clanice imaju pravo sudjelovati na svim tijelima ali
samo kao promatracCi bez prava glasa. Promatraci su instituti iz zemalja s vrlo malim
ekonomijama, ali zele biti upoznati s internacionalnim standardima.

“Osnovni je cilj ISO-a potpuna (globalna) normizacija svih podrucja znanosti,
tehnike i tehnologije s osnovnim motom iz teorije i prakse kvalitete: napravi to jednom
ali napravi kako treba - napravi na medunarodnoj razini. Ideal 1SO-a je takav svjetski
sustav normi koji bi trebao omoguciti potpunu zastitu i zadovoljstvo korisnika
ispunjenje ekoloskih zahtjeva te najviSsu mogucu kvalitetu i pouzdanost proizvoda i
usluga , uz potpunu normizaciju svega $to smeta otvaranje slobodnog trzista, s
optimalnim nacinom koriStenja ograni¢enih svjetskih resursa. Kolikogod ciljevi 1ISO-a
izgledali jasni i logicni, putovi do njih nevjerojatno su teski i dugotrajni. Primjerice,
iako je sustav jedinica S| (System International) sluzbeno stupio na snagu jo$
01.01.1980. (metar, kilogram, sekunda, amper, kelvin, mol, kandela) jo§ ¢e mnogo
vremena proCi dok se potpuno ne zamijene anglosaksonske mijere. Prijedlog za
razvoj novih normi sluzbeno se prihvaca kad se centralnom sekretarijatu izravno ili
putem regionalnih organizacija podnese odgovarajuci zahtjev.” [www.iso.org, 2012.]

Po pravilu, ,prijedlog za novom normom artikulira se na tri nadina:

1. Konsenzusom kad se centralnom sekretarijatu u Zenevi, putem nacionalnih i
regionalnih organizacija, s novim idejama javljaju sveucilista, instituti, ustanove,
mjerni laboratoriji, vladine organizacije itd.

2. Putem krupnih industrijskih kompleksa (industry-wide) kada velike svjetske
proizvodne grupacije (za naftu, hranu, energiju itd.) ili multinacionalne kompanije

izravno kontaktiraju s Centralnim sekretarijatom.
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3. Slobodno. Centralnom se sekretarijatu moze obratiti bilo tko (pojedinac ili

organizacija) ako to smatra potrebnim." [Injac, 2002.]

UspjesSna implementacija procesnog modela sustava kvalitete ovisi prije svega
o postivanju sljedecih osam nacela upravljanja kvalitetom [www.iso.org, 2012.]:
1. Orijentiranost na kupce. Organizacija ovisi 0 svojim kupcima i prema tome treba
razumjeti sadasnje i buduce potrebe kupaca, treba zadovoljiti potrebe kupaca i treba
se truditi nadi¢i oCekivanja kupaca.
Kljuéne koristi orijentacije na kupce su slijedece:
e povecani prihodi i udio na trziStu dobiven brzim i fleksibilnim odgovorima o
stanju na trzistima,
e povecana efikasnost u koriStenju organizacijskih resursa da bi se zadovoljile
potrebe kupaca,
e povecana lojalnost kupaca,
e otkrivanje i razumijevanje potreba i o¢ekivanja kupaca,
e jamci da su ciljevi organizacije povezani s oCekivanjima i potrebama kupaca,
mjerenje zadovoljstva kupca omogucava djelovanje,
¢ sistematiCno upravljanje odnosima s kupcima,
e osigurava izbalansiran odnos izmedu zadovoljstva kupaca i zadovoljstva

ostalih zainteresiranih strana (vlasnici, radnici, financijeri, drustvo).

2. Vodenje. Vode formiraju jedinstvo cilja i svrhe, te smjer u kojem organizacija ide.
Trebali bi kreirati radnu atmosferu u kojoj svi radnici mogu biti uklju€eni u ostvarivanju
organizacijskih ciljeva.
Kljuéne koristi takvog vodenja jesu kako slijedi:
e ljudi razumiju ciljeve i motivirani su da ih ostvare,
e greSke u komunikaciji se minimaliziraju,
e razmiSlja se o potrebama svih zainteresiranih strana uklju€ujuéi kupce,
vlasnike, radnike, dobavljace, financijere, drustvo u cjelini,
o formiraju se jasne vizije buduc¢nosti poduzeca,

e postavljaju se izazovni ciljevi,
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3.

kreiraju se i odrzavaju zajedniCke vrijednosti, ravnopravnost i etiCnost na svim
razinama organizacije,

uspostavlja se medusobno povjerenje i eliminira se strah,

daje ljudima potrebne resurse, trening i slobodu da djeluju odgovorno,

potiCe se i prepoznaje svaciji doprinos

Ukljuéenost ljudi. Ljudi su na svim razinama oshova organizacije i njihovo

ukljuenje u sve aktivnosti daje mogucnost da se to koristi u organizaciji.

Kljuéne koristi ukljuéenosti svih radnika:

ljudi su motivirani, predani i ukljuceni u organizaciji,

raste inovativnost i kreativnost u ostvarivanju organizacijskih ciljeva,

ljudi snose odgovornost za svoj rad,

ljudi su Zeljni sudjelovati i pridonositi stalnom poboljSanju,

ljudi razumiju svoju vaznost i doprinos u organizaciji,

ljudi prihvacaju probleme i pokusavaju ih rijesiti,

ljudi evaluiraju svoj rad u odnosu na zadane ciljeve

ljudi aktivno traze prilike da pobolj$aju svoja znanja, kompetencije i iskustvo,
ljudi slobodno dijele znanja i iskustvo,

ljudi otvoreno razgovaraju o problemima.

4. Procesni pristup. Zeljeni rezultat je lakSe ostvariv ako se aktivnostima i resursima

upravlja kao procesom.

Kljuéne koristi procesnog pristupa jesu kako slijedi:

nizi troskovi i kraci ciklusi kroz bolje koriStenje resursa,

pobolj$ani, dosljedni i predvidljivi rezultati,

fokusiranost na moguénosti poboljSanja sukladno prioritetima,

sistemati¢no definiranje potrebnih aktivnosti da bi se dobili Zeljeni rezultati,
formiranje jasnih duznosti i odgovornosti,

fokusiranje na faktore kao Sto su resursi, metode, materijali koji ¢e poboljsati
aktivnosti organizacije,

procjenjivanje rizika, konzekvenci i uCinaka usmjerenih aktivnosti na kupce,

dobavljaCe i ostale stranke.
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5. Sistemski pristup upravljanju. Identificiranje i razumijevanje medusobnih sistema
kako bi doprinijeli efikasnosti organizacije.
Sistemski pristup upravljanju donosi slijedeée kljuéne koristi:
e integracija i povezivanje procesa koji ¢e najbolje doprinositi rezultatima,
e sposobnost fokusiranja napora na klju¢ne procese,
e stvaranja sistema koji na efektivan i efikasan nacin ostvaruje organizacijske
ciljeve,
e razumijevanje meduovisnosti izmedu procesa,
e sistemski pristup harmonizira sve procese,
¢ daje bolje razumijevanje uloga i odgovornosti potrebnih za ostvarivanje ciljeva,
¢ bolje razumijevanje mogucnosti organizacije i stvaranja adekvatnih resursa,

¢ kontinuirano poboljSanje sustava kroz mjerenja i evaluacije.

6. Kontinuirao poboljsanje. Kontinuirani napredak sveukupnog poslovanja
organizacije bi trebao biti trajni cilj organizacije.
Kljuéne koristi kontinuiranog poboljSanja jesu:
o fleksibilnost omogucuje reakciju na prilike,
e zadrzavanje stalnog pristupa kontinuiranog poboljSanja u €itavoj organizaciji,
e osiguravanje kontinuirane edukacije,
e stvaranje kontinuiranog poboljSanja proizvoda, procesa i sistema je zadatak

svakog pojedinca.

7. Cinjeniéni pristup donosenju odluka. Efikasne odluke su bazirane na analizama
podataka i informacija.
Cinjeniéni pristup donosenju odluka donosi slijedeée kljuéne koristi:
e utemeljene odluke,
e povecana mogucnost da se vidi efikasnost proslih odluka ,
e poveCana moguénost za pregledavanje, ispitivanje i mijenjanje misljenja i
odluka,
e garancija da su podaci i informacije dovoljno to¢ni i pouzdani,

e podaci su dostupni onima koiji ih trebaju,
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e analiziraju se podaci i informacije koristeCi se provjerenim metodama,
e donosSenje odluka i akcija baziranih na toénim analizama, izbalansirano s

intuicijom i iskustvom.

8. Meduovisnost s dobavlja¢ima. Organizacija i njezini dobavlja¢i su medusobno
ovisni, te medusobnim poboljSavanjem odnosa pokusavaju stvoriti nove vrijednosti.
Kljuéne koristi meduovisnosti s dobavljaima jesu slijedece:
e povecana mogucnost za stvaranje novih vrijednosti i jednima i drugima,
e optimiziranje resursa i troSkova,
o fleksibilnost i brzina zajedni¢kih odgovora na situaciju na trzistu,
¢ identificiranje klju¢nih dobavljaca,
e jasna i otvorena komunikacija,
¢ dijeljenje informacija i buducih planova,
e stvaranje zajednicCkih aktivnosti i poboljSanje postojecih.”
ISO norma TC 176 predlaze kao optimalan nacin implementaciju sustava
upravljanja kvalitetom prema modelu ISO 9001:2000, prema postupku u slijedecih
13 koraka:

67



Start

1.Jasno utvrdi cilleve turtke
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Slika 2.7.Implementacija sustava kvalitete ISO 9001, Izvor: Injac, N. Mala enciklopedija kvalitete, I.
dio, Oskar, Zagreb, 2002, str. 233.

“Na dijagramu se jasno vidi da pri uvodenju sustava kvalitete prema normi ISO
9001 treba poci od vlastite tvrtke, njenih ciljeva i pogleda u buduc¢nost (vizija, misija),
nakon toga se razmatraju interesi svih zainteresiranih strana. Tek slijedeci korak se
odnosi na norme 1SO 9000, njihovo dobro upoznavanje i primjenu zahtjeva na
vlastitu organizaciju. Usporedba modela norme i vlastite organizacije pokazuje Sto

treba uciniti u prilagodbi i implementiranju zahtjeva norme u poslovanju viastite
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organizacije. Poseban naglasak se stavlja na osnovne procese i procese podrske
svim partnerima. Dokumentacija koja se nakon toga izraduje primjenjuje se u praksi.
Vlastita provjera sustava kvalitete temelj je i ocjene stanja i stalnog poboljSanja
uspostavljenog sustava. Verifikacija i auditiranje sustava upravljanja kvalitetom
prema modelu koji propisuje norma ISO 9001:2008 temelji se na propisanoj
dokumentaciji. Minimalna propisana dokumentacija koju organizacija mora
posjedovati propisana je normom ISO 9001:2008 i sastoji se od pet elemenata:

1. dokumentirana izjava o politici i ciljevima kvalitete,

2. prirucnik kvalitete,

3. dokumentirani postupci koje zahtijeva ova norma,

4. dokumenti koji su potrebni organizaciji za osiguranje efikasnog planiranja, rada i
upravljanja procesima,

5. zapisi o kvaliteti propisani normom ISO 9001:2008.

Pri svemu ovome su veoma bitne i tri dodatne napomene:

1. Kada se u ovoj medunarodnoj normi pojavljuje termin “dokumentirani postupak®, to
znaci da je postupak utvrden, dokumentiran, da se primjenjuje i odrzava.

2. Opseg dokumentacije sustava upravljanja kvalitetom moze se razlikovati od jedne
do druge organizacije zbog: a) veli€ine organizacije i vrste aktivnosti, b) sloZzenosti
procesa i njihovog medusobnog djelovanja i ¢) osposobljenosti osoblja.

3. Dokumentacija moze biti u bilo kojem obliku ili vrsti medija, no moraju ispuniti tri
osnovna uvjeta: a) omoguciti komunikaciju i razmjenu informacija, b) pruZziti dokaz
postojanju sukladnosti (konformnosti) s normom, c¢) omogudéiti povecanje znanja i

time opce poboljSanje organizacije.

ISO norme (prva revizija)

Prva revizija nadomijestila je izdanje 1ISO 9000:1987 koja je imala jednaku normativnu
strukturu kao BS 5750

a) 1SO norme serije 9000:1994 c&ine osim temeljne (uvodne norme ISO 9000)
[www.iso.org, 2012.]:
- Modeli sustava kvalitete ISO 9001,9002 i 9003,
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- Upute za dopunu modela sustava kvalitete ISO 9000-X i
- Upute 9004-x (gdje je x broj1, 2...).

b) 1SO norme serije 10000ff:1994 Cine:

- smjernice za objasSnjenje modela sustava osiguranja kvalitete - ISO 100xx,

- smjernice za nezavisno ocjenjivanje (audit) ISO 10011-x i 10012-x,

- dodatni zahtjevi i smjernice za elemente sustava kvalitete 1ISO 100xxx (gdje je X

1,22...).

c) seriju EN 45000 cine:

- kriteriji koji se odnose na ispitne (mjerne) laboratorije,

- kriterije koji se odnose na certifikaciju,

- dodatni kriteriji.

d) serija normi 14000 za upravljanje i gospodarenje okoliSem,

e) ostale kao Sto su telekomunikacijske TL 9000 ili za sve koji se bave ljudskom
ishranom HACCP.

ISO norme (druga i trec¢a revizija)
Osnovne ili primarne norme u reviziji 1ISO 9000ff: su u donosu na prethodnu

normu reduciran skup koji organizacije moraju minimalno primijeniti u vanjskoj

legislativi za realizaciju vlastitog sustava upravljanja kvalitetom [Injac, 2002.]:

ISO 9000 - Sustavi upravljanja kvalitetom, osnovni pojmovnik i rie¢nik,

e SO 9001 - Sustavi upravljanja kvalitetom, zahtjevi,

e |SO 9004 - Sustavi upravljanja kvalitetom, upute za pobolj$anje djelotvornosti,

e ISO 17000ff - Serija normi za ovlasScivanje (u Europi zamjenjuje seriju EN
45000ff),

e ISO FDIS 19011:2012 - Uputa za auditiranje sustava upravljanja kvalitetom i
okolinom,

¢ [SO 10005:2005 - Upravljanje kvalitetom, smjernice za planove kvalitete,

e [SO 10006:2003 - Upravljanje kvalitetom, upute za kvalitetu u upravljanju

projektom,

70



e [SO 10007:2003 - Upravljanje kvalitetom , upute za upravljanje konfiguracijom,

e |SO 10012:2003 - Zahtjevi za osiguravanje kvalitete sustava upravljanja
mjerenjima

e |SO 10013:2001 - Upute za dokumentaciju sustava upravljanja kvalitetom,

e |SO/TR 10014:2006 - Upute za upravljanje ekonomikom kvalitete,

e [S0O10015:1999 - Upravljanje kvalitetom - upute za Skolovanje.

Norma ISO 9001 daje minimalne zahtjeve za propisanim sustavom kvalitete
koje, po svakom elementu, dodatno obraduje norma ISO 9004 i pri tome nudi
moguce konkretne prijedloge rjeSenja unapredenja i poboljSanja. Na taj se nacin

uskladuju tj. djeluju konzistentno (vidi sliku 2.8).

J\“‘H 150 9004

T
(50 9001 H:} Kako treba realizirati i stalno

. -
Sto se moral _I " poboljZavatil

Slika 2.8. Uskladenost normi 9001 i 9004, Izvor: Injac, N.,:Mala enciklopedija kvalitete | dio, Oskar,
Zagreb, 2002.str. 225.

Uskladeni par ISO 9001 i ISO 9004 djeluju prema principima Shewahartova

ciklusa ili Demingova kruga stalnog poboljSanja kao na slici 2.9.
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Stalna poboljsanja sustava

upravljanja kvalitetom oar
J' \‘
Korisnici | Korisnici
“"""? ——————————— *+  Odgovornost
5 uprave Mjerenje Aoy P | Zadovoljstvo
analiza i
poboljfanje

Upravljanje o
Zahtjevi ; resursima . . Realizacija B
" proizvoda

Ulaz Izlaz

Aktivnosti stvaranja vrijednosti

v

___________ » Protok informacija

Slika 2.9. Shewahartov ciklus ili Demingov krug u funkciji ISO normi, Izvor: Injac, N. Mala
enciklopedija kvalitete, I. dio, Oskar, Zagreb, 2002, str. 225.

ISO 9001.2008 i ostali modeli poslovne izvrsnosti kao okviri za uvodenje TQM-
a medusobno se razlikuju ali imaju i odredene slicnosti. Te slicnosti proizlaze iz toga
Sto jedni i drugi :
1. omogucuju organizaciji prepoznavanje njezinih jakih i slabih strana,
2. sadrZe odredbe za vrednovanje prema op¢im (generickim) modelima,

3. daju osnove za neprekidno poboljSanje,

4. sadrze odredbe za vanjsko priznavanje [HRN EN ISO 9000-2002, 2002.]

Pored normi ISO 9000 u hotele se uvode i drugi ISO standardi:

1. Sustav zastite okoliSa prema ISO 14001 osigurava da svi utjecaji na okoli§ u tvrtki

budu identificirani, nadzirani i uskladeni sa zakonskom regulativom.
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2. Sustav sigurnosti hrane prema ISO 22000 i HACCP sustavu smanjuje rizik
isporuke zdravstveno neispravnog proizvoda, troSkovno je najdjelotvornije
upravljanje sigurnos¢u hrane, osigurava sukladnost sa zakonskim propisima i dokaze
0 primjeni propisa, osigurava sukladnost sa specifikacijama proizvoda, pomaze
osiguranju dosljednosti u kvaliteti proizvoda i pri identificiranju procesnih poboljSanja,
bolje razumije probleme sigurnosti hrane unutar tvrtke, povefava povjerenje i
zadovoljstvo kupaca i komplementaran je sa sustavima upravljanja kvalitetom (ISO
9001, ISO 14001 itd.).

3. Sustav zdravlja i sigurnosti prema medunarodnoj normi BSI OHSAS 18001
(odnosi se na sustav zastite zdravlja i sigurnosti prema radnicima i kupcima/gostima),

te

4. Uputa o drustvenoj odgovornosti kompanija ISO 26000:2010 pomaZe organizaciji
da pridonosi drusStvenoj odgovornosti uvazavajuci socijalne, okoliSne, pravne,
kulturoloSke, politiCke organizacijske raznolikosti; a upotpunjuje i proSiruje norme
ISO 9000 i ISO 14000. [www.iso.org, 2012.]
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3. ULOGA OPERATIVNOG MENADZMENTA U UPRAVLJANJU
POSLOVNOM IZVRSNOSCU HOTELA

3.1. Hotel kao ugostiteljski objekt

Poglavlje ,Hotel kao ugostiteljski objekt* je najbolje zapoc€eti od definicije
hotela iz Pravilnikk o razvrstavanju, kategorizaciji i posebnim standardima
ugostiteljskin objekata iz skupine hoteli u kojemu stoji da je : "Hotel je objekt u
kojemu se gostima obvezno pruzaju usluge smjestaja i doru¢ka, a mogu se pruzati i
druge ugostiteljske usluge, ako ovim Pravilnikom nije drukcije propisano. Hotel je
funkcionalna cjelina koju, u pravilu, ¢ini jedna gradevina ili dio gradevine sa zasebnim
ulazom, horizontalnim i vertikalnim komunikacijama ako ovim Pravilnikom za ulaz i
komunikacije nije drukdije propisano. Iznimno, hotel moze Ciniti i nekoliko, a najviSe
Cetiri gradevine. Ako se hotel sastoji od viSe gradevina, a ne radi se o
depandansama hotela, sve gradevine moraju biti funkcionalno povezane hodnicima
tzv. zatvorenom vezom. Ova obveza ne odnosi se na hotel u kojem gradevine
razdvaja javna prometnica. Recepcija i obvezni ugostiteljski sadrzaji za pripremu i
usluzivanje hrane, pic¢a i napitaka u Hotelu ne mogu se nalaziti u gradevini u kojoj se
ne nalaze smjestajne jedinice. U hotelu kojeg €ini viSe gradevina medu kojima nema
zatvorene veze usluga doruCka mora se pruzati u svakoj gradevini sa smjeStajnim
jedinicama. Hotel moze imati najviSe tri depandanse kao zasebne gradevine unutar
funkcionalne cjeline hotela. U novom objektu ukupni smijestajni kapacitet u
depandansama ne smije biti ve¢i od ukupnoga smjesStajnog kapaciteta u glavnoj
zgradi hotela" [www.mint.hr, 2013.].

Hotel je moguce definirati i kao “instituciju komercijalnog gostoprimstva koja
svoje objekte i usluge nudi na prodaju, pojedinacno ili u raznim kombinacijama, a ta

se koncepcija sastoji od nekoliko elemenata:

1. Lokacija. Smjesta hotel zemljopisno u odredeni grad, gradic ili selo ili njegovu
blizinu, unutar odredenoga podrucja. Lokacija upucuje na dostupnost i pogodnost
koju ta dostupnost pruza, ljepotu okoliSa i privlaénost koju daje ta ljepota,

nepostojanje buke i drugih smetniji.
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2. Sadrzaji. UkljuCuje sobe, restauracije, barove, dvorane za sastanke, konferencije i
bankete te objekte za rekreaciju poput teniskih terena i bazena. Oni Cine repertoar
objekata namijenjenih da se njima sluze gosti, a medu sobom se razlikuje po tipu,
veliCini te na druge nacine.

3. Usluge. Obuhvacaju sadrzaje koje neki hotel nudi u svojim objektima, njihov stil i
kakvocu u pojmovima sluzbenosti i nesluzbenosti, stupnja pozornosti koja se obraca
pojedincu, brzini i u€inkovitosti.

4. Predodzba (image). MoZe se definirati kao nacin na koji se hotel prikazuje ljudima
te na nacin na koji ga ljudi, tako prikazanog, dozivljavaju. Ona je nusproizvod
lokacije, objekata i usluge, no uvecavaju je ¢imbenici poput imena, izgleda, ozracja,
asocijacija koje izaziva - time Sto odredeni profil gostiju tu odsjeda i posjecuje hotel,
time Sto o sebi govori i Sto o njemu govore drugi.

5. Cijena. Izrazava vrijednost koju hotel daje kroz lokaciju, objekte, usluge iimage te
zadovoljstvo koje iz tih elemenata hotelske koncepcije izvlace korisnici.” [Medlik,
Ingram, 2002.]

“‘Hotele po kriterijima mozZemo razvrstati: po lokaciji, veli€ini, trziSnoj
usmjerenosti i motivu dolaska, razini usluge, duZini poslovanja, izgledu i dizajnu,
sluzbenoj kategorizaciji itd. Medutim, postoje neke zajedniCke karakteristike svih
kvalitetnih hotela, a one su slijedece:

1. Naglasak na sigurnosti, Cistoéi i usluzi. Tek poneki (ako i jedan) gost smatra
samu sobu ili neke druge fiziCke karakteristike presudnim za donoSenje odluke hoce
li ili neCe odsjesti u hotelu. Tako su npr. sigurnost i Cisto¢a iznimno vazni. Prijateljski
pristup (gostoprimstvo) hotelskih radnika takoder je vrlo vazan element. Isto su tako i
fiziCke karakteristike hotela (veliina, kakvoéa odrzavanja, namjestaj i drugo) vazni u
tom procesu vrednovanja. Aspekti prema kojima potencijalni hotelski gost donosi
odluku o odabiru hotela neopipljivi su, nisu mjerljivi (teSko se mogu kvantificirati).

2. Nedjeljivost proizvoda od prodaje. Proizvodnja gostinske sobe ne moze se
odvojiti od prodaje. Soba se nalazi i prodaje na istoj lokaciji. Direktor hotela i njegovi
radnici moraju biti stru€njaci i za proizvodnju i za prodaju.

3. Nemoguénost skladiStenja. Ako se soba ne iznajmi odredenog datuma, prihod
se zauvijek gubi. Prema tome, prazna je soba u hotelu isto Sto i prazno sjedalo u

avionu koji je vec poletio.
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4. Ponavljanje. Neophodni postupci za pripremu sobe za goste da bi se ona mogla
prodati, odnosno pripremanje specificnog jela ili pica, opc¢enito su uvijek isti kod
svake prodaje. Te rutinske radnje (operativhe procedure) omogucuju izvjesnu
standardizaciju. Medutim, one su istodobno podlozne izazovima buduéi da
standardizacija ostavlja dovoljno kreativnog prostora u donoSenju odluka pri
obavljanju odredenoga zadatka.
5. Radno intenzivna industrija. Mnoge su industrije, kao npr. automobilska ili
elektroniCka zamijenile ljudsku radnu snagu uvodenjem tehnologija i sofisticirane
opreme. Nasuprot tome u smjestajnoj se industriji to nije dogodilo. Naime, veci dio
dnevnog hotelskog poslovanja je pruzanje usluga: kreveti se moraju sloziti, sobe se
moraju ocistiti, hrana se mora pripremiti. Osoblje koje kontinuirano pruza izvrsnu
uslugu klju€ je uspjeha, odnosno, razlog propasti hotela®“. [Hayes, Ninemeier, 2005.]
»Hoteli su kompleksne institucije podijeljene u odvojena operativha podrucja,
a medu njima jesu operativne jedinice soba (smjestaj), inzenjeringa, administrativhe
jedinice, raCunovodstvene, ljudski resursi i prodaja, hrana i pi¢e. Svi ti odjeli su u
interaktivnoj komunikaciji na svaki zamisliv nacin 24 sati dnevno u cilju stvaranja
novih iskustva i dozivljaja gostiju. Neophodno je stoga da se strategija ili misija
hotelskih operacija komunicira na svim razinama organizacije kako bi se osiguralo
dosljedno stvaranje novih doZivljaja. Kako bi odrzali kontinuitet unutar organizacija,
svi strateski potezi moraju biti u skladu s misijom organizacije i graditi iste prema
dugorocnim ciljevima kao Sto su : dobit, kvaliteta, zadovoljstvo gostiju, zadrzavanje
radnika i rast®. [Rutherford, 2002.]

3.1.1. Definicija hotelskih operacija

“U suvremenoj ekonomskoj literaturi naj¢eS¢e se za oznacCavanje upravljanja
podru¢jem operacija koriste pojmovi proizvodnog i operacijskog menadzmenta
(upravljanje proizvodnjom ili operacijama) te operacijskog menadZzmenta.
J.R.Evans, D.R.Anderson, D.J.Sweeney i T.A.Wiliams odreduju proizvodni i
operacijski menadzment kao upravljanje operacijama i povezivanjem S
podrzavajuc¢im funkcijama u organizaciji. N.Gaitheru proizvodni i1 operacijski
menadZment predstavlja planiranje, organiziranje, potporu, usmjeravanje i kontrolu

svih aktivnosti proizvodnog sustava - onog organizacijskog segmenta koji pretvara
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inpute u proizvode i usluge. Za razliku od njih E.E.Adam,Jr. i R.J.Elbert istiCu pojam
samoga operacijskog menadZzmenta te ga definiraju kao upravljanje pretvorbenim
procesom kojim se vrsi konverzija zemlje, rada, kapitala i drugih inputa u Zeljene
outpute u obliku proizvoda i usluga.” [Borkovi¢, 1999.] “J.R.Meredith operacije
odreduje kao proces transformacije inputa (bilo kakvog) u korisne outpute i time
dodane vrijednosti nekom entitetu, Sto Cini primarnu funkciju svake organizacije®.
[Meredith, 1992.] M.Buble operacijski menadzment definira kao “sustavno upravljanje
I kontrolu transformacije inputa u outpute® [Buble, 1993.]

Proizvodnja se uz financije i marketing moze izdvojiti kao jedna od temeljnih
poslovnih funkcija. Njihovim efikasnim i koordiniranim upravljanjem (Sto znadci
provodenjem adekvatnih aktivnosti u procesu planiranja, organiziranja, vodenja ljudi)
kompanija na najbolji nacin ostvaruje svoju viziju, misiju, postavljene ciljeve i planove.
Meduodnos i interakciju funkcije proizvodnje s funkcijom financija i marketinga
najbolje oslikava J.B Dilworth u simplificiranom prikazu interakcije tih triju temeljnih
funkcija (slika 3.1.) [Dilworth, 1996.]:

Operacije ili
proizvodnja

Zona
_ interakcije

Slika 3.1. Osnovne poslovne funkcije i njihova interakcija, lzvor: Autor, prilagodeno prema

Dilworth,J.B., Production and Operations Managment, Random House, New York, 1986, str. 5.
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‘lako nema jednoznacnih i jedinstvenih stajalista oko poimanja funkcije
operacijskog upravljanja, mozZe se slobodno recCi da je viSe manje usuglaseno
stajaliste da je fokus operacija transformiranje ulaznih komponenti (input) u krajnji
rezultat (output). Smisao je svake takve pretvorbe da se postupcima koji se pri tome
koriste ulaznim komponentama doda odredena komponenta i to na sljedeca Cetiri
nacina:

1. Promjenom koja zadire u strukturu inputa i povecava im vrijednost, a moze biti
fiziCka, senzualna ili psiholoSka.

2. Transportom, buduc¢i da na udaljenim mjestima neko dobro ili usluga moze vrijediti
vise.

3. Skladistenjem, odnosno povlacenjem robe iz prometa i ¢ekanjem da potraznja za
njom naraste.

4. Pomnim uvidom $to se moze primijeniti na nesto Sto posjedujemo”. [Meredith,
1992.]

Proces transformacije najbolje oslikava slijedeci prikaz transformacije inputa u
outpute [Shonberger, Edward, 1994.]:

Ljudi
Proizvodi

Imovina

Prirodni resursi n Proces
transformacije
Sirovina
Usluge

Tehnologija

Slika 3.2. Fokus operacijskog managementa, lzvor: Shonberger,R.J., Edward.M.K., Operations
management, Irwin,5th Edition, 1994, str. 3.

“Menadzeri su klju¢ni element transformacijskog procesa svakog proizvodnog

sustava i osnovni zadatak im je upravljanje svim komponentama proizvodnog
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sustava kao i koordinacija s ostalim funkcijama poduzeéa. Oni moraju proizvodnom
sustavu pribaviti sve potrebite inpute, transparentno i efikasno upravljati procesom
transformacije i osigurati da odgovarajuéi output svojom kvalitetom zadovolji krajnjeg
konzumenta. Vrlo Cesto funkcija operacija ima centralno mjesto u upravljanju

proizvodnim sustavom kao $to je to prikazano na sljedecoj slici“. [Borkovi¢, 1999.]

Ekonomski Drzavna Konkurencija Tehnologija
uvjeti regulacija I I

Financije Marketing Transport InZenjering
Nabavae———  » . - +—» Osoblje
Proizvodni
sustav
Raﬁ:unovodstver""’"_’ T IstraZivanje i razvoj

Poduzece (unutarniji cimbenici)

Okruzenje (vanjski cimbenici)

Slika 3.3. Proizvodni sustav i njegovo okruzenje, lzvor: Borkovié., Uvod u operacijski managment
,Gradska tiskara Osijek d.d., Osijek,1999, str.15, prema Evans, J.R.,Anderson,D,R., Sweeney,D.J.,
Williams T.A., Applied Production and Operation Management, Second Edition, West Publishing
Company, St. Paul, 1997, str. 15.

“Hotelijerstvo, kao gospodarska grana, je gospodarska aktivnost pruZanja
usluga smjestaja glede zadovoljenja potreba za smjestajem i drugim uslugama koje
se pruzaju na hotelijerski nacin. Hotelijerstvo u svojim ugostiteljskim objektima za
smjestaj kao i u drugim ugostiteljskim objektima omogucuje posijetiteljima (gostima-
turistima) privremeni boravak, odmor i razonodu, obnavljanje umnih i fizickih
sposobnosti naruSenih svakodnevnim radom i Zivotnim tegobama®. [RadiSi¢, 1998.]
Ve¢ iz same definicije je moguce nazrijeti specificnosti hotelske industrije u odnosu
na ostalu industriju, pa analogno tome postoji i specificnost operativhog upravljanja

hotelskim poslovanjem od operativnog upravljanja u ostalim industrijama.
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No bez obzira na specificnosti operativhog upravljanja hotelom i velike potrebe
S obzirom na znacCaj te industrije u svijetu, joS uvijek nema dovoljno poslovne
literature koja se bavi operativnim upravljanjem hotelskim poslovanjem. Iz iskustva
mogu se pretpostaviti dva temeljna razloga:

1. kvalitetni se hotelijeri i stru€njaci iz hotelske industrije bave biznisom za koji
su dobro placeni, te stoga nisu spremni ni motivirani izdvojiti svoje dragocjeno
vrijeme za pisanje poslovne literature iz tog podrucja,

2. kvalitetni hotelijeri i stru€njaci iz hotelske industrije Zive jako dobro od svojih
savjetodavnih i predavackih naknada da bi svoje znanje uobli¢avali u literaturu koja
bi tada bila dostupna svima i vjerojatno smanjila cijenu i potrebu za njihovim
uslugama.

Izlaz iz navedene situacije je samo u kvalitetnijoj suradnji i sprezi stru¢njaka
koji operativno upravljaju hotelskim poslovanjem i sveucilisnih struktura koje
izu€avaju hotelijersku industriju i hotelski menadzment, jer jedino se stapanjem
njihovih iskustava, saznanja i istrazivackog rada moze doci do kvalitetne poslovne
literature na podrucju hotelskih operacija.

No, bez obzira na slabu zastupljenost hotelskih operacija u poslovnoj literaturi,
u ovom poglavlju ¢e se pokusati dati definicija operativnhog upravljanja hotelom i
pojasniti alate i aktivnosti kojima se hotelske operacije sluZze u operativhom
upravljanju hotelskim poslovanjem.

Svaki operativni ili operacijski menadzment, pa tako i hotelski operativni
menadzment ili hotelske operacije bave se transformiranjem ulaznih komponenti
(input) u krajnji rezultata (output ili outcome). No ta je definicija s obzirom na prije
navedene specifiCnosti i posebnosti branse prilicno oskudna, $to je nedovoljno za
potrebe ovog rada te iziskuje malo sofisticiranije definiranje koje, s obzirom na
nepostojanje  zadovoljavaju¢e definicije operativhog hotelskog menadzZzmenta ili
hotelskih operacija, otvara mogucénost da se definiranjem hotelskih operacija ovaj rad
pridruzi Sirenju spoznaje o hotelskim operacijama u hotelskoj industriji.

Hotelske operacije (hotelska proizvodnja) kao jedna od temeljnih poslovnih
funkcija pored financija i marketinga prije svega krecu od osiguravanja i pribavljanja
resursa kao preduvjeta operativhog hotelskog poslovanja i to od: imovine (pokretne i
nepokretne), ljudi (optimalan broj i kvalifikacija), znanja (planovi, standardi, postupci,

procedure), sirovina, informacije o gostima i informacije s trziSta, tehnologija,
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korporacijske kulture i vrijednosti koje postoje u kompaniji. Nadalje, hotelske
operacije u procesu transformacije ulaznih komponenti (resursi) u izlazne (krajniji
rezultat) svakodnevno efikasno upravljaju resursima u procesima rada (recepcija,
domacdinstvo, restoran, bar, kuhinja, sigurnost i zastita, sport, zabava, kasino,
animacija, wellness, tehniCko odrZavanje, prodaja i marketing, financije i kontroling,
hotelska administracija, odnos s gostima, odnos sa radnicima, odnos i komunikacija
s vlasnicima i drustvom), prema krajnjem rezultatu koji je uravnoteZen u zadovoljenju
interesa i potreba svih ¢imbenika modernog hotelskog poslovanja od gostiju, preko
radnika do vlasnika i drustva.

Sagledavajuc¢i sve navedeno hotelske operacije je moguce definirati kao:
Temeljnu poslovnu funkciju hotelskog poslovanja koja kroz osiguravanje resursa u
procesu transformacije istima svakodnevno upravlja u procesima rada usmjeravajuci
ih prema krajnjem rezultatu koji definiramo kao uravnoteZeno i kontinuirano
zadovoljstvo kako gostiju tako i radnika, vlasnika i drustva.

Iz svega navedenog ocCito je da je hotelske operacije moguce definirati kao
temeljnu poslovnu funkciju koja je odgovorna za operativno upravljanje hotelskim
poslovanjem i za rezultate zadovoljstva svih ¢imbenika suvremenog poslovanja i to
od gostiju preko radnika do vlasnika i drustva, Sto zasigurno definiciju hotelskih
operacija (hotelske proizvodnje) €ini drugacijom od ostalih definicija operativhog
upravljanja (upravljanja proizvodnjom). Za razliku od ostalih definicija operativnog
upravljanja koje rezultat sagledavaju kao proizvod ili uslugu, hotelske operacije
svojom funkcijom i zonom odgovornosti zadiru u spektar rezultata odnosno
zadovoljstva (gost, radnici, vlasnici, drustvo), koji na kraju i povrh svega moraju biti

joS i uravnotezeni.
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Dionike hotelskog poslovanja je moguce prikazati i kroz dijagram strateSke mape
[Larkin, 2009.]:

\ [/

Slika 3.4. StrateSka mapa hotela, Izvor: Larkin.,E. How to Run a Great Hotel, how to books, Oxford,
20009, str. 7.

Razlika izmedu primarnih ili sekundarnih dionika je u razini utjecaja nad samim
hotelom kao i na nacin upravljanja hotelom. Oni koji imaju znacajniji utjecaj se isti€u
kao primarni dionici, koji kao takvi zahtijevaju viSe paznje. Sekundarni dionici nisu
nevazni, no to je odraz €injenice da oni imaju manji utjecaj na odluke koje donosimo.

Kako bi definicija hotelskih operacija kao temeljne poslovne funkcije u

hotelskom poslovanju bila Sto jasnija, pokuSati ¢e se funkcioniranje hotelskih
operacija prikazati na slijedecoj slici :
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Resursi (Input) Hotelske operacije Uravnotezeni

rezultati
Znanje i zadovoljstva
Strategija (Outcome)
Hudi Gosti
Imovina
Proces transformacije resursa
) . u krajnji rezultat i
Sirovine T [Prnju:ési rada) » [
. F
Informacije
Vlasnici
Korporativna
kultura i
wrijednosti
v Drugtvo
- S
Tehnologija Hotelski Eilrektor p ~
R (menadzment)
Legenda:

» Upravljanje i odlugivanje
4+— 4 HKonstantna povratnaveza (sluZi za proces kontinuiranog i uravnoteZenog pobolj3anja)

Slika 3.5. Hotelske operacije kao temeljna poslovna funkcija hotelskog poslovanja, 1zvor: Autor

Iz prikazane skice funkcije hotelskih operacija moZe se jasno vidjeti da je
hotelski menadzer klju€na osoba u njima i to bez obzira na to je li direktor hotela pod
upravljanjem menadzment kompanije, direktor vlasnik hotela, neovisni hotelijer ili
direktor hotela u velikoj hotelskoj kompaniji. 1z prikazane skice djelovanja moze se
takoder nazrijeti i ponudena definicija hotelskih operacija kao temeljne poslovne
funkcije koja resurse osigurava i pribavlja, njima u procesu transformacije upravlja
procesima rada prema krajnjem uravnotezenom rezultatu $to zorno prikazuje
crvena strelica, dok plava strelica pokazuje konstantnu povratnu vezu i interakciju
izmedu svih ¢imbenika poslovanje, resursa i procesa u hotelskim operacijama. Plava
strelica ili konstantna povratna veza s hotelskim menadzerima u svakodnevnom
upravljanju poslovanjem sluzi kao orijentir gdje se nalaze u odnosu na zacrtane
cilieve te kao CinjeniCno stanje za poduzimanje aktivnosti u pravcu kontinuiranog
poboljSavanja uravnotezenih rezultata.

Uravnotezeno zadovoljenje svih navedenih ¢imbenika je krajnji cilj hotelskih
operacija i on je sve samo ne jednostavan, jer su interesne sfere nerijetko u

latentnom sukobu, kao npr:
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1. Gosti traze Sto je moguce viSu kvalitetu i vrijednost usluge za $to je moguce nizu
cijenu, Sto direktno zadire u interese vlasnika zbog moguceg smanjenja profita i
interese radnika, jer uslijed moguceg smanjenja ostatka dobiti ugrozava i radnje i
placu.

2. Radnici traze Sto je mogucu veéu placu za Sto je moguée manje radnih sati,
suvremene uvjete rada, kvalitetnu edukaciju i moguénost napredovanja, $to direktno
opterecuje troSkove poslovanja te time moguce posezu u interesnu sferu viasnika i
njegovog ocCekivanog profita.

3. Vlasnici traze $to je moguce veci profit uz $to je moguce manje operativnih
troSkova i kapitalnih ulaganja, $to dugoro€no moZze ugroziti kvalitetu i bezrazlozno i
neutemeljeno povisiti cijenu. Time se zadire u interesnu sferu gostiju, Sto takoder
moze povecati pritisak na smanjenje placa i radikalno povecanje produktivnosti i
racionalnosti poslovanja te u konacnici ugroziti kvalitetu usluge i sam hotelski
proizvod.

4. Drustvo traZi socijalnu, drustvenu i ekoloSku odgovornost od kompanija i to u $to
je moguce vecem obimu i u Sto kra¢em roku. To moze kratkoroCno opteretiti tekuce
poslovanje kompanije te time ugroziti interese vlasnika (opasnost smanjenja profita)
te interese radnika (opasnost smanjenje placa).

Naravno da su navedeni moguci sukobi interesnih zona samo krajnosti u
hotelskom poslovanju i dugoro€no definitivno ugrozavaju daljnje egzistiranje hotela
na trzistu, no ti sukobi su mogudi i slikovito prikazuju s kakvim se mogucim izazovima
susrecu hotelske operacije u svakodnevnom upravljanju hotelom. Stoga hotelske
operacije u svom pristupu poslovanju njeguju uravnotezenje zadovoljenja svih
relevantnih Cimbenika pocevsi ve¢ kod definiranja strategije, preko pribavljanja
odgovarajucih resursa, njegujuci i usmjeravajuci ih u procesu transformacije do

krajnjeg rezultata uravnotezenog zadovoljstva.
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3.1.2. Organizacija hotelskih operacija

Hotelske operacije kao poslovna funkcija u hrvatskoj hotelskoj industriji mogu
imati slijede¢a tri oblika :
A. Hotelske operacije pod upravljanjem menadzment kompanije
B. Vlastite hotelske operacije unutar hotelskih kompanija

C. Hotelske operacije u malim obiteljskim i neovisnim hotelima

A. Hotelske operacije pod upravljanjem menadzment kompanije

Kako je pojam hotelskih operacija vezan uz pojavljivanje hotelskih lanaca i
menadzment kompanija, poCet ¢e se upravo s njima. lako su hoteli u mnogim
zemljama jo$ uvijek u neovisnom vlasniStvu, rast hotelske industrije je prije svega
vezan uz stvaranje hotelskih grupacija i menadZment kompanija. Cesto se pojmovi
hotelske grupacije i menadzment kompanije zapravo i stapaju u jedno. Naime,
hotelske grupacije Cesto pod istim nazivom (brand-om) posjeduju i menadzment
kompanije koje upravljaju svojim vlastitim hotelima te hotelima koji nisu u njihovom

vlasnistvu.

Hayes i Ninemeier navode sljede¢e oblike odnosa menadzment kompanije i
hotela:
1. Menadzment kompanija nije ni partner ni vlasnik hotela kojim upravlja

U takvoj situaciji vlasnici hotela angaziraju menadzment kompaniju. To se
Cesto dogada kada zajmodavci moraju preuzeti vliasnistvo nad hotelom. U drugim se
situacijama menadzment kompanija, temeljem svoje poslovne filozofije, odluCuje

usredoto iti samo na upravljanje hotelima, a ne na ulaganje u hotele.

2. Menadzment kompanija je partner (s drugima) u vlasnistvu hotela kojim
upravlja

UobiCajeno je u hotelijerstvu da je menadzment kompanija bude partner
ulagaCima u zajedniCkom vlasnistvu i upravljanju hotelom. Menadzment kompanija
Cesto u takvom poslovnom aranZzmanu kupuje, odnosno dobiva dio vlasni$tva hotela

(obiéno od 1 do 2 posto) i potom preuzima upravljanje hotelom. Vlasnici hotela koji
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se odlu€uju na ovu vrstu poslovnog aranzmana to €ine zbog toga Sto smatraju da ce

vlasnistvo nad hotelom utjecati na kvalitetu poslovanja menadzment kompanije.

3. Menadzment kompanija upravlja hotelima u svojem vlasnistvu
Neke su menadzment kompanije osnovane zbog toga da bi upravljale vlastitim

hotelima. Te tvrtke Zele sudjelovati u hotelskoj industriji i kao ulagaci i kao menadzeri.

4. Menadzment kompanija je vlasnik nekih hotela, a djelomiéni vlasnik, ili
uopce nije vlasnik drugih hotela kojima upravlja

Kod nekih menadZzment kompanija sudjelovanje u vlasniStvu varira od hotela
do hotela. Tako menadZzment kompanija moze:
a. biti vlasnik odredenoga hotela i upravljati hotelom,
b. upravljati hotelom i biti suvlasnik hotela, te
c. upravljati hotelom i ne biti vlasnikom niti jednog dijela hotela. [Hayes, Ninemeier,
2005.]

Hotelske grupacije i menadzment kompanije mogu poslovati i prema ugovoru
o franSizi, koji jednoj strani (primatelju franSize) dopusta da prodaje proizvod koji
dizajnira, dobavlja a nadzire druga strana (davatelj franSize), koja za to dobiva
honorar ili podjelu dobiti. Vazno je napomenuti da, za razliku od drugih franSiznih
industrija vecina direktora hotelskih zasti¢enih marki (davatelja franSize) ne upravlja
hotelom. Korisnici franSize i njihovi hotelski direktori upravljaju hotelom u gotovo
svim hotelskim fran8iznim odnosima. Direktor hotela pod franSizom Cesto je u tezem
poloZaju od svojih kolega koji nisu pod franSizom, jer s jedne strane odgovara
vlasniku hotela, a s druge strane mora odrzavati zadane standarde zasticene marke,
koju moze i izgubiti ukoliko najavljena, ali i nenajavljena inspekcija visekratno da
negativno misljenje.

‘Koliko ima hotela koji sklapaju ugovore o poslovanju s menadzment
kompanijama toliko ima i raznih vrsta ugovora, no neki su im elementi zajednicki:
1. Trajanje sporazuma,
2. Uvjeti za raniji raskid sporazuma,
3. Uvjeti za produljenje ugovora,
4. Postupak u slu€aju prodaje hotela,

5. Osnovne naknade,
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6. Poticajne naknade, odnosno procijenjene nov€ane kazne povezane s poslovanjem
hotela,
7. Trazeno ulaganje menadzment kompanije, odnosno stjecanje vlasnistva,
8. Ekskluzivnost (smije li menadZzment kompanija upravljati konkurentskim hotelom?),
9. Obvezatna predaja izvjeS¢a (koliko moraju biti podrobna i kako se ¢esto moraju
predavati),
10. Uvjeti osiguranja menadzment kompanije (tko je nositelj osiguranja i u kojem
iznosu),
11. Status radnika (zapoSljava li hotelske radnike vlasnik hotela ili menadzZzment
kompanija?),
12. Moze li vlasnik hotela utjecati, i koliko, na izbor ili otpuStanje direktora hotela
ostalih hotelskih direktora koje zaposljava menadzment kompanija.

Vlasnici odabirom menadzment kompanije mogu imati slijedeée prednosti:
. Kvalitetnije upravljanje hotelom,
. Dostupnost ciljanog stru¢nog znanja,
. Dostupnost dokumentirane menadzerske aktivnosti,

. Pla¢anje usluga moze se vezati uz ucinkovitost poslovanja.,

a A W N P

. Poticanje partnerskih odnosa ,
ali i nedostatke:
. Vlasnik ne utjeCe na izbor hotelskog direktora i ostalih direktora,
. Kvalitetni direktori ¢esto mijenjaju radna mjesta,
. Interesi vlasnika hotela i angaZirane menadzment kompanije su katkada u sukobu,

. Tro8kove pogreSnog poslovanja menadzment kompanije snosi vlasnik hotela,

g b~ W N

. Prijenos vlasnistva se moze otezati“. [Hayes, Ninemeier, 2005.]

Temeljem viSegodiSnjeg iskustva u radu u menadzment kompanijama i s
njima mogu se pridodati i sljedece prednosti:
1. Nize cijene tekucih i kapitalnih nabavki s obzirom na veli€inu i zna€aj menadzment
kompanija na trzistu,
2. Marketinske ustede i jaCu trZiSnu poziciju kroz sinergijske efekte zajednickog
nastupa (sajmovi, Web, medija plan itd.) i imidZ menadZzment kompanije,
3. Financijske ustede kroz bolju pregovaracku poziciju na trzistu kapitala,

no i slijedeci nedostatci:
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1. Cesti sukobi radnika menadZment kompanije s lokalnim menadZmentom u
procesu preuzimanja kompanije, Sto otezava upravljanje i usporava preuzimanje.
2. OteZana komunikacija, nadzor i upravljanje poslovanjem s obzirom na Cestu i vrlo
veliku zemljopisnu razmjestenost hotela pod upravljanjem menadzment kompanije.
Da bi hotelske operacije pod upravljanjem menadZzment kompanije bile
uspjeSne moraju imati takvu organizacijsku strukturu koja omoguc¢ava nesmetano
operativno upravljanje prema prethodno ve¢ danoj definiciji hotelskih operacija. U
ovom dijelu dat ¢e se jedan moguci prikaz organizacijske strukture koja se moze

nositi gotovo sa svim iskuSenjima suvremenog operativnog upravljanja hotelima.

Uprava ili
nadzormi odbor
Il
Direktor operacija -
¢lan uprave

Tim specijalista za
hranu i pice

Tim specijalista za
odjel smjestaja

11
Tim specijalista za
animaciju, zabavu,
sport | nove
proizvode i usluge

T
B e e T e e et e e e e et e et e e et e e e et Tt e e e et e Y e et e Y e e et e

Legenda:
ﬁlrzvréni direkton operativno upravljaju poslovanjem hotela u svojoj regiji 1 odgovomi su za rezultate
im specijalista jesu struéna podrika i suodgovomni su za rezultat kvalitete usluga i po&tivanj standarda
Tim kvalitete odgovoran je za nadzor i izvjeStavanje o razini dostignute kvalitete usluge, standarda |
- I o poduzetim aktivnostima u cilju kontinuiranog pobolj3anja
—— | jnija rukovodenja
m=——==Linija izvje&tavanja

"""" Linija svakodnevnog nadzora, koordiniranja i povratnih veza tima hotelskih operacija

______________ N

Slika 3.6. Organigram hotelskih operacija menadZment kompanije, Izvor: Autor

U prikazanom organigramu direktor operacija ima i znak upitnika odnosno
bolje re€Ceno mogucnost da bude ili postane i ¢lan uprave hotelske kompanije, $to

nazalost nije uvijek i slu¢aj. Obzirom na vaznost te pozicije u hotelskom poslovaniju,
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preporuka autora je svakako da direktor operacija bude i €lan uprave, naravno
ukoliko zadovoljava i sve ostale unaprijed poznate preduvjete za tu poziciju od

stru€ne spreme, radnog iskustva, vjestina i osobnih karakteristika.

B. Vlastite hotelske operacije unutar hotelskih kompanija

Iz svega prethodno navedenog o hotelskim operacijama proizlazi zakljucak da
stvaranje vlastitih hotelskih operacija kao poslovne funkcije u hrvatskim hotelskim
kompanijama nije nimalo jednostavno i tek se nekoliko velikih kompanija odlucilo na
taj korak. OteZzanom etabliranju hotelskih operacija kao poslovne funkcije pridonose
takoder i neki drugi razlozi, toliko specifiéni za prilike hrvatskog hotelijerstva kao sto

Su:

1. Stvaranje hotelskih operacija u kompanijama iziskuje u prvo vrijeme visoki troSak
stvaranja i funkcioniranja, sto mogu podnijeti samo velike i bogate kompanije koje
najcesc¢e zbog nestrpljivosti u iSCekivanju faze ubiranja plodova rada funkcije
hotelskih operacija, odustaju u samom zacetku ili redefiniraju njihovu funkciju,
propustaju¢i tako mozda i jednu od posljednjih, povijesnih prilika za suvremenim

hotelskim upravljanjem.

2. Kompanije moraju izdvojiti svoje najbolje ljude iz operative postojecih hotelskih
operacija u hotelima i podici ih na nivo funkcije ili sektora, $to u prvo vrijeme moze
ugroziti operativno poslovanje tih hotela. Top menadzment (uprave hotelskih drustva)
tu Cinjenicu Cesto koristi kao alibi za nestvaranje vlastitih hotelskih operacija, dok o

akvizicijama za potrebitim kadrom niti ne razmisljaju.

3. Broj ljudi, njihovo iskustvo i znanje koje je potrebno za stvaranje jedne
respektabilne ekipe hotelskih operacija na nivou kompanije najceScCe je temeljni
problem hrvatskih kompanija s obzirom da ne raspolazu sa dostatnim kadrom ni po
brojnosti, ni po kvaliteti, potrebnom iskustvu, nivou znanja i profesionalnosti u

pristupu poslu prijeko potrebnom u dana$njem hotelskom poslovanju.
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4. Uprave hotelskih drustava su, slijedom prilika koje su determinirale procese
razvoja hotelijerstva i tijekove procesa pretvorbe, vrlo Cesto bivale sastavljene
mahom od financijera, dok se hotelijere u upravama hotelskih drustva moze pronaci
vrlo rijetko. To je za trenutaCne prilike niske akumulacije hrvatskog hotelijerstva
mozda i razumljivo, no s financijerima koji najCeSce teze postizanju kratkorocnih
cilieva, puno teze ¢e se hrvatsko hotelijerstvo odvesti u potrebiti kvalitativni iskorak,
te se stoga namece zaklju€ak da je u hrvatskom hotelijerstvu neophodno i potrebno

etabliranje hotelskih operacija na mjesto koje njima po znacaju i vaznosti pripada.

5. Hotelske operacije svojim alatima za mjerenje i ocjenjivanje kvalitete i poslovne
izvrsnosti transparentno iznose na stol svakakve podatke koji mozda i nisu uvijek
ugodni za top menadzment, vlasnike ili radnike, te se u tom strahu vjerojatno ne
pribjegava procesu stvaranja hotelskih operacija, ili ¢ak i opstruira poznatom
tehnikom omalovazavanja i neuvazavanja transparentnosti spektra rezultata

hotelskog poslovanja.

6. Neprepoznavanje potrebe za hotelskim operacijama ili nepoznavanje srzi
hotelskog biznisa takoder moze mnoge kompanije odagnati od etabliranja hotelskih
operacija u njihovim drustvima ili ih ¢ak dovesti u stanje samodopadnosti ili letargije,
odnosno stanja u kojem su sami sebi vise nego dovoljni, a za one Kkoji nisu
zadovoljni sa sobom i rezultatima poslovanja imaju samo jedan komentar: “mjerite
se i ocjenjujte koliko hocete, ionako vam to neée pomoci da postignete bolje

rezultate”.

Prednosti uvodenja hotelskih operacija koje ¢emo pokus$ati dokazati i u ovom
radu jesu i bit ¢e sve vidljivije, Sto hotelskim operacijama ve¢ danas definitivho otvara
vrata velikih hotelskih kompanija, bilo vlastitih ili unajmljenih gotovo da i nije bitno, jer
Ce to vjerojatno biti odluka vlasnika hotelskih kompanija na bazi viSe varijabli, kao Sto
su npr:

1. strategija raspolaganja imovinom,
2. poslovnih planova,

3. struktura i kvaliteta kadrova,
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4. procjena troSkova i koristi koje im nosi stvaranje vlastitih hotelskih operacija ili
sporazum s menadzment kompanijom,

5. odluénosti top menadzmenta (uprave hotelskog drustva) u opstruiranju ili
prihvacanju etabliranja vlastitih ili unajmljenih hotelskih operacija,

6. vizije razvoja samih hotelskih kompanija.

U nastavku se prikazuje minimalno potrebna organizacijska struktura za
funkcioniranje hotelskin operacija u velikim hrvatskim hotelskim kompanijama, u
sluCajevima kada funkcija hotelskih operacija nije samo stru¢na sluzba, ve¢ ima i

odgovornost za operativno upravljanje hotelskim poslovanjem.

Nadzomi odbor
ili Uprava
11

———————— Direktor operacija
( clan uprave 7)

Specijalista za
hranu i pice

Specijalista za
odjel smjestaja

il Baiaty et (e e e |

I
Specijalista za
animaciju,zabavu i
sport

F--mmm-=d

Legenda:

Direktori hotela operativno upravljaju poslovanjem hotela | odgovomi su za rezultate
Tim specijalista e struéna podrika 1 suodgovoran je za rezultat kvalitete usluga i postivanja standarda

-T|m kvalitete odgovoran je za nadzor | izvje5tavanje orazini dostignute kvalitete usluge, standarda
I o poduzetim aktivnostima u cilju pobolj5anja kvalitete.

e Linija rukovodenja
m— | inija izvjeStavanja
------- Linija svakodnevnog nadzora, koordiniranja i povratnih veza tima hotelskih operacija

Slika 3.7. Organigram hotelskih operacija unutar hotelskih kompanija (minimum), Izvor: Autor
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C. Hotelske operacije u malim obiteljskim i neovisnim hotelima

Bez obzira Sto funkcija hotelskih operacija potjeCe iz odnosa velikih vlasnika i
velikih menadzment kompanija, ona u sebi sadrzi srz hotelskog biznisa i vrlo je vazna
za daljnji razvoj hrvatskog malog - obiteljskog hotela, jer vlasnici - direktori takoder
imaju potrebu da svladaju sve tehnike, alate i metode kojima se funkcija hotelskih
operacija sluzi u upravljanju procesima rada i transformaciji resursa do krajnjeg
uravnotezenog rezultata u velikim hotelima i kompanijama, no prilagodeno
potrebama i moguc¢nostima malih hotela.

Obzirom da je najCesc¢e vlasnik malog hotela ujedno i direktor, te kako su
radnici uglavnom c¢lanovi njegove obitelji, u slu¢aju takvog odnosa hotelske operacije
poprimaju malo drugadiji prizvuk uravnotezenog rezultata, jer se tu uglavnom radi o
uravnotezenju zadovoljstva gostiju i vlasnika. Clanovi obitelji i radnici koji u tom
hotelu rade nisu zanemariv faktor stoga je razina njihovog zadovoljstva takoder
vazna. U takvom slu€aju razvoja malih obiteljskih hotela, vlasnik direktor postaje
kljucna osoba za funkcioniranje hotelskih operacija to je zorno prikazano i vidljivo iz

slijedece slike:

Hotelske operacije u malim obiteljskim

Resursi (Input . .. .
(Input) i neovisnim hotelima

Obitelj — Uravn otezeni
Zaposlenici fezu“fﬂl
zadovoljstva
e § (Outcome)
Proces transformacije resursa
u krajnji rezultat Gosti
—_— [procesi rada) »
Siroving
WVlasnik
Informacije Obitelj i
-+ 5 o
. ) zaposlenici
Viasnik-hotelski >
Znanje i - H
Tehnologija direktor Drugtvo
Legenda:

—— s Upravljanje i odluivanje
+—Konstantna povratnaveza (sluZi za proces kontinuiranog poboligania)

Slika 3.8. Hotelske operacije u malim obiteljskim hotelima, Izvor: Autor
Vlasnik direktor je po mnogoCemu u zahtjevnijoj ulozi nego direktor velikog
hotela u velikoj hrvatskoj kompaniji. Direktor hotela u velikoj hrvatskoj ili

medunarodnoj kompaniji za sve funkcije poslovne podrSke (prodaja i marketing,
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financije i kontroling, ljudski resursi, tehni¢ka sluzba, razvoj i investicije i ostalo) u
pravilu ima odgovorne ljude koji to rade u njegovo ime ili u koordinaciji s njim, pa su
mu sve potrebne pozicije za nesmetan rad hotelskih operacija u hotelu i kompaniji
organizacijski poslozene. Vlasnik - direktor malog obiteljskog hotela gotovo sve
poslove koji slijede u nastavku obavlja sam:

1. strategija razvoja,

2. planiranje i financiranje investicije, samostalno odradivanje predradnji za dobivanje
kredita i pregovaranje s bankama oko kredita,

3. pozicioniranje hotela, davanje operativnih smjernica arhitektima i dizajnerima,

4. nadzor i koordinacija s izvodac¢ima radova i monterima opreme,

5.osmisljavanje i provodenje promidzbe,

6. politika cijena, distribucije i upravljanje prihodima,

7. samostalno ugovaranje i nabavljanje hotelskih potrepstina,

8. organiziranje obitelji - radnika i posao,

9. osmisljavanje sadrzaja i usluga,

10. uspostavljanje standarda rada i kvalitete usluge,

11. vodenje administrativnih poslova i raCunovodstvenih predradniji,

12. prouCavanje i provodenje zakona,

13. upravljanje poslovnim rezultatom i kvalitetom,

14. predstavljanje hotela i obitelji u javnosti,

15. aktiviranje u raznim zajednicama i udrugama (TZ, Udruga malih obiteljskih
hotela),

16. prodaja i nastupanje na trzistu,

17. poslovno planiranje i kontroling,

18. ostalo.

Sagledavajuci sve gore navedeno, gotovo je nemoguce da sve poslove moze
obavljati jedan Covjek, stoga je moguce zakljuCiti da vlasnik - direktor malog
obiteljskog hotela jedan dio navedenih poslova prepusta ili ostalim clanovima
obitelji/osoblja hotela ili vanjskim stru€njacima za pojedina podrucja. Takoder je
moguce zakljuciti da je uloga vlasnika - direktora u malim hotelima vrlo zahtjevna i
kompleksna, naroCito u hrvatskim prilikama u kojima se s neznatnim iznimkama
malim hotelima pristupa nesustavno, i to kako od strane malih hotelijera, tako i od

strane drzavnih institucija Cija bi briga trebala biti oblikovanje zakonskih okvira i
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sustava podrSke malim hotelima. Kada se tome pridoda nerazvijenost usluznih
djelatnosti podrSke obiteljskim hotelima, moguce je izvesti zakljuCak da se oni na
trziStu odrzavaju samo njima znanim tehnikama i vjeStinama.

lako mali hoteli imaju sve one nedostatke koje smo prethodno naveli kao
prednosti velikih kompanija, ovom je prilikom takoder moguée spomenuti i prednosti
malih obiteljskih (odnosno nedostatke velikih):
1.topliji, prisniji i osobniji kontakt s gostima i radnicima,
2.hotel ima osobnost i duSu 24 sata na dan,
3. visa produktivnost rada, jer jedan radnik radi vise poslova i nema praznog hoda,
Sto u sebi ima i dodatnu vrijednost stvaranja kompletnih hotelijera koji u svakom
trenutku mogu pruziti uslugu na viSe mjesta i u viSe odjela,
4. bolja kontrola poslovanja (pravo naplate usluga i placanja raCuna najc¢eSc¢e ima
samo vlasnik),
5. ve¢a mogucénost vezivanja place i nagrada uz rezultate,
6. privlacniji je za kvalitetne radnike koji ne trpe korporativnhe okove velikih hotela,
7. veca fleksibilnost poslovanja, pocevsi od nabave lokalnih proizvoda, preko same
najCesce obiteljske organizacije, pa do prodaje i naplate na licu mjesta,
8. veca fleksibilnost u prilagodavanju specificnim trziSnim niSama (lovci, brdski
biciklisti, adrenalinski sportovi, eno-gourmet, itd.).

Naravno da je organizacijska struktura hotelskih operacija takvog hotela
drukcija od ostalih navedenih, Sto ¢emo vidjeti i iz slijede¢eg prikaza hotela od 20 do
25 soba (slika 3.9.).
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Glavi recepcionar-
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obitel)i ) obitel)i)

Pomocni radnik u
_ Recepcionar- kuhinji i domacinstvu
barmen(1) (2)

Recepcionar -
_ barmen-kuéni
majstor (1)

v
. SObarica (1)

m— | inija rukovodenja
— LiNija izvjeStavanja
------- Linija svakodnevnog nadzora, koordiniranja i povratnih veza hotelskogtima

Slika 3.9. Organigram hotelskih operacija u malim obiteljskim i neovisnim hotelima do 25 soba, lzvor:
Autor

Iz svih navedenih prednosti, te mogucnosti razvoja malih hotela
preobrac¢anjem velikih iznajmljivaCa soba, apartmana i pansiona u obiteljske hotele,
uz deklarativhu podrsku hrvatske Vlade u poticanju tog dijela hotelskog biznisa, kao i
uz strukturne fondove koji favoriziraju male i srednje tvrtke pred velikima kao i uz
spremnost banaka da ih prate, malim obiteljskim hotelima se doista smijeSi svijetla
budu¢nost. No za Zzeljeni razvoj malih hotela u kvalitativnom smislu nedostaje
sljedece:

1. kvalitetnije povezivanje u udruge ili ¢ak i u hotelske lance bilo neovisnih malih
hotela ili znacajnijih trziSnih marki putem ugovora o fransizi,

2. standardiziranje proizvoda i usluga kao osnova kvalitetnog proizvoda i usluge,
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3. stvaranje trziSne prepoznatljivosti kroz visoku razinu kvalitete usluga i proizvoda te
koordiniranu promidZbenu aktivnost s ostalim ¢imbenicima hotelske industrije,
4. stvaranje savjetodavnih usluga iz podrucja hotelskih operacija i servisnih sluzbi za

pracenje specifi€nih potreba malih hotela.

3.1.3. Operativni hotelski menadzment

,Menadzment u hotelijerstvu svojim se posebnostima izdvaja iz opceg pristupa
menadzmentu, te se u konacCnosti moze definirati na sljede¢i nacin: hotelski
menadzment je sustav procesa stvaranja, usmjeravanja i uskladivanja svih
Cimbenika, koji utjeCu na stvaranje hotelske usluge i u kojem pojedinci djelotvorno
ostvaruju unaprijed zacrtane ciljeve hotelskog poslovanja“. [Cerovi¢, 2003.]

“Hotelski menadzment je skupina rukovodeCeg osoblja svih razina
menadzmenta, koji svojim radom i radom drugih planira, organizira, vodi i kontrolira
poslovanje hotela. Hotelski menadzer, obzirom na posebnosti industrije, mora biti
drukg€iji od menadzZera u drugim gospodarskim djelatnostima, jer vodi svoj tim u
neposredan kontakt sa gostima, ali taj odnos nije odnos pojedinca, ve¢ odnos grupe.
Menadzer hotela je menadzer grupe, on je menadzer za ljude, jer radi s ljudima za
ljude®. [Krippendorf, 1986.]

Aktivnosti i odluke koje donosi operacijski menadzment prema J.B.Dilworthu
su slijedece:
1. Planiranje
e utvrduje kombinacije proizvoda i usluga koje ¢e nabauviti,
e planira lokaciju objekta,
e planira kapacitete proizvodnog pogona i radnih jedinica,
¢ odlucuje koje ¢e se metode primjenjivati za svaki proizvod,
e planira koristi od opreme,
e rasporeduje objekte i opremu,
e odlucuje o broju smjena i radnim satima,
e postavlja glavni raspored proizvodnje,
e predlaze poboljSanja ili druge projekte,

e Qrganizira promjene u novom procesu ili procedurama.
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. Organiziranje
centralizira ili decentralizira operacije,
organizira po funkcijama, proizvodima ili izvedbenim aranZmanima,
ustanovljava zadatke radnih jedinica,
dodjeljuje odgovornosti za svaku aktivnost,
odreduje dobavljace i njihovu mrezu,
utvrduje politiku odrzavanja.
. Kontroling
ohrabruje u postizanju rezultata,
usporeduje troskove i proracun,
usporeduje aktualne radne sate prema standardima,
provjerava razinu kvalitete,
usporeduje radni napredak prema planiranome,
usporeduje razinu zaliha prema planiranoj.
. Vodenje i koordiniranje
brine o postivanju sindikalnog ugovora,
utvrduje kadrovsku politiku,
utvrduje ugovore radnika,
izdaje radne rasporede i instrukcije,
postavlja rute,
izdaje otpremnice,
koordinira kroz zajednicka predvidanja i glavne planove,
koordinira putem zajednickih, standardiziranih baza podataka,
promatra aktualne performanse i preporucuje potrebne,
izvjeStava, informira, komunicira,
koordinira nabavu, dostavu, promjene dizajna, aktivnosti odrZzavanja,
odgovara zahtjevima kupaca o stanju narudzbi.
. Razvoj ljudskih resursa i motiviranje
pokazuje bolje putove,
ohrabruje radnike da se drze boljih nacina,
unaprjeduje posao,

podrzava radnike u programima obuke,



e pruza izazove kroz primjere vode, specifine ciljeve i oCekivanja,
e ohrabruje davanjem pohvala i priznanja,
e motivira kroz sustav materijalnih naknada,

e motivira putem obogacivanja posla izazovima. [Dilworth, 1996.]

“Direktor hotelskih operacija, da bi mogao voditi ljude, ohrabrivati ih i
osposobljavati na nacCin da mogu ostvarivati konkurentske karakteristike proizvoda i

usluga, mora posjedovati dvije temeljne vjestine ili kompetencije:

1. Tehnicke kompetencije. Kako direktor operacija donosi odluke o zadacima koje
drugi moraju odraditi mora se razumijeti u dva osnovna aspekta organizacije:
e bazi¢no razumijevanje tehnologije na kojoj se temelji proizvodni sustav i

e adekvatno stru¢no znanje o poslu koji trebaju voditi.

2. Interpersonalne komunikacijske kompetencije. Kako direktor operacija upravlja
uz pomo¢ drugih, njegov posao se sastoji od puno sadrzajnih interpersonalnih
komunikacija i bezuvjetno od njega trazi sposobnost komunikacije i rada s ljudima®.
[Dilworth, 1996.]

Naravno to su samo temeljne kompetencije direktora operacija (proizvodnje),
koje nisu i ne smiju biti dovoljne u suvremenom menadzZzmentu: suvremeni
menadZzment od njega zahtijeva sve sofisticiranije vjestine i kompetencije bez kojih
nece biti u moguénosti voditi ravnopravnu utakmicu na svjetskom trzistu, na kojemu

vlada bespostedna borba za svakog kupca.

U svojoj pripremi za suvremene uvjete poslovanja, danasnji direktor operacija
mora biti osposobljen za slijedece:
1. strateSko promisljanje razvoja hotela i hotelskog poslovanja,
2. upravljanje najznacajnijim resursom modernih kompanija: ljudima i znanjem, koje
ukljuCuje permanentno osposobljavanje u cilju poboljSanja njihove ucinkovitosti,
zatim vjeStine privlaCenja i zadrzavanja klju¢nih kadrova, ovlaséivanje do najnizih
razina upravljanja, rjeSavanje konflikata kroz neprestano prilagodavanje stila

rukovodenja danim situacijama,
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3. upravljanje kvalitetom na bazi jednog od modela TQM-a ili Poslovne izvrsnosti,

4. konstantno poboljSanje karakteristika proizvoda i usluga koji moraju sve viSe biti
diferencirani i fokusirani, odnosno usmjereni na pojedine trziSne segmente,

5. konstantno istraZivanje konkurencije i usporedivanje s najboljima u bransi, te
poduzimanje aktivnosti u cilju sustizanja i pretjecanja konkurencije,

6. neprestano istrazivanje trziSta, oekivanja, potreba i Zelja kupaca u cilju dostizanja
ili nadilaZenja istih,

7. povremeno poduzimanje radikalnih preoblikovanja poslovnih procesa,

8. neprestano pracenje razvoja struke i tehnologije s naglaskom na ICT i poticanje
inovacija,

9. upravljanje poslovnim rezultatom na nacin da ga se ne o€ekuje, nego da se njime
upravlja koristenjem modernih tehnika analize poslovnih dogadaja, prognoziranja

buducih situacija i poduzimanja preventivnih mjera u skladu s istima.

3.1.4. Direktor hotela kao nositelj upravljanja hotelskim operacijama

Kako bi direktor hotela mogao kvalitetno upravljati hotelskim operacijama, te
karakteristikama rezultata uravnotezeno zadovoljiti sve Cimbenike poslovanja, osim
Sto mora biti “Zongler koji u zraku konstantno upravlja s najmanje tri-Cetiri lopte®,
mora uz fleksibilni stil upravljanja imati i osnovne kompetencije. Hayes i Ninemeier te
kompetencije dijele na:

1. Konceptualno promisljanje. Sposobnost prikupljanja, interpretiranja i koristenja
informacija na logi¢an nacin. Slikoviti je primjer situacija kada direktor hotela odludi
mijenjati svoju marketinSku taktiku nakon saznanja da se u blizini njegovog hotela
podize novi hotel.

2. Meduljudski kontakti. Sposobnost razumijevanja i uspjeSnog komuniciranja s
drugim ljudima uklju€ujuéi goste, radnike i dobavljace.

3. Administrativne sposobnosti. Sposobnost organiziranja i vodenja hotelskih
poslova, kao npr. sposobnost stvaranja politike i operativnih procedura kojima se
osigurava sigurnost gostiju u hotelu.

4. Tehni¢ke sposobnosti. Sposobnost provedbe specificnih poslova hotelskog

menadZzmenta, ta se sposobnost mozZe ilustrirati sposobno$éu za predvidanje
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potraznje soba, uspostavljanja cijena soba i Cak registracije gosta u trenutku
odsutnosti recepcionara. [Hayes, Ninemeier, 2005.]

“Hotelski menadzer, kao voda hotela, predvodnik je tima, koji uvijek mora biti
na usluzi gostima koji su uvijek u pravu i Cijim potrebama i Zeljama uvijek mora
udovoljiti  u okviru ili iznad oc€ekivanja. On kontinuirano komunicira sa svim
C¢imbenicima poslovanja, rieSava operativne probleme ali i daje strateSke smijernice,
upravlja kvalitetom i usmjerava rezultat poslovanja k zacrtanim ciljevima. S obzirom
na sve navedene posebnosti industrije, hotelski menadzer mora biti:

- emotivan, otporan, stabilan i realan,

- prodoran, ambiciozan, uporan,

- aktivan, poletan i uvijek dobro informiran,

- drustven, spontan i uvijek spreman na suradnju,

- samostalan, odreden, odrjesit, Cvrstog stava, dozirano cinican,

- pronicljiv, zaokupljen sobom, uvijek uredan, uvijek toc¢an,

- praktiCan univerzalan, zainteresiran za sve Zivotne probleme, uvijek spreman
pomoci u rjeSavanju problema na praktiCan nacin, snalazeci se u problemima makar

bili i nerjesivi“. [Cerovi¢, 2003.]

Temeljem iskustva rada na poziciji direktora hotela, prethodno navedenom se
mogu pridodati i sljedeca obiljezja:
- profesionalnost,
- uzorno ponasanje,
- struénost i educiranost,
- odgovornost prema poslu i potrebama radnika, gostiju, vliasnika i drustva,
- postenje i pravednost u odlucivanju (poglavito kod pohvala i pokuda),
- iskrenost i transparentnost u komunikaciji s radnicima,
- taktiCnost i profesionalnost u komunikaciji s gostima,
- sposobnost sluSanja i prihnvac¢anja primjedbi,
- visok stupanj opce kulture koja mu omogucava svestranost u diskusijama te
sudjelovanje u istima s mjerom i stilom.
Prema Hayes i Ninemeier (2005.), osnove hotelskog menadzmenta u

djelokrugu poslova direktora hotela podrazumijevaju slijedecée funkcije ili podrucja:
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1. Planiranje. Direktor hotela u suradnji s hotelskim menadZzmentom razraduje,
primjenjuje i nadgleda napredovanje prema zadanome cilju.

2. Odluéivanje. Direktor hotela mora stalno odlu€ivati o najboljem moguéem nacinu
koriStenja ograniCenih resursa da bi se ostvarile maksimalne mogucnosti za
ostvarenje planiranih cilieva. Postoje programirane rutinske odluke, ali [
neprogramirane koje se rijetko donose i zahtijevaju kreativhu i jedinstvenu
sposobnost za donoSenje odluke. Nacini odlu€ivanja mogu biti tradicionalan (u kojem
direktor jednostrano odlu€uje), nedavan (u kojem odluCuje nakon savjetovanja s
drugima) i suvremen (u kojem direktor dozvoljava odlu€ivanje bazi€nom osoblju
suocenom s problemom). Direktor koji se sluzi suvremenim pristupom shvaca
prednosti timskog odlu€ivanja i dozvoljava timu donoSenje odluka.

3. Organiziranje. Direktori hotela moraju poznavati i sluziti se s nekoliko
organizacijskih principa. Tako, na primjer, oni moraju poznavati zapovjedne jedinice:
svaki hotelski radnik mora odgovarati samo jednom Sefu. Direktor hotela mora
poznavati naCelo dosega odgovornosti; tj. jedna osoba zaduZena za nadzor mozZe
ucinkovito nadzirati samo ograniCeni dio osoblja. Direktori hotela takoder moraju
voditi ra€una o izbjegavanju sukoba izmedu upravnog osoblja i linijskog osoblja. Oni
moraju definirati razinu autoriteta i uspostaviti ucinkovitu komunikaciju medu
osobljem svih odjela.

4. Delegiranje. Direktori hotela su prezaposleni da bi mogli samostalno obaviti sve
poslove za koje su odgovorni. UCinkoviti ¢e direktor zbog toga delegirati neke svoje
poslove drugima. Delegiranje je proces dodjeljivanja ovlasti autoriteta za obavljanje
odredenih poslova nekom drugom. Delegiranje Koristi direktorima hotela da prvo
obave najvaznije poslove, zatim ucinkovito proSire znanje svojeg osoblja, obave vedi
opseg poslova, te poja€aju nadzor.

5. Komuniciranje. Direktori hotela moraju ucinkovito komunicirati s osobljem,
gostima i drugima izvan hotelske organizacije. Komunikacija se Siri hotelskom
organizacijom sluzbenim putem, istodobno kao i povrat informacija izmedu osoblja i
njihovog neposrednog nadredenog. Mogu se koristiti i drugi nacini komunikacije kao
Sto su, na primjer, ocjenjivanje obavljenih zadataka ili opcija “prijedloga“ te “politika
odskrinutih vrata“. Medutim, postoji i nesluzbeni kanal tzv. “rekla-kazala“ kojim se
informacija vrlo brzo Siri cjelokupnim hotelom. Osoblje hotela se koristi tom metodom

da bi ukazalo na probleme vezane uz “politiku hotela i osoblja“ i mudri ih direktori
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pozorno osluskuju. Vrlo je vazno da se poslovna misija potpuno prenese svim
radnicima jer je to temelj na kojem ¢e se druga sredstva za planiranje razviti i potom
primijeniti. Komunikacija rijeCima sigurno je najucinkovitiji nacin da se poslovna misija
prenese do najnize razine cjelokupne hotelske organizacije. KulturoloSke razlike,
jezitna ograniCenja i samo hotelsko okruzenje mogu utjecati na ucinkovitost
komunikacije. Direktor hotela mora biti svjestan tih Cimbenika i mora stalno
naglasavati nuznost povratne informacije od radnika. Radnici Cesto uocCavaju
dojmove gostiju i izazove u svojem neposrednim radnom okruzenju i mogu, ukoliko ih
se ohrabri, prenijeti te informacije svojim nadzornicima i direktorima.
6. Motiviranje. Pojam “motivacija“ odnosi se na unutarnji poriv koji poti€e pojedinca u
ostvarivanju cilja. Slabo motivirano osoblje ne obavlja poslove dosljedno, pa je teSko
oCekivati da ¢e zadovoljiti standarde kvalitete i kvantitete. To ¢&e rezultirati
nezadovoljnim gostima, povecanjem operativnih troSkova, a u odredenom Cce
trenutku motiviraniji radnici ujedno poceti napustati hotel. Posljedica odlaska
kvalitetnih radnika dugoroCan je gubitak za svaki hotel.

7. Vodstvo. Direktor hotela mora biti voda. O vodama su napisane brojne knjige,

mnoge od njih posvecene upravo sposobnostima vodenja. Svaki bi se voda slozio da

u€inkovito vodenje mora imati slijedeca obiljezja:

e Dobro poznavanje vrijednosti hotela i sposobnost prenoSenja tih vrijednosti u
praksu. Drugim rijeCima, to znaci da bi direktor hotela morao provoditi poslovnu
misiju hotela.

e Mora imati cilj i mjerljivu “sliku“ stanja hotela u buduénosti.

e Mora pomagati drugima da napreduju u svojim znanjima i vjeStinama u svrhu
ostvarenja vizije hotela. To se djelomice radi orijentacijskim programima,
doskolovanjem i specijalnim usavrSavanjem vjestina (instruktazom).

e Mora se koristiti procesom prijenosa odgovornosti kako bi pomogao drugima da
ostvare viziju, omogucujuci im slobodu odlucivanja.

e Uspostaviti tim radnika koji se predano zauzimaju za uspjeh hotela.

e Postiéi reputaciju kontinuiranog pruzanja kvalitetne usluge gostima.

e QOdrzavati reputaciju postenja i Cestitosti

8. Disciplina. Uspostava discipline najvaznije je, ali Cesto i najneugodnije zaduzZenje

direktora. Odnosi se na specificne nacine upravljanja kojima se potiCe ostvarenje

102



Zeljenog rezultata. Neki direktori promisljaju o provodenju discipline samo u

negativnom kontekstu, u uvjerenju da se disciplina uspostavlja samo radi

kaZnjavanja radnika za loSe obavljeni zadatak. Bolji je pristup promisljati disciplinu

kao dio procesa obuke kojom se osoblju pomaze da dostignu najviSu razinu u

ostvarenju ciljanih radnji. Opéenito je prihvacéeno da snazno motivirani radnici ne

pribjegavaju negativnoj disciplini od manje motiviranih radnika. Ako je negativha

disciplina neophodna, dobar ce direktor hotela primijeniti proces progresivne

discipline tj. primijenit ¢e tzv. stupnjevanje kazni. Da bi se uspjeSno uspostavila

disciplina, direktor hotela mora:

e Osigurati da je jasno izreCeno §to se oCekuje, odnosno osoblje mora zaista znati
Sto se od njih oCekuje i Sto se ne oCekuje.

¢ Primijeniti disciplinski proces odmah nakon Sto se prekrsaj dogodio.

e Osigurati da se isto takav disciplinski proces primijeni ako se isti prekrsSaj dogodi
dvoijici ili vise radnika u istoj situaciji. UspjeSan direktor hotela vodi raCuna o tome
da je u njegovom hotelu uspostavljen program postene, nepristrane i progresivne

discipline. [Cerovi¢, 2003.]

“Direktor hotela, kao voda hotelskog tima osobito mora njegovati vjestine
vodenja koje definiramo kao sposobnost, ali i proces u kojem direktor hotela
usmjerava svoje aktivnosti za pridobivanjem ljudi da rade slozno i zadovoljno u
ostvarivanju svojih osobnih ali i kompanijskih cilieva. Menadzer da bi postao
uspjeSan voda mora posjedovati kombinaciju steCenih i prirodnih osobina
razumijevanja i otkrivanja individualnih sklonosti i slabosti, a sve u cilju utjecanja na
ponasanje radi pridobivanja na ostvarenje zajednickih ciljeva. lako su osobine vode
vrlo sli¢ne potrebnim osobinama menadzZera, ne znaci da svaki menadzZer mora biti
voda i suprotno. Ukoliko menadZer pored osobina potrebnih za svoju funkciju
posjeduje i sve osobine koje su potrebne za vodu, tada govorimo o efektivnom
menadzeru i vodi §to bi trebao biti cilj svakog direktora hotela. Efektivni menadzer, {j.
uspjedni menadzer, mora u ostvarenju svojih Zelja obavljati veliki broj aktivnosti koje
mora obavljati efektivni voda, a to su:

e Koordiniranje grupnih aktivnosti.

e Aktiviranje i posredovanje u medugrupnim konfliktima.
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e Osvjetljavanije ciljeva, osiguravanje vizije i inspiriranja.

e Objasnjavanje i sugeriranje rieSenja.

¢ Iniciranje i ubrzavanje aktivnosti.

e Reprezentiranje grupe prema vani i organizacije prema grupi.
e Pruzanje sigurnosti i optimizma u problemski situacijama.

e Nagradivanje.

« Integriranje grupe, obnavljanje i razvoj“. [Bahtijarevié-Siber, 1999.]

U suvremenoj literaturi razni autori navode vise mogucih pristupa vodstvu, a
Datft razlikuje pristupe kako slijedi:
“l. Transakcijski pristup vodstvu obiljezava vodu, kao transakcijskog vodu, Kkoji
postavlja razumske ciljeve, ucinkovito organizira rad sljedbenika i pruza im svu
potrebnu pomoc, savjete i resurse, koji su im potrebni za ostvarenje postavljenih
cilieva. Odnosi izmedu vode i podredenih odvijaju se po principu ,nagrada za
ostvareno®.
2. Karizmatski pristup vodstvu obiljezava vodu, koji ima sposobnost da motivira
podredene na ostvarenje zadataka, iznad normalnih oCekivanja. Karizmatski voda
stvara atmosferu promjene te vizije koje potiCu i stimuliraju radnike na ostvarenje
boljih rezultata. Karizmatskog vodu karakteriziraju sljedeée osobine: samopouzdanje,
vizionarstvo, nekonvencionalno pona$anje te kreiranje promjena.
3. Transformacijski pristup vodstvu obiljeZzava vodu, koji je u stanju izmijeniti
osnovne stavove podredenog osoblja, da bi poveéao njihovu predanost organizaciji.
Takvi vode posjeduju karizmu, viziju, razumijevanje i suosjecanje s radnicima i
njihovim potrebama. Transakcijski voda nije usmjeren samo na analiziranje i kontrolu
specificnih transakcija koristeci pri tom pravila, direkcije ili financijske nagrade, vec se
fokusira na viziju buduénosti, razvijanje zajedni¢kih normi i vrijednosti.
4. Interaktivni pristup vodstvu obiljezava najCeSce stil vodstva karakteristiCan za
Zene, mada su i mnogi muskarci skloni interaktivnom pona$anju. Naime, smatra se
Zzene koriste drugaciji stil vodenja nego muskarci: Uz musSkarce se povezuje
agresivnost i inicijativnost, dok je interaktivni voda sklon konsenzusu i participaciji.
5. Usluzni pristup vodstvu obiliezava vodu koji polazi od potreba radnika te je

poznat pristup vodstvu pod nazivom “bottom-up®; ovaj se pristup vodstvu temelji na
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pretpostavci,da posao postoji zbog razvoja radnika,isto toliko koliko i radnik postoji
da bi obavio svoj posao. Usluzni voda djeluje na dvije razine: na razini ostvarenja
cilieva i potreba svojih podredenih i na razini ostvarenja svrhe ili misije organizacije.
Ovaj stil vodstva koristi se u ucCeCim organizacijama, jer potiCe kreativnost

zaposlenih, puno povjerenje i prirodne impulse.“ [Cerovi¢, 2003.]

Svaki od gore navedenih pristupa vodstvu ima svojih prednosti i nedostataka,
no ono $to je vazno istaci iz prakticnog iskustva autora jest da je za vodu vrlo bitno
rukovodeniju pristupati ovisno o poslovnoj situaciji u kojoj se hotel nalazi, ovisno o
razvojnoj fazi hotela i hotelskog tima, odnosno ovisno od toga i kakvim timom i
pojedincima se upravlja. Sve navedeno od vode iziskuje poznavanje svih navedenih

stilova vodenja kao i fleksibilnost u njihovom provodeniju.

3.2. Uloga hotelskih operacija u upravljanju poslovnim rezultatom

Uloga hotelskih operacija u mjerenju i ocjenjivanju poslovnog rezultata je
kljucna za upravljanje rezultatom do uc€inka postizanja zacrtanih vrijednosti, jer
mjerenje poslovnog rezultata je podru€je od svakodnevnog interesa operativnog
menadZmenta ili direktora hotela. Stoga je veza operacija i kontrolinga od presudnog
znaCaja za kvalitetno upravljanje poslovnim rezultatom, jer se samo u interakciji
funkcije operacija koje stvaraju poslovni rezultat i znaju sve pojedinosti ostvarenog,
ali i neostvarenog a budzZetiranog, i funkcije kontrolinga koja analizira i usmjerava
poslovni rezultat zeljenome cilju, moZe dodi do kvalitetnih objasnjenja odstupanja od
optimalnih velig¢ina i uginkovitih korektivnih i preventivnih akcija. Cesto se te dvije
funkcije zapravo i stapaju u jednu (operativni kontroling) ili u jednu osobu (direktor

hotela).

“Potreba mjerenja i ocjenjivanja ostvarenoga poslovnog rezultata proizlazi iz
svrhe i ciljla poslovhog procesa, a to je postizanje odredenoga ekonomskoga
rezultata. 1z toga se moze izvesti zakljuCak da se mjerenjem i ocjenjivanjem
poslovnog rezultata zapravo mjeri i ocjenjuje razina ostvarenja postavljenoga cilja
poslovanja poduze¢a u odredenome razdoblju, Sto upuéuje na znacCenje analize

poslovnoga rezultata“. [Avelini Holjevac, 1998.]
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Hotelske operacije neupucéeni Cesto poistovjeéuju s funkcijom koja upravlja
troSkovima hotelskog poslovanja, no uloga hotelskih operacija je i upravljanje
ukupnim prihodima, kako kroz proces budzetiranja i definiranje prodajnih kanala i
marketinskih aktivnosti potrebnih za njihovo ostvarenje, tako i u svakodnevnom
praéenju ostvarenja uz poduzimanje aktivnosti u suradnji s funkcijom prodaje i
marketinga, bilo da je ona organizirana kao odjel u hotelu ili kao centralizirani odjel
na razini hotelske kompanije. Prihodi koji se direktno ostvaruju u hotelu kao $to su
vanpansionski prihod, prihodi od najma, prihodi ostalih sadrzaja, te prihodi
individualnih prolaznika pod apsolutnom su ingerencijom i odgovornoséu hotelskih
operacija (direktora hotela). lako se hotelske operacije Cesto poistovjeCuju s
funkcijom koja ima 100 posto troSkova pod nadzorom, odnosno koja upravlja svim
troSkovima - najCeSc¢e nije tako, jer iako su operacije odgovorene za ostvarenje
poslovnog rezultata najée$ée do bruto operativne dobiti ili GOP-a*, one vrlo &esto
nemaju ingerenciju nad vecinom nerasporedenih troskova koji se velikim dijelom
generiraju u centralnim sluzbama, te se uloga hotelskih operacija Cesto svodi na
funkciju koja kroz proces budzZetiranja, dinamiCko prognoziranje tekuéeg rezultata i
samo analiziranje racuna dobiti ili P&L° upozorava centralne sluzbe na negativne
trendove, nelogi¢nosti u strukturi troSkova, potrebi za dubinskom analizom pojedinih

stavaka i prijedloga korektivnih mjera.

Ovisno od organizacije pojedinih hotelskih kompanija kontroling se kao
funkcija Cesto nalazi u sklopu hotelskih operacija, no moguée je naiéi i na
organizaciju hotela u kojoj je kontroling zasebna funkcija, organizacijski naslonjena
na centralne sluzbe hotelske kompanije ili na upravu. Iz autorovog iskustva najbolja
je hotelska organizacija u kojoj se kontroling i hotelske operacije stapaju u jednoj
funkciji direktora hotela, jer nitko bolje od direktora ne poznaje povijest i razloge
nastanka poslovnih dogadaja u hotelskom poslovanju te razloge nastanka i nacine

realizacije buducih aktivnosti i poslovnih dogadaja u hotelu.

* U nastavku éemo za termin bruto operativnu dobit koristiti engl.skracenicu GOP

® Za termin raduna dobiti i gubitka u nastavku se koristi engl. skracenica P&L.
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3.2.1. Preduvjeti za upravljanje poslovnim rezultatom

Kako bi hotelske operacije bile uspjeSne u mjerenju i ocjenjivanju poslovnog
rezultata, moraju osigurati kvalitetan set instrumentarija i alata za kvalitetno i efikasno

upravljanje rezultatom kao Sto su:

A) poslovni plan i USALI,

B) informati¢ka podloga i poslovna inteligencija.

A) Poslovni plan i USALI

Upravljanje poslovnim rezultatom i uspjehom obuhvaca sljedeée funkcije:
planiranje poslovnog rezultata, evidentiranje ostvarenja, mjerenje ocjenjivanje, te
analizu mogucnosti za poboljSanjem performansi poslovnog rezultata. “Planiranje je
najvaznija funkcija upravljanja kojom zapocinje proces upravljanja. Na pocCetku svake
racionalne aktivnosti stoji plan kao rezultat procesa planiranja. Plan predstavlja:

1. definiranje ciljeva i zadataka,
2. definiranje aktivnosti i resursa za ostvarenje ciljeva i zadataka,
3. istrazivanje ciljeva i resursa u brojkama.

Planska funkcija obuhvaca sve odluke kojima se odreduju buduce aktivnosti i
rezultati i odgovarajuce mjere za realizaciju tih aktivnosti i rezultat. Elementi plana su
dakle, cilj, resursi, akcije i realizacija. Opcenito, planirati znaci osmiSljavati
buducnost, razmisljati o tome gdje smo i kamo Zelimo sti¢i, kako postati bolji, kako
dostici i presti¢i konkurenciju, kako postati najbolji. Planiranjem se izbjegava stihija
(laissez faire) nepredvidenih situacija u poslovanju. Planirati znaci mijenjati
sadasnjost i poboljSavati buduénost. Nema poduzeéa bez upravljanja, a upravljanja
bez plana i analize izvrSenja plana jer su oni instrumenti izvr§enja ciljeva i zadataka
poduzeca“. [Avelini Holjevac, 1998.]

Poslovne planove razlikujemo prema
1. Predmetu poslovanja : prodaja, nabava, proizvodnja, kadrovi, troSkovi, prihodi,
dobit.

2. Prema organizaciji: odjel smjestaja, odjel hrane i pi¢a, odjel odrzavanja, praonice,
garaze, administrativnih sluzbi.

3. Prema resursima : ljudski resursi, materijalni resursi i financijski resursi.
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4. Prema ponavljanju aktivnosti na koje se planovi odnose :

e stalne planove za aktivnosti koje se ponavljaju (npr. obavljanje usluga smjestaja,
prehrane i pi¢ai sl.),

e povremene (jednokratne) planove koji se donose za jednu konkretnu aktivnost ili
zadatak i nakon izvrSena zadataka on se viSe ne ponavlja (npr. Investicijski plan
za uredenje restorana).

5. Prema Sirini obuhvata razlikujemo: glavni, opéi ili ukupni plan (Business plan,

Master plan) i pojedinacan planove.

6. Prema vremenu obuhvaéanja razlikujemo: strategijske ili dugoro¢ne planove (5

- 10 godina), takticke ili srednjoroCne planove (2 - 5 godina), operativne ili

kratkoro€ne planove (1 godina ili manje). [Avelini Holjevac, 1998.]:

Faze planiranja su sljedece:

1. Faza pripreme plana obuhvac¢a: izradu metodologije planiranja, izradu planske

dokumentacije, snimanje postojeceg stanja resursa (kapaciteti, zalihe, kadrovi,

financije), prikupljanje informacija potrebnih za izradu plana, odredivanje nositelja
zadataka, predvidanje vremena i troSkova izrade plana.

2. Faza definiranja planskog cilja i zadataka obuhvaca: definiranje ciljeva, mjere i

nacine realizacije ciljeva, granice tolerancije odstupanja ( za pojedinu vrstu plana),

nacin kontrole i analize izvrSenja plana.

3. Faza izrade plana obuhvaéa: oblikovanje viSe varijanti glavnog plana i

pojedinacnih planova (prema propisanim uputama) uskladivanje planova, zbor

optimalnih varijanti, izrada glavnog poslovnog financijskog plana, prihnva¢anje plana.

4. Faza izvrSenja plana obuhvaéa: pokretanje svih aktivnosti u poduzecu u cilju

izvrSenja zacrtanih planova.

5. Faza kontrole i analize izvrSenja plana obuhvacéa: pracenje izvrSenja plana na

svim razinama i u svim organizacijskim jedinicama, evidentiranje odstupanja, analizu

uzroka i posliedica odstupanja, te predlaganje mjera za otklanjanje negativnih

odstupanja od plana ili predlaganje rebalansa plana. [Avelini Holjevac, 1998.]

U svim vrstama i fazama planiranja sudjeluju hotelske operacije ili kao nosioci

ili kao funkcija koja daje ulazne parametre za ostale planove. Nakon S$to je

usugladena posljednja varijanta plana, hotelske operacije pred upravnim odborom

prezentiraju i brane ukupni plan u ime svih aktera planiranja, te preuzimaju i

odgovornost za realizaciju plana nakon njegova usvajanja.
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U samoj fazi izrade plana hotelske operacije sustav planiranja temelje na
naCelu susretanja i to na nacin da centralne hotelske operacije i kontroling
kompanije izrade poslovni plan ,odozgo prema dolje“, najéeS¢e na bazi vliasnickih
oCekivanja i strateSkih planova, te studija isplativosti. Takav plan uvijek je malo
optimistiCniji, no ne i nerealan, te ga se suceljava s verzijom plana kakav je izradio
direktor hotela po nacelu “odozdo prema gore®, a koji je bio baziran na stvarnim
mogucénostima (na bazi povijesnih podataka i procjena kretanja trziSnih varijabli), kao
i na stvarnim potrebama (bez povijesnih podataka). Nakon toga pocinje faza
uskladivanja koja u velikim kompanijama moze trajati prilicno dugo i sastojati se od
viSe krugova usuglasavanja u kojima se direktor hotela s jedne strane zajedno sa
svojim kontrolorom (ako ga ima) trudi objasniti realnost, jasnocCu, preciznost,
potpunost i sveobuhvatnost predloZzenog plana centralnim operacijama i kontrolingu
koji u tom procesu uskladivanja imaju ulogu “davoljeg advokata®, nastojeéi pobiti
argumentaciju direktora usmjerenu na stvaranje investicijskog i izvedbenog prostora
u konac¢nom planu radi lak8eg ostvarivanja rezultata kroz tekuéu godinu. Uloga
centralnih operacija i kontrolinga jest argumentacija svoje vizije i verzije plana, sto
zahtijeva kvalitetnu pripremljenost ljudi iz administracije jer njihovo suceljavanje s
,pazom“ - direktorom hotela koji uglavhom zna sve tajne svog poslovanja nije nimalo
lagan posao i trazi prije svega od direktora operacija i kontrolinga kompanije
neprijeporni stru€ni autoritet. Proces usuglasavanja je ponekad prili€no naporan i dug
¢ak do mjesec - dva, ali takoder i neophodan, jer hotelske operacije u svojem
pristupu poslu njeguju sustav suceljavanja samo €injenicama i argumentima, a ne
pritiskom formalnog autoriteta i dok god se ne razbistri optimalan plan, s istim se ne
izlazi pred upravni odbor.

“Uniform System of Accounts for the Lodging Industry ili Jedinstveni
raCunovodstveni sustav za hotelsku industriju (u daljnjem tekstu USALI) danas je
opceprihvacen u svjetskoj hotelskoj industriji i na njemu se temelji standardni sustav
pracenja poslovnih rezultata u svjetskom hotelijerstvu, kao i upravljacko
racunovodstvo hotela. Taj sustav sadrzi popis standardnih raCunovodstvenih racuna
koji sluze za sastavljanje temeljnih raCunovodstvenih izvjeS¢a za vanjske, ali i
posebno za interne korisnike informacija. Osim toga, USALI sadrzi i poslovnu
statistiku hotela s pregledom najvaznijih informacija o njegovu poslovanju. Na temelju

jedinstvenih racunovodstvenih informacija i poslovne statistike hotela izracunava se
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Citav niz indikatora o poslovanju i poslovnoj uspjeSnosti hotela, Sto Cini dio
instrumentarija analize i ocjenjivanja poslovne uspjeSnosti hotela i boniteta.
Suvremeno se i efikasno upravljanje poslovnim rezultatom, odnosno, kontroling,
temelji na USALI-u koji odrazava sve specificnosti hotelskoga poslovanja omogucava
usporedbu poslovne uspjeSnosti medu hotelima u zemlji i svijetu®. [Avelini Holjevac,
2002.]

Prema standardima izvjescivanja u sustavu USALI kao segmenti se javljaju

ona odjeljenja koja generiranju prihode, a to su: [Hotel Association of New York City

Inc., American Hotel & Lodging Educational Institute et al., 2006.]

Tablica 3.1.a.USALI odjeljenja (1-4)

Rb. Naziv izvjestaja (hrvatski) Naziv izvjestaja (engleski)
izvjestaja

1 Smijestaj Rooms

2 Hrana i pice Food &Beverage

2.1 Hrana Food

2.2 Pice Beverage

3 Ostali operativni segmenti Other operating segments
3.1 Telekomunikacije Telecommunications

3.2 Golf tereni i prodaja golf opreme Golf Course and Pro Shop
3.3 Zdravstvena ponuda /SPA Health Club/SPA

3.4 Parkinzi i garaze Parking Garage

35 Opéi ostali operativni odjeli Generic Other Opereted Departments
3.6 Manji operativni odjeli Minor Opereted Departments
4 Najmovi i ostali prihodi Rentals and Other Income

Izvor : prilagodeno prema USALI - Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, Tenth

Revised Edition, Hotel Association of New York City, Inc., American Hotel & Lodging Educational

Institute, Hospitality Financial and Technology Professionals, New York, Lansing, Austin, USA, 2006.,

str. 35. - 174.

Nadalje, centri odgovornosti, segmenti koji imaju karakter troSkovnih centara,

a spadaju u zajednicCke rezijske odjele Cije troSkove treba pokriti prihodima iz

osnovne djelatnosti, jesu:
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Tablica 3.1.b. USALI odjeljenja (5-13)

Rb. Naziv izvjeStaja (hrvatski) Naziv izvjeStaja (engleski)

izvjeStaja

5 Administrativni i opCi poslovi Administrative and General

6 Prodaja i marketing Sales and Marketing

7 Investicije i tekuée odrzavanje | Property Operation and Maintenance

8 Energenti Utility

9 Naknade menadZmentu Management Fees

10 Najam, porez i osiguranje Rent, Property Taxes and Insurance
imovine

11 Praonica House Laundry

12 Kantina za osoblje Employee Cafeteria

13 Place i povezani troSkovi Payroll-Related Expenses

Izvor : prilagodeno prema USALI-Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, Tenth Revised
Edition, Hotel Association of New York City, Inc., American Hotel & Lodging Educational Institute,
Hospitality Financial and Technology Professionals, New York, Lansing, Austin, USA, 2006., str. 35. —
174.

USALI udovoljava zahtjevima hotelskih menadzZera za jedinstvenim sustavom
klasifikacije, organizacije i prezentiranja vrijednosno izrazenih podataka u jasno
definiranom sustavu izvjeStaja o internim rezultatima, koji se mogu eksterno
usporedivati. Standardni sustav izvjeSéivanja primjenjuje se u svim onim hotelskim
kompanijama koje svoje rezultate Zele usporedivati, jer osigurava transparentnost
informacija o ostvarenom poslovnom rezultatu po pojedinim centrima odgovornosti
koji se nazivaju segmenti, te omogucava medusobno kompariranje interno ostvarenih
rezultata pojedinih aktivnosti unutar pojedinih kompanija.

USALI je stoga neophodan alat funkciji kontrolinga u hotelskome poduzedu,
osnovom kojeg postiZzu standardizirano interno i eksterno izvjeS¢ivanje svih dionika u

procesu izvjeSc€ivanja ili odluCivanja o poslovanju hotela ili hotelskog poduzeca.
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B) Informati¢ka podloga i poslovna inteligencija

Danas$nje upravljanje hotelskim operacijama nezamislivo je bez kvalitetnih
informati¢kih software-a i hardware-a, dostupnih baza podataka i sustava poslovne
inteligencije, alata koji hotelskim operacijama i funkciji njihova kontrolinga omogucuje
uStedu vremena u fazi obrade i pripreme podataka i izvjeStaja, ostavljajuci
danasnjem menadZeru viSe prijeko potrebnog vremena za temeljitu analizu rezultata,
uzroka, posliedica kao i za poduzimanje potrebitih aktivhosti za otklanjanje
eventualnih negativnih trendova, te proaktivno djelovanje na trzistu.

‘U pocetku je primjena informacijskih sustava bila usmjerena na obradu
transakcija primjerice obradu zaliha, pracenje proizvodnje i prodaje, evidenciju
radnika i obradu njihovih pla¢a. Tijekom godina informacijski sustavi evoluiraju i
pocinju sluziti rukovodstvu kompanija za potporu u poslovnom odlucivanju, a danas
integrirani software-ski paketi podrzani bazama znanja i metodama umjetne
inteligencije, simuliraju zaklju€ivanje i ponaSanje eksperata. Slijedom navedenoga,
razvoj poslovnih sustava moze se podijeliti na:

1. Transakcijski informacijski sustav. Temeljni informacijski sustav koji podrzava
svakodnevne poslove (baza podataka),

2. Sustav za podrsku. Funkcija mu je osigurati kvalitetne informacije kao potporu pri
donoSenju odluka (baza modela),

3. Ekspertni sustav. Posjeduju bazu znanja i metode za nadogradivanja informacija

“wy

koje omogucuju predvidanje i odgovor na pitanje “Sto ako?“ (baza znanja)“. [Sri¢a,
Spremié, 2008.]

‘U danasnjem je suvremenom poslovanju bitno da menadZment dobije
informaciju u trenutku kad njena vrijednost nadmasuje ili je uravnotezena sa
znacajem poslovne odluke koju treba donijeti“. [Panian, Klepac, 2003.]

Znacaj poslovne inteligencije je u prikupljanju podataka o konkurenciji i njihova
transformacija u informacije i znanje kao podloga odlu€ivanja u cilju pobjedivanja
konkurencije. Model poslovne inteligencije preuzima ulogu dobavljaCa podataka i
informacija pri stvaranju konkretnih odluka. Izvori podataka i informacija za hotelsko-
turisticka poduzeca su:

1. sredstva javnog informiranja,

2. poslovni razgovori i informacije dobivene od poslovnih suradnika i partnera i

drugih poduzeca putem dopisa, prospekata, informativnih materijala, kataloga,
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. literatura, posebna nova znanstvena i stru¢na djela, ¢asopisi,

. privatni razgovori (neformalni razgovor) i susreti poslovnih ljudi,

. znanstveni i strucni skupovi,

. razmjena struénjaka, specijalisti¢ki boravci u drugim poduzeéima,

. sudjelovanje u zajednickim istrazivackim i drugim poslovnim projektima,

0 N oo 0o b~ W

. mistery shopping-poslovni alat u kojem lazni turist ocjenjuje konkurente ili

poduzece - narucioca istrazivanja,

9. savjetodavna poduzeca,

10. zabiljezeni i zapamceni podaci iz vlastite djelatnosti, vlastiti pronalasci,

11. baze podataka drugih poduzeca,

12. podaci samostalnih i umrezenih informacijskih sustava. [Javorovi¢, 2005.]

Kompanije koje u svojim poslovnim aktivnostima primjenjuju koncept poslovne
inteligencije uspostavljaju bolju kontrolu nad informacijama u odnosu na one koje ne
koriste prednosti poslovne inteligencije za donoSenje kvalitetnijih poslovnih odluka,
dok oslobadajuci i skupljajuéi znanje i vjestine ljudi kao najvazniji resurs modernih
kompanija na jednom mjestu stvaraju konkurentsku prednost. Sustav poslovne
inteligencije nije niSta drugo nego inteligentan sustav planiranja i analiziranja
dogadaja u tvrtki, preveden na razumljivi jezik hotelskih operacija: brojki. Sustav
poslovne inteligencije ne postoji kao gotov proizvod, vec¢ njegovi proizvodaci nude
kvalitetne platforme i znanje kako postojece informacije i podatke pretocCiti u
dostupnije i preglednije izvjeStaje i informacije koje omogucuje proaktivno upravljanje

kompanijama na nemilosrdnom svjetskom turisticCkom trziStu.

3.2.2. Upravljanje hotelskim prihodima

Upravljanje prihodima u hotelu je relativno nova disciplina koja je izrasla iz
zrakoplovne industrije sredinom 80-tih. Nakon deregulacije zrakoplovne industrije u
SAD-u 1978.g., na scenu su stupile drasticne promjene. Pojavljuju se low-cost
prijevoznici koji se agresivno bore za svoj udio na trziStu. Tradicionalni prijevoznici su
tada prolazili kroz teSko razdoblje pronalazenja nacina za uspjeSno natjecanje s tzv.
"Carteradima” i low-cost prijevoznicima. Do sredine 1980-tih, prijetnja je postala
poprili€no ozbiljna pa je tako Robert L. Crandall, izvrs$ni direktor American Airlinesa,

pokrenuo i predvodio novi pristup rjeSavanju problema: on je, naime, uveo ,yield
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management” kao alat manipuliranja sjedalima po razliitim klasama i cijenama
prijevoza na svakom letu [Forgacs, 2010.]. Kao $to to obi¢no biva, hotelska industrija
je tu novu disciplinu objerucke prihvatila, pa je danas funkcija upravljanja prihodima
nezaobilazan takticki i strateski alat suvremenog hotelskog menadzmenta.

Odjel upravljanja prihodima se u praksi i teoriji najéeS¢e formacijski smjesta u
hotel i to kao sastavni dio hotelskih operacija, no u velikim hrvatskim hotelskim
sustavima njime se bave ili centralne sluzbe prodaje i marketinga ili, u novije vrijeme,
centralni odjeli upravljanja prihodima Sto je prije svega posljedica centralizirane
organizacije velikih hotelskih sustava. No bez obzira na hrvatske specifi¢nosti, u
ovom c¢emo se poglavlju pozabaviti ulogom hotelskih operacija u upravljanju
prihodima u odjelima smjestaja, hrane i pi¢a te ostalim odjelima kao i potrebnim

aktivnostima za njihovo ostvarenje.

3.2.2.1. Upravljanje prihodima smjestaja

Direktori hotela, bez obzira rade li kao menadzeri u neovisnom hotelu ili su
dijelom velikih sustava, Cesto se tijekom svoje karijere nalaze pred dvojbom da li
snizavati cijene ili rezati troSkove u cilju poticanja potraznje, Sto je narocito prisutno u
doba recesije. Naravno, ustede odnosno rezanje troSskova do razine tolerancije
kvalitete je donekle prihvatljivo, ponajviSse stoga Sto se time ostavlja manevarski
prostor za smanjenje cijene uz zadrzavanje razine profita. No svakako je bolje
ponuditi viSe za visu, ili viSe za istu cijenu (up-selling ili up-grading), odnosno kreirati
diferencirane usluge i paket aranzmane (packaging). To podrazumijeva uvodenje
dodatnih tipova soba i nivoa cijena, uvodenje novih proizvoda i usluga, kao i novih
segmenata trzista i kanala distribucije, a sve u sklopu poslovne funkcije upravljanja
prihodima koja ¢e uz podrsku direktora hotela voditi borbu za podizanje razine
prihoda po raspolozivoj sobi ili RevPAR-a (Revenue per Available Room) najmanje
iznad stope inflacije, odnosno pozeljno i iznad prosjeka konkurencije. Jednostavno
reCeno, taktikom i strategijom odjela upravljanja prihodima cijena hotelskih usluga se
na takticki naCin ,uljepSava“ i prikriva kako bi se u vrlo sloZzenoj kombinatorici svih
elemenata mixa ponudena soba prodala pravom gostu, putem pravog kanala
distribucije, po pravoj cijeni i u pravo vrijeme. U nastavku ¢emo prikazati upravljanje

prihodima kao poslovni proces [Forgacs, 2010.]:
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Upravljanje Definiranje

distribucijom proizvoda
Upravljanje Konkurentski
poslovnim benchmark
miksom
Prognoza Startegija
potraznje cijena

Slika 3.10. Upravljanje prihodima kao poslovni proces lzvor: Forgacs,G.,Revenue Management:
Maximazing Revenues In Hospitality operations, American Hotel & Lodging Educational Institute,
Michigan, 2010., str 5.

Direktori hotela posebno moraju obratiti paznju da se pod plastem recesije ili
pritiska konkurencije ne krene s nekritickim rezanjem cijena hotelskih usluga, jer se u
tom ratu cijena vrlo brzo iscrpljuje granica profitnog poslovanja i, $to je najgore,
dovodi do konfuzije na trziStu potraznje s vrlo teSkim povratkom cijena hotelskih
usluga na razine prije recesije ili rata cijenama. Bilo da se radi o neovisnom objektu
ili hotelskoj grupaciji, odjel upravljanja prihodima® bi trebao biti svjestan postojanja
trziSne cjenovne elastiCnosti - kako generalne, tako i po segmentima, trziStima,
sezonama i kanalima.

Na primjer, trziSna cjenovna elasti¢nost u gradskom hotelu nije ista u
poslovno dinamicnoj sredini tiedna u odnosu na vikend na kraju tjedna: u sredini

tiedna kada je potraznja poviSena u odnosu na ponudu, cjenovna osjetljivost i

® Odjel upravljanja prihodima u nastavku ,RM odjel”
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elasti¢nost nije tako visoka i tom dijelu tjedna postoji prostor za podizanje cijena, dok
je na kraju tjedna u znatno smanjenoj potraznji u odnosu na ponudu i trZiSna
cjenovna elastiCnost visa, pa se stoga i taktika i strategija cijena mora tomu
prilagoditi. U odmorisnim hotelima cjenovna elasti¢nost kre¢e se u potpuno suprotnim
smjerovima u odnosu na gradske hotele jer je potraznja na kraju tjedna visoka i tu
zasigurno postoji veliki prostor za podizanje cijena, dok se tijekom tjedna kada je
potraznja niZza otvara veéi manevarski prostor za cjenovnu elasti¢nost.

Kod kreiranja politike cijena, hotelski direktori moraju posebnu paznju posvetiti
sprjeCavanju da fleksibilne cijene koje su namijenjene cjenovno osjetljivim gostima ne
budu iskoriStene od strane cjenovno neosjetljivin gostiju. Odgovor na ta i sliCha
pitanja ¢e se naci kroz postavljanje odredenih raspona u diferencijaciji cijena prema
vremenu zauzeca, kanalu prodaje, sezoni, vremenu ucinjene rezervacije, kvaliteti
smjestaja i trziSnom segmentu. Kako bi se izbjeglo mijeSanje cjenovno nesenzitivhog
segmenta gostiju sa onima koji su cjenovno senzitivni u izraZzenoj dinamici
fleksibilnosti cijena, Cesto se primjenjuje instrument tzv. up-selling-a. To najesSce
podrazumijeva ponudu dodatka na sobu (room supplement) u kojem se tim gostima
nudi skuplja i luksuznija soba sa raznim pogodnostima (npr. izlet, besplatna lezaljka i
suncobran tijekom boravka, besplatni Internet i sl.), dok se u vrijeme niske potraznje
u cilju poticanja potraznje moze ponuditi tzv. up-grade kada se za oficijelnu cijenu
nudi bolja soba te razne prethodno spomenute pogodnosti.

“Yield management, pojavljuje se u znanstvenoj i struénoj literaturi kao
pojmovi izvedeni iz engleskih rijeci “yield* i “management®. Yield se u najSirem
smislu, prevodi kako dodatna dobit ili zarada neke aktivnosti, misleéi pri tome na
prihod ili kao rezultat: prepustiti, popustiti, ustupiti, predati, izruciti, ali uvijek u smislu
donijeti neki novi rezultat®. [Cerovi¢, 2003.]

“Yield management tehnike primjenjuju se u onim poslovnim aktivhostima gdje
je visoki udio fiksnih troSkova u odnosu na ukupne troSkove. Yield management u
hotelijerstvu je menadzerska tehnika kontrole izvrSenja marketinga, a sadrzi u sebi
postupke i procese planiranja i realizacije optimalne profitabilnosti hotela, odnosno
hotelskog poduzeca. Cilj Yield managementa nije snizavanje cijena vec¢ ostvarivanje
najveCeg moguceg profita. Stoga, popunjenost hotelskih soba (ili nekih drugih
usluga) i odredena cijena do koje se dolazi popustom u konacnici moraju dati vedi

ukupan prihod i ve¢u dobit. Yield management je tehnika sniZzavanja cijena pod
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uvjetom da se poveca broj prodanih soba, s ciljiem da u konacnici bude ukupan
prihod odnosno profit veéi, sto se postize ve¢om zauzetoSéu hotelskih soba“.
[Cerovi¢, 2003.]

“Yield management je skup koncepcija i tehnika koje se bave
maksimiziranjem dobiti i prihoda. Kako hoteli ne mogu uskladistiti svoj najvazniji
proizvod — smjestaj u sobama, moraju ga prodati po najboljoj cijeni jer je prazna soba
zauvijek propustena prilika. Upravljanje dobitkom pomaze na dva nacina:

1. kao upravljanje sobama, bavi se povezivanjem soba razli€itog tipa s dostupnom
potraznjom,

2. kao diferencijalna struktura odredivanja cijena, bavi se postizanjem Sto bolje
cijene u svako doba®“. [Cerovi¢, 2003.]

Referent prodaje treba uvijek imati pokazatelje i informacije kako bi mogao
pravilno odgovoriti na sljedeca pitanja:
1.Koju cijenu ponuditi za konkretan upit?
2.Koliko se soba mozZe ponuditi po konkretnoj cijeni?
3.Je li datum dolaska konkretne skupine pogodan ili treba ponuditi drugi? [Avelini
Holjevac, 1998.]

Kako bi svi alati i modeli upravljanja prihodima mogli biti efikasni, oni se Cesto
moraju povezati s jo$ jednim alatom kojim se sluZe hotelske operacije, a to je
izraCun mrtve toCke rentabilnosti (Break even point) po svakom stupnju popunjenosti
objekta, $to ¢emo u jednom od narednih poglavlja poblize i objasniti.

Pored navedenog, hotelske operacije u suradnji s referentima prodaje i
marketinga aktivno sudjeluju i u ostalim aktivnostima upravljanja prihodima, a one su
sljedece:

1. razrada plana nocenja i prosjecnih cijena po terminima i kanalima distribucije,

2. definiranje cijena po svim terminima i kanalima distribucije,

3. aktivno upravljanje terminskom prodajom, na nacin da operativni menadzment -
direktor hotela unaprijed na vrijeme uvidi razdoblja visoke potraznje i proaktivho
zatvara jeftinije kanale prodaje (alotman i grupe) i otvara prostor za direktnu prodaju
koja ostvaruje daleko najviSe prosje¢ne cijene

4. aktivno sastavljanje prodajnih aktivnosti (up-selling, up-grading, packaging,itd.) a
sve u cilju podizanja prihoda od prodaje u odredenim terminima i za odredeni

segment gostiju,
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5. direktnim kontaktima s partnerima proaktivno djeluju na privlaCenju velikih i
kontinuiranih grupa gostiju (vjerske, sportske, kongresne, umirovljenicke priredbe
itd.).

DinamiCke prognoze (Rolling Forecast) rezultata su jedan od vaznijih alata
hotelskih operacija u procesu upravljanja prihodima, ali i sveukupnim poslovnim
rezultatom, bilo da se radi o kratkotrajnim taktickim ili dugotrajnim strateSkim
prognozama. Forgacs tako navodi da kratkotrajna prognoza pruza vitalne informacije
za taktiCko upravljanje prihodima dok dugotrajna sluzi viSe za strateSko upravljanje.
Struktura dugoroCne prognoze je manje detaljna od kratkotrajne. Dugotrajno
prognoziranje sastoji se od aktualnih gospodarskih kretanja, stope rasta, inflacije i sl.
Prognoza pruza fundamentalno bitne informacije za operativno upravljanje poslovnim
rezultatom, alokaciju resursa, upravljanje ljudima i nabavom. Prognoza takoder
usmjerava i takticke odluke kao $to su politika cijena, alokacija resursa za grupe i dr.
[Forgacs, 2010.] Potreba za prognozom proizlazi iz dinami¢nosti hotelskog biznisa i
potrebe da se organizacija posla i operativno upravljanje poslovanjem uskladi sa
svim posebnostima i oscilacijama u hotelskom poslovanju. Cesto se hotelski direktori
pitaju zasto hotelske operacije toliko forsiraju dinami¢ke prognoze koje se nekada
rade i na mjeseCnoj bazi kada imamo poslovni plan po mjesecima i azurni raCun
dobiti i gubitka. Takvo pitanje zahtijeva, naravno, i adekvatan odgovor, a to je da je
dinami¢ka prognoza potrebna jer:

1. plan poslovanja, a naroCito njegova dinamika po mjesecima, za potrebe
operativnog odlucivanja u hotelskim operacijama i upravljanja poslovnim rezultatom
zastario je dokument, jer naj¢eS¢e datira od studenog prethodne godine, s ulaznim
podacima i projekcijama koji su u to vrijeme bili dostupni,

2. raCun dobiti i gubitka se u najboljem sluc€aju dobiva 15-0g u mjesecu za prethodni
mjesec, Sto je za hotelske operacije koje teze proaktivnom i preventivnom upravljanju
poslovnim rezultatom takoder prekasno,

3. azurirano stanje prodaje (Booking status) u odnosu na marketing plan daje puno
kvalitetnije informacije, na taj nam nacin pruzajuci podlogu za kvalitetnije odlucivanje
o taktikama upravljanja prihodima, upravljanju ljudima i alokaciji ostalih hotelskih
resursa opcenito

4. raCun dobiti i gubitka najceSée evidentira samo povijesne podatke, dok prognoza

poslovanja biljeZi i podatke koji mozda nisu ni dosli do raCunovodstva, ali direktori
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hotela sa sigurno$¢éu znaju u kojem ¢e trenutku realizirana transakcija sti¢i na
knjizenje u racunovodstvo,

5. direktori hotela na taj naCin vjezbaju predvidanje i analiziranje rezultata, u cilju
boljeg razumijevanja dinamike kretanja poslovnih prihoda i troSkova, odnosno
njegovanja proaktivnog i preventivnog stila upravljanja poslovnim rezultatom.

Uslijed novih informacija s trziSta kroz nove projekcije popunjenosti i kanala
distribucije, te novih ulaznih parametara na troSkovnoj strani (place, nabavne cijene,
troSkovi odrzavanja, sithog inventara, komunalni troSkovi, troSkovi centrale,
marketinski troSkovi i ostali troSkovi) - dinamiCke prognoze su stoga krajnje
neophodne hotelskim operacijama za efikasno, proaktivno i preventivno upravljanje
poslovnim rezultatom. U odmorisnom hotelijerstvu se dinamicke prognoze naj¢esc¢e
rade pocCetkom tjedna ili mjeseca stoga Sto se vikendom ,dogadaju” najvazniji ulazni
parametri za prognozu, koja se uvijek odnosi na tekuc¢i mjesec, odnosno eventualno
slijede¢a dva mjeseca. Pridruzivanjem plana za ostale mjesece azuriranoj dinamickoj
prognozi se zapravo tjedno dobiva nova projekcija racuna dobiti i gubitka za cijelu
poslovnu godinu. U poslovni sustav hotela nove informacije stizu gotovo na dnevnoj
bazi, stoga ih hotelske operacije moraju azurno uklju€ivati u novije i svjezije prognoze
koje prije svega koriste same hotelske operacije, jer su one najodgovornije za
isporucivanje poslovnog rezultata. Da bi dinamiCke prognoze bile Sto uspjeSnije
hotelske operacije moraju uspostaviti cijeli set mjerenja kao npr:

1. standardizirani direktni troSkovi po noc¢enju, obroku ili smjestajnoj jedinici,
2. izraCun optimalne radne snage po stupnju popunjenosti,
3. izraCun tocke rentabilnosti.

Standardna tolerancija odstupanja teku¢e prognoze od stvarnih rezultata iz
racuna dobiti i gubitka je oko 5 posto naviSe ili nanize od razine GOP-a. Prag
tolerancije pored relativnog naj¢eSée ima i svoj apsolutni iznos, koji se odreduje
ovisno o veli€ini hotela i njegovog poslovanja. Ukoliko prognoza odstupa navise ili
nanize od praga tolerancije, situacija Ce zahtijevati obrazloZenje direktora hotela koje
moze biti viSe nego argumentirano ukoliko prihod ili troSak kojeg je bio prognozirao
kao dokument nije fiziCki dospio na knjizenje, ili je prognozom predviden kao
rezervacija za buduce primitke ili izdatke.

Ukoliko prognoza odstupa 5 posto naviSe ili nanize u odnosu na plan, i to na

bilo kojoj od stavaka iz strukture raCuna dobiti i gubitka, nastala situacija pored
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pojasnjenja zahtijeva i plan aktivnosti direktora hotela. U suradnji s odjelima prodaje,
marketinga i upravljanja prihodima, hotelske operacije tada poduzimaju prodajno-
marketinSke aktivnosti na trziStu, ali takoder i aktivnosti za pospjeSivanje
vanpansionske potroSnje unutar samog hotela. Istodobno, hotelske operacije
provode uskladivanje troSkova i organizaciju operativnog poslovanja sukladno
stupnju popunjenosti, Sto moze ukljucivati i iznalaZzenje novih, cijenom povoljnijih ali
kvalitetom zadovoljavajucih dobara (hrana, pi¢e, kemijska sredstva, potro$ni materijal
i sitni inventar), te podrazumijevati ostale aktivnosti i programe ustede kojima je za
cilj racionalnije poslovanje uz zadrzavanje ili pospjeSivanje kvalitete proizvoda i

usluge.
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Tablica 3.2.Dinamicke prognoze (Rolling forecast)

Racun dobiti i gubitka

OSTVARENJE

TEKUCA
PROGNOZA
MJESECA

7

PROGNOZA
/ BUDZET

8-12

TEKUCA
PROGNOZA
CIJELE
GODINE
1-12

BUDZET

1-12

PROSLA
GODINA

1- 12

Broj smjestajnih jedinica / soba, parcela u kampu
Broj lezaja / osoba u kampu

Dani otvorenosti

Nocenja

Prihodi odjela smjestaja

Prihodi odjela hrane i pi¢a
Prihodi trgovina

Prihodi sporta i rekreacije

Prihodi ostalih operativnih odjela
Najam i ostali prihodi

UKUPAN OPERATIVNI NETO PRIHOD

O VIN[O 1 A W N -

B R
N - O

Direktni troskovi odjela smjestaja

Direktni troskovi odjela hrane i pi¢a
Direktni troskovi trgovina

Direktni troskovi sporta i rekreacije
Direktni troskovi ostalih operativnih odjela

[uny
w

Ukupni direktni troskovi

2R R
0o N o n D

Ukupne place i troskovi rada odjela smjestaja
Ukupne place i troSkovi rada odjela hrane i pica
Ukupne place i troskovi rada trgovina

Ukupne place i troskovi rada sporta i rekreacije
Ukupne place i troSkovi rada ost. operat. odjela

=
©o

Ukupna placa i troskovi rada

N NNNNDN
u A WN RO

Ostali odjelni troskovi odjela smjestaja

Ostali odjelni troskovi odjela hrane i piéa

Ostali odjelni troskovi trgovina

Ostali odjelni troskovi sporta i rekreacije

Ostali odjelni troskovi ostalih operativnih odjela
Ostali odjelni troskovi najma i ostalih prihoda

N
()]

Ukupni ostali odjelni troskovi

W N NN
o OV 00 N

Place i troskovi rada administracije

Place i troskovi rada marketinga i prodaje
Place i troskovi rada animacije

Place i troskovi rada tehnicke sluzbe

w
e

Ukupne nerasporedene place

w W w ww
o b~ wN

Izdaci administracije

Izdaci marketinga i prodaje
Izdaci animacije

Izdaci tehnicke sluzbe
Troskovi energije

w
~N

Ukupni nerasporedeni izdaci **

w
co

Ukupni troskovi do GOP-a

39

BRUTO OPERATIVNA DOBIT GOP

lzvor: Autor
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3.2.2.2. Upravljanje prihodima hrane i pica

Upravljanje prihodima u odjelu hrane i pi¢a po€iva na istim temeljima kao i
upravljanje prihodima u odjelu smjesStaja obzirom da i ostale prihode odlikuju
zajedniCke karakteristike pogodne za uvodenje funkcije upravljanja prihodima, i to:
fiksni i ograniCeni kapacitet, kvarljivost robe, segmentirani kupci koji imaju razlicita
oCekivanja prema proizvodu, visoki fiksni troSkovi kao i relativno niski varijabilni
troSkovi te vremenski promjenjiv uzorak potraznje s moguénoséu njegova
prognoziranja. Osnovni koncept upravljanja prinodima u odjelu hrane i pi¢a i ostalim
odjelima zasniva se na istim temeljima kao i u odjelu smjestaja, i podrazumijeva
ponudu prave usluge, pravom gostu, putem pravog kanala u pravo vrijeme prema
pravoj cijeni.

Jos je Allen Hubsh (1966. g.) sugerirao brojne nacine revitalizacije odjela
hrane i pi¢a u hotelu koje su se pokazale dalekovidne. Medu njegovim prijedlozima
su:

* Odjeli hrane i pi¢a moraju postati profitni centri, a ne viSe samo nuzno zlo.

» Upravljanje odjelom hrane i pi¢a iziskuje novu visoku profesionalnost, pozivajuci na
manje oslanjanje na stari model ,$ef kuhinje - Sef sale”.

* Objekti hrane i piéa moraju postati usluga i sadrzaj koji proizvodi dodatna nocenja.

* Objekti hrane i piéa moraju usvojiti filozofiju susjednog restorana s ulice, i to
njegove trgovacke vjestine, reklamiranje, dekor i ambijent prostora jer se ponuda i
usluga hotelskog objekta hrane i pi¢a naposljetku mora natjecati s lokalnim
takmacima.

* Odjel hrane i pica se moze koristiti za popunjene marginalno profitabilnih prostora
koji su u najmu, skladista ili proizvodnih podrugja.

* Novi objekti hrane i piéa mogu utjecati da se fiksni troSkovi postoje¢ih objekata

poput skladidta i kuhinja rasprse na Siru prodajnu bazu. [Rutherford, 2002.]

Hotelski menadzment nerijetko dvoji da li ponuditi uslugu hrane i pica,
odnosno koliko mjesta i koju razinu usluge ponuditi. Stoga hotelski menadzeri hrane
i picéa moraju imati na umu koji su ciljevi i misija operacija odjela hrane i pi¢a:

1. Osigurati odgovarajucu razinu usluge odjela hrane i pi¢a hotelskim gostima.
2. Podrzati sveobuhvatne ciljeve hotela.

3. Podrzati hotelski menadzment u cilju dobivanja konkurentske prednosti.
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4. Funkcionirati u€inkovito i djelotvorno u cilju stvaranja profita. [Rutherford, 2002.]

Prema Kimes uspjesSno upravljanje prihodima u odjelu hrane i pi¢a bazira se
na modelu 4C (calendar, clock, capacity and cost) kojemu se pridodaje peti C
(customer) [Kimes, 2001.]: Taktike vezane na kalendar (calendar) sadrze u sebi
informacije kada je rezervacija odnosno prodaja ucinjena. Taktike vezane uz vrijeme
(clock) odnose se na informacije kada je usluga isporucena i koliko je trajala. Taktike
vezane uz kapacitet (capacity) odnose se na mudro poravnavanje visokih i niskih
razina potraznje, dok su taktike oko troSkova (cost) usmjerene na uparivanje razine
troSkova sa potrebama efikasnog funkcioniranja ostalih faktora.

Navedene taktike su svakako dobar putokaz u kojem se smjeru upravljanje
prihodima u odjelu hrane i pica treba kretati, no bilo bi pretenciozno tvrditi da su one
dovoljne za uspjeSno upravljanje prihodima u odjelu hrane i pi¢a. Naposljetku je ipak
najvaznije zadovoljiti klju¢ni atribut uspjeSnog bara, restorana, spa ili fitness centra
koji se ogleda kroz uspjesnost spomenutog prodajnog mjesta u pra¢enju konstantnih
promjena trendova na strani potraznje, te u ostvarivanju zadovoljavaju¢e razine
profitabilnosti.

Kako je distribucija prihoda u odjelu hrane i pi¢a rasporedena kroz cijeli dan,
glavni cilj upravljanja prihodima prodajnog mjesta je prihod po raspoloZivoj stolici na
sat ili RevPASH (Revenue per available seats and hour). Da bi se taj cilj ispunio
potrebno je slijediti u prijaSnjem poglavlju pojasnjeni poslovni proces upravljanja
prihodima:

. definirati proizvod,

. benchmark konkurentskog seta,

. strateSko cjenovno pozicioniranje,
. prognoza potraznje,

. upravljanje poslovnim miksom,

o 01 A W DN PP

. upravljanje distribucijom. [Rutherford, 2002.]

Definiranje i razvoj proizvoda u odjelu hrane i pi¢a, osim o ve¢ spomenutim
trendovima na strani potraznje, ovisi takoder i o marketinSkom pozicioniranju hotela,
te lokaciji hotela i strukturi gostiju, pa ¢e tako gradski hoteli svoj spektar proizvoda i
usluga prilagoditi potrebama grada (eventi, banketi, catering), gradanstva (vjen¢anja
, zabave, nedjeljni ru¢ak) i poslovnim gostima (room service, mini bar , tematski

restorani , lobby bar, noéni bar, casino, itd.), vjerojatnije u zatvorenim prostorima.
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Istodobno ¢e odmorisSni hoteli svoje proizvode i usluge hrane i pi¢a viSe orijentirati
prema plazi, bazenima i otvorenim prostorima s diferenciranom ponudom proizvoda i
usluga tijekom dana odnosno veceri.

Benchmark konkurentskog seta pri definiranju proizvoda hrane i pi¢a je
zasigurno vazan dio poslovnog procesa upravljanja prihodima i moze se podijeliti na
eksterni, koji ¢e se realizirati snimanjem i upijanjem dobrih praksi hotela iz
konkurentskog seta, no tu se svakako ne smiju zanemariti i moguci efekti internog
benchmarking-a, jer hotel moze takoder pronaci izvor dobre prakse i u svojim
prijasnjim iskustvima koje se uz odredene modifikacije mogu primijeniti i na razvoj
novog proizvoda.

Cjenovno pozicioniranje proizvoda i usluga u upravljanju prihodima hrane i
pi¢a je takoder jedan od vaznih koraka u poslovnhom procesu. Efikasno upravljanje
prihodima hrane i pi¢a u svojoj strategiji mora sadrzavati cjenovnu osjetljivost gostiju
na odredene produkte i vrijeme kada je odredena usluga izvrSena, te tomu prilagoditi
I cjenovnu strategiju. U udarnim terminima kada je potraznja na najviSim razinama
(kava nakon dorucka, pi¢e na bazenu, ru¢ak na plaznom objektu, veCera u a la carte
restoranu) gosti su spremni platiti viSu cijenu, Sto bi hotelijerima trebalo sugerirati da
u terminima niske potraznje prilagode svoju cjenovnu politiku.

Prognoza potraznje je slijedeci vazan korak u poslovnom procesu upravljanja
prihodima, iz razloga $to se jedino pravilnom prognozom mogu kvalitetno rasporediti
i planirati operativni resursi, te na taj nacin pripremiti operacije hrane i pica za
efikasnu izvedbu.

Kvalitetna analiza prijasnjih performansi odjela hrane i piéa omogucuje
kvalitetno upravljanje i fino podeSavanje poslovnog miksa. Analiza prometa po satu,
analiza prometa po konobaru, analiza prodaje pojedinog artikla kao i njegova
distribucija tijekom radnog vremena, te povratna informacija gostiju o kvaliteti
pojedinih artikala i zadovoljstvu odredenom uslugom ili objektom hrane i pi¢a pruzaju
osnovne informacije za prilagodavanje poslovnog miksa u odjelu hrane i pica.

Upravljanje distribucijom u odjelu hrane i pi¢a ima svoja ograniCenja u
odnosu na odjel smjestaja, no joS uvijek ima i odredene alate koji odjelu hrane i pic¢a
stoje na raspolaganju kao sto su: jelovnici, cjenici, flyeri, cros selling tehnike unutar
hotela ili hotelskog lanca, in-house marketing (u sobi, liftu, ostalim prostorima

hotela), ostale off-line marketinSke aktivnosti kao i sveprisutne on-line aktivnosti
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poput e-marketinga, pametnih telefona koji sluze kao platforma za geolokacijski
marketing, sms poruka itd. Svaki radnik hotela je zapravo prodajni agent za objekte
hrane i pica. Osoblje mora biti osposobljeno za kvalitetnu preporuku usluga hrane i
pi¢a gostima hotela. Jasno je da kvaliteta operacija hrane i pi¢éa moze utjecati na
ukupno hotelsko poslovanje i njegovu profitabilnost. Kvaliteta je osobito vazna za
kongresne i odmori$ne hotele. U takve hotele gosti dolaze zbog specifiCnih potreba,
pa Ce ih stoga ugledan i visoko kvalitetan odjel hrane i pi¢a doista primamiti.
Kvalitetne operacije hrane i pi¢a na taj na€in generiraju besplatnu promidzbu od usta
do usta i to putem putniCkih agencija i njihovih predstavnika, planera korporativnih

sastanka, taksi vozaca, predstavnika zrakoplovnih tvrtki, turistickih ureda itd.

3.2.2.3. Upravljanje ostalim prihodima

Upravljanje ostalim prihodima u hotelu (beauty, wellnes, spa , fitness, parking,
najam prostora, itd.) pociva na istim temeljima kao i upravljanje prihodima u odjelu
smjestaja i odjelu hrane i pi¢a obzirom da i ostale prihode odlikuju zajedniCke
karakteristike pogodne za uvodenje funkcije upravljanja prihodima

Osnovni koncept upravljanja prihodima u ostalim odjelima zasniva se na istim
temeljima kao i u odjelu smjestaja, i podrazumijeva ponudu prave usluge, pravom
gostu, putem pravog kanala u pravo vrijeme prema pravoj cijeni.

Tvrtke koje mogu primijeniti funkciju upravljanja prihoda imaju sljedece
zajedniCke karakteristike:
1. Fiksni i ograni€eni kapacitet, sto znaCi da je koli€ina proizvoda raspoloZivih za
prodaju ograni¢ena.
2. Kvarljiva roba, jer se nekoristeni proizvodi ne mogu ponovno preprodati.
3. Segmentirani kupci, kada postoji skupina korisnika s razli€itim o€ekivanjima prema
proizvodu.
4. Visoki fiksni troSkovi kao i relativno niski varijabilni troSkovi.
5. Vremenski promjenjiv uzorak potraznje s mogucnoScu njegova prognoziranja.
[Kimes, Chase, 1998.]

Obzirom da su ostali prihodi hotela vezani uz odjele koje u hotelskom
poslovanju mogu biti i zasebne tvrtke govori u prilog tezi da se i na ostale prihode u

hotelskom poslovanju moze primijeniti funkcija upravljanja prihodima.
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3.2.3. Upravljanje hotelskim troskovima

Upravljanje odnosno mjerenje i ocjenjivanje hotelskih troSkova smatra se
mozda i najvaznijom ulogom hotelskih operacija u procesu upravljanja poslovnim
rezultatom. Neki autori medu kojima i Avelini smatra da ,onaj koji upravlja
troSkovima, taj upravlja i poslovnim rezultatom hotela®“. [Avelini Holjevac, 1998.]
Postoje mnoge metode i alati koje hotelske operacije koriste u mjerenju i ocjenjivanju
hotelskih rashoda, a najvaznije Ce biti podrobnije objasnjene i u ovom radu.

“Upravljati troSkovima znadi: planirati troSkove, evidentirati troSkove, analizirati
ih i izvjeStavati odgovorne menadzere koji ¢e donijeti odluke za otklanjanje nezeljenih
odstupanja od plana. Te aktivnosti organizacijski spadaju u sluzbu kontrolinga. Svaka
od navedenih aktivnosti ima svoje specificne metode i postupke pa ih treba povjeriti
specijalistima: planeru, raCunovodi troSkova, analitiCaru“. [Avelini Holjevac, 1998.]
“Upravljanje troSkovima poseban je nacin upravljanja poslovnim rezultatom, jer
stavlja naglasak na postizanje zacrtanih cilieva kroz optimizaciju troSkova,
organizacije rada i poslovanja. Postoje razliCite koncepcije i brojna pojmovna
odredenja troSka, ali moze se reéi da troSkovi predstavljaju u novcu izrazenu
vrijednost utroSenih resursa u proizvodnji novih ili stvaranju odredenih ucinaka®“.
[Ravli¢, Ruza et al., 1994.]

Upravljati troSkovima moguée je na razne nacine i raznim metodama no za
bilo kakav pristup upravljanju potrebno je poznavati strukturu i vrste trosSkova.

,2Analiza strukture temelji se na analiticnoj evidenciji troSkova po vrstama
troSkova, mjestima troSkova, nositeljima, prema reakciji na promjenu obujma
poslovanja i drugim kriterijima razvrstavanja troSkova. Kriteriji ras¢lambe troskova:

1. Rasc¢lamba troskova po vrstama jest rasc€lanjivanje ukupnih troSkova po
prirodnim vrstama troSkova, po njihovim izvorima (Sto ih je uzrokovalo): troSkovi
placa, troSkovi energije, troSkovi materijala, troSkovi kamata i dr.

2. Ras¢élamba troskova po mjestima troska jest rasclanjivanje ukupnih troSkova po
mjestima gdje su oni nastali i gdje su evidentirani: troSkovi odjeljenja, troskovi

sektora, troskovi sportske dvorane, troskovi bazena.
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3. Rasélamba troSkova po nositeljima troskova jest raSclanjivanje ukupnih

troSkova po proizvodima i uslugama zbog kojih su nastali (zaSto su nastali): troSkovi

nocenja, trosSkovi prehrane, troskovi pica i dr. Utvrduju se kalkulacijama.

4. Rasc¢lamba troskova prema reakciji na promjene obujma poslovanja jest

rascClanjivanje ukupnih troSkova s obzirom na reakciju uvjetovanu mijenjanjem

(povecavanjem ili smanjivanjem) obujma poslovanja fiksnih i varijabilnih troSkova®“.
[Avelini Holjevac, 1998.]

Imperativi poslovnog rezultata prakticki prisiljavaju menadzment poduzeca na

primjenu razliCitih metoda upravljanja troSkovima. Za tu svrhu su razvijene metode

odnosno brojni modeli koji menadzmentu organizacije osiguravaju kriti€nu masu

informacija nuznih za donoSenje odluka u cilju optimizacije troSkova na temelju

¢injenica prikazanih u tablici 3.3. [Hale, 2003.]:

Tablica 3.3.Modeli upravljanja troSkovima

Ishodis dela ovor na
R.b. Model shodiste mo . (odgov Pretpostavka modela
pitanje)
1 Trad|C|9naIvn| . Gdje troak nastaje? K|JUC?VI za pndruzw_gme
proizvodni troSkovi troSkova,kalkulacije
. — . e . Procesi,dekompezacija procesa
TroSkovi temeljeni| Gdje su uzroci troSkova proizvodne I pezacl .pv .
2 . . na procesne korake,kljucevi za
na procesima rezije? L .
pridruzivanje troSkova
3 TrOSkOYI tem_eljenl Zato trodak nastaje ? Procesudekomp_ezacu_a procesa
na aktivhostima na aktivnosti
4 | Ciljni troskovi Koliki trogkovi smiju biti 2 HEAUEIUSEUCLTI [p S0t el
troSkova,poznavanje trzista
BudZetiranje Koliko su kapaciteti organizacije
5 temeljeno na potrebni za zahtijevani proizvod i Normativi
aktivhostima uslugu ?
Bilanca Kakvi su rezultati povezivanja i
6 uravnotezenih uravnotezenja ¢imbenika Razvijen sustav pokazatelja
rezultata uspjeSnosti?
7 | "Kaizen troSkovi" Moze li jo$ bolje? Postojanje razvijenih postupaka
8 | Analiza vrijednosti Mogu li se troSkovi jo§ smanijii Funkcionaina anallz?,poznavanje
tehnologije
Model upravljanja e . . . - .
. P . 1an| Koji troSkovi ne bi nastali kada bi se | Izgraden sustav pracenja troSkova
9 troSkovima . . . .
kvalitete svaki posao dobro obavio prvi put? kvaliteta

Izvor: Hale,J.,The Eight Quality Management Principles - A Practical Approach, ISO Management
System, Vol. 3, No 2, Geneva, Switzerland, 2003., str. 40.
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Hotelske operacije u suradnji s kontrolingom u upravljanju troSkovima
naj¢esce koriste kombinaciju navedenih metoda i to u:

a) procesu planiranja poslovnog plana - metoda bilance uravnoteZenih
rezultata,

b) u procesu planiranja poslovnog rezultata i studija isplativosti - metoda
budzetiranja temeljena na aktivnostima,

C) u procesu analize poslovnog rezultata - metoda analize vrijednosti metoda
"Kaizen" troSkova,

d) u procesu poduzimanja odredenih aktivnosti, dogadaja i sli€noga - metoda
troSkova temeljena na procesima.

No metoda ciljnih troSkova je u hotelskim operacijama najc¢eS¢i model i to kako
u procesu budzetiranja tako i u upravljanju poslovnim rezultatom, a oni prije svega

proizlaze iz definiranja standardnog troSka po jedinici mjere ucinka.

3.2.3.1. Upravljanje troSkovima rada kroz izra¢un i prac¢enje optimuma rada po
svakom stupnju zaposlenosti

Upravljanje troSkovima rada je najznacajniji posao hotelskih operacija u
procesu upravljanja troSkovima. Obzirom na vrlo visoko uceSée troSkova rada u
prihodima (oko 30 posto) to nije niSta neobi¢no pa stoga hotelske operacije ovom
pokazatelju uspjeSnosti posvecuju najviSe vremena i najvecu paznju.

“O razini produktivnosti rada ovise troSkovi proizvodnje, a oni odreduju
ekonomi¢nost i profitabilnost pa ju mozemo smatrati kljuénim pokazateljem
uspjeSnosti poslovanja kao temeljne gospodarske jedinice. lzmedu kvalitete i
produktivnosti rada postoji visoka i pozitivna veza: nisku produktivnost prati niska
kvaliteta uc€inka, odnosno visoku produktivnost prati i visoka kvaliteta ucinka, ali uz
pretpostavku da su za to stvoreni i temelji, tj. da je uveden sustav upravljanja
potpunom kvalitetom. Moguce je povecéanje produktivnosti na Stetu kvalitete, ali se ne
isplati. Koncept suvremene definicije produktivnosti rada proizlazi iz sliedeceg izraza“
[Avelini Holjevac, 1998.]:

Produktivnost rada = Kvantiteta i kvaliteta proizvoda i usluga / Kvantiteta i

kvaliteta utroSenoga rada
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“Koli¢ina i kvaliteta ucinka su jednako vazne komponente za mijerenje i
ocjenjivanje produktivnosti rada. 1z tog slijedi da je poveéanje produktivnosti rada
ostvareno onda kada je povecCana koli¢ina ucinka, i to odredene (standardne)
kvalitete, uz maniji ili isti utroSak rada“. [Avelini Holjevac, 2002.] “Analiza obujma
kadrova se sastoji od utvrdivanja broja radnika i ocjene odgovara li taj broj ukupno
ostvarenom poslovnom rezultatu i uspjehu hotela. Pritom je najprije potrebno utvrditi
,normalu®. Njezina je veli€ina definirana optimalnim odnosom izmedu poslovnog
rezultata i broja radnika te kapaciteta hotela. Kao normala mogu posluZziti sljedeci
standardni odnosi:

1. ostvareni prihod po radniku,

2. ostvareni broj no¢enja po radniku,

3. ostvareni profit po radnik,

4. normativi/standardi rada“. [Avelini Holjevac, 2002.]

Hotelske operacije se najceSce koriste metodom odredivanja standarda rada
(sati rada) po svakom stupnju zauzetosti hotela uz postivanje pisanih standarda i

propisane kvalitete usluge.

Tablica 3.4. Primjer optimalnih radnih sati po stupnjevima zauzetosti u hotelu s 4* i 200 soba

ZAUZETOST 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
D |BroszAUZETIH SOBA 20 2 60 80 100 120 140 160 180 200
O [pomadica 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
M [NADZORNICA 7 7 7 7 7
A [1ZDAVACICA RUBUA 4 4 4 7 7 7 7 7
€ |soBaRricA 7 14 30 40 50 60 70 80 90 100

1 |JAVNI PROSTORI 7 7 7 7 7 14 14 14 14 14

N [pomar 4 4 4 7 7 7 7 7

s |RepARNABAZENU 7 7 7 7 7 14 14 14 14 14

T  [RADNIK UHORTIKULTURI 4 4 4 4 7 7 7 7 7 7

v |popoDNEVNA soBARICA 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
o |ostalo

UKUPNO DOMACINSTVO 39" 46 70" 80" 93" 130 140 150 160 170

ZAUZETOST 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

BR. DORUCAKA 40 80 120 160 200 240 280 320 360 400

KAFE KUHARICA 4 4 7 8 9 10 11 12 14 14

BR. RUCAKA 40 80 120 160 200 240 280 320 360 400

VOD. SMIENE KUH. 4 4 4 4 7 7 7 7 7 7

KUHARI 4 4 4 4 7 7 14 14 21 21

K |KUHINJSKA RADN. 4 4 4 4 7 7 14 14 21 21

SLASTICAR 4 4 4 7 7 7 7

U x Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld Ld

W |ukuPNO RUCAK 12 12 12 16 25 25 2 2 56 56

| |BR veCERa 20 80 120 160 200 240 280 320 360 400

N [SEFKUHINE 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

VOD. SMIENE KUH. 7 7 7 7

5 Iumar 4 4 7 7 14 14 21 21 28 28

A looMOENI KUHAR 7 7 7 7 7 7

SLASTICARI 4 4 4 7 7 7 7

KUHINJSKA RADN. 4 4 7 7 14 14 21 21 28 28

MESAR 4 4 4 7 7 7 10 10 14 14
OSTALO

UKUPNO VECERA 19" 19" 25" 32" 53" 53" M M 98" 98

UKUPNO KUHINJA 35 35 u 56 87 88 133 134 168 168
lzvor:Autor
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Pri odredivanju optimalnih radnih sati rada hotelske operacije se s jedne
strane  rukovode uobiajenim standardima za odredenu razinu usluga koje
uspostavljaju Sefovi odjela u suradnji sa specijalistima hotelskih operacija za pojedina
podrucja (u prikazanom slucaju specijalisti za domacinstvo i kuhinju), dok se s druge
strane rukovode veli€inama dobivenim usporedivanjem s najboljim praksama kako
unutar tvrtke tako i s konkurentnim hotelima. Kako uglavhom ne postoje dva
identicna hotela istih kapaciteta, iste organizacijske strukture, istih sadrzaja i
tehnoloSkih procesa, hotelske operacije moraju toj problematici pristupiti krajnje
individualno, utvrdujuc¢i optimalnu strukturu radnika i radnih sati za svaki hotel
pojedinacno. Utvrdivanje optimuma radnih sati po stupnjevima zaposlenosti je
temeljni alat hotelskih operacija koji sluzi u:

1. dnevnom pracéenju produktivnosti (usporedivanje stvarno odradenih radnih sati u
odnosu na zadani optimum),

2. planiranju radnih sati tiedan dana unaprijed i izradi tjednog rasporeda rada kao
zakonskoj obvezi i operativnoj potrebi,

3. dinamickoj prognozi kao podlozi za prognoziranje placa,

4. godiSnjem planiranju pla¢a na bazi radnih sati x cijena rada x broj dana po svakoj
Zoni zauzetosti,

5. izraunu mrtve toCke rentabilnosti, iz kojeg kasnije proizlaze i Yield management
modeli.

Da sluzi i samo jednoj svrsi od gore navedenih, izraCun optimuma rada je
viSe nego nasusSna potreba hotelskih operacija. Izraun optimuma je neprekidan
proces, jer optimum u stvari predstavlja teznju za savrSenstvom. Nema nista bolje od
optimuma, pa se stoga hotelske operacije konstantno moraju propitivati moze i

,bolje“, uz temeljni preduvjet zadrzavanja ili podizanja kvalitete.

3.2.3.2. Upravljanje rezultatom Kkroz izracun i praéenje mrtve tocCke
rentabilnosti (Break Even Point ) po svakom stupnju zaposlenosti.
U hrvatskoj hotelskoj industriji koja je pretezito odmoriSnog karaktera uz vrlo
izraZzenu sezonalnost poslovanja mnogi su hotelijeri zajedno sa svojim odjelima
prodaje u konstantnoj potrazi za odgovorima na pitanja za koju cijenu i uz koju

popunjenost prodavati kapacitete hotela, kada ga i uz koju cijenu i stupanj
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popunjenosti otvoriti, te kada ga i uz koju cijenu i kojoj zoni (ne)popunjenosti
zatvoriti. Na sva ta pitanja odgovor traZze hotelske operacije u suradnji s funkcijom
kontrolinga, i to u izraCunu mrtve toCke rentabilnosti.

“‘Metoda Break Even Analysis ili Cost Volume Profit, omogucuje kvantifikaciju
odnosa obujma poslovanja fiksnih i varijabilnih troSkova i dobiti. Ova analiza daje
odgovor na pitanje: Kod kojeg se obujma poslovanja hotela (postotka iskoristenja
kapaciteta, broja noéenja ili opéenito u€inka pojedine druge aktivnosti) ostvaruje koji
obujam dobitka ili gubitka. ProraCun se temelji na zakonitosti kretanja fiksnih i
varijabilnih troSkova u odnosu na promjene obujma poslovanja (pracenije ili snizenje),
pri cemu ¢e se cijena kostanja proizvoda ili usluge smanjivati sto je udio fiksnih
troSkova u strukturi ukupnih troSkova pojedine aktivnosti veéi (najveci je u pruzanju

usluge smjestaja - nocenja)“. [Avelini Holjevac, 1998.]

Tablica 3.5. Primjer izratuna mrtve toCke rentabilnosti ili Break Even Point po svakom stupnju

zaposlenosti hotela s 3* i 200 soba

Rb. Stupanj popunjenosti hotela 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
! Broj nocenja 40 80 120 160 200| 240 280| 320 360 400|
2 Direktni troSak polupansiona po nocenju 28| 28] 28 28| 28 28| 28] 28 28| 28
3 Ukupni troSak polupansiona (1x2) 1.120 2.240 3.360, 4.480 5.600| 6.720 7.840 8.960] 10.080] 11.200
4 Optimalni radni sati po stupnjevima popunjenosti 200 270 330) 390 450 500 550 590) 620 640
5 [satnicaukn 36 36 36 36 36 36 36 36 36 30
6 Ukupna placa po stupnju zaposlenosti (4x5) 7.200 9.720( 11.880] 14.040| 16.200] 18.000] 19.800| 21.240| 22.320[ 19.200
7 Ostali varijabilni troskovi po no¢enju 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
8 Ukupni ostali varijabilni troskovi (7x1) 280 560, 840 1.120 1.400 1.680 1.960 2.240 2.520 2.800
9 Ukupni varijabilni troskovi (V) (3+6+8) 8.600] 12.520( 16.080] 19.640[ 23.200] 26.400| 29.600| 32.440] 34.920[ 33.200
10 Prosjecni varijabilni trosak po noéenju (v) (9/1) 215 157, 134 123 116 110 106! 101 97, 83|
11 Fiksni troskovi (F) 8.000 8.000 8.000, 8.000 8.000) 8.000 8.000 8.000| 8.000 8.000|
12 Ukupni troskovi (T) (9+11) 16.600( 20.520] 24.080[ 27.640| 31.200] 34.400| 37.600| 40.440| 42.920] 41.200
3 Potr(e‘l?na prosjecna cijena (p? po noc’e‘nju za‘dostizanje G P il T o A - e i o
MTR ili BEP po svakom stupnju popunjenosti u HRK (12:1)

lzvor: Autor

Gore navedeni primjer izraCuna mrtve tocke rentabilnosti ili Break Even Point-
a, temeljni je pokazatelj hotelskim operacijama po kojoj prodajnoj cijeni u svakom
stupnju popunjenosti hotel izjednacuje svoje ukupne prihode s ukupnim troSkovima ili

radi s dobitkom jednakom nuli. Navedeni model zorno prikazuje kako se Break Even

131



Point snizava s povecanjem popunjenosti hotela te sluzi takoder i kao osnova za
izradu i primjenu brojnih Yield management alata u suradnji s prodajom.

Hotelijeri su takoder Cesto u nedoumici kada otvoriti ili zatvoriti hotel, u ¢emu
im je prikazani model od velike pomodi, jer u sebi sadrzZi i izraCun prosjecnog
varijabilnog troska koji hotelskim operacijama sluzi kao ,zadnja crta obrane® od
nerentabilnog otvaranja ili prekasnog zatvaranja. Naime, Cesto se mrtva toCka
rentabilnosti ili Break Even Point poistovje¢uje s tokom otvaranja ili toCkom
zatvaranja hotela, Sto je u cijelosti pogre$an pristup, osim ako on nije u funkciji
opravdanih pritisaka prema odjelu prodaje na ostvarivanje boljih prodajnih cijena.
Naime prosjeCan varijabilni troSak je ,posljednja linija obrane®, jer se u slu€aju
zatvaranja hotela i dalje ostvaruju fiksni troSkovi (amortizacija, troSkovi uprave,
najamnine, kamate, premije, administrativni i op¢i trosSkovi). Stoga samo u razdoblju
otvorenog hotela koji ostvaruje bolje prosjeéne cijene od prosje¢nog varijabilnog
troSka hotel ima mogucnost pokrivanja fiksnih troSkova koji bi se ionako pojavili u
racunu dobiti i gubitka. PojasSnjavanjem uloge prosjec¢nog varijabilnog troska u
upravljanju poslovnim rezultatom te pri otvaranju i zatvaranju hotela nikako ne
Zelimo dati krivu poruku o hotelskim operacijama i pozeljnosti takovog ponasSanja u
upravljanju poslovnim rezultatom. Cilj je bio i ostao profitabilno poslovanje, no u
pojedinim zonama popunjenosti vazno je gubitak ne uciniti jo§ veéim, jer ¢ée u
suprotnom i krajnji cilj, kao $to su profit i dugoro€na stabilnost kompanije doéi u

pitanje.

3.2.3.3. Benchmarking kao alat upravljanja poslovnim rezultatom

Benchmarking je svekoliko prihvacen alat u usporedbi hotelskog poslovanja s
boljima od sebe odnosno s najboljiima pa je za njega moguée utvrditi da je
najzastupljeniji model u hrvatskoj hotelskoj praksi. “Benchmarking je kontinuirani
proces identifikacije, razumijevanja i prilagodavanja proizvoda, usluga, opreme i
postupaka kompanija s najboljima, u cilju poboljSanja vlastitog poslovanja.

Ovaj proces u sebi sadrzi:
1. usporedbu kompanije i njezinih dijelova s najboljima ne ograni€avajuci se na iste
zemlje gdje se djelatnost obavlja,
2. usporedbu proizvodnih i drugih aktivnosti kompanije s ekvivalentnim aktivnostima

drugih kompanija iste djelatnosti kako bi se definirali najbolji,
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3. usporedbu proizvoda i usluga kompanija s proizvodima i uslugama konkurenata
koji imaju vodece rezultate,

4. usporedbu tehnickih rjeSenja kompanije u cilju odabira najbolje za specificne
primjene,

5. primjenu najbolje definiranog poslovnog procesa,

6. planiranje buducih pravaca razvoja i aktivno prilagodavanje novim trendovima,

7. ispunjavanje i nadmasivanje potroSackih oCekivanja“. [Renko, Deli¢ et al., 1999.]

“Benchmarking znaci mijeriti svoje rezultate prema drugima i uciti od drugih,
najcesce izravnih konkurenata. On pocinje usporedbom strategije konkurenata s
vlastitom, nastavlja se usporedbom najrazli€itijih poslovnih procesa, proizvoda,
tehnickih rieSenja i funkcija konkurenata sa vlastitim rjeSenjima i funkcijama, da bi se
spoznali aktualni nedostaci i procijenile mogucnosti da se postane bolji od
konkurenata. “[Renko, Deli¢ et al., 1999.]

“‘Benchmarking pomaze kompanijama da se usmjere na okolinu koja ih
okruzuje i poboljSaju efikasnost svoga poslovanja. S obzirom na broj i brzinu
promjena u svakodnevnoj okolini, nitko si ne moze priustiti ponasanje koje nije u
skladu s okolinom. Povecana sofisticiranost trziSta te povecanje konkurencije znaci
da je konkurentska prednost organizacije stalno u opasnosti da bude ugrozena
Sirenjem i razvojem trziSta. Kompanije pristupaju benchmarkingu iz mnogo razloga:
neke pozicioniraju benchmarking kao dio procesa za rjeSavanje problema s jasnim
ciliem poboljSanja poslovanja, druge ga pozicioniraju kao aktivni mehanizam da bi
ostale u toku i bile svjesne najbolje prakse. Tom Carter, potpredsjednik kompanije
Alcoa, je izjavio “Koristimo benchmarking da bismo shvatili koliki stupanj izvedbe je
stvarno moguc i zasto postoji jaz izmedu naSeg sadasnjeg poslovanja i optimalnog®.
[Renko, Deli¢ et al., 1999.]

“lako postoji bezbroj definicija benchmarkinga, moguée je prepoznati
zajedniCke elemente:

e proces, nacin, metoda, sredstvo kontinuiranog prikupljanja informacija,
e analiza i primjena informacija,odnosno,
¢ ucenje od najboljih u struci i unapredivanje kvalitete vlastita poslovanja.
Prema predmetu i naCinu usporedbe uglavnom se razlikuju: interni, eksterni i

genericki, odnosno konkurentski i funkcionalan benchmarking®. [Renko, Deli¢ et al.,
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1999.] “Kozak konkurentski i funkcionalan benchmarking smatra podvrstama
eksternoga, i dodaje tzv. relationship benchmarking. Interni benchmarking
podrazumijeva usporedbu zajedniCkih izvedbenih indikatora odnosno rezultata
dijelova unutar turistiCke organizacije ili unutar turistiCcke destinacije. Eksternim se
benchmarkingom usporeduje cjelina, kako turistiCke organizacije tako i destinacije i to
s konkurencijom. Cilj usporedivanja jesu nove ideje, inovacije, nove metode, novi
proizvodi i usluge. Generi¢ki benchmarking podrazumijeva vrednovanje o
oznacCavanje kvalitete pojedinih usluga,odnosno destinacije u cjelini. Konkurentski se
benchmarking provodi usporedbom s izravhom konkurencijom,dok funkcionalni traga
za vrhunskom praksom, za svjetskom izvrsno$¢u. Relationship becnchmarking
provode vec¢ poznati partneri koji imaju medusobno povjerenje®. [Cetinski, 2005.]

“Biti najbolji na bilo kojem polju tezak je zadatak. Kompanije koje postanu
najbolje izloZzene su zavisti i kritici i od njih se oCekuje da nadmase konkurenciju bez
obzira pod kojim okolnostima: Zasto onda mnoge kompanije Zele biti priznate kao
najbolje? Razlozi su jednostavni. “Prvo mjesto” sa sobom donosi:

e potrosace,

e zadovoljne zaposlene i upravu,

e priznanja,
e mo¢,
e novac.

Koraci koji se moraju poduzeti da bi se postalo najboliji:
1. poznavati sebe, svoje snage i slabosti,
2. razumjeti kako posluju vodeCe kompanije na podruéju na kojem se Zelimo
istaknuti,
3. koristiti najbolje raspolozive postupke,
4. kontinuirano usavrSavati te postupke,
5. nikad ne prestati poboljSavati poslovanje.
“Klju¢ uspjeha pojedinca ili kompanije prema Harringtonu je u [Renko, Deli¢ et
al., 1999.]:
e posjedovanju znacajnih mjernih pokazatelja o poslovanju,
¢ shvacanju koliko dobro kompanija mozZe obavljati iste aktivnosti,

e razumijevanju zasto drugi posluju bolje nego mi,
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e identificiranju svake razlike izmedu nas i druge kompanije i poduzimanju brzih

i djelotvornih akcija za njihovo previadavanje.

Kompanije koje su integrirale benchmarking proces u svoje poslovanje,
utroSile su dosta snage na definiranje i pozicioniranje procesa u razmisljanjima svojih
radnika. Omogucile su adekvatna nacela upotrebe procesa i njihovih dobrobiti kao i
oCekivanja da se proces treba koristiti u nekim situacijama. Benchmarking osigurava
mnoge prednosti u kompanijama:

e postavlja ciljeve koje zelimo dostiéi,

e pomaze pri ubrzavanju i upravljanju promjenama,

e poboljSava poslovne procese omogucuje pojedincima da progledaju izvan
svoje najuze okoline,

e izaziva razumijevanje dostignu¢a kompanija na svjetskom glasu®. [Renko,

Deli¢ et al., 1999.]

Zadaci benchmarkinga su:
a) pomoci kompaniji u u€enju iz iskustva drugih, jer ne postoji kompanija koja ima
toliko slobodnog vremena ili raspolozivin sredstava koja bi proucCavala svoje
pogreske u poslovanju,
b) pokazati kompaniji kako izgledaju njezini rezultati u usporedbi s najboljima,
c) olakSati razumijevanje vlastite i konkurentske pozicije na trzistu, a kao konacni
rezultat omoguciti ve¢e zadovoljstvo potrosaca,
d) ustanoviti slabosti i shage kompanije,
e) pomoci kompaniji u otkrivanju aktivnosti koje su najvaznije u procesu poboljSanja
trziSnog nastupa,
f) pomoc¢i u otkrivanju prilika za poboljSanje postojecih aktivnosti u poslovanju,
eliminaciju nepotrebnih i uvodenje novih ili modificiranih proizvoda ili usluga,
g) omoguciti kompaniji dostupnost dokazano ispravnog plana akcije. [Renko, Deli¢ et
al., 1999.]

Benchmarking ili usporedivanje s najboljima u praksi je jedan od najvaznijih
alata upravljanja hotelskim operacijama, jer samo usporedivanje s boljima od sebe
moze dovesti kompaniju do organizacijske kulture u kojoj je moguée stremiti kvaliteti

I poslovnoj izvrsnosti.
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3.3. Uloga hotelskih operacija u upravljanju kvalitetom

Uloga hotelskih operacija u mjerenju i ocjenjivanju kvalitete usluga klju¢na je
za upravljanje rezultatom kvalitete do zacrtanih veli€ina, jer je mjerenje rezultata
kvalitete podruCje od svakodnevnog interesa hotelskih operacija. Isto se moze
zakljuciti i iz definicije hotelskih operacija kao funkcije koja se bavi upravljanjem
procesima rada u transformaciji resursa do krajnjeg uravnotezenog rezultata
zadovoljstva svih Cimbenika suvremenog poslovanja od radnika, preko vlasnika i
drustva do gostiju Cije misljenje i ocjene kvalitete pruZene usluge imaju kljuénu ulogu
u procesu mjerenja i ocjenjivanja kvalitete usluge. Upravljanje kvalitetom usluga
uvelike pocCiva na izvrsnosti vodstva odnosno hotelskog menadzmenta, koje ima

jasnu viziju, misiju, strategiju te upravljacku praksu uravnotezenu s ciljevima kvalitete.

Kod izvrsnosti vodstva postoje slijedeci kljuéni faktori uspjeha:

1. Postojanje jakih i zajedni€kih organizacijskih vrijednosti (koje pruzaju temel
za identitet organizacije i ogledaju se u misiji, viziji, strategiji i upravljackoj praksi.

2. Razvoj i komunikacija koja nadahnjuje viziju.

3. Definicija misije koja istiCe ono iza Cega organizacija stoji.

4. Razvoj strategije uskladene s misijom i vizijom te sposobnost za stvaranje
odrzive konkurentske prednosti.

5. Uspostava organizacijske strukture i operativni mehanizmi koji olak$avaju

provedbu misije, vizije i strategije. [Kanji, 2002.]

Vizija se odnosi na neki futuristiCki ideal, odnosno to je ideja o tome kako bi
stvari mogle odnosno trebale biti, a moze odrazavati nadahnuto stanje blagostanja

za pojedinca, organizaciju ili drustvo u cjelini. [Kenny, 1994.]
Misija odrazava bitnu svrhu organizacije. Svrha misije jest komunicirati sa

svim zainteresiranim stranama unutar i izvan organizacije, za $to se tvrtka zalaze.
[Lynch, 2000.]
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Vrijednosti odrazavaju pojedinacnu ili kolektivhu procjenu Sto je vrijedno
odnosno vazno u zivotu, te omogucuje kriterije po kojima se osobno, organizacijsko,

socijalno ponasanje moze procjenjivati. [Kenny, 1994.]

Strategija je svrha, odnosno sveukupnost ciljeva organizacije. Strategija i
vrijednosti organizacije moraju biti usuglaseni, a vodstvo je odgovorno za kreiranje
strategije koja ¢e omoguciti uspjeh organizacije.

Kreiranje strategije hotela zahtjeva duboko promisljanje, analizu, akciju i

evaluaciju vodenu kroz Cetiri osnovna pitanja vidljiva kroz dijagram u nastavku teksta
[Larkin, 2009.]:

Slika 3.11. Kreiranje strateSke mape hotela, lzvor: Larkin., E. How to Run a Great Hotel , how to
books, Oxford, 2009., str. 13.

Prezentirana strateS8ka mapa hotela uvelike odgovara stvarnim fazama i
koracima kreiranja strategije jednog hotela ili kompanije u praksi. Naime sve hotelske

strategije zapocinju definiranjem pocetne pozicije i odgovorom na pitanje ,gdje smo

137



sada“, te zavrSavaju sa fazom mjerenja postavljenih ciljeva, strategija i planova a sve

u cilju odgovora na pitanje ,koliko smo se pribliZili ciljevima iz strategije”.

Kada govorimo o mjerenju kvalitete usluga, onda tu moramo napomenuti
brojne poteskoce u njihovom mjerenju, a univerzalni opée prihvaceni model i metode
ne postoje. UobiCajeni, najceSc¢e primjenjivani kriterij za procjenu kvalitete usluga od

strane korisnika ukljucuje sljedecih deset glavnih obiljezja:

1. pouzdanost u pruzanju usluge (ispunjavanje obecéanja danog korisniku, dobro

pruzanje usluga vec¢ u prvom pokusaju, konzistentnost u pruzanju usluge),

2. poslovnost i odgovornost (pravodobna akcija, spremnost i raspolozivost radnika da

pruze trazenu uslugu),

3. kompetentnost (razina znanja i vjestina potrebnih za pruzanje usluga, stru¢nost

kontaktnog osoblja),

4. pristupacnost (dostupnost usluge - prikladno radno vrijeme poduzeca, lokacija i

vrijeme Cekanja),

5. susretljivost (ljubaznost, postivanje, razumijevanje, srdac¢nost radnika koji dolaze u

kontakt s korisnikom),

6. komunikacija s korisnikom (informiranje korisnika na njemu razumljiv nacin,

prikupljanje i uzimanje u obzir misljenja, primjedbi i prijedloga korisnika),
7. kredibilitet (postenje, profesionalnost, ugled i povjerenje koje uziva u poduzecu),

8. sigurnost (otklanjanje moguénosti nastanka opasnosti, smanjenje rizika,

financijska sigurnost, garancije),

9. razumijevanje za korisnika (napori koji se ulazu za razumijevanje potreba

korisnika, personalizaciju usluge),

10. opipljivi elementi (eksterijer i interijer, izgled radnika, oprema, promotivni
materijal). [Markovi¢, 2005.]
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Parasuraman i drugi tih deset dimenzija objedinjuju u pet:

1. Pouzdanost (reliability). Osnovna pretpostavka za uspjeh poduzeca jest da ga
kupci smatraju pouzdanim - mora ispuniti obeCanja bez pogovora i pruzati
konzistentnu uspjesnost usluge. Ono $to poduzeé¢a komuniciraju s kupcima, kupci
smatraju kao danu rije€, u suprotnome kupci gube vjeru u njihovu pouzdanost, a to
pak utjeCe tako da im niti u buduénosti nece vjerovati ma Sto oni pokusali objasniti ili

obecati. Pouzdanost je pretpostavka uspjeSnosti ostalih dimenzija.

2. Struénost i povjerenje (assurance). Dojam o stru¢nosti i ljubaznosti kao
sposobnosti sluzbenika da stvore predodzbu o povijerljivosti, tre¢a je dimenzija po

relativnoj vaznosti.

3. Dodirljivost (tangibles). Pod dimenzijom dodirljivosti koja ima najmanju relativnu
vaznost, podrazumijevaju se fiziCke, vidljive stvari u procesu pruzanja usluga:

oprema, uredenije interijera, odjeca.

4. Susretljivost (empathy). Podrazumijeva spremnost i voljnost pruzanja pomodi

kupcu i pruzanja promptne usluge.

5. Poistovjecenost (resposiveness). S problemima i/ili zahtjevima, Zeljama
svakoga kupca posebno, druga je po vaznosti dimenzija usluga. Ona podrazumijeva

odgovarajucu razinu brige i posvecivanja paznje kupcu. [Markovi¢, 2005.]

Postoje mnoge metode i instrumenti mjerenja kvalitete usluga a najesci su:
SERVQUAL (Service Quality), SERVPERF (Service Performance), DINESERV
(Dining Service) i LODGSERV (Lodging Service), no SERVQUAL se po kvaliteti
metodologije izdvaja od ostalih. Osnovna znacajka SERVQUAL modela je da se
temelji na kupCevoj procjeni kvalitete usluga. [Markovi¢, 2005.] Ta koncepcija bazira
se na jazu (gapu), izmedu ocekivanja i percepcije kupaca. Kvaliteta usluga

predstavlja viSedimenzionalni konstrukt.
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3.3.1. Standardi, pravilai procedure

Standardi, pravila i procedure su temeljna pretpostavka izgradnje sustava
upravljanja kvalitetom. lako se u zacCetku procesa standardizacije €esto joS uvijek
misli da Ce standardizacija ograniciti osobnost usluge i toplinu komunikacije, dogada
se upravo suprotno jer standardi omogucavaju pojednostavljenje rada i povecanje
brzine, dajuéi na taj nacin viSse vremena osoblju da se posveti gostima u
udovoljavanju njihovih potreba i Zelja.

Upravo je primjena standarda ta koja podize kvalitetu proizvoda i usluge,
podize razinu kulture komuniciranja, podize razinu sigurnosti i zastite gostiju, pomaze
postizanju optimalne organizacije te omogucuje efikasnije upravljanje i vodenje
sustavom, Sto kompaniju dovodi do bolje trziSne pozicije i vece profitabilnosti.
Naposljetku, standardi nisu niSta drugo do propisani minimumi koji nikome ne brane
da ih nadogradi svojom umjeSnoséu, Sto u fazi unapredivanja standarda
(svakodnevna povratna veza, periodicne botom up radionice kvalitete) moze postati
propisani standard i za ostale u hotelu ili grupaciji hotela, jer ako netko u kompaniji
nesto radi kvalitetno onda je ta praksa vrijedna njezina pretvaranja u interni standard,
propis ili proceduru za sve u kompaniji. Standardi su Zivi organizmi, a proces
standardizacije kontinuiran, slozen i dugotrajan koji zahtijeva timski rad u svakoj od
njegovih faza:

1. Priprema za propisivanje standarda sadrzi prikupljanje svih mogucih internih
dokumenata koji tretiraju navedeno podrucje i najboljih dostupnih praksi iz struke
koje omogucuju otvaranje vidika ukoliko se standardizacija u kompaniji provodi po
prvi put.

2. Propisivanje standarda koji su specificni i jedinstveni za kompaniju, najceSce
ukljuCuje vrlo veliki broj ljudi.

3. Obrazovanje i trening svih radnika u hotelu, $to znaci od direktora do Cistacice
bez iznimaka.

4. Testna faza implementacije, narocito je vazna za kompanije u kojima se proces
standardizacije provodi po prvi put jer ona pomaze osoblju da shvate i prihvate
standarde prije nego kontrolori i sluzbeno poc€nu izvjeStavati o razini uspjesSnosti

implementacije.
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5. Implementacija standarda, je krajnji cilj svih prethodnih faza i zasigurno najteza
faza cijelog procesa standardizacije.

6. Permanentna kontrola postivanja standarda i otklanjanje odstupanja, je vrlo
osjetljiva i turbulentna jer se radnici po prvi puta suo€avaju sa stvarnim kontrolama i
izvijeS¢ima, stoga je vrlo bitho da kontrolori budu toga svjesni i nadasve pravedni
kako u pristupu kontroli, tako i u otklanjanju odstupanja.

7. Ponoviti cijeli proces, s naglaskom na permanentno obrazovanje i teznju za
kontinuiranim pobolj$anjima kvalitete. Cesto se radionice na tu temu odvijaju jednom
u godini i to najéeSc¢e na kraju sezone, kada su dojmovi najsvjeziji. Tada je prilika da
hotelske operacije na jednom mjestu skupe sve primjedbe i prijedloge za poboljSanja
standarda, pravila i procedura.

Proces kontinuirane kontrole primjene i odrzavanja propisanih standarda u
svim procesima rada i svim aktivnostima u hotelu vrlo je vazan i odvija se na nacin

prikaza na sljedeco;j slici:

Slika 3.12.. Sustav kontrole standarda

- MENADZER

¥

Fostojece stanje Standardi

|

Usporedivanje

|

Utvrdivanje razlika
stamje/standard

Povratna veza (izvjestavanje)

Slika 3.12. Sustav kontrole standarda, lzvor: Avelini Holjevac,l., Upravljanje kvalitetom u turizmu i

hotelskoj industriji, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZzment, Opatija, 2002., str.117.

Prilikom usporedivanja (kontrole) i utvrdivanja razlika u odnosu na standard,
valja napomenuti da je jedan od najvaznijih instrumenta kontrole anketni upitnik u koji

gost unosi procjenu kvalitete pruzenih usluga i daje primjedbe na kvalitetu, kvantitetu,
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cijenu, ljubaznost osoblja, osje¢aj sigurnosti, tehniCku ispravnost sobe i opreme u
njoj, izgled i ponasanje osoblja, Cistocu sobe i javnih prostora, zabavu i animaciju,
ostale sadrzaje (sport, wellness, beauty, kongresne sadrzaje), pa sve do ambijenta i
dizajna prostora u hotelu.

Jedan od najvaznijih instrumenata u fazi usporedivanja (kontrole) pored
anketnog upitnika je i interni kontrolor koji nadzire postivanje standarda. Interni
kontrolor u svojim izvjeStajima daje povratnu informaciju menadzZerima o stanju
kvalitete i stupnju implementacije standarda, koji nakon toga poduzimaju set
korektivnih i preventivnih aktivnosti.

Razmatrajuéi stupanj zadovoljavaju¢e kvalitete usluga zapravo razmatramo
opc¢e prihvaéeni minimum (touroperatori TUI, ITS, Thomson, Neckermann itd.) u
hotelskoj industriji koji je na 85 postotnoj razini zadovoljstva gostiju, te ima svoju
konstantnost bez znacajnih oscilacija u promatranome razdoblju. No, razmatrajudi
prihvatljivu razinu implementacije standarda onda se tezi stopostotnom postivanju
standarda bez iznimka, $to dovodi do zaklju€ka da kvaliteta u hotelu znaci postizanje
najvisSih standarda koji omogucuju minimalnu raznu zadovoljstva gostiju u visini
izmedu 85 posto i 100 posto standarda kvalitete koji se konstantno odrzavaju i stalno
nadograduju. Cijeli proces usporedivanja u velikim hotelskim grupacijama moZze biti
nadograden i izvjeS¢em tajnog kupca (mistery guest), koji u svojim izvjeS¢ima moze
imati dvostruku ulogu ocjenjivanja kvalitete usluga kao i gost te ocjenjivanja razine
postivanja propisanih standarda kao i interni kontrolor.

Permanentna kontrola standarda vrlo je vazna faza sustava kvalitete, jer se iz
te faze dobivaju informacije o razini uskladenosti stvarnog stanja s propisanim
standardima, a izvjeS¢a kontrole kvalitete sluze kao osnova za :

1. kontinuirano poboljSanje standarda kroz povratnu vezu, izvjeStaj menadzera o
poduzetim aktivnostima, novi izvjestaj o razini uspjednosti poduzete aktivnosti,

2. prepoznavanje slabih toaka u procesima rada, kao osnova za programe
edukacije svakog pojedinca uklju¢enog u radni proces hotela,

3. mjerenje uspjesnosti hotelskih operacija,

4. osnova za sustav procjenjivanja radnika i menadzera u cilju nagradivanja ili
projekcije napredovanja u karijeri.

Hotelske operacije se u procesu usporedivanja stvarnog stanja S propisanim

najcesce koriste izvjeS¢ima internog kontrolora kvalitete.
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Osnova za izvjesce internog kontrolora kvalitete su priru¢nici kvalitete u kojima
su detaljno opisane sve standardne operativne procedure. Ukoliko interni kontrolor
kvalitete zatekne neodgovarajuce stanje u odnosu na propisano, ima pravo i obvezu
upisati negativhu ocjenu, sto u konacnici smanjuje ukupnu ocjenu uspjeSnosti
pojedinog odjela i hotela. S druge strane, predstavnik odjela u koloni napomena ima
pravo opravdati nepostivanje i napisati razloge, koje interni kontrolor moze ali i ne
mora uvaziti.

Pri ocjenjivanju uspjeSnosti implementacije standarda hotelske operacije
najceSce koriste sljedece razine ocjenjivanja:

1. izvrsna razina 100 posto uspjeSnosti i postivanje standarda,
2. zadovoljavajuce 95,01 do 99,99 posto uspjeSnosti i postivanja standarda,

3. nezadovoljavajuce ispod 95 posto uspjesnosti i postivanja standarda.
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Tablica 3.6. Primjer izvjeS¢a kontrole standardnih operativnih procedura odjela recepcije

R.br. Standardna operativna procedura OCIENA NAPOMENE
© ® Hotela Kontrolora
1 Izgled recepcije, ulaza (Cistocda, urednost) X
2 Atmosfera ugodna (rasvjeta, glazba, cvijece) X
3 Opremljenost recepcije X
4 Promo materijal i obrasci X
5 Cjenik usluga X
6 Info mapa X
7 Vremenska prognoza X
8 Mjenjacnica / TeCajna lista X nije stiglaiz banke |nije aZurirana
9 Kuéni red X
10  |Sanduk za ankete X
11 Tabela "Manager on Duty" X
12 Ploca sa slikama i imenima managementa X
13 Info ploca X
14  |Stalak za prospekte X
15  |Zidnisat X
16 Sve knjige na recepciji su Ciste i uredne X
17  |Knjiga utisaka X
18 Izgubljeno i nadeno X
19 Knjiga rezervacija X
20  |Prijava kvarova X
21 Knjiga domacinstva X
22 Knjiga budenja X
23 Lunch paketi X
24 |Dnevnik recepcije X
25 |Knjiga kljuceva objekata X
26 Lista cekanja X
27 Obrazac za poruke X
28  |Knjiga vaZnih tel. brojeva X
29 Procedura sa sefom, knjiga izdanih kljuceva X
30 |[VIP gosti X (bez komentara) nepotpune liste
31 Dnevne liste X
32 Ured Sefa recepcije uredan X
33  |Prijam gostiju (check-in) X greska u ICT sustavu
34  |Odjava gostiju (check-out) X
35 Rezervacije X
36 Komunikacija telefonom X
37  |Rjesavanje reklamacija X
38 |Suradnjasdrugim odjelima X
39 Postupak u izvanrednim situacijama X
40 |Blokada dizala, kljuc strojarnice i vrata dizala X
41 Odnosi s gostima X
nisu postovani
42 Izgled, rad, komunikacija, ponasanje osoblja X subjektivna procjena | standardi uniforme
Ukupna ocjena 42 2 zadovoljavajuce
Izvor: Autor

IzvjeSca internih kontrolora kvalitete najceSce koriste samo hotelske operacije,

no ti su izvjestaji dostupni i viSim razinama upravljanja (vlasnici, nadzorni odbor,

uprave drustva) tako da oni sluze i za ocjenu uspjeSnosti rada hotelskih operacija, jer

144



interna kontrola, iako usko vezana uz hotelske operacije, ima organizacijski neovisnu
poziciju koja proizlazi iz potrebe za transparentnim, pravednim i neovisnim
izvjeS¢ima, zasticenim od bilo €ijeg utjecaja. Zavisno od veli€ine i rasprostranjenosti
kompanije, izvijeS¢a je potrebno izradivati viSe puta godidnje (3 - 5), $to im daje
prednost u odnosu na vanjske kontrolore kvalitete koji to naj¢eSée rade rjede i
povezani su uz vise troSkove realizacije kontrole. ViSekratno kontroliranje je jedan od
preduvjeta uspjeSnosti implementacije jer se samo uz latentni pritisak na postivanje

propisanih standarda moze ocekivati dostizanje zacrtanih ciljeva sustava kvalitete.

3.3.2. Anketiranje gostiju i analiza rezultata anketiranja i komentara gostiju

“‘Metoda ispitivanja (anketiranja) sastoji se od postavljanja pitanja osobama od
kojih prikupljamo podatke i njihovih odgovora u usmenom ili pismenom obliku. Cesto
se u nasem jeziku izraz ispitivanje upotrebljava kao sinonim za istrazivanje. Kako
nema boljeg izraza kojim bi se oznacila tehnika postavljanja pitanja, u istrazivanju
trziSta nastoji se upotrebljavati izraz ispitivanje, kako bi se oznacila ova specifiCha
metoda. Postoje i strani izrazi koji se u nas Cesto koriste i potpuno su prihvaceni:
anketa ili anketiranje (od francuske rije€i enquete = ispitivanje, raspitivanje)“. [Klaic,
1986.] Anketiranje gostiju, kao metoda prikupljanja primarnih podataka, je najces¢e
koristena metoda u hotelijerstvu i ima za cilj istraziti zadovoljstvo kupaca pruzenim
uslugama i proizvodom. Da bi bilo u€inkovito, istrazivanje zadovoljstva kupaca mora
biti organizirano kao proces sastavljen od odredenih logi¢kih etapa :

. odredivanije ciljeva,

. odredivanje vrste istraZivanja,

. projektiranja instrumenta istrazivanja,
. uzorkovanje,

. pilot—testiranje ispitivanja,

. obrada i analiza podataka,

. prezentiranje podataka,

0o N o 0o A W N P

. upotreba podataka za poduzimanje akcija. [Vranesevi¢, 2000.]
Cilj hotelskih operacija u istrazivanju zadovoljstva gostiju je prije svega u
stjecanju saznanja o razini njihovog zadovoljstva kvalitetom pruzenih usluga u svim

hotelskim odjelima te prikupljanje misljenja i sugestija u cilju poboljSanja kvalitete.
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Anketiranje u Riviera Adria d.d. se provodi metodom ispunjavanja anketnog upitnika
koji se dostavlja u sobu gosta. Upitnik je visoko strukturiran. Kod visoko strukturiranih
upitnika odgovoru se pripisuje numericka vrijednost. Zatvorena pitanja se boduju
putem Likertove skale 5 - 1, gdje 5 oznacCava izrazitu suglasnost s predloZzenom
tvrdnjom, a 1 oznacCava izrazito neslaganje s nekom tvrdnjom. Ispitanike se upucuje
da ne odgovaraju na pitanja vezana za usluge koje nisu koristili. Otvorena pitanja se
kodiraju upisivanjem u bazu, pa se na temelju grupa slicnih odgovora formiraju
kategorije i potkategorije kojima se onda dodjeljuje kod. Pitanja se subjektivhom
procjenom istrazivaCa uvrstavaju u pojedinu formiranu kategoriju ili podkategoriju.
Upitnik se prethodno personalizira imenom i prezimenom gosta, te se kodira.

Osim Sto predstavlja kvalitetniji i osobniji pristup ispitanicima, postupak
personaliziranja se koristi i pri kasnijem dopunjavanju istrazivanja podacima iz
recepcijskog poslovanja. Naime, kako u recepcijskom poslovanju postoje tocni
podaci o ispitanicima, oni se kasnije mogu prepoznati u bazi podataka recepcijskog
poslovanja prema Sifri ispisanoj na upitniku (dob, drzava, spol, kanal prodaje, duljina
boravka) i na taj nacin spojiti s bazom podataka istrazivanja. Podaci se prikupljaju
neprekidno od otvaranja do zatvaranja hotela, pri Eemu se kao istrazivana populacija
smatraju svi gosti hotela koji su stariji od 12 godina. Kako bi se postigla
reprezentativnost uzorka, a uzimajuci u obzir svu kompleksnost istrazivanja, odlucilo
se koristiti kvotni uzorak. “Kvotni uzorak bira se postupkom u kojemu je osigurano da
razliCite podskupine osnovnoga skupa budu zastupljene u uzorku prema njihovim
vaznim znacCajkama upravo na nacin kako to istrazivaC¢ odredi“. [Marusi¢, PrebeZac,
2005.] “Od svih namjernih uzoraka kvotni se po svojoj logici najviSe priblizava
slu€ajnim uzorcima. Ovaj uzorak je, na neki nacin, kombinacija stratificiranog, na koji
podsjeca, jer se osnovni skup dijeli u skupine i sudbenog uzorka, jer se u uzorak
odabiru €lanovi koji po prosudbi provoditelja najbolje odgovaraju cilju istrazivanja®“.
[Marusi¢, VraneSevi¢, 2001.] U Riviera Adria d.d. je odluka donesena u korist
neproporcionalnog kvotnog uzorka. Postoje 2 osnovna razloga za takvu odluku:

1. Broj emitivnih drzava veéi je od 30, a masovnost turista iz pojedinih drzava
varira od Njemacke, Austrije, Italije gdje je broj turista izuzetno velik, do Poljske,
Svicarske i Rusije gdje je broj turista jako malen.

2. Miks kanala prodaje znatno se razlikuje s obzirom na hotele i tipove smjestaja,

pa je tako u kampovima individualaca vise od 90 posto, a alotmana manje od 3
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posto, dok je u nekim hotelima individualaca manje od 20 posto, alotmana vise
od 70 posto.

Unos podataka djelomi¢no je automatiziran tako da se svi anketni upitnici koji
su zatvorenog tipa i strukturirani unose skeniranjem putem optiCkog CitaCa prema
unaprijed napravljenoj matrici. Ostala, otvorena pitanja unesena su metodom
dvostrukog unosa, gdje se svako pitanje unosi 2 puta, od stane 2 razli€ita anketara.
Nakon provedena 2 unosa, automatski se ispituje toCnost unosa i na pitanjima gdje
ne postoji sto postotna podudarnost, ista se vracaju na ponovni unos. Ovakav
dvostruki unos izabran je kao metodologija zbog visoke varijabilnosti jezika i rukopisa,
gdje je vjerojatnost pogreSke unosa velika. Za statistiCku obradu koristi se software-
ski paket (SPSS-Statistical Package for the Social Sciences). Analize koje se rade su
jednostavne statistiCke analize kao $to je izraCun postotaka i srednje vrijednosti.

Hotelske operacije najveéu paznju u procesu istrazivanju pridaju zadnjim
dviema etapama: prezentiranju podataka i njihovoj uporabi za poduzimanje akcija.
Hotelske operacije u jednoj od svojih procedura naj¢esd¢e propisuju da se rezultati
anketiranja moraju predociti cjelokupnom osoblju na tjednoj razini i to od tjedne
ocjene kvalitete usluga po odjelima, preko trendova kretanja kvalitete usluga iz tjedna
u tjedan, do kumulativnih mjesecnih i godisSnjih rezultata koji mogu biti i u obliku rang-
listi svih hotela iste kategorije u grupaciji. No, to prije svega ovisi o strateSkoj odluci
hotelskih operacija zeli li se izgradivati natjecateljski duh u kompaniji ili ne. Uporaba
dobivenih rezultata u cilju poduzimanja akcija za poboljSanje kvalitete u hotelskim
operacijama je posljednja, ali i najvaznija etapa istrazivanja zadovoljstva gostiju.

Rezultati anketiranja gostiju analiziraju se na tjednoj bazi (vidi tablicu 3.7.),
tako da se pitanja pojedinih podrucja odgovornosti sumiraju u rezultat kvalitete
pruzenih usluga pojedinog odjela. O rezultatima i potrebi za poduzimanjem aktivnosti
informira se cjelokupno osoblje i to menadzment na dnevnim sastancima s
direktorom, a radnici putem svojih Sefova odjela, ali naj¢eS¢e i putem oglasne ploce
na kojoj se tjedno osvjezuju rezultati koji se nerijetko s iS€ekivanjem i visokom
razinom adrenalina oCekuju i neformalno komentiraju, i to kako rezultati po odjelima,
tako i komentari gostiju - posebice ukoliko se odnose na pojedini odjel ili na
odredenog radnika poimence.

Hotelske operacije u svojim tjednim i mjesecnim analizama vrlo €esto koriste i

rezultate anketiranja velikih touroperatora kao $to su Saga, Thomson, TUI, ITS,
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Neckermann itd. koji u svojim analizama naj¢eSc¢e usporeduju pojedine usluge vise
hotela iste kvalitete u odredenoj regiji i kao takve su od velike operativne iskoristivosti

za interni i eksterni benchmarking.

Tablica 3.7. Rezultati kvalitete usluga hotela Valamar Pinia u 2011. god.

Tjedan Recepcija | Domacinstvo | OdrZavanje | Hortikultura Animacija  |Kvaliteta hrane | Servis pansion | Servis barovi | Hotel ukupno
2 91,80% 94,40% 83,60% 89,20% 77,00% 88,60% 93,00% 88,80% 88,20%
25 95,20% 95,00% 79,40% 93,80% 81,20% 92,80% 96,20% 90,60% 91,40%
26 94,40% 94,80% 86,20% 93,20% 81,60% 91,80% 94,40% 90,40% 91,00%.
27 97,40% 95,00% 80,60% 91,40% 75,60% 93,20% 94,00% 86,40% 90,40%
28 92,60% 96,00% 66,20% 90,80% 78,60% 92,40% 88,80% 88,20% 88,40%.
29 95,20% 93,40% 71,60% 84,40% 78,60% 92,00% 93,80% 92,00% 89,20%
30 90,20% 93,00% 76,00% 87,60% 78,80% 93,00% 93,00% 90,00% 87,80%
31 95,80% 93,40% 86,80% 89,00% 84,40% 93,60% 92,80% 85,00% 90,80%.
32 93,00% 91,60% 80,20% 88,40% 71,20% 92,80% 88,40% 83,80% 86,40%.
3 95,60% 92,60% 65,10% 85,80% 70,40% 91,40% 90,40% 83,80% 86,40%.
34 88,60% 89,40% 78,20% 89,40% 74,80% 91,80% 93,60% 85,80% 85,60%
35 92,00% 90,80% 69,80% 88,00% 73,60% 91,20% 89,20% 85,60% 84,60%
36 91,00% 91,60% 78,20% 87,60% 72,20% 88,40% 88,80% 85,20% 85,20%
37 91,40% 91,40% 65,40% 87,20% 67,00% 89,40% 86,80% 75,60% 85,20%
38 92,40% 93,80% 80,00% 88,60% 75,80% 92,00% 88,80% 78,20% 88,20%
39 92,40% 92,80% 83,20% 86,40% 67,80% 87,40% 88,80% 82,20% 86,60%.
40 95,40% 96,60% 60,30% 94,40% 82,60% 94,60% 95,40% 85,20% 93,00%.
a1 94,20% 96,00% 88,00% 90,00% 69,80% 94,20% 91,20% 80,80% 90,00%.

Ukupno 2011. g. 93,20% 93,40% 80,00%! 89,40% 76,20% 92,00% 92,20% 87,60% 88,80%

Izvor: Autor prema podacima hotelskih operacija Riviera Adrije d.d.

Iz podataka u tablici 3.7. je moguée razabrati da odjeli domadinstva i recepcije
postizu najviSe rezultate kvalitete dok su odjeli odrzavanja i animacije ispod
minimalno prihvatljive razine od 85 posto razine kvalitete odjela.

Osim pracenja samih rezultata kvalitete usluga, hotelske operacije Cesto
koriste grafikone koji ukazuju na tjedne oscilacije razine kvalitete usluga po svakom

odjelu, kao sto je prikazano u primjeru koji slijedi u nastavku teksta.
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Grafikon 3.1. Tjedni trendovi kretanja kvalitete usluga odjela Domacinstva i Hotelskog odrzavanja
hotela Valamar Pinia u 2011. god., Izvor: Autor, prema podacima hotelskih operacija Riviera Adrije
d.d.

Iz grafikona je moguce razaznati kretanje rezultata kvalitete u odjelu
domacinstva koji iz tiedna u tjedan imaju konstantnu razinu kvalitete iznad 90 posto
Sto i predstavlja krajnji cilj hotelskih operacija. No, istodobno je uocljivo i opre¢no
kretanje rezultata kvalitete u odjelu hotelskog odrzavanja, koji pored niske prosjecne
ocjene kvalitete u visini od 80 posto ima velike oscilacije iz tiedna u tjedan i to od 60
posto u 41. tiednu do 88 posto u 42. tjednu. Prikazani tjedni trendovi slikovito ukazuju
na odjele u kojima se odrzava konstantna razina kvalitete usluga i odjele u kojima
postoje znacajnije oscilacije u kvaliteti usluge, Sto ukazuje na potrebu poduzimanja
akcija u cilju uravnotezenja kvalitete usluga tog odjela kako bi dostigao temeljnu
pretpostavku standarda i kvalitete, a to je konstantnost. Hotelske operacije radije
streme konstantnijem trendu na nizoj razini prosjeCne ocjene, nego viSoj razini

prosjene ocjene s oscilacijama vec¢im od 5 posto u oba smjera, $to zapravo znaci da
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razlika izmedu najnize i najvise tjedne ocjene u promatranome razdoblju ne smije biti
veca od 10 posto i mora se kretati u okviru planirane prosjecne vrijednosti kvalitete i
visoke razine postivanja standarda.

Komentari su Cesto zanemareni i tretirani su kao prateci podatak procesa
anketiranja gostiju. No oni su i najvredniji podatak kojeg hotelske operacije mogu
dobiti iz procesa anketiranja i na osnovi kojih direktori hotela mogu poduzeti niz
Cinjeni¢no utemeljenih aktivnosti. Komentari sluze kao snazan alat podizanja svijesti
radnika o neophodnoj razini i konstantnosti kvalitete pruzanih usluga. Hotelske
operacije koriste ovaj alat najceS¢e na tjednoj bazi, odnosno zavisno od nacina,
brzine prikupljanja podataka i brzine prevodenja komentara koji su vrlo ¢esto brojni,
raznoliki, kako jezikom tako i rukopisom.

Naravno preporuka jest da se prevedeni komentari predaju direktoru hotela u
Sto je moguce kracem roku, odnosno i ukoliko je moguée — €ak i na dnevnoj bazi ili u
direktnoj interakciji s gostima hotela, jer je hitra reakcija na prijedlog ili lo§ komentar
gostiju nasusna potreba modernih hotelskih direktora orijentiranih na goste i kvalitetu.
Hotelske operacije prate ravnopravno i negativne i pozitivne komentare: negativne
komentare koriste u cilju poduzimanja akcija k poboljSanjima radnih procesa i
podizanja kvalitete, a pozitivne u cilju mjesecnog nagradivanja radnika, te kao
podlogu za razvoj karijere, jer se gosti u svojim komentarima vrlo Cesto referiraju na

pojedini odjel ili ime radnika.

Tablica 3.8. Struktura i uéesc¢e negativnih komentara u ukupnom broju komentara u hotelu Valamar
Pinia u 2011. god.

% ucesca u uk.
Negativni komentari Br. komentara | komentarima
Nedostaju suncobrani 24 1,7%
Muzika je preglasna 22 1,5%
Animacija je losa 14 1,0%
Nedovoljno lezaljki 12 0,8%
Lift je prespor 5 0,3%
Nema nacionalnih jela 4 0,3%
Nema animacije za mlade 2 0,1%
Spora posluga 1 0,1%
Sveukupno 1430 5,9%

Izvor: Autor prema podacima hotelskih operacija Riviera Adrije d.d.
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Uz tabelarni prikaz komentara, hotelske operacije vrlo ¢esto koriste i grafiCke

prikaze koji su jasniji za radnike (rezultati i komentari idu na oglasnu ploc¢u), kao npr.:

1,8%

1,6%

1,4%

1,2%

-

Lo

B8%

o

0,6%

0,4%

i =

0,0% - - |
Nedostaju  Muzika je  Animacija je Nedovoljno Lift je Nema Nema Spora
suncobrani  preglasna losa lezaljki prespor  nacionalnih animacijeza  posluga

jela mlade

Grafikon 3.2. Struktura i u¢eS¢e negativnih komentara u ukupnom broju komentara u hotelu Valamar

Pinia u 2011. god., Izvor: Autor, prema podacima hotelskih operacija Riviera Adrije d.d.

Kao Sto je vidljivo iz podataka u tablici 3.8. i grafikonu 3.2. naj¢eSci negativni
komentar upuéuje na nedostatak suncobrana sto moZe biti posljedica prostorne
skuCenosti ili nedovoljnog broja suncobrana. No bez obzira na obrazloZenje,
opetovani komentar je nedopustiv, stoga je direktor hotela duzan pravodobno
reagirati ili kroz investiciju u proSirenje suncaliSta ili u nabavku dostatnog broja

suncobrana.
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Tablica 3.9. Struktura i u¢esc¢e pozitivnih komentara u ukupnom broju komentara u hotelu Valamar
Pinia u 2011. god.

Izvor: Autor prema podacima hotelskih operacija Riviera Adrije d.d.

Kao $to je vidljivo iz podataka u tablici 3.9. odnosno grafikonu 3.3. najmanje

zastupljeni

komentara,

pozitivni komentar upuéuje na to da iako animacija ima 12 pozitivnih

njihov broj nije dovoljan obzirom na koliinu programa i broj interakcija s

gostima hotela svih dobnih skupina. Kada se uz taj podatak veZe i podatak iz tablice

3.8. i grafikona 3.2. gdje se animacija 14 puta spominje kao loSa, mozemo zakljuciti

da su u ovome hotelu animacija, animacijski program i animatori definitivno odjel s

kojim se mora dodatno poraditi.
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-
m
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[=]
o.
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Ljubazno Ljubazno Hranaje Sveje Ljubazne Soba Cista Odlitna Ljubazna Animacija
osoblje  usluino odlitna super sobarice domada recepcija je odli¢na
osoblje kuhinja
Grafikon 3.3. Struktura i u€esce pozitivnih komentara u ukupnom broju komentara u hotelu Valamar
Pinia u 2011 .god., Izvor: Autor, prema podacima hotelskih operacija Riviera Adrije d.d.
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3.3.3. Upravljanje zadovoljstvom gostiju

Hotelske operacije se Cesto suoCavaju s pohvalama ali i reklamacijama ili
neuspjesima. | dok se neke hotelske kuce boje, negiraju ili skrivaju neuspjeh, druge
kompanije s modernim hotelskim operacijama njeguju posve suprotnu kulturu te se
objeru¢ke hvataju u kostac s kritikama, koristeéi ih kao vrlo vrijednu informaciju i
Sansu za pretvaranje neuspjeha u uspjeh.

“Upravljanje neuspjehom potrebno je tamo gdje je kupac iz bilo kojeg razloga
nezadovoljan situacijom pruzanja usluge koju je osiguralo ili ¢e osigurati poduzece.
Poduzeca koja priznaju da c¢e biti neuspjeha, bez obzira kako je sustav dobro
isplaniran, imaju izgleda ne samo da spase trenutac¢nu situaciju, vec¢ da iz nje uce i
da se pobolj$avaju u buduénosti. Stovise, to je realistitan pristup, pogreske se
dogadaju i to prihvaca vecina kupaca. Ono $to slijedi odreduje hoce li slu€aj postati
povodom za potroSacki terorizam (kupci koji rado svima pri€aju o problemima koje su
imali s nekim poduzeéem) ili ¢e to biti prilika za pribliZzavanje kupcima. Faze u
upravljanju neuspjehom su sljedece:
1. identificirati da je nesto krenulo pogreSnim putem,
2. obuzdati situaciju: prihvatiti da problem postoji, sprijeCiti daljnju Stetu ili Sirenje
problema,
3. otpoceti aktivnosti oporavka kako bi se vratilo povjerenje kupaca,
4. osigurati da se promijeni praksa kako se ovaj slucaj vise ne bi ponovio“. [Moutinho,
2005.]

Koliko je znacCenje zadovoljnih i nezadovoljnih gostiju zorno prikazuje

slijedeca tablica:

Tablica 3.10. Znacenje zadovoljnih i nezadovoljnih kupaca

NEZADOVOLJNI KLIJENTI ZADOVOLJINI KLIJENTI

Zadrzavanje postojeceg klijenta stoji 4-5 puta

Samo 4posto klijenata zali se izravno tvrtki . .
manje nego osvajanje novog

Preko 90 posto nezadovoljnih klijenata ne Zeli Zadovoljni su Klijenti spremni platiti viSe za
viSe poslovati ili do¢i u kontakt sa tvrtkom proizvod/uslugu

Svaki ¢e nezadovoljni klijent o svom
nezadovoljstvu reéi u prosjeku devetorici drugih
ljudi

Svaki zadovoljni klijent reci ¢e petorici drugih o
dobrom proizvodu ili usluzi

Izvor: VraneSevic,T., Upravljanje zadovoljstvom klijenata, Golden marketing, Zagreb, 2000., str.183.,
prema Knauer,V., Increasing customer satisfaction, Pueblo, CO: United States Office of Consumer
Affairs, 1992.
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Hotelske operacije za identifikaciju neuspjeha naj¢esc¢e koriste sljedece alate:

1. komentari gostiju u anketama ili na drustvenim mrezama,

2. knjiga reklamacija u kojoj se biljeze sve usmene i pismene reklamacije sa svim
potrebnim podacima : ime gosta, opis reklamacije (detaljnije ako je usmena, pismene
se arhiviraju), zaprimio, datum i sat, rijeSio, datum, sat i napomena.

Hotelske operacije za eventualne neuspjehe, na licu mjesta naj¢eSce koriste
sljedecu proceduru obuzdavanja i aktivnosti oporavka od neuspjeha:

1. razgovor nastojati obaviti sjedeci i u ugodnom okruzeniju,

2. pazljivo saslusati gosta dok iznosi reklamaciju u cijelosti,

3. tijekom iskaza zabiljeZiti detalje iz reklamacije,

4. iskazati razumijevanje za iznijetu Zalbu te se ispricati za dozivljenu neugodnost,
5. iz razgovora procijeniti koje rjeSenje bi zadovoljilo gosta te mu ponuditi jedno od
sljedecih kompenzacija za dozivljenu neugodnost:

e pozvati gosta na pice,

e pozvati gosta i pratnju na a la carte veceru,

e poslati buket cvije¢a u sobu (ukoliko je u sobi Zenska osoba),

e ponuditi koSaru s vo¢em u sobi (koju po potrebi mijenjamo svaki dan),

e ponuditi bocu vrhunskog vina u sobi,

e ponuditi besplatni izlet iz ponude turistiCkih agencija,

e ponuditi bolju sobu za istu cijenu ,

¢ ponuditi besplatno koriStenje hotelskih sadrzaja (wellness, tenis, masaZzu, itd.),
e odobriti popust ili besplatni boravak u hotelu.

Pismo isprike obavezno je poslati netom nakon izvrSene kompenzacije, a cijel
proces zabiljeziti u knjigu reklamacija.

Ono §to je najvaznije u svim tim alatima i procedurama zapravo je izgradivanje
korporativne kulture, kako u menadzmentu tako i medu radnicima, da su greSke
moguce (no, ne i pozeljne), da se s njima potrebno suoditi i iskoristiti ih kao Sansu za
pretvaranje neuspjeha u uspjeh, a nezadovoljnog gosta pretvoriti u zadovoljnog i
vjernog gosta, jer ¢emo jedino identificiranjem, analiziranjem i reakcijom na

neuspjeh moci trasirati put prevenciji i poboljSanju kvalitete usluge.
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3.3.4. Metoda tajnog gosta (Mistery Guest )

Hotelske operacije sve ¢eS¢e se i u hrvatskim hotelskim kompanijama sluze
izvijeS¢ima tajnog gosta (Mistery Guest).

Tajno kupovanje je poslovni alat koji u ovom slucaju hotelskim operacijama
sluzi za mjerenje i ocjenjivanje kvalitete usluga, Sto podrazumijeva angaziranje
prethodno educiranih tajnih kupaca koji nerijetko imaju i temeljnog iskustva iz branSe.

Tajni kupci nenajavljeno dolaze u hotel pretvarajuci se da su obi¢ni gosti, no
oni u hotel dolaze sa zadatkom detaljnog i objektivnog mjerenja i ocjenjivanja
kvalitete hotelskih usluga, prema unaprijed definiranim kriterijima koji proizlaze iz
postavljenih ciljeva kvalitete.

| izvjeSca su strukturirana detaljno i objektivho $to omoguc¢ava tvrtkama da se
suoCe sa stvarnom razinom kvalitete, manama ali i vrlinama, i sluze im za izradu
programa aktivnosti za poboljSanje kvalitete. Hotelske operacije Cesto koriste
izvieS¢a tajnog kupca za potrebe usporedivanja s najboljima unutar kompanije
(interni benchmarking), ali takoder i za usporedivanje s konkurencijom (eksterni
benchmarking), i to tako da se mistery guest sluzi istom metodologijom i strukturom
izvie§¢a u kontroli kvalitete za usporedivane hotele. Ukoliko se za tajnog kupca
angazira provjerenog struénjaka i agenciju iz bransSe, sam izvjeStaj moze sadrzavati i
prijedlog mjera za poboljSanja uoenih manjkavosti u procesima rada i pruzenim
uslugama. lzvje§¢a mogu biti strukturirana tako da se mjeri i ocjenjuje sljedece:
1. kvaliteta pruzenih usluga oCima gosta (struktura obrasca vrlo slicna anketnom
upitniku),
2. kvaliteta pruzenih usluga o¢ima stru¢njaka (struktura obrasca vrlo detaljna po svim
pitanjima i odjelima hotelskih operacija),
3. postivanje propisanih standarda, pravila i procedura o€ima stru¢njaka (struktura
obrasca identi¢na obrascu internog kontrolora kvalitete),
4. pojedine specificne toCke procesa rada u hotelima kao npr.: direktna prodaja
putem telefona, e-mail, Interneta, pruzanje informacija, naplata usluga u gotovini,
nacin postupanja s prituzbama itd.,
5. kombinacija navedenih mogucnosti je takoder vrlo Cesta.

Prema jedinoj hrvatskoj specijaliziranoj agenciji Heraklea za mystery

shopping minimalni zahtjevi za kvalitetno obavljanje zadataka tajnog gosta jesu:
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Obveze klijenta:

1. Informirati sve radnike koji ¢e sudjelovati u mystery shoppingu (tajnom
kupovanju) s time da njihove usluge mogu biti provjeravane s vremena na vrijeme
putem tajnog kupovanja te ih pritom obavijestiti 0 svrsi i ciljievima provodenja
mystery shoppinga te planiranoj uporabi rezultata, dok radnicima nije potrebno

navesti to¢no vrijeme provodenja mystery shoppinga.

2. Potvrditi da je jedina svrha koriStenja mystery shoppinga ispitivanje kvalitete

usluge koju radnici pruzaju kupcima s ciliem kontinuiranog unapredivanja usluga.

3. Obvezati se da se informacije dobivene tajnim kupovanjem nece
zloupotrebljavati za otpusStanje radnika ili provodenje disciplinskih mjera, kreiranje

laZne potraznje za proizvodima/uslugama ili neposteno trziSno natjecanje.

4. Uspostaviti odgovarajuce procedure unutar tvrtke kako bi se osiguralo da
radnici ne uznemiravaju tajne kupce, odnosno i kako bi se radnicima dalo do
znanja da “trazenje tajnih kupaca“ nije prihvatljivo ponasanje jer moze izazvati

neugodnosti redovnim kupcima. [www.heraklea.hr]
Obveze agencije prema klijentu:
1. Upoznati klijenta sa smjernicama za provodenje mystery shoppinga.

2. lzraditi upitnik za provodenje mystery shoppinga. Upitnik se treba usredotociti
na objektivna pitanja te se usmijeriti na prikupljanje Cinjenica. Raspored pitanja
treba predstavljati redovan tijek interakcije s kupcem. Subjektivne procjene mogu
se povremeno upotrijebiti kako bi se lakSe razumijeli dobiveni rezultati, o Cemu

treba posebno obavijestiti klijenta.

3. Izraditi scenarij za tajnu kupovinu. Scenarij treba biti realistiCan odnosno
odrazavati normalno ponasanje kupaca, zatim pouzdan, eti€an, praktiCan, siguran

za tajne kupce i objektivan.

4. Educirati tajne kupce i opcCenito o mystery shoppingu i za svaki projekt

zasebno.

5. Provesti naruCeni mystery shopping te pritom osigurati njegovo adekvatno
trajanje. Trajanje mystery shoppinga mora odrazavati normalnu transakciju na

odredenom trziStu. To¢no vrijeme njegova trajanja ovisi o lokalnoj praksi. U
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slu€aju provodenja mystery shoppinga kod konkurencije, vrijeme trajanja mora biti
razumno, ali Sto je kraCe moguce i takvo da ne ometa tijek rada te se ne smije

provoditi preCesto.

6. Na odgovaraju¢i nacin izvijestiti klijenta o provedenom mystery shoppingu.
Identitet radnika moze biti otkriven jedino ukoliko je osoblje o tome prethodno
obavijeSteno i ako je to sukladno zakonima pojedine zemlje. U slu¢aju provodenja

tajnog kupovanja kod konkurentskih tvrtki, identitet osoblja se ne smije razotkriti.

7. Zajedno s Klijentom osigurati da su dobiveni podaci sigurni i nedostupni
neautoriziranim osobama. Agencija i Klijent trebaju se dogovoriti gdje ¢ée se

materijali dobiveni mystery shoppingom pohranjivati i na koji nacin ¢e biti unisteni.

lako se izvjeSCa tajnog kupca ne smiju zloupotrebljavati i koristiti za
otpustanja ili disciplinske mjere prema radnicima, sama mogucénost posjeta tajnog
kupca u hotelu mozda je najjaci alat hotelskih operacija u izgradnji korporacijske
kulture i svijesti o potrebi kontinuiranog podizanja kvalitete usluge. Iz iskustva u
radu s mistery shoppingom moze se rec¢i da se razina spremnosti osoblja dize na
jedan visi nivo, jer nakon uvodenja tog alata osoblje pristupa svakom gostu kao
moguéem tajnom kupcu, Sto je u konacnici i cilj hotelskih operacija te stoga i

najveca vrijednost tog alata.

3.3.5. Plan aktivnosti za unaprjedenje kvalitete i povratna veza

Kako bi dobiveni rezultati svih navedenih alata za mjerenje i ocjenjivanje
kvalitete dobili svoju svrhu u dostizanju krajnjeg cilja hotelskih operacija koje smo
u prethodnim poglavljima definirali kao uravnotezeno zadovoljstvo svih ¢imbenika
poslovanja medu kojima je i zadovoljstvo gostiju, potrebno je izraditi plan
aktivnosti u cilju ispravljanja, modificiranja ili poboljSanja kako procesa rada tako i
kvalitete usluga. Ulazni parametri za definiranje plana aktivnosti dolaze iz:

1. analize rezultata anketiranja gostiju,
. analize komentara gostiju,
. izvjeSc¢a internog kontrolora standarda, pravila i procedura,

. dobivene informacije iz knjige reklamacija, knjige zalbi, knjige utisaka, i dr.

o b W N

. izvjeSc¢a tajnog gosta.
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Plan aktivhosti mora sadrzavati osnovne elemente kao u tablici 3.11.

Tablica 3.11. Plan aktivnosti za unaprjedenje kvalitete

Alat hotelskih Odgovorna Povratna
r.b. operacija Problematika Aktivnost osoba Rok informacija
Rezultati detaljnije preispitati razloge /
anketiranja pad kvalitete u  [dodatni trening osoblja
1 |[gostiju restoranu Sef sale 15.4.
Komentari nedovoljno naruditi i dobaviti dodatnih 100
2  |gostiju suncobrana kom direktor 10.5.
lzvjeséa internog preispitati potrebu za tom listom i
kontrolora nepostivanje liste |predloZiti promjenu
3 |kvalitete br.5 domacica |15.4.
Knjiga nedovoljno prilagoditi menu zahtjevima gosta-
4 |reklamacija hrvatske hrane  [uvesti hrvatski kutak Sef kuhinje |1.5.
Izvjesée tajnog neljubazna dodatna edukacija recepcije na
5 |kupca recepcija temu odnosa prema gostima Sef recepcijg1.4.
Izvor: Autor

Krajnji cilj plana aktivnosti je poboljSanje kvalitete usluga Sto se jednostavno
moze provjeriti uvidom u nove izvjestaje iz kojih se onda jasno moze zakljuciti
ponavlja li se problematika, odnosno je li aktivhost realizirana i u kojem roku. Iz
gornje tablice razvidno je da u planu aktivnosti sudjeluje cijeli hotelski menadZzment
koji u razradi pojedine aktivnosti uklju€uje sve svoje radnike, $to je zapravo na tragu
svih poznatih TQM modela.

Uvidom u samu problematiku mozZe se zakljuCiti da ponudeni alati zadiru u
svaku poru hotelskog poslovanja, te da je za uspjeSnu provedbu svake od navedenih
aktivnosti potrebna kvalitetna suradnja s ostalim odjelima u hotelskoj kompaniji. Tako
¢ce pad kvalitete usluge u restoranu dovesti do treninga osoblja koji ¢e, da bi se
kvalitetno proveo, zasigurno podrazumijevati suradnju s odjelom ljudskih resursa oko
sadrZaja i termina treninga. Kada je u pitanju problematika nedovoljnog broja
suncobrana, morat ¢e se angazirati nabava i zatraziti dodatno odobrenje budzeta
opreme. Kada je u pitanju nepostivanje liste, jedna od mogucih solucija jest da se u
suradnji s odjelom kvalitete preispita njezina svrsishodnost ili da se predloZiti njezino
preoblikovanje. Kada je u pitanju problematika neljubaznog recepcijskog osoblja,
jedna od mogucih aktivnosti mozZe biti dodatni trening na tu temu, no svakako i
pojedinacni i timski razgovor direktora hotela s osobljem i Sefom recepcije, tijekom

kojeg se moraju razjasniti razlozi i koraci za poboljSanje.
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3.4. Uloga hotelskih operacija u upravljanju kvalitetom wucinka i
zadovoljstvom radnika organizacijskom kulturom i radnom

klimom

3.4.1. Upravljanje znanjem i ljudskim potencijalima

U posljednjih nekoliko godina upravljanje znanjem i ljudskim potencijalima je
svekoliko uznapredovalo pa je toj funkciji dodijeljen znac&aj koji ona i zasluzuje. “Sam
pojam znanja moze se definirati kao ukupnost spoznaja, vjeStina i sposobnosti
obrazovanog Covjeka koji djeluje koriStenjem visoke tehnologije (racunala, robota,
fleksibilnih automata, telematike i sl.) i uporabom mnogobrojnih informacija koje su
postale glavnim resursom ljudske aktivnosti“. [Baleti¢, 1995.] “Znanje nastaje u
umovima ljudi, a prema autoru koji se medu prvima bavio pitanjima kreiranja i
koriStenja znanja, Michaelu Polanyiu, znanje mozemo podijeliti na eksplicitno i tiho ili
iskustveno znanje. Eksplicitno znanje artikulirano je formalnim jezikom i moze se
lagano prenositi u obliku informacije s pojedinca na pojedinca. Ono je primjerice
pohranjeno u knjigama i moZe se jednostavno dohvatiti procesom obrazovanja,
upotrebljavati i preuzeti te ugraditi u proizvode u oblicima kao S$to su tehniCke
specifikacije, nacrti ili standardizirani dizajn. Suprotno tome, tiho ili iskustveno znanje
je znanje ugradeno ili stvoreno osobnim iskustvom pojedinca i ukljuCuje u sebi
nedodirljive Cimbenike kao Sto su osobno uvjerenje, instinkt, osobne vrijednosti i
steCene vjestine. Ono je personalizirano i do njega nije lako doCi pa Cesto ostaje
neotkriveno i neiskoristeno. Ovaj oblik znanja bogatiji je od opceg, eksplicitnog tipa,
medutim, ono nema vrijednost ako nije upotrebljivo. Promatrano iz perspektive
kompanije, iskustveno znanje svih njenih radnika nije lako prikupiti, dijeliti i
upotrebljavati. Medutim, ta vrsta znanja ima veliku vrijednost ako se upotrijebi i ono u
pravilu donosi novu vrijednost kompaniji i predstavlja znacajan element konkurentske
prednosti. [Frappaolo, 2002.] “Pored prethodno navedene Kklasifikacije, znanje se
prema supstanci moze podijeliti na €injeni¢no znanje, proceduralno znanje i znanje
za prosudivanje. Cinjeni¢no znanje &ine podaci i informacije, proceduralno znanje
predstavljaju tehnike kao Sto su algoritamski i heuristiCki podaci i koriste se u
ekspertnim sustavima ili od strane struCnjaka za rjeSavanje odredenih problema.

Znanje za prosudivanje omogucéava vrednovanje ograniCenih resursa i bitno je za
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menadzment prilikom procesa planiranja radi postavljanja ostvarivih ciljeva u
planovima®. [Vidovi¢, 2003.]

“Ljudski potencijali su ukupna znanja, vjestine, sposobnosti, kreativne
mogucnosti, motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija (ili drustvo). To
je ukupna intelektualna i psihiCka energija koju organizacija moze angazirati na
ostvarivanju ciljeva i razvoja poslovanja“. [Bahtijarevi¢-Siber, 1999.]

Hotelska industrija ima slijedec¢i utjecaj na nacin upravijanja ljudskim
resursima:

1) Ukoliko hotelska poslovna strategija viSe naglasava Cvrstu kontrolu troSkova i

cjenovnu konkurenciju u odnosu na kvalitetu usluge.

2) Ozbiljnost s kojom visi menadzment gleda na problematiku ljudskih resursa te

ukoliko menadzeri ljudskih resursa nemaju stratesku viziju i potrebne resurse.

3) Karakteristike radne snage, koje se posebice odnose na otpor radne snage

prilikom uspostavljanja novog stila i radne prakse.

4) VeliCina. Upravljanje ljudskim resursima ima ograni€enu vaznost u hotelima s
manjim brojem smjestajnih jedinica. Posljedicno tome upravljanje ljudskim resursima

se viSe primjenjuje u hotelima koji su dio lanca.

5) Ne-sindikalna priroda hotelske industrije. To bi moglo pomodéi uvodenju upravljanja
ljudskim resursima, jer nema potrebe da se dobije pristanak sindikata prije uvodenja

bilo kakve nove prakse.

6) Drzavno vlasnidtvo. Strani vlasnici hotela mogu imati sofisticiraniji pristup u

upravljanju ljudskim resursima od hotela u drzavnom vlasnistvu.
7) Varijabilna, "just-in-time" priroda potraznje unutar hotelske industrije. To moze

rezultirati naglasenim korisStenje perifernog ili povremenog rada kao i broj¢anu

fleksibilnost u odnosu na profesionalno upravljanje ljudskim resursima
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8) Visoka razina obrtaja radnika. To moze ugroziti uvodenje funkcije upravljanja
ljudskim resursima obzirom da nestabilnost ometa razvoj zajednickih vrijednosti kao i

razvoj potrebnih kompetencija radne snage. [Hoque, 2000.]

S prethodno navedenim utjecajem hotelske industrije na nacin upravljanja
ljudskim resursima vrlo se teSko u potpunosti sloziti s toCkom 5 ("Ne-sindikalna
priroda hotelske industrije”) jer u hotelskoj industriji ne samo da postoji dobro
organizirani sindikalni pokret, ve¢ se na tom trziStu pojavljuje i sindikalna
konkurencija s jo$ viSim zahtjevima i o&trijim nastupom prema poslodavcima.

“‘Menadzment ljudskih potencijala €ini niz medu-povezanih aktivnosti i zadaca
menadZmenta i organizacija usmjerenih na osiguravanje adekvatnog broja i strukture
zaposlenih, njihovih znanja, vjestina, interesa, motivacije i oblika ponasanja potrebnih
za ostvarivanje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije. Temeljne
skupine aktivnosti i zadaca, odnosno specificne (pod)funkcije koje obuhvaca
menadZment ljudskih potencijala jesu:

. strategijski menadzment ljudskih potencijala,
. planiranje potrebnog broja i strukture zaposlenih,
. analiziranje i oblikovanje poslova i radnih mjesta,

. pribavljanje,izbor,uvodenje i rasporedivanje osoblja,
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. pracenje i ocjenjivanje uspjesnosti,

6. motiviranje i nagradivanje,

7.0brazovanje i razvoj zaposlenih,

8. stvaranje adekvatne organizacijske klime i kulture,
9. socijalna i zdravstvena zastita,

10. radni odnosi i

11. razli¢ite usluge zaposlenima®“. [Hoque, 2000.]

“Menadzeri svih razina odgovorni su za upravljanje ljudskim potencijalima, dok
je odgovornost menadzera ljudskih resursa da se taj posao dobro i struéno obavlja.
Kvalitetan menadZment ljudskih potencijala zahtijeva visoku i vrlo blisku suradnju
odjela ljudskih resursa i menadzZera. Ta suradnja od prvih zahtijeva ne samo
poznavanje ljudi, stru¢nih tehnika, metoda i postupaka, odnosno tehnologije

menadzmenta ljudskih resursa i opcenito ljudskih aspekata poslovanja, nego i znanje
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ekonomskih, financijskih, tehnoloskih, konkurentskih aspekata poslovanja te
uspjeSno povezivanje aktivnosti i programa ljudskih potencijala s poslovnim
potrebama i ciljevima. Od drugih, pak, zahtijeva sagledavanje i uvazavanje ljudskih
dimenzija poslovnih problema i vaznosti specifiCnih stru¢nih znanja i metoda u
njihovu rjeSavanju. Pristup ljudskim potencijalima temelji se na pretpostavci i zahtjevu
uzajamnog zadovoljenja potreba i cilleva organizacije i pojedinca“. [Bahtijarevic¢-

Siber, 1999.] Tu logiku jednostavno prikazuije slika 3.13.

Visoj Vecoj
motivacija i primjena kolicini 1 kvaliteti rada
sposobnosti
zaposlenih VODI
5 3
o] =
=
Vecéim Visoj
nagradama i organizacijskoj
priznanjima VODI proizvodnosti i profitu

zaposlenih

Slika 3.13. Pristup ljudskih potencijala, Izvor: Bahtijarevi¢-Siber,F.,.Management ljudskih potencijala,
Golden marketing, Zagreb,1999., str. 24.

Cilieve menadzmenta ljudskim resursima mozemo podijeliti u tri osnovne

skupine:
1. Ekonomski ciljevi:

e porast proizvodnosti i profitabilnosti,

e snizavanje ukupnih troSkova,

e osiguranje konkurentske prednosti,

e porast ukupne organizacijske uspjesnosti.
2. Socijalni ciljevi:

e zadovoljavanje potreba, oCekivanja i interesa zaposlenih,
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e poboljSanje socioekonomskog polozaja zaposlenih,
e upotrebu i razvoj individualnih mogucnosti,
e oOsiguravanje sposobnosti stalnog zaposlenja,
e podizanje kvalitete radnog zivota.
3. Ciljevi fleksibilnosti i stalnih promjena:
e stvaranje i odrzavanje fleksibilnog i adaptabilnog potencijala zaposlenih,
e smanjenje otpora na promjene i njihovo prihvaéenje kao nacina Zivota i
djelovanja,
e povecCanje osjetljivosti ukupnih ljudskih potencijala organizacije na
kvantitativne, kvalitativne i strukturne promjene. [Bahtijarevié-Siber, 1999.]
Od svih gore navedenih ciljeva menadzmenta ljudskih resursa, a s obzirom na
autorovo iskustvo iz prakse, ovdje bi se svakako na prvo mjesto trebalo staviti
socijalne ciljeve jer se cijeli sustav hotelskog poslovanja odnosno poslovne izvrsnosti

hotela temelji na ljudima i zadovoljenju njihovih potreba, o€ekivanja i interesa.

3.4.2. Upravljanje kvalitetom ué€inka i zadovoljstva hotelskih radnika poslom

Upravljanje kvalitetom ucinka i zadovoljstva hotelskih radnika poslom kao
pretpostavka za upravljanje ljudskim potencijalima je takoder svekoliko prisutno i u
hrvatskim hotelskim kompanijama. “Mjerenje i ocjenjivanja radne uspjesSnosti
pretpostavka je obavljanja Citavog niza zadataka menadZzmenta ljudskih potencijala.
To je kontinuiran proces vrednovanja i usmjeravanja ponasanja i rezultata rada u
radnoj situaciji. Pretpostavlja razvoj sustava, pokazatelja i metoda pracenja radne
uspjesnosti i kontinuirano i sustavno ocjenjivanje i vrednovanje uspjesnosti svakog
pojedinca. Sastavni je dio upravljanja uspjeSnos¢u (performance management) kao
novog i sve vaznijeg zadatka menadZzmenta. Upravljanje uspjeSnoS¢u odnosi se na
sve menadzerske aktivnosti i instrumente, ukljuCujuéi i procjenu uspjesSnosti koji
osiguravaju postizanje ciljeva uspjesSnosti i strategijskih cilieva organizacije®.
[Bahtijarevié-Siber, 1999.]

“U upravljanju uspjesnoSc¢u bitno je povezati organizacijske ciljeve i rezultate s
individualnim ciljevima i rezultatima rada. Stoga je pracenje i ocjenjivanje individualne
radne uspjesnosti vazan segment pracenja i poboljSavanja ukupne organizacijske

uspjednosti, odnosno kroz njega i pojedinac i organizacija Zele posti¢i neke svoje
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cilieve. Pojedinci Zele dobiti informaciju o svom radu $to im pomaZe u njegovoj
evaluaciji, unapredenju i usavrSavanju, a time i postizanju veée uspjeSnosti u
buducnosti. Oni takoder Zele dobiti odgovaraju¢e nagrade i moguénosti daljnjeg
razvoja. S druge strane, interes je organizacije dobivanje objektivnih i relevantnih
informacija o radnom ponasanju i uspjesnosti kako bi mogla ocijeniti svoje ukupne
mogucnosti i postaviti razvojne ciljeve u razliCitim podrucjima, donositi kvalitetne
odluke o nizu pitanja vezanih za uspjeSno upravljanje ljudskim potencijalima,
ponajprije o razvoju i nagradivanju®. [Bahtijarevié-Siber, 1999 ]

‘I menadzeri i radnici istiCu brojne prednosti dobrog sustava procjenjivanja
uspjednosti. Menadzeri istiCu ove prednosti:

1. povezuje pojedince u tim,

2. uspjesSnost se objektivno vrednuje,
3. potiCe razvoj u sadasnjem poslu,
4. povezuje nagradivanje s uspjeSnoScu.
Radnici najvaznijim prednostima drze:
1. jasno razumijevanje posla,
2. stvaranje osnove za redovito raspravljanje zadataka,
3. osiguranje suglasnosti o potrebama razvoja,
4. povratnu informaciju o postignutoj uspjesnosti“. [Cowling, 1996.]
Organizacijski ciljevi Ciljevi pojedinaca
- » Dobivanjevaljanih povratnih
Dobivanje razvojnih informacija informacija o svom uginku i
0 Zaposlenicima uspjesnasti
1 F 3
T ¥
Organizacijski ciljevi Ciljevi pojedinca
Dobivanje evaluativnih - » Dobivanje vrijednih nagrada i
informacija za kvalitetne odluke moguénosti nsobnog razvoja
o nagradivanju, razvoju,
promociji

Slika 3.14. Organizacijski i individualni interesi u procjeni uspjesnosti, lzvor: Bahtijarevié-Siber,F.,

Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 509.

Pracenje i ocjenjivanje ucinka ili radne uspjesnosti kontinuirani je proces kojim

se periodi¢no analiziraju i planiraju aktivnosti za njegovo poboljSanje, no u pravilu se
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to obavlja jednom, a najvise dva puta godiSnje. Proces procjenjivanja uspjeSnosti
sastoji se od tri bitha i medu-povezana koraka:

1. izbor kriterija uspjeSnosti - hotelske operacije u suradnji sa funkcijom ljudskih
potencijala,

2. ocjenjivanje uspjesnosti - hotelske operacije,

3. pruzanje povratne informacije - hotelske operacije u suradnji sa funkcijom ljudskih
potencijala.

Hotelske operacije u suradnji sa funkcijom ljudskih potencijala upravljaju tim
procesom i najcesc¢e se koriste sljedecéim kriterijima za ocjenjivanje uspjesnosti:

1. Orijentacija na goste (ljubazan, raspolozen, nasmijan, prepoznaje potrebe
gostiju, zna prihvatiti pohvalu i kompliment od s gosta, komunikativan, brzo i smireno
pristupa poslovnim zadacima).

2. Orijentacija na rezultat (motiviran je u postizanju boljih rezultata, discipliniran, voli
i uZiva na poslu, to¢no i na vrijeme izvrSava svoje zadatke, predlaze poboljSanja).

3. Orijentacija na kvalitetu (poznaje standarde, pravila i procedure, razlikuje
kvalitetnu uslugu od nekvalitetne, sa svojim pozitivnim stavom i ponaSanjem
unaprjeduje kvalitetu, poti€e svoju okolinu na kvalitetniji rad, svjestan je podrucja u
kojima mora podignuti svoju kvalitetu i kvalitetu odjela kojem pripada).

4. Timski rad (pomaze kolegama, uzor je ostalima, uspostavlja kvalitetne odnose sa
kolegama i svojim pretpostavljenima, argumentirano izrazava svoje stavove u timu).
5. Razvoj (spreman je podijeliti svoje znanje s ostalim kolegama, u toku je sa svim
trendovima u struci, otvoren je za uvodenje novina i promjena, novo naucene stvari
brzo primjenjuje, otvoren je za stjecanje novih znanja i vjestina).

6. Osobne Kkarakteristike (osobna higijena i ponaSanje u skladu s eti¢kim
standardima, pokazuje inicijativu i kreativnost, iskazuje brigu za imovinu i sredstva
rada, smiren u stresnim situacijama, sposoban se prilagoditi, ima samokontrolu i vrlo
je odgovoran).

Nakon $to su definirani kriteriji ocjenjivanja radne uspjesnosti, potrebno ih je
iskomunicirati hotelskim radnicima na adekvatan nacin, nakon Cega hotelske
operacije u suradnji sa funkcijom ljudskih potencijala pristupaju educiranju hotelskog
menadZzmenta o nacinu i pristupu procjenjivanju koje mora biti nadasve fer i
odgovarati istini. Nakon faze educiranja, hotelske operacije pristupaju postupku

ocjenjivanja svojih radnika najCeSce na skali od 1 do 5. Nakon Sto su dobivene

165



ocjene, njih je potrebno sa svakim radnikom prokomentirati kako bi se prepoznala
podrucja slaganja i neslaganja oko ocjena, jer se ocjene u upravljanju hotelskim
operacijama Kkoriste za vrlo bitne odluke kao Sto su:

. mjeseCne nagrade,

. povecanje placa,

. raspodjela varijabilnog dijela place,

. godisnji bonusi,

. unapredenje,

. pohvala i pokuda,

. premjestaj,

. otkaz ugovora,
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. program edukacije,
10. vrednovanje prethodnih edukacijskih programa i
11. podizanje kvalitete kroz povratnu vezu.

Osim mjerenja i ocjenjivanja radnika, hotelske operacije se u suradnji s
funkcijom ljudskih potencijala vrlo intenzivno i po istim nacelima bave mjerenjem i
ocjenjivanjem hotelskih menadzera, ali s naglaskom na vjestine koje su potrebne za
kvalitetno upravljanje hotelskim poslovanjem, kao na primjer:

. stru¢ne kompetencije,

. kultura ucenja,

. komunikativne vjestine,
. meduljudski odnosi,

. orijentacija na rezultat,

. vjesStina vodenja i
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. vjestine odlucivanja.

Hotelske operacije po svojoj definiciji u upravljanju hotelskim poslovanjem
streme uravnotezenom zadovoljstvu svih €imbenika suvremenog poslovanja, pa
tako i zadovoljstvu hotelskih radnika poslom. Za njegovo mjerenje i ocjenjivanje
hotelske operacije se u suradnji s funkcijom ljudskih potencijala koriste slinim
postupkom i alatima kao i kod mjerenja i ocjenjivanja ucinka radnika, uz malu iznimku
da rezultati zadovoljstva hotelskih radnika poslom sluze prije svega za ocjenjivanje

uspjesnosti hotelskog menadzmenta, pa tako i povratna veza najCeS¢e ide kroz
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menadzment, koji onda kroz plan aktivnosti, zapravo, poduzimaju potrebne akcije u
cilju poboljSanja rezultata zadovoljstva radnika poslom.

“Zadovoljstvo poslom definira se kao osjeéaj radnika o njegovom poslu ili o
iskustvima na poslu u odnosu na prethodna iskustva, tekuca ocekivanja ili
raspolozive alternative. lako se u pocCetku vjerovalo da zaposleni imaju samo jedan
opCi ili globalni osjecaj zadovoljstva svojim poslom, vremenom se doslo do spoznaje
kako zaposleni mogu imati razli€it stupanj zadovoljstva s razli€itim aspektima svojeg
posla ukljuCujuc¢i sam rad, placu, kolege itd.“. [Maskarin, 2003.]

Podrucja mjerenja i ocjenjivanja zadovoljstva hotelskih radnika poslom najcesce su:
1. zadovoljstvo organizacijom rada, 2. zadovoljstvo intenzitetom i kvalitetom
edukacija, 3. zadovoljstvo platom i modelom nagradivanja, 4. zadovoljstvo
informiranoS¢u i komunikacijom, 5. zadovoljstvo rukovodenjem i upravljanje
procesima, 6. zadovoljstvo meduljudskim odnosima, timskim duhom i procesom
donosSenjem odluka, 7. zadovoljstvo uvjetima rada, zdravstvenom zastitom.

Hotelske operacije u suradnji s funkcijom ljudskih potencijala zadovoljstvo
poslom definiraju kao zadovoljenje svih gore navedenih kriterija (na skali od 1 do 5).
Kako bismo mogli ustvrditi zadovoljavaju¢u razinu zadovoljstva radnika poslom,
prosje¢na ocjena gore navedenih Kriterija mora iznositi minimalno 3,5.

Slijedom svih gore navedenih alata za mjerenje i ocjenjivanje radnog ucinka
radnika i menadzera, te zadovoljstva radnika poslom, hotelske operacije u suradnji s
odjelom ljudskih potencijala izraduju ukupni plan edukacije (master education plan) i

ostalih aktivnosti kao na slici 3.12.
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Tablica 3.12. Plan aktivnosti unaprjedenja radnog ucinka i zadovoljstva radnika poslom

Alat hotelskih . ) Odgovorna . Povratna
r.b. . Problematika Aktivnost Budzet Rok . .
operacija osoba informacija
.. . U master education plan obvezno i
losSi rezultati iz . . direktor
.. staviti dodatnu edukaciju iz | )
i podrudja L ljudskih . .
Rezultati radnog . - standarda, pravila i procedura (2 R ozujak
1 .. A Rk orijentacije na . .. L resursa i 50.000 kn
ucinka djelatnika ; ) dana), te trening posluZivanjai . 2013.
kvalitetu u odjelu . direktor
S prezentacije hrane u novom .
hrane i pi¢a . . " operacija
sustavu "show cookinga" (5 dana).
U master education plan obvezno
staviti dodatnu edukaciju i trening
Rezultati losiji rezultati iz iz upravljanja pomocu ciljeva direktor
A orijentacije na ("management by goals" - 3dana)i| ljudskih .
procjene . P Y . . travanj
2 R rezultati trening iz podrucja kontrolinga s resursai 70.000 kn
hotelskih I . X R 2013.
. komunikacijskih novim alatima poslovne direktor
menadZera L ) . - . . .
vjestina inteligencije (4 dana), te seminari | operacija
situacijski trening iz podrudja
komunikacijskih vjestina (4 dana)
Sukladno sugestijama i potrebi
nagradivanja u skladu s
losi rezultati iz performansama uvesti mjese¢no
Rezultati sustava placdai nagradivanje radnika po odjelima direktor
3 zadovoljstva nagradivanja, te (6 mjeseci x 5.000 kn x 6 odjela), |operacijaili 180.000 kn svibanj
djelatnika informiranosti i poboljsati procedure kolanja direktor : 2013.
poslom komunikacije u informacija u hotelu i hotela
hotelu komunikacijskih vjestina hotelskih
menadzera (ve¢ u edukacijskom
master planu)
Izvor: Autor

UspjesSna implementacija navedenog plana aktivnosti je zapravo i krajnji cilj i

svrha alata za mjerenje i ocjenjivanje hotelskih operacija, te je stoga potrebno

posebnu pozornost

posvetiti kako samom tijeku planiranja tako i rezultatima

poduzetih aktivnosti. Plan aktivnosti na podrucju ljudskih potencijala sastavni je dio

ciklusa kvalitete i potrebno ga je kontinuirano izradivati najmanje jednom godi$nje.

3.4.3. Upravljanje organizacijskom kulturom i radnom klimom

Upravljanje organizacijskom kulturom i radnom klimom u modernim hotelskim

kompanijama zapocinje prije svega edukacijom, kao osnovom za provedbu uspjeSne
organizacijske kulture i stvaranje konkurentne radne klime.

‘Danasnji menadzment sve viSe shvaca da su stalno obrazovanje i
usavrSavanje zaposlenih jedan od najefikasnijih nalina ostvarenja konkurentskih
prednosti i temeljna pretpostavka za trziSnu utakmicu. Organizacije redovito ulazu
izmedu 3 i 5 posto svoga prihoda na obrazovanje zaposlenih. Kod nekih su ta
ulaganja i viSa, naravno ima i onih koji ulazu manje. Pravilo uspjeSnih kompanija

postaje da svaki radnik treba provesti godidnje odredeno vrijeme u ucionici. Negdje je
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to tiedan dana, a negdje i viSe. Sto su usluge koje pruzaju kompanije sofisticiranije, s
viSe ugradenog znanja, to je obvezno vrijeme provedeno u obrazovanju duze. Za
menadZere se procjenjuje da trebaju potrositi 20 posto godisSnjeg radnog vremena u
vlastito obrazovanje kako bi se sprijeéilo zastarijevanje“. [Bahtijarevié-Siber, 1999.]
Neke hrvatske hotelske kompanije takoder prate gore navedene trendove pa tako
menadzeri Valamara’ na edukacijama i treninzima provode izmedu 15 i 20 radnih
dana, Sto u sklopu internih edukacija i treninga, Sto na edukacijama u organizaciji
specijaliziranih kompanija za tu vrstu usluga ili na stru¢nim edukacijama u sli¢nim
tvrtkama, koje mogu posluziti kao benchmark kvalitete usluga ili procesa rada.

Osim navedenih alata za mjerenje i ocjenjivanje ucinkovitosti  radnika,
menadZera i njihovog zadovoljstva poslom, hotelske operacije u suradnji sa
poslovnom funkcijom ljudskih potencija koriste jo$ cijeli niz alata koji u sebi, osim
strateskog cilja stvaranja kvalitetne korporacijske kulture i vlastitih kadrova, takoder
sadrZi i odredenu dozu socijalne i drustvene odgovornosti, kao npr.:

1. stipendiranje u€enika srednjih hotelijersko - ugostiteljskih Skola,

2. stipendiranje studenata hotelijersko - turisti¢kih fakulteta,

3. ugovori o struénoj praksi sa Skolama diliem Hrvatske, kojima se na taj nacin
omogucava obavljanje placene i kvalitetne stru€ne prakse, a kompaniji jeftiniju radnu
shagu i potrebni kadar za buduce razvojne projekte ili prirodnu fluktuaciju,

4. osiguravanje mentorstva koje ima za cilj usmjeravanje, vodenje, procjenjivanije i
razvijanje mladih stru€njaka iz hotelijersko-ugostiteljske struke,

5. osnivanje obrazovnih centra za kadrove kao npr. Valamar akademija, u
kojima se mladi stru¢njaci, pod paskom cijelog tima mentora za razliita podrucja
sustavno vode i razvijaju za odredene pozicije (planiranje karijere) u kompaniji
prema unaprijed definiranim i s polaznikom usuglasenim planom obrazovanja koje
traje otprilike 2 godine,

6. razvijanje kulture kvalitete i inovacija putem nagradivanja kvalitete i poslovnih
inovacija unutar ili izvan kompanije,

7. razvijanje etiCkih standarda u kompaniji.

" Valamar hoteli i lietovalista d.o.o., hrvatska hotelska menadzment kompanija
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Korporativna ili organizacijska kultura je tzv. neopipljivi faktor uspjesSnosti
poslovanja, a podrazumijeva zajedniCke vrednote, pravila ponaSanja, simbole i
iskustvo koji povezuju radnike i odrazavaju identitet poduzeca. U svojoj knjizi
Kathleen Reardon ju definira kao "obiCaje, nacine organiziranja i komuniciranja grupa
u organizaciji" i odmah nastavlja: "Da bi netko mogao uspjesSno djelovati u nekoj
organizaciji, mora nauciti njenu kulturu."

U tom smislu je imperativno za svakog radnika da zna odgovore na pitanja:

1. Koje su moje osnovne zadace kao radnika ovog poduzeca? Za Sto sam ja
odgovoran?

2. Koje konkretne ciljeve moram postici?

3. Kako zajednicki suradujem s kolegama i pretpostavljenima?

4. Na temelju kojih kriterija se ocjenjuje moje ponasanje?

5. Sto proizlazi iz odredene ocjene ponasanja?

6. Kakav napredak u struci mogu oc€ekivati u ovom timu? [Reardon, 1998.]

lako je organizacijska kultura povezanija uz utemeljitelje poduzeca, bivse
«prve ljude» i slavne liCnosti («povijesne» osobe), poznate menadzere i uspjeSne
lidere, te sve one koji su dali peCat i udarili temelje svom poduzecu, to ne oslobada
aktualne menadzere da posvete duznu pozornost razvoju, unapredenju i njegovaniju
organizacijske kulture poduzeéa. Njihove aktivnosti moraju biti usmjerene na
razvijanje jedinstvene i unikatne kulture, koja ¢e doprinijeti stvaranju pozitivnog
imidza poduzeca. [Buble, 1993.]

Za razumijevanje organizacijske kulture, vazno je dobro poznavanje svih
njezinih elemenata, od kojih su najvazniji:

* organizacijske vrijednosti,
* organizacijska klima i
« menadzerski stil. [Zugaj, Bojanié-Glavica, 1996.]

Organizacijske vrijednosti predstavljaju sve ono $to je dobro za poduzece i Sto
bi se moralo ili trebalo dogoditi. |zrazavaju se kao svrha, misija ili strategijski ciljevi
poduzeca.

Organizacijska klima je radna atmosfera koja je izrazena iskustvom i
shvacanjima zaposlenih, odnosima medu zaposlenima, odnosom prema kvaliteti
organizacijskih vrijednosti. Ova klima utjeCe na motivaciju, proizvodnost, kreativnost i

inovacije.
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Menadzerski stil predstavlja ponasanje voditeljskih osoba i uprave poduzeca
prilikom obavljanja njihovih poslova. Literatura je prepuna opisa brojnih upravljackih
stilova, koji vec¢inom obuhvacaju uzi ili Siri doseg unutar dva krajnja stila:
autokratskog i demokratskog.

Iz iskustva autora je moguce naglasiti da organizacijska kultura u svojoj osnovi
prolazi viSe faza razvoja, pa Ce se tako u prvoj fazi radnici najceS¢e i utemeljitel;i
kompanije snazno i emotivno vezati uz kompaniju, u drugoj fazi, iako je jo$ uvijek
dominantan duh i entuzijazam iz prve faze, ti isti radnici traze svoje mjesto u toj
organizaciji. U tre¢oj fazi naj¢eSée dolazi do pojave egocentrizma ljudi koji su isplivali
na povrSinu dok se na drugoj strani javlja nezadovoljstvo neprepoznatih i
perspektivnih kadrova te polako dolazi do osipanja radnika utemeljitelja (otvaraju
svoje tvrtke, traze mjesto u konkurentskim tvrtkama, itd.). U Cetvrtoj fazi klju€na rijec
je pravovremena obnova ili resetiranje organizacijske kulture, jer ukoliko se to ne
napravi u petoj fazi postoje dvije opcije :

a) nastaje osvjezena organizacijska kultura s redefiniranom misijom, vizijom i
vrijednostimaili
b) dolazi do odumiranja deklarirane organizacijske kulture koja posljedi€no moze
dovesti do gaSenja tvrtke, promjena vlasnika tvrtke, spajanja s drugom tvrtkom ili
prodaje tvrtke.

Na kraju iznesenog moze se zakljuciti da o organizacijskoj kulturi ovisi nac¢in
obavljanja menadzerskih funkcija, korporativni imidz i, u konacnici, efikasnost i profit.
Organizacijska kultura moze biti izvor konkurentske prednosti, jer kreira njegov
korporativni imidz, a predstavlja i temelj za izgradnju Zeljenog imidZa. Elementi
organizacijske kulture u hotelijerstvu su dio sustava koje stvaraju radnici svojim
stavovima i odnosima koji se prenose na goste hotela i tako utje€u na uspjesnost i

trziSnu prepoznatljivost hotelskih usluga. [Rutherford, 2002.]
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3.5. Uloga hotelskih operacija u upravljanju segmentima drustvene

odgovornosti

3.5.1. Drustvena odgovornost hotela

Drustvena odgovornost u naravi oslikava odnos vrhovnog i operativhog
menadZmenta prema okruZenju u kojem djeluje, a mjeri se po pisanim, a Cesto i
nepisanim pravilima. Gotovo svi poznatiji modeli poslovne izvrsnosti u svojim
kriterijima posebno vrednuju odnos kompanije prema drustvu, i na taj nac€in ukazujudi
koliko je drustvena odgovornost kompanije vazna u kontekstu ukupne izvrsnosti.

“Svako poduzece treba postivati vazeée nacionalne i medunarodne zakone i
pravo, Cime dokazuje svoju drusStvenu odgovornost. Drustvena odgovornost
kompanija definirana je medunarodnim standardom SA 8000-Social Accountability
(CEPAA SA 8000:1997). Taj standard definira sve medunarodne propise koji se
odnose na druStvenu odgovornost, drustvene definicije (npr. definicija prinudnog
rada, definicija rada djece, definicija dobavlja¢a i dr.) i kriterije zahtjeva drustvene
odgovornosti (rad djece, prisilni rad, zdravlje i sigurnost, slobodno udruzivanje i pravo
na kolektivno pregovaranje, diskriminacija, disciplinarna praksa, radno vrijeme,
naknada, sustavi upravljanja). Poduzece (kompanija) koje uvede taj standard dobiva
veci drustveni ugled, ali i poslovni ugled jer dokazuje da Stiti svoje zaposlene, ali i
pridonosi napretku razvoja ukupnog druStva koji prelazi nacionalne granice.
Napredak razvoja druStva lezi na slobodnoj volji ljudi, ali i dogovornosti, raditi
slobodno, ali u skladu s moralnim nacelima, propisima i zakonima®“. [Avelini Holjevac,
2002.]

“Drustvena odgovornost menadzmenta je obveza menadzmenta poslovne
organizacije, da donosi odluke i poduzima akcije koje ¢e jaCati i povecati dobiti
interese drusStva u kom djeluje,a ne samo organizacije, $to znaci da je menadzer
odgovoran za poslovanje poduzeéa pred internim i eksternim okruzenjem®. [Cerovic,
2003.]

Cetiri su opéa podrugja aktivnosti i drustvene odgovornosti poslovnih
organizacija:

1. sprjeCavanje i rjeSavanje okolnih i ekoloskih problema,
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2. unaprjedivanje obrazovanja, umjetnosti i zdravlja zajednice,

3. doprinos rjeSavanju opceljudskih i socijalnih problema i unapredivanja zajednice,

4.

unaprjedivanje vladine

uprave omogucavanjem svojim menadzerima i

struénjacima angaZman na vladinim pozicijama. [Bahtijarevié-Siber et al., 2001.]

Zadovoljavanje zahtjeva i interesa zajednice iz modela EFQM obuhvaca i

veliki broj dimenzija kvalitete, prikazanih u tablici 3.13.

Tablica 3.13. Dimenzije druStvene odgovornosti

Odgovornost prema zajednici

1.objavljivanje informacija vaznih za zajednicu,

2.osiguranje jednakih uvjeta,

3.utjecaj na lokalnu i nacionalnu ekonomiju,

4.0dnosi s predstavnicima vlasti,

5.eticko ponasanje .

Ukljucivanje u rad zajednice

1.ukljucivanje u izobrazbu,

2.potpora zdravstvenoj i socijalnoj skrbi,

3.potpora sportu,

4.dobrovoljni rad.

Aktivnosti smanjivanja i prevencije onecisc¢enja i
drugih Steta nastalih iz poslovanja

1.zdravstveni rizici i nezgode,

2.buka i neugodni mirisi,

3.opasnost (sigurnost),

4.oneciséenje i emisija toksicnih tvari.

Izvjescéivanje o aktivnostima koje pomazu u
ocuvanju i odrzivosti resursa

l.izbor tarnsporta,

2.ekoloski utjecaj,

3.smanjivanje i uklanjenje otpadai ambalaze,

4.zamjena sirovinai drugih inputa,

5.koristenje komunalnih usluga.

Izvor: Model Scorebook: European Communications S.A., EFQM, Brussels,1999., str. 65.

Drustvena odgovornost poduzec¢a ima hijerarhiju u kojoj se na najnizoj razini

nalaze:

1. Ekonomska odgovornost (biti profitabilan),

2. Zakonska odgovornost (poStivanje zakona),

3. Eti€ka odgovornost (biti etican,Ciniti Sto je pravo, izbjegavati zlo),
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4.Diskrecijska odgovornost (doprinos zajednici i kvaliteti Zivota)“. [Cerovi¢, 2003.]

Vrednovanja aktivnosti ljudi i poduze¢a mogu se izvesti na viSe nacina, a
jedan od primjerenih nacina vrednovanja menadzerskih aktivnosti je usporedba s

deset zapovijedi drustvene odgovornosti poduzeca, vidljiva na slici 3.15.

Deset zapovijedi drustvene odgovornosti kompanije

1.Poduzmi korektivne akcije prije nego sto se to izri€ito zahtijeva.

2.Radi s gradanima i druStvenim grupama na rjeSavanju zajednickih problema.
3.Radi na uspostavljanju industrijskih standarda i propisa .

4.Javno priznaj svoje greske.

5.Ukljuci se u prikladne socijalne okoline.

6.Pomozi u rieSavanju problema okoline.

7.Prati promjene u drustvenoj okolini.

8.Uspostavi i postuj korporacijska pravila ponasanja.

9.Prihvati javne standarde o socijalnim pitanjima.

10.Nastoj ostvariti profit na stalnoj osnovi.

Slika 3.15. Deset zapovijedi drustvene odgovornosti kompanije, lzvor: Cerovi¢,Z.,, Hotelski
menadZment, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2003., str.173., prema

R.Kreitner,“Management, Houghton Miflin Company,Boston, 1989., str.102.

Navedenih deset zapovijedi drustvene odgovornosti kompanije nisu ,sveto
pismo“, no zanemarivanjem istih menadzment hotela moze dugoro€no dovesti razvoj
hotela odnosno hotelske kompanije pod znak pitanja, jer razvoja poslovanja hotelske
kompanije danas nema, a u buduénosti ga nece niti biti, bez suglasja s drustvenim i

socijalnim okruzenjem.

3.5.1.1. Eticki standardi u hotelu

Razvoj etiCkih standarda u hotelskim kompanijama je doslovce imperativ
obzirom na svekolike prijetnje i prilike za neeticno ponaSanje koje pruza rad u
hotelskoj industriji.

“Etika (grcka rijeC ethos - obi¢aj, navada, znacaj, ¢ud) je nauka o moralu, koja
ima zadatak ne samo da nas upozna s tim $to je moral, koje su njegove osnovne

komponente, nego i da zauzme kritiCko stanoviste prema postojecoj moralnoj praksi.
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Zadatak etike nije samo u tome da ukazZe na sva razli¢ita gledanja ljudi, nego i da
izvrSi vrijednosnu ocjenu i da ukaze na prave istinske vrijednosti. Etika se vezuje uz
moral®. [Klai¢, 1986.]
“Moral (latinska rije€ moris-obiCaj) predstavlja:
1. skup pravila odredenoga drustva i drusStvene klase o sadrzaju i nacinu medusobnih
odnosa ljudi i ljudskih zajednica,
2. ispravnost, postenje, Cestitost, krepost, vrlina, etika uopce,
3. Cist seksualni zivot, ¢udorednost, cudorede,
4. polet, zanos, svijest o disciplini, duSevno raspoloZenje, visoki duh, spremnost na
vrSenje zadataka, hrabrost (npr. vojnicki moral),
5. pouka, “naravoucenije” smisao neke price,
6. naCin misljenja, dusevni zivot; stav prema zivotu,
7.moral insanity engl. pomanjkanje etickog rasudivanja i osje¢anja, djelovanje bez
ikakvih obzira; vrsta ludila s antisocijalnim nagonima; moralan - tko slijedi pravila
morala, Cestit, posten, ispravan, krepostan, etiCan, seksualno Ccist, ¢udoredan,
discipliniran, predan duznostima; dusevni, duhovni, unutarnji, zakonit®. [Klai¢, 1986.]
‘Poslovna etika, primjena etiCkih nacela u poslovnim odnosima i
aktivnostima. Mnoga poduzeca imaju u pisanome obliku formalne eticke kodove koji
pomazu menadzerima i ostalim zaposlenima u poduzeéu da svoje ponasanje
usklade s kodovima i nacelima  poslovne etike. Poslovna etika se povezuje s
poslovnim moralom. Poslovni moral je skup moralnih nacela koja odreduju ponasanje
sudionika poslovnog komuniciranja,nepisana pravila ponasanja za koje se smatra da
ih mora postovati svaki poslovni ¢ovjek. Cak i kod rije$avanja sudskih sporova sudovi
se u pravilu, takoder rukovode nacelima poslovnog morala,koji Cesto dopunjuje
pravne norme i sluze u sudskoj praksi kao izvor tumacenja pri odredivanju sadrzaja
normi. Pravila poslovnog morala zahtijevaju korektne, dobre, dobronamjerne,
postene i sl. odnose i izvrSavanje svojih obveza na vrijeme i to¢no.“[Baleti¢, 1995.]
“EtiCki standardi u hotelijerstvu su nezaobilazan element bilo kojeg modela
kvalitete i poslovne izvrsnosti sto se moze najbolje i8C€itati iz ameriCkog kodeksa
hotelske industrije:
1. Prihvacamo etiku i moralnost kao nerazdvojive elemente poslovanja i testirat é¢emo
svaku odluku usporedujuéi se s najviSim standardima iskrenosti, zakonitosti,

posStenja, oprosta i savjesti.
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2. Uvijek ¢emo se ponasSati osobno i kolektivho tako da doprinesemo ugledu usluzne
i turistiCke industrije.
3. Koncentrirat ¢emo svoje vrijeme, energiju i resurse na poboljSanje vlastitih
proizvoda i usluga i neéemo crniti nase konkurente radi postizanja vlastitog uspjeha.
4. Sve ¢emo goste ftretirati jednako (ravnopravno) bez obzira na rasu, religiju,
nacionalnost, vjerovanje i spol.
5. Pruzat ¢emo sve standarde usluga i proizvoda uz potpunu konzistentnost svakom
gostu.
6. Osigurat ¢emo potpuno sigurno i zdravo okruzenje cijelo vrijeme za svakog gosta i
radnika.
7. Konstantno ¢emo stremiti rije€ju, akcijama i djelima, razvoju i odrZzavanju najvise
razine povjerenja, iskrenosti i razumijevanja medu gostima, kupcima, radnicima,
poslodavcima i javnosti uopce.
8. Svakom radniku na svakoj razini osigurat ¢emo cjelokupno znanje, obuku i
motivaciju potrebnu da bi svoje zadatke obavljao u suglasnosti s nasim objavljenim
standardima.
9. Garantirat cemo da ¢e svaki radnik na svakoj razini imati iste moguc¢nosti rada,
napredovanja, te da ¢e biti procijenjen na osnovi istih standarda kao i svi radnici,
poslodavci i javnost uopce.
10. Aktivno ¢emo i svjesno raditi na zastiti i oCuvanju nasSeg prirodnog okolisSa i
prirodnih resursa u svemu $to ¢inimo.
11. Tezit ¢emo ostvarivanju fer i postenog profita, ni viSe ni manje“. [Avelini Holjevac,
2002.]

“‘Mjere koje se poduzimaju za unapredenje etiCke klime i drustvene
odgovornosti poduzeca su sljedece:
1. Vodenje pomocéu primjera (Leadership by Example ) je najbolji nacin kako
menadzZeri mogu utjecati na eticno ponaSanje svojih suradnika, jer je osobni primjer
najbolji nacin utjecaja na radnike.
2. Eticki kodeks je formalni iskaz vrijednosti poduzec¢a, uzimajuéi u obzir eticka i
druStvena pitanja. EtiCki kodeksi moraju zadovoljiti dva zahtjeva da bi potaknuli
eticno ponasanje. Prvo, moraju se odnositi na konkretne probleme i tocno definirati

nacin ponasanja,kroz odredeni eticki vodi¢, jer opce odredbe nisu dovoljne. Drugo,
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etiCki kodeksi moraju imati snaznu potporu vrhovnog menadzmenta i moraju biti
provedeni kroz sustav nagrada i kazni.
3. Eticke strukture predstavljaju razliita tijela u poduzecu, koja su zaduzena za
implementaciju etickog ponasanja.
4. Eti¢ki treninzi i etiCke vruce linije su nacini u€enja etike, kako bi radnici razvili
etiCko ponasanje.
5. Podupiruéi Whistle-Blowers (,zvizdaci“) su radnici koji razotkrivaju ilegalnu,
nemoralnu ili nezakonitu praksu poslodavaca i njihovo djelovanje se naziva Whistle —
blowing®. [Cerovi¢, 2003.]

Hotelske kompanije se pri odredivanju etickih standarda naj¢eS$c¢e rukovode
definiranjem slijedecih podrucja primjene eti¢kih standarda:
. odnos prema gostima,
. 0sobni izgled i ponasanje,
. odnos prema radu, radnim obvezama i pravima,
. meduljudski odnosi,

. odnos prema imovini i

O 00~ W N P

. pravila interne i eksterne komunikacije.

3.5.1.2. Ekoloski standardi u hotelu

Hoteli su jedni od najvecih potroSaca energije i zagadivaCa okoliSa, iz kojeg je
razloga ekoloSka osvijeStenost jedna od glavnih komponenti drustvene odgovornosti
hotela. Do prekomjernog negativnog utjecaja hotela na okoli§ dolazi uslijed
tehnoloSke zastarjelosti, neodgovornog ponasanja ili kada je broj posjetitelja veci od
mogucnosti da okoli§ svojim kapacitetom njihova prihvata podnese takvo
1. oneciséenje vode kroz proizvodnju otpadnih voda,
2. proizvodnja krutog i tekuceg otpada,
3. buka i oneciSéenje zraka i
4. prekomjerna potrodnja elektricne energije i ostalih energenata.

Stoga je primjena novih saznanja o zastiti okoliSa i energetskoj efikasnosti
neophodna upravo u hotelima i hotelskim kompanijama. Hoteli koji usvoje norme iz
grupe ISO 14000 osiguravaju smanjenje Stetnih utjecaja na okoli§ te osiguravaju

identifikaciju, nadzor i uskladenost svih utjecaja sa zakonskim propisima. Stetni
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utjecaji se tako s vremenom ublazavaju ili uklanjaju zahvaljujuéi mehanizmima
kontrole. Prema novom pristupu standardizaciji, svaki proizvod mora udovoljiti
temeljnim zahtjevima sigurnosti, zastite potroSaca i zastite okolisa. U odnosu na
veéinu europskih zemalja, Hrvatska se istiCe raznolikoS¢u ekoloskih sustava i
stanista, te visokim stupnjem ocCuvanosti prirode. Jedan od osnovnih ciljeva zastite
prirode jest oCuvati okolis te kroz politiku odrzivog razvoja iskoristiti kvalitetu okoliSa
kao razvojnu Sansu, odnosno mozda i najvecu konkurentsku prednost Hrvatske na
europskom i svjetskom turistiCkom trzistu.

ISO 14001 prepoznat je kao joS jedan korak prema ostvarivanju Sustava
upravljanja okoliSem i revizije EMAS (Eco-Management and Audit Scheme). EMAS
se poceo provoditi u Europskoj uniji u travnju 1995. godine. Radi se o dobrovoljnom
programu Ciji je cilj promicati stalno ocjenjivanje i unaprjedivanje rezultata na
podrucju zastite okoliSa kod organizacija koje u njemu sudjeluju. EMAS na vise
nacina nadilazi standard EN ISO 14001 te zahtijeva provodenje pocetne revizije
stanja vezanog za za$titu okoliSa, aktivno sudjelovanje kadrova u provedbi EMAS-a
te objavljivanje mjerodavnih informacija za javnost i ostale zainteresirane strane.

Green Globe 21 je jo$ jedan standard upravljanja okoliSem, koji je posebno
namijenjen putnic¢koj i turistiCkoj industriji. Postoji i znatan broj eko-oznaka, kodeksa
ponaSanja, programa za izvjeStavanje o odrZivosti, nagrada i programa za
postavljanje mjerila u turistiCkoj industriji. Pioniri koji su uveli ekoloski operativni
standard, tj. upravljanje okoliSem u hotelijerstvu, uglavhom su bili hoteli u sklopu
velikih hotelskih lanaca. Osim jednostavnih mjera racionalizacije, razlog tomu jest $to
veéina aktivnosti zahtijeva znacajno pocetno ulaganje. lako je povrat tog ulaganja
relativno brz, hoteli koji posluju bez sigurne i stabilne financijske i upravljacke
podrske si to ne mogu lako priustiti.

Hoteli su veliki potrosaci pitke vode $to varira od manje od 60.000 do 230.000
litara po sobi godi$nje, ovisno o opremljenosti sobe (kuhinja, jedna ili viSe kupaonica,
jakuzi i sl.), te ovisno o razvijenosti dobre prakse oCuvanja i ustede vode. Povijesno
gledajuci, hoteli premalo paznje posvecuju oCuvanju vode, Sto bi im u buducnosti
mogao postati kljuCnim izazovom. Politika oCuvanja vode u hotelu i nabava kvalitetne
opreme moze stvoriti bazu za efektivan program o€uvanja ovog resursa jer postoje

mnogi uredaiji koji mogu smanijiti potroSnju vode (Tablica 3.14.).
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Tablica 3.14. Primjer racionalnog upravljanja vodom u nekim svjetskim hotelima

Hotel Praksa i usSteda

Ramada Koristenje netoksic¢nog ioniziraju¢eg procesa u bazenima

International umjesto do tada koristenog klora. Slana voda se koristi za
punjenje vodokotli¢a, a kanalizacijska voda i voda od pranja

se recikliraju za potrebe navodnjavanja.

London Hilton Postavljanjem opeke u vodokotli¢ svakog WC-a hotel je

ostvario ustede od 1,34 | vode pri svakom pustanju.

Apple Farm Inn and Koristenjem otpadnih voda masina za pranje u

Restaurant vodokotli¢ima ustedjelo se 15.900 | vode u danu, Sto

California godisnje iznosi 5.000 $

i i Recikliranjem otpadnih voda za navodnjavanje vrtova

Miami godisnje se ustedjelo 4.000 $.

Disney Word, Florida Reciklaza 15,2 milijuna | otpadnih voda dnevno za

navodnjavanje zelenih povrsina i golf terena

Habitat Suites Hotel, Programom oc¢uvanja vode ustedijelo se 9.000 $ godisnje.

Austin, Texas

Regency, Vrsi se zamjena kloriranog bjelila s oksidacijskim bjelilom

) koji je bezopasan za okoli$ i ne utjeCe na zZivot u moru.
Inter-continental;
_ Koristi se potpuno razgradivi tekuci deterdzent umjesto
Bahrain
deterdZenta u prahu. Vrsi se zamjena starih masSina za

pranje koristenjem efikasnijih.

Izvor:Petri¢, L., “Destinacijski menadment”, Ekonomski fakultet Sveugilista u Splitu, Split, 2006., str.
60. - 62.

Za redukciju proizvodnje otpada u hotelu najefikasnije je uvesti i provoditi
program minimiziranja njegova nastanka. Takav program prvenstveno ukljuCuje
racionalnu nabavu, koja izbjegava nabavku nepotrebne ambalaze, preferira ponovno
koriStenje iste opreme uz odrzavanje njezina korisnog vijeka. Nepotrebnu staru, ali
ispravnu opremu je moguce donirati karitativnim organizacijama. Odvajati limenke,

boce i staklo za recikliranje, instalirati uredaje za preSanje kao bi se smanjio volumen
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otpada, omoguciti kompostiranje biorazgradivog otpada i sl. Kad god je moguce
izbjegavati upotrebu Stetnih i za okolis opasnih tvari, skupljati i reciklirati motorna ulja,
posjedovati registar svih opasnih otpada i educirati radnike o njihovom zbrinjavanju.
Takoder, u kotlovnici se koriste i velike koliCine ulja i maziva, Cija ambalaza spada u

opasni otpad i mora se na adekvatan nacin zbrinuti (Tablica. 3.15.).

Tablica 3.15. Primjer upravljanja otpadom u nekim hotelima u svijetu

HOTEL PRAKSA | USTEDA

Inter- Recikliranjem i upravljanjem otpadom (sortiranjem hrane, pic¢a i
continental,New sobnog otpada) smanjenjem prijevoza, prodajom recikliranog

Orleans materijala i ponovnim koristenjem opreme ustedjeli su 79.000 $.

Hyatt Regency, Sveobuhvatnim programom recikliranja i reduciranja otpada

Chicago godisnje je ustedeno 120.000 $.

Intercontinental, | programom recikliranja za 30 materijala godiénje je ustedeno

Miami 31.000 $. Stari elektri¢ni aparati ponovno su prodani
dobavlja¢ima. Bozi¢na drvca su zasadena i ponovno koristena
idu¢e godine. Stari namjestaj doniran je lokalnim dobrotvornim
ustanovama.

Omni Hotels

Vrecice za kupovinu i papir za pakiranje rade se od nepreradenog
papira. Pamucéne vrecice za rublje koriste se umjesto plasti¢nih.
Pri kopiranju se koristi dvostruko kopiranje. Sav bijeli i novinski

papir se koristi za recikliranje.

Izvor: Petri¢, L., “Destinacijski menadzment”’, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, Split, 2006., str.
60. - 62.

KoriStenjem mjera energetske ucinkovitosti u turizmu moguce je smanijiti
potrosSnju energije i uz nju povezane troskove bez naruSavanja kvalitete usluge, dok
obnovljivi izvori mogu doprinijeti opskrbi energijom. Mogucnost primjene pojedinih
obnovljivih izvora energije u hotelu znac¢ajno ovisi o lokaciji i vremenu, jer su ti izvori,
kao i turizam, prostorno i vremenski uvjetovani. [Jelavi¢, 2008.] Kako bi se potro$nja

energije svela na najmanju mogucu mjeru, uprava hotela i osoblje moraju razviti
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preventivni program odrZzavanja opreme, nabaviti i koristiti samo uredaje ,prijateljske

za okolis“, stalno kontrolirati HVAC sustav (heating, ventilation, air condition), smanijiti
koli¢inu grijane vode, limitirati koliinu tople vode za CiS¢enje, instalirati energetski
efikasnije uredaje (Zarulje ili fluorescentne lampe, senzore kretanje uskladene s
rasvjetom, koristiti grijale bazena samo kada je to potrebno), koristiti prirodno
osvjetljenje kada god je to moguce, Koristiti obnovljive izvore energije te biti aktivan u

programu Stednje energije opcéenito.

Tablica 3.16. Primjer racionalnog upravljanja energijom u nekim svjetskim hotelima

HOTEL PRAKSA | USTEDA

Renaissance Solarna energija koristi se za rasvjetu i stropne ventilatore.

International hoteli i | jiznj prozori i vrata su povezani s konektorima tako da se

resorti pri otvaranju klimatski uredaji iskljuéuju. Zamjenom
postojecih grijaa bojlera efikasnijima ostvarene su
prosjec¢ne ustede od 300 £ mjesecno po gostu. Na
hodnicima se koriste svjetla sa prekidacima, a vanjska
rasvjeta koristi foto-elektrine celije.

Intercontinental Jednaka kvaliteta Cistoce moze se posti¢i pranjem na 60°C

Sydney umjesto na 96°C Sto je rezultiralo prosje¢nom godidnjom
ustedom plina od oko 24.000 $.

Intercontinental, Energetska usteda procjenjuje se na 400.000 kWh godisnje

Miami $to iznosi 2.400 $.

Boston Park Plaza Instalirano je 1.686 termo izolacijskih prozora, a svaki prozor
godisnje ustedi hotelu 75 $ u troSkovima energije.

Izvor: Petri¢, L., “Destinacijski menadzment”, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, Split, 2006., str.
60. - 62.

Uvodenje sustava za upravljanje okoliSem u hotele po standardima iz niza ISO
14000 znatno bi utjecalo na smanjenje i/ili potpuno uklanjanje Stetnih utjecaja na
okoli§, uz znatne dugoroCne uStede, a samim time i povecanje ekonomicnosti
poslovanja. Pri tome znac¢ajnu ulogu ima ,ekolo$ki menadZment®, koji podrazumijeva

primjenu sustavnog i holistickog pristupa u zastiti, upravljanju i obnavljanju okolisa i
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ekosustava. Podrazumijeva brigu za za$titu i odrZivost ekosustava, a ne fokusiranje

na produktivnost i konkurentnost prirodnih resursa.

EkoloSki menadzer mora posjedovati znanja iz prirodnih i drustvenih znanosti i
mora djelovati kao koordinator procesa izmedu ekonomije i ekologije, mora djelovati
na smanjenje potrosnje prirodnih resursa, smanjenje oneciS¢enja okoliSa i stvaranje
pozitivne “ekolosSke klime”. Zahtjevi zainteresiranih strana medu kojima kupac ima
sredi$nje mjesto polaziSte su sustava upravljanja kvalitetom sukladno zahtjevima ISO
normi. Prepoznavanje tih zahtjeva pocetak je upravljanja sustavom kvalitete u hotelu.
Da bi se zahtjevi i oCekivanja gosta mogli ispuniti sustav upravljanja u hotelu mora
biti izgraden, dokumentiran, implementiran i upravljan tako da osigurava ispunjenje

njegovih stvarnih i pretpostavljenih zahtjeva. [Drljaca, 2006.]

lako se ekoloske inicijative mogu provesti u svakom hotelu, svakako je mnogo
lakSe to uciniti ako za njih postoji financijska, organizacijska i savjetodavna potpora.
lako je jedan broj zemalja izravno uklju€en u takve programe, ekoloski programi u
turistickoj industriji, a posebno u hotelskoj industriji, uglavhom se provode putem
raznih profesionalnih saveza, udruga ili centara.

Najpoznatija organizacija je GEMI — Global Environment Management
Initiative (1999.) centra za promicanje ekoloskih standarda i upravljanja okoliSem u
trgovackim drustvima diliem svijeta. GEMI je opcenito nastala s namjerom da bude
prva organizacija koja ¢e povezati menadzment okolisSa i TQM. GEMI je prozvala
proces povezivanja strategije ocuvanja okoliSa sa odrednicama TQM-a -
upravljanjem potpunom kvalitetom okoliSa ili TQEM (Total Quality Environmental
Management). Bazne postavke TQEM-a jesu:

- Prepoznavanje kupaca. Total Quality koncept se bazira na postavci da je kupac
uvijek u pravu. Kvaliteta je definirana kupCevim Zeljama. Kupci mogu biti vanjski
(kupci, drzava, lokalne ili nacionalne udruge zastite okolisa itd.) ili interni (odjeli
unutar poslovnog sustava, visi menadzment nivoi itd.).

- Kontinuirano unapredivanje. Sistematsko, neprekidno poboljSanje poslovnih
procesa, kontinuirano osiguravanje pobolj$anja svih poslovnih perspektiva.

- Motivirani radnici u trazenju inovacija procesa i procedura. Uraditi poslovne
zadatke ispravno od prvog puta. U TQEM-u od esencijalne je vaznosti prepoznati i

izbjeci probleme koji su vezani za okoli$ prije njihova nastanka. Najbolji nac¢in kako bi
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se izbjegla ekolosSka kriza je prevencija. Fokusiranje radnika na moguce ekolosSke
probleme, rezultira smanjenjem troSkova, izvjeS€ivanjem drzavnim ustanovama te
kontrolom kriznih situacija. Ulaganje u prevenciju poslovnom sustavu dugoro¢no
donosi ustedu troSkova uskladivanja, resursa i neplaniranih obveza.

- Sustav podrske poslovanju. TQEM nas upucuje na promatranje svakog
pojedinog dijela menadZzmenta okoliSa kao jednog sustava. Sustav ukljuuje svu
opremu i ljude koji moraju zajedno suradivati u cilju postizanja Zeljenih ciljeva. [Total
Quality Environmental Management, 1993.]

Sustav upravljanja okolisem — EMS (Environmental Management System)
predstavlja podrSku menadZzmentu u implementaciji i ostvarenju ciljeva odrzivog
razvoja, koji je nezaobilazan kod implementacije ISO 14001. “EMS je dio poslovnog
sustava, koji sluzi razvoju i implementaciji politike okoliSa i upravljanju aspektima
okolisa“. [EN 1SO 14001:2004]

Elementi koje mora sadrzavati EMS jesu:

- Politika okolisa — dokument u kojem je sadrzana preuzeta obveza odrzivog razvoja
poslovnog sustava, a temeljni je okvir planiranja aktivnosti poslovanja.

- Aspekti okoliSa — prepoznata klju¢na obiljezja proizvoda, aktivnosti i usluga koji
imaju utjecaja na okolis.

- Zakonski i ostali zahtjevi — prepoznavanje i upotreba vaznih zakonskih odredbi i
ostalih zahtjeva relevantnih za poslovanje u skladu s odrzZivim razvojem.

- Srednjoro¢ni i dugoroc¢ni ciljevi — uspostava cilieva odrzZivog razvoja poslovnog
sustava, u skladu s politikom, utjecajem na okoli§, oCekivanjima zainteresiranih
strana i ostalih faktora.

- Program upravljanja okoliSem — planirane aktivnosti postizanja srednjoro¢nih i
dugoroc¢nih ciljeva.

- Ustrojstvo i odgovornost — pravila i odgovornosti te potrebni resursi.

- Obuka, svijest i sposobnost — osigurava educiranost i sposobnost radnika za
prihvacanje odgovornosti prema okoliSu.

- Komunikacija — utvrdeni procesi interne i eksterne komunikacije o pitanjima
upravljanja okolisem.

- Dokumentacija EMS-a — sadrzi informacije o EMS-u i povezanim dokumentima.

- Kontrola dokumentacije — osigurava efikasno koriStenje procedura i ostalih

dokumenata sustava.
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- Kontrola operativnhog poslovanja — prepoznavanje, planiranje i upraviljanje
operativnim poslovanjem i aktivnostima u skladu sa politikom, te srednjoro¢nim i
dugorocnim ciljevima.

- Stanje pripravnosti i djelovanje — identificira potencijalne hitnosti i razvija procedure
prevencije i djelovanje na takva stanja.

- Pracenje i mjerenje — prati klju€ne aktivnosti i slijedi ostvarenje rezultata.

- Aktivnosti prevencije i korekcije i uklanjanje nesukladnosti — identificira i ispravlja
greske i prevenira posljedice.

- BiljeZenje — predvida primjereno biljeZzenje EMS rezultata.

- Audit EMS-a — periodi¢na provjera djelotvornosti EMS-a na operativno poslovanje.

- PoboljSanje - periodicha proviera EMS-a s ciliem kontinuiranog poboljSanja.
[Stapleton, 1996.]

EMS zahtjeva planiranje: aspekata okoliSa, zakonskih i drugih zahtjeva,
srednjoroc¢nih i kratkoro€nih ciljeva te programa upravljanja okoliSem. Poslovni sustav
mora osigurati da znacajni okoliSni aspekti budu ukljuéeni u implementaciju i
unapredenje EMS-a. “Aspekti okoliSa su sastavni dio aktivnosti, proizvoda/usluga
poslovnog sustava, koji utje€u na okolis“. [EN ISO 14001:2000] “EMS bez efikasne
kontrole i mjera korekcije, je poput voznje nocCu bez svjetala — znate da se krecete
ali ne mozete kazati gdje idete!” [Stapleton, 1996.] Kontrola i mjere korekcije
poslovnom sustavu omogucuju bolje upravljanje poslovanjem odnosno:

- mjerenje ostvarenih rezultata okoliSa kao i analizu uzroka problema, prepoznavanje
podrucja gdje su nuzne korektivne mjere, i
- ostvarenje rezultata / porast efikasnosti. [Stapleton, 1996.]

U tablici 3.17. u nastavku teksta se nalazi primjer kljuénih pokazatelja EMS-a.
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Tablica 3.17. Primjer EMS klju¢nih pokazatelja

Koli¢ina hlapljivih organskih spojeva VOC (Volatile organic compounds) po jedinici u¢inka

Koli¢ina Stetnog otpada proizvedeno na godinu

Postotak radnika koji su zavrsili edukaciju zastite okoliSa

Prosjecno vrijeme potrebno za rjeSavanje nesukladnosti

Potrosnja energije po jedinici u€inka

Postotak recikliranog otpada

Izvor: Prema Stapleton, P.J., et al.: Environmental Management Systems: An Implementation Guide
for Small and Medium-Sized Organizations, NSF International, Ann Arbor, Michigan, November 1996.,
str.48.

“Poslovni sustavi moraju ustrojiti, implementirati i koristiti proceduru pracenja i
mjerenja, klju€nih karakteristika operativhog poslovanja od znafajnog utjecaja na
okolis. Procedura mora obuhvacati dokumentirane informacije pracenja ucinaka,
prikladne kontrole sukladnosti ucinka s ciljevima okoliSa poslovnog sustava”.
[Stapleton, 1996.]

Uspostavljanje EMS-a je proces koji potiCe menadzment da uspjeSno poreda
prioritete i projekte €ime stjeCe bolje sposobnosti prepoznavanja i prejudiciranja
mogucih problema prije njihovog stvarnog nastanka. Implementacija EMS-a
viSestruko se pozitivno reflektira na poslovanje poslovnog sustava jer omogucuje
ostvarenje postavljenih ciljeva okoliSa, reducira odgovornosti za nesukladno
poslovanje, osigurava konkurentsku prednost, omogucuje sukladnost sa propisima,
smanjuje troSkove, smanjuje nastanak nezgoda, ukljuuje radnike, poboljSava javni
imidz, ucvrS¢uje povjerenje kupaca/gostiju, omogucuje bolji pristup upravljanju
kapitalom. [Stapleton, 1996.]

Mnogobrojni su hoteli zakljuCili kako postoje viSestruke koristi od
“ozelenjivanja” njihovih procesa, no i unato€¢ tome u hotelskoj industriji joS uvijek
postoji jaz izmedu ovog stava i konkretnih akcija. Odrzivost se sve viSe pojavljuje kao

postapalica, a rjede kao konkretni plan aktivnosti. “U posljednjoj dekadi razne
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turistiCke organizacije (International Hotel and Restaurant Association, The American
Hotel and Lodging Association i International Hotel Environment Initiative - IHEI)
razvile su smjernice odrzivog razvoja dok hotelski poslovni subjekti sa svoje strane
spremaju vlastite planove aktivnosti i edukacije na temu zaStite okoliSa. Inter-
Continental Hotels Group i Fairmont Hotels and Resorts prepoznati su kao vode u
hotelskoj industriji po pitanju ekoloSke svijesti”. [Graci, 2008.] IHEI izvjeStava da
srednje veliki hoteli (50-100 soba) troSe 507 litara vode po osobi dnevno, dok hoteli
na Balearima, koja se smatra ekoloSki osvijeStenom zonom, biljeze potro$nju od 250
litara vode po osobi dnevno. Veliku koli¢inu (50-60 posto) otpada u hotelu je mogucée
reciklirati ili ponovo uporabiti. Kao primjer navodi se razlika izmedu klasi¢nog hotela
koji proizvodi 3,1 kg otpada po osobi dnevno i ekoloSki osvijeStenog hotela koji
proizvodi 0,515 kg. Primjeri ukazuju na €injenicu da se ekoloSka osvijeStenost treba
uzeti u obzir kao glediste koje omogucuje izbjegavanje neefikasnih procesa.
Informiranost u svezi koristi koje proizlaze iz ekoloSkog pristupa nije na
zadovoljavajucoj razini prema rezultatima istrazivanja koja ukazuju da je 50 posto
ispitanika izjavilo da ekolos$ki pristup ne donosi financijske koristi poslovhom sustavu,
dok 69 posto ispitanika koristi vidi isklju¢ivo u o€uvanju okolisa. [Graci, 2008.]

Gosti hotela se takoder mogu uklju€iti u zastitu okoliSa, stoga mnogi hotelijeri
pribjegavaju raznim alatima koji s jedne strane ukljuéuju goste hotela u zastitu
okolisa, a s druge strane ujedno i smanjuju troSkove kao $to su razni informativni
letci o zastiti okolisa, upute o koristenju ru€nika u kupaonici, upute o nacinu

koriStenja krevetne posteljine i sli¢no.

3.5.1.3. Uloga hotelskih operacija u upravljanju zadovoljstvom ostalih

segmenata drustvene odgovornosti

Za razliku od utjecaja na ostala zadovoljstva, hotelske operacije svojim
djelovanjem cesto ne mogu same direktno utjecati na zadovoljstvo drustva i
zajednice jer se moraju traziti razna odobrenja uprava drustava i nadzornih odbora.
No usprkos tome hotelske operacije u suradnji s ostalim funkcijama u kompaniji
svojim inicijativama, alatima, aktivnostima i upravljanjem resursima mogu proizvesti
zadovoljstvo drustva na nacin da svojim potezima i prijedlozima iskazuju mijerljivu

dozu drustvene, socijalne i ekoloSke odgovornost kao npr:
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1. stipendiranje ucéenika i studenata, ¢ime osim brige za razvoj vlastitog kadra
iskazuju i socijalnu odgovornost,

2. osnivanje obrazovnih centara unutar kompanija, ¢ime osim brige za razvoj
vlastitog kadra iskazuju i drustvenu odgovornost,

3. davanje rashodovane opreme strukovnim Skolama, fakultetima i humanitarnim
udrugama bez naknade, kao dokaz socijalne, okoliSne i drustvene odgovornosti,

4. prepustanje vlastitih kadrova lokalnoj zajednici i omogucavanje njihovog
angaziranja u rjeSavanju aktualnih problema lokalne zajednice. Obzirom da hrvatske
hotelske kompanije najCesS¢e djeluju u malim primorskim mjestima bez popratnih
velikih industrija i imaju najsnazniju ako ne i jedinu koncentraciju znanja i stru¢njaka,
duzZne su svoje ljudske potencijale staviti i u funkciju razvoja lokalne zajednice, ¢ime
iskazuju visoku razinu drustvene odgovornosti,

5. zaposljavanje hendikepiranih osoba, ¢ime se iskazuje socijalna i drustvena
odgovornost,

6. prepustanje hotelskih prostora i opreme (kongresne dvorane, sale, restorani,
amfiteatri, klavir, dekoracije, transportna sredstva, kompjutori,itd.) za potrebe lokalne
zajednice bez naknade Cime se iskazuje drusStvena odgovornost,

7. stvaranje posebnih cijena ugostiteljskih usluga za potrebe lokalne zajednice
¢ime se takoder iskazuje drustvena odgovornost,

8. sponzoriranje humanitarnih akcija, sportskih udruga i kulturnih
manifestacija, ¢ime osim socijalne odgovornosti kompanije iskazuju i visoku razinu
participiranja u opc¢em drustvenom interesu lokalne, regionalne ili ¢ak i drzavne
zajednice,

9. prilagodavanje i restrukturiranje strukture zaposlenih sukladno strukturi
stanovniStva sa posebnom pozornosS¢u na povecanju udjela Zena u upravljackim
strukturama i adekvatnu zastupljenost manjina u strukturi zaposlenih, ¢ime kompanija
iskazuje visoku razinu socijalne osvijestenosti i drustvene odgovornosti.

Socijalna, drustvena i okoliSha odgovornost proizlaze prije svega iz
ekonomske moci pojedinih kompanija, pa analogno tome vece i ekonomski snaznije
kompanije za sobom nose i veci teret odgovornosti. Kako klasi¢ni poslovni ciljevi
kompanija i njihova menadZzmenta kao Sto su profit, rast, kupci, radnici postaju

nedostatni prema zahtjevima novog vremena koje u fokus javnosti stavlja sva
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zbivanja unutar i izvan kompanije, suvremeni menadzment hotelskih operacija mora
itekako povesti racuna i 0 javhom mnijenju.

Sve se viSe i viSe intenzivira odgovornost kompanija za rjeSavanje opcih,
ekoloskih, socijalnih i drustvenih problema lokalne i drzavne zajednice, a
zanemarivanje te Cinjenice moglo bi odvesti hrvatsku hotelsku industriju na krivi put,
jer razvojni ciklus koji predstoji neophodno je potreban hrvatskom hotelijerstvu, a on
nece moci biti uspjesno realiziran bez visoke razine drustvene odgovornosti i dijaloga
s lokalnim zajednicama. Naime, svojim odlukama o prostornim i urbanistiCkim
planovima lokalne zajednice mogu otvoriti ili zatvoriti put potrebitom razvoju
hrvatskog hotelijerstva, dok svojim odlukama o visini komunalnih naknada, cijeni
prikupljanja, odvoza i zbrinjavanja komunalnog i selektivnog otpada, visini
spomenicke rente, visini najma i na€inu koristenja gradskih prostora i javnih povrSina,
visini najma zemljista oko hotela, naselja i u kampovima mogu itekako utjecati na

operativno poslovanje i krajnji rezultat poslovanja opcenito.
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4. MODEL POSLOVNE IZVRSNOSTI TEMELJEN NA
UPRAVLJACKIM ALATIMA | POKAZATELJIMA USPJESNOSTI
HOTELSKIH OPERACIJA (Hotel Operation Business Excellence
Model - HOBEM MODEL)

4.1. Sustav pokazatelja temeljen na upravljaékim alatima,

aktivnostima i pokazateljima uspjesnosti hotelskih operacija

RijeC pokazatelj potjeCe od latinske rijeCi ,indico“ i opcCenito znaci pokazivac,
upucivag, znak, simptom, obiljezje, potvrda, dokaz. [Klai¢, 1986.] Od samog zacetka
upravljanja kvalitetom pocetkom proSlog stolje¢a nije se moglo upravljati bez metode
mjerenja, pa je tako ostalo i do danas. Jednostavno nema upravljanja bez mjerenja i
sve Sto je izrazeno u brojkama podlozno je mjerenju. Prema Anicevom rjecCniku
hrvatskoga jezika, rije€C mjerenje znaci “usporedivati s utvrdenom jedinicom mjere
(visinu, tezinu, jacinu), odnosno, imati visinu ili tezinu izrazenu jedinicom mjere (o0
osobi). Rije¢ mjerilo, medutim znadi kriterij, mjeru, ljestvicu, skalu, znak koji su za
ocjenu ili procjenu Cega ili koga, odnosno pomagalo za mjerenje, mjerac”. [Anic,
1991

Radi kvantificiranja potrebno je stvoriti sustav mjerenja koji se sastoji od:

1. Jedinice mjere: odredena veliCina nekog svojstva kvalitete koja omogucuje

vrednovanje tog svojstva u brojkama.

2. Senzora: metoda ili instrument koji moze provesti vrednovanje i izraziti nalaze u
brojkama. [Ani¢, 1991.]

Pokazatelji se kao sredstvo informiranja mogu koristiti u interne (za potrebe
menadzmenta) i eksterne svrhe (za potrebe svih onih koji su zainteresirani za
poslovanje poduzeca). Pokazatelji mogu biti pojedinacni ili povezani u skupinu kao
sustav. Buduéi da pojedinaéni pokazatelji omogucavaju vrlo ograni¢eno prosudivanje
kvalitete neke pojave, nastoje se formirati takvi sustavi pokazatelja koji ¢e omoguciti

cjelovito sagledavanje odredene pojave. [Popovic, Vitezi¢, 2009.]
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Kreiranje sustava pokazatelja kojim se mijeri i ocjenjuje poslovna izvrsnost,
temeljenog na alatima hotelskih operacija direktno je povezano s postavljenim
ciljlevima kompanije. Samo u slu€aju takve povezanosti sustav pokazatelja moze
imati smisla, biti stimulativan i djelotvoran. Ciljevi trebaju biti precizno definirani,
dostizni, mjerljivi, usuglaseni, te objavljeni i konstantno praceni kako bi osigurali pravi
smjer svih aktivnosti unutar hotelskih operacija. Sustav pokazatelja mora biti jasan,
precizan, s definiranom metodom i instrumentima pracenja, izvorima podataka i
vremenskim razdobljem pracenja. Sustav pokazatelja takoder moze biti i miks
kvantitativnog dijela, koji je objektivniji, i kvalitativnhog dijela koji ima i manu da uslijed
percepcije posjeduje dozu subjektivnosti. Mjerenje kao takvo, naravno, nije samo
sebi svrha, nego samo neophodna pretpostavka za djelotvornije upravljanje i
ocjenjivanje u hotelskim operacijama. Rezultati mjerenja pokazatelja sami po sebi
pokazuju samo Sto se dogodilo, ali ne i zasto, niti $to je uputno cCiniti, nego prije
svega sluze za identificiranje slabih i jakih toCaka u upravljanju hotelskim
operacijama, te ih je potrebno Kkoristiti kao CinjeniCni temelj za definiranje seta
aktivnosti u cilju poboljSanja i uravnotezenja rezultata zadovoljava svih ¢imbenika

modernog hotelskog poslovanja.

4.2. Model bodovanja i razine postignuc¢a poslovne izvrsnosti

Sustav pokazatelja (metrika) predlozenog modela temelji se samo na
alatima i aktivnostima hotelskih operacija, te na bazi standardnih pokazatelja
kvalitete i poslovnog rezultata kojima se sluze hoteli pod upravljanjem menadzZment
kompanija sve prisutnijih u hrvatskoj hotelskoj industriji kao Sol Melia, Starwood,
Iberostar (od stranih kompanija) ili Valamar hoteli i ljetovaliSta (od hrvatskih).
Distribucija bodova izbor je autora, a prijedlog je utemeljen na dvadesetogodiSnjem
iskustvu u izradi i implementaciji modela za mjerenje dostignutih razina poslovnih
rezultata koji su sluZili kao osnova za mjerenje i ocjenjivanje uspjesnosti poslovanja
hotela, no takoder i kao osnova za nagradivanje hotelskih menadzera u hotelskim
kompanijama.

U dvadesetogodiSnjem radu autora sa sustavom pokazatelja hotelskih

operacija, konstantno se mijenjala struktura sustava pokazatelja na nacin da su
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pojedini elementi ulazili u fokus, odnosno drugi su izlazili iz fokusa, a sve u zavisnosti
od poslovnog trenutka, trziSnog polozaja kompanije i strateSkog opredjeljenja
vrhovne uprave kompanije.

Razine postignu¢a su se takoder konstantno mijenjale na nacCin da su
postignute razine u prethodnim razdobljima postale baziCne razine za postignuca u
narednim razdobljima, te su kao takve posluzile za motiviranje hotelskog
menadZmenta na postizanje sve zahtjevnijih ciljeva. Sve to govori u prilog tezi da je
ponudeni model u ovom radu podlozan blagim ali konstantnim promjenama ili, u
najmanju ruku, njegovom konstantom preispitivanju kao, uostalom, i svi sli€ni modeli

poslovne izvrsnosti detaljno pojasnjeni u prethodnim poglavljima.

Tablica 4.1. Sustav pokazatelja i distribucija bodova po svakoj grupi pokazatelja

HOBEM-Hotel Operation Business Excelence : :
Bodovi Udio
Model
Poslovni rezultat 350 35%
Kvaliteta 300 30%
Drustvo 150 15%

Izvor: Autor

Najveéi naglasak kroz bodovnu metriku u predlozenom modelu ima sustav
pokazatelja poslovnog rezultata, $to je uslijed vrlo niske stope profitabilnosti
hrvatske hotelske industrije i razumljivo. Hrvatska hotelska industrija mora prije
svega putem efikasnijeg upravljanja poslovnim rezultatom i uz pomo¢ alata i
aktivnosti hotelskih operacija podic¢i stopu profitabilnosti, i tako uz neophodno
repozicioniranje stvoriti osnove za daljnji razvoj industrije.

Slijede¢a kategorija po bodovnom znaCaju u predloZzenome modelu jesu
pokazatelji kvalitete, i to iz jednostavnog razloga Sto se u hrvatskoj hotelskoj
industriji kvaliteti i standardima pristupa vrlo povrsno ili gotovo nikako, Sto hrvatsku
hotelsku industriju bez prepoznatljivin hotelskih standarda i brendova €ini dugoroéno
nekonkurentnom. Stoga joj predstoji vrlo dugi put stvaranja osnova za upravljanje
kvalitetom, uz pomoc¢ alata i aktivnosti hotelskih operacija ili kraci, ali i skuplji put
kupovanja znanja i brendova etabliranih hotelskin menadZment kompanija u kojima

funkcija hotelskih operacija takoder vodi glavnu rije¢ u operativnhom upravljanju.
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Tre¢a kategorija po uceScéu u ukupnim bodovima pripada pokazateljima
zadovoljstva radnika poslom i upravljanja ljudskim potencijalima, bez kojih
cijela priCa poslovne izvrsnosti i razvoja hrvatske hotelske industrije nema osnova, jer
se samo od zadovoljnih, adekvatno educiranih i motiviranih radnika moze ocekivati
da sudjeluju, doprinose i do zadovoljavaju¢ih razina upravljaju realizacijom
oCekivanog poslovnog rezultata i kvalitete.

Cetvrta kategorija po vaznosti i bodovnom u&e$éu u ukupnim pokazateljima
pripada takozvanom ,zadovoljstvu drustva“ (uze ili Sire zajednice), bez Cije podrske
hotelska industrija ne moze oblikovati kvalitetne razvojne pretpostavke. Obzirom da
hotelske operacije osim operativhog upravljanja u svom djelovanju imaju i podosta
stratesSkih, razvojnih potreba — one moraju svojim aktivnostima stvoriti pozitivno
ozracje u drustvu. Redoslijed vaznosti se u ovom modelu poslovne izvrsnosti moze i
mora mijenjati u skladu s trenutaénim stanjem u hotelskoj industriji, te njezinim
razvojnim potrebama. Tako ¢e se u skladu s rastom profitabilnosti i kvalitete u
modelu davati veéi naglasak na pretpostavke za dugoro¢nu stabilnost razvoja
industrije kao Sto su razvoj ljudskih potencijala i zadovoljstvo druStva. U nastavku cCe
se ponuditi originalni model poslovne izvrsnosti temeljen na hotelskim operacijama,
alatima i aktivnostima kojima se hotelske operacije sluze u operativnhom upravljanju
hotelskim poslovanjem ili skraceno HOBEM ( Hotel Operation Business Excellence

Model).

Tablica 4.2. Razine postignuéa poslovne izvrsnosti

Razine poslovne izvrsnosti hotela Bodovi
Visa razina od 651 do 800
Prosjecna razina od 501 do 650
Niska razina do 500
Izvor: Autor

Prijedlog razina poslovne izvrsnosti hotela je utemeljen na
dvadesetogodisnjem iskustvu autora u izradi i implementaciji modela za mjerenje
dostignutih razina poslovnih rezultata koji su sluzili kao osnova za mijerenje i

ocjenjivanje uspjesSnosti poslovanja hotela do razine postignu¢a, dok su rasponi
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bodova po svakoj od razina prilagodeni prosjecima hrvatskog hotelijerstva na nacin

da su sve razine poslovne izvrsnosti zastupljene u ovom istrazivackom radu.

U nastavku je prikazana razrada svih razina postignuc¢a po svim elementima

odredenog podrucja poslovne izvrsnosti.

Tablica 4.3. Sustav klju¢nih pokazatelja poslovnog rezultata

R.br.|Pokazatelji poslovnog rezultata Razina postignué¢a Bodovi |Max.bodovi
do 2,0 sati po no¢enju 30
= = - - - izmedu 2,01 i 3,0 radnih sati po
1 |Broj radnih sati po no¢enju nocenju 20 30
iznad 3,01 radnih stai po no¢enju 10
do 70% popunjenosti 5
H A A . izmedu 70,01% i 75,0 %
2 |Popunjenost na bazi operativnih dana P 10 20
iznad 75,01 % popunjenosti 20
do 100.000 15
3 |Trevpar hotelau HRK izmedu 100.001 i 150.000 25 45
iznad 150.001 45
L Lo . . 10
Dnevni prihod smjestaja po jednoj - do 500_HRK
4 . wg s i iadinici - ADR u HRK izmedu 501 i 601 HRK 20 30
smjestajnoj jedinici - u znad 600.01 HRK 30
- s s - ] 10
Prihod po raspolozivoj sobi - Revpar - do 50 0(_)0
5 h | HRK izmedu 50.001 i 100.000 20 30
otelau iznad 100.001 30
. . L. 5
Prihod a la cart hrane i pi¢ée po noé¢enju - ko) F_'RK
6 izmedu 50,01 i 70,0 HRK 10 20
u HRK iznad 70,01 HRK 20
. . - . . 9 15
Postotni udio ukupnih plaéa u ukupnim - do 22,036
7 ihodi izmedu 22,01 %-27,0% 10 15
PirliinyeXellinnts, iznad 27,01% 5
. . - % 15
Postotni udio troSkova energenata u - et
8 K . ihodi izmedu 05,01 %-8,0% 10 15
ukupnim prihodima Znad 8.01% 5
do 22,0 HRK 20
9 |Trosak energenata po noc¢enju izmedu 22,01 i 28,0 HRK 10 15
iznad 28,01 HRK 5
do 27,0% 10
10 |Bruto operativna dobit /GOP u % izmedu 27,01 %-35,0% 20 40
iznad 35,01% 30
Brut ti dobit loZivoi do 30.000 HRK 10
11 ":' ? o!:)er_a_ |vr_|a_ _° It po raspolozivo) I 51 30.001 i 50.000 HRK 20 40
smjestajnoj jedinici - Goppar u HRK e LI Rk =
. - . 9 10
Dobit prije kamata,porezai - doK1E:056
12 . .. o izmedu 18,01 %-25,0% 20 30
amrortizacije- EBITDA U % Znad 25.01% 30
do 2,5% 5
13 [Neto opertivha dobit - NOP u % izmedu 2,51%-5,0% 10 20
iznad 5,01% 20
Ukupno bodovi za upravljanje poslovnim rezultatom 350
Izvor. Autor

Prethodno prikazan i ponuden sustav pokazatelja proizlazi iz neophodnosti
pracenja svakog pojedinog pokazatelja radi uCinkovitog mjerenja i ocjene kvalitete
poslovnog rezultata i rada hotelskih operacija, koji je ujedno i standard u praksi

upravljanja hotelskim poslovanjem posebice u hotelima pod upravljanjem
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menadzment kompanija, s time da su podaci za izraun navedenih pokazatelja
ujedno i lako dostupni, odnosno moguce ih je izraCunati na bazi P&L po USALI.
Razine dostignuca postavljene su na bazi standarda kojima se koriste hoteli
pod upravljanjem menadZzment kompanija i na temelju benchmarkinga hotelskih
kompanija realiziranom tijekom predmetnog istrazivanja, Cije su prosje¢no dostignute
razine iz ovog rada uzete kao srednje vrijednosti za izradu tablice razina postignuca.
Model bodovanja svake od prikazanih razina proizlazi iz vaznosti svake od njih
i izbor je autora na bazi dvadesetogodiSnjeg iskustva u izradi i implementaciji modela
za pracenja dostignutih razina poslovnih rezultata koji su sluZili kao osnova za

mjerenje i ocjenjivanje uspjesnosti te za nagradivanje hotelskih menadzera.
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Tablica 4.4.Sustav pokazatelja kvalitete

R.br.|Pokazatelji kvalitete Razina postighuéa| Bodovi Max.bodowv
1 Hotel dlo nekog nacionalnog ili medunarodnog hotelskog A NE 5 5
lanca ili "brenda™
> H?tel /hot_elska tvrka ima ra"zradenu viziju, misiju i BA NE 10 10
vrijednosti hotela / kompanije
Hotel /hotelska tvrka izraduje poslovni plan s ukljucenim
3 |ciljevima svih dionika hotelskog poslovanja (gosti, DA NE 10 10
dijelatnici, vlasnici, drustvo)
a _Hqtel /hotelska tv!’ka ima stratesSke poslovne planove i BA NE 10 10
istima se rukovodi
5 Hotel /hotel_ska tvrka ima investicijske planove i istima BA NE 5 5
se rukovodi
6 |Hotel primjenjuje sustav upraviljanja kvalitetom DA NE 10 10
7 |Hotel je u posjedu ISO standarda 9001-2008 DA NE 15 15
s Hotgl_je u posjedu ISO standarda 22000 ili HACCP BA NE 10 10
certifikata?
9 |Hotel u posjedu ostalih certifikata kvalitete DA NE 5
do 75,0% 5
10 |Rezultat nadzora tajnog kupca izme‘;“s—’os,,f" %o 10 15
iznad 85,01% 15
11 Hote_l primjenjuje proaktivan odnos s gostima kroz BA NE 10 10
propisane procedure
. . . ) . . . mjesecno 5
12 !—|ote| Prlm]enJUJe anketiranje g(_)stuu te kojim = o 15
intenzitetom se ankete obraduju
dnevno 15
do 75,0% 5
. . . . izmedu 75,01 %-
13 |Rezultat kvalitete putem obrade internih anketa gostiju 85.0% 10 15
iznad 85,01% 15
jednom godignje 5
14 |Intenzitet nadzora interne kontrole kvalitete dva puta godiSnje 10 15
mjese&no i5
do 75,0% 5
15 |Rezultat kvalitete prilikom nadzora interne kontrole iz"etisusz)soi" 7o- 10 15
iznad 85,01% i5
16 |Hotel primjenjuje proceduru upravljanja reklamacijama DA NE 10 10
do 100 HRK 5
17 Hotelski djelatnici su ovlasteni do odredenog iznosa izmedu 101 i 200 G 15
kompenzirati eventualno nezadovoljstvo gostiju HRIK
iznad 201 HRK 15
18 Hote_l_ primjenjuje proceduru upravijanja komentarima BA NE 10 10
gostiju
Hotel primjenjuje proceduru davanja povratne
19 Jinformacije djelatnicima o rezultatima kvalitete i DA NE 10 10
komentarima gostiju
Hotel primjenjuje proceduru koja djelatnicima
20 |omogucava predlaganje ideja za unaprijedenje DA NE 10 10
poslovanja i sustav nagradivanja istih
do 60,0% 3
A a2 izmedu 60,01 %-
21 |Rezultat kvalitete dobavljaca 80.0% 5 10
iznad 80,01% 10
do 75,0% 10
22 Rezultat kvalitete (prosjecna ocjena hotela) na izmedu 75,01 %- 05 >0
Booking.com 85.,0%
iznad 85,01% 20
do 75,0% 10
>3 Rezultat kvalitete (postotak ocjena hotela) na izmedu 75,01 %- s >0
Tripadvisoru 85,0%
iznad 85,01% 20
24 |Ostali alati i aktivhosti hotelskih operacija DA | NE do 30 30
Ukupno bodovi za upravljanje kvalitetom 300
Izvor: Autor

Prethodno prikazan i ponuden sustav pokazatelja kvalitete proizlazi iz

detaljnije pojadnjenih alata u prethodnim poglavljima kojima se sluZe hotelske
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operacije pri mjerenju i ocjenjivanju rezultata kvalitete, te ISO standarda koji se
dodatno vrednuju.

Razine dostignuca postavljene su na bazi standarda kojima se koriste hoteli
pod upravljanjem menadzment kompanija i na temelju benchmarkinga hotelskih
kompanija u istrazivanju, Cije su prosje¢no dostignute razine iz ovog rada uzete kao
srednje vrijednosti za izradu tablice razina postignuca.

Model bodovanja svake od prikazanih razina proizlazi iz vaznosti svake od njih
i izbor je autora na bazi dvadesetogodi$njeg iskustva u izradi i implementaciji modela
za pracenja dostignutin razina kvalitete koji sluze kao osnova za mjerenje i
ocjenjivanja uspjesSnosti, ali i za nagradivanje hotelskih menadZera u hotelskim

kompanijama.

Tablica 4.5. Sustav pokazatelja zadovoljstva radnika poslom i kvalitete upravljanja ljudskim

potencijalom

R.br.|

10

11

lzvor: Autor
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Prethodno prikazan i ponuden sustav pokazatelja proizlazi iz alata detaljnije
pojasnjenih u prethodnim poglavljima, kojima se hotelske operacije u suradnji sa
funkcijom ljudskih potencijala sluze pri mjerenju i ocjenjivanju rezultata zadovoljstva
radnika poslom, te alata kojima se hotelske operacije sluze u upravljanju ljudskim
potencijalima. Razine dostignuc¢a postavljene su na bazi standarda kojima se koriste
hoteli pod upravljanjem menadzment kompanija i na temelju benchmarkinga
hotelskih kompanija u istrazivanju, Cije su prosje¢no dostignute razine iz ovog rada

uzete kao srednje vrijednosti za izradu tablice razina postignuca.
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Tablica 4.6. Sustav pokazatelja zadovoljstva drustva

R.br. Pokazatelji zadovoljstva drustva Razina postignuca Bodovi | Max.bodovi
1 Cjeloviti program upravljanja okoliSem DA NE 10 10
2 Certifikat ISO 14000 DA NE 10 10

c 5
3 Energetski certifikat zgrade b 10 15
a 15
do 8,0 % 3
- —
3 Postotak obnoviljivih izvore energije u hotelu 'Zmef;:d?/: % 6 10
iznad 15,01% 10
do 3 wste materijala 1
5 S.'c;\t/::agljae i zbrinjavanje otpada po vrstama izmedu 3,015 5 5
]
iznad 5,01 5
6 Sustav rekuperacije topline u hotelu DA I NE 5 5
do 8,0 % 3
e . . i 01% 1
7 Postotak korisStenja tehnicke vode u hotelu 'Zmefsugo(;) %1 6 10
iznad 15,01% 10
do 30,0 % 5
. . oo . . i du 30,01% i
8 Postotak instaliranih Stednih slavina za vodu lzmeeg 00% ° ! 10 15
iznad 60,01% 15
do 30,0 % 5
. . o o . i du 30,01% i
9 Postotak instaliranih Stednih Zarulja u hotelu 'Zmee'; 00% % | 10 15
iznad 60,01% 15
10 Vozila bez emisije Stetnih plinova DA NE 5 5
11 !Jredan _r-'nadz?r_vodopravnog inspektora te DA NE 5 =
inspekcije zastite
12 Plav'a.za'lstava 'na plazama prema kojima DA NE 5 5
gravitiraju gosti hotela
13 Ostali ekoloski certifikati DA NE 5 5
14 Eticki kodeks DA NE 5 5

Procedura o prilagodavanju strukture
15 zaposlenih stvarnoj strukturi u drustvu (Zene, DA NE 5 5
manjine,hendikepirane osobe i dr.)

Cjenik usluga za potrebe lokalne zajednice,

16 . = . DA NE 5 5
udruga, civilna drustva i sl.

17 An_ga_ivman u tije!ima lokalne samouprave i A NIE 5 5
turisticke zajednice

18 Uklju¢enost u rad lokalnih ugostiteljskih Skola DA NE 5 5
Ukljucenost u ocuvanje tradicijske, kulturne i

19 prirodne bastine (kulturne udruge folklor, DA NE 5 5
tradicijski sajmovi, ekoloSke akcije i sl)
Doniranje/ sponzoriranje do 1,0 % 1

20 humanitarnih,sportskih i kulturnih udruga te izmedu 1,01% i3,0% 3 5
ako da koji je udio istih u odnosu a ukupne ] S R =
prihode? = o

Ukupni bodovi za upravijanje zadovoljstvom drustva 150
Izvor: Autor

Prethodno prikazan i ponuden sustav pokazatelja zadovoljstva drustva
proizlazi iz alata detaljnije pojasnjenih u prethodnim poglavljima, a kojima se hotelske
operacije sluZze u upravljanju zadovoljstvom drustva (uze ili Sire zajednice). Razine
dostignu¢a postavljene su na bazi standarda kojima se koriste hoteli pod
upravljanjem menadzment kompanija i na temelju benchmarkinga hotelskih

kompanija u istraZivanju, Cije su prosje¢no dostignute razine iz ovog rada uzete kao
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srednje vrijednosti za izradu tablice razina postignu¢a. Model bodovanja svake od
prikazanih stavki i razina proizlazi iz mogucnosti utjecanja funkcije hotelskih operacija
na svaku od njih te njezine pojedinacne vaznosti po izboru autora, a sve temeljeno

na visegodiSnjem iskustvu u radu i komuniciranju s drustvom (zajednicom).

4.3. Usporedba modela poslovne izvrsnosti i kvalitete na temelju
hotelskih operacija ili HOBEM s ostalim modelima poslovne
izvrsnosti (EFQM, MBNQA).

Usporedujuci ponudeni model s modelima detaljnije pojaSnjenim u prethodnim
poglavljima European Foundation for Quality Management (EFQM model) i Malcolm
Baldridge National Quality Award (MBNQA model) koji takoder bodovno
kvantificiraju elemente ili pokazatelje, istiCu se sljede¢e podudarnosti i razlike :
1.Ponudeni model poslovne izvrsnosti i kvalitete na temelju hotelskih operacija
vrednuje pokazatelje poslovnog rezultata s 350 bodova ili 35 posto od maksimalno
mogucih bodova, dok EFQM iste pokazatelje vrednuje s 150 bodova ili 15 posto,
model MBNQA sa 70 bodova ili 7 posto znacaja u ukupnom rezultatu. Obzirom na
trenutacnu financijsku situaciju hrvatske hotelske industrije, poja¢ani naglasak na
kljucne poslovne pokazatelje je krajnje neophodan, jer bez stabiliziranja financijske
situacije  hrvatska hotelska industrija nece niti zakoraciti u dugotrajni proces
izgradnje suvremenog upravljanja kvalitetom i poslovhom izvrsno$c¢u, baziranom na
jednom od TQM modela.

2. Ponudeni model poslovne izvrsnosti i kvalitete na temelju hotelskih operacija
vrednuje pokazatelje kvalitete s 300 bodova ili 30 posto od maksimalnog moguceg
(od Cega rezultati povezani sa potrosac¢ima i dobavlja¢ima nose 180 bodova ili 18
posto, dok bodovno ucesée rezultata iz podru€ja upravljanja procesima nosi 120
bodova ili 12 posto), dok EFQM iste pokazatelje vrednuje s ukupno 250 bodova 25
posto (rezultati s obzirom na potroSace 150 bodova ili 15 posto te upravljanje
procesima 100 bodova ili 10 posto), a model MBNQA vrednuje s ukupno 310
bodova ili 31 posto (orijentacija na kupce i zadovoljstvo potro$aca 155 ili 15,5 posto
te upravljanje i ucinkovitost procesa - 155 bodova ili 15,5 posto). Poja¢ani naglasak

ponudenog modela temeljenog na hotelskim operacijama u dijelu pokazatelja
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kvalitete takoder je krajnje neophodan obzirom na stanje hotelskih operacija u
hrvatskoj hotelskoj industriji u kojoj, za razliku od medunarodne konkurencije, na
Mediteranu gotovo da i nema domacih hotelskih marki (brandova), koji svojom
standardiziranom ali personaliziranom uslugom daju garanciju Kkvalitete
‘razmazenom® emitivnom trzistu .

3. Ponudeni model poslovne izvrsnosti i kvalitete na temelju hotelskih operacija
vrednuje pokazatelje zadovoljstva radnika poslom i upravljanje ljudskim
potencijalima s 200 bodova ili 20 posto od maksimalnog moguceg broja bodova
kao i EFQM koji iste pokazatelje takoder vrednuje s ukupno 200 posto ili 20 posto,
dok model MBNQA vrednuje s ukupno 245 bodova ili 24,5 posto., pa se namece
zakljuCak da se ponudeni HOBEM model po vrednovanju zadovoljstva radnika
gotovo uopce ne razlikuje od etabliranih modela poslovne izvrsnosti.

4. Ponudeni model poslovne izvrsnosti i kvalitete na temelju hotelskih operacija
vrednuje pokazatelje zadovoljstva drustva sa 150 bodova ili 15 posto od
maksimalnog mogucéeg, dok EFQM iste pokazatelje vrednuje s ukupno 100 bodova ili
10 posto, a model MBNQA tu kategoriju pokazatelja vrednuje s 50 bodova ili 5
posto.

Iz izlozenoga proizlazi zakljuCak da sve pokazatelje iz ponudenog modela
poslovne izvrsnosti i kvalitete na temelju hotelskih operacija u potpunosti pokrivaju i
najpoznatiji svjetski modeli EFQM i MBNQA, no uz drugaciju strukturu i kvantifikaciju.
Ukoliko bismo izraCunavali postotak podudarnosti sumarnih elemenata, dosli bismo
do sljedecih podataka:

1. Ponudeni model poslovne izvrsnosti i kvalitete na temelju hotelskih operacija u
potpunosti pokriva 70 posto sumarnih EFQM Kkriterija, dok se ostatak od 30 posto
odnosi na vodstvo politika i strategija, partnerstvo i resurse, §to je u HOBEM modelu
uglavnom pokriveno pod poglavljem kvalitete, odnosno ta podrucja nisu bila posebno
izdvojena.

2. Ponudeni model poslovne izvrsnosti i kvalitete na temelju hotelskih operacija
pokriva 67,5 posto MBNQA kriterija, dok se ostatak od 32,5 posto odnosi na sustav
vodstva, strateSkog planiranja i upravljanja dobavljaima sto je u HOBEM modelu
uglavnom pokriveno pod poglavljem kvalitete, odnosno ta podrucja nisu bila posebno

izdvojena.
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lako su podru¢ja “podudarnosti sumarnih elemenata ili pokazatelja vrlo
velika, od 70 posto s EFQM modelom do 67,5 posto s MBNQA modelom, ponudeni
model poslovne izvrsnosti i kvalitete temeljeno na hotelskim operacijama josS uvijek u
sebi sadrzi dovoljno specifiCnosti, karakteristicnih za potrebe hrvatske hotelske
industrije.

Fragmenti ovog modela su prvotno i nastali kao odgovor menadZzmenta
hotelskih operacija na uoCene slabosti u sveukupnom poslovanju hotelskih
kompanija.

Prednost ovog modela jest da su svi pokazatelji dobiveni uz pomo¢ alata i
aktivnosti hotelskih operacija koje su u potpunosti u zoni odgovornosti direktora
hotela, te na taj nacin ovome modelu daje potrebnu transparentnost i jednostavnost
primjene, iz kojeg razloga ovaj model moze posluziti kao pomo¢ menadZzmentu
hotela i hotelskih kompanija u implementaciji elemenata mjerenja i ocjenjivanja
kvalitete i poslovne izvrsnosti, ali i kao dobar uvod u pripremu kompanije za
apliciranje i dobivanje puno ozbiljnijih i vaznijih priznanja, nagrada ili razina izvrsnosti,

kao Sto su EFQM razine izvrsnosti.

4.4. Rezultati Istrazivanja poslovne izvrsnosti hrvatskih hotela
prikazanih u HOBEM modelu

IstraZivanje je provedeno u razdoblju od travnja do lipnja 2013. g. i obuhvatilo
je vise od 150 hotela diliem Hrvatske od kojih je 102 ispunilo vrlo zahtjevan upitnik s
viSse od 70 pitanja iz podrucja poslovne izvrsnosti hotela, odgovarajuc¢i na pitanja
vezana uz rezultate kvalitete koja su bila strukturirana kroz pitanja od broja 1 do 6,
odnosno od broja 21 do 38, kao i pitanje pod brojem 70 , dok su pitanja od broja 7 do
19 bila vezana uz poslovni rezultat, pitanja od broja 39 do 49 uz rezultate
ljudskih resursa te pitanja od broja 50 do 69 uz rezultate drustva. Od spomenuta
102 hotela, prema njihovoj pojedinacnoj kategorizaciji, u uzorak ovog istraZivanja je
popunjavanjem ankete uslo: 10 hotela kategorizacije 2 zvjezdice, 46 hotela kategorije
3 zvjezdice, 41 hotel od 4 zvjezdice te 5 hotela s 5 zvjezdica. Kako je prema
Drzavnom zavodu za statistiku u izvjeSC€u iz 2012. u Hrvatskoj registriran 601 hotel,

uzorak iz istrazivanja predstavlja 17 posto hrvatskog hotelijerstva. Pored toga uzorak
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iz istrazivanja prati i strukturu postojecih objekata u Hrvatskoj prema kategorizaciji,
jer je u uzorak uslo najmanje hotela s 5 zvjezdica ili njih 5 posto od 102 ispitanika (u
usporedbi s hrvatskih 26 hotela sa 5 zvjezdica, ili njih 4 posto u ukupnoj strukturi
kategoriziranih hotelskih objekata), nakon toga slijede hoteli s 2 zvjezdice kojih u
uzorku ima 10 ili 10 posto (Hrvatska = 101 hotel ili 17 posto), zatim hoteli s 4
zvjezdice kojih u uzorku ima 41 ili 40 posto (Hrvatska = 160 hotela ili 27 posto), te na
kraju hoteli s 3 zvjezdice kojih ima najviSe odnosno 46 objekata ili 45 posto (Hrvatska
=314 ili 52 posto).

Prije nego $to se osvrnemo na same rezultate poslovne izvrsnosti u nastavku
Ce se prikazati i ostali zanimljivi rezultati koji su proizasli iz obrade anketnog upitnika
a nisu predmet potvrdivanja ili opovrgavanja postavljenih hipoteza, ve¢ samo daju
osvrt na uzorak istrazivanja kako slijedi:

e Prosje€an broj smjestajnih jedinica hotela u ovom istrazivanju je 219 soba, Sto
daje naslutiti da su vecinom sredniji i veéi hoteli bili skloni ispunjavati ankete i
to bez obzira Sto je upitnik bio anoniman, odnosno obzirom na niz podatka
koji spadaju u poslovnu tajnu od hotelijera se nije traZilo navodenja imena
hotela i destinacije u kojoj se nalazi.

e ProsjeCan broj operativnih dana hotela obuhvacenih ovim istraZivanjem iznosi
212 dana uz 73 posto popunjenosti na bazi operativnin dana odnosno 42
posto popunjenosti na bazi cijele godine, Sto govori u prilog tezi da je hrvatsko
hotelijerstvo izrazito sezonalnog karaktera, no s obzirom na vrlo visoku
popunjenost u operativhim danima ujedno ukazuje na sve bolje upravljanje
sezonalno$c¢u naseg hotelijerstva.

e Prosjec€an broj radnika na bazi punog godiSnjeg fonda sati iznosi 72,5 radnika
po hotelu ili 0,33 radnika po jednoj sobi odnosno 2,8 sati po ostvarenome
nocenju, $to je daleko ispod prosjeka europskog i svjetskog hotelijerstva koji
se kre¢e od 0,5 do 2 radnika po sobi.

e Promatrani hoteli u ovom istraZivanju pored ostalog ostvaruju prosjecnu cijenu
po sobi (ADR) u iznosu od 554 HRK, ukupni prihod po raspolozivoj sobi
(Trevpar) u iznosu od 117.000 HRK po sobi, postotni udio operativhe dobiti
(GOP) u visini od 31 posto, te bruto operativhu dobit po raspolozivoj sobi

(Goppar) u visini od 38.000 HRK. Svi ti prosjeCni rezultati hrvatskog

202



hotelijerstva iz ovog istrazivanja jo$ uvijek zaostaju za prosjekom europskog i
svjetskog hotelijerstva, no obzirom da je hrvatsko hotelijerstvo prije svega
odmoriSnog i sezonalnog karaktera, vrlo ga je teSko usporedivati s hotelima u
ostalim zemljama, kojima se pored rezultata odmoriSnog turizma pripisuju i
rezultati turizma velikih gradova koji uvelike podiZzu prosjek pokazatelja na
razini cijele godine.

Iz obrade anketnog upitnika je vidljivo i to da je 48 hotela certificirano s ISO
9001-2008 kao i da 41 hotel ima HACCAP certifikat.

Redovite posjete tajnih kupaca kao alat koristi 40 hotela koji u prosjeku
postizu rezultat od 82 posto od moguée ocjene tajnog kupca od 100 posto.
Interna kontrola kvalitete se provodi u 84 hotela, te je prosjeCni postignuti
rezultat kvalitete na razini od 81 posto od mogucih 100 posto.

ProsjeCne ocjene kvalitete na znacajnijim OTA (on-line turistiCcke agencije)
partnerima i drustvenim mreZzama krecu se od 78 posto (Tripadvisor.com) do
79 posto (booking.com).

Sustav mjerenja zadovoljstva radnika se provodi u 51 hotelu, s postignutom
prosjeCnom ocjenom u visini od 76 posto od mogucih 100 posto.

Sustavi mjerenja radnog ucinka radnika primjenjuje se u 46 hotela s
postignutom prosje¢nom ocjenom u visini od 80 posto od moguc¢ih 100 posto
dok se sustav mjerenja znanja i vjestina menadzera primjenjuje samo u 34
hotela i to s postignutom prosje¢nom ocjenom u visi od 78 posto od mogucih
100 posto.

Radnici i menadZeri u prosjeku na edukaciji provode od 4,8 dana (radnici) do
4,3 dana (menadzeri), a hoteli imaju udio troSkova edukacije u ukupnim
prihodima u visini od 0,9 posto, Sto je zasigurno daleko ispod udjela i
vrijednosti koje ti isti hoteli isti¢u u medijima.

Iz obrade anketnog upitnika vidljivo je i to da je 40 hotela certificirano s ISO
14001-2008, kao i to da 10 hotela veC ima energetski certifikat.

Od energetski ucinkovitih mjera najzastupljenije jesu instaliranje Stednih
Zarulja i to na 50 posto mjesta od mogucih 100 posto, te Stedne slavine koje

su zastupljene na 43 posto mjesta od mogucih 100 posto.
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¢ Nesto manju zastupljenost imaju obnovljivi izvori energije koji su zastupljeni s
nekih 8 posto od mogucih 100 posto te iskoriStavanje tehniCke vode koja se
koristi u 9 posto od mogucih 100 posto prilika.

e Od ostalih energetski efikasnih ili ekoloSsko osvijeStenih mjera moze se
spomenuti da 78 hotela ima instaliran sustav rekuperacije toplinske energije
dok je 63 hotela u posjedu plave zastave.

e Od mijera drustvene odgovornosti hotela moze se spomenuti da etiCki kodeks
u primjeni ima 90 hotela, da su u 55 hotela radnici uklju¢eni u rad i o€uvanje
tradicijskih i kulturnih vrijednosti, odnosno u 44 hotela su ukljueni u rad
ugostiteljskih Skola, u 40 hotela su uklju€eni u rad turistiCke zajednice i lokalne
samouprave, dok primjerice u 31 hotelu postoji procedura o prilagodavanju
strukture zaposlenih stvarnoj strukturi u drustvu (Zzene, manijine, hendikepirane

osobe).

U nastavku su prikazani rezultati istrazivanja poslovne izvrsnosti u 102

hrvatska hotela kao i postignute razine sukladno HOBEM-u.
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Tablica 4.7. Rezultati poslovne izvrsnosti

REZULTATI POSLOVNE IZVRSNOSTI HOTELA SUKLADNO HOBEM-U REZULTATI POSLOVNE IZVRSNOSTI HOTELA SUKLADNO HOBEM-U

Opis Poslovni Kvaliteta Opis Poslovni Kvaliteta Druitvo
rezultat rezultat

Hotel 1 330 284 Hotel 52 315 253 82
Hotel 2 235 261 120 Hotel 53 275 268 85
Hotel 3 205 236 Hotel 54 195 220 97
Hotel 4 145 77 Hotel 55 180 247 68
Hotel 5 130 219 103 Hotel 56 200 243 72
Hotel 6 175 76 Hotel 57 210 245 77
Hotel 7 175 76 Hotel 58 240 216 47
Hotel 8 155 164 Hotel 59 | 195 246 69
Hotel 9 195 128 Hotel 60 320 263 117
Hotel 10 165 128 Hotel 61 270 257 81
Hotel 11 150 119 | a6 | Hotel 62 230 241 92
Hotel 12 320 239 Hotel 63 205 209 72
Hotel 13 315 234 Hotel 64 350 271 92
Hotel 14 325 234 Hotel 65 215 217 62
Hotel 15 170 226 Hotel 66 230 254 90
Hotel 16 165 214 Hotel 67 280 261 107
Hotel 17 240 234 | 86 | Hotel 68 290 269 92
Hotel 18 135 237 106 Hotel 69 290 271 82
Hotel 19 210 151 Hotel 70 305 219 67
Hotel 20 210 139 Hotel 71 295 238 77
Hotel 21 225 220 Hotel 72 255 220 72
Hotel 22 220 236 Hotel 73 150 47 28
Hotel 23 210 271 Hotel 74 150 47 32
Hotel 24 235 248 | 80 | Hotel 75 125 76 33
Hotel 25 270 196 Hotel 76 245 203 141
Hotel 26 245 215 Hotel 77 285 172 100
Hotel 27 315 165 Hotel 78 180 172 102
Hotel 28 295 216 Hotel 79 210 47 37
Hotel 20 | 265 205 Hotel 80 | 205 47 37
Hotel 30 275 208 Hotel 81 130 61 40
Hotel 31 275 214 Hotel 82 160 66 40
Hotel 32 265 201 Hotel 83 220 121 42
Hotel 33 155 232 | 64 | Hotel 84 230 136 47
Hotel 34 165 225 Hotel 85 220 134 42
Hotel 35 155 137 Hotel 86 180 128 52
Hotel 36 145 90 IE Hotel 87 260 131 42
Hotel 37 310 172 Hotel 88 200 124 42
Hotel 38 175 164 IE Hotel 89 170 133 52
Hotel 39 145 187 Hotel 90 105 101 42
Hotel 40 150 175 | 6a | Hotel 91 280 181 107
Hotel 41 205 179 | 99 | Hotel 92 150 234 136
Hotel 42 | 170 255 Hotel 93 | 225 94 46
Hotel 43 240 272 | 102 | Hotel 94 155 243 85
Hotel 44 205 281 Hotel 95 135 253 90
Hotel 45 170 264 Hotel 96 160 253 90
Hotel 46 270 267 Hotel 97 170 249 85
Hotel 47 210 257 Hotel 98 215 207 92
Hotel 48 | 305 264 | 80 | Hotel 99 | __ 280 175 67
Hotel 49 190 250 Hotel 100 255 195 107
Hotel 50 150 207 Hotel 101 _ 235 202 107
Hotel 51 230 271 Hotel 102 220 175 67

Prosjecan rezultat uzorka 218 197 110 74 598

Maximalno moguéi bodovi 350 300 200 150 1000

Udio 62% 66% 55% 49% 60%

Izvor: Autor

Iz tablice 5.1. je moguce iSCitati prosje€an rezultat poslovne izvrsnosti je 598 ili
gotovo 60 posto u odnosu na maksimalni broj bodova. Po skupinama pokazatelja -
promatrani hoteli najbolje rezultate postizu u podrucju kvalitete u kojem se biljezi 66
posto ostvarenih bodova u odnosu na maksimalno moguci broj bodova dok se

najslabiji rezultati bilieze u skupini pokazatelja drustvene odgovornosti (,zadovoljstvo
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drustva“) u kojem je zabiljezen prosje€an rezultat od 49 posto ostvarenih bodova od

maksimalno moguceg broja.

Tablica 4.8. Razine poslovne izvrsnosti

-~ . Prosjecna | . . ~ . Prosjecna | .
Visarazina . 501 Niska razina Visa razina razina 501 Niska razina
Opis od 651 do ra:lna do 500 Ukupno Opis od 651 do do 500 Ukupno
800 bodova 0 650 bodova 800 bodova do 650 bodova
bodova bodova
Hotel 1 0 0 0 1 Hotel 52 1 0 0 1
Hotel 2 1 0 0 1 Hotel 53 1 0 0 1
Hotel 3 0 1 0 1 Hotel 54 0 1 0 1
Hotel 4 0 0 1 1 Hotel 55 0 1 0 1
Hotel 5 0 1 0 1 Hotel 56 1 0 0 1
Hotel 6 0 0 1 1 Hotel 57 1 0 0 1
Hotel 7 0 0 1 1 Hotel 58 0 1 0 1
Hotel 8 0 0 1 1 Hotel 59 0 1 0 1
Hotel 9 0 0 1 1 Hotel 60 0 0 0 1
Hotel 10 0 0 1 1 Hotel 61 1 0 0 1
Hotel 11 0 0 1 1 Hotel 62 1 0 0 1
Hotel 12 0 0 0 1 Hotel 63 0 1 0 1
Hotel 13 0 0 0 1 Hotel 64 0 0 0 1
Hotel 14 0 0 0 1 Hotel 65 0 1 0 1
Hotel 15 0 1 0 1 Hotel 66 1 0 0 1
Hotel 16 0 1 0 1 Hotel 67 1 0 0 1
Hotel 17 1 0 0 1 Hotel 68 1 0 0 1
Hotel 18 0 1 0 1 Hotel 69 1 0 0 1
Hotel 19 0 0 1 1 Hotel 70 1 0 0 1
Hotel 20 0 1 0 1 Hotel 71 1 0 0 1
Hotel 21 0 1 0 1 Hotel 72 1 0 0 1
Hotel 22 0 1 0 1 Hotel 73 0 0 1 1
Hotel 23 1 0 0 1 Hotel 74 0 0 1 1
Hotel 24 1 0 0 1 Hotel 75 0 0 1 1
Hotel 25 0 1 0 1 Hotel 76 0 0 0 1
Hotel 26 1 0 0 1 Hotel 77 1 0 0 1
Hotel 27 1 0 0 1 Hotel 78 0 1 0 1
Hotel 28 1 0 0 1 Hotel 79 0 0 1 1
Hotel 29 1 0 0 1 Hotel 80 0 0 1 1
Hotel 30 1 0 0 1 Hotel 81 0 0 1 1
Hotel 31 1 0 0 1 Hotel 82 0 0 1 1
Hotel 32 0 1 0 1 Hotel 83 0 0 1 1
Hotel 33 0 1 0 1 Hotel 84 0 0 1 1
Hotel 34 0 0 1 1 Hotel 85 0 0 1 1
Hotel 35 0 0 1 1 Hotel 86 0 0 1 1
Hotel 36 0 0 1 1 Hotel 87 0 0 1 1
Hotel 37 1 0 0 1 Hotel 88 0 0 1 1
Hotel 38 0 0 1 1 Hotel 89 0 0 1 1
Hotel 39 0 0 1 1 Hotel 90 0 0 1 1
Hotel 40 0 0 1 1 Hotel 91 1 0 0 1
Hotel 41 0 1 0 1 Hotel 92 1 0 0 1
Hotel 42 0 1 0 1 Hotel 93 0 0 1 1
Hotel 43 1 0 0 1 Hotel 94 1 0 0 1
Hotel 44 1 0 0 1 Hotel 95 1 0 0 1
Hotel 45 0 1 0 1 Hotel 96 1 0 0 1
Hotel 46 1 0 0 1 Hotel 97 1 0 0 1
Hotel 47 0 1 0 1 Hotel 98 0 1 0 1
Hotel 48 1 0 0 1 Hotel 99 0 1 0 1
Hotel 49 0 1 0 1 Hotel 100 1 0 0 1
Hotel 50 0 0 1 1 Hotel 101 1 0 0 1
Hotel 51 1 0 0 1 Hotel 102 0 1 0 1
Ukupan broj po svakoj razini poslovne izvrsnosti hotela 7 38 26 31 102
Udio 6,86% 37,25% 25,49% 30,39% 100,00%

Izvor:Autor
Iz gornjeg pregleda ostvarenih razina poslovne izvrsnosti po svakom od
hotelskih objekata iz uzorka je vidljivo da se najviSe hotela iz uzorka nalazi na visoj

razini poslovne izvrsnosti (njih 38 ili 37 posto uzorka), dok je u podrucju niske razine
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poslovne izvrsnosti njih 31 ili 30 posto. Nakon toga slijedi prosje¢na razina poslovne
izvrsnosti koju je doseglo 26 hotela ili 25,5 posto, dok je samo 7 hotela u visokoj
razini poslovne izvrsnosti, iz ¢ega se da zakljuciti da je jo$ uvijek vrlo mali broj
hrvatskih hotela krocilo putem poslovne izvrsnosti, dok je i dalje vecina od 57 hotela

ili njih 56 posto u zoni niske ili prosje¢ne razine poslovne izvrsnosti.
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5. INFORMACIJSKO-KOMUNIKACIISKA TEHNOLOGIJA U
HOTELSKOM POSLOVANJU

5.1. Informacijski sustavi i informacijsko-komunikacijska

tehnologija u hotelskom poslovanju

Pojam informacije je, osim sustava, jedan od vaznijih pojmova modernog
drustva. Informacije daju podlogu za upravljanje i odlucivanje drustvom, odnosno
njegovim dijelovima. U mnogim poslovnim sustavima informacije se smatraju vaznim
resursom, a o prikupljanju, obradi i distribuciji informacija brine se informacijski
sustav.

Rije¢ informacija potjeCe od latinske rijeCi informare Sto znaci obavijestiti.
Informacija se sastoji od elemenata koji se nazivaju podatcima, a Cijom se obradom
dolazi do Zeljene informacije [Roller, 1996.]. Mnogo je definicija informacijskog
sustava (u daljem tekstu IS) pa tako V.Sri¢a istiCe da "svaki sistem, pa tako i
informacijski sistem, mozemo najblize opisati kroz odgovor na tri pitanja :

1) Sto mu je cilj?
2) Koje su mu funkcije ?
3) Od Cega se sastoji ? [Srica, 1990.]

Cilj IS je dostaviti pravu informaciju na pravo mjesto organizaciji, u pravo
vrijeme i uz minimalne troSkove. Funkcije IS su: prikupljanje podataka,obrada
podatka,pohranjivanje podataka i informacija i dostavu podataka i informacija
korisnicima, dok njegove elemente ¢ine: hardware - fizicke komponente, software-
ska ili programska rjeSenja, rutina ili metoda na kojima se temelji primjena hardware-
a, lifeware-ljudi koji rade s ICT, bilo kao profesionalni informati¢ari, ili pak kao
korisnici sustava, orgware - organizacijski postupci, metode i nacini vezanja
prethodne tri komponente u skladnu funkcionalnu cjelinu i netware - koncepcija i
realizacija komunikacijskog povezivanja svih elemenata sustava u skladnu cjelinu.
Neki autori takoder navode joS jedan element odnosno komponentu IS a to je
dataware - organizirana baza podataka.*

Pozivaju¢i se na Antonyja, A. Teni¢ navodi Cetiri glavna tipa IS koji sluze

razli€itim organizacijskim razinama:
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1. IS operacijske razine,

2. 1S razine spoznaje,

3. IS menadzment razine i

4. IS strateSke razine. [Tenic¢, 2006.]

Sustav operacijske razine podrzava operacijske menadzere prateci trag
osnovnih aktivnosti i transakcija organizacije kao $to su: prodaja, prihodi, nov¢ani
depoziti, isplatni popis, kreditne odluke i dotok materijala u tvornicu. Osnovna
svrha sustava je da odgovori na rutinska pitanja i da prati tok transakcija u
organizaciji.

Sustav razine spoznaje podrzava organizacijsko znanje i podatke o
radnicima. Svrha ove razine sustava jeste da pomogne poslovanju firme, da
integrira novo znanje u poslu i pomogne u organizaciji i kontroli dotoka
.papirologije“. Sustavi razine znanja, posebno u formi sustava ureda su medu
najbrze rastu¢im primjenama u poslu danas.

Sustav menadzment razine sluzi nadgledanju, kontroli, donoSenju odluka
i administrativnoj aktivnosti srednjih menadzera. Osnovno pitanje ovog sustava je:
da li stvari funkcioniraju dobro? Razina menadzment sustava tipi€no osigurava
periodi¢ne izvjestaje, radije nego trenutne informacije operacija. Neki sustavi
menadZment razine podrZavaju kreativno donoSenje odluka, namjeravaju se
fokusirati na manje strukturirane odluke za koje zahtijevana informacija nije uvijek
jasna. Ovi sustavi Cesto odgovaraju na «Sto ako» pitanja. Odgovori na ova pitanja
zahtijevaju nove podatke i informacije izvan i unutar organizacije koji se ne mogu
dobiti od postojeée razine operacijskih sustava.

Strateska razina sustava pomaze viSem menadzmentu u odredivanju i
adresiranju strateskih pitanja kako u organizaciji tako i u vanjskoj okolini. Osnovna
briga je podudaranje promjena u vanjskoj okolini s postoje¢im organizacijskim
mogucnostima.

Sest je glavnih tipova IS u organizaciji. To su:
1. transakcijski procesni sustavi (TPS) na operacijskoj razini,
. uredski sustavi na spoznajnoj razini,
. sustav znanja rada (Knowledge work systems - KWS),

. sustav za podrsku u odlu€ivanju (Decision Support Systems - DSS),

a b~ W N

. menadZment informacijski sustav (Management Information Systems - MIS) i
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6. izvrdni sustav za podr8ku (Executive Information Systems - EIS) na strateSkoj
razini. [Sehanovi¢, 2011.]

Svaki IS se u svojoj sustini bazira na Informacijsko-komunikacijskoj tehnologiji
Ciji razvoj ne utjeCe samo razvoj IS vec i na strukturu i funkcioniranje nacionalnih
gospodarstva, ali i Citave svjetske ekonomije koja sve viSe postaje informatiCka
ekonomija odnosno internetska ekonomija. P.Drlcker kaze da se “istinski
revolucionarne posljedice informacijske revolucije po€inju opazati tek sada. Ali nije
informacija ta koja izaziva. Rije€ je o elektronskoj trgovini - tj. nagloj pojavi Interneta
kao jednog od najvaznijih, a mozda i jedinog vaznog svjetskog kanala za distribuciju
roba, usluga i - iznenadujuce, menadZerskih i stru¢nih poslova. Ovo iz osnove
mijenja gospodarstvo, trziSta i industrijske strukture, proizvode, usluge u njihov
protok, segmentaciju Klijenata i kupaca, potroSacke vrijednosti i ponasanje
potroSaca, radna mjesta i trziSte rada. Ali posljedice su mozda i znacCajnije kad je rijeC
o drustvu i, iznad svega, o nacinu na koji promatramo svijet i sebe u njemu".[Dricker,
2006.]

Ne moze se ni zamisliti moderno, efikasno upravljanje poslovnim sustavima
bez informacija i informacijske infrastrukture koja ih podrzava. Utjecaj ICT-a na
poslovnu strategiju, definiranje poslovnih ciljieva i na uspjeSnost cjelokupnog
poslovanja svakim danom je sve vece. Evidentno je u svakom slu€aju da mjesto i
uloga ICT-a u poslovnoj politici i strategiji sve jaCe odreduju konkurentnost poslovnog
sustava. Prema V. Sri¢i strategijska vaznost ICT u poslovanju ogleda se, izmedu
ostalog, u sljede¢em:

1) Povezanost ICT i poslovnih ciljeva,

2) ICT mijenjaju strukturu djelatnosti,

3) ICT oblikuju konkurentsku prednost i

4) ICT pokreéu nove poslove i mijenjaju postojece. [Sri¢a, Spremi¢, 2008.]

ICT mijenjaju drusStvo u kojem Zivimo te traZze od menadzZera mastovito i
kreativho gledanje na buducnost (s tim da ga jednako tako i nude), posebno kad se
radi o strateSkim ciljevima ili novim konceptima racionalizacije, unapredenja kvalitete
i poslovne uspjednosti. Informacijske i komunikacijske tehnologije su kao vrsta
tehnologije ICT utjeCe na brojne poslovne parametre i omogucuje postizanje

prednosti pred konkurentima.

210



Kreativha primjena tehnologije u poslovanju pridonosi dodavanju vrijednosti,
napretku i unaprjedivanju koja omogucuje prednost pred trziSnim konkurentima.
Brojni autori se slazu da je ICT teSko definirati, pa otuda za ICT postoje mnoga
objasnjenja. Za potrebe ovog rada polazi se od sljedeceg: ICT je primjena tehnologije
u poslovne svrhe na takav nacin da kreira informacije i znanje na osnovu kojih
menadZeri odluCuju. [Srica, Spremi¢, 2008.] ICT ukljuéuje S8iroko podrucje
informacijskih i komunikacijskih medija i strojeva koji povezuju informacijske sustave i
ljude kao Sto su: hardware, software, osobno racunalo, fiksni i mobilni telefon, TV,
kamera, glasovni mail, e — mail, govorna konferencija, video konferencija, Internet,
skupna programska oprema i korporativne intra mreze, podatkovni mediji, telefoni u
automobilima, faks uredaji, osobni digitalni asistenti i drugo.

ICT su tehnologije temeljene na racunalima. One ukljucuju i efikasni prijenos
podataka i informacija baziranih na mrezama zasnovanim na racunalnoj tehnologiji i
upravljani raCunalima. Svrha IS je da prikupljaju, pohranjuju i distribuiraju informacije i
podatke iz okoline organizacije i unutarnjih operacija kako bi dali potporu
organizacijskim funkcijama i donoSenju odluka, komunikaciji, koordinaciji, kontroli,
analizi i vizualizaciji. IS transformiraju informacije putem tri aktivnosti: ulaz,
procesuiranje i izlaz.

Gledajudéi iz poslovne perspektive, IS predstavlja organizacijska i menadzment
rieSenja temeljena na ICT kao odgovoru na izazove iz okoline. IS su vazni za
cjelokupno djelovanje organizacije, naroCito u visoko globaliziranoj i informaticki
zasnovanoj ekonomiji.

Racunala, programi i mreze, uklju€ujuéi Internet, pomazu organizacijama da
postanu fleksibilnije, restrukturiraju poslovne tokove, kreiraju nove proizvode i usluge,
koordiniraju s dobavljaCima i potroSacCima, uspostavljaju nove odnose izmedu radnika
i menadzera, omogucavaju menadzZerima preciznije planiranje, predvidanje i kontrolu
posla i drugo. Internet osigurava osnovnu tehnolosku infrastrukturu za e-trgovinu, e-
poslovanje [Hanson, Kalyanan, 2007.] i uspostavljanje digitalizacije poslovnog
subjekta opcenito. Internet bitno utjeCe na promjene poslovnih procesa na globalnoj
razini, povecavajuéi efikasnost logistike i omogucéavajuci kupovinu, prodaju i
marketing proizvoda i usluga. [Tetelman, 2005.]

Stalni i brzi rast raCunalne snage i mreza pretvara organizacije u povezane

subjekte, omogucavajuéi automatsku distribuciju informacija kako unutar tako i izvan
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organizacije. Nove ICT se mogu Koristiti za suradnju poslovnih subjekata u svrhu
poslovnog dizajniranja i preoblikovanja organizacije transformirajuci njihovu strukturu,
doseg informacija, mehanizme dostave i kontrole, radne vjezbe, tokove poslova,
proizvode i usluge. Krajnji produkt novih nacina elektroniCkog poslovanja je
organizacija visokog stupnja informatizacije (digitalna). S time se postize veca
djelotvornost organizacije jer se iskoristenoSCu resursa u postizanju ciljeva tezi
optimalizaciji. ,Brza, intenzivna primjena ICT u suvremenom poslovanju moze se
zahvaliti, izmedu ostalog, i kontinuiranoj standardizaciji tog podrucja. Uvodenjem i
prilagodbom novih standarda poduzece moze steéi znacCajne komparativhe
prednosti, odnosno u protivnom imati znacajne poteSkoée u poslovanju®. [Sinkovié,
Bevanda, 2007.]

UCinkovita i brza ICT infrastruktura i software-ske aplikacija u HCT industriji
(Hotel, Catering and Tourism) Kklju¢ni su za razvoj turizma. ICT omogucuje
upravljanje odnosa s kupcima kao sa lancem opskrbe, kombinirano u jednom izvoru
koji olakSava niz operacija - odabir proizvoda, narucivanje, ispunjenje, pracenje,
placanje i izvjeStavanje - koje se izvode s jednim jednostavnim korisni¢kim alatom.
ICT u konacnici smanjuje troSkove, omogucujuci da su proizvod i usluge u izravhom
kontaktu s potroSacima, te takoder utjeCe i na zaposljavanje s obzirom na potrebu

odrzavanja ICT opreme. [International Labour Organization, 2010.]

Ovo desetljece obe¢ava masivno ubrzanje i proSirenje raspona dostupnih
tehnoloskih i komunikacijskih metoda hotelima i njihovim gostima. Klju¢ ¢e biti
priblizavanje informacijske tehnologije, zabavnih medija i telekomunikacijske funkcije.
Generacija u nastajanju ne Zeli ni znati za razliku izmedu njih. 1zazov za hotele
predstavljat ¢e stagnacija na istom nivou razvoja u tim podrucjima, pracenje
promjena u ocekivanjima gostiju, razumijevanje potreba pohrane, propusnosti i
sigurnosti podataka, usvajanje dosljedne strategije za upravljanje i iskoriStavanje
novih tehnologija. U nastavku su primjeri tehnologija koje o¢ekujemo da ¢emo uskoro

vidjeti u hotelima u sljedeéim desetljeCima:

1. upravljanje odnosima,
2. osobna tehnologija,
3. funkcionalnost sobe,

4. podrska sastancima,
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5. usluge gostima,

6. poslovne operacije i upravljanje. [Fast Future, Hotels 2020, 2011.]

Tablica 5.1. Rasprostranjenost ICT-a u hotelskom poslovanju do 2020.

Rasprostranjenost danas

1.7 milijardi web korisnika, rast
drustvenih mreza, planiranje
putovanja, tablet kompjutori,

bezi¢na veza, virtualno putovanje

ProSirena stvarnost

Centralizirana i personalizirana
kontrola svjetla, medija i
temperature

Self service kiosk, 3D display

Cloud Computing-kompjutor u
oblacima

Rasprostranjenost do 2015

Dominacija ,online*
rezervacija,evolucija CRM-a,brza
bezi€na veza,prepoznavanje
govora i prijevod u svakodnevnoj
uporabi

Eksplozija osobnih
uredaja,slu8alice s kontrolom uma,

4G telefonija,inteligentna sucelja

3D TV ,multimedijalni kreveti, IP
telefonija, IPTV Pristup sobi putem
pametnog telefona

virtualni sastanci,hibridni eventi i

video konferencije

Interaktivni prikazi i su€elja NFC-
Near Field Communication, QR

codes (Quick-Response)

Biometrika, RFID

Rasprostranjenost do 2020

5 milijardi web
korisnika,inteligentni agenti /
software asistenti,semanticki i
inteligentni web,ilmmersive web
(koriStenje web tehnologije za
dostavljanje senzacija,novih

iskustva i dozivljaja)

5G telefonija,sucelja koja vode

klijente,upozoravajuci prikaz

4D TV, upravljanje sobom

pomocéu senzora,osobni roboti,

Dodirljivi holographs,haptics
tehnologija, (koja omogucéava
korisnicima da fizi¢ki ,osjecaju®

virtualne objekte na racunalu)

Senzor mreza, swarm
inteligencija (Analizira
ponasanje grupe),

"Remote Sensing" sigurnost

sigurnost podataka

Inteligentni ambijent, hibridne
platforme,pracenje i nadzor,
rudarenje znanjem, predvidljiva
analitika

Izvor: Fast Future, Hotels 2020: Beyond segmentation, 2011. str 25 - 26
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Prema Ginni Rometty, predsjednici uprave IBM - postoje tri naCina na koji ¢e

ICT transformirati buduce poslovanje tvrtki:
1. Analiti€ki podaci ¢e revolucionirati proces odluéivanja

mnogo viSe odluka ¢e se temeljiti na prognostiCkim elementima naspram instinkta,
bez obzira Sto se joS uvijek €ak i u visoko znanstveno orijentiranim poljima odluke
temelje na pretpostavkama i predrasudama. Drugim rijeCima, lideri i menadzeri

dobivene informacije tumace kroz prizmu njihove subjektivne perspektive.
2. Drustvene mreze ¢e upravljati trziSnim vrijednostima

druStvene mreza Ce biti nova proizvodna linija u tvrtki, s druStvenim mrezama
danas$nje znanje i iskustvo je vrlo dostupno svima. U bliskoj buduénosti vrijednost

radnika nece biti ono Sto zna, vec ono Sto dijeli s drugima.
3. Potrosacki segmenti ¢e ustupiti mjesto pojedincu

pomaci u ICT cCe takoder promijeniti naCin na koji tvrtke isporuc€uju vrijednost na
trzistu. Umjesto zadovoljavanja potreba po razliCitim segmentima potroSaca
(geografski, dob ili shodnu prihodu) tvrtke ¢e sada c¢e biti u moguénosti da doista

sluze pojedincu. [www.forbes.com, 2013.]

5.1.1. Hotel kao poslovni sustav i informacijski sustav kao njegov podsustav

Hotel kao poslovni sustav sastoji se od mnostva medusobno povezanih
elemenata, koji ostvaruju neke gospodarske, drustvene i individualne ciljeve. Hotel,
tj. poslovni sustav koji pripada sferi drustvenih sustava i po svemu se razlikuje od
prirodnih i tehnickih sustava, u podrucju gospodarstva je:

e slozen,

e dinamican,

e stohastican,

e otvoren i organizacijski sustav. [Gali¢i¢, Simuni¢, 2006.]

Hotel je sloZen sustav jer se sastoji od vise elemenata (podsustava) koji i sami
po sebi imaju sva obiljezja zasebnih sustava. Promatra li se ta slozenost s aspekta

funkcionalnosti, hotel primjerice mogu sacinjavati slijedec¢i podsustavi:
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e prodaja smjestajnih objekata,

e priprema i pruzanje usluga smjestaja,

e nabava,

e priprema i pruzanje usluga prehrane i toCenja pic¢a,

e priprema i pruzanje usluga dopunskih (vanpansionskih) usluga,
e odrzavanje hotela,

e upravljanje ljudskim potencijalima,

¢ financije i raunovodstvo i dr.

Hotel je dinamiCan sustav jer mu je svojstveno neprestano kretanje
(prilagodba) i razvoj. Stati€nost u hotelu moze postojati samo na jedan trenutak, i to u
odredenoj tocki na kontinuiranoj liniji dinamickog kretanja. Hotel je stohasticki sustav,
Sto podrazumijeva nesigurnost, odnosno mnogo vjerojatnosti u njegovu
funkcioniranju. Hotel je otvoren sustav lociran u odredenoj sredini (okolini). Okolinu
nekog hotela ¢ine drugi hoteli u odredenoj turistiCkoj destinaciji (konkurencija), drugi
ugostiteljski objekti za pruZanje usluga smjestaja, prehrane i to€enja pica, putnicke
agencije, ostali gospodarski subjekti iz nekih drugih djelatnosti i dr. Hotel je takoder i
organizacijski sustav, jer je tvorevina Covjekova stvaralastva, a sastoji se od
elemenata prirodnog i tehnickog sustava.

Svaki sloZeniji sustav, pa tako i hotel kao poslovni sustav, karakterizira
nekoliko obiljezja, od kojih su najznacajnija:

. ciljevi,

. funkcija,

. Struktura,

. ulazi,

. izlazi,

. proces,

. pravila pona$anija,

. rezultat,

© 00 N O 0o b WODN P

. okolina,
10. informacije. [Turk, Dezeljin, 1977.]
Unutar svakog sustava postoji podsustav koji povezuje i objedinjuje sve ostale

podsustave. Prema ve¢ spomenutom pojmu naziva se informacijski podsustav, iako
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se u praksi ovaj podsustav Cesto naziva i informacijski sustav. Takav naziv formalno
je potpuno korektan imajuci u vidu neograniCenost iterativnih lanaca u strukturi
nadsustav - sustav - podsustav. Informacijski sustav daje odgovarajuéu vrstu,
koli¢inu i kakvo¢u informacija svakom korisniku po utvrdenome redoslijedu ili
istovremeno. Dugo vremena se informacijski sustav tretirao kao sustav koji pomaze u
donoSenju odluka. Medutim potreba za informacijama nije samo potreba
menadZmenta nekog hotela, ve¢ je potreba za informacijama potreba svakog
Covjeka te svakog radnika na njegovom radnom mjestu. Informacijski sustav obavlja
Cetiri osnovne funkcije, koje se odnose na podatke odnosno informacije kao
elemente procesa, a to su slijedece funkcije :

1. Prikupljanje podataka ili informacija (aktivnosti vezane uz ovu funkciju moraju
odgovoriti na pitanje kojim izvorima sluzi, odakle dolaze njegovi ulazi i kako ¢e se
izvrsiti priprema, prikupljanje i uniStenje podataka).

2. Obrada podataka ili informacija i proizvodnja potrebnih informacija (prikupljeni
podatci obraduje se u skladu s potrebama korisnika, a to znaci da se na njima vrSe
operacije pretvorbe, sazimanja i rasclanjivanja)

3. Pohranjivanje podataka ili informacija (prikupljeni i obradeni podatci pohranjuju se
radi kasnijeg koristenja).

4. Distribucija informacija prema korisniku (obradeni podatci dostavljaju se

korishicima za potrebe upravljanja, odlugivanja i kontrole) [Galigi¢, Simuni¢, 2006.]

5.1.2. Hotelski menadzment i informacijski sustavi

NajCeSca definicija menadZzmenta je ona Weihricha i Koontza koji za
menadZment kazu da je " to proces oblikovanja i odrzavanja okruZenja u kojem
pojedinci, rade¢i zajedno u skupinama efikasno ostvaruju odabrane
cilieve".[Weihrich, Koontz, 1994.] Menadzment je i aktivnost usmjerena na postizanje
odredenih unaprijed zacrtanih ciljeva. [Baleti¢, 1995.]

MenadZzment hotela je usmjeren na postizanje odredenih poslovnih ciljeva
hotela planiranjem, upravljanjem, kontrolom i organizacijom rada svih radnika u
hotelu pa tako Galigi¢. V. i Simunié. M. menadzment hotela definiraju s dva aspekta,
i to s aspekta funkcije (djelatnosti) u hotelu, prema kojoj je "menadzment hotela

proces oblikovanja, usmjeravanja i uskladivanja svih faktora proizvoda-usluznog
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procesa u kojemu pojedinci djelotvorno ostvaruju unaprijed zacrtane ciljeve
poslovanja”, odnosno s aspekta osoba koje pripadaju menadzmentu (rukovodecoj
strukturi), prema kojoj je "menadzment hotela skupina rukovodeceg osoblja
(menadzera) svih razina koja radom drugih ljudi organizira, planira, vodi i kontrolira
poslovanje hotela". [Galigié¢, Simuni¢, 2006.]

MenadZmentu hotelskog poslovnog sustava u procesu odluivanja su
potrebne sloZzene informacije koje traze podrSku informatiCkih sustava. Naime
“‘informacijski sustavi mogu znacajno pridonijeti ostvarivanju planiranih ciljeva i
zadataka, spre€avanju stihije i kaosa, odnosno pada vlastitog udjela na specificnom
trziStu usluga. Potrebne i kvalitetne informacije preduvjet su i vazna pretpostavka
istraZivanju trzista, planiranja o donoSenju poslovnih i razvojnih odluka, te, $to je jos
vaznije, njihove realizacije“ [BoSkovi¢, Vuk&evi¢, 2005.], stoga u modernom
hotelskom poslovanju postoji neophodna potreba za menadzment informacijskim
sustavom (MIS).

MenadZment informacijski sustav (MIS) omogucuje da prikupljeni, organizirani
i distribuirani podaci postanu informacije na osnovu kojih se mogu donositi odluke.
Informacije koje su “neto¢ne, nepotpune i uljepsSane, ili informacije koje se saznaju
prekasno uvelike ugroZavaju djelovanje organizacije, a kvalitetne informacije dodaju
vrijednost, smanjuju troSkove, pridonose upravljanju rizicima te pokrecu inovacije i
nove nacine razvoja proizvodal/usluga,” $§to znali da kvalitetho upravljanje
informacijama doprinosi konkurentnoj sposobnosti suvremenih poslovnih sustava.

U informacijskom sustavu se prikupljaju, pohranjuju, Cuvaju, obraduju i
korisnicima dostavljaju informacije vazne za poslovni sustav u cjelini (u obliku i
vremenu). Informacije, omogucuju donoSenje poslovnih rjeSenja za poslovne izazove
pred kojima se nalaze poslovni sustavi, §to znaci da je informacijski sustav vazan za
“opstanak, rast i razvoj suvremenih” [Bahtijarevié-Siber et al., 2008.] poslovnih

sustava.

InformatiCki podrzani informacijski sustavi mogu se sistematizirati kao tipovi

koji pruzaju neizravnu te tipovi koji pruzaju izravnu potporu odlucivanju:

e Neizravna potpora odlucivanju

- Sustavi za transakcijsku obradu podataka (Transaction Processing Systems — TPS)

217



- Sustavi za automatizaciju uredskog poslovanja (Office Automation System — OAS)

e |zravna potpora odlucivanju
- Menadzerski informacijski sustavi (Management Information Systems — MIS)
- Menadzerski sustavi za podrsku odlu€ivanju (Managerial Support System — MSS)
- Sustavi podrske odlucivanju (Decision Support System — DSS)
- Sustavi za podrsku grupnom odlucivanju (Group Decision Support System —
GDSS),
- Ekspertni sustavi (Expert Systems — ES)
- Sustavi za podrsku vrhovnom menadZmentu (Executive Support System — ESS)
[Cerovi¢, 2003.]

5.1.3. Karakteristike i efekti informacijsko-komunikacijske tehnologije u
hotelskom poslovanju

Danasnje suvremeno hotelsko poslovanje koje karakterizira potreba za
pravodobnom kvalitetnom, brzom i konstanthnom interakcijom s trziStem i gostima
kojima su na dohvat ruke personalizirane informacije o destinacijama, cijenama,
usluga i kvaliteti je jednostavno nezamislivo bez kvalitetne informacijsko -
komunikacijske tehnologije (u nastavku ICT). Sve ostroumniji i tehnolo$ki osvjesteniji
gosti, nesmiljena konkurencija, sve zahtjevniji vlasnici, drustvo i radnici, te vidljivi
napredak ICT-a gotovo na dnevnoj razini - pred hotelski menadzment postavlja nova
pravila igre u hotelskom poslovanju, prodajnom i marketinSkom pristupu trzZistu.
Tradicionalni hotelijeri koji se jo$ uvijek oslanjaju na tradicionalne tehnologije,
vrijednosti i distributivne kanale (tour-operatore i group-operatore),ne uvidajuci
mogucnosti koji im tehnoloski napredak i ICT nudi, naci ¢e se pred velikim trZiSnim
izazovom jer promjene na strani turistiCkog trziSta i ponasSanja gostiju koji su tu istu
tehnologiju objerucke prihvatili stavljaju takve hotelijere u dugoro€no vrlo neizvjesnu

poziciju.

Kao najznacajnije karakteristike primjene informacijsko-komunikacijske

tehnologije u hotelskom poslovanju mogu se navesti slijedece:
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1. Eliminiranje posla - umjesto promatranja pojedinacnih poslova prati se njihov
kontinuitet (workflow). Poslovi i aktivhosti u sklopu procesa moraju biti optimizirani

prije nego Sto tehnologije budu implementirane

2. Eliminiranje suvisnih komunikacijskih lanaca - uobi¢ajeni proces prenoSenja
informacija podrazumijeva mnogo instanci, koje ne rade niSta drugo nego viSekratno

prenose iste informacije.

3. Ugradnja automatska kontrole u procese - Informacijska tehnologija osigurava
ugradnju kontrolnih funkcija, a time i kvalitete u sami proces. Prednost je napraviti

nesto na pravi nacin, i uciniti to prvi i posljednju put.

4. Utvrdivanje sinergije izmedu ljudi i tehnologije - inovacije mogu nastati iz
sinergije izmedu povezivanja ljudskih vjestina i tehnologije. Informacijska tehnologija
u znatnoj mjeri povecava mo¢ ljudi, rusi informacijske barijere i uspostavlja simultano

raspolozivu informaciju bez ograni¢enja vremena i prostora.

5. Pojednostavljivanje zadataka - uz pomoc¢ informacijske tehnologije pojedinac
moze upravljati poslom od pocCetka do kraja. Koristeci potencijal tehnologije, zadaci
se pojednostavljuju i ubrzava se njihovo izvr§enje. Rezultat je najmanje isti, dok su

utroSeno vrijeme i potrebni resursi znatno maniji.

6. Paralelno odvijanje procesa - mnogo procesa koji su dosad morali biti
sekvencijalno (slijedno) izvrSavani, koristenjem informacijske tehnologije mogu
postati usporedni (paralelni). Nove aplikacije omoguéavaju raspolozivost informacija i

njihovo istodobno aZuriranje

7. Promjena definicije poslova - postojeci procesi i poslovi se razbijaju i njihovi
elementi se sastavljaju po novim pravilima, na koja presudno utjeCe i suvremena

informacijska tehnologija.

8. Integracija funkcija - nestaju funkcionalne barijere, poslovi se obavljaju u

kontinuitetu, znatno brze i kvalitetnije.
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9. Centralizirana kontrola s decentraliziranim odluéivanjem - mogucée je
istodobno uspostaviti centraliziranu kontrolu ujedno ostavljajuéi slobodu odlucivanja
decentraliziranim poslovnim jedinicama. Globalni ciljevi su postavljeni, prava i

odgovornost uravnotezeni, rezultati mjerljivi.

10. Inovativna sustavna analiza - Informacijska tehnologija osigurava znatno visi

stupanj analize.

11. Stvaranje prednosti iz nedostataka - naCin na koji je problem definiran Cesto
odreduje razinu i kvalitetu njegovog rie$avanja. Cesto se uz pomo¢ informacijske
tehnologije lakSe i bolje locira problem, koji se u pravilu rijeSavaju prvi put, a

istodobno i posljednji put.

12. Inovacije kao aktivan odgoj - ideje na razini svakog pojedinca mogu biti lakse i
brze implementirane u poslovni sustav. Inovacije su prirodno podrzane i sama

tehnologije stimulira njihovo kreiranje i implementaciju.

13. Konkurentska prednost - informacijska tehnologija postaje konkurentsko oruzje
koje istodobno ima i operativhu i strategijsku vaznost. Oni hoteli koji ne budu
razumjeli mjesto i ulogu informacijske tehnologije nikada nece moci shvatiti kako
njihova konkurencija moze imati tako kvalitetne proizvode i usluge po tako niskim

cijenama. [Gali¢i¢, Simuni¢, 2006.]

U praksi nije jednostavno iskazati efekte koji se postizu informatizacijom.

Obi¢no se oni izraZavaju kroz uspjesnost i djelotvornost:

1. Uspjesnost je sposobnost informacijskog sustava da efikasno informira svoje
korisnike, tako da je akcent na kvaliteti informacije. Postoje brojni informacijski
sustavi koji moraju biti uspjesSni bez obzira na cijenu informacija (promet, neki resori

drzavne uprave, zastita ljudi i dr.)
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2. Djelotvornost je pak njegova sposobnost da to ucini na optimalan nacin, tako da

je teziSte na neto efektima koje po tom pristupu treba izravno izmjeriti. To je u praksi

novi problem, jer ih se jedan dio moze izravno mijeriti, ali postoje i neizravni mjerljivi
efekti. [Gali¢i¢, Simuni¢, 2006.]

Tablica 5.2. Primjeri nekih efekata primjene ICT-a u hotelskoj industriji

Izravno mjerljivi efekti

Neizravno mjerljivi efekti

Nemijerljivi efekti

smanjenje zaliha sirovina i
materijala

brza izrada analiza i
izvjeS€a o poslovanju

poboljSanje organiziranosti
hotelskog sustava u
cijelosti

povecanje obima
usluzivanja gostiju

izrada veceg broja
mogucih alternativa

uredivanja tokova
informacija izmedu
menadzmenta i
operativnog osoblja

skracenje trajanja
pripremnih radova u svim
procesima u hotelu

povecanje raspolozivosti
poslovnih informacija

poboljSanje kvalitete usluga
u hotelu

smanjenje broja poslovnih
dokumenata i obrazaca

standardizacija
procesa,procedura i
postupaka

povecanje koeficijenta
obrtaja teku¢e imovine i
povecanje likvidnosti

Izvor. Gali¢ié,V, Simunié,M: "Informacijski sustavi i elektroni¢ko poslovanje u turizmu i hotelijerstvu" ,

Fakultet za turisti€ki i hotelski menadzment u Opatiji 2006.,str.104.

Prema Teni¢ A., efekti ICT-a ogledaju se u sljedecem:

1) smanjenju organizacijskih razina i promjeni nacina upravljanja,

2) odvajanju posla od lokacije,

3) reorganizaciji tokova poslovanja,

4) rastu fleksibilnosti organizacije i

5) redefiniranju organizacijskih okvira - novi vidovi suradnje[Teni¢, 2006.]
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5.2. Internet i elektroni¢ki marketing u hotelskom poslovanju

Internet je doveo do velikih promjena u hotelskom poslovanju. U proteklih 40
godina hotelska industrija je bila pod utjecajem triju velikih valova razvoja ICT-a:
Centralni rezervacijski sustav (CRS) u 1970-im, Globalnog distribucijskog sustava
(GDS) u 1980-im i pojave Interneta sredinom 1990-ih. Internet i elektronicki
marketing se napretkom internetskih tehnologija kao pojmovi sve viSe isprepli¢u jer
elektroni¢ki marketing danas zapravo sve vise postaje internetski marketing.

Caffey i dr. objasnjavaju da internetski marketing podrazumijeva koriStenje
Interneta i vezanih informacijskih tehnologija u kombinaciji s tradicionalnom
komunikacijom kako bi se ostvarili marketinski ciljevi. Dok elektronic¢ki marketing
definiraju nesto Sire od internetskog marketinga, opisuju¢i ga kao ostvarivanje
marketinskih ciljeva koriStenjem informacijskih i telekomunikacijskih tehnologija. 1z
samih definicija je vidljivo da su to slicni pojmovi s tom razlikom da elektronicki
marketing obuhvaca Sire podrucje od internetskog marketinga. On osim Interneta i
vezanih tehnologija kao $to je interaktivna televizija i mobilni marketing ukljuCuje i
koriStenje marketinSke baze podataka te e-CR; (Electronic Client Relationship
Marketing). [Caffey et al., 2003.]

Razlozi primjene elektronickog marketinga u turizmu mogu se sazeti koristeci
"6C" model:

1. troSkovna usteda (Cost reduction),

2. novi trziSni potencijali (Capability),

3. konkurentska prednost (Competitive advantage),

4. poboljSanje komunikacije (Communication improvement),

5. poboljSanje kontrole (Control improvement),

6. poboljSanje usluga prema kupcima (Customer service improvement). [Caffey et al.,
2003.]

Prisutnost Interneta u hotelskim kompanijama ima svoji prednosti i
nedostataka Sto su Buhalis i Schertler prikazali kroz cost-benefit analizu:
Troskovi:

1. troSkovi kupnje hardware-a, software-a i komunikacijskog paketa,
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. trening troSak korisnika,

. projektiranje i izgradnja Internet prisutnosti,

. troSak postavke stranice na pouzdanom serveru,

. odrZavanije i redovito aZuriranje stranice,

. marketing i internetske usluge te registracija domene,
. razvoj postupaka za rjeSavanje Internet prisutnosti,

. provizije za kupnju on-line putem posrednika,

© 00 N OO 0o b W DN

. haknade za oglasavanje na traZilicama i drugim mjestima,

10.medusobne povezanosti s posrednicima kao $to su TravelWeb, ITN, Expedia.
Koristi:

1. izravne rezervacije, Cesto i bez provizije,

2. globalna distribucija multimedijskih informacija i promotivhog materijala,

3. niski troSkovi pruzanja azuriranih i pravodobnih informacija,

4. globalna prisutnost na Internetu, 24 sata dnevno, 365 dana u godini,

5. trajnost / kontinuitet u promociji (u odnosu na ograni¢enog trajanje tiskanom

oglasavanja u tisku),

6. smanjenje promotivnih troskova,

7. visoki stupanj paznje posijetitelja web stranica,

8. smanjenje potrebnog vremena za transakcije i sposobnost last minute promocije,

9. niski grani¢ni troSak pruzanja informacija dodatnih korisnika,

10. podrska za inteligentni marketing i dizajn proizvoda,

11. razvoj ciljanih mailing lista preko ljudi koji aktivno traze informacije,

12. velika interakcija s potencijalnim kupcima,

13. marketing niSa potencijalnih potroSaca koji traze informacije,

14. interakcija s lokalnim partnerima i moguénost pruzanja dodane vrijednosti na
odredistu,

15. sposobnost poticanja osjecaja zajednice za postojeée korisnike i potencijalne
kupce. [Buhalis, Schertler, 1999.]

Harridge-March analizira utjecaj Interneta na elemente marketinSkog miksa

(7P) i istiCe kako poduzec¢a mogu primjenjivati cijeli niz marketinskih aktivnosti na

Internetu, od novih oblika komunikacije, odredivanje cijena u novom okruzenju,

kreiranja novih usluga do uspostavljanja novog kanala prodaje i distribucije.
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[Harridge-March, 2004.] Chaffey i dr. su takoder istrazivali utjecaj Interneta na 7-P

marketinski miks (slika 5.1.).

Koristenje Interneta i vezanih tehnologija u modifikaciji marketinS§kog miksa u turizmu

Proizvod: Promocija: Cijena: Distribucija: | Ljudi: Procesi: Fizicko
*Modificiranje | *Integrirana | *Transparentnai | *Nova *Trenuci *ReinZenjering | okruzenje:
osnovnog i marketin§ka | diferencirana struktura istine u procesa *Kreiranje
proSirenog komunikacija | politika cijena kanala sonline* *Prilagodba wonline*
proizvoda *Klijent- *Pritisak na distribucije i okruzenju procesa e- iskustva
*Brzina centri¢na sniZzavanje OTA *Zamjenai | trzistu *Marka kao
razvoja i *Komunikacij | cijena * Vertikalni i automatiza | *Fokusiranje na | prenositelj
difuzija a *Novi pristup horizontalni cija usluga | potro3ace fizickog
proizvoda *Promocija kreiranja cijena- | marketinski *Kombinaci | *Istrazivanje i okruzenja
*Upravljanje marke dinamicko sustavi ja,online“i | razvoj

markom *Metric¢nost kreiranje cijena *Konflikt offline

proizvoda marketin§ke | *Alternativna kanala usluga

*Istrazivanje i | komunikacije | struktura cijenai | *Virtualne *Baze

razvoj *On-line i off- | politika cijena organizacije | podataka

proizvoda line klijenata i

*Interaktivnost | markentisSka pruzatelja

i komunikacija usluga

individualizacij

a

Slika 5.1. Koristenje Interneta i vezanih tehnologija u modifikaciji marketinskog miksa u turizmu, Izvor:

Prema : Chaffey.D.,Mayer,R.Johnson.k.,Ellis-Chadwick.F.: "Internet marketing: Strategy,

Implementation and Practice, Prentice Hall, 4th edition 2009.. str. 184.

5.2.1. Internet kao preduvjet suvremenog hotelskog poslovanja

Definicija Interneta Cesto ovisi o subjektivnoj procjeni pojedinca $to njemu

osobno znaci Internet, no Internet se mozZe i jednostavno definirati kao globalnu
kompjutorsku mrezu i medij koji, rasprostranjen po cijelom svijetu, omogucuje razne
oblike komunikacije u virtualnom prostoru.

Internet je najvecCa svjetska raCunalna mreza. Zapravo je rije€C o kompleksno
povezanim regionalnim i lokalnim mreZama koje se prostiru preko cijelog svijeta.
Racunala unutar mreze povezana su TCP/IP (Transmission Control Protocol/ Internet
Protocol) protokolom, koji omoguc¢ava komunikaciju izmedu racunala. [Ruzi¢, Bilo$ et
al., 2009.]

Internet je nastao kao eksperiment koji je u Sezdesetim godinama zapocelo
ameri¢ko Ministarstvo obrane sa ciliem da poveze mrezu ameriCkog ministarstva
obrane, zvanu ARPANet (prema agenciji ARPA-Advanced Research Projects

Agency, koja je bila njezin ,roditelj“) s ostalim radio i satelitskim mrezama. Glavna
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ideja odnosno misao vodilja bila je konstruirati raCunalnu mrezu za vojne potrebe uz
uvjet da ona ne prestane funkcionirati u slu€aju djelomi€nog otkazivanja ili prestanka
rada neke od njenih komponenti, npr. u slu€aju rata ili pak nuklearnog rata ili sli¢ne
katastrofe. [Galigi¢, Simunié, 2006.]

Zasto je onda Internet tek nedavno Siroko uveden u poslovne svrhe? Nedavni
dramati¢ni rast u koristenju Interneta je dosao prije svega zbog razvoja World Wide
Weba. World Wide Web je postao komercijalnim prijedlogom 1993. g. nakon daljnjeg
razvoja izvornog koncepta iz 1889. g. Cije je tvorac Tim Berners-Lee, inace britanski
znanstvenik  koji radi na CERN-u u Svicarskoj. World Wide Web je promijenio
Internet iz alata akademika i tehniCara koji je bio vrlo teZzak za koristenje u
jednostavan alat za pronalazenje informacija za tvrtke i potroSace. [Caffey et al.,
2003.]

Internet je ve¢ u svojim pocecima bio prepoznat kao kanal za podrsku
poslovanju zbog komunikacijskih moguc¢nosti u razmjeni podataka. [Peterson, 1997.]
Internetska tehnologija postavija temelje novim poslovnim modelima, novim
poslovnim procesima i novom nacinu distribucije znanja.

Bitha karakteristika Interneta je moguénost razmjene skoro neograniCene
koliCine podataka u realnom vremenu s visokim stupnjem efikasnosti i znacajnim
smanjenjem potrebe za angaZiranjem ljudskih resursa u interakciji. [Adamic,
Huberman, 2000.] ,Svjetske standardizacijske organizacije su jo$ u ranim pocCecima
razvoja telekomunikacijskih mreza i tehnologija dosSle do zakljuCka da je u tom
podrucju nuzno uspostaviti red glede protokola pomoc¢u kojih ¢e mrezni uredaji
medusobno razmjenjivati informacije“. [Bazant et al., 2004.]

Vodece firme proSiruju svoje mreze prema dobavlja¢ima, kupcima i drugim
grupama izvan organizacije, kako bi odmah mogli reagirati na zahtjeve trzista.
Internet osigurava osnovnu tehnolosku infrastrukturu za e-trgovinu, e-poslovanje i
uspostavljanje digitalne firme. Internet i druge mreZze omogucavaju zamjenu
papirologije u poslovanju s elektronskim tokom informacija.

U e-trgovini, poslovne organizacije mogu razmjenjivati e-kupovne i prodajne
transakcije jedni s drugima ili s kupcima.

E-poslovanje koristi Internet i digitalnu tehnologiju za proSirenje razmjene
informacija $to moze olak$ati komunikaciju i koordinaciju kako unutar organizacije,

tako i izmedu organizacije i njenih poslovnih partnera. E-trgovina i e-poslovanje
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zahtijeva komplethu promjenu rada. Digitalne kompanije zahtijevaju nove
organizacijske oblike i procese upravljanja. E-trgovina zahtijeva razliCite strategije za
narucivanje, reklamiranje i podrsku kupaca nego tradicionalne poslovne strategije.

Menadzeri Zele znati kako i koje koristi kompanija moze imati od e-trgovina i,
uopce, e-poslova. ,Partneri Zele zaraditi, a za njih je Sveti gral program od kojega
dobro zaraduju u zamjenu za promet koji na njega preusmjere. Tisu¢e sposobnih
oglaSivaCa svakodnevno pretrazuju web u potrazi za dobrim partnerskim
programima koje ¢e promovirati. Ako imate dobar proizvod i djelotvoran prodajni
proces koji donosi novac svijet je vas“. [Perry, Todd, 2009.]

Internet asimetricno skuplja informacije tako da je preobrazio vezu izmedu
sadrzaja informacije i njenog dometa. KoristeCi Internet i mrezne multimedijalne
mogucnosti, kompanije mogu brzo i jeftino pruziti detaljne informacije o proizvodima i
to svakom kupcu posebno, a sve to je dostupno velikom broju ljudi
istovremeno.[Spremic¢, 2004.]

Internet moZe pomoéi kompanijama u stvaranju profita na nove nacine
doprinijeti svojom dodanom vrijednoS¢u postoje¢im proizvodima i uslugama ili
stvarajuci osnove za nove proizvode i usluge.

Usluge podr8ke potrosacima koje se nude putem Interneta su dostupne 365
dana u godini, 7 dana u tjednu i 24 sata na dan. Poduzeéa mogu komunicirati sa
svojim kupcima direktno, smanjujuci potrebu koristenja posrednika, a jednovremeno
unapredujuci kvalitetu podataka o kupcima u procesu uspostavljanja relacija.
IstraZivanja velikog broja autora pokazala su pozitivhu korelaciju izmedu kvalitete
podrske on-line usluga i zadovoljstva kupaca. [Saha, Zhao, 2005.]

Brzi razvoj informacijsko komunikacijske tehnologije, odnosno brzi razvoj
Interneta, te posebno Internet aplikacija baziranih na Web 2.0. platformi® doveo je do
kreiranja potpuno novog poslovnog okruZenja u poslovanju poduzecéa. Rije€ je o
razli€itim oblicima koristenja Internetskih resursa (podataka, aplikacija, tehnika itd.)

koje poduzeée moze Koristiti za poboljSanje svog poslovanja. MarketinSke aktivnosti

® Web 2.0. platforma oznagava drugu generaciju web aplikacija koja omoguéava dvosmjernu

interakciju izmedu korisnika.
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su samo jedan segment od velikog broja razliCitih aktivnosti koje poduzece moze
koristiti za poboljSanje svog poslovanja uz upotrebu Interneta.

Unutarnje poslovne mreZe nazvane intranet kreiraju se koriste¢i standarde
Internet povezivanja. Ekstranet su privatne unutarnje poslovne mreze koje su
dostupne odabranim organizacijama ili individuama izvan poduzeca. Intranet i
ekstranet mreze formiraju potporu elektronskom poslovanju tako Sto omogucavaju
jeftinu tehnologiju koja moZze funkcionirati na skoro svakoj kompjuterskoj platformi.

Organizacije mogu koristiti intranet u suradnji s okolinom za koordiniranje
poslom i podjelom informacija. Takoder mogu Koristiti intranet u stvaranju toka
informacija izmedu razliitih funkcionalnih podrucja u poduzecu. Intranet omogucava
jeftine alternative za poboljSanje koordinacije izmedu organizacijskih procesa.
Ekstranet se moze koristiti u koordinaciji procesa koji se koriste zajednicki s vanjskim
organizacijama. [Teni¢, 2006.]

Cole i Robinson razmatraju razvojne faze Weba, pa se tako Web 1.0 percipira
kao "Pucan)" ", Web 2,0 kao "Hodanje", dok bi Web 3.0 trebao biti kao "Trcanje".

Obiljezja web razvoja u tri faze mogu se sazeti u tablici koja slijedi u nastavku teksta:

Tablica 5.3. Razvojne faze Weba

Web 1.0/ 2.0/ 3.0 Summary

Crawl Walk Run
B O = .

Mostly Read-Only Wildly Read-Write Portable & Personal
Company Focus Community Focus Individual Focus
Home Pages Blogs / Wikis Lifestreams / Waves
OwningContent Sharing Content Consolidating Content
Web Forms Web Applications Smart Applications
Directories Tagging User Behavior
Page Views Cost Per Click User Engagement
BannerAdvertising Interactive Advertising Behavioral Advertising
Britannica Online Wikipedia The Semantic Web
HTML/ Portals XML/ RSS RDF / RDFS / OWL

Izvor:www.rockcheetah.com:Cole, R., Robinson, M. "Web 2.0 & 3.0 Impact on Hospitality Technology'
(preuzeto 2.7.2011.)
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5.2.2. Elektroni€ki marketing u hotelskom poslovanju

U posljednjih nekoliko desetlje¢a razvoj informacijskih tehnologija unaprijedio
je globalnu ekonomiju i poduzetnistvo. Razvoj osobnih kompjutora (PC-a) u 80-tim i
Interneta u 90-tim omogucio je velikom broju ljudi dostup neograni¢enim bazama
informacija i znanja. Informacijske tehnologije su postale glavna determinanta
organizacijske konkurentnosti, a rezultat je predstavljano nekoliko glavnih
poboljSanja koja ukljuCuju:

1. velika poboljSanja u moguénostima procesuiranja podataka,

2. povecanje brzine kompjutora,

3. smanjenje veli€ine opreme,

4. smanjenje troSkova hardware-a i software-a,

5. veéu pouzdanost, kompatibilnost i viSestruku mogucnost povezivanja terminala i
aplikacija,

6. evoluciju poslovnih modela i modela suradnje i globalizaciju ponude i potraznje,
posebno u turizmu. [Buhalis, 2003.]

Prema Mulhernu postoje Cetiri klju¢ne odrednice internetskog (elektronickog,
interaktivnog) marketinga.

Prije svega, internetski marketing se temelji na informacijama odnosno
bazama podataka o potroSacima i njihovom ponaSanju.

Druga klju¢na odrednica je interaktivnost odnosno moguénost dvosmjerne
komunikacije izmedu uklju€enih strana, bilo da se radi o marketin§koj komunikaciji,
transakciji ili upravljanju odnosima s potrosac¢ima. Interaktivnost je promijenila nacin
provodenja gotovo svih tradicionalnih aktivnosti marketinga poput metoda
odredivanja cijena, prodaje ili oglaSavanja kao oblika marketin§ke komunikacije.

TreCa odrednica posljedica je interaktivhosti te predstavlja mogucénost
direktnog odziva na gotovo sve oblike marketinskih aktivnosti (na primjer, klik na
oglas kod oglaSavanja putem Interneta), Sto u vecini sluCajeva nije mogucée kod
tradicionalnih marketinskih aktivnosti.

BiljeZzenje i analiziranje direktnog odziva dovodi do Cetvrte odrednice
internetskog marketinga, a to je visok stupanj mijerljivosti u€inka svih marketinskih

aktivnosti provedenih u elektronickom okruzenju. [Mulherm, 2009.]
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U odnosu na tradicionalno marketinsko okruzenje, najvece promjene u
elektronickom okruzenju vezane su uz novu ulogu potro$aca. Internet je istovremeno
smanjio dominaciju i zna€aj poduzeca i drugih organizacija te pove¢ao dominaciju
potroSaca, tako da je danas moguce doslovce potvrditi opée poznatu sintagmu da je
potrosac kralj. lako tehnologija omogucava puno veci uvid u ponasanje potrosaca,
potrosaci tu istu tehnologiju koriste za kontrolu interakcije s poduzecCima i
organizacijama, Sto stavlja nove izazove pred marketinSke stru¢njake. Na novu ulogu
potroSaCa posebno je utjecala prihvaéenost novih informacijskih posrednika na
Internetu. Jedni od najznacajnijih su internetski pretrazivaCi Cije je koriStenje
nezaobilazno u online aktivhostima svakog korisnika Interneta.

TrziStem pretrazivanja Interneta na svjetskoj razini dominira internetski
pretraziva¢ Google s udjelom od 89,94 posto, a slijede ga Bing (Microsoft) s udjelom
4,37 posto i Yahoo s udjelom 3,93 posto. [www.searchenginewatch.com, 2013.]

Kao Sto je vec istaknuto, korisnici Interneta u velikoj mjeri koriste internetske
pretrazivaCe u potrazi za informacijama i zabavom. Upisivanjem upita u internetske
pretrazivaCe oni otkrivaju svoje potrebe i Zelje, a internetski pretrazivaci pruzaju im
relevantne rezultate pretrazivanja. Time su internetski pretrazivaci postali izrazito
vazan izvor informacija o razmi$ljanjima potroSaCa. Internetski pretraZivaci
poduzeé¢ima omogucéuju kontekstualno oglasavanje putem sponzoriranih linkova na
svojim stranicama s rezultatima pretrazivanja odnosno, oglasi se prikazuju prema
sadrzaju upita korisnika. Uz to, poduzecCa optimiziraju sadrzaj svojih web stranica
prema relevantnim upitima potroSaca, a u cilju boljeg pozicioniranja na stranicama s
rezultatima pretrazivanja

Sve metode i tehnike internetskog marketinga usmjerene dosegu potrosaca
putem internetskih pretrazivaCa nazivaju se search engine marketingom i danas su
jedna od klju¢nih marketinskih aktivnosti u elektronickom okruzenju.

Oglasavanje putem kljucnih rijeCi je gotovo najvazniji marketinSki alat u
internetskom marketingu i predstavlja oglasavanje putem internetskih pretrazivaca i
specijaliziranih oglasnih mreza, najceS¢e primjenom tekstualnih oglasa. Temelji se na
koristenju klju¢nih rijeci za bolje ciljanje Zeljenog segmenta potrosaca.

Oglasivaci zakupljuju kljuéne rije€i na internetskom pretrazivacu ili oglasnoj
mrezi a koje su vezane uz njihovo poslovanje odnosno relevantne su za ponudu koja

se oglasava. Kada korisnik u internetski pretrazivaC unese upit koji sadrzi kljucne
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rijeCi koje je zakupio odredeni oglasiva€, u sponzoriranom dijelu stranica s
rezultatima pretrazivanja pojavljuje se tekstualni oglas tog oglasivaca.

Prikazivanjem oglasa prema klju¢nim rijeCima postize se bolje ciljanje
potroSaca koji su ve¢ zainteresirani za odredeni sadrzaj odnosno temu (oglasavanje
ima kontekstualni karakter). Cijena oglasavanja putem kljuénih rije€i najCeSce se
odreduje prema cost-per-click (CPC) modelu te na taj nacin oglasiva ne placa
prikazivanja oglasa ve¢ samo kada korisnik klikne na oglas. Kada se provodi na
stranicama internetskih pretrazivaCa, oglasavanje putem klju¢nih rijeCi smatra se
jednom od metoda search engine marketinga (SEM) [Rangaswamy, Giles et al.,
2009.]

MarketinSka kampanja necée biti uspjeSna ukoliko ima previsok trosak, iako
ispunjava svoje cilijeve stjecanja posjetitelja i kupaca. Ovo ograni¢enje se obi¢no
premoscuje tako da marketinSke kampanje imaju proracun. Medutim, uz to je i
korisno imati odredene troSkovne ciljeve. Tipi€ni ciljani troSkovi ukljucuju:

1. Volumen ili broj posjetitelja. To se obi€no mjeri kao tisuce jedinstvenih posijetitelja.
PoZeljno je da koristite stranicu pregleda ili hitova kao mjeru djelotvornosti.

2. Kvaliteta ili stopa konverzije u akciju. To pokazuje koliki je udio posjetitelja iz
razli€itih izvora odredenih marketindkih aktivnosti s razliitim ishodima kao Sto su :
upit, prodaja ili pretplata.

3. TroSak po kliku. TroSak akvizicije posjetitelja obino se mjeri specificno, odnosno
posebno za odredeni on-line marketinski alat

4. TroSak po akciji ili akviziciji (CPA). Kad je troSak akvizicije posjetitelja u kombinaciji
s pretvorbom u pozitivan ishod onda je to troSak akvizicije kupca

5. Povrat na investiciju (ROI). Povratak na investiciju se Kkoristi za procjenu
profitabilnosti bilo koje marketinske aktivnosti ili doista bilo koje investicije

6. Branding mjerenja. Relevantni pokazatelj samo za interaktivnu promidzbu ili
sponzorstvo

7. Cjelozivotna vrijednost (bazni ROI). Ovdje vrijednost dobivanjem odredenog kupca
se ne temelji samo na pocetnoj kupniji, ve¢ tu dobivamo dozivotnu vrijednost (i
troSkove) povezana s tim kupcem. [Caffey et al., 2003.]

Vazna skupina aktivnosti search engine marketinga naziva se optimizacijom
za internetske pretraZivace . To su sve aktivnosti prilagodbe sadrzaja web stranica

poduzeca i povezivanje s drugim relevantnim stranicama kako bi one bile Sto bolje
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pozicionirane na dijelu rezultata pretrazivanja koji nisu sponzorirani. Na temelju upita
korisnika (najceSce su to kljuCne rijeCi za koje korisnik smatra da ¢e ga dovesti do
Zeljenoga sadrzaja) internetski pretraziva€ pristupa svojoj bazi i pomoc¢u algoritma
odabire web stranice za koje smatra da odgovaraju postavljenom upitu.

Zadatak marketinSkog stru€njaka u elektronickom marketingu je stalno
praéenje razvoja i nacina rada algoritama internetskih pretrazivaca te shodno tome
prilagodavanje strukture i sadrzaja web stranica kako bi one bile prepoznate od

strane internetskih pretrazivaca kao relevantne za Zeljeni upit.

5.2.3. Mobilna pametna (smart) telefonija u hotelskom poslovanju

Velika skupina aktivnosti potrosaca obuhvaéa koriStenje uredaja poput
mobilnih telefona i smartphone uredaja te stalnu povezanost s Internetom. Time
korisnici novih tehnologija postaju stalno dostupna publika poduzecima, Sto podize
svijest potroSaca o vrijednosti informacija koje svojim koristenjem tehnologije pruzaju
poduzeéima. To ¢e dovesti do nastanka tzv. "trziSta pristupa potrosacima" na kojem
¢e poduzec¢a morati dati odredenu vrijednost potroSaima u zamjenu za pristup
njihovim bihevioristiCkim podacima. Marketinski stru¢njaci sve ¢eS¢e spominju pojam
"geolokacijski marketing" odnosno Kkoristenje tzv. geolokacijskih servisa poput
Foursquare ili Gowalla, kojima je moguce pratiti fiziCko kretanje korisnika koji to
dopuste, te im slati marketinSke ponude ovisno o njihovoj trenutnoj fizickoj lokaciji.
[Deighton, Kornfeld, 2009.]

Teorija koja izuCava marketinSke aktivnosti poduze¢a u elektronickom
okruzenju kao i praksa marketinga naj¢esée koriste pojam internetski marketing, ali
uz veliku prisutnost pojmova elektronicki, interaktivni i digitalni marketing. Razvojem
marketinSkih moguénosti putem mobilnih telefona sve ¢eSce se spominje i pojam
mobilnog marketinga (eng. mobile marketing) kao posebnog dijela internetskog
marketinga, no s razvojem ICT-a i sa gotovo svim atributima i moguénostima koje
ima i internetski marketing.

Napredak mobilne tehnologije otvara potpuno novi svijet mogucnosti za
putniCke agencije. | dok potrosSaci vjerojatno nece rezervirati odmor putem svojih
mobilnih uredaja, oni ¢e sve promjene rezervacija tijekom puta raditi uz njihovu

pomo¢. Mobilne aplikacije jesu idealni marketinSki medij prema potroSaima za
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putniCke agencija jednom kada potrosaci stignu na odrediste, u trenutku njihova
aktivnog razmis$ljanja Sto bi sutra htjeli razgledati odnosno u koji restoran bi zeljeli
oti¢i. [PhoCusWright, European Online Travel Agencies, 2010.]

Mobilnu tehnologiju su prije ostalih prihvatili putnici u segmentu poslovnih
putovanija, jer je za njih brzina usluge jedna od njezinih vaznijih komponenti. Prema
istraZivanju objavljenom na web stranici emarketer.com [www.emarketer.com, 2013.],
79 posto poslovnih putnika je izjavilo da ¢e se sluZiti uslugom check-in i naplate koje
se nude putem mobitela. To ne znaci da hoteli trebaju odustati od personalizirane
usluge. Dapace, kanal mobilne ,samoposluge” bi personaliziranu uslugu samo trebao
nadopuniti, a ne i zamijeniti, jer u protivnome hoteli riskiraju nezadovoljstvo gostiju
koji traZe toplu ljudsku interakciju. [www.hsmai.org, 2012.]

Hilton je jedina hotelska tvrtka koja je proSla sve faze u implementaciji
strategije drustvenih mreza, kao $to je pojasnjeno od strane Kevina Jacobsa, viseg
potpredsjednika za korporativne strategije i riznicu za Hilton Worldwide. Buduéi da
vise od 80 posto Hiltonovih gostiju putuje s mobilnim uredajem, a 40 posto ga Koristi
za pretrazivanje putovanja, mobilna aplikacija je imala smisla. On je rekao da je
mobilna aplikacija Hiltona vodec¢a u industriji, te da svaki Hilton brand ima Facebook
aplikaciju. Hiltonova mobilna aplikacija je dozivjela vise od 340.000 preuzimanja,
njome su gosti rezervirali 100.000 soba u 2010. g., s povecanjem prihoda od 200
posto u odnosu na 2009. g. [Cornell, 2011.]

U Accor hotelima su prodaju putem mobilne telefonije uvecali za viSe od 20
puta u samo Cetiri godine, stoga je Accor odlucio jos vise unaprijediti svoju mobilnu
aplikaciju putem koje sada svojim kupcima nudi poboljSano i optimizirano iskustvo za
sve vrste mobilnih uredaja. Nova mobilna aplikacija omogucava klijentima rezervaciju
hotela pod bilo kojim okolnostima prema geografskom polozaju, s hotelskim video
isjeCkom popraéenim svim podacima o hotelu. Ova multi-brand aplikacija omogucuje
korisnicima da tragaju za informacijama o 3500 hotela u vise od 90 zemalja. Korisnici
s novom mobilnom aplikacijom mogu biti sigurni da ¢e pronaci svoj hotel pod bilo
kojim okolnostima i to pomoc¢u nekoliko razliCitih metoda pretrazivanja ukljuCujuci
hitne sluCajeve (offline pristup je takoder moguc), ili koristenjem interaktivne karte s
planerom, video-pregledima kroz sve hotele, putem "geo-location " funkcije za last
minute rezervacije, izravnim upisivanjem Zeljenog odredista ili pomocu povijesnih

podataka prethodnih pretrazivanja ili boravka. [www.hotelmarketing.com, 2013.]
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Booking.com je objavio da su njihove mobilne aplikacije za Android, iOS i
Windows 8 preuzete vise od 20 milijuna puta u protekle tri godine.
[www.hotelmarketing.com, 2013.]

Prema istrazivanju web stranice za usporedivanje cijena trivago.com na
uzorku od 4.142 ispitanika, 93 posto svih ispitanika radije rezervira smijesta;
digitalnim putem (od Cega 13 posto radije koristi mobilne aplikacije od Interneta),
dok samo 7 posto ispitanika radije rezervira klasicnim kanalima — u telefonskoj
interakciji sa hotelom (4 posto) ili posjeéujuéi agenciju (73 posto).**4

Prema podacima prikupljenim od strane Google UK, last minute potraga za
hotelima tijekom blagdana ostaje trajan rastuéi trend u Velikoj Britaniji. Sto je jo$
vaznije, ti se upiti dogadaju sve vise i vise putem mobilnih uredaja. Tako je 33 posto
ukupnog volumena online pretraZivanja za smjestajem (desktop i mobilne) dosao s
mobilnog uredaja tijekom tre¢eg kvartala 2012. godine (od 9. srpnja 2012). To je
veliko povecanje u odnosu na prethodno tromjesecje kada ih je bilo 25 posto, a jo$
viSe u odnosu na godinu ranije, kada je dosegnuto samo 5 posto.
[www.business2community.com, 2013.]

Danas svaka velika hotelska tvrtka i brand ima mobilne stranice i aplikacije
koje u namanju ruku omogucuju putnicima pretrazivanje dostupnih  hotela,
predbiljezbe i sli€no. Te aplikacije generiraju mali dio ukupnih hotelskih rezervacija,
ali s druge strane eksponencijalno rastu. Prema PhoCusWrightu, 2012. godine je 7
posto ukupnih rezervacije izvrSeno putem mobitela i tableta u vlasnistvu hotelskih
on-line kanala. lako se na prvi pogled Cini da je to malo, to je gotovo 12 puta viSe
rezervacija putem mobilnog kanala nego u 2010. PhoCusWright projicira da ¢e do
2014. godine rezervacije putem mobilnih tehnologija sacinjavati 20 posto svih
rezervacija hotela. [www.businesstravelnews.com, 2013.]

Kao Sto je moguce vidjeti iz navedenih primjera, razvoj mobilnih aplikacija u
hotelskom poslovanju pruza velike moguénosti, no mnogi marketinski stru¢njaci
smatraju da je prije prebacivanja svojih materijalnih i nematerijalnih resursa na tako
veliki projekt kao Sto je razvoj mobilne aplikacije ipak puno bolje optimizirati svoj
SEM, SEO, e-mail kampanje, upravljanje drustvenim mrezama, CRM, Reputation
management, Revenue Management i dr. Za one Kkoji tek po€inju s mobilnim

marketingom je puno vaznije da se usredotoCe na to da su im web stranice
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jednostavne za pregledavanje i navigaciju prilikom pristupa s mobilnih uredaja, nego
da se usredotoCe odmah na mobilnu aplikaciju.

S obzirom na rasprostranjenost mobilne tehnologije (pametni telefon i tableti)
dostupnost i kvaliteta Wi-Fi Interneta u hotelu je postala jedan od vaznijih elemenata
odabira hotela. Prema rezultatima istrazivanja HotelChattera objavljenog 2013. g.
vise od dvije treine hotela nudi besplatni W-FI Internet Sto je Cesto popraceno
odredenim prostornim ili tehniCkim ograni¢enjima [www.hotelchatter.com, 2013.].

Mobilna tehnologija je takoder prisutna i u upravljanju kvalitetom tako da
danas postoji pregrst primjera on-line interakcije hotela i gostiju putem pametnih
telefona i tableta, Sto hotelijerima omogucuje pravovremenu reakciju u podrucju
upravljanja kvalitetom, bez ¢ekanja na obradu anketa gostiju klasi¢nim putem koja
zna potrajati i predugo za hotelijera koji zeli biti korak ispred, ili barem i¢i u korak sa
zahtjevima svojih gostiju.

Mobilni telefoni su ve¢ na dobrom putu da zamijene kamere, novac, karte,
daljinske upravljaCe, ruCne igrade sustave, ukrcajne propusnice za avion, ulaznice,
blagajne, raCunala, biljeznice i joS mnogo toga. Do kraja 2013. godine u uporabi Ce
biti vise od 1,4 milijarde pametnih telefona. Dakle, pitanje nije toliko $to pametni
telefon moze uciniti, ve¢ $to on ne moze uciniti. Analiti€ar Thomas Husson u svom

izvjeStaju napominje slijedecih 10 trendova za mobilnu tehnologiju u 2013.g.:

Mobitel postaje strateski prioritet

1. Trgovci ¢e shvatiti da mobilna telefonija zahtijjeva potpunu promjenu u
marketinSkom pristupu.

2. Tableti ¢e kratkoro€no biti najve¢a smetnja i prijetnja tome.

3. Mobilne platforme ce biti katalizator nove generacije povezanih iskustva. Tako
¢emo imati sve viSe tehnologija kao $to su "fithess trackeri" koje prepoznaju nase
aktivnosti, ili "smartphone aplikaciju" koja pruza mogucnost kontroliranja naseg doma
npr. iz Tokija.

4. Pametne aplikacije s velikom koli€inom podataka i sofisticiranim analitikama sve
¢e nam viSe pomagati u izvrSavanju zadataka.

5. Mobitel ¢e igrati vodeéu ulogu u angaziranju potro$ata na trziStima u

nastajanju, 75 posto svih novih mobitela se prodaju u Aziji i Africi.
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Ulaganja u mobilnu tehnologiju moraju porasti

6. Mobitel ¢e zahtijevati sve zahtjevniju organizaciju procesa rada.

7. Vodece marketinSke agencije ¢e ponovno preuzeti vlasnistvo nad mobitelom iz
ruku agencija i veletrgovaca.

8. Iskristalizirat ¢e se novo radno mjesto - marketing menadzer za mobilnu
tehnologiju.

9. Vaznost pronalaska prave strukture osoblja e rasti, ¢ak i viSe nego u drugim
podrucjima. Morat ¢e se naci pravi spoj poslovanja, marketinga, dizajna i tehnologije.

10. PotrosSnja ¢e se povecati kako bi se omogucile mobilne usluge (ulaganja u

tehnologiju i kadrovski troSkovi ¢e rasti). [www.venturebest.com, 2013.]

5.3. Informacijsko-komunikacijska tehnologija i njezina primjena u

svim podruéjima poslovne izvrsnosti hotela

U ovom ¢emo poglavlju pisati o razini razvijenosti i prisutnosti informacijsko-
komunikacijske tehnologije te o njezinoj primjeni u svim podrucjima poslovne
izvrsnosti hotela, a to su:

- upravljanje poslovnim rezultatom,
- upravljanje kvalitetom,
- upravljanje kvalitetom uéinka i zadovoljstvom radnika organizacijskom
kulturom i
radnom klimom,
- upravljanje segmentima drustvene odgovornosti hotela.
U nastavku ¢emo svako od podru€ja primjene prisutnosti informacijsko-

komunikacijske tehnologije obraditi u zasebnom poglavlju.

5.3.1. Informacijsko-komunikacijska tehnologija u podrucju upravljanja

poslovnim rezultatom

Informacijsko-komunikacijska tehnologija u podrucju upravljanja poslovnim
rezultatom je znacajnije prisutna u poslovnhom svijetu od pojave osobnih racunala

sredinom 80-tih godina proslog stolje¢ca. No pravi procvat ICT-a u upravljanju
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poslovnim rezultatom dolazi s pojavom Interneta poCetkom 90-tih godina proslog
stoljeca i to prije svega pojavom software-a koji su omogucili proaktivho djelovanje
na strani upravljanja prihodima (Revenue Management softwer), kao i na strani
upravljanja troskovima (CNUS - Energy Management Software, Human Resource

Software, Business Inteligence aplikacije, itd.)

5.3.1.1. Informacijsko-komunikacijska tehnologija u podrucéju upravljanja
prihodima (Revenue Management)

lako potrosaci nece uvijek traziti najnizu cijenu na Internetu, njihova cjenovna
osjetljivost vida je u elektroniCkom nego li u tradicionalnom marketinSkom okruzenju,
stoga hoteli u cilju efikasnog upravljanja prihodima moraju svoj ICT prilagoditi
elektroniCkom Internetu.

U elektronickom ili internetskom marketingu primjenjive su gotovo sve
strategije i metode odredivanja cijena koristene u tradicionalnom marketinSkom
okruzenju. Uz njih, postoje metode koje su uglavhom specificne za elektronicko
okruzenje, odnosno koje se uglavnom primjenjuju u kontekstu internetskog
marketinga, a nazivaju se dinamic¢kim odredivanjem cijena. Dinami¢ko odredivanje
cijena podrazumijeva odredivanje razliitih cijena za istu ponudu (proizvod, uslugu)
razli€itim korisnicima. Osnovni preduvjet za provodenje dinamiCkog odredivanja
cijena jest provodenje transakcija u elektroniCkom okruzenju, zbog kojeg poduzece u
svakom trenutku moze na raspolaganju imati centralizirane podatke o popunjenosti
kapaciteta i korisnicima koji pristupaju sustavu direktne prodaje putem Interneta.
[Chiagouris, Verniere, 2001.]

Poduzece temeljem stalno dostupnih podataka o transakcijama i korisnicima u
svakom trenutku prati prodaju prava na koristenje usluge, zatim doba dana kada se
prodaja najbolje odvija, demografsku, geografsku, psihografsku i bihevioristiCku
strukturu korisnika i brojne druge podatke. Ti se podaci koriste za rad
automatiziranog sustava koji nudi personaliziranu cijenu svakom potrosacu, odnosno
njegovom individualnom upitu. Zbog slozenosti tradicionalnih prodajnih i
distribucijskih kanala, poduze¢a ne mogu dovoljno brzo mijenjati cijene kao reakciju
na promjene u potraznji, uvjetima na trZistu i kupovnog ponasanja potroSaca, pa se

zato dinamicko odredivanje cijena prvenstveno provodi u internetskom marketingu.
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Dinamickim odredivanjem cijena poduzeca potiCu potraznju u razdobljima nize
potraznje (na primjer izvan sezone) ili poti€u ranije rezerviranje (eng. first minute), a u
vrijeme maksimalne potraznje - iskoriStavaju puni potencijal cijene (naplaéuju
maksimalnu cijenu). Dinamic¢ko odredivanje cijena moze biti temeljeno na trziSnim
segmentima (skupinama potroSaca ili pojedinaénim potrosaCima kojima se nude
razliCite cijene za isti proizvod ili uslugu) ili aukcijskom modelu (kod kojeg ponudac i
kupac pregovaraju o cijeni direktno ili putem ,online“ posrednika-brokera). Kod
dinamickog odredivanja cijena na temelju segmenata potrosaca, cijenu u pravilu nudi
poduzece (odnosno automatski sustav), a u aukcijskom modelu - kupac (nakon ¢ega
se aktivira ponudacev sustav koji daje svoju ponudu, a proces se ponavlja dok se ne
postigne dogovor). Ukratko, dinami¢ko odredivanje cijena znaci da ¢e hotel mijenjati
cijene dnevno ili ¢ak i tijekom jednog dana ukoliko informacije s trzista traze takovo
prilagodavanje cijena [Forgacs, 2010.].

Da bi se dinami¢ko formiranje cijena uop¢e moglo provoditi hotelijeri moraju u
svojoj ICT infrastrukturi imati i Channel Management Software koji hotelijerima
omogucéava automatsku izmjenu cijena po svim on-line kanalima distribucije.
Pojavom interneta upravljanje prihodima je dobilo dodatne kanale distribucije i
prodaje, te tako Forgacs navodi da su RM-u danas na raspolaganiju slijedeci kanali:
1. Voice Channels - direktna telefonska linija.

2. GDS Channnel - Globalni distribucijski elektroni¢ki kanal prije pojave Interneta
medu kojima su SABRE, Apollo, WorldSpan i Amadeus najvazniji igraci ali sa sve
manjim marketinSkim udjelom.

3. Internet Channels koji se dijeli na:

a) B2C - direktni hotelski kanal distribucije putem vlastitog weba i rezervacijskog
software-a,

b) Agency Channels - klasiCan agencijski kanal na Internetu s provizijiom od 10
posto, odnos bez vecih obveza,

c) Merchant Channels, najvazniji internetski kanal sliCan agencijskom no s puno viSe
parametara koji definiraju uspjeh tog modela (marketing, ranking, rate parity,
payment policy, itd.),

d) Hybrid model je kombinacija agencijskog i merchantskog modela koji najcesc¢e u

sebi sadrzi prodaju paket aranzmana,
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e) Opague model ili reverzivna aukcija pogodna za goste koji su neutralni po pitanju
brenda i rezerviraju u zadnji ¢as. [Forgacs, 2010.]

Suma svih navedenih kanala otvorila je prostor i za tzv. META pretrazivace
(npr. KAYAK.com) koji na svojim stranicama kupcima pruzaju uslugu uvida i
usporedbe svih cijena i usluga tih kanala za pojedini hotel i uslugu u danom terminu
te na taj nacin olakSavaju samu odluku kupca o kupniji i posredniku te transakcije.
Pojavi navedenih on-line agencija ( OTA ) hotelijeri su razvojem vlastitog ICT-a,
Interneta i rezervacijskog software-a (Central Reservation System) pokusSali
konkurirati s garancijom najbolje cijene na Internetu (Best Price Guarantee), no ubrzo
su on-line agencije tom modelu doskoCile s ugovaranjem obveze ujednacavanja
cijena po tipovima soba u danim terminima (rate parity policy).

Pojavom napredne ICT tehnologije i Interneta na scenu su stupili i software-i
za upraviljanje prihodima koji uvelike olakSavaju posao voditeljima upravljanja

prihodima. Forgacs tako navodi dvije vrste software-a:

1. Recommendation system - software-i koji su sposobni nadzirati, prognozirati i

davati preporuke za optimizaciju upravljanja prihodima.

2. Decision system — software koji radi jo$ jedan iskorak dalje jer pored gore
navedenog uzima u obzir i ciljani rezultat kao i sve razine cijena i raspolozivih
kapaciteta kako bi doSao do optimuma u svojim odlukama odnosno preporukama.
Naposljetku je ipak voditelj upravijanja prihodima odgovoran za rezultat te je na
njemu da odluci da li ¢e poslusati software ili ¢e njegovu odluku izmijeniti temeljem
trecih informacija i iskustva koje software ne moze ukljuciti u svoj algoritam. [Forgacs,
2010.]

Programski paketi za upravljanje prihodima omoguéuju da hoteli koriste veci
raspon cijena soba te provode bolju kontrolu smjestajnog kapaciteta i cijena u
stvarnom vremenu. Svaka se razina moze sastojati od nekoliko razliCitih cijena soba
te pod danim uvjetima ,otvoriti“ odredenu sobu za prodaju kako bi se postigla
maksimalna dobit. Tradicionalno, hoteli koriste izmedu tri i pet razina cijena, jer bi
inaCe prilagodba na viSe razina postala previSe slozen proces za ljudski mozak.

Uvodenjem software-a za upravljanje prihnodima uklanja se i ta prepreka, stoga neki
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hotelski lanci sada koriste i do deset razina cijena $to omogucuje koridtenje puno
Sireg raspona za svaku vrstu sobe, na taj nacin optimiziraju¢i cjenovnu elasti¢nost.

To dodatno znaci da model kojim se software za upravljanje prihodima sluZi
prepoznaje toCku na kojoj hotel s istim brojem rezervacije moze postiéi viSu cijenu.
[Rutherford, 2002.]

Pojavom Interneta tvrtke u hotelskoj industriji i njihovi odjeli upravljanja
prihodima se u svojim taktikama i strategijama Cesto opredjeljuju za tzv. last minute
prodaju neprodanih kapaciteta po nizim cijenama, bilo direktno ili putem posrednika.
lako to moze generirati dodatne prihode u kratkom roku, dugoroCne posljedice takve
strategije nisu odmah odcite, jer diskontirana last minute prodaja moze dugoro¢no
dovesti do promjene pona$anja potro$aca koji tada sve viSe anticipiraju popust kao
gotovu stvar i odgadaju kupnju po redovitim cijena $to naposljetku moze ugroziti
prihode i profit tvrtke.

Za ublaZavanje efekata promjene u ponasanju kupaca mnogi davatelji usluga
se okre¢u prema tzv. opaque Internet posrednicima poput hotwire.com ili
priceline.com koji na svojim web stranicama prilikom prodaje skrivaju mnoge opisne
atribute hotela i usluge (npr. gdje se hotel precizno nalazi, koje je veli€ine, koje
sadrzaje ima, itd.), tako da kupac ne moze u potpunosti predvidjeti tko je krajnji
pruzatelj usluga dok god ne plati uslugu.

Obje strategije — i direktna last minute prodaja i prodaja preko opaque Internet
posrednika — podrazumijevaju prodaju koja se deSava neposredno prije samog
termina boravka u hotelu, odnosno u vrijeme kada su ostali redoviti kanali "odradili"
svoje, a hotelu je jo$ uvijek preostalo soba za prodaju u tom terminu. Manja je, dakle,
razlika samo u tome da prodajom putem opaque posrednika hotel manje naru$ava
SVoju cjenovnu strategiju u odnosu na snizavanje cijena putem direktnog last minute
kanala, ali ¢e opet neto cijena postignuta putem direktne last minute prodaje biti
uobiCajeno viSa nego putem opaque posrednika.

Cjenovna on-line taktika mora uzeti u obzir koncept cjenovne elastiCnosti
potraznje kojom je definirano mjerilo ponasanja potroSaca temeljem ekonomske
teorije o promjeni potraznje za proizvodom ili uslugom u odnosu na promjene u cijeni.
Cjenovnu elasti¢nost potraznje odreduje cijena proizvoda, dostupnost alternativnih
roba ili usluga iz alternativnih izvora i dohodak potroSaca. Za proizvod se kaze da je

"elastiCan" ako mala promjena u cijeni bitho povecava ili smanjuje potraznju,
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odnosno — obratno: proizvod je "neelastiCan“ ako je velika promjena u cijeni
popra¢ena malom promjenom na strani potraznje. [Caffey et al., 2003.]

Za efikasan je sustav upravljanja dobitkom (zaradom) ili Yield management
potrebno izgraditi odgovarajuéi informacijski sustav koji ¢e objediniti interne i
eksterne informacije i pokazatelje kojima c¢e biti moguée stalno pratiti kljucne
poslovne dogadaje i njihov odraz u prihodima, troSkovima i dobiti hotela.

Sustav upravljanja dobitkom nastoji povezati trziSte i ekonomiju hotela, i to
planiranjem i realizacijom prodajne cijene i prihoda, te kalkuliranjem cijene kostanja i
troSkova u cilju povecanja potraznje i prodaje koja ¢e omoguciti optimalnu zaradu,
odnosno dobit hotela. Yield management je klju€ za planiranje i realizaciju optimalne

profitabilnosti hotela. [Avelini Holjevac, 1998.]

5.3.1.2. Informacijsko-komunikacijska tehnologija u podruéju upravljanja
troskovima (Cost Management)

Informacijsko-komunikacijska tehnologija u podruéju upravljanja troSkovima je
bila prisutna u hotelijerstvu i prije pojave Interneta, no razvojem ICT-a te pojavom
Interneta na trzistu su se pojavili novi software-i koji gotovo u stvarnom vremenu
(real time) daju povratnu informaciju o u€injenim troSkovima (npr. elektricne energije),
nabavkama odnosno ulazu odredenih proizvoda u proces proizvodnje, troSkovima
radne snage, direktnim troSkovima hrane i pi¢a i dr. Posjedovanje takovih software-a
uvelike olakSava upravljanje troSkovima, pojednostavijuju¢i jednu od najvaznijih
funkcija hotelskih operacija.

ICT ima klju€nu ulogu u povecanju energetske ucinkovitosti, $to je prepoznato
i od strane Europske komisije koja u svojoj preporuci od 9. listopada 2009. g. poziva
na mobiliziranje informacijske i komunikacijske tehnologije u cilju olakSavanja
prijelaza na energetsko ucinkovitu ekonomiju s niskom emisijom ugljika. ICT rjeSenja
veé isporuCuju jedinstvenu transformaciju prema drustvu znanja Sto takoder moze
pomocCi u postizanju energetskih i klimatskih ciljeva, odnosno u transformaciji u
drustvo s niskom razinom ugljika. [European Commission, 2011.]

ICT moze omoguciti poboljSanja energetske ucinkovitosti, na taj nacin
smanjujuci koli€inu energije potrebne za isporuku danog proizvoda ili usluge:

* Pracenjem i izravnim upravljanjem potroSnjom energije ICT moze omoguditi

ucinkovito poboljSanje u glavnim energetskim sektorima. Nedavne studije pokazuju
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da ovaj kapacitet moZze biti iskoristen u smanjenju potroSnje energije zgrada u EU do
17 posto .

* Pruzanjem alata za energetski ucinkovitije poslovhe modele, radne prakse i stilove
zivota, kao Sto su e-Commerce, teleworking (rad na daljinu) i e-Government
aplikacije i napredne tehnologije, ICT mozZe smanijiti potraznju za energijom i drugim
materijalnim resursima.

* Isporukom inovativnih tehnologija ICT mozZe smanijiti razmetnu potroSnju energije
(primjerice racionalizacijom paljenja rasvjete uvodenjem senzora na pokret). Pojava
novih rjeSenja u racunalstvu kao $to su ,tanki klijent” (raCunala bez hard diskova
koja se u radu uglavnom oslanjaju na centralne posluZitelje za obradu podataka),
umrezenost racunala i virtualna tehnologija omogucéuju smanjenje postojecih viSkova
u danasnjem raCunalnom sistemu. [Carter et al., 2010.]

Hoteli sve vise i viSe koriste nove tehnologije bazirane na Internetu kao
zamjenu za ljudski faktor, pa tako umjesto osoblja na recepciji koje nudi savjete o
tome gdje oti¢i na veCeru, gosti mogu posuditi iPad s ucitanim kartama i sugestijama
o lokalnim restoranima. Rucni digitalni uredaj u sobi moze kontrolirati televiziju,
sjenila i temperature, zamijenivsi na taj nacin ulogu "bellboy-a" koji ¢e samo opisati
koje su znaCajke sobe nakon Sto ostavi prtliagu. Hoteli takoder koriste tehnologiju
kako bi ustedjeti novac i organizirali upravljanje inventarom. Npr. kako bi se izbjegla
krada - radnici u odjelu domacinstva su prije morali ru¢no brojati plahte, ruénike,
ogrtace i stolnu posteljinu na putu iz hotela u praonicu i na povratku iz nje. Neki hoteli
sada stavljaju male radio frekvencijske identifikacijske oznake (RFID) koje emitiraju
radio valove, tako da se broj predmeta u koSarici rublja automatski prikazuje prilikom
prolaska koSarice s rubliem pored senzora. Na taj naCin metoda brojanja rublja uz
pomo¢ RFID S$tedi vrijeme i smanjuje moguénost krade rublja. [www.
thenewyorktimes.com, 2013.]

Nove tehnologije u nekim slu¢ajevima mogu zamijeniti ljudski faktor kao sto je
npr "holographic concierge" s QR kodom koji je jo$ 2011. godine najavio Aloft hotel.
Prepoznajuc¢i da su njegovi gosti povezani putem svojih pametnih telefona, Aloft je
omogucio lokalnim oglaSivaCima dostavu poruke preko holografskog vratara s QR
kodom. QR kodovi virtualnog vratara su podijeljeni u dvije kategorije: zeleni QR
kodovi se koriste za skidanje podataka, adresa i upute, dok crveni nude popuste i

kupone. [www.hotels.com, 2011.]
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Nove tehnologije u nekim slu€ajevima mogu umanijiti potrebu za ljudskim
faktorom i/ ili podiCi operativnu efikasnost hotelskih usluga kao Sto je npr. digitalni
"check-in". Hilton hoteli su tako odlucili proces check-ina predati u ruke gostiju koji na
svojim pametnim telefonima imaju virtualni plan kata s raspolozZivim sobama, te na taj
nacin osim $to si sami odabiru i ,Cekiraju® sobu prije svog dolaska ujedno i

rastere€uju same operacije recepcije. [www.hotelnewsnow.com, 2013.]

5.3.2. Informacijsko-komunikacijska tehnologija u podruéju upravljanja

kvalitetom

Informacijsko-komunikacijska tehnologija u podru€ju upravljanja kvalitetom je
prije pojave Interneta bila prisutna u tragovima, no pojavom drustvenih mreza na
Internetu i sve vecCim ukljuCivanjem korisnika u stvaranje sadrzaja, potencijalnim
hotelskim gostima je omogucen uvid u ponudu hotela kao i njezino komentiranje i
ocjenjivanje, $to je uvelike promijenilo odnos hotelijera prema kvaliteti hotela i
usluge, te je funkciju upravljanja kvalitetom u hotelskim operacijama uzdiglo na
ravnopravnu razinu s ostalim funkcijama unutar hotelskog menadzmenta.

Znacaj i utjecaj drustvenih mreza na reputaciju hotela je veci nego sto je ikada
prije bilo koji kanal distribucije ili komunikacije imao, $to jednostavno tjera hotelijere
da udu u taj interaktivni svijet u kojima njihovi gosti kroz krojenje reputacije hotela
ujedno kroje i sudbinu tog hotela. DruStvene mreze svojim utjecajem na reputaciju
hotela jednostavno motiviraju hotelijere da podizanjem kvalitete svojih proizvoda i
usluga podignu i ocjene, odnosno rangiranje svog hotela, kao i da utjeCu na
poboljSanje komentara koji gosti nakon svog boravka ostavljaju kao putokaz ostalima

koje Zele boraviti u tom hotelu.

5.3.2.1. Upravljanje reputacijom hotela (RM - Reputation Management)

Internet kao tehnologija i promjene u ponasanju potrosaca u elektroniCkom
okruzenju dovele su do Siroke primjene koncepta koji je u tradicionalnom marketingu
poznatiji pod nazivom word-of-mouth marketing. Bit takvog oblika komunikacije jest
Sirenje marketinskih informacija ne-marketinSkim kanalom, odnosno ,od usta do

usta“. Razvojem Interneta, a posebno razvojem druStvenih medija Sirenje takvih
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poruka postalo je viSestruko lakSe i brze. Rezultat je pojava tzv. virusnog marketinga,
koji podrazumijeva sve marketinske aktivnosti u cilju stvaranja poruke koja se prenosi
od osobe do osobe pomocu razli€itih medija: e-postom, drustvenim medijima, SMS-
om, MMS-om i sl.

Ugled poduzeca je imovina, konkurentska prednost, resurs, vrijednost, ukratko
- pokretaC gospodarskih performansi koje u najboljem slucaju trebaju biti mjerljive.
Stovise, ugled poslodavca utieée na rad rukovodeéeg kadra, njihove $anse u
priviacenju vrhunskih kandidata za posao u tzv. "ratu za talente”, na njihova vlastita
stajaliSta kao i na njihovu vrijednost na trziStu rada. Konacno, ugled i njegova
poboljSanja su takoder i eticka komponenta u svakodnevnom poslu menadzera, koji
su suoCeni sa zadatkom djelovanja uz prihvatljive i eticne odluke, uz istovremeno
osiguranje ucinkovitosti za njihove poslodavce i dioniCare, s rezultatom poslovanja
koji onda za uzvrat oblikuje ugled poduzeca. [Helm et al., 2011.]

lako mnogi hotelijeri shvacaju da je kvaliteta njihovih recenzija na drustvenim
mreZama vrlo vazna, mnogi ne shvacaju da je i broj tih recenzija jednako vazan.
Ukoliko nema novih recenzija, stare recenzije koje sadrze zastarjele ili negativne
primjedbe ¢e se nastaviti prikazivati potencijalnim gostima. LoSe ocjene na taj nacin
su predugo na tom popisu, te ¢e na taj naCinu utjecati na rezervacije jo§ mnogo
mjeseci. Za povecanje ocjene na drusStvenim mrezama, hotelski konzultant Daniel
Craig Edward savjetuje sljedece:
1. Budite izvanredni - u vrijeme drustvenih medija, ,izvanredno® znaci oduSeviti
nekoga. Postavite realna oCekivanja vaseg hotela, osnazite radnike da ih ispunjavaju
na kreativan i nezaboravan nacin.
2. Nemojte se sramiti - nedavno, Roger Smith Hotel u New Yorku izvijestio je u Wall
Street Journalu da je na ljestvici TripAdvisor-a skocio za 100 mjesta u odnosu na
proSlu godinu, jer radnici na recepciji gostima spominju TripAdvisor pri njihovom
odlasku iz hotela. PotiCite sretne goste na pisanje recenzija no nemojte pretjerivati jer
to moze imati suprotan ucinak.
3. Budite savjesni - upitan za pismo preporuke od strane radnika koji je dao ostavku
iz hotela, menadZzer mu je odgovorio da si ga sam napiSe, pa ¢e ga on samo
potpisati. Kada bi samo hotel mogao uciniti isto u ime gostiju a za svoj racun, no
topla je preporuka da se energija koja se troSi za pisanje laznih recenzija preusmjeri

u poboljSanje iskustva gostiju.
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4. Slusajte - TripAdvisor je najvedi portal za pracenje recenzija, ali je daleko od toga
da postane i jedino mjesto gdje gosti govore i piSu o vasem hotelu. Borite se za
dosljednost vaseg ugleda na svim platformama na kojima se pojavljuje va$ hotel.
Koristite alat za pracenje druStvenih mreza poput Revinate i na taj nac¢in pratite i
konsolidirajte spominjanje vaseg hotela na webu i usporedite ga sa performansama
konkurencije.

5. Prepoznajte i nagradite — bojaZljiviji recepcionari mogu Zivjeti u stalnom strahu da
je svaki gost tajni kupac osnovom Cijeg nalaza ¢e dobiti otkaz. U dobi drustvenih
medija, svatko je kritiCar i treba biti tretiran u skladu s time. Strah moze biti jak
motivator, ali ,mrkva je ucCinkovitija od batina“. Preporucljivo je ohrabriti radnike da
dijele povratne informacije o cijelom hotelu, te je potrebno prepoznati i nagraditi
pojedince i odjele za visoke ocjene i pozitivhe komentare.

6. Pretvorite uzrujane goste u svoje advokate - putnici imaju tendenciju da manje
sude o problemima hotela u odnosu na nacin kako se ti isti problemi rjeSavaju.
Svatko tko koristi drustvene medije i oglasi se sa svojim nezadovoljstvom, vjerojatno
je da ¢e biti glasan i kada se to pitanje stru¢no obraduje i rijeSi. Preporuka jest
uhvatiti se u kostac s problemima u realnom vremenu, odnosno tijekom boravka

gosta i nikada ne ostavljati gosta nezadovoljnim. [www.revinate.com, 2012.]

S obzirom na nacin prikupljanja informacija o boravku u hotelu, glavna
razdjelnica javlja se izmedu poslovnih i odmoriSnih gostiju. Poslovni putnici Cesto
koriste hotel koji je preporucila njihova tvrtka, iako mnogi od njih koriste traZilice ili
online putni¢ke agencije za pretrazivanje hotela. Preporuke prijatelja i kolega su
manje vazne poslovnim putnicima nego odmorisnim turistima, kojima su ipak osobne
preporuke od strane prijatelja i obitelji daleko najvazniji izvor informacija, a tek ih
potom slijede web stranice i trazilice. Nakon Sto prikupe osnovne informacije putnici
svih vrsta se okrecu raznim izvorima kao $to su brand stranice, OTAs i TripAdvisor.
[McCarthy, Stock et al., 2010.]

Na tim stranicama Cesto ostavljaju kako pozitivne tako i negativne utiske i
iskustva s boravka. Hotelijeri se Cesto pitaju trebaju li odgovoriti na svaku recenziju, a
iskustvo pokazuje da bi trebali odgovoriti na bilo kakve povratne informacije koje bi
mogle Stetiti ugledu hotela pa makar i samo kroz jednostavno priznanje problema i

ispriku za eventualnu neugodnost tijekom boravka u hotelu. Neodgovorena recenzija

244



prepusta goste na samostalne zakljucke, Sto opet otvara Sirok spektar mogucénosti s
malim u€eScem pozitivnih u istima. Odgovaranjem na pozitivne recenzije hotelijeri
takoder pokazuju da sluSaju svoje goste, izrazavamo zahvalnost S$to su s nama
podijeli svoje misljenje o hotelu. No i tu treba pripaziti da se ne pretjera s uCestalim
ponavljanjem istih odgovora Sto odaje sliku automatizma, ponekad je bolje i
preskoCiti koji odgovor na pozitivnu recenziju nego slati stalno iste nekreativne
zahvalnice.

Kod negativnih recenzija kojima su objavljene Cinjenice s opisom pogresSnog
stanja u hotelu, ugrozavaju¢i samo hotelsko poslovanje, treba reagirati sa Sto vise
dokaza koji govore u prilog hotelu kao i poku$ati identificirati recenzenta. Hotelijer bi
trebao koristiti svoje pravo postavljanjem izravnog odgovora na negativnu recenziju i
ocjenu na web stranici, a ako se recenziju smatra osobito Stetnom ili pogreSnom
potrebno je na stranici operatera pristupiti na konstruktivan nacin i pitati operatera sto
je potrebno uciniti kako bi se recenzija uklonila. Iskustvo autora pokazuje da je
suradnja i zajednicki pristup s operaterom web stranice puno bolji pristup od npr.
"pucanja na glasnika" te da Cesto daje pozitivne rezultate. [www.pitmans.com, 2013.]

Ukoliko hotel ima toliko vlastitih recenzija da mu odgovaranje na svaku
predstavlja operativni problem, hotel se moze okrenuti taktici odgovaranja na
"prikladni broj recenzija" jer su istrazivanja objavljena na Digital Marketing Worksweb
stranici dokazala da preCesto odgovaranje na recenzije dovodi do umanjene koristi

od njega. [www.digitalmarketingworks.com, 2012.]

5.3.2.2. Upravljanje drustvenim mrezama (SMM - Social Media Management)

Sve znacaijnija skupina specifinih posrednika u elektroni¢kom ili internetskom
marketingu su drustveni mediji poput blogova, drusStvenih mreza (na primjer,
Facebook), foruma, wiki stranica (na primjer, Wikipedia), web stranica za razmjenu
slika i video zapisa (na primjer, Flickr i YouTube) i sl. Brz rast drustvenih mreza u
posljednjih nekoliko godina dao je hotelskim stru¢njacima iz podru€ja marketinga
nove alate za komunikaciju s klijentima ali i novu marketinSku prizmu jer su
druStvene mrezZe poput Facebook-a, LinkedIn-a i Twitter-a ponudile dvosmjerni
komunikacijski kanal ,sada“ i ,odmah®, odnosno u stvarnom vremenu.

DrusStveni mediji temelje se na medusobnim interakcijama korisnika i

razmjenjivanju digitalnih sadrzaja, odnosno omogucéuju svakom korisniku da bude i
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pruzatelj i primatelj sadrzaja. Tako su moderni kupci hotelskih usluga sve svjesniji
novih tehnologija koje svekoliko i mudro koriste da dobiju $to bolje usluge za $to
manje novaca i to ,sada“ i ,odmah“. Promocija ,od usta do usta“ (Word of mouth) s
dostupnoséu novih komunikacijsko tehnoloskih rieSenja postaje vaznija nego ikada,
na taj nacin stvarajuci dodatni pritisak na kvalitetu hotelskih usluga, a samim time i
na upravljanje kvalitetom odnosno zadovoljstvom gostiju.

Jedna od najznacajnijih aktivnosti potrosaca u elektronicCkom okruzenju danas
je sudjelovanje u virtualnim zajednicama. Radi se o0 zajednicama osoba koje
komuniciraju prvenstveno putem Interneta koristeCi specijalizirane web stranice za
medusobnu komunikaciju. Temelj povezivanja su zajednicki interesi poput struke,
hobija, zabave i sl. Clanovi zajednice razmjenjuju digitalne sadrzaje (tekst, slike,
audio i video datoteke), objavljuju Clanke (blogovi), ocjenjuju i komentiraju tude
digitalne sadrzaje, izgraduju baze znanja i razvijaju profesionalne mreze.

Pojam virtualnih zajednica vrlo je sli€an pojmu drustvenih mreza, ali je Siri i
obuhvaca sve oblike virtualnog umrezavanja tj. putem svih vrsta drustvenih medija.
Poduzeéa mogu poticati stvaranje virtualnin zajednica ili podrzavati djelovanje
postojecih, direktho komunicirati sa c¢lanovima zajednice, oglasavati se na
platformama virtualnih zajednica i sl.

Virtualne zajednice nemoguce je u potpunosti kontrolirati tj. njezini ¢lanovi
mogu svojim aktivnostima i kritizirati poduzece. | prije pojave Interneta marketing je
utjecao na popularnu kulturu, ali Internet je omogucio da taj utjecaj bude jo$
izraZeniji. Korisnici Interneta primjenom tehnologije izraZzavaju svoju kreativnost
stvarajuéi zanimljive, zabavne, duhovite i korisne sadrzaje koje Zele podijeliti s
drugima. Dijeljenje je olak$ano sveprisutnim drustvenim medijima, a sadrzaji se Sire
od korisnika do korisnika, poput virusa.

Mogucnost virusnog Sirenja sadrzaja na Internetu dovela je do razvoja
posebnog oblika marketinSke komunikacije koja se naziva virusni marketing. Virusni
marketing podrazumijeva sve marketinSke aktivnosti u cilju stvaranja poruke koja se
prenosi od osobe do osobe pomocu razli¢itih medija: e-posStom, drustvenim medijima,
SMS-om, MMS-om i sl. Jedna od je razmjena digitalnih sadrzaja i obavljanje
transakcija izmedu krajnjih potroSaca. Primjeri takvih aktivnosti su distribucija glazbe

u MP3 formatu, prodaja rabljenih proizvoda putem internetskih oglasnika ili dijeljene
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fotografija i video zapisa putem specijaliziranih stranica poput Flickra i YouTubea.
[Dann, Dann, 2011.]

Drustvene mreze su promijenile nacin na koji komuniciraju ljudi diljlem svijeta.
Medutim drustveno umrezavanje je postojalo od samog pocCetka CovjeCanstva.
Koncept drustvenog umrezavanja je evoluirao, bas kao i ostale inovacije.
Umrezavanje je postalo sofisticirano s napretkom tehnologije. [Seth, 2012.]
DrusStvene mreze jesu fraza koja opisuje tehnologiju koja omogucuje interaktivnu
komunikaciju, korisni¢ke sadrzaje i medusobnu interakciju, a primjeri socijalnih mreza
uklju€uju Wikipediu (za reference), Facebook (za drustvene aktivnosti), YOUTUBE
(za video dijeljenje), i TripAdvisor (za putnicke mreze). [Seth, 2012.]

lako su druStvene mrezZe nezaobilazne u danasnjoj poslovnoj komunikaciji,
sukladno istrazivanju agencije Ipsos objavljenom 2012. g. e-mail komunikacija jo$
uvijek prednjaéi u odnosu na druStvene mreze. Istrazivanje je temeljeno na
rezultatima prikupljenim iz 24 zemlje diljem svijeta, iz kojih se doznaje da 85 posto
gradanstva u tim zemljama Koristi Internet za e-mail komunikaciju, dok Internet za

komunikaciju putem drustvenih mreza koristi njih 62 posto. [www.reuters.com, 2012.]

5.3.2.3. Upravljanje odnosima s kupcima (CRM - Customer Relationship

Management)

Razvoj informacijske i komunikacijske tehnologije je omoguéio razvoj
upravljanja odnosima s kupcima kao poslovne strategije koja sve viSe koristi web
tehnologiju kao platformu, te omogucuje da se po prvi puta gosti hotela direktno i
gotovo u stvarnom vremenu ukljuée u personaliziran i obostrano koristan interaktivni
odnos.

Upravljanje odnosima s kupcima (CRM - Customer Relationship Management)
predstavlja upravljacki marketinski pristup izgradnje i odrzavanja dugoro¢nog
poslovanja s kupcima. CRM u praksi takoder oznaCava tehnologije koje
omogucéavaju upravljanje marketindkim odnosima i suradnjom. [Caffey et al., 2003.]

Prema Kotleru poduzeca koriste svoje baze podataka na Cetiri nacina:

1. identifikacija potencijalnih kupaca,
2. odlucivanje koji kupci trebaju dobiti koju ponudu,
3. produbljivanje lojalnosti kupaca,

4. reaktiviranje nabavki kupaca. [Kotler, Keller, 2008.]
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Kako je koncept CRM-a vrlo Sirok i pruza puno mogucénosti u operativnoj
implementaciji, marketingu i tehnologiji razvile su se razliite aplikacije CRM
koncepta:

- Automatizacija prodaje. Predstavnici prodaje hotelijera (uglavhom B2B) podrzZani su
sustavom koji vodi kontakte i posjete kupaca.

- Upravljanje odnosima s kupcima. Predstavnici prodaje u kontakt centrima (B2B i
B2C) daju informacije kupcima na nacin da intranetom pristupaju bazama podataka o
kupcima, proizvodima i prethodnim kupovinama.

- Upravljanje procesom prodaje. U hotelijerstvu se to postize sustavima Internet
prodaje na web stranicama.

- Upravijanje marketinskim kampanjama. Upravljanje oglaSavanjem, direktnom
postom, e-posStom i ostalim tehnikama marketinSke komunikacije.

- Analiza. Koristenjem tehnologije kao Sto su baza podataka i procesa analize
moguce je analizirati ponaSanje potroSata kao i marketinske kampanje s ciljem
optimizacije marketinskog miksa. [Caffey et al., 2003.]

Revolucija informacijske tehnologije, a posebice World Wide Web-a, ponudila
je tvrtkama nove nacine interakcije sa kupcima, i Customer Relationship
Management (e-CRM) je postao nova "mantra marketinga". [Winer, 2001.]

Vaznije e-CRM aktivnosti koje zahtijevaju upravljanje jesu:
. koristenje web stranica za razvoj odnosa s kupcima,
. kvaltetno upravljanja e-mail listama kupaca,
. primjena e-mail marketinga kao podrske dodatnoj i unakrsnoj prodaiji,
. “rudarenje za podacima“ u cilju unaprjedenija ciljanih skupina,
. pruzanje on-line personaliziranih usluga,

. pruzanje on-line sadrzaja korisnicima usluga,

N o 0o b~ WODN P

. upravljanje on-line kvalitetom usluga kako bi se osiguralo da kupci koji po prvi
puta kupuju imaju nezaboravno iskustvo koje ih poti¢e na ponovnu kupnju,
8. upravljanje viSekanalnim iskustvom kupca s obzirom da oni koriste razliCite

medije kao dio procesa kupnje i Zzivotnog ciklusa kupca. [Caffey et al., 2003.]

Hotelski CRM moze se poboljdati i na bazi iskustva i dobre prakse ostalih
djelatnosti. Na primjer, kada kupimo knjigu na Amazonu, njegov sustav biljezi koje

smo knjige, Zanr i autora kupili, te temeljem analize istog daje preporuke za druge
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knjige koje bismo mozda zeljeli kupiti. Uz svaki klik i svaku kupnju, Amazon uci o
nasim Zeljama, koje potom pretoCe u prijedloge koji im na kraju omogucuju jos vecéu

zaradu. [www.hotels.com, 2012.]

5.3.3. Informacijsko-komunikacijska tehnologija u podrucéju upravljanja
kvalitetom ucinka i zadovoljstvom radnika organizacijskom kulturom i

radnom klimom

U nizu istrazivanja dokazana je veza izmedu informacijske tehnologije i
organizacijske strukture. Ona pokazuje istu zakonitost utjecaja i prema
organizacijskoj kulturi. Informacijska tehnologija bitno odreduje ne samo strukturu
(stupanj diferencijacije, centralizacije, formalizaciju i standardizaciju aktivnosti, broj
rukovodnih razina, opseg kontrole, rukovodni sistem, sistem koordinacije i kontrole,
vrstu utjecaja i moc¢i, motivaciju i dr.), nego i socijalne odnose i kulturu koja se razvija
u organizaciji. Povezanost organizacije i tehnologije najbolje sazima op¢e prihvaceno
odredenje organizacije kao socio-tehni¢kog sustava. [Handy, 1986.]

Bez obzira na svakodnevni napredak ICT-a, ljudi su i dalje najvazniji resurs u
hotelskom poslovanju koje se prije svega bazira na usluzi i na interakciji gosta i
radnika. Interakciju radnika i gosta u hotelskom poslovanju nazivamo jos i trenutkom
istine.

Internet je omogucio zamjenu turistiCkih usluga efikasnijim, automatiziranim
uslugama, uz istovremeno snizavanja troSkova. Chaffey i dr. savjetuju da se online
uzme u obzir primjenom taktike putem koje se dio osoblja zamjenjuje pomocu
tehnologije i automatizira:

1. Automatski odgovor - automatski se generira odgovor na upit poslan putem
elektronske poste ili ispunjenjem online formulara.

2. Obavijest putem e-poste - njome se obavjeStava potroSace oko stanja pojedinih
narudzbe.

3. Usluga "Nazovite me"- potroSac upiSe svoj broj telefona i vrijeme kada Zeli biti
kontaktiran, sustav u zadano vrileme automatski nazove potroSaCa o troSku
poduzeca.

4. Cesta pitanja - lista ¢estih pitanja i odgovora publicira se na web stranici kako bi

se smanjile nejasnoce.
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5. Trazilica na vlastitim web stranicama- olakSavaju pretragu informacija.
6. Virtualni asistent.- pojavljuje se u razli¢itim oblicima, no uglavhom mu je svrha da
vodi korisnike web stranica kroz niz mogucih izbora. [Caffey et al., 2003.]

Informacijski sustav ljudskih resursa (HRIS) koji se takoder nazivai HR modul
trebao bi biti definiran kao poveznica izmedu upravljanja ljudskim resursima (HRM) i
informacijsko - komunikacijske tehnologije (ICT). HRIS tehnologija zamjenjuje Cetiri
osnovne aktivnosti, odnosno HR ih putem elektronike racionalizira:

* modul plaéa - automatizira proces obraCuna placa kroz prikupljanje podataka o
radnicima, njihovom radnom vremenu i prisutnosti na poslu, izraCunava razne
olaksice i poreze te izraduje porezna izvjeS¢a za svakog radnika,

* modul za radno vrijeme i upravljanje radnim vremenom - uz pomo¢ novih
tehnologija i metoda za troSkovno efikasno i u€inkovito prikupljanje i vrednovanje
informacija o radnom vremenu i radu radnika,

* modul za pracenje raznih naknada i doprinosa - omogucuje profesionalcima u HR-
u da lako administriraju i prate obracun raznih naknada i doprinosa (zdravstveno,
mirovinsko i ostalo),

* modul za upravljanje ljudskim resursima - komponenta je koja obuhvacéa sve druge
aspekte HR-a od aplikacije za posao do mirovine. Sustav biljezi osnovne
demografske podatke, adrese, rezultate selekcije, rezultate obuke i razvoja,
mogucénosti i vjestine upravljanja, naknada za planiranje evidencije i druge srodne
djelatnosti. [Arneri¢, Garbin Pranicevi¢, 2007.]

Neki autori govore o e-HRM te ga definiraju kao "nadpojam koji pokriva sve
mogucée mehanizme integracije i sadrZzaje izmedu HRM i informacijske tehnologije sa
cilem stvaranja nove vrijednosti za radnike i menadzment unutar i izmedu
organizacija". [Bondarouk, Ruél, 2009.]

E-HRM moze povecati ucinkovitost kroz smanjenje troSkova HR transakcije i
broja radnika. E-HRM takoder moze zamijeniti fiziCku prisutnost radnika boljim
iskoriStavanjem digitalne tehnologije, odnosno HR podaci se mogu koristiti fleksibilno
u bezbroj iteracija s malo ili gotovo bez dodatnog troSka. Osim toga, ucinkovito
koriStenje integriranog e-HRM sustava moze transformirati poslovni model HR-a, te
toj funkciji pruziti moguénost strateSke vrijednosti za tvrtku, Sto prije nije bilo

moguce. [Lengnick-Hall, Moritz, 2003.]
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ICT moze pomodi i u edukaciji radnika Sto pokazuje i inicijativa na sveucilistu
Carnegie Mellon gdje su pomocu hibridnih teCajeva koji kombiniraju ,online“ i
tradicionalne tehnike u€enja nastojali ubrzati u€enje. U studiji koja uklju€uje razliCite
pristupe poduCavanja statistike, napravljena je usporedba ucCenja izmedu
tradicionalnih i hibridnih razreda. Tradicionalni razred se tijekom 15 tjedana sastajao
4 puta tjedno, dok se hibridni razred sastao samo dva puta tjedno tijekom 7 i pol
tiedana. Studenti u hibridnom razredu su imali rezultate testiranja koji su bili jednaki
ili bolji od studenata u tradicionalnim razredima. Cini se da hibridni pristup moze
povecati produktivnost, ¢ak i za komplicirane predmete kao Sto je statistika [Lohr,
2010.].

ICT kroz medij drustvenih mreza ima svoj utjecaj i u regrutiranju radnika pa
tako Sodexo, svjetski lider u proizvodnji hrane, usluga i upravljanja objektima, njeguje
model izvrsnosti u vrbovanju putem drustvenih medija. Tvrtka koristi vise drustvenih
mreza od sucelja za oglaSavanje novih moguénosti u karijeri, preko mreza s drugim
tvrtkama za regrutiranje i stalnu komunikaciju s potencijalnim kandidatima.
Drustvene mreZze omogucuju zainteresiranim osobama koje traze posao da saznaju
sve 0 Sodexo-u , organizacijskoj kulturi kompanije, osobnim i profesionalnim
koristima rada u toj kompaniji, a sve kao dio inicijative podjele Sirokog spektra
informacija s buducim radnicima. [Sun, Walsh, 2011.]

Drustvene mreze takoder imaju utjecaj i u traganju za vrhunskim radnicima,
tako danas mnogi menadzeri ljudskih resursa traze vrhunske kandidate preko

njihovih profila na LinkenIN-u, Facebook-u ili Twitteru.

5.3.4. Informacijsko-komunikacijska tehnologija u podrucju upravljanja

segmentima drustvene odgovornosti hotela

Buducénost turizma uvelike ovisi o klimi i uvjetima okolisa, §to moze imati
izravan ucinak na konkurentnost i dugoro¢nu odrzivost pojedinih odredista. Klima je
jedan od odlucujuéih faktora u odabiru destinacije za odmor, ovisno o zahtjevima
gostiju za suncem, snjeznim uvjetima, planinskim uvjetima ili regijama s toplim
vremenom. Ona ima veliki utjecaj na duljinu i kvalitetu turistiCke sezone, stoga bi
drudtvena odgovornost, a prije svega njezina komponenta odgovornog ponasanja

prema okoliSu, trebala biti mantra hotelske industrije u 21. stolje¢u.
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Informacijsko-komunikacijska tehnologija u podrucju upravljanja segmentima
drustvene odgovornosti hotela je prije pojave Interneta bila prisutna u tragovima, no
pojavom Interneta i druStvenih mreza na Internetu kao i sve vecim ukljuCivanjem
dionika drusStvene odgovornosti u stvaranje sadrzaja u tim medijima, ucinjeni ili
neucinjeni potezi hotelijera su postali transparentni, ulazeéi u sferu interesa svih
dionika drustvene odgovornosti (lokalna samouprava, civilne udruge, drzava,
Skolstvo, itd.) Sto je uvelike promijenilo odnos hotelijera prema drustvenoj
odgovornosti hotela. Tako je hotelska industrija podigla razinu svijesti o utjecaju
njezinog poslovanja na opéu drustvenu klimu i svijest, o€uvanje okolisa, zdravije i
drustveni standard sredine u kojoj tvrtka djeluje, ravnopravnost spolova itd.

Prema UNWTO, odrzivi turizam treba optimalno koristiti resurse okolisa koji
predstavljaju kljucni element u razvoju turizma, odrzavati bitne ekolosSke procese i
pomagati u ocuvanju prirodnih resursa i bioloSke raznolikosti. Treba postovati
drustveno-kulturnu autentiCnost lokalnih zajednica, oCuvati osnove njihove kulturne
bastine i tradicionalnih vrijednosti, dati doprinos interkulturalnom razumijevanju i
toleranciji, te istovremeno osigurati dugoro¢no odrzivo poslovanje, pruzati jednake
drustveno-ekonomske koristi svim zainteresiranim stranama uklju€ujuci i stabilno
zapoSsljavanje, prilike za dohotkom, socijalne usluge lokalnim zajednicama kao i
doprinos za ublazavanje siromastva.[International Labour Organization, 2010.] U

nastavku ¢emo prikazati komponente odrzivog turizma prema Langenfeldu:
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Slika 5.2. Komponente odrzivog turizma, Izvor: International Labour Organization; Developments and
challenges in the hospitality and tourism sector, Geneva 2010. str. 41., prema Langenfeld, K. “Tourism
and sustainable development”, GTZ, Sector Project, ITB Convention, Berlin, 2009.

Pametni ICT i Internet aplikacije imaju potencijal za poboljSanje okolisa i
rjeSavanje klimatskih promjena. Top podru€ja primjene ukljuCuju proizvodnju,
energetiku, promet i gradevinarstvo. ICT takoder moze poticati odrzivu potrodnju i
,Zeleniji“ stil zivota. Istovremeno, on ima izravan i sustavan utjecaj na proizvodnju.
Koristenje i kraj zivotnog ciklusa ICT-a zahtijevaju pazljiv pristup kako bi se
sveobuhvatno procijenio "neto" utjecaj ICT-a na okolis.

Bolje razumijevanje pametnog ICT pruza kreatorima politike opciju poticanja
Cistih inovacija u pravcu zelenijeg gospodarskog rasta. ICT je klju¢an element za
"zeleni rast " u svim sektorima gospodarstva. Vaznost razumijevanja veze izmedu
ICT i pitanja zaStite okoliSa Siroko je priznata u podruc¢jima kao $to su ocCuvanje
okolisa, klimatskih promjena i upravljanje odrzivim resursima. "Zeleni ICT" je krovni
termin za ICT s boljim ekoloSkim performansama od prethodne generacije dok se
ICT moze koristiti za poboljSanje u€inkovitosti zastite okoliSa u cijelom gospodarstvu
i drustvu. [OECD, 2010.]
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Promjenom dizajna hotela mogu se takoder postici ciljevi oCuvanja okolisa.
KoriStenjem obnovljivin lokalnih materijala u gradnji novih hotela, ulaganjem u
solarne panele za zagrijavanje vode i instalacijom energetski ucinkovite LED rasvjete
hotelski operater pridonosi prijateljskom odnosu prema okoliSu i odrzivom dizajnu.
Mnoga hotelska poduzeca razvijaju nove metode hotelske izgradnje uz istovremeno
smanjenje utroSenog vremena i troSkova izgradnje. Npr. njemacki zakon o
obnovljivim izvorima energije zahtijeva od vlasnika novoizgradenih objekata da
grijanje bude izvedeno iz obnovljivih izvora $to moze ukljucivati geotermalnu energiju,
energiju okoliSa, solarnu energiju i energiju iz biomase. [Global Hospitality Insights,
Ernst & Young, 2008.]

James.P. i Hills S. su u svom radu "A Sustainable E-Europe" identificirali Cetiri
kljucne teme, koje su znaCajne u cilju poboljSanja konkurentnosti i ucinkovitije

proizvodnje, a podrzavaju razvoj malih i srednjih poduzeca:

1.Eko ucinkovitost - ICT moZe stvoriti mnoge prednosti za okoli§, na primjer kroz:

a) poboljSano upravljanje opskrbnim lancima, $to dovodi do drZzanja manje inventara
(uz smanjene zahtjeve za skladistenjem) i smanjenog gubitka zastarjelih zaliha ili
zaliha koje su postale ostecene prije nego Sto su mogle biti prodane,

b) bolje razumijevanje, poboljSana kontrola, procesi nastaju u optimalnim

operacijama.

2. Digitalni jaz - su razlike u uporabi i pristupu ICT alata (a posebno Interneta) koje

postoje unutar zemlje i regija, kao i izmedu pojedenih zemalja.

3. E-rad - Sve viSe i viSe organizacija i pojedinaca usvajaju e-rad u kojem osoblje u
cijeloj Europskoj uniji radi na daljinu od svog uobi¢ajenog radnog mjesta, uz pomocu
ICT alata.

4. Drustvena odgovornost - Postoje takoder i dvije glavne zna€ajke ICT odgovornosti:
a) CSR aktivnosti u ICT sektoru,

b) rast uporabe on-line po svim sektorima prilikom izvjeStavanja o CSR aktivnostima.
[James, Hills, 2003.]
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6. MODEL BODOVANJA 1ZVRSNOSTI  INFORMACIJSKO-
KOMUNIKACIJSKE TEHNOLOGIJE HOTELA | POVEZANOST SA
HOBEM MODELOM POSLOVNE IZVRSNOSTI HOTELA

6.1. Model bodovanja izvrsnosti informacijsko-komunikacijske

infrastrukture hotela

Danas se previse odluka donosi na bazi osje¢aja, no mjerenje kako
kvantitativnih  (hard) tako i kvalitativnih (soft) glediSta je od vitalnog znaCaja za
organizaciju. Termini sustav i model se ponekad koriste kao da su medusobno
zamjenjivi, ali nisu. Model je izmiSljena slika stvarnosti, koja sadrzi najvaznije
elemente tog sustava. Model je apstrakcija i ¢esto nudi pojednostavljeni pogled na

stvarnost.

Svrha izgradnje modela jest razumijevanje stvarnosti. Vazno je znati da model
samo predstavlja stvarnost, no on nije ujedno i stvarnost. Napraviti model za neku
organizaciju je vrlo slozen posao, pogotovo u kontekstu kontinuiranog prilagodavanja
promjenama u okolini. Prilikom izgradnje modela potrebno je ukljuciti najvaznije od
elemenata unutar i izvan sustava, koji imaju utjecaj na sustav. U modelu koji
ukljuCuje sve vazne elemente moguce je sagledati performanse svakog pojedinog

elementa zasebno, ali i u interakciji s ostalima. [Kanji, 2002.]

Tablica 6.1. Model ICT izvrsnosti Hotela

Model izvrsnosti ICT-a hotela Bodovi Udio

Dataware 75 7,5%
Hardware 150 15,0%
Software 550 55,0%

|zvor:Autor
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Distribucija bodova unutar komponenti informacijskog sustava izbor je autora,
a prijedlog je rezultat procjene vaznosti pojedinih komponenata, utemeljen na
dvadesetogodiSnjem iskustvu autora u radu u hotelskim operacijama, kao i na izradi
odnosno implementaciji modela za mjerenje dostignutih razina poslovnih rezultata
hotela, kojih bez informacijsko-komunikacijske tehnologije ne bi bilo moguce niti
ostvariti niti mjeriti.

Tablica 6.2. Razine ICT izvrsnosti Hotela

Razine ICT izvrsnosti hotela Bodovi
Visa razina od 651 do 800
Prosjecna razina od 501 do 650
Niska razina do 500
lzvor: Autor

Prijedlog razina poslovne izvrsnosti hotela je utemeljen na
dvadesetogodisnjem iskustvu autora u izradi i implementaciji modela za mjerenje
dostignutih razina poslovnih rezultata koji su sluzili kao osnova za mjerenje i
ocjenjivanje uspjesnosti poslovanja hotela, s time da su razine postignu¢a, odnosno
rasponi bodova prilagodeni prosjeku hrvatskog hotelijerstva na nadin da je svaka
razina zastupljena u ovom istraZivackom radu.

Sustav pokazatelja (metrika) modela izvrsnosti informacijsko-komunikacijske
infrastrukture hotela temelji se na komponentama informacijskog sustava. Na
danasnjoj razini razvijenosti tehnologije, suvremenim se informacijskim sistemom
naziva onaj sustav &iju strukturu sadinjavaju [Galigi¢, Simunié, 2006.]:

1. Materijalno-tehnicka komponenta (Hardware; engl.hard=tvrdo, ware=roba,
Hardware = Zeljezna roba, Zeljezarija) koju Cine svi strojevi, uredaji i sredstva (npr.
raCunalo, pisac, radne stanice, telekomunikacijska oprema i dr.) namijenjeni isklju€ivo

ili pretezito procesuiranju podataka, odnosno informacija.
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Tablica 6.3.Pokazatelji ICT izvrsnosti hotela — Hardware-a

R.br.|Pokazatelji ICT izvrsnosti hotela - Hardware Razina postignuéa | Bodovi | Max.bodovi

do 0,20 10

1 |Brojosobnih raéunala po djelatniku izmegusé) 211 15 30
iznad 0,31 30
do 2,0 30

2 | Prosje¢na starost osobnih ra¢unala u godinama izmed: g 0111 15 30
iznad 4,01 10
3 |Cloud computing za spremanije kljuénh podataka 10 10

20
4 | Cloud computing za koristenje software-a u oblacima 10 10
do 0,20 5

5 |Broj mobilnih telefona po djelatniku izmeg,u:%? 211 10 20
iznad 0,31 20
do 0,02 5

6 |Brojtableta i pametnih telefona po djelatniku izmedou 0%’021 | 10 20
iznad 0,051 20

7 |Ostalo do 30 30

Ukupni bodovi za izvrsnost ICT hotela - Hardware 150
Izvor: Autor

2. Nematerijalna komponenta (Software) je ukupnost ljudskog znanja ugradenog u
strojeve, opremu i uredaje koja predstavlja predmet obrade ili diktira nadin obrade u
sustavu. Software je izvedenica od engleske rijeCi hardware, tako da kao suprotni
pojam prva rijeC dobije u slozenici suprotni pojam od pojma hard=tvrdo, a to je soft =
meko, sa nastavkom rijeCi koji ostaje isti; ware=oprema (soft+ware=software).
Software je nematerijalni dio sustava, programi koji upravljaju racunalom ili se izvode

na racunalu, metode rada upute i dr. Software je obi€no pohranjen na memorijskim
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medijima (diskete, tvrdi diskovi, CD-ROM i dr.) jer zapravo predstavlja magnetni,

odnosno elektronski zapis.

Tablica 6.4. Pokazatelji ICT izvrsnosti hotela — Software-a

R.br. Pokazatelji ICT izvrsnosti hotela - Software Ra.tzma’ Bodovi | Max.bodovi
postignuca

Hotelski Management sistem ( PMS: recepcijsko poslovanje,
1 |rezervacije, poslovanje hranom i pic¢em, financijsko poslovanje, Da NE 40 40
fakturiranje, materijalno knjigovodstvo i dr.)

Vlastita WEB stranica (Web 2.0) s vlastitom rezervacijskom

2 Da NE 40 40
platformom

3 |Centralni rezervacijski sustav- CRS Da NE 40 40

4 |"Channel management" software Da NE 40 40

5 |"Revenue management" software Da NE 60 60
Imate li "Business intelligence" softver koji Vam omogucava

6 |planiranje, prognoziranje, benchmarkiranje,i upravljanje poslovnim Da NE 40 40

rezultatom

Imate li HRM softver za upravijanje ljudskim resursima (planiranje i
7 |dnevna evidencija sati, zaposljavanje, ugovori, baza podataka Da NE 40 40
djelatnika, izvjestaji i sl.)

On-line anketiranje gostiju Da NE 20 20
8
* s feedback-om u stvarnom vremenu Da NE 20 20
Softver za pracenje kvalitete na web stranicama Da NE 20 20
9
* s feedback-om u stvarnom vremenu Da NE 20 20
10 |Viastita mobilna aplikacija s mogu¢noScu rezervacije Da NE 20 20
1 Centralni nadzorni i upravijacki sustav (CNUS-Energy Management Da NE Do 45 45
Sofver)
12 Integ;ralni .poslovni informacijski sustav koji uklju€uje i modul hotelskog Da NE Do 60 60
odrzavanja
13 |Ostale ICT moguénosti u hotelskom poslovanju: Do 45 45
Ukupni bodovi za izvrsnost ICT hotela - Software 550
Izvor. Autor

3. Ljudska komponenta - (Lifeware) koju €ine svi ljudi koji u bilo kojoj funkciji i s bilo
kakvom namjerom sudjeluju u radu sustava i koriste rezultate obrade podataka,
odnosno informacija. Lifeware je oznaka za ljudski faktor u sustavu koji moze
predstavljati i stalan problem, jer odlaskom uhodanog osoblja i dolaskom novog
osoblja koje jo$ nije sasvim upoznato sa sustavom nastaju potesSkoée u organizaciji,

komunikaciji i koriStenju sustava. Stoga valja posvetiti pozornost uvodenju novih ljudi
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u sustav, tj. novi se radnici moraju upoznati sa sustavom, proCi odgovarajuce
teCajeve odnosno Skolovanje, te mora proCi i odredeno razdoblje njihova
prilagodavanja sustavu. Isto vrijedi i za osoblje prilikom postavljanja hovog sustava,

odnosno kod uvodenja promjena u postoje¢em sustavu.

Tablica 6.5. Pokazatelji ICT izvrsnosti hotela — Lifeware-a

R.br.

lzvor: Autor

4. Prijenosna komponenta (Netware) koju tvore sredstva i veze za prijenos
podataka (informacija) na daljinu, odnosno telekomunikacijska sredstva i veze u
sustavu. Netware oznaCava komunikacijsko povezivanje elemenata i dijelova sustava

u cjelinu. Veliki sustavi obi¢no imaju niz na centralni sustav priklju€enih jedinica, ali i
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medusobno ravnopravni sustavi mogu biti umrezZeni, odnosno priklju€eni na neku

mrezu.

Tablica 6.6. Pokazetelji ICT izvrsnosti hotela-Netware-a

R.br.

Izvor: Autor

5. Organizacijska komponenta (Orgware) koju predstavljaju sve mjere, metode i
propisi kojima se uskladuje (koordinira) rad prethodnih komponenti kako bi one tvorile
cjelinu. Orgware predstavlja rezultat dostignu¢a organizacijskin znanosti, ali i
dostignu¢a informatike koja ima znacajan utjecaj na nacin i tehnologiju obavljanja

poslova, pa time i na organizaciju.
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Tablica 6.7. Pokazatelji ICT izvrsnosti hotela-Orgware-a

lzvor: Autor

6. Podatkovna komponenta (Dataware) je vezana za organizaciju baze podataka i
informacijskih resursa. Dataware se viSe koristi kod velikih sustava gdje je potrebno
izvrsiti projektiranje baze podataka tako da ih mogu Kkoristiti razni korisnici. Tu se
javljaju i problemi zastite sustava od neovlastenog koristenja, kao i razli€iti stupnjevi u

ovlastenosti u pristupu podacima i informacijama.
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Tablica 6.8. Pokazatelji ICT izvrsnosti hotela-Dataware-a

Pokazatelji ICT izvrsnosti hotela - Razina : :
R.br. Dataware postignuéa Bodovi | Max.bodovi
1 Glavni server za pohranu svih hotelskih 5 e 30 30
podataka
5 CRM (customer realationship o e 20 20
management) softver /dataver
Susta}vna qbrada ppdatka u svrhu DA NE 5 5
unaprjedenja prodaje
+ Stalni gosti i povijesni podaci DA NE 5 5
3 |* Posebne preferencije gostiju DA NE 5 5
* Najbolji potroSaci (npr. TOP 100 gostiju) | DA NE 5 5
* Ostalo DA NE 5 5
Ukupni bodovi za izvrsnost ICT hotela - Netware 75

lzvor: Autor

6.2. Rezultati istrazivanja izvrsnosti informacijsko-komunikacijske

tehnologije hotela u Hrvatskoj

IstraZivanje je provedeno u razdoblju od travnja do lipnja 2013. g. i obuhvatilo
je vise od 150 hotela diliem Hrvatske od kojih je 102 ispunilo vrlo zahtjevan upitnik s
viSe od 35 pitanja iz podruc€ja ICT izvrsnosti hotela. Upitnik je bio strukturiran na
nacin da su pitanja od broja 1 do 6 bila vezana uz rezultate hardware-a, pitanja od
broja 7 do 10 uz rezultate netware-a, pitanja od broja 11 do 13 uz rezultate
dataware-a, pitanja od broja 14 do 26 uz rezultate sofware-a, pitanja do broja 27 do
32 uz rezultate lifeware-a, te pitanja od 33 do 35 uz rezultate orgware-a.

Prije osvrta na same rezultate ICT izvrsnosti u nastavku ¢e se prikazati i ostali
zanimljivi rezultati koji su proizasli iz obrade anketnog upitnika, a nisu predmet
potvrdivanja ili opovrgavanja postavljenih hipoteza ve¢ samo daju osvrt na uzorak

istrazivanja kako slijedi:
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Prosjecno po hotelu postoji 9 osobnih racunala ili 0,23 po jednom radniku, sa
prosjeCnom starosti racunala od 3,1 godine, $to ukazuje na cCinjenicu da
postoji popriliCan broj osobnih raCunala kao i da im je prosjeCna dob
prihvatljiva.

Podatak o prosje¢nom broju od 8 mobitela i 1,4 tableta ili pametnih telefona po
jednom hotelu je moguce takoder svrstati pod zadovoljavajuéu hardware-sku
osnovu.

Od 102 hotela, racunalstvo u oblacima koristi njih 29 &to je vrlo visoka brojka s
obzirom da se masovnija pojava "cloud" desila prije nekih dvije godine kada su
domacdi operateri zapoceli s tom uslugom.

Od drustvenih mreza u hotelskom poslovanju promatranih hotela
najzastupljeniji je "Facebook" i to u njih 82, "Twitter" u 58 hotela te "Youtube" u
54 hotela.

Od software-a u hotelskom poslovanju najzastupljeniji su hotelski
menadZment sustav (PMS) koji je zastupljen u 90 hotela ili 89 posto, vlastita
web stranica (WEB 2.0) sa centralnim rezervacijskim sustavom u 88 hotela te
software za upravljanje ljudskim resursima u 72 hotela.

Software-i koji pokrivaju podrucje prodaje i marketinga (Revenue management
software - software za upravljanje prihodima u 48 hotela, te Channel
management software - software za upravljanje cijenama i ponudama na WEB
stranicama u 45 hotela) su znaajno manje zastuplijeni u promatranim
hotelima Sto zasigurno nije u skladu s trziSnim trendovima i potrebama.
Najmanje od svih software-a u hotelskom poslovanju zastupljeni su software-i
koji pokrivaju upravljanje energijom koji su prisutni u svega 43 hotela i
podru¢jem odrzavanja hotela koji su prisutni u samo 35 hotela, $to zasigurno
nije dovoljno i nije u skladu s potrebom za energetski efikasnijim i drustveno
odgovornijim ponasanjem u hotelskom poslovanju.

Od ostalih ICT moguénosti u hotelskom poslovanju najzastupljeniji su video
nadzor u 55 hotela, sistemi za audio-vizualne konferencije u 34, inteligentne
sobe i prodajni dlanovnici u 27 hotela, te interaktivna televizija u 17 hotela.

Od ICT moguénosti u podru€ju upravljanja ljudskih resursima najzastupljeniji

su e-learning u 45 hotela i webinar u 34 hotela.
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Tablica 6.9. Rezultati ICT izvrsnosti hotela

REZULTATI ICT IZVRSNOSTI HOTELA
Opis Dataware |Hardware | Software Ukupno Opis D H: Ukupno

Hotel 1 70 95 490 835 Hotel 52 70 55 410 705
Hotel 2 70 115 455 310 Hotel 53 75 85 455 690
Hotel 3 65 85 285 225 Hotel 54 70 50 305 520
Hotel 4 0 85 120 305 Hotel 55 65 95 375 615
Hotel 5 75 85 265 830 Hotel 56 70 75 370 675
Hotel 6 0 80 80 630 Hotel 57 50 40 420 660
Hotel 7 0 95 80 455 Hotel 58 70 35 275 480
Hotel 8 45 70 80 590 Hotel 59 65 85 260 590
Hotel 9 40 85 120 570 Hotel 60 65 85 425 710
Hotel 10 40 80 120 420 Hotel 61 50 [l 395 675
Hotel 11 40 35 85 420 Hotel 62 70 0] 395 685
Hotel 12 70 120 445 430 Hotel 63 70 20 305 575
Hotel 13 65 120 445 620 Hotel 64 70 0 460 825
Hotel 14 65 120 440 385 Hotel 65 70 95 245 560
Hotel 15 65 95 325 655 Hotel 66 65 50 415 680
Hotel 16 0 120 345 510 Hotel 67 75 50 475 785
Hotel 17 70 £ 325 430 Hotel 68 70 65 405 705
Hotel 18 65 £ 320 720 Hotel 69 70 80 435 760
Hotel 19 35 45 255 630 Hotel 70 70 55 410 695
Hotel 20 70 40 320 495 Hotel 71 70 70 385 690
Hotel 21 70 50 275 675 Hotel 72 70 85 385 705
Hotel 22 60 75 270 740 Hotel 73 0 55 125 240
Hotel 23 65 60 400 715 Hotel 74 0 45 125 235
Hotel 24 70 80 425 640 Hotel 75 30 50 40 265
Hotel 25 50 80 270 570 Hotel 76 70 75 535 855
Hotel 26 35 55 225 480 Hotel 77 65 75 365 680
Hotel 27 40 60 235 465 Hotel 78 65 75 270 585
Hotel 28 45 30 170 400 Hotel 79 65 50 80 265
Hotel 29 45 30 155 385 Hotel 80 65 50 80 265
Hotel 30 45 30 155 385 Hotel 81 65 55 80 295
Hotel 31 45 50 160 415 Hotel 82 50 60 120 300
Hotel 32 45 35 150 375 Hotel 83 65 35 200 435
Hotel 33 45 60 330 565 Hotel 84 65 30 200 430
Hotel 34 45 50 195 445 Hotel 85 65 30 200 440
Hotel 35 35 40 95 220 Hotel 86 65 30 120 385
Hotel 36 0 55 80 185 Hotel 87 65 30 200 435
Hotel 37 60 50 380 665 Hotel 88 65 30 200 400
Hotel 38 35 40 175 405 Hotel 89 65 30 120 375
Hotel 39 40 30 225 375 Hotel 90 30 70 80 315
Hotel 40 40 40 165 375 Hotel 91 75 50 395 700
Hotel 41 45 70 300 545 Hotel 92 65 70 430 705
Hotel 42 35 65 290 540 Hotel 93 65 35 200 410
Hotel 43 50 80 365 655 Hotel 94 70 50 415 670
Hotel 44 40 75 280 555 Hotel 95 75 50 375 655
Hotel 45 50 75 300 565 Hotel 96 70 60 375 660
Hotel 46 40 65 235 475 Hotel 97 70 60 415 705
Hotel 47 40 80 270 545 Hotel 98 40 40 380 615
Hotel 48 40 55 265 520 Hotel 99 40 40 320 540
Hotel 49 45 75 280 575 Hotel 100 65 70 410 710
Hotel 50 65 40 175 425 Hotel 101 35 60 410 655
Hotel 51 70 95 455 775 Hotel 102 40 40 280 510
Prosjetan rezultat uzorka 39 57 a4 54 64 281 539

Maximalno moguéi bodovi 75 75 75 75 150 550 1000

udio 53% 76% 58% 72% 43% 51% 54%

Izvor. Autor

Kao Sto je moguce iSCitati iz tablice 5.11., prosjeCan rezultat poslovne

izvrsnosti je 539 ili 54 posto u odnosu na maksimalni broj bodova. Po razinama
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izvrsnosti promatrani hoteli najbolje rezultate postiZzu u podrucju organizacije ICT-a u

kojem se biljezi 76 posto ostvarenih bodova u odnosu na maksimalno moguci broj

bodova, dok se najslabiji rezultati bilieZze u podrucjima hardware-a i software-a u

kojima je zabiljezen prosjeCan rezultat od 43 posto (hardware) odnosno 51 posto

ostvarenih bodova (software) od maksimalno moguceg broja.

Tablica 6.10. Razine ICT izvrsnosti hotela

Opis

Hotel 1
Hotel 2
Hotel 3
Hotel 4
Hotel 5
Hotel 6
Hotel 7
Hotel 8
Hotel 9
Hotel 10
Hotel 11
Hotel 12
Hotel 13
Hotel 14
Hotel 15
Hotel 16
Hotel 17
Hotel 18
Hotel 19
Hotel 20
Hotel 21
Hotel 22
Hotel 23
Hotel 24
Hotel 25
Hotel 26
Hotel 27
Hotel 28
Hotel 29
Hotel 30
Hotel 31
Hotel 32
Hotel 33
Hotel 34
Hotel 35
Hotel 36
Hotel 37
Hotel 38
Hotel 39
Hotel 40
Hotel 41
Hotel 42
Hotel 43
Hotel 44
Hotel 45
Hotel 46
Hotel 47
Hotel 48
Hotel 49
Hotel 50

Hotel 51

Visa
razina od
651 do
800
bodova

Prosjec¢na
razina
501 do
650
bodova

Niska
razina do
500
bodova

Ukupno

Opis

Hotel 52

Hotel 53

Hotel 54

Hotel 55

Hotel 56

Hotel 57

Hotel 58

Hotel 59

Hotel 60

Hotel 61

Hotel 62

Hotel 63

Hotel 64

Hotel 65

Hotel 66

Hotel 67

Hotel 68

Hotel 69

Hotel 70

Hotel 71

Hotel 72

Hotel 73

Hotel 74

Hotel 75

Hotel 76

Hotel 77

Hotel 78

Hotel 79

Hotel 80

Hotel 81

Hotel 82

Hotel 83

Hotel 84

Hotel 85

Hotel 86

Hotel 87

Hotel 88

Hotel 89

Hotel 90

Hotel 91

Hotel 92

Hotel 93

Hotel 94

Hotel 95

Hotel 96

Hotel 97

Hotel 98

Hotel 99

Hotel 100

Hotel 101
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Hotel 102

Ukupan broj po svakoj razini ICT izvrsnosti hotela

\-Iisa PrOSJ'ecna Niska
razina od| razina X
razina do
651 do | 501 do 500 Ukupno
800 650 bodova
bodova | bodova
1
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102

Udio

5,9%

29,4%

25,5%

39,2%

100,0%

lzvor: Autor
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Tablica 6.10. pokazuje kako se od 102 promatrana hotela najvise hotela nalazi
na niskoj razini ICT izvrsnosti (njih 40 ili 39 posto), odnosno njih 30 ili 29 posto je u
zoni viSe razine ICT izvrsnosti. Nakon toga slijedi prosje€na razina poslovne
izvrsnosti s 26 hotela ili 25,5 posto, dok je samo 6 hotela na visokoj razini poslovne
izvrsnosti, iz Cega je moguce zakljuciti da je joS uvijek vrlo mali broj hrvatskih hotela
na putu visoke ICT izvrsnosti, te da je jo$ uvijek vecina od 56 posto hotela u niskoj ili

prosjecnoj razini ICT izvrsnosti.

6.3. Rezultati istrazivanja povezanosti razina izvrsnosti
informacijsko-komunikacijske tehnologije hotela i postignute

razine poslovne izvrsnosti hotela

Nakon §to smo u prethodnim poglaviljima definirali model poslovne i ICT
izvrsnosti, te prezentirali i obradili rezultate poslovne i ICT izvrsnosti, u ovom
poglavlju nam predstoji prikazati rezultate korelacijske veze razine razvijenosti,
odnosno razine izvrsnosti informacijsko-komunikacijske infrastrukture s postignutom
razinom poslovne izvrsnosti hotela u modelu poslovne izvrsnosti temeljenom na
alatima hotelskih operacija, na reprezentativnom uzorku hotela u Republici Hrvatskoj

(vise od 100 hotela), a sve u cilju potvrdivanja osnovne hipoteze koja glasi:

Hoteli koji u modelu bodovanja postizu bolje rezultate, odnosno vise
razine izvrsnosti informacijsko-komunikacijske infrastrukture, imaju visu
razinu rezultata poslovne izvornosti koji proizlaze iz modela poslovne
izvrsnosti temeljenog na upravljackim alatima, aktivhostima i pokazateljima

uspjesnosti hotelskih operacija.

U nastavku su prikazani rezultati istrazivanja veze razina izvrsnosti
informacijsko komunikacijske infrastrukture i postignute razine poslovne izvrsnosti
hotela iz kojih se moze iS€itati da prosjecna razina ICT izvrsnosti na uzorku od 102
hotela iznosi 539 bodova od moguéih 1000 ili 54 posto, dok prosjeCna razina
poslovne izvrsnosti kao ovisna varijabla prosje¢no iznosi 598 bodova od mogucih

1000 ili gotovo 60 posto.

266



Tablica 6.11. Rezultati ICT i Poslovne izvrsnosti hotela

Opis

ICT izvrsnost

HOBEM Poslovna

Opis

ICT izvrsnost

HOBEM Poslovna

hotela izvrsnost hotela hotela izvrsnost hotela

Hotel 1 835 845 Hotel 52 705 770
Hotel 2 795 781 Hotel 53 690 793
Hotel 3 570 603 Hotel 54 520 642
Hotel 4 330 358 Hotel 55 615 640
Hotel 5 625 622 Hotel 56 675 665
Hotel 6 220 324 Hotel 57 660 657
Hotel 7 240 319 Hotel 58 480 618
Hotel 8 320 406 Hotel 59 590 635
Hotel 9 290 411 Hotel 60 710 830
Hotel 10 285 391 Hotel 61 675 733
Hotel 11 220 345 Hotel 62 685 683
Hotel 12 835 839 Hotel 63 575 631
Hotel 13 830 810 Hotel 64 825 873
Hotel 14 825 820 Hotel 65 560 639
Hotel 15 635 642 Hotel 66 680 714
Hotel 16 630 625 Hotel 67 785 793
Hotel 17 670 700 Hotel 68 705 756
Hotel 18 635 618 Hotel 69 760 748
Hotel 19 440 462 Hotel 70 695 746
Hotel 20 615 629 Hotel 71 690 770
Hotel 21 560 632 Hotel 72 705 667
Hotel 22 575 644 Hotel 73 240 265
Hotel 23 675 716 Hotel 74 235 264
Hotel 24 740 708 Hotel 75 265 304
Hotel 25 570 634 Hotel 76 855 864
Hotel 26 480 691 Hotel 77 680 707
Hotel 27 465 674 Hotel 78 585 624
Hotel 28 400 708 Hotel 79 265 329
Hotel 29 385 662 Hotel 80 265 324
Hotel 30 385 655 Hotel 81 295 301
Hotel 31 415 671 Hotel 82 300 336
Hotel 32 375 638 Hotel 83 435 418
Hotel 33 565 551 Hotel 84 430 448
Hotel 34 445 492 Hotel 85 440 456
Hotel 35 220 480 Hotel 86 385 405
Hotel 36 185 329 Hotel 87 435 473
Hotel 37 665 653 Hotel 88 400 421
Hotel 38 405 447 Hotel 89 375 400
Hotel 39 375 473 Hotel 90 315 288
Hotel 40 375 489 Hotel 91 700 713
Hotel 41 545 553 Hotel 92 705 715
Hotel 42 540 589 Hotel 93 410 430
Hotel 43 655 764 Hotel 94 670 653
Hotel 44 555 683 Hotel 95 655 673
Hotel 45 565 581 Hotel 96 660 688
Hotel 46 475 764 Hotel 97 705 674
Hotel 47 545 639 Hotel 98 615 634
Hotel 48 520 719 Hotel 99 540 602
Hotel 49 575 582 Hotel 100 710 727
Hotel 50 425 489 Hotel 101 655 694
Hotel 51 775 761 Hotel 102 510 542

Prosjecni rezultat na uzorku od 102 hotela 539 598

lzvor : Autor
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Tablica 6.12. Rezultati postignutih razina ICT i poslovne izvrsnosti hotela

1cT HOTELI S ISTIM 1cT HOTELI S ISTIM
oms | mynsnosT o2l oms | imvnenost poSLounE ricr
| 835 . | 705 T
| 795 B 2| 690 1
s | 570 B wns| 520 .
| 330 B | 615 1
| o25 B wne| 675 1
e | 220 B 7| 660 .
v | 240 . wne|_a80 —
e | 320 B e 590 .
e | 290 . | 710 —
| 285 B | 675 1
wne| 220 . | 85 1
| 835 B | 575 .
] 830 B | 825 B
o] 825 B o] 560 .
one| 635 . o] 680 1
wnvc| 630 B nr| 785 B
s 670 B wner| 705 .
| 635 B | 760 B
o220 B e[ 695 .
| 615 . | 690 1
| 560 B 2| 705 .
s 575 . | 240 1
| 675 B wre| 235 .
s 740 B | 265 B
e 570 B e[ 855 .
o] a80 — 77| 680 1
s | a5 — | 85 B
x| 00 1 | 265 1
| 385 — | 265 B
| 385 I | 295 .
s | 425 I wnes| 300 B
o] 375 I | 235 .
| 505 i | 230 1
| aas B o] 420 1
e 220 B o[ 385 B
onse| 285 B s | 235 .
o] 665 . o] 200 1
e |_a05 B | 375 B
| 375 B | 315 .
| 375 . | 700 1
o] 525 B wnr| 705 .
wns| 540 . | 210 B
| 655 B | 670 .
enns| 555 I o] 655 1
onec| 565 B o] 660 .
e _a75 — wer| 705 B
oner| 525 B | 615 .
] 520 — | 540 1
| 575 B s 710 B
| a25 B ] 655 .
e 775 2 s 510 1

Broj hotela s istim ili razli¢itim razinama ICT i poslovne izvrsnosti hotela

©
()

lzvor : Autor
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Iz prethodno navedenih podataka je moguce iSCitati da se 90 hotela ili 88
posto hotela od 102 hotela obuhvacena ovim istrazivanjem nalazi u istim razinama
kako ICT tako i poslovne izvrsnosti, dok se samo 12 hotela ili 12 posto uzorka nalazi
u razliCitim razinama ICT i poslovne izvrsnosti. Od 36 hotela koji se nalaze u visoj ili
visokoj razini ICT izvrsnosti (tablica 6.2.) svih 36 ili 100 posto hotela se nalazi i u
viSoj odnosno visokoj razini poslovne izvrsnosti ¢ime se nedvojbeno potvrduje
hipoteza koja glasi:

Hoteli koji u modelu bodovanja postizu viSe rezultate, odnosno vise
razine izvrsnosti informacijsko-komunikacijske infrastrukture, imaju bolju
razinu rezultata poslovne izvornosti koji proizlaze iz modela poslovne
izvrsnosti temeljenog na upraviljackim alatima, aktivhostima i pokazateljima
uspjesnosti hotelskih operacija.

No kako u viSoj i visokoj razini poslovne izvrsnosti imamo 45 hotela
obuhvacena ovim istraZivanjem (tablica 6.6.), namece se zakljuCak da se 9 hotela ili
20 posto od 45 hotela ili 12 posto od 100 hotela nalazi u viSoj odnosno visokoj razini
poslovne izvrsnosti, te da su tu razinu postigli iako nemaju ICT na vrhunskoj razini,
Sto svakako ohrabruje one hotele i kompanije koje ili ne vide veliku svrhu ulaganja u

ICT ili za takvo Sto nemaju financijske moguénosti.
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Tablica 6.13. On-line rezultati kvalitete hotela

Prosieéna ociena kvalitete na Prosjecna ocjena kvalitete Prosjecna ocjena kvalitete na| Prosje¢na ocjena kvalitete na
bookir: com ijTri advisor.com. u na booking.com i booking.com i booking.com i
}g\'otelima k':'i ima'u' " | Tripadvisor.com u hotelima Tripadvisor.com. u hotelima | Tripadvisor.com u hotelima
im Iementirajn sus:av koji nemaju implementiran koji imaju implementiran koji nemaju implementiran
Opis u ravl'apn'a Kvalitetom i sustav sustav upravljanja Opis sustav upravljanja kvalitetom| sustav upravljanja kvalitetom
upravl!an!a reputaciiom hotela kvalitetom i sustav i sustav upravljanja i sustav upravljanja
p(Rejut:)tioanan; J—— upravljanja reputacijom reputacijom hotela reputacijom hotela
g Software)g hotela (Reputation (Reputation Management (Reputation Management
Management Software) Software) Software)
Hotel 1 86,5% Hotel 52 82,5%
Hotel 2 89,5% Hotel 53 84,5%
Hotel 3 86,5% Hotel 54 84,5%
Hotel 4 70,0% Hotel 55 91,5%
Hotel 5 79,0% Hotel 56 81,0%
Hotel 6 71,0% Hotel 57 83,5%
Hotel 7 69,6% Hotel 58 79,0%
Hotel 8 71,5% Hotel 59 81,0%
Hotel 9 70,6% Hotel 60 85,5%
Hotel 10 72,1% Hotel 61 83,0%
Hotel 11 68,0% Hotel 62 80,5%
Hotel 12 81,5% Hotel 63 71,5%
Hotel 13 83,0% Hotel 64 82,5%
Hotel 14 82,5% Hotel 65 73,0%
Hotel 15 74,5% Hotel 66 81,5%
Hotel 16 73,5% Hotel 67 81,0%
Hotel 17 55,0% Hotel 68 89,0%
Hotel 18 76,5% Hotel 69 88,1%
Hotel 19 72,5% Hotel 70 81,0%
Hotel 20 82,5% Hotel 71 80,0%
Hotel 21 78,0% Hotel 72 84,6%
Hotel 22 72,5% Hotel 73 71,0%
Hotel 23 84,5% Hotel 74 69,6%
Hotel 24 81,0% Hotel 75 71,5%
Hotel 25 81,0% Hotel 76 88,6%
Hotel 26 75,0% Hotel 77 86,6%
Hotel 27 81,5% Hotel 78 87,5%
Hotel 28 89,5% Hotel 79 71,0%
Hotel 29 85,0% Hotel 80 69,6%
Hotel 30 84,5% Hotel 81 71,5%
Hotel 31 87,5% Hotel 82 76,5%
Hotel 32 74,0% Hotel 83 71,0%
Hotel 33 88,5% Hotel 84 79,5%
Hotel 34 87,5% Hotel 85 71,5%
Hotel 35 74,5% Hotel 86 71,0%
Hotel 36 80,0% Hotel 87 76,5%
Hotel 37 85,0% Hotel 88 72,5%
Hotel 38 63,5% Hotel 89 72,0%
Hotel 39 68,0% Hotel 90 76,5%
Hotel 40 77,5% Hotel 91 77,5%
Hotel 41 76,5% Hotel 92 74,5%
Hotel 42 80,0% Hotel 93 72,5%
Hotel 43 93,6% Hotel 94 84,5%
Hotel 44 92,8% Hotel 95 87,5%
Hotel 45 53,0% Hotel 96 86,5%
Hotel 46 86,0% Hotel 97 87,5%
Hotel 47 83,5% Hotel 98 75,5%
Hotel 48 86,0% Hotel 99 70,5%
Hotel 49 80,6% Hotel 100 76,5%
Hotel 50 76,5% Hotel 101 76,5%
Hotel 51 89,9% Hotel 102 70,5%
Prosjecni rezultat na uzorku od 102 hotela 85,6% 76,5%
Izvor: Autor
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Prethodna tablica svjedoCi da hoteli koji imaju implementiran sustav
upravljanja kvalitetom (temeljeno na odgovorima iz anketnog upitnika na pitanja pod
brojem 2 i od broja 21 do 36, Ciji je minimalni rezultat najmanje 130 bodova od
maksimalno 200 mogucih) i upravljanja reputacijom poprac¢en odgovaraju¢im
software-om imaju prosjeCnu ocjenu kvalitete na renomiranim stranicama OTA
(booking.com) i drustvenim mrezama (Tripadvisor.com) na razini od 85,6 posto dok
hoteli koji nemaju implementiran sustav upravljanja kvalitetom i upravljanja
reputacijom (reputation management software) imaju prosjeénu ocjenu kvalitete na
renomiranim  stranicama  OTA  (booking.com) i drustvenim mreZzama
(Tripadvisor.com) na razini od 76,5 posto. Cinjenica je i da hoteli koji imaju
implementiran sustav upravljanja kvalitetom i upravljanja reputacijom (reputation
management software) imaju za gotovo 12 posto viSu prosje¢nu cijenu kvalitete, sto

potvrduje i prvu pomoénu hipotezu koja glasi:

H1: Hoteli koji imaju uspostavljeni sustav upravljanja kvalitetom (Quality
Management) i sustav upravljanja reputacijom hotela (Reputation Management)
imaju bolje performanse rezultata kvalitete na neovisnim portalima te na

portalima On-line turistickih agencija (OTAs).
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Tablica 6.14. Rezultati poslovne izvrsnosti brendiranih hotela

Poslovna izvrsnost

Poslovna izvrsnost

Poslovna izvrsnost

Poslovna izvrsnost

Opis brendiranih hotela nebrendiranih Opis brendiranih hotela nebrendiranih
hotela hotela
Hotel 1 856,00 Hotel 52 710,00
Hotel 2 778,00 Hotel 53 760,00
Hotel 3 593,00 Hotel 54 632,00
Hotel 4 349,00 Hotel 55 640,00
Hotel 5 639,00 Hotel 56 665,00
Hotel 6 304,00 Hotel 57 664,00
Hotel 7 319,00 Hotel 58 623,00
Hotel 8 401,00 Hotel 59 625,00
Hotel 9 421,00 Hotel 60 810,00
Hotel 10 366,00 Hotel 61 703,00
Hotel 11 335,00 Hotel 62 663,00
Hotel 12 832,00 Hotel 63 601,00
Hotel 13 813,00 Hotel 64 853,00
Hotel 14 828,00 Hotel 65 619,00
Hotel 15 625,00 Hotel 66 684,00
Hotel 16 608,00 Hotel 67 748,00
Hotel 17 698,00 Hotel 68 746,00
Hotel 18 606,00 Hotel 69 738,00
Hotel 19 447,00 Hotel 70 711,00
Hotel 20 608,00 Hotel 71 745,00
Hotel 21 602,00 Hotel 72 677,00
Hotel 22 639,00 Hotel 73 270,00
Hotel 23 726,00 Hotel 74 249,00
Hotel 24 703,00 Hotel 75 299,00
Hotel 25 629,00 Hotel 76 864,00
Hotel 26 691,00 Hotel 77 687,00
Hotel 27 669,00 Hotel 78 594,00
Hotel 28 698,00 Hotel 79 319,00
Hotel 29 662,00 Hotel 80 319,00
Hotel 30 645,00 Hotel 81 301,00
Hotel 31 686,00 Hotel 82 321,00
Hotel 32 628,00 Hotel 83 413,00
Hotel 33 556,00 Hotel 84 443,00
Hotel 34 482,00 Hotel 85 441,00
Hotel 35 476,00 Hotel 86 390,00
Hotel 36 325,00 Hotel 87 448,00
Hotel 37 653,00 Hotel 88 401,00
Hotel 38 447,00 Hotel 89 385,00
Hotel 39 478,00 Hotel 90 298,00
Hotel 40 479,00 Hotel 91 668,00
Hotel 41 536,00 Hotel 92 702,00
Hotel 42 574,00 Hotel 93 415,00
Hotel 43 759,00 Hotel 94 648,00
Hotel 44 688,00 Hotel 95 658,00
Hotel 45 556,00 Hotel 96 683,00
Hotel 46 720,00 Hotel 97 689,00
Hotel 47 649,00 Hotel 98 634,00
Hotel 48 704,00 Hotel 99 562,00
Hotel 49 592,00 Hotel 100 707,00
Hotel 50 494,00 Hotel 101 684,00
Hotel 51 748,00 Hotel 102 532,00
Prosjecni rezultat na uzorku od 102 hotela 684,59 431,59

lzvor: Autor
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Prethodna tablica pokazuje kako brendirani hoteli prosjeéno ostvaruju 685
bodova u modelu poslovne izvrsnosti hotela, dok nebrendirani hoteli prosje¢no
ostvaruju 432 bodova u modelu poslovne izvrsnost hotela. Cinjenica da brendirani
hoteli postizu za 58 posto viSu razinu poslovne izvrsnosti hotela, zorno potvrduje i

drugu pomoénu hipotezu koja glasi:
H,: Hoteli koji su brendirani u sklopu nacionalnog ili medunarodnog hotelskog

lanca s razvijenijim upravljaékim alatima i aktivhostima hotelskih operacija

postizu viSu razinu poslovne izvrsnosti od hotela koji nisu brendirani.
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Tablica 6.15. Rezultati ADR-a i TrevPAR-a hotela

Hoteli s Revenue Management | Hoteli bez Revenue Management Hoteli s Revenue Hoteli bez Revenue
Software-om Software-a Management Software-om Management Software-a
R Trevpar- . Trevpar-
o ADR-Prosjetna | UKUPI | )R prosjezna | |evParukupni o Prgs?:éna UkUpRE ) g prosjetna | T VRar-ukupni
dnevna cijena po g_Odlsn“ dnevnacijena gOdlanLpn,hOd ?o dnevna g?dlsn“ dnevnacijena el p”f,‘c’d‘
sobi u HRK prlhodwpo | po sobi u HRK raspoloZivoj sobi u TR e prihod Po | o sobi u HRK po I’aS-p0|OZIVOJ
rasprI02|voJ HRK sobi U HRK raspfnloilvoj sobi u HRK
sobi u HRK sobi u HRK
Hotel 1 745 162.835 Hotel 52 666 146.218
Hotel 2 577 195.974 Hotel 53 590 111.616
Hotel 3 470 97.802 Hotel 54 1.427 107.800
Hotel 4 439 79.009 Hotel 55 744 143.164
Hotel 5 450 85.133 Hotel 56 463 89.111
Hotel 6 439 54.519 Hotel 57 517 97.744
Hotel 7 406 37.229 Hotel 58 377 110.823
Hotel 8 289 25.445 Hotel 59 478 89.111
Hotel 9 330 75.832 Hotel 60 999 164.100
Hotel 10 324 71.386 Hotel 61 767 149.472
Hotel 11 232 50.755 Hotel 62 461 91.719
Hotel 12 1.060 193.958 Hotel 63 332 56.892
Hotel 13 1.274 327.879 Hotel 64 708 155.148
Hotel 14 1.087 286.223 Hotel 65 475 83.860
Hotel 15 370 38.796 Hotel 66 456 102.693
Hotel 16 406 58.321 Hotel 67 665 140.681
Hotel 17 579 118.253 Hotel 68 732 198.626
Hotel 18 297 24.065 Hotel 69 966 216.114
Hotel 19 423 63.000 Hotel 70 548 123.246
Hotel 20 335 77.087 Hotel 71 552 121.251
Hotel 21 517 133.245 Hotel 72 563 118.758
Hotel 22 463 99.304 Hotel 73 411 131.220
Hotel 23 614 170.000 Hotel 74 232 61.462
Hotel 24 484 124.752 Hotel 75 490 58.677
Hotel 25 573 113.940 Hotel 76 895 281.417
Hotel 26 407 92.694 Hotel 77 662 144.432
Hotel 27 550 168.553 Hotel 78 549 99.828
Hotel 28 826 150.435 Hotel 79 296 65.137
Hotel 29 603 127.043 Hotel 80 276 56.294
Hotel 30 786 115.504 Hotel 81 517 70.441
Hotel 31 576 100.341 Hotel 82 598 81.503
Hotel 32 522 84.115 Hotel 83 666 112.526
Hotel 33 599 89.718 Hotel 84 655 110.652
Hotel 34 334 129.999 Hotel 85 533 86.851
Hotel 35 455 93.978 Hotel 86 313 47.501
Hotel 36 621 56.348 Hotel 87 536 145.539
Hotel 37 756 138.450 Hotel 88 539 87.185
Hotel 38 328 91.758 Hotel 89 316 53.047
Hotel 39 606 57.800 Hotel 90 315 50.341
Hotel 40 434 86.102 Hotel 91 669 148.434
Hotel 41 516 68.769 Hotel 92 146 22.905
Hotel 42 355 87.628 Hotel 93 699 125.740
Hotel 43 1875 344.713 Hotel 94 384 153.270
Hotel 44 868 220.553 Hotel 95 239 94.125
Hotel 45 206 54.807 Hotel 96 576 121.804
Hotel 46 583 168.510 Hotel 97 487 143.951
Hotel 47 430 169.835 Hotel 98 456 81.146
Hotel 48 639 172.759 Hotel 99 501 95.034
Hotel 49 593 328.715 Hotel 100 582 158.480
Hotel 50 415 99.268 Hotel 101 459 91.278
Hotel 51 572 200.784 Hotel 102 423 105.259
Prosje€an rezulat na uzorku od 102 hotela 612 131.373 501 104.345
Izvor : Autor
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Iz prethodne tablice je vidljivo da hoteli koji imaju software za upravljanje
prihodima (Revenue management software) imaju prosjecnu cijenu po sobi (ADR) u
visini od 612 HRK te ukupni prihod po raspolozivoj sobi (TrevPAR) u visini od
131.373 HRK, dok hoteli koji nemaju software za upravljanje prihodima imaju
prosjecnu cijenu po sobi (ADR) u visini od 501 HRK te ukupni prihod po raspolozivoj
sobi (TrevPAR) u visini od 104.345 HRK. Cinjenice da je prosjeéna cijena po sobi u
hotelima koji imaju software za upravljanje prihodima za 22 posto vec¢a od hotela koji
taj software nemaju, te da je ukupni prihod po raspolozivoj sobi (TrevPAR) u
hotelima koji imaju software za upravljanje prihodima za 25,9 posto veci od hotela
koji taj software nemaju, zajedno nedvojbeno potvrduju i treCu pomoc¢nu hipotezu

koja glasi:

Hs: Hoteli koji imaju uspostavljeni sustav upravljanja prihodima popraéen s
odgovaraju¢im programskim rjeSenjem (Revenue Management Software)
postizu viSe razine prosje€nih cijena smjestaja (ADR) kao i viSe razine ukupnih

prihoda po smjestajnoj jedinici (TrevPAR).
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Tablica 6.16. Rezultati GOP-a i Goppar-a hotela

el implemen?ira.nim Hoteli bez implementiranog et s implemem.’.ira'nim Hoteli bez implementiranog
sustavom upravljanja o Y sustavom upravljanja o o
trotkovima sustava upravljanja troskovima trotkovima sustava upravljanja troskovima
Opis GOPPAR -Brutto GOPPAR -Brutto Opis GOPPAR -Brutto GOPPAR -Brutto
operativna dobit operativna dobit operativna dobit operativna dobit
GOPu % po raspolozivoj GOPu % po raspolozivoj GOP in % po raspolozivoj GOP in % po raspolozivoj
smjestajnoj smjestajnoj smjestajnoj smjestajnoj
jedinici u HRK jedinici u HRK jedinici u HRK jedinici u HRK
Hotel 1 39% 62.854 Hotel 52 41% 59.657
Hotel 2 26% 50.953 Hotel 53 43% 47.901
Hotel 3 34% 33.000 Hotel 54 21% 22.638
Hotel 4 21% 16.276 Hotel 55 11% 15.748
Hotel 5 22% 18.389 Hotel 56 33% 29.175
Hotel 6 12% 6.700 Hotel 57 35% 34.015
Hotel 7 Usa 6.072 Hotel 58 27% 29.922
Hotel 8 9% 2.290 Hotel 59 33% 29.176
Hotel 9 27% 20.475 Hotel 60 43% 71.285
Hotel 10 17% 12.136 Hotel 61 36% 53.810
Hotel 11 12% 6.091 Hotel 62 37% 33.936
Hotel 12 57% 110.556 Hotel 63 35% 19.628
Hotel 13 42% 137.053 Hotel 64 45% 70.344
Hotel 14 45% 127.942 Hotel 65 36% 30.190
Hotel 15 14% 5.431 Hotel 66 35% 35.912
Hotel 16 8% 4.666 Hotel 67 38% 54.022
Hotel 17 35% 41.389 Hotel 68 36% 70.969
Hotel 18 16% 3.850 Hotel 69 43% 92.929
Hotel 19 51% 32.130 Hotel 70 46% 56.693
Hotel 20 32% 24.452 Hotel 71 43% 52.138
Hotel 21 26% 34.937 Hotel 72 41% 48.513
Hotel 22 34% 33.297 Hotel 73 19% 24.276
Hotel 23 29% 48.620 Hotel 74 25% 15.365
Hotel 24 40% 49.901 Hotel 75 10% 5.868
Hotel 25 38% 43.696 Hotel 76 34% 95.682
Hotel 26 47% 43.566 Hotel 77 43% 62.106
Hotel 27 42% 70.287 Hotel 78 31% 30.947
Hotel 28 AT 60.249 Hotel 79 A 26.706
Hotel 29 35% 43.982 Hotel 80 42% 23.643
Hotel 30 35% 40.369 Hotel 81 21% 14.793
Hotel 31 44% 43.889 Hotel 82 29% 23.636
Hotel 32 40% 33.991 Hotel 83 38% 42.760
Hotel 33 e 17.136 Hotel 84 &0 43.154
Hotel 34 16% 20.670 Hotel 85 39% 33.872
Hotel 35 16% 15.036 Hotel 86 37% 17.576
Hotel 36 L 9.748 Hotel 87 Sh0 55.305
Hotel 37 64% 88.705 Hotel 88 39% 34.002
Hotel 38 Ui 15.324 Hotel 89 Sl 18.566
Hotel 39 L% 8.132 Hotel 90 222 11.075
Hotel 40 18% 15.154 Hotel 91 40% 59.374
Hotel 41 51% 35.072 Hotel 92 31% 7.101
Hotel 42 26% 22.722 Hotel 93 37% 46.524
Hotel 43 31% 105.138 Hotel 94 20% 30.654
Hotel 44 20% 44.838 Hotel 95 21% 19.766
Hotel 45 24% 13.406 Hotel 96 26% 31.669
Hotel 46 31% 52.137 Hotel 97 29% 41.746
Hotel 47 28% 46.789 Hotel 98 36% 29.537
Hotel 48 38% 65.510 Hotel 99 37% 35.448
Hotel 49 13% 43.752 Hotel 100 33% 51.823
Hotel 50 6% 5.758 Hotel 101 38% 34.868
Hotel 51 25% 50.196 Hotel 102 29% 30.104
Prosjeéan rezultat na uzroku od 102 hotela 34% 47.014 25% 22.847
Izvor : Autor

276



Prethodna tablica pokazuje da hoteli koji imaju sustav za upravljanje
troSkovima (temeljeno na odgovorima iz anketnog upitnika na pitanja pod brojem 70,
Ciji je minimalni rezultat najmanje 14 bodova od maksimalno 18 mogucih) imaju udio
operativne dobiti u prihodima ( GOP share) na razini od 34 posto te ukupnu
operativnu dobit po raspolozivoj sobi (Goppar) u visini od 47.014 HRK, dok hoteli
koji nemaju sustav za upravljanje troSkovima (Cost management ) imaju udio
operativne dobiti u prihodima (GOP share) na razini od 25 posto te ukupnu
operativnu dobit po raspolozivoj sobi (Goppar) u visini od 22.2847 HRK.

Cinjenica da je udio operativne dobiti u prihodima (GOP share) u hotelima
koji imaju sustav za upravljanje troSkovima (Cost management ) za 36 posto veca
od hotela koji taj sustav nemaju te da je ukupna operativnu dobit po raspolozivoj sobi
(Goppar) u hotelima imaju sustav za upravljanje troSkovima (Cost management)

veca za 106 posto nedvosmisleno potvrduju i Cetvrtu pomocénu hipotezu koja glasi:

Hs:  Hoteli koji imaju uspostavljeni sustav upravljanja troskovima (Cost
Management) imaju bolje performanse poslovnog rezultata na bruto
operativnoj dobiti (GOP share) i to kako u postotku tako i u bruto operativnoj
dobiti po smjestajnoj jedinici (GOPPAR — Gross Operating Profit Per Available
Room) u usporedbi sa hotelima koji nemaju razvijeni sustav upravljanja

troskovima (Cost Management ).
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Tablica 6.17. Rezultati troSkova energije hotela

. . Hotel bez uspostavljenog . o Hotel bez uspostavljenog
Hoteli s uspostavljenim L Hoteli s uspostavljenim o
. sustava upravljanja . sustava upravljanja
sustavom upravljanja L o sustavom upravljanja L -
o N troskovima energije o N troskovima energije
troskovima energije (Energy troSkovima energije (Energy
(Energy Managementa (Energy Managementa
Management Software ) Management Software )
Opis ; _ .Software) _ Opis : _ : Software) _
% udio Trosak % udio Trosak % udio Trosak % udio Trosak
troskova |energenata po| troskova | energenata troskova [energenata po| troSkova |energenata po
energenata u [nocenju u HRK| energenata | po nocenju u energenata u nocenjuu | energenata |nocenju u HRK
ukupnim u ukupnim HRK ukupnim HRK u ukupnim
prihodima prihodima prihodima prihodima
Hotel 1 4,6% 24,2 Hotel 52 4,6% 18,5
Hotel 2 4,1% 18,3 Hotel 53 4,2% 15,7
Hotel 3 3,3% 10,0 Hotel 54 4,0% 14,0
Hotel 4 8,6% 27,3 Hotel 55 4,1% 219
Hotel 5 9,6% 34,7 Hotel 56 3,2% 9,4
Hotel 6 8,9% 214 Hotel 57 4,0% 12,2
Hotel 7 9,1% 21,0 Hotel 58 6,0% 18,5
Hotel 8 a0 282 Hotel 59 3,.2% 9.4
Hotel 9 11,3% 28,0 Hotel 60 2,5% 12,6
Hotel 10 14,0% 49,0 Hotel 61 4,9% 20,3
Hotel 11 35,0% 64,2 Hotel 62 6,0% 15,9
Hotel 12 3,5% 26,8 Hotel 63 2,5% 49
Hotel 13 3,4% 36,3 Hotel 64 3,5% 14,6
Hotel 14 2,0% 22,8 Hotel 65 5,0% 10,4
Hotel 15 4,2% 16,7 Hotel 66 4,6% 12,9
Hotel 16 7,0% 34,5 0,0% 0,0 Hotel 67 4,0% 16,5
Hotel 17 14,0% 74,0 Hotel 68 5,2% 30,3
Hotel 18 7,0% 16,4 Hotel 69 5,0% 32,6
Hotel 19 11,3% 17,1 Hotel 70 4,0% 14,1
Hotel 20 4,5% 13,7 Hotel 71 1,0% 34
Hotel 21 4,5% 153 0,0% 0,0 Hotel 72 3,9% 14,5
Hotel 22 3,0% 10,9 Hotel 73 11,0% 37,9
Hotel 23 4,6% 24,7 Hotel 74 9,0% 15,9
Hotel 24 2,9% 12,0 Hotel 75 8,0% 25,3
Hotel 25 3,7% 16,6 Hotel 76 6,0% 56,0
Hotel 26 4,0% 10,1 Hotel 77 5,0% 20,0
Hotel 27 5,0% 19,2 Hotel 78 8,0% 251
Hotel 28 6,1% 27,8 Hotel 79 11,0% 214
Hotel 29 4,9% 16,4 Hotel 80 12,0% 22,2
Hotel 30 3,2% 11,8 Hotel 81 9,5% 29,1
Hotel 31 2,0% 6,6 Hotel 82 9,0% 34,2
Hotel 32 3,8% 10,3 Hotel 83 7,9% 31,6
Hotel 33 8,3% 39,0 Hotel 84 8,9% 338
Hotel 34 14,1% 58,9 Hotel 85 7,9% 25,0
Hotel 35 11,0% 32,0 Hotel 86 9,6% 16,6
Hotel 36 14,1% 42,7 Hotel 87 11,0% 40,0
Hotel 37 5,4% 20,5 Hotel 88 9,5% 30,2
Hotel 38 4,5% 8,9 Hotel 89 9,7% 18,8
Hotel 39 10,2% 447 Hotel 90 12,7% 295
Hotel 40 12,4% 32,9 Hotel 91 5,0% 23,2
Hotel 41 11,3% 37,7 Hotel 92 5,0% 52
Hotel 42 8,5% 22,6 Hotel 93 11,0% 46,3
Hotel 43 5,1% 66,3 Hotel 94 11,2% 429
Hotel 44 7,2% 54,8 Hotel 95 9,3% 20,4
Hotel 45 6,2% 13,2 Hotel 96 8,9% 63,6
Hotel 46 4,2% 21 Hotel 97 10,7% 40,5
Hotel 47 7,2% 29,4 Hotel 98 7,4% 21,6
Hotel 48 5.2% 27,8 Hotel 99 4,2% 14,1
Hotel 49 8,2% 79,1 Hotel 100 7,4% 39,1
Hotel 50 5,1% 19,9 Hotel 101 5,8% 17,1
Hotel 51 8,0% 355 Hotel 102 6,7% 24,4
Prosjecan rezultat na uzroku od 102 hotela 5,1% 24,0 8,8% 27,5
Izvor : Autor
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Prethodna tablica pokazuje da hoteli koji imaju software za upravljanje
troSkovima energije (temeljeno na odgovorima iz anketnog upitnika na pitanja pod
brojevima 24 i 26, Ciji je minimalni rezultat najmanje 35 bodova od maksimalno 50
mogucih) imaju udio troSkova energije u ukupnim prihodima u visini od 5,1 posto te
troSak energije po jednom nocenju na razini od 24,0 HRK, dok hoteli koji nemaju
software za upravljanje troSkovima energije (Energy Management Software) imaju
udio troSkova energije u ukupnim prihodima u visini od 8,8 posto te troSak energije
po jednom nocenju na razini od 27,5 HRK.

Cinjenica da je udio troskova energije u ukupnim prihodima hotela koji imaju
software za upravljanje troSkovima energije niZi za 42 posto, te da je troSak energije
po jednom nocenju u hotelima koji imaju software za upravljanje troSkovima energije

nizi za 13 posto, zorno potvrduju petu pomoc¢nu hipotezu koja glasi:

Hs: Hoteli koji imaju razvijeniju informacijsko-komunikacijsku infrastrukturu u
podrucju upravljanja troSkovima energije imaju nize troSkove energije po
jedinici uéinka (noc¢enje) kao i u postotku uc¢eséa istih u ukupnim prihodima
hotela u promatranom razdoblju (mjesec, operativni dani hotela za hotele sa
sezonskim karakterom, cjelogodiSnje poslovanje) u usporedbi sa hotelima koji
nemaju sustav upravljanja troSkovima energije popracen s odgovarajué¢im

programskim rjeSenjima (Energy Management Software).
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7. ZAKLJUCAK

Doba Interneta i primjena suvremene informacijsko-komunikacijskih
tehnologije u hotelskom poslovanju nepovratno su preokrenuli neke od temeljnih
koncepata suvremenog hotelskog poslovanja. S Internetom i suvremenim ICT-om
gotovo se sve hotelske operacije dogadaju u stvarnom vremenu, pa smo tako
svakodnevno svjedoci real time izmjene cijena i ponuda, odnosno prodaje kapaciteta
putem do juer nepoznatih kanala distribucije i prodaje.

Nadalje, kao suvremeni hotelijeri - upravljamo poslovnim rezultatom i
troSkovima takoder u stvarnom vremenu pa tako u samom trenutku prodaje ili
ucinjenoga troSka putem senzora i software-a dobivamo saznanja o istima i na taj
nam nacin ICT pravovremenom informacijom omogucuje efikasnije upravljanje
poslovnim rezultatom.

Komunikacija ili, bolje re€eno, interakcija s gostima, njihovim Zeljama,
potrebama, zahtjevima se takoder deSava u stvarnom vremenu te nam na taj nacin
ICT svojom brzinom i dostupno$c¢u daje nesluéene mogucnosti efikasnog upravljanja
kvalitetom i poslovnom izvrsno$éu, i to kontinuirano i uravnotezeno. Internet i
suvremeni ICT nam takoder daju neslu¢ene mogucnosti edukacije i razvoja ljudskih
potencijala ali i interakcije s vaznim ¢imbenicima poslovne izvrsnosti hotela kao $to
su to radnici i druStveno okuzenje u kojoj hotel djeluje, i to sve u stvarnom vremenu i
putem drustvenih mrezZa i suvremenog ICT-a.

Internet je istovremeno smanjio dominaciju i znafaj poduzeéa i drugih
organizacija, te povec¢ao dominaciju potro$aca, tako da je danas doslovce moguce
potvrditi opCe poznatu sintagmu da je potroSacC kralj. Potrosaci, odnosno kupci
hotelskih usluga sve su svjesniji novih tehnologija koje svekoliko i mudro koriste kako
bi dobili $to bolje usluge za $to manje novaca, i to sada i odmah.

Kako bi kompetentno i profesionalno mogli odgovoriti nha svakodnevne
promjene na strani potraznje, te i u samom ponasanju kupaca, hotelijeri se moraju
oboruzati potrebnim znanjima o svim prednostima novih tehnologija kao i
suvremenom informacijsko-komunikacijskom infrastrukturom. Promocija od ,usta do
usta“ (Word of mouth) s dostupnoScu novih komunikacijsko tehnoloskih rieSenja
postaje vaznija nego ikada, Sto stvara dodatni pritisak na kvalitetu hotelskih usluga a

samim time i na upravljanje zadovoljstvom gostiju, odnosno upravljanje reputacijom
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hotela koje joS i viSe nego ranije ovisi 0 uspjesnosti hotelske operative, odnosno o
kompetentnim i profesionalnim hotelskim operacijama.

S obzirom da je temeljni cilj ovog istrazivanja bilo dokazati i/ili odbaciti
osnovnu i pomocne hipoteze, namece se zaklju€ak da je cilj i ostvaren na nacin da
su obradom rezultata istrazivanja, znanstvenim putem potvrdene redom sve

postavljene hipoteze kako slijedi:

HO:Hoteli koji u modelu bodovanja postizu bolje rezultate, odnosno viSe
razine izvrsnosti informacijsko-komunikacijske infrastrukture, imaju viSu razinu
rezultata poslovne izvornosti koji proizlaze iz modela poslovne izvrsnosti temeljenog
na upravljackim alatima, aktivhostima i pokazateljima uspjeSnosti hotelskih operacija.
Iz rezultata istrazivanja prikazanih u tablici 6.12. je moguce iScCitati da se 90 hotela ili
88 posto hotela, od 102 koliko ih je obuhvaceno ovim istrazivanjem, nalazi u istim
razinama kako ICT-a tako i poslovne izvrsnosti, dok se samo 12 hotela ili 12 posto
uzorka nalazi u razli¢itim razinama ICT i poslovne izvrsnosti. Od 36 hotela koji se
nalaze u visoj ili visokoj razini ICT izvrsnosti (tablica 6.6.) svih 36 ili 100 posto hotela
se nalazi i u viSoj odnosno visokoj razini poslovne izvrsnosti ¢ime se nedvojbeno

potvrduje nulta hipoteza.

H1: Hoteli koji imaju uspostavljeni sustav upravljanja kvalitetom (Quality
Management) i sustav upravljanja reputacijom hotela (Reputation Management)
imaju bolje performanse rezultata kvalitete na neovisnim portalima te na portalima
On-line turistiCkih agencija (OTAs). Rezultati istrazivanja prikazani u tablici 6.13.
zorno pokazuju da hoteli koji imaju implementiran sustav upravljanja kvalitetom i
upravljanja reputacijom poprac¢en odgovarajuc¢im software-om imaju prosjecnu ocjenu
kvalitete na renomiranim stranicama OTA (booking.com) i drustvenim mrezama
(Tripadvisor.com) na razini od 85,6 posto dok hoteli koji nemaju implementiran sustav
upravljanja kvalitetom i upravljanja reputacijom (reputation management software)
imaju prosje¢nu ocjenu kvalitete na renomiranim stranicama OTA (booking.com) i
drustvenim mrezama (Tripadvisor.com) na razini od 76,5 posto. Cinjenica je i da
hoteli koji imaju implementiran sustav upravljanja kvalitetom i upravljanja reputacijom
(reputation management software) imaju za gotovo 12 posto viSu prosjecnu cijenu

kvalitete, Sto potvrduje i prvu pomoénu hipotezu.

281



H2: Hoteli koji su brendirani u sklopu nacionalnog ili medunarodnog hotelskog
lanca s razvijenijim upravljackim alatima i aktivhostima hotelskih operacija postizu
viSu razinu poslovne izvrsnosti od hotela koji nisu brendirani. Rezultati istraZivanja u
tablici 6.14. pokazuju kako brendirani hoteli prosjeCno ostvaruju 685 bodova u
modelu poslovne izvrsnosti hotela, dok nebrendirani hoteli prosjecno ostvaruju 432
bodova u modelu poslovne izvrsnosti hotela. Cinjenica da brendirani hoteli postizu za
58 posto viSu razinu poslovne izvrsnosti hotela zorno potvrduje drugu pomocénu

hipotezu.

H3: Hoteli koji imaju uspostavljeni sustav upravljanja prihodima popracen s
odgovaraju¢im programskim rjeSenjem (Revenue Management Software) postizu
viSe razine prosjecnih cijena smjestaja (ADR) kao i viSe razine ukupnih prihoda po
smjestajnoj jedinici (TREVPAR). Rezultati istraZivanja prikazani u tablici 6.15. zorno
pokazuju da hoteli koji imaju software za upravljanje prihodima (Revenue
management software) imaju prosjecnu cijenu po sobi (ADR) u visini od 612 HRK te
ukupni prihod po raspoloZivoj sobi (TrevPAR) u visini od 131.373 HRK, dok hoteli
koji nemaju software za upravljanje prihodima imaju prosjecnu cijenu po sobi (ADR) u
visini od 501 HRK te ukupni prihod po raspolozivoj sobi (TrevPAR) u visini od
131.373 HRK. Cinjenice da je prosje¢na cijena po sobi u hotelima koji imaju software
za upravljanje prihodima za 22 posto veca od hotela koiji taj software nemaju, te da je
ukupni prihod po raspolozivoj sobi (TrevPAR) u hotelima koji imaju software za
upravljanje prihodima za 25,9 posto veci od hotela koji taj software nemaju, zajedno

nedvojbeno potvrduju i tre¢u pomoc¢nu hipotezu.

H4: Hoteli koji imaju uspostavljeni sustav upravljanja troSkovima (Cost
Management) naslonjen na suvremeni ICT imaju bolje performanse poslovnog
rezultata na bruto operativhoj dobiti (GOP) i to kako u postotku tako i u bruto
operativnoj dobiti po smjestajnoj jedinici (GOPPAR — Gross Operating Profit Per
Available Room) u usporedbi sa hotelima koji nemaju razvijeni sustav upravljanja
troSkovima (Cost Management ). Rezultati istrazivanja prikazani u tablici 6.16.
pokazuju da hoteli koji imaju sustav za upravljanje troSkovima imaju udio operativne
dobiti u prihodima (GOP share) na razini od 34 posto te ukupnu operativnu dobit po

raspolozivoj sobi (Goppar) u visini od 47.014 HRK, dok hoteli koji nemaju sustav za
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upravljanje troskovima (Cost management) imaju udio operativhe dobiti u prihodima
(GOP share) na razini od 25 posto te ukupnu operativhu dobit po raspolozivoj sobi
(Goppar) u visini od 22.2847 HRK. Cinjenica da je udio operativne dobiti u prihodima
(GOP share) u hotelima koji imaju sustav za upravljanje troSkovima (Cost
management) za 36 posto veca od hotela koji taj sustav nemaju, te da je ukupna
operativnha dobit po raspolozivoj sobi (Goppar) u hotelima imaju sustav za upravljanje
troSkovima (Cost management) veca za 106 posto nedvosmisleno potvrduju i Cetvrtu

pomocnu hipotezu.

H5: Hoteli koji imaju razvijeniju informacijsko-komunikacijsku infrastrukturu u
podru¢ju upravljanja tro§kovima energije imaju niZe troSkove energije po jedinici
uCinka (nocenje) kao i u postotku uceséa istih u ukupnim prihodima hotela u
usporedbi sa hotelima koji nemaju sustav upravljanja troSkovima energije popracen
s odgovaraju¢im programskim rjeSenjima (Energy Management Software). Rezultati
istraZivanja u tablici 6.17. pokazuju da hoteli koji imaju software za upravljanje
troSkovima energije imaju udio troSkova energije u ukupnim prihodima u visini od 5,1
posto te troSak energije po jednom nocenju na razini od 24,0 HRK, dok hoteli koji
nemaju software za upravljanje troSkovima energije (Energy Management Software)
imaju udio troSkova energije u ukupnim prihodima u visini od 8,8 posto te troSak
energije po jednom noéenju na razini od 27,5 HRK. Cinjenica da je udio troskova
energije u ukupnim prihodima hotela koji imaju software za upravljanje troSkovima
energije nizi za 42 posto te da je troSak energije po jednom nocenju u hotelima koji
imaju software za upravljanje troSkovima energije nizi za 13 posto, zorno potvrduju i

petu pomoc¢nu hipotezu.

Ovaj rad pored potvrdivanja postavljenih hipoteza u sebi sadrZi i niz
znanstvenih doprinosa :

1. Iz rezultata istrazivanja vidljivo je da hoteli s razvijenijom informacijsko-
komunikacijskom infrastrukturom postiZu viSu razinu poslovne izvrsnosti temeljeno na
upravljackim alatima i pokazateljima uspjeSnosti hotelskih operacija. Rezultatima
istraZivanja, ovaj znanstveni rad osim $to daje mijerljiv znanstveni doprinos moze
pomoci Siroj hotelskoj praksi u promisljanjima hotelijera kamo i kojim intenzitetom

usmjeriti svoje razvojne, investicijske, operativne i poslovne planove. Rezultati ovog
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istrazivanja mogu potaknuti, odnosno osnaziti hotelijersku praksu na uvodenje jo$
suvremenije informacijsko-komunikacijske infrastrukture u svoje objekte kao jednom
od preduvjeta dizanja konkurentnosti svojih objekata, ali i hrvatskog turizma u

cijelosti.

2. |z rezultata istrazivanja razvidno je takoder i da hoteli s uspostavljanim i
etabliranim sustavima upravljanja kvalitetom (Quality Management) i upravljanja
reputacijom hotela (Reputation Management) imaju bolje performanse rezultata
kvalitete hotelske usluge na neovisnim hotelskim portalima kao i na portalima on-line
turistiCkih agencija. Osim davanja mjerljivog znanstvenog doprinosa, ovaj rezultat
istraZivanja moZe dati jo$ jaci poticaj hotelijerima da i nadalje kontinuirano i
uravnotezeno nadograduju svoj sustav upravljanja kvalitetom kao jedne od vaznijih

okosnica danasnje i buducée konkurentnosti hrvatskog turizma i hotelijerstva.

3. Ovo je istraZzivanje zorno pokazalo i to da oni hoteli koji su brendirani u
sklopu nacionalnog ili medunarodnog hotelskog lanca, odnosno hoteli koji u pravilu
rade sukladno razvijenim upravljackim alatima hotelskih operacija (sustav upravljanja
kvalitetom, sustav upravljanja reputacijom hotela, sustav upravljanja klju¢nim
kupcima, sustav upravljanja zadovoljstvom gostiju, sustav upravljanja drustvenim
mrezama, sustav upravljanja prihodima, sustav upravljanja troSkovima, sustav
upravljanja hotelskom organizacijskom i radnom klimom, sustav upravljanja
segmentima iz podru€ja drustvene odgovornosti) postizu viSu razinu poslovne
izvrsnosti od hotela koji nisu brendirani. Opisanim rezultatom istrazivanja ovaj
znanstveni rad osim $to daje mjerljiv znanstveni doprinos moze potaknuti kako male
obiteljske tako i velike ali neovisne hotele na udruzivanje u hotelske lance,
marketinSke alijanse, interesne ili usluzne klastere odnosno krovne udruge a sve u
cilju da kroz sinergijske efekte udruzZivanja podignu razinu svoje konkurentnosti na

fragmentiranom i sve zahtjevnijem emitivnom turistiCkom trzistu.

4. Ovo je istraZzivanje takoder zorno dokazalo da hoteli koji imaju uspostavljeni
sustav upravljanja troSkovima (Cost Management) imaju bolje performanse
poslovnog rezultata na razini bruto operativne dobiti (GOP - Gross Operating Profit) i

to kako u postotku tako i u bruto operativnoj dobiti po smjestajnoj jedinici (GOPPAR -
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Gross Operating Profit per Available Room). Ovim rezultatom istrazivanja predmetni
znanstveni rad osim Sto daje mjerljiv znanstveni doprinos moze doprinijeti i difuziji

spoznaje o potrebi za uspostavljanjem takvih alata u hrvatskoj hotelskoj praksi.

5. Spoznaja iz istrazivaCkog rada, da hoteli koji su u modelu postigli vise
rezultate bodovanja izvrsnosti informacijsko-komunikacijske infrastrukture u konacnici
imaju i viSu razinu rezultata poslovne izvrsnosti (odnosno obrnuto - da hoteli s nizim
rezultatom razvijenosti informacijsko-komunikacijske infrastrukture imaju i nize
rezultate poslovne izvrsnosti koji proizlaze iz modela poslovne izvrsnosti temeljenog
na upravljackim alatima, aktivhostima i pokazateljima uspjesnosti hotelskih operacija)
moze biti od koristi u razvoju znanstvene misli na tom podrucju. Takoder moze
potaknuti, odnosno osnaziti hotelijersku praksu na uvodenje jo$ suvremenije
informacijsko-komunikacijske infrastrukture u svoje objekte kao jednog od preduvjeta

dizanja konkurentnosti svojih objekata kao i hrvatskog turizma u cijelosti.

6. Ovaj rad je takoder znanstveno obradio te pojmovno i sadrzajno definirao
suvremene trendove u hotelskom poslovanju kao $to su:

a) upravljanje reputacijom (Reputation Management),

b) upravljanje drustvenim mrezama (Social Media Management),

c) upravljanje prihodima (Revenue Management),
kao i njihov utjecaj na performanse poslovne izvrsnosti hotela te time doprinio difuziji
spoznaje o novim terminima i trendovima iz podrucja hotelskog poslovanja kao i s

prilikama i prijetnjama koje iz istih proizlaze.

7. Ponudeni model izvrsnosti informacijsko-komunikacijske infrastrukture
hotela temelji se na komponentama informacijskog sustava. Kako se pri razradi ovog
istrazivaCkog rada autor nije susreo sa slicnim modelom, namece se zaklju¢ak da je
ponudeni model ICT izvrsnosti hotela znanstvena novost te kao takav moze posluziti

kao podloga za daljnja znanstvena istrazivanja i nadogradnju ovog modela.

Jedna od svrha ovog rada bila je i rasvjetliavanje pojma, definicije i
organizacije hotelskih operacija te uloge hotelskih operacija u mjerenju i ocjenjivanju

poslovne izvrsnosti na nacCin da se sva podrucja djelovanja hotelskih operacija
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sagledavaju integralno, dinamicki i uravnotezeno. lako se pojam i funkcija hotelskih
operacija u hrvatskoj hotelskoj praksi pojavijuju dolaskom stranih menadzment
kompanija, u ovom je radu zorno prikazano da su podrucja djelovanja, alati i
aktivnosti kojima se hotelske operacije sluze, samo dobro ukomponirana temeljna
znanja o kvaliteti, standardima, upravljanju poslovnim rezultatom, ljudskim
potencijalima i segmentima drustvene odgovornosti koja su, doduSe, kao
nesistematizirana i prije postojala u hrvatskim hotelskim kompanijama. No, tek su se
etabliranjem hotelskih operacija kao temeljene poslovne funkcije za operativno
upravljanje hotelskim poslovanjem realno mogli vidjeti i rezultati takvog
uravnoteZenog pristupa upravljanju. lako se funkcija hotelskih operacija ponajvisSe
veze uz hotelske menadzment kompanije, u ovom su radu dani brojni utemeljeni
razlozi za razvoj hotelskih operacija i u drugim hotelskim kompanijama pa tako i u
malim obiteljskim hotelima, jer upravljanje resursima do krajnjeg uravnotezZenog
rezultata zadovoljstva i to od gostiju, preko radnika, do vlasnika i drustva predstavlja
nasusnu potrebu svih hotelijera bez obzira ne veli€inu, vlasniStvo ili organizaciju.
Samo i jedino uravnoteZzenjem zadovoljstva interesnih zona svih dionika suvremenog
hotelskog poslovanja danasnji hotelski menadzeri mogu hotelu i hotelskoj kompaniji
osigurati dugoroCnu stabilnost i potencijalni rast, Sto od njega konstantno traZi
vrhunsku izvedbu, dosljedno ali i fleksibilno rukovodenje razli€itim profilima ljudi,
besprijekornu osobnost uravnoteZzenu s osobnoS¢éu hotelskog proizvoda, iznimnu
stru¢nost koju stalno nadograduje, te profesionalni i fer pristup u svim poslovnim, ali i
privatnim situacijama. Interesne zone ¢imbenika suvremenog poslovanja ¢esto su u
latentnom sukobu, jer svatko traZi svoje, stoga zanemarivanjem bilo Cije interesne
zone hotelski menadzer moze kompaniju dugoro¢no ugroziti. Tako ¢e, primjerice,
nepostivanje standarda hotelskog branda i neisporuCivanje usluge sukladno
potrebama, oCekivanjima i zahtjevima gostiju dovesti hotel u dugoro¢no nestabilnu
trziSnu poziciju, $to moze ugroziti financijsku stabilnost kompanije koja onda vise nije
u stanju isporucivati kolektivnim ugovorom dogovorene pla¢e radnicima, planirani
profit vlasnicima ili ukljuCivati se u preveniranje ili rjeSavanje drustvenih problema

sredine u kojoj djeluje.

Ponudeni model poslovne izvrsnosti hotela temeljen na hotelskim

operacijama, iako ima i svojih slicnosti s ostalim poznatim modelima kao Sto su
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EFQM (European Foundation for Quality Management model) i MBNQA (Malcolm
Baldrige National Quality Award model), on u sebi ipak sadrzi vrlo veliku dozu
specificnosti i originalnosti upravo zbog svoje utemeljenosti na hotelskim
operacijama. Sustav pokazatelja proizlazi iz u samom doktorskom radu detaljnije
pojasnjenih alata i aktivnosti, kojima se hotelske operacije sluze pri mjerenju i
ocjenjivanju rezultata kvalitete, poslovnog rezultata, zadovoljstva radnika, te alata
kojima se hotelske operacije sluze u zadovoljenju drustva istiCuci time svoju socijalnu
osjetljivost, odnosno drustvenu i ekoloSku odgovornost. Prednost ovog modela u
odnosu na ostale ogleda se u Cinjenici da se do modela u ovom radu dolazi kroz
pojasnjavanje pojma, definicije, organizacije i uloge hotelskih operacija u mjerenju i
ocjenjivanju kvalitete, poslovnog rezultata, zadovoljstva radnika te drustvene
odgovornosti. Model je transparentan i jednostavan stoga $to nudi alate i aktivnosti
za dostizanje odredenih razina, Sto je i preduvjet za laku primjenu i mjerljivost u
praksi. Model je toliko jednostavan da svaki hotelijer kompariranjem postignutih
razina svojeg poslovanja moze u svakom trenutku izracunati gdje se nalazi u odnosu
na potrebne ili pozeljne razine poslovne izvrsnosti. Jedna od koristi ovog modela
mogla bi biti i primjena u hotelskoj praksi za dobivanje nagrade za poslovnu
izvrsnost u hotelskoj industriji. Naravno, prije same primjene model bi se trebao
ponuditi na raspravu i usuglasavanje svim relevantnim c&imbenicima hrvatske
hotelske industrije od hrvatskog udruzenja hotelijera, preko fakulteta koji u svojim
programima pokrivaju i podrucje hotelskog menadzmenta, pa sve do Ministarstva
turizma i Hrvatskog drustva za kvalitetu. Ukoliko ponudeni model zbog razlicitih
interesa navedenih ¢imbenika i ne bude prihvacen kao predlozak za model poslovne
izvrsnosti za hrvatsku hotelsku industriju, njegova temeljna namjena je primjena u
praksi hrvatske hotelske industrije, koja u pristupu upravljanju gotovo da i nema

izbora od uravnoteZenja zadovoljstva svih ¢imbenika poslovanja.

Bez obzira koji i kakav model izabrala da bi se uop¢e mijerila i ocjenjivala,
hrvatska hotelska industrija kako unutar samih hotelskih kompanija tako i u usporedbi
s ostalim, boljim ili loSijim kompanijama, za nju je odabir strategije i modela
upravljanja u pravcu postizanja poslovne izvrsnosti hotelskog poslovanja Zivotno
vazan i neizbjezan. Posebice je to potrebno hrvatskoj hotelskoj industriji buduci je u

srazu s europskom, ali i svjetskom konkurencijom obzirom da je poslovna izvrsnost
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postojeCe hotelske industrije jedan od preduvjeta za turizam dozivljaja kojemu
deklarativno i kroz usvojene strateSke razvojne planove stremi hrvatski turizam, jer
,turizma dozivljaja“ nema bez prethodnog odradivanja ,domace zadace® koja se zove

poslovna izvrsnost — kako hotela tako i ostalih ¢imbenika hrvatskog turizma.
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POPIS PRIKAZA

a) Popis tablica

Redni ' _
. Opis Stranica

broj

2.1 Skracene definicije pionira kvalitete 18

2.2. Veliki hotelijeri i njihov doprinos u stvaranju hotelskih standarda 33

2.3. Koncepti i faze u primjeni poslovne izvrsnosti 39

2.4. Kriteriji ocjenjivanja Demingove nagrade za kvalitetu 48

2.5. Malcolm Baldridge kriteriji poslovne izvrsnosti za dobivanje 52
"MBNQA"

3.1.a. USALI odjeljenja (1-4) 110

3.1.b.  USALI odjeljenja (5-13) 111

3.2. Dinamicke prognoze (Rolling forecast) 121

3.3. Modeli upravljanja troSkovima 127

3.4. Primjer optimalnih radnih sati po stupnjevima zauzetosti u hotelu 129
s 4* i 200 soba

3.5. Primjer izraCuna mrtve toCke rentabilnosti ili Break Even Point 131
po svakom stupnju zaposlenosti hotela s 3* i 200 soba

3.6. Primjer izvjeS¢a kontrole standardnih operativnih procedura 144

odjela recepcije
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3.7.

3.8.

3.9.

3.10.

3.11.

3.12.

3.13.

3.14.

3.15.

3.16.

3.17.

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

Rezultati kvalitete usluga hotela Valamar Pinia u 2011. god.

Struktura i u¢eSce negativnih komentara u ukupnom broju
komentara u hotelu Valamar Pinia u 2011. god.
Struktura i u¢esSce pozitivnih komentara u ukupnom broju
komentara u hotelu Valamar Pinia u 2011. god.

Znacenje zadovoljnih i nezadovoljnih kupaca

Plan aktivnosti za unaprjedenje kvalitete

Plan aktivnosti unaprjedenja radnog ucinka i zadovoljstva
radnika poslom

Dimenzije drusStvene odgovornosti
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PRILOZ|

Prilog 1. Dopis hotelijerima sa zamolbom za ispunjavanjem

anketnog upitnika

Postovani direktore/ice hotela ,

U sklopu Poslijediplomskog sveuciliSnog doktorskog studija "Poslovna ekonomija u
turizmu i ugostiteljstvu" na Fakultetu za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu u
Opatiji - pripremam Doktorski rad na temu "Poslovna izvrsnost hotela u ICT
(Information and Communication Technologies) okruzenju" kod mentora Prof. dr. sc.
Vlade Gali¢i¢a, ¢emu prethodi anketa u privitku koju ispunjava direktor hotela, no bez
navodenja imena hotela i destinacije u kojoj se nalazi u cilju o€uvanja anonimnosti
hotela. |z istog razloga preporu¢am da se ankete svih hotela u Vasoj kompaniji skupe

i poSalju odjednom na niZe navedenu e-mail adresu.

Samu anketu sam nastojao podijeliti na &im viSe kratkih pitanja (cca 100) i tako
pojednostaviti popunjavanje. Potrebno vrijeme za popunjavanje upitnika u njegovoj
testnoj fazi je iziskivalo izmedu 60 i 90 minuta, ovisno o dostupnosti trazenih
podataka u samoj organizaciji. Na ispunjavanje ankete ¢e biti pozvano najmanje 150
hotela u Hrvatskoj, a Vase odgovore Cu statisticki obraditi tako da pojedinacne
vrijednosti, omjeri, udjeli i ostali podatci iz pojedinanih anketa nece biti neposredno
vidljivi, ve¢ ¢e doprinijeti ukupnoj slici stanja ICT-a i poslovne izvrsnosti hotela u

Hrvatskoj.
Sve informacije koje ¢ete mi ovim putem staviti ljubazno na raspolaganje se

obvezujem koristiti isklju€ivo za svrhu istraZzivanja i uz njega povezanih znanstveno-

istrazivackih i struénih tekstova.
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VasSe popunjene ankete ljlubazno Vas molim da poSaljete na adresu
david.poropat@valamar.com. Bit éu Vam zahvalan ukoliko ¢ete to uciniti do prvog

svibnja 2013. g. kako bih mogao pristupiti obradi podataka na vrijeme.

Unaprijed zahvaljujem na Vasem trudu i pomoci.

Stojim ljubazno na raspolaganju za sve dopunske informacije, te Vas (u oCekivanju

Vasih ljubaznih odgovora s Vasim anketama) - najljep$e pozdravljam!

Mr. sc. David Poropat — Doktorand

Clan Uprave / Member of Management Board

Valamar poslovni razvoj d.o.o. / Valamar Business Development Ltd.
Miramarska 24

HR-10000 Zagreb

Croatia

T +385 16005615/ F + 3851 6005616 / M + 385 98 441 339

@ david.poropat@valamar.com

W www.valamar.com
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Prilog 2. Anketni upitnik (dostavljen u excel formatu)

Molim Vas da na kvantitativna pitanja odgovorite brojcano u prazno polje sa desne strane, dok na pitanja koja nude odgovore DA i NE, polie ispod toénog odgovora oznatite slovom x. Na
pitanja koja nude vise opcija odgovorite sa slovom xu polie s desne stame koje se odnosi na jednu od ponudenih opcija. Za dodatna pojasnjenja i opise odgovora koristite namilenjene
prazne line unastavku pitanja.

rh
r.

Opéenito o hotelskom poslovanju u 2012.9.

[N

Sluzbena kategorija hotela - upiSite broj zviezdica

~

Dalije hotel dio nekog nacionalnog i medunarodnog hotelskog lanca i "brenda ?

DA

NE

w

Da i hotel / hotelska tvrka ima razradenu viziju, misiju i vrilednosti hotela / kompanije ?

DA

NE

s

Da i hotel / hotelska tvrka izraduje poslovni plan s ukfju¢enim cilievima svih dionika hotelskog poslovanja (gosti, djelatnici, viasnici, drutvo)?

DA

NE

v

Da i hotel /hotelska tvrka ima strateSke poslovne planove i istima se rukovodi?

DA

NE

o

Da i hotel hotelska twrka ima investicijske planove i istima se rukovodi?

DA

NE

-

Broj smjestajnih jedinica u hotelu

oo

Broj dielatnika u hotelu u2012.g. (na bazi punog godiSnieg fonda isplacenih sati)

w

Ukupni broj operativnih dana hotela na nivou cijele 2012.g.

1

S

Ukupni broj nocenja na nivou ciiele 2012.9.

1

=

Ukupni broj prodanih smietajnih jedinica na nivou ciiele 2012.9.

1

~

Ukupni prihod hotela na nivou cijele 2012.9. u kunama

1

oo

Ukupni prihod ¢istog smjestaja na nivou cijele 2012.g. u kunama

1

=

Ukupni prihod ala carte hrane i pica na nivou ciele 2012.9. u kunama

1

G

Postotni udio ukupnih placa u ukupnim prihodima 2012.9.

1

=

Postotni udio ro3kova energenata u ukupnim prihodima 2012.g.

1

=

Postotni udio GOP-a u ukupnim prihodima u 2012.g.

1

oo

Postotni udio zarade prie troskova kamata,amortizacie i poreza (EBITDA) u ukupnim prihodima 2012.9.

1

=)

|znos neto aperativne dobiti hotela u 2012.g. u kunama

2

=

Da i se uVasem hotelu primjenjuje sustav upravijanja kvalitetom ?

DA

NE

2

=

Da lije Via§ hotel certificiran sukladno normi ISO 9001-2008?

DA

NE

2

o3

Da lije upravijanje sigumo3¢u hrane u VaSem hotelu certficirano sukladno normi 1SO 22000 ili Codex Alimentariusu?

DA

NE

2

=

Dalije Via§ hotel u posjedu ostalih certifikata kvalitete? Ako da kojih ?

DA

NE

2

G

Da i se uVasem hotelu primjenjuje proaktivan odnos odnosno udovoljavanie zahtievima gostiju kroz primjenu propisanih procedura?

DA

NE
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DA NE
26 |Primjenjuje li se procedura upravijanja reklamacijama u Vasem hotelu?
N . X " . DA NE
27 |Primjenjuje li se procedura upravijanja komentarima gostiju u Vasem hotelu?
N X . L - X o X " . DA NE
28 |Primjenjuje li se procedura davanja povratne informacije djelatnicima o rezultatima kvalitete i komentarima gostiju u Vasem hotelu?
DA NE
29 [Primjenjuje li se u Vasem hotelu procedura koja djelatnicima omoguc¢ava predlaganje ideja za unaprijedenje poslovanja ?
L - . . DA NE
p9.a[Ako - da, postoji li i sustav nagradivanja za prijedloge zaposlenika?
N . L . X . DA NE
30 [Primjenjuje li se u VaSem hotelu procedura ocenjivanja dobavijaca na kraju poslovne godine?
0.a| Ako - da, koja je prosjecna ocjena zadovoljstva dobavlja¢ima na skali od 0% do 100%?
o . ) - ) " DA NE
31 |Jesu liu Vaem hotelu djelatnici oviasteni da do odredenog iznosa kompenziraju eventualno nezadovoljstvo gostiju ?
1.a[Ako - da, do kojeg iznosa?
- « ) DA NE
32 Dalije Va$ hotel sustavno pod nadzorom tajnog kupca ?
2.a[ Ako - da, kakav rezultat ste postigli na skali od 0 do 100 %
. " . " - " DA NE
33 [Dali se u VaSem hotelu primjenjuje anketiranje gostiju ?
Kojim intenzitetom se ankete obraduju (dnevno, tiedno, mjesecno) ?
dnevno
3.3]
tiedno
mjesecno
34 [Kakav rezultat kvalitete ste postigli putem obrade internih anketa gostiju na skali od 0 do 100%?
DA NE
35 [Dalije Va$ hotel pod sustavnim nadzorom inteme kontrole kvalitete ?
DA NE
Kojim intenzitetom se vrSe nadzor interne kontrole?
5.a/jednom mjesecno i manje
dva puta godisnje
jednom godisnje
36 [Kakav rezultat kvalitete ste postigli prilikom nadzora interne kontrole na skali od 0 do 100%?
37 [Kakav rezultat kvalitete (prosjecna ocjena hotela) ste postigli u 2012.9. na booking.com?
38 [Kakav rezultat kvalitete (postotak ocjena hotela ) ste postigli u 2012.g. na tripadvisor-u?
L S ) N N DA NE
39 [Primjenjuje li se sustav mjerenja zadovoljstva djelatnika u Vasem hotelu?
9.a| Ako - da, kakav je prosjecni rezultat na skali od 0 do 100 %
. o » — . DA NE
40 |Primjenjuje li se sustav mjerenja radnog ucinka djelatnika u Vasem hotelu?
#0.a| Ako - da, kakav je prosjecni rezultat na skali od 0 do 100 %
) ) . DA NE
41 |Primjenjuje li se sustav procjenjivanja znanjai vjestina rukovodeceg osoblja u Va$em hotelu?
A1.al Ako - da, kakav je prosjecni rezultat na skali od 0 do 100 %
2 Primjenjuje li se u Vadem hotelu procedura davanja povratne informacije o rezutatima zadovoljstva djelatnika, njhovom radnom uginku te o postignutim rezultatima ocjenjivanj DA NE
rukovodeceg kadra ?
43 |Koliki je prosje¢ni broj dana provedenih na edukaciji od strane djelatnika?
44 |Koliki je prosje¢ni broj dana provedenih na edukaciji od strane menadzmenta?
45 | Koji je udio tro$kova edukacije i treninga u ukupnim prihodima?
' o ’ . DA NE
46 |Primjenjuje li se sustav mentorstva mladih struénjaka i pripravnika u Vasem hotelu / kompaniji?
. DA NE
47 |Primjenjuje li se model stipendiranja uéenika i studenata u Va$em hotelu / kompaniji?
- ) . DA NE
48 |Primjenjuje li se sustav nagradivanja sukladno rezultatima / ciljievima u Va$em hotelu / kompaniji?
T . o L _ _ DA NE
49 |Primjenjuje li se u Vasem hotelu / kompaniji interni sustav edukacije i s njime uskladeni sustav napredovanja?
RS - " N " - - ’ . DA NE
50 [Imate li cjeloviti program upravijanja okoliSem (u$teda energije, zbrinjavanje otpada,upravijanje otpadnim vodamaiisl.) ?
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*ostalo bitno za napomenuti

. . DA NE
51 [Dali ste u posjedu certifikata ISO 14001 ?
" " . DA NE
52 |Imate li energetski certifikat zgrade hotela?
p2.a| Ako - da, koje ranga ?
. . o Y " DA NE
53 [Da li u svome poslovanju koristite obnovljive izvore energije za grijanje vode?
p3.a| Ako - da, u kojem postotku ?
. . L . DA NE
54 [Da li u svome poslovanju koristite tehni¢ku vodu?
p4.a| Ako - da, u kojem postotku ?
. " « . - " DA NE
55 |Imate li instalirane Stedne slavine za vodu i tuSeve u Va$em hotelu?
p5.a| Ako - da, u kojem postotku ?
- N N N . DA NE
56 |Imate li instalirane $tedne Zarulje u Vasem hotelu?
p6.a| Ako - da, u kojem postotku ?
- . " " " DA NE
57 [Postoji li u Vasem hotelu sustav rekuperacije toplinske energije ?
. . T N DA NE
58 |Da li se u Va$em hotelu odvaja i zbrinjava otpad po vrstama materijala?
p8.a[ Ako - da, u koliko vrsta materijala ?
N . . R . DA NE
59 |Koristite li u svom poslovanju vozila bez emisije $tetnih plinova (elektricni automobili i sI.)?
" - . " . < DA NE
60 |Jeste li u2012.g. imali uredan nadzor vodopravnog inspektora te inspekcije zastite okolisa ?
. . 5 . e DA NE
61 [Jeste li u posjedu plave zastave na plazama prema kojima gravitiraju Vasi gosti ?
o " - . DA NE
62 |Posjeduijete li eko certifikat? Ako - da, navedite koji?
. - L « DA NE
63 [Primjenjuje li se eticki kodeks u VaSem hotelu?
T " N . ’ . . " . " o DA NE
64 |Primjenjuje li se u VaSem hotelu procedura o prilagodavanju strukture zaposlenih stvarmoj strukturi u drudtvu (Zene, manjine,hendikepirani itd.)?
L « . - . o DA NE
65 |Primjenjuje li se u Vasem hotelu cjenik usluga za potrebe lokalne zajednice, udruga, civilna drudtva i sl.?
A At . DA NE
66 |Jeste li Vi ili Vasi djelatnici angaZirani u tijelima lokalne samouprave i turistiCke zajednice?
- [ - - . " - DA NE
67 [Jeste li Vi i Vasi djelatnici uklju€eni u rad lokalnih ugostiteljskih $kola?
A Al L A Lo - A, . DA NE
68 |Jeste li Vii Vasi djelatnici aktivno ukljuceni u ocuvanje tradicijske, kulturne i prirodne bastine (kulturne udruge, folklor, tradicijski sajmovi, ekoloSke akcije i sl) ?
1 " - A P . . DA NE
69 [Sudjeluje li Vas hotel / kompanija u doniranju / sponzoriranju humanitarnih, sportskih i kultumih udruga ?
p9.a| Ako - da, u kojem postotku ?
70. A . o - . . . . - - - .
Jesu li slijedeca podru¢ja upravijanja hotelskim poslovanjem obuhvacena Vasim dnevnim, tiednim, mjese¢nim ili godi$njim zadatcima:
i " DA NE
* aktivna uloga u definiranju vizije, misije, vrijednosti hotela / kompanije, strateskih poslovnih planova
N . - - . . - L DA NE
* aktivna uloga u definiranju proizvoda, izradi standarda diferencijacije proizvoda i usluge, segmentiranja trzista te trzisnog pozicioniranja hotela
L o DA NE
* aktivna uloga u definiranju potrebnih investicija i upravljanju investicijskim ciklusom
A - . Y e - - - DA NE
* aktivna uloga u razradi politike prodajnih taktika, cijena, distribucije po kanalima i prodajnih paketa i taktika
. . . " DA NE
* aktivna uloga u dnevnom upravijanue prodajnim cijenama i ponudom na on-line portalima
Sl DA NE
* dnevno upravljanje radnim satima i direktim tro$kovima
o DA NE
* dnevno upravljanje troskovima energenata
o - 5 5 DA NE
* mjesecna izrada projekcije poslovanja hotela do kraja poslovne godine
L A L X " DA NE
* izraun i pracenje optimalnih radnih sati za svaki stupanj zauzetosti hotela
P i X " " " " " DA NE
* izratun i pracenje tocke rentabilnosti za svaki stupanj zauzetosti hotela
5 DA NE
* dnevni sastanci s menadZzmentom hotela
e . DA NE
* tiedni sastanci s menadzmentom hotela
N A . - DA NE
* mjesecni sastanci s djelatnicima hotela u svim odjelima hotela
. _ . . e o - - DA NE
* izrada akcijskih planova sukladno dobivenim povratnim informacija ( financijski rezultat, rezultati kvalitete, zadovoljstva djelatnika, zastite okolisa, i sl..)
DA NE
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Ir.br) Informaticko ikacijska tehnologija (ICT) u hotelskom poslovanju 2012.g.
1 | Koliko osobnih ra¢unala koristite u hotelu?
2 | Prosje¢na starost osobnih racunala ?
3 |Koliko mobilnih telefona koristite u hotelskom poslovanju ? i u kojem podrucju rada
4 [Koliko tablet uredaja i pametnih telefona (smart phone) koristite u hotelskom poslovanju i kojem podrucju rada?
b " DA NE
Koristite li raunalstvo u oblaku -"Cloud computing"
o DA NE
5 |* Za spremanije kljuénh podataka
N N DA NE
* Zakoristenje softvera u oblaku (npr. Office alate)
Koriste li se ratunala u Va$em hotelu:
— " . - . DA NE
* za komunikaciju sa gostima putem info servisa (npr. dnevne ponude i prezentacije, vrijeme, eventi, sadrZaji, etc...)
6 - . —_— DA NE
* za upravljanje reprodukcijom glazbe i ambijenta u hotelu
I DA NE
* ostalo (specificirajte) :
o DA NE
Imate li pristup Internetu u hotelu za goste ?
o DA NE
A) Wi Fi (javni prostori, sobe, kongresne i dvorane za sastanke):
DA NE
*s naplatom ?
7
. DA NE
B) Zigani pristup
DA NE
* s naplatom ?
L DA NE
C) ostalo (specificirajte):
8 [Hotelski kapacitet odnosno brzina i koli¢ina protoka informacija u sekundi prema vanjskom okruzenju u Mbit/s:
Koje od ovih drustvenih medija koristite u hotelskom poslovanju ? :
DA NE
* Facebook:
9 ) DA NE
* Twitter:
o DA NE
* Druge (specificirajte):
- ) ” DA NE
10 | Koristite li Youtube servis za video promociju hotela?
. . y y DA NE
11 |Imate li centralni server za pohranu svih hotelskih podataka?
" . . " DA NE
12 [Imate li CRM (customer realationship management) softver/dataver ? Ako - da, koji?
. . . . L . . . . DA NE
Obradujete li sustavno podatke u svrhu unapriedenja prodaje, i - ako da - koje podatke obradujete (ponudeni odgovori u nastavku)?
S DA NE
* Stalni gosti i povijesni podaci
" " DA NE
13 [* Posebne preferencije gostiju
DA NE
*Najbolji potro$aci (npr. TOP 100 gostiju)
DA NE
*Ostalo (specificirajte) :
1 Imate li hotelski Management sistem (PMS: recepcijsko poslovanje, rezervacije, poslovanje hranom i pi¢em, financijsko poslovanje, fakturiranje, materijalno knjigovodstvo, nabava DA NE
etc...)? te ako da koji?
. . N " " . DA NE
15 |Imate li viastitu WEB stranicu (verzija WEB 2.0) s viastitom rezervacijskom platformom, te ako da koju?
" " T . DA NE
16 |Imate li centralni rezervacijski sustav ( CRS)? te ako da, koji?
17 Imate li "Channel management" softver koji Vam omoguc¢ava osvjezavanie cijena i dostupnost po svim koristenim distribucijskim kanalima na internetu ? te ako da DA NE
koji?
. L X DA NE
18 |Imate li "Revenue management" softver za upravijanje prihodima ? te ako da koji ?
19 Imate li "Business inteligence” softver koji Vam omogucéava planiranje, prognoziranje, benchmarkiranje,i upravijanje poslovnim rezultatom? Ako - da, DA NE
koji?
DA NE

20

Imate li HRM softver za upravijanje ljudskim resursima (planiranje i dnevna evidencija sati, zaposljavanje ugovori, baza podataka djelatnika, izvjestaji i sl.)? Ako - da, koji
?
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. . - " DA NE
Imate li moguénost on-line anketiranja gostiju?
21
i i DA NE
* sa povratnim odgovorima u stvarnom vremenu (real-time feedback)?
o . DA NE
Imate li software za pracenje hotelske kvalitete na web stranicama ? Ako - da, koji?.
22
DA NE
* sa povratnim odgovorima u stvarnom vremenu (real-time feedback)?
" " " i PRSP " DA NE
23 |Imate li viastitu mobilnu aplikaciju s moguénoséu rezervacije ?
Postoji li u VaSem hotelu centralni nadzorni i upravijacki sustav (CNUS) ? Ako - da, koji (Ukoliko nemate CNUS, kod svakog idu¢eg podpitanja dopisati naziv DA NE
sofvera)
. N . " . . DA NE
* Prati li softver potro$nju elektri¢ne energije i upravija vr§nim optere¢enjem?.
DA NE
* Pratti li softver potrodnju vode?.
- . N 5 " : - DA NE
* Prai li se softver potrodnja goriva (loZivo ulje, prirodni plin, propan-butan,.
- - - - e . DA NE
* Mozete li centralizirano upravljati temperaturom u javnim prostorima i jedinicama ?
24
- - o - . DA NE
* MoZete li centralizirano upravijati ventilacijom u javnim ?
- . o - DA NE
* MoZete li centralizirano upravljati rasvjetom u javnim prostorima i smjestajnim jedinicama?
- . . - DA NE
* Postoji li centralni nadzomi sustav za automatsko navodnjavanje?.
DA NE
* Postoji li automatsko doziranje klora u bazenu?
. . DA NE
*Ostalo (specificirajte) :
Koristite li u Vasem poslovanju integralni poslovni informacijski sustav,koji ukljuéuje i modul hotelskog odrzavanja ? Ako - da koji ? DA NE
. " - . - . DA NE
* Upravija li softver preventivnim odrzavanjem zgrade i opreme s automatskim alarmiranjem novih obaveza?
) . L " . . DA NE
* Omoguéava li softver praéenje troskova odrzavanja?
. . " i P . < " DA NE
25 |* Omogucava li softver vodenje knjigovodstva skladista rezervnih dijelova i potro§nog materijala?
o [0 U - - - DA NE
* Omoguéava li softver praéenje i upravijanje selektivnim sakupljanjem otpada?
S . .- . DA NE
* Omogucava li softver vodenje podataka o emisijama u vodu i zrak?
DA NE
* Ostalo
- . o - DA NE
Koristite li u hotelskom poslovanju neke od slijedeéih ICT moguénosti:
DA NE
* Inteligentne sobe
. . DA NE
* Interaktivne televizije
DA NE
* Mobilni Point of Sales Systems putem dlanovnika
i i } DA NE
* Hardver i softver za upravijanje radnim vremenom (Time and attendance systems)
26
. o " < - . " DA NE
* Sistemi za video konferencije (A/V softver za podréku za odrzavanje sastanaka i konferencija)
y . " DA NE
* Sigurnosne kamere / CCTV povezane sa centralnim rac¢unalom za daljinski nadzor
. o . . DA NE
* Mobilne aplikacije u hotelskom poslovanju ? Ako - da, koje?.
DA NE
*VOIP telefonsku tehnologiiju (voice over internet protocol)
- DA NE
* Ostalo ( ) :
27 |Imaju li zaposlenici neku od sliedeéih moguénosti iciranja sa hotelom / kompanijom:
DA NE
* Besplatni telefon
DA NE
* E-mail adresu
DA NE
* Online formulari, upitnici o zadovoljstvu / prijedlozima, itd.
DA NE
* Facebook grupa
DA NE
* ostalo
. o - . DA NE
28 |Koristite li on-line resurse za traZenje i selektiranje kadrova i ako da koji ?.
. - . . DA NE
29 |Jeste li u svojoj karijeri pohadali "e-learning" edukaciju ?
- < " . . . . DA NE
30 |Jeste li tjekom Vase karijere sudjelovali na nekom od "webinara" odnosno seminara putem Web-a ?
DA NE
31 |Postoji li u Vasem hotelu / iji sustavna ja dj ika - korisnika ICT-a ?
32 |Kako biste ocijenili razinu ICT educiranosti Vasih djelatnika na skali od 0 do 100%
. . . < " DA NE
33 |Postoji li uspostavljen zaseban odjel ICT-a u Vasem hotelu / kompaniji?
DA NE
34 |Jesuli ICT procesi i odjel ICT-a regulirani standardima, postupcima i pravilima (SOP-ima) ?
35 |Kako biste ocijenili ug¢inkovitost i organizaciju odjela ICT-a na skali od 0 do 100%
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Prilog 3. Izjava o akademskoj €estitosti

Mr. sc. David Poropat
Matije Vlacic¢a llirika 8
52210 Rovinj

Sveudiliste u Rijeci
Fakultet za menadzment u turizmu i

ugostiteljstvu,Opatija

IZJAVA O AKADEMSKOJ CESTITOSTI

Ja, dolje potpisani David Poropat, kandidat za stjecanje doktorata znanosti na
Fakultetu za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija, ovime izjavljujem da je
ovaj doktorski rad pod nazivom ,Poslovna izvrsnost hotela u okruzenju
informacijsko-komunikacijske tehnologije“ rezultat isklju¢ivo mojega vlastitog
rada, da se temelji na mojim istrazivanjima te da se oslanja na objavljenu literaturu

kao Sto to pokazuje popis koristene literture.
Izjavljujem takoder da niti jedan dio doktorskog rada nije napisan na nedozvoljen
nacin, odnosno da je prepisan iz nekoga necitiranog rada, te da bilo koji dio rada krsi

bilo Cija autorska prava.

U Opatiji 11. prosinca 2013. Doktorand

Mr. sc. David Poropat
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ZIVOTOPIS AUTORA S POPISOM OBJAVLJENIH RADOVA

ZIVOTOPIS - osobni podaci, $kolovanje, dodatno obrazovanje, znanje jezika,

studijski boravci, radno iskustvo, nagrade i élanstvo u udrugama

Mr.sc. David Poropat, dipl.oec.

Roden: 04. listopada 1967. u Puli

Obiteljska adresa: M.Vlacica llirika 8, 52210 Rovinj, Hrvatska
Poslovna adresa: Miramarska 24, 10000 Zagreb, www.valamar.com
Telefon: 052/815-156; 098/441-339

E-mail: david.poropat@valamar.com i

davidporopat67@gmail.com

SKOLOVANJE:

Studeni, 2010. - danas:

Sveuciliste u Rijeci, poslijediplomski doktorski studij na Fakultetu za menadzment u
turizmu i ugostiteljstvu u Opatiji, doktorski rad na temu "POSLOVNA IZVRSNOST
HOTELA U OKRUZENJU INFORMACIJSKO-KOMUNIKACIJSKE TEHNOLOGIJE".

Studeni, 2001. — ozujak, 2007.
Sveuciliste u Rijeci, poslijediplomski znanstveni studij na Fakultetu za turisticki i

hotelski menadzment u Opatiji.

Rujan, 1990. — ozujak, 1993.

Sveuciliste u Rijeci, Hotelijerski fakultet u Opatiji.

Rujan, 1987. — svibanj, 1990.

Sveuciliste u Rijeci, Visa ekonomska Skola u Puli
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RADNA POVIJEST:

Sijec¢anj, 2012. — danas:

Clan uprave ,Valamar poslovni razvoj* d.o.o.

Sije¢anj, 2007. - prosinac 2011.

Clan uprave ,Valamar hoteli i ljetovalista“ d.o.o., hrvatske hotelske menadZzment
kompanije koja upravlja sa 41 objektom u 6 destinacija (Pore¢, Dubrovnik, Rabac,
Krk, Pag, Puntizela).

Studeni, 2004. — prosinac, 2006.
Direktor operacija ,,Valamar hoteli i ljetovalista“ d.o.0. (Pore¢, Rabac, Dubrovnik, Krk,

Puntizela).

Svibanj, 2004. - listopad, 2004.

Izvréni direktor operacija ,Valamara“ za destinacije Dubrovnik i Rabac.

Ozujak, 2002. - travanj, 2004.
Direktor operacija u ,Riviera Holding“ d.d.u Porecu.

Sije¢anj, 1996. - veljaca, 2002.
Direktor PC Hotel ,Sol Park®, u sklopu hotelske kompanije ,Jadran turist d.d. u

Rovinju pod upravljanjem Spanjolske menadZzment kompanije ,Sol Melia“.

Listopad, 1994. — prosinac, 1995.

Planer - analitiCar u odjelu kontrolinga ,Jadran turista“ d.d. u Rovinju.

Listopad, 1993. — rujan, 1994.
Voditelj zapadnog trziSta u odjelu prodaje ,Jadran turista®d.d. u Rovinju.

Travanj, 1993. - rujan,2003.

Pripravnik u sektoru prodaje i marketinga ,Jadran turista® d.d. u Rovinju.
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Lipanj, 1982. - rujan 1992.
Sezonski poslovi: nosa€ prtliage, portir, mjenjaC na recepciji, no¢ni recepcionar,

pomocéni recepcionar, pomocni kuhar i dr.

EDUKACIJA:
v" Brojni seminari s podrucja upravljackih i komunikacijskih vjestina u organizaciji

v Hrvatske udruge hotelijera i restoratera, Zagrebacke poslovne $kole, Horwath &
Horwath consultinga, Jadran turista d.d., Sol Melie, Riviera holding d.d., HUP-a,

Cornell University, Valamara i ostalih.
v Struéna praksa u Spanjolskoj (Sol Melia) i Turskoj (Aldiana Resort).

v' Brojna benchmark studijska putovanja (Francuska, Spanjolska, Portugal, ltalija,

Austrija, Njemacka, Turska, Singapur, Hong Kong, Cipar i dr.)

STRUCNA PREDAVANJA:

v ,Standardizacija u hrvatskom hotelijerstvu“,Kongres hrvatskih hotelijera, Zagreb,

2002. (Hrvatska udruga hotelijera i restoratera).

v' Value for money“, Kongres hrvatskih hotelijera, Zagreb, 2003., Hrvatska udruga

hotelijera i restoratera.

NAGRADE:

v" Nagrada ,Valamar grupe“ za iznimna poslovna postignuéa u 2005. g.

UDRUGE:
v' Tajnik sekcije menadzera pri Hrvatskoj udruzi hotelijera i restoratera (1997. -
2001.).

v" Dopredsjednik  Udruge diplomiranih studenata Fakulteta za menadzment u
turizmu i ugostiteljstvu Opatija (ALUMNE FMTU Opatija) (2010. - danas).
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v' Clan Izvrénog odbora Turisti¢ke zajednice Grada Rovinja (1997. — 2002.)

v' Clan Izvrénog odbora Turistiéke zajednice Opéine Tar-Vabriga (2002. - 2009.).

DRUGE VJESTINE | ZNANJA:

v" Rad u Windows okruzenju i na Internetu.
v' Sommelier 1. razine.

v Engleski jezik (govor 4, pismo 4).

v' Talijanski jezik (govor 4, pismo 4).

v Njemacki jezik (govor 3, pismo 3).

VAZNIJI PROJEKTI TIJEKOM POSLOVNE KARIJERE :

1. ,Projekt uvodenja barter poslova i standarda packaginga u ,Jadran-turist d.d.
Rovinj (1993. - 1994.).

2. ,Projekt uvodenje USALI-a u Jadran turist d.d. Rovinj“ (1994. - 1995.).

3. Hotel Park kao "model hotel" menadzment kompanije CHR (grupa od 7 velikih
hrvatskih kompanija) za implementacija svih SOP-a. (1996. - 1998.).

4. ,Projekt izrade i uvodenja guest relation alata i standarda u hotelima Sol Melia-e
u Hrvatskoj“ (1998. - 1999.).

5. ,Projekt izrade i uvodenja alata operativhog kontrolinga u hotelima Sol Melie u
Hrvatskoj (2000. - 2001.).

6. ,lzrada i implementacija standarda, pravila i procedura za hotelske operacije i
sve sektore Riviere holding d.d. sukladno ISO normama“ (2002. — 2004.).

7. ,Predlaganje i upravljanje Investicijskim projektima Riviera holdinga d.d. Porec*
(2002 . - 2004).

8. ,Projekt izrade i implementacije seta alata za mjerenje i ocjenjivanje ucCinka
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

radnika i menadzera u Rivieri holding d.d, Pore¢“ te sustava nagradivanja
(bonus) sukladno postignutim razinama i uravnoteZenim rezultatima poslovne
izvrsnosti (2002. - 2003).

Izrada programa za razvoj buduc¢ih GM-ova u okviru Riviera Holding d.d. (2002.
-2004.)

Izrada organizacije i sistematizacije za potrebe Riviere holding d.d. Porec
(2002. - 2004.).

Projekt preuzimanja (Take over) Babin kuka d.d .- Dubrovnik , Riviera holdinga
d.d. - Pore¢, Rabac d.d. - Rabac i Zlatni otok d.d. - Krk, od strane menadzment

kompanije ,Valamar hoteli i ljetovalista“ (2004.)

Organizacija, sistematizacija, selekcija i odabir kadrova za hotelske operacije
grupe ,Valamar“(2004. — 2011.).

Izrada programa za razvoj buduéih GM-ova u okviru Valamar akademije (2004.
- 2006.).

Izrada i implementacija standarda, pravila i procedura hotelskih operacija
menadzment kompanije ,Valamar hoteli i ljetovaliSta® prema ISO normama
(2004.).

Due dilligence hotela Meastral d.d. - Dubrovnik u ime grupe ,Valamar® (2005.).

Izrada razvojnih planova ulaganja u razdoblju 2007. - 2012. za destinaciju

Porec€ pod upravljanjem ,Valamara*® (2005. - 2006.).

Izrada i implementacija seta alata za operativni kontroling i poslovnu

inteligenciju u kompaniji ,Valamar® (2005. — 2006.).

Projekt izrade nove organizacije i sistematizacije odnosno programa
tehnoloskog viska s programom otpremnina i popratnim izraCunom isplativosti

svake isplacene otpremnine (2005. - 2006.)

Due dilligence hotelske kompanije Podgora d.d. - u ime grupe ,Valamar®
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

(2007.).

Due dilligence hotelske kompanije Zivogo$ée d.d. - u ime grupe ,Valamar*
(2007.).

Due dilligence i asset plan hotelske kompanije ,Arenaturist® d.d. Pula (2008.).

Asset management plan hotelskih kompanija u sastavu ,Valamar® za razdoblje
2010. - 2014. (2008.).

Izrada standarda za sve objekte u najmu unutar grupacije ,Valamar® (2008.).
Projekt diferencijacije produkata unutar grupacije ,Valamar® (2008.).

Projekt varijabilnog nagradivanja radnika u grupaciji ,Valamar“ (2008.).
Energy savings projekti unutar grupacije ,Valamar* (2008. - 2011.).

Izrada Investment manuela and SFCAD (standard for construct. and design -
2009.).

Novi standardi diferencijacije i repozicioniranja turisti¢kih proizvoda ,Valamar®
(2009.).

Novi koncept animacije sukladno diferencijaciji proizvoda (2009.).

Projekt izrade novog modela poslovnog plana objekta pod upravljanjem
,Valamara“ (2009.).

ISO 9001 i ISO 14001, certificiranje ,Valamarovog“ sustava upravljanja
kvalitetom koji se razvija sukladno ISO normama od 2002. (2009. - 2010.).

Preopening MICE and Spa hotela ,Valamar Lacroma“ (401 smjes$tajna jedinica)
(2009.).

Due dilligence i preuzimanje hotela ,Luna® na Pagu pod upravljanjem
,Valamara“ (2009. - 2010.).

Projekt izrade kriterija za dodjelu Q oznake kvalitete (u suradnji s Ministarstvom
turizma Republike Hrvatske) (2010.).
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35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

Projekt izrade novih standarda poslovnog plana svakog objekta i odjela unutar

,Valamar® grupacije (2010.).
Strateski poslovni plan ,Valamar® grupacije za razdoblje 2012. - 2016. (2011.).

Due dilligence i izrada procjene vrijednosti hotelskih kompanija u portfelju ,Hypo
Alpe-Adria bank® (2011.).

Osnivanje nove tvrtke ,Valamar poslovni razvoj“ d.o.o. unutar grupacije

,Valamar® i izrada petogodiSnjeg poslovnog plana (2011.)
Strateski poslovni plan ,Valamar® grupacije za razdoblje 2013. - 2022. (2012.)

Due dilligence i izrada procjene vrijednosti hotelskih kompanija u drzavnom
portfelju (2013.).

Izrada plana operativnog i financijskog restrukturiranja strateSkog partnera u

predstec€ajnim nagodbama tvrtki u drzavnom portfelju
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