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PREDGOVOR 

U ovoj su knjizi sistematizirani i prezentirani rezultati istraživanja pro­
vedenoga u okviru znanstvenoga projekta �"�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija u glo­
balnim procesima", financiranoga od strane Ministarstva znanosti, obrazovanja 
i športa pod brojem O 11603 pod voditeljstvom prof. dr. se. Branka �B�l�a�~�e�v�i���a �.� 

Istraživanje je provedeno u razdoblju od 2003. do 2007. godine, a preliminarni 
su rezultati objavljivani u posebnim brojevima �
�a�s�o�p�i�s�a� "Tourism and Hos­
pitality Management" tijekom 2004. i 2007. godine, pod naslovom "Ocjena 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude Kvarnera". Kvarner je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija, �
�i�j�e� se granice 
poklapaju sa županijom Primorsko-goranskom, a primijenjeni metodološki ok­
vir i dobiveni rezultati imaju �z�n�a�
�e�n�j�e� modela, koji se uspješno može im­
plementirati i na druge �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, za Hrvatsku i šire. 

Kako Republika Hrvatska još uvijek nema jasno definiranu gospodarsku 
strategiju, niti je poznata regionalna gospodarska politika u okviru strateški ori­
jentiranoga i konkurentnoga nacionalnog proizvoda, ovim se istraživanjem že­
lio dati doprinos osiguranju metodološke i �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�e� informacijske osnove, 
nezaobilazne u procesu oblikovanja gospodarske politike na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� 

orijentirane regije, koja ima karakter �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Za adekvatno pozi­
cioniranje pojedine �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije u Republici Hrvatskoj, potrebno je da se 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije oblikuju temeljem prepoznatljivih kriterija, na �n�a�
�i�n� da se 
istakne regionalna �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�,� prepoznatljivost i posebnost. Upravo na ovim 
polazištima se oblikuje konkurentan �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod, kao rezultat dobre gos­
podarske politike, koja se kao takva definira u sustavu regionalne prepoznat­
ljivosti u procesima integracije u okviru Europske Unije. 

�U�v�a�~�a�v�a�j�u���i� gornja polazišta, potrebno je u Republici Hrvatskoj, nasuprot 
sadašnjoj �a�d�m�i�n�i�s�t�r�a�t�i�v�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�o�j� podijeli, sustavno pristupati oblikovanju 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija na istraživanjima, a u cilju oblikovanja konkurentnoga i eko­
nomski isplativoga �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda. Dalje, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regiju treba pros­
torno i sadržajno usmjeravati na �n�a�
�i�n �,� da se objedinjavaju ciljevi i zadaci tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�h� mjesta, koja s jedne strane ostaju samostalne razvojne jedinice, a s 
druge se hijerarhijski sažimaju na više razine. Sadašnji ustroj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija 
to nije �o�m�o�g�u���a�v�a�o�,� jer se �
�e�s�t�o� temeljio na ekonomski i ekološki konfliktnim 
razvojnim opcijama. Umjesto ciljnoga �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda je �n�a�j�
�e�a���e� domi­
niralo svaštarenje, s �j�e�d�n�o�l�i�
�n�o�m� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� ponudom koja nije osiguravala 
prepoznatljiv destinacijski identitet. 

Optimalno prostorno i sadržajno strukturiranje naglasak stavlja na otkla­
njanje ovih nedostataka. Slijedom se ovoga pristupa, na modelu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije 
Kvarner, pristupilo istraživanju metodološke osnove za pravilnu valorizaciju 
komparativnih prednosti, te �n�a�
�i�n�a� njihova pretvaranja u konkurentne pred­
nosti. Ova je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija u tom pogledu posebno interesantna, jer nudi 
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sadržaje primjerene �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� ponudi priobalnih, �o�t�o�
�n�i�h� i gorskih predjela. 
Ovim su se istraživanjem nastojali �p�r�o�n�a���i� adekvatni odgovori na mnoga ot­
vorena pitanja od �z�n�a�
�a�j�a� za upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� ponudom Kvarnera, a 
dobiveni rezultati korišteni su i u oblikovanju završnoga teksta Glavnog plana 
razvoja turizma Kvarnera kao regije (master plan). 

U središtu promišljanja o tome, �
�i�j�a� je �z�a�d�a���a� koordinacija mnogobrojnih 
�u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i�h� zadataka �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, naglasak je stavljen 
na zadatke �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� organizacije i/ili kompanije, koja bi u duhu boljih za­
konskih odredbi mogla �z�n�a�
�a�j�n�o� doprinijeti organiziranosti i plasmanu cilju 
usmjerenoga �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda. 

U istraživanju se pošlo od spoznaja kako sadašnja prostorna regionalizacija 
u Republici Hrvatskog, uvažava �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� jadranskoga, goranskoga i pa­
nonskoga �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� �p�o�d�r�u�
�j�a �.� No, �a�d�m�i�n�i�s�t�r�a�t�i�v�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�o�m� podjelom na 
dvadeset i jednu županiju, definirane su i one �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, koje to po re­
alnim kriterijima ne bi bile u tim granicama. Globalno �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� tržište �n�a�m�e���e� 

potrebu da se prostorna regionalizacija temelji na komparativnim prednostima 
�o�d�r�e���e�n�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, a mjereno �z�n�a�
�a�j�e�m� i �p�r�e�p�o�z�n�a�t�l�j�i�v�o�a���u� jasno 
definiranoga �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda visoke kvalitete. U tom smislu je potrebno 
prihvatiti �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o� prepoznatljive kriterije mjerenja i ocjenjivanja dostig­
nutoga stupnja kvalitete, kako bi se pojedina destinacija mogla realno pozi­
cionirati, te kako bi se ostvareni rezultati mogli interno i eksterno �u�s�p�o�r�e���i�v�a�t�i�.� 

Globalizacija je postala temeljni megatrend svjetskog razvitka, a turizam je 
jedna od djelatnosti koja mora slijediti globalne trendove. Svjetsko �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� 

tržište nepokolebljivo je fokusirano na �p�o�t�r�o�a�a�
�k�e� preferencije, koje se iz dana 
u dan mijenjaju, uslijed brzih tehnoloških, kulturnih i gospodarskih promjena. 
Ovim se zahtjevima sustavno mora �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija, uz 
naglasak na postavljanje "mekih" granica, bilo da se one promatraju interno ili 
eksterno. Pravilnim pristupom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� regionalizaciji, stvaraju se pretpo­
stavke za razvoj destinacijskoga turizma u svim relevantnim dijelovima (so­
ciokulturno, prirodno, gospodarsko i ekološko), u �
�i�j�e�m� je fokusu uvijek kon­
kurentni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod, orijentiran ciljnom tržištu, a temeljen na primjeni 
standarda kvalitete. Za upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom nužne su rele­
vantne informacije, što nalaže ustrojavanje jedinstvene baze podataka i iz­
gradnju sustava �i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�a�.� 

�I�s�t�r�a�~�i�v�a�
�k�i� tim želi ovom knjigom ukazati na �k�l�j�u�
�n�e� �
�i�n�i�t�e�l�j�e� od �z�n�a�
�a�j�a� za 
uspješno upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� regijom, na �n�a�
�i�n� da se proces regionalizacije 
uskladi sa suvremenim trendovima, potrebama i željama ciljnih �p�o�t�r�o�a�a�
�a�,� te da 
se na ovim osnovama upravlja destinacijom i njenim razvojem. Da se potakne 
usmjereni razvoj i kooperacija �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija unutar i �i�z�m�e���u� 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija, s ciljem da na globalnom tržištu budu prepoznatljivi po re­
gionalno diferenciranim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� proizvodima. To �u�k�l�j�u�
�u�j�e� suradnju svih 
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ciljnih skupina, kako bi se što djelotvornije i potpunije koristili �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� po­
tencijali i atrakcije, te da bi se do sada dominantno prepoznatljivi prirodni re­
sursi, što više oplemenili novim idejama, sadržajima i �d�o�g�a���a�j�i�m�a�,� �u�v�a�~�a�v�a�j�u���i� 

povijesno �n�a�s�l�j�e���e� i kadrovske potencijale. 

U strukturi knjige vidljiv je interdisciplinarni pristup �v�e���e�g�a� broja autora, 
koji su prezentiranju ove problematike pristupili odgovorno i kompetentno, s 
ciljem da problematiku �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije prezentiraju u sklopu suvre­
mene ekonomske znanosti, a sukladno zahtjevima globalnih procesa. Knjiga bi 
se prvenstveno trebala koristiti kao �s�v�e�u�
�i�l�i�a�n�i� udžbenik za �v�e���i� broj kolegija na 
Fakultetu za menadžment u turizmu i ugostiteljstvu, ali i kao �p�o�m�o��� desti­
nacijskom menadžmentu u traženju odgovora na mnoga otvorena pitanja u 
rješavanju operativnih i strateških problema razvoja turizma na razini regije, 
destinacije ili �v�o�d�e���i�h� poslovnih subjekata. 

Za �k�o�n�a�
�n�o� oblikovanje teksta ove knjige zaslužni su i ugledni recenzenti, 
akademik Vladimir �S�t�i�p�e�t�i���,� prof. dr. se. Mato Bartoluci i prof. dr. se Peter 
Jordan, kojima se ovom prigodom �n�a�j�s�r�d�a�
�n�i�j�e� zahvaljujemo. Zahvalnost du­
gujemo �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� menadžmentu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner, kao i stu­
dentima ovoga Fakulteta na njihovu doprinosu u �p�r�o�v�o���e�n�j�u� terenskih is­
traživanja. Posebna hvala dekanu, prof. dr. Zoranu �l�v�a�n�o�v�i���u�,� koji je prepoznao 
i podržao nastojanja �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�a� te �o�m�o�g�u���i�o� da se rezultati ovoga vrijednog 
istraživanja �u�
�i�n�e� dostupni studentima i drugoj zainteresiranoj javnosti. 

Opatija, svibanj, 2009. 
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PREFACE 

The systematically presented research results obtained within the scientific 
project of „Tourism Regionalization within Global Processes", financed by the 
Ministry of Science, Education and Sports, no. O 11603 and guided by Professor 
Branko �B�l�a�~�e�v�i���,� Ph.D. are presented in this book. The research was under­
taken in the period of 2003 to 2007, with the preliminary results presented in 
special editions of the „Tourism and Hospitality Management" review in years 
2004 and 2007, entitled „The Kvamer Tourism Offer Appreciation". The 
Kvamer area represents a tourist destination with borders corresponding to the 
County Primorsko-goranska, with applied methodological framework and 
obtained results characteristic for the model which can be successfully im­
plemented in other tourist destinations, in Croatia or elsewhere. 

As no clearly defined economic strategy is decided upon in the Republic of 
Croatia, and no regional economic policy within the strategically oriented 
competitive national product is known, the research is contributing to the 
securing of methodological and managing information base unavoidable within 
the process of economic policy forming on the level of tourism oriented region 
with the tourist destination character. In order to obtain the adequate po­
sitioning of particular tourist regions within the Republic of Croatia, tourist 
destinations must be formed according to the criteria of recognisability, with 
regional diversities, recognisability, and singularities particularly accentuated. 
On these starting points precisely the competitive tourism product is formed, as 
the result of good economic policy defined within the system of regional 
recognisability integration processes of the European Union. 

Taking into consideration the already stated starting points, and in contrast 
to the existing administrative-political partition, the systematic approach to 
tourism region shaping according to researches is necessary in order to form the 
competitive and economically profitable tourism product in the Republic of 
Croatia. Furthermore, tourism region must be spatially and substantially 
oriented in order to consolidate the tourism-oriented town goals and tasks, 
which, on one hand, remain independent developing units, and, on the other 
hand, are hyerarchically compressed anto higher levels. The present tourism 
region organization did not enable it, as it was often based on economically and 
ecologically conflict development options. Instead of the pursued tourism pro­
duct, odds and ends were mostly dominating, with monotonous tourism offer 
ensuring no recognizable destination identity. 

Emphasizing optimal spatial and substantial structuring such imperfections 
can be eliminated. According to this approach, the methodological principle 
research was undertaken on the model of the Kvamer tourist region, for the 
correct evaluation of comparative advantages and the modes of transforming 
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them into competittve advantages ... It is a tourism destination particularly 
interesting in this sense, as it offers contents appropriate for tourism offer in 
coastal, island, and mountainous areas. With this research the adequate answers 
are REQUESTED for the Kvamer tourism offer management, with the obtained 
answers used even in shaping the fina I text of "Main tourism development plan 
of a Kvamer region (master plan)" . 

1n deciding on coordinating numerous managing tasks of a tourism region 
development, the tourism organization and/or company is emphasized and co­
uld, with better legal regulations, contribute considerably to the organization 
and marketing placement of a tourism product. 

The research started with the perception of the present spatial regionali­
zation of the Republic of Croatia and the appreciation of specific Adriatic, 
mountainous, and Pannonian tourism areas. But in Croatian administrative­
political division in twenty-one counties, some tourism regions are defined, 
which do not fulfil the stated criteria. The global tourism market imposes the 
necessity to base the spatial regionalization on comparative advantages of a 
determined tourism destination, measured by the nature and the recognizability 
of the clearly defined high-quality tourism product. Therefore the intematio­
nally recognizable criteria of the obtained quality level measuring and re­
viewing must be accepted, in order to position positively each particular 
destination and to compare both extemally and intemally the obtained result. 

Globalization nowadays represents the basic world development megatrend, 
with tourism representing one of the activities following the global trends. 
W orld tourism market is firmly focused on consumers' preferences which con­
tinue to change constantly owing to quick technological, cultural, and economic 
changes. Tourism regionalization must adapt to such requests, with determined 
" soft" boundaries, either extemal or intemal. With correct approach to tourism 
regionalization the prepositions are formed for the destination tourism deve­
lopment in ali relevant areas (socio-cultural, natura!, economic, and ecological), 
always focusing the competitive tourism product oriented towards the pursued 
market, and based on quality standard adoption. In order to manage the tourism 
destination all the relevant pieces of information are indispensable, which 
imposes the adoption of the uniform data base and the fonning of information 
system. 

The presented book research team wished to point out the key factors for the 
successful management of a tourism region, coordinating the process of re­
gionalization with the contemporary trends, needs, and wishes of aimed con­
sumer groups. Based on that, both the destination and its development can be 
managed, the aimed development and the cooperation of various tourism 
destination within and in-between tourism regions must be stimulated aiming 
for recognizable regional differential tourism products in the global market. 
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This particularly implies the cooperation of all pursued groups in order for 
tourism potential and attractions to be used as efficacious and thoroughly as 
possible, and for as yet dominantly recognizable natura] resources to be en­
nobled by new ideas, contents and occurrences, appreciating historical heritage 
and personnel potentials. 

Within the book structure the interdisciplinary approach of a number of 
authors is noticed, and its subject matter is presented responsibly and com­
petently, aiming for presenting the tourism regionalization problems within the 
contemporary economic science framework, yet congruently to the demands of 
global processes. The book should primarily be used as the university textbook 
for a number of courses within the Faculty of Tourism and Hospitality Ma­
nagement, but as help to destination management as well when looking for 
answers in many open questions and solving various operative and strategic 
problems in tourism development of regional or destination level and leading 
business subjects. 

In fina! text shaping of the book renowned reviewers are meritorious: Aca­
demician Vladimir �S�t�i�p�e�t�i���,� Professor Mato Bartoluci, Ph.D., and Professor 
Peter Jordan, Ph.D., on which we are thankful. We are grateful to the tourist 
management of the K varner tourist destination, as well as to the students of the 
Faculty for their contribution in field research realization. Special acknow­
ledgments must be rendered to the Dean, Professor Zoran �l�v�a�n�o�v�i�� �,� Ph.D., who 
recognized and supported the researchers' aspirations and enabled the results of 
this valuable research to be accessible to students and other interested public. 

Opatija, May 2009 

Redactors 
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V 

SAZETAK 

U središtu su promatranja ove knjige �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, �n�a�
�e�l�a� njihova de­
finiranja i pozicija u globalnom okruženju. �O�b�r�a���u�j�u� se metodološke, orga­
nizacijske i sadržajne pretpostavke oblikovanja i tržišnog pozicioniranja cilju 
usmjerenog, konkurentnog i u globalnim okvirima prihvatljivog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

proizvoda. Naglasak je na teorijskom i �p�r�a�k�t�i�
�n�o�m� sagledavanju �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� 

regionalnog pozicioniranja turizma, te uloge �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i destina­
cijskoga menadžmenta u ostvarivanju temeljnih razvojnih ciljeva. Od desti­
nacijskoga se menadžmenta �o�
�e�k�u�j�e� da prostorno i sadržajno usmjerava razvoj 
od razine �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� mjesta, kao najniže hijerarhijske jedinice prema razini 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, do nacionalne razine i šire. 

Istraživanja �p�o�t�v�r���u�j�u� da je nedostatak destinacijskoga identiteta, jedan od 
temeljnih uzroka sporijeg razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija u Republici Hrvatskoj, pa se 
u tom smislu jasno ukazuje na jake i slabe strane �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja, te na 
šanse, �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i opasnosti, koje treba uvažavati u daljnjem razvoju. To 
�z�n�a�
�i� da je potrebno provesti optimalno prostorno strukturiranje, na �n�a�
�i�n� da se 
u oblikovanju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije ne slijedi okvir administrativno postavljenih 
granica, �v�e��� da se naglasak stavi na prirodne, povijesne, resursne, kadrovske, 
organizacijske i ostale �z�n�a�
�a�j�k�e�.� Ciljnom tržištu treba u �k�o�n�a�
�n�i�c�i� ponuditi 
ekonomski, ekološki i društveno prihvatljiv �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod, kulturološki i 
povijesno �p�r�i�l�a�g�o���e�n� �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i�m�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, a kao pretpostavci vi­
sokog stupnja korištenja kapaciteta i ostvarenja �z�a�d�o�v�o�l�j�a�v�a�j�u���e�g� poslovnog 
uspjeha. 

Ovo su bila i temeljna polazišta istraživanja, koje je tim �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�a� provodio 
od 2003. do 2007. godine pod vodstvom prof. dr. se. Branka �B�l�a�~�e�v�i���a �,� a u 
okviru znanstvenog projekta MZOS br. O 11603 pod nazivom �"�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� 

regionalizacija u globalnim procesima". Istraživanja su �p�r�o�v�o���e�n�a� na prostoru 
Primorsko-goranske županije, koja ima sve �z�n�a�
�a�j�k�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, a tržišno 
se promovira kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija Kvarner. Reprezentativnost izabranog 
uzorka �p�o�t�v�r���u�j�e� i spoznaja, da se na ovom prostoru ostvaruje 23% �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

prometa Hrvatske. Izabrani uzorak je interesantan i zbog "jedinstva �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i�"� 

koje nudi, pošto Kvarner obiluje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� potencijalima �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�m� za po­
nudu obalnih, �o�t�o�
�n�i�h� i ruralnih (gorskih) destinacija. Rezultati istraživanja 
ukazuju da su �m�o�g�u���n�o�s�t�i� do kojih se došlo kroz spoznaje na ovom modelu, 
prihvatljive i u širem kontekstu, te �z�n�a�
�a�j�n�e� za upravljanje regionalnim tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�m� razvojem, s posebnim naglaskom na ulogu regionalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� or­
ganizacije. 

Ova je knjiga rezultat nastojanja da se na osnovu �k�r�i�t�i�
�k�e� analize zbivanja u 
hrvatskom gospodarskom, �p�o�l�i�t�i�
�k�o�m� i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� sustavu, prikaže i ocjeni 
stanje, uvjeti i procesi u kojima se �d�o�g�a���a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija, te sa-
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gledaju �m�o�g�u���i� pravci promjena u �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�u� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda turis­
�t�i�
�k�e� destinacije, trendovima u globalnim procesima. Globalizacija je u turizmu 
uvijek bila posebno naglašena, a posljednjih se godina percipira kao temeljni 
megatrend svjetskog razvitka. U istraživanju se uvažavala spoznaja da je up­
ravo svjetsko �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� tržište ono, koje treba slijediti u �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�u� tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude dominantnim �p�o�t�r�o�a�a�
�k�i�m� preferencijama, konstantno pod­
ložnim tehnološkim, kulturnim i ekonomskim promjena u okruženju. 

U koncipiranju strukture ove knjige, slagani su �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i� tekstovi autora 
�(�
�e�t�r�n�a�e�s�t�o�m�)�,� na polazištima �o�p���e� �p�r�i�h�v�a���e�n�i�h� ciljeva i zadataka, na �n�a�
�i�n� da 
se uvijek polazilo od makro ka mikro pristupu, a unutar toga od teorijskog ka 
aplikativnom, odnosno od �o�p���e�g� ka posebnom. Na taj �n�a�
�i�n� se od �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� 

priloga, došlo do konzistentnog sadržaja, koji ���e� se predstaviti po poglavljima, 
kako slijedi: 

(1) GLOBALNI PROCESI I TURIZAM 

U sagledavanju ove problematike se pošlo od definiranja globalnih procesa, 
s posebnim naglaskom na ekonomske aspekte globalizacije, te njegove pozi­
tivne i negativne �u�
�i�n�k�e�.� Poseban je naglasak stavljen na �z�n�a�
�e�n�j�e� usluga, u 
okviru kojih se izdvaja turizam, kao posebna vrsta usluga. Prezentirani su re­
zultati istraživanja ekonomskog �z�n�a�
�e�n�j�a� usluga u svjetskoj proizvodnji i 
razmjeni (1980. - 2007.) na �n�a�
�i�n� da je posebno iskazana visina BDP-a, izvoza 
roba i usluga, izvoza komercijalnih usluga, kao i visina priljeva ostvarenog od 
putovanja. Poseban je prostor izdvojen za metodološki okvir �p�r�a���e�n�j�a� usluga, 
odnosno na teorijski i �p�r�a�k�t�i�
�n�i� aspekt �i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�a� o uslugama u globalnom 
okruženju. U razvijenim zemljama usluge sudjeluju sa 70-80% u stvaranju 
bruto �d�o�m�a���e�g� proizvoda i zaposlenosti. 

Ukazuje se na metodološki nerazmjer u �p�r�a���e�n�j�u� usluga i njihovo zah­
tjevnije mjerenje u odnosu na �m�e���u�n�a�r�o�d�n�u� razmjenu roba. Usluge nije mo­
�g�u���e� pratiti i evidentirati samo primjenom tradicionalnih pokazatelja, pa se 
predlaže �u�v�o���e�n�j�e� novog �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o� prihvatljivog metodološkog okvira, 
kombiniranjem �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� izvora podataka, a temeljenog na standardima. Te­
meljem analize kretanja proizvodnje i razmjene za svijet i Europu, dokazuje se 
važnost usluga u ekonomskom sustavu, ali i ukazuje na �o�d�r�e���e�n�e� zakonitosti i 
odstupanja u dinamici, smjeru i brzini rasta promatranih pojava. Da glo­
balizacija svjetske ekonomije �o�p���e�n�i�t�o� pozitivno �u�t�j�e�
�e� i na turizam, dokazuje 
se relevantnim �b�r�o�j�
�a�n�i�m� pokazateljima. 

Korištena je baza podataka UN i WTO-a da bi se ukazalo na �d�i�n�a�m�i�
�n�o�s�t� 

kretanja BDP-a, izvoza roba i usluga i komercijalnih usluga, a izdvojen je i 
priljev od turizma per capita, u usporednom pregledu za svijet, Europu u cjelini 
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ali i za pojedine europske zemlje (Hrvatska, Portugal, Turska). Navedeno se 
sagledavalo kao okvir i polazište za ocjenu turizma, koji se povezuje uz �r�a�s�t�u���i� 

kvantitativni i kvalitativni trend promjena. Turizam je globalna promjena, koja 
ima konstantno �r�a�s�t�u���e� �z�n�a�
�e�n�j�e� u svjetskom ekonomskom sustavu. Naime, u 
ekonomiji globalnog tržišta �z�n�a�
�e�n�j�e� uslužnih djelatnosti ima dominantan zna­
�
�a�j�,� kako za proizvodnju, tako i za �m�e���u�n�a�r�o�d�n�u� razmjenu. Rezultati istra­
živanja potkrepljuju tezu o izrazitom �z�n�a�
�e�n�j�u� turizma u kretanju usluga i glo­
balizaciji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, ali i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potražnje. 

U prilog temeljnoj tezi o prisutnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije u globalnim 
procesima, sagledava se regionalna distribucija globalnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržišta, u 
kojem još uvijek dominantnu poziciju ima Europa, no �o�b�e���a�v�a�j�u� nova tržišta sa 
znatno višom stopom rasta (Bliski Istok 9,3%). Naglašava se da hrvatski tu­
rizam nema perspektive, ako se ne afirmira pozitivan odnos prema globali­
zacijskim procesima, kao �p�l�u�r�a�l�i�s�t�i�
�k�o�m� sustavu kulturnog identiteta i atrakcija, 
�
�i�j�a� se samobitnost mora �o�
�u�v�a�t�i� u hijerarhijskom odnosu lokalno, regionalno, 
nacionalno �o�b�u�h�v�a���e�n�i�h �,� a za turiste prihvatljivih elemenata. S druge strane se 
upozorava i na opasnosti i negativne implikacije globalizacijskih procesa (npr. 
mcdonaldizacija), što je samo naizgled bezazlen napad na tradicionalne i lo­
kalne �o�b�i�
�a�j�e� i kulturu, pa ih se ne bi smjelo �n�e�k�r�i�t�i�
�k�i� �p�r�i�h�v�a���a�t�i� u onim 
sadržajima ponude, koji mogu biti inkopatibilni "dobrim namjerama" globa­
lizacije. 

Globalizacija kao �r�a�s�t�u���a� integracija ekonomije i društva, te kompleksni 
proces koji �u�t�j�e�
�e� na sve životne aspekte u suvremenim uvjetima �u�t�j�e�
�e� na 
�p�o�v�e���a�n�j�e� životnog standarda �
�o�v�j�e�
�a�n�s�t�v�a �,� razvoj globalnog tržišta, globalnih 
tehnologija i globalnih proizvoda. Poslovni subjekti u turizmu, kao nosioci 
globalizacije u turizmu, moraju što prije prepoznati i implementirati zakonitosti 
ekonomske globalizacije u poslovanju i to širenjem poslovnih aktivnosti i 
formiranjem �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda za globalno tržište. 

Male �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� zemlje, poput Hrvatske, koje bilježe zavidne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

rezultate imaju velika �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� od turizma i povezanih djelatnosti, ali s druge 
strane i veliku ovisnost o brojnim eksternim utjecajima. Jedna od �m�o�g�u���n�o�s�t�i� 

koju ove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� zemlje zasigurno imaju je �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� nastup i prezentacija na 
svjetskom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. Dok s jedne strane te zemlje �m�e���u�s�o�b�n�o� kon­
kuriraju za inozemni kapital i kvalitetna ulaganja u turizmu, izskustva azijskih i 
�a�f�r�i�
�k�i�h� zemalja, navode na �z�a�k�l�j�u�
�a�k� da regionalizacija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude u 
makrookvirima predstvalja �z�n�a�
�a�j�n�e� �m�o�g�u���n�o�s�t�i� za sve �u�k�l�j�u�
�e�n�e� zemlje. Na 
primjeru Hrvatske to �z�n�a�
�i� �m�o�g�u���n�o�s�t� promocije i suradnje mediteranskih ze­
malja Europe, što ���e� biti dodatno olakšano ulaskom Hrvatske u EU: 

Na razini nacionalne ekonomije istražuje se regionalizacija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude 
u okviru regija, što predstavlja osnovu istraživanja u okviru ovog projekta, te 
analogno teoriji sustava i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije unutar nacionalnih ekonomija pred-
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stavljaju �t�a�k�o���e�r� znacaJne �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i sinergijske efekte za sve �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

subregije, manje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije unutar �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� subregija na nižim 
razinama �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� organiziranosti. Sa pravilnom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� regionalizacijom 
�p�o�v�e���a�t�i� ���e� se i prihodi od turizma, a sa prihodima a posebno �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� 

priljevom trajno ���e� se riješiti i deficit platne bilance. Sadašnji marketing u 
turizmu Hrvatske se najviše �o�g�r�a�n�i�
�a�v�a� na promociju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� "paket aran­
žmana", manje na destinacije a još manje na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije. 

(2) REGIJE I REGIONALNI RAZVOJ 

�K�l�a�s�i�
�n�e� definicije Willbanksa, Dickinsona i �V�a�s�o�v�i���a�,� korištene su za 
pojmovno �o�d�r�e���e�n�j�e� regije, koja se �o�p���e�n�i�t�o� smatra homogeno �p�o�d�r�u�
�j�e� �v�e���e� 

od grada, a manje od nacionalnog teritorija, ima niz združenih uvjeta koji se 
odnose na zemlju, ljude, industriju, poljoprivredu, distribuciju stanovništva ... , 
zauzimaju dio prostora Zemljine površine ispunjenog objektima, �
�i�j�e� porijeklo 
može biti anorgansko (reljef, tlo, klima, vode), organsko (biljke, životinje, 
�
�o�v�j�e�k�)� ili antropogeno (ljusko društvo i vidljive tvorevine u prostoru). Na 
polazištima ove definicije se �r�a�z�r�a���u�j�e� i problematika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, kao 
sustava koji treba sagledavati sa ekonomskog, gospodarskog i prostornost 
aspekta. U tom kontekstu se sagledava organizacijski ustroj, sinergijski procesi, 
granice podsustava i tokovi �m�e���u� njima, te ulazni �
�i�n�i�t�e�l�j�i� i posljedice procesa 
u sustavu povratne veze. 

Uz uvažavanje gornjeg okvira, slijedi analiza povijesnog razvoja, te re­
gionalnog i teritorijalnog ustroja Republike Hrvatske i njenih pravnih prednika. 
�U�o�
�a�v�a�j�u� se prostome �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i�,� delokalizacija prostornih sadržaja, izbje­
gavanje stvaranja �
�v�r�s�t�i�h� granica regionalne ekonomike, kao i njene osnove 
regionalne strukture. Nakon kratke retrospektive zbivanja regionalnog i teri­
torijalnog ustroja ovih prostora od 1850. godine do današnjih dana, detaljno se 
ukazuje na brojne �n�e�l�o�g�i�
�n�o�s�t�i� u regionalizaciji u Republike Hrvatske. �U�o�
�a�v�a� 

se usitnjenost odnosno �n�e�o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i� županijski okvir, preuzak za optimalnu 
decentralizaciju državnih funkcija. Na ovim se polazištima ukazuje i na potrebu 
da se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija prihvati kao temeljni institucionalni okvir u osmiš­
ljavanju koncepta uspješnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja. 

Naglašava se potreba delokalizacije prostornih sadržaja, što �z�n�a�
�i� da se treba 
slijediti pristup promatranju regije kao otvorenog sustava, koji ���e� poticati a ne 
�o�g�r�a�n�i�
�a�v�a�t�i� �m�e���u�r�e�g�i�o�n�a�l�n�e� odnose. U takvom regionalnom ustroju osigurava 
se djelovanje mehanizma za transferiranje ekonomskog rasta i razvoja u cjelini 
prostora nacionalnog gospodarstva, ali istovremeno se olakšava komunikacija 
sa širim okruženjem. To �z�n�a�
�i� zalaganje za izbjegavanje stvaranja �
�v�r�s�t�i�h� gra­
nica regionalne ekonomike, ali uz uvažavanje prostornih �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i� kao temelja 
regionalizacije, jer su one temeljno ishodište razvoja. Prioritet se daje konceptu 
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razvoja �t�u�r�i �s �t�i�
�k�i�h� regija "velikim udarom", a pod uvjetom da imaju dobro 
�r�a�z�r�a���e�n�u� strategiju svog razvoja. Bitno je da se ne smiju uništiti �d�u�g�o�r�o�
�n�i� 

izvori rasta, pa �
�a�k� i ako je to povezano sa njenim sporijim rastom, no tada je 
potrebno preferirati teoriju održivog rasta. Slijedi �k�r�i�t�i�
�k�i� osvrt na regionalnu 
strukturu Hrvatske i predlažu bolja rješenja. 

�N�a�
�e�l�a� regionalnog ustroja uvažavana su u sagledavanju �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije, ali u kontekstu odgovora na globalne procese. �U�o�
�a�v�a� 

se raskorak �i�z�m�e���u� teorijskog, �p�r�a�k�t�i�
�n�o�g� i zakonodavnog okvira vezanog za 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� regionalizaciju, na �n�a�
�i�n� da se kritizira sada prisutan pristup u 
Republici Hrvatskog, gdje se u pravilu slijede administrativne granice (žu­
panijske), što bi trebalo korigirati, �b�u�d�u���i� da bogatstvo �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� resursa treba 
optimalno valorizirati, na �n�a�
�i�n� da budu prepoznatljivi po pojedinim regijama, 
koje se upravo po tim kriterijima trebaju razlikovati. Gledanja pojedinih autora 
o procesu decentralizacije državnih funkcija nisu jedinstvena, no nedvojbeno je 
da uski županijski okvir nije najbolje mjerilo za realizaciju gornjih ciljeva. No 
podržava se fleksibilno gledanje brojnih autora na potrebu izbjegavanja stva­
ranja �
�v�r�s�t�i�h� granica regionalne ekonomike, a posebno �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� i admini­
strativnih regija. 

Slijedi obrazloženje i detaljna razrada temeljnih kriterija za izdvajanje i 
�r�a�z�g�r�a�n�i�
�e�n�j�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija. Posebno se �o�b�r�a���u�j�u� snažno polarizirani tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i� prostori u odnosu na slabo polarizirane ili nepolarizirane regionalne 
prostore. Navedeno treba poznavati u sagledavanju razvojnih faza, odnosno 
svih elemenata u životnom ciklusu pojedine �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije (prema Butleru je 
to faza istraživanja, angažiranja, razvoja, konsolidacije, stagnacije, propadanja i 
�p�o�m�l�a���i�v�a�n�j�a�)�.� �O�b�r�a���u�j�u� se i �
�i�n�i�t�e�l�j�i� koji �u�t�j�e�
�u� na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� tokove u regiji, 
od onih koji djeluju na inicijativnim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� ili u samim regijama, preko 
onih koji preusmjeravaju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� potražnju, kao i onih koji �s�p�r�e�
�a�v�a�j�u� tu­
�r�i�s�t�i�
�k�a� kretanja ili odbijaju turiste. 

Integralni pristup �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� planiranju uvažava prethodno �o�b�r�a���e�n�a� po­
lazišta, na �n�a�
�i�n� da se detaljno �o�b�r�a���u�j�u� utjecajni �
�i�n�i�t�e�l�j�i� prirodne, kulturne i 
socio-ekonomske sredine, uz uvažavanje onih �
�i�n�i�t�e�l�j�a�,� koji su relevantni za 
oblikovanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, sukladno zahtjevima �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potražnje sa 
ciljnih tržišta. U okviru sustava planiranja razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija, ukazuje se 
na �z�n�a�
�e�n�j�e� akcijskih planova, koji se moraju temeljiti na �d�u�g�o�r�o�
�n�o�j� politici 
razvoja i strateškim planovima. Tako se prostornom planiranju turizma prilazi 
kroz planske dokumente, te kroz svjesnu i kontinuiranu aktivnost društva, koja 
ima za cilj optimalno usmjeravanje prostornog razmještaj a �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� relevantnih 
investicija, neophodnih za regionalni razvoj turizma. 
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(3) PRIRODNI ���I�N�I�T�E�L�J�I� KAO KRITERIJ �T�U�R�I�S�T�I���K�E� 
REGIONALIZACIJE 

Prirodni �
�i�n�i�t�e�l�j�i� su nedvojbeno jedan od posebno �z�n�a�
�a�j�n�i�h� kriterija tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije i stoga su cjelovito �o�b�r�a���e�n�i� u okviru posebnog pog­
lavlja. Regionalizacija prostora se promatra kao �d�u�g�o�r�o�
�a�n� proces traženja 
odgovora o kriterijima, primjerenim za podjelu cjelovitog prostora na regije, a 
na �n�a�
�i�n� da se ukazuje na prednosti i nedostatke �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� pristupa. Izdvajaju se 
relevantne skupine kriterija, koji nisu standardizirani, ali se �u�o�b�i�
�a�j�e�n�o� koriste, 
a odnose na elemente prirodne osnove, te na elemente prostome, organizacijske 
i koncentracijske osnove. Analiziraju se �p�o�s�t�o�j�e���e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije u Hrvatskoj, 
ocjenjuju �r�a�z�l�i�
�i�t�i� pristupi regionalnom ustroju s polazišta prirodnih resursa, 
kao i potencijalni utjecaj �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� prirodnih �
�i�n�i�t�e�l�j�a� na osobitosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

regije, a uz uvažavanje relevantnih posebnosti. 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� se regionalizaciji prostora pristupa kroz kompleksan postupak, 
pri �
�e�m�u� se u pristupu uloga prirodnih resursa sagledava kao polazište i cilj, iz 
razloga što oni �u�t�j�e�
�u� na raširenost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� pojava i ekonomsku opravdanost 
njihovog korištenja. Ukazuje se na dinamiku kretanja vezanu na prirodne 
strukture i prirodne procese koji se u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� regijama mijenjaju u vremenu i 
prostoru. Posebno se analizira utjecaj morfostrukturalnih jedinica tla, kli­
matskih preduvjeta, hidrografskih resursa, kao i flore i faune kao bio-geo­
grafskih resursa, s posebnim naglaskom na �z�a�a�t�i���e�n�u� prirodnu baštinu, posebno 
�z�n�a�
�a�j�n�u� za razvitak turizma u Republici Hrvatskoj. 

(4) KONCEPCIJA ODRŽIVOG RAZVOJA NA RAZINI 
�T�U�R�I�S�T�I���K�E� REGIJE 

Održivi razvoj turizma je izuzetno važna i veoma aktualna tema u realizaciji 
ciljeva �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije u globalnim procesima. Održivi razvoj se 
sagledava u duhu definicije Svjetskog savjeta za okoliš i razvoj - WCED-a 
(World Commission on Environment and Development) iz 1987. godine ("Our 
common future" - Izvještaj Brundtland komisije), a kao "razvoj koji zado­
voljava potrebe sadašnje generacije pri tome ne �u�m�a�n�j�u�j�u���i� �m�o�g�u���n�o�s�t�i� bu­
�d�u���i�m� generacijama da zadovolje svoje potrebe". Na ovim polazištima se 
problematiziraju osnovne odrednice, teorijska polazišta i temeljna �n�a�
�e�l�a� pro­
�v�o���e�n�j�a� održivog razvoja. Temelj eno na ovim polazištima, daju se i �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i� 

prikazi �p�r�o�v�o���e�n�j�a� �n�a�
�e�l�a� održivosti u praksi, obzirom na �o�
�e�k�i�v�a�n�e� i neo­
�
�e�k�i�v�a�n�e� prepreke prisutne pri njihovoj implementaciji. 

Posebno se analiziraju ciijevi održivog razvoja turizma, s naglaskom na 
ekonomske i sociokulturne implikacije održivosti na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije. 
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Obrazlaže se �z�n�a�
�e�n�j�e� eko-marki i certifikata, �n�a�
�i�n� njihova dobivanja i uloge u 
pozicioniranju na ciljnom tržištu. Naglasak se stavlja na eko-karakteristike 
okoliša u funkciji promoviranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije na ciljnom tržištu. Naglašavaju 
se i sociokulturne implikacije održivog razvoja turizma. Povezanost regio­
nalnog razvoja sa globalnim procesima može se sagledati iz odrednica Svjet­
skoga summita za održivi razvoj u Johannesburgu �(�i�z�v�j�e�a���e� na temu održivog 
razvoja turizma), na kojem se umjesto alternativnog pristupa, održivi razvoj 
�p�r�i�h�v�a���a� kao nužnost opstanka planete Zemlje. 

Posebno se naglašava ulogu menadžmenta okoliša, �
�i�j�i� je zadatak uskla­
���i�v�a�n�j�e� resursne osnovice u turizmu tj. prirodnih i društvenih resursa sa 
prostornim �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a �.� Održivi se razvoja turizma dalje sagledava u kon­
tekstu društvenih, kulturnih i ekonomskih resursa. Posebna je naglašava uloga 
lokalne zajednice, koja mora pokretati i koordinirati aktivnosti za �o�
�u�v�a�n�j�e� 

ekoloških vrijednosti i koja mora prva reagirati u �s�l�u�
�a�j�u� ekoloških incidenata 
ili aktivnosti koje mogu do njih dovesti. U svrhu ostvarenja ciljeva, nude se 
instrumenti za poticanje zaštite okoliša u raznim �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�m� �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a�,� a 
slijedom �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�h� odredbi u okviru normi ISO 14000ff. Certifikaciju provode 
neovisne i ovlaštene �k�u���e �,� uz obvezu da se redovito provjeravaju i ponovno 
valoriziraju. �O�p���a� je procjena, da efikasnost politika koje su razvile vlade, 
�m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� organizacije i agencije nisu dostatne, jer im nedostaje sustavni 
pristup u dosljednoj primjeni održivog razvoja, pa se mogu �o�
�e�k�i�v�a�t�i� i daljnja 
poboljšanja. 

(5) �T�U�R�I�S�T�I���K�A� DESTINACIJA U KONCEPCIJI 
REGIONALNOG RAZVOJA TURIZMA 

Definicija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije nije �j�e�d�n�o�z�n�a�
�n�a� postavljena, no prema 
�v�e���i�n�i� se autora (Davidson, Mitland, Mili, Morisson, Leipe, Chckland, Scholes, 
Laws), može govoriti o "mekom" otvorenom sustavu �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� �p�o�d�r�u�
�j�a� bez 
administrativnih granica (regija, grad; ruralno, planinsko ili obalno �p�o�d�r�u�
�j�e�) �,� 

koji su u �m�o�g�u���n�o �s �t�i� ponuditi svoj vlastiti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod, temeljem ras­
položivih resursa i poduzetih aktivnosti sudionika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, lokalne 
zajednice, lokalne samouprave i tijela zaduženih za planiranje i razvoj. Na­
glasak je na �o�d�r�e���e�n�u� ulogu koju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija preuzima u realizaciji 
koncepcije održivog razvoja turizma, a temeljena na aktivnostima strateške 
analize i planiranja odgovornog menadžmenta. Za razliku od �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, 
koja se promatra sa polazišta prirodnih i makro-ekonomskih �
�i�n�i�t�e�l�j�a �,� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� 
se destinacija sagledava kao poslovni sustav, koji može uspješno funkcionirati, 
ukoliko postoji jasna koncepcija destinacijske �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�e� mreže (DUM). 
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Da bi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija mogla uspješno funkcionirati kao poslovni su­
stav, potrebno je ustrojiti kvalitetan poslovni model turizma, izborom najboljeg 
scenarija poslovnog modela, primjerenog zahtjevima �o�d�r�e���e�n�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� de­
stinacije. Povezuju se kriteriji izbora �m�o�g�u���i�h� scenarija razvoja poslovnog 
modela u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. Na izabranom modelu se scenarij "status quo" 
kao i scenarij maksimalne izgradnje i rasta smještajnih kapaciteta, ocjenjuje 
neprimjerenim za dostignuti stupanj razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija u Republici 
Hrvatskoj, za razliku od scenarija restrukturiranja i repozicioniranja, odnosno 
održivosti i konkurentnosti, koje treba ozbiljno uzeti u razmatranje, ovisno o 
posebnoj situaciji u pojedinoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. 

Upravljanje destinacijom se u suvremenim uvjetima povjerava destina­
cijskom menadžmentu. U tu svrhu se elaboriraju �r�a�z�l�i�
�i�t�i� modeli i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� 

upravljanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom, primjerene realizaciji ciljnih potreba i 
zadataka. Naglašava se potreba optimalnog �u�s�k�l�a���i�v�a�n�j�a� �p�o�d�u�z�e�t�n�i�
�k�e�,� javno­
samoupravne i javno-koordinacijske funkcije. U tu se svrhu detaljno �r�a�z�r�a���u�j�u� 

oni �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i� modeli, koji se mogu uspješno realizirati u sadašnjim uvjetima 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� ustrojavanja u Republici Hrvatskoj. Polazište je u �p�o�s�t�o�j�e���e�m� mo­
delu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� organiziranja, u kojem posebnu ulogu igra menadžment tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�h� zajednica. Uz ovaj se model nastoji inkorporirati i menadžment javno­
samoupravnih funkcija u kombiniranom modelu. Za svaki se model �i�s�t�i�
�u� 

njegove prednosti i nedostaci. Prijedlozi za Republiku Hrvatsku se temelje na 
svjetskim iskustvima, gdje dominiraju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� organizacije i kompanije, a 
ustrojene na interesnim osnovama. 

U cilju �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� plasmana �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, predlaže se potreba 
osnivanja destinacijskih menadžment kompanija (DMK), kao lukrativnih re­
ceptivnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� kompanija. Iste bi mogle uspješno nastaviti djelovanje na 
temeljima ranije dominantnih �p�u�t�n�i�
�k�i�h� agencija, a usmjeriti se zahtjevima sve 
više individualiziranih zahtjeva �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potražnje, kojoj sada razjedinjena 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� ponude nije u �m�o�g�u���n�o�s�t�i� odgovoriti. Menadžeri u ovim kompa­
nijama su specijalisti, dobri poznavatelji tržišnih trendova ali i realnih mo­
�g�u���n�o�s�t�i� pojedine �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, �
�i�j�i� je temeljni zadatak oblikovanje i 
razvoj konkurentnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda. U tu svrhu se na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije oblikuje jedinstvena baza podataka, neophodna za realizaciju sve 
složenijih zadataka, koji se �n�a�m�e���u� destinacijskom menadžmentu. 

(6) KVALITETA U PONUDI �T�U�R�I�S�T�I���K�E� DESTINACIJE 

Istraživanja Europske komisije, koja su sustavno �p�r�o�v�o���e�n�a� �p�o�
�e�t�k�o�m� ovog 
�s�t�o�l�j�e���a�,� rezultirala su ocjenom dostignutog stupnja kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude 
europskih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� destinacija. Pored toga, �p�o�n�u���e�n�i� su modeli i kriteriji te­
meljem kojih je �m�o�g�u���e� pratiti i �u�s�p�o�r�e���i�v�a�t�i� dostignutu razinu kvalitete raz-
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�l�i�
�i�t�i�h� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija. Upravo se na ovim polazištima temelje rezultati 
istraživanja prezentirani u ovom poglavlju. Naime, polazi se od analize tren­
dova upravljanja kvalitetom u EU, da bi se za potrebe Republike Hrvatske 
predložila primjena modela "integriranog menadžmenta kvalitete" (IQM). 
Obzirom da su u Republici Hrvatskoj najviše zastupljene priobalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije, poseban se naglasak stavlja na �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� "integralnog me­
nadžmenta kvalitete" ovih destinacija, na �n�a�
�i�n� da se analiziraju i prezentiraju 
suvremeni trendovi ponude potražnje, �z�n�a�
�a�j�n�i� za postizanje kvalitete u 
globalnim procesima. 

Indikatori, koje bi se po preporuci Europske komisije, trebali sustavno 
primjenjivati za ocjenu dostignutog stupnja kvalitete svake pojedine �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije, �s�u�s�r�e���u� se pod nazivom QUALITEST, a istovremeno �o�m�o�g�u���a�v�a�j�u� 

procjenu kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. U istraživanju se ocjenjuje percepcija ispitanika vezanih za 
uvjete ostvarivanja kvalitete, �n�a�
�i�n� upravljanja kvalitetom, kao i rezultate 
ostvarene primjenom programa kvalitete. Ispitanici (turisti, lokalno stanov­
ništvo, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� sektor u destinaciji) se izjašnjavaju o dostignutoj razini kva­
litete lokalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, zadovoljstvu lokalnog stanovništva, potporu 
koju turizam uživa na lokalnoj razini, kvaliteti marketinških aktivnosti, si­
gurnosti i zaštiti, kvaliteti zraka i okoliša u destinaciji (kvaliteta destinacije ), te 
o kvaliteti komunikacije prije dolaska gosta, dostupnosti, prijevoznim mo­
�g�u���n�o�s�t�i�m�a�,� smještaju, informacijama u destinaciji, kvaliteti gastro i enološke 
ponude, �d�o�g�a���a�j�i�m�a�,� kvaliteti vode za kupanje, kao i o relaciji "vrijednost za 
novac" (kvaliteta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda). 

Na polazištima QUALITEST-a je u dva navrata (2003. i 2005./6.) pro­
vedeno opsežno terensko istraživanje na uzorku od 20-ak �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� mjesta, u 
okviru 5 subregija, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvamer, a �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i� rezultati ovog 
istraživanja su �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�o� publicirani u �
�a�s�o�p�i�s�u� "Tourism and Hospitality 
Management". Ispitanici koji su ocjenjivali kvalitetu asortimana ponude, kao i 
kvalitetu same �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvamer, bili su u oba istraživanja turisti, 
stanovništvo i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment, dok su u prvom istraživanju bili i 
�i�z�n�a�j�m�l�j�i�v�a�
�i� kao posebna ciljna skupina. U oba istraživanja je prezentiran 
usporedni pregled njihove percepcije o kvaliteti �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i�h� i posebnih ele­
menata. Tako su svi ispitanici ocjenjivali ( ocjena 1-7 u posljednjem i ocjena 1-5 
u prethodnom istraživanju) kvalitetu za 37 elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude (raz­
vrstanih u 5 ciljnih skupina), a pored toga su kvalitetu turizma ocjenjivali i kroz 
�s�p�e�c�i�f�i�
�n�a� pitanja �k�a�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�n�a� samo za ovu ciljnu skupinu. 

U oba istraživanja je skupina elemenata "prostor, resursi, okoliš" (ljepota 
krajolika, klima, �o�
�u�v�a�n�o�s�t� okoliša, �
�i�s�t�o���a� mora) zauzela �
�e�l�n�u� poziciju sa 
ocjenom 5,28 ( 4,03). Slijedi skupina "stanovništvo, zaposleni" (ljubaznost za­
poslenih i stanovništva, te znanje stranih jezika) sa ocjenom 5,00 (3,59). 
Središnju poziciju drži "organiziranost destinacije" (prometna dostupnost, lo-
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kalni promet, parkirališta, trgovine, �u�r�e���e�n�o�s�t� mjesta, urbana skladnost, šetnice, 
parkovi i zelene površine, �u�r�e���e�n�o�s�t� i �
�i�s�t�o���a� plaža, gužve na plažama, radno 
vrijeme uslužnih djelatnosti i ugostiteljskih objekata) sa ocjenom 4,57 (3,27) i 
"prepoznatljivost, sigurnost, informiranost" (informacije prije dolaska u de­
stinaciju, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� signalizacija u destinaciji, suveniri, �o�s�j�e���a�j� sigurnosti i 
zaštite) sa ocjenom 4,42 (3,12). Na žalost se kategorija "sadržaji" (objekti za 
smještaj, ugostiteljski objekti, kulturno-povijesna baština, lokalna gastronomija, 
�n�a�u�t�i�
�k�a� ponuda, zabavni, kulturni, sportski i sadržaji za zdravstveni turizam i 
za djecu, skupovi i kongresi, ponuda izleta, �d�o�g�a���a�j�i �,� odnos cijene i kvalitete) i 
dalje se zadržava na �z�a�
�e�l�j�u� sa ocjenom 4,25 (3,09), a kako su ovi elementi 
�n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�a� komponenta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, biti ���e� potrebno uložiti napore 
da se ovo �p�o�d�r�u�
�j�e� unaprijedi. 

U jake strane �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude Kvarnera, sada sigurno spada ljepota kra­
jolika (5,61), �
�i�s�t�o���a� mora (5,28), klima (5,25), šetnice (5,09), ljubaznost 
stanovništva (5,07), ljubaznost zaposlenih u turizmu (5,05), �o�
�u�v�a�n�o�s�t� oko­
liša( 4,98), radno vrijeme ugostiteljskih objekata( 4,96), parkovi i zelene po­
vršine( 4,95), objekti za smještaj ( 4,93). Slabosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude Kvarnera se 
trenutno mogu povezati s nedostatkom �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���e� infrastrukture za ponudu 
skupova i kongresa (3,10), sadržaja za zdravstveni turizam (3.59), nedostatak 
parkirališnog prostora (3,65), nedostatnost sportskih sadržaja (3,95), autohtoni 
suvenir ( 4,02), sadržaji za djecu ( 4,03), zabavni sadržaji ( 4,04), lokalni promet 
(4,10), �n�a�u�t�i�
�k�a� ponuda (4,11) i atraktivni �d�o�g�a���a�j�i� (4,16). Spoznaje do kojih se 
došlo ovim istraživanjem, �o�m�o�g�u���a�v�a�j�u� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� menadžmentu �u�
�i�n�k�o�v�i�t�i�j�e� 

djelovanja na svim razinama �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� organiziranja. 

Na ova se istraživanja uspješno može nadograditi metodološka osnova 
SERVQUAL modela, koji je primjeren za ocjenu kvalitete usluga u turizmu. U 
prilog primjeni SERVQUAL modela u �h�o�t�e�l�i�j�e�r�s�k�o�-�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� ponudi govori 
kompleksnost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, kao i spoznaja da mjerenje kvalitete nije 
jednostavno, jer �u�k�l�j�u�
�u�j�e� mjerenje same kvalitete proizvoda, �n�a�
�i�n� njegove 
pripreme i pružanja, kao i doživljaja koji se pri tome nudi gostima kao ciljnim 
korisnicima. SERVQUAL model mjeri percipiranu kvalitetu usluge �p�o�m�o���u� pet 
dimenzija kvalitete usluga: pouzdanost, �s�t�r�u�
�n�o�s�t�i� i povjerenje, opipljivost, su­
sretljivost i odgovornost. Primjena ovog modela se u prvom redu ocjenjuje 
razina zadovoljstva gosta s �o�d�r�e���e�n�i�m� karakteristikama usluga, koje moraju biti 
realno sagledane i �u�k�l�j�u�
�e�n�e� u istraživanje. Iz navedenih razloga je konstantno 
prisutna teorijska rasprava o tome, što se zapravo mjeri SERVQUAL lje­
stvicom? Da li se mjeri razina percipirane kvalitete usluge ili se mjeri za­
dovoljstvo klijenta? Rezultati istraživanja temeljeni na korištenju SERQUAL 
modela ukazuju da spoznaje o dostignutoj razini kvalitete u industriji slo­
bodnog vremena, u turizmu i hotelijerstvu nisu dostatne, te da bi ovo �p�o�d�r�u�
�j�e� 

trebalo unaprijediti. Naglašava se da je �p�o�n�u���e�n�a� SERVQUAL ljestvica po­
trebna, ali ne i dovoljna mjera za ocjenu kvalitete usluga u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� de-
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stinaciji, te se navode prijedlozi za daljnja istraživanja, koja treba provoditi na 
tom �p�o�d�r�u�
�j�u �.� 

(7) JAVNO-PRIVATNO ~ARTNERSTVO KAO MODEL 
RAZVOJA TURISTICKE DESTINACIJE 

U suvremenim se uvjetima javno-privatno partnerstvo �p�r�i�h�v�a���a� kao uspješan 
model razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, što predstavlja pozitivan pomak u odnosu 
na tradicionalni pristup financiranja. Sinergija javnog i privatnog partnerstva 
nesumnjivo pridonosi razvoju lokalne ekonomije, postaje uvjetom održivog 
razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, podiže svijest o zaštiti okoliša, te poboljšava kvalitetu 
lokalnog života. Partnerstvo uvažava �o�d�r�e���e�n�e� bitne odrednice dvaju �v�o�d�e���i�h� 

makroekonomskih �n�a�
�i�n�a� razmišljanja, keynesizam i monetarizam. Za razu­
mijevanje �n�a�
�e�l�a� partnerstva treba poznavati �n�a�
�i�n�e�,� kroz koje se povezuje 
interes javnog sektora ( �o�p���e� dobro), privatnog sektora (profit) i civilnog sektora 
(posebni interesi), usmjerenih na zadovoljenje ciljnih potreba, povezanih s 
boljom �d�o�s�t�u�p�n�o�a���u� usluga i/ ili podizanjem njihove kvalitete. U svijetu, a sve 
više i u Republici Hrvatskoj, postoji pravni i poslovni okvir, koji podržava 
partnerstvo javnog i privatnog sektora. 

Javno-privatno partnerstvo je posebno �z�n�a�
�a�j�n�o� i za ukupni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj, 
što je prepoznala i svjetska �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� organizacija WTO (World Tourism 
Organization). Turizam kao metoda razvoja �u�k�l�j�u�
�u�j�e� veliki broj sudionika, na 
�p�o�d�r�u�
�j�u� proizvodnje �(�p�o�v�e���a�n�j�e� i zaštita resursa, standardi kvalitete, valo­
rizacija atrakcija i izgradnja smještajnih kapaciteta, pružanje �t�e�h�n�i�
�k�e� �p�o�m�o���i� 

za razvojne programe, �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� lokalne zajednice, prevladavanje �t�r�g�o�v�a�
�k�i�h� 

i investicijskih �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a �,� zaštita �p�o�t�r�o�a�a�
�a�,� konkurentnost), istraživanje i 
tehnologija (mjerenja, inovacije, aplikacije), ljudski kapital (standardi kvalitete 
usluga, obrazovanje i usavršavanje, porast produktivnosti i inovativnost), mar­
keting i prodaja �(�u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� imidža destinacije, marketinške efikasnosti, in­
�f�o�r�m�a�t�i�
�k�a� podrška, podrška sudjelovanja na sajmovima, dostupnost novim 
tržištima), infrastruktura (ceste, transportna infrastruktura, zdravstvena zaštita, 
sigurnost i zaštita, telekomunikacije) i financiranje (pribavljanje izvora finan­
ciranja, poluga javnog financiranja i �p�o�
�e�t�n�i� izvori financiranja). 

Posebno se analizira partnerstvo javnog i privatnog sektora u turizmu kroz 
financiranje razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvamer. Polazište je u razvojnim 
�m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a�,� dostignutog stupnja i strukture investicijskih ulaganja i potreba­
ma koje se povezuju sa kapitalnim projektima od �z�n�a�
�a�j�a� za novo pozi­
cioniranje ove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije na ciljnom tržištu. Posebno se �o�b�r�a���u�j�u� 

�p�o�d�r�u�
�j�a� i oblici povezivanja javnog i privatnog sektora, na �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j �,� 

nacionalnoj i regionalnoj razini. Za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju Kvamer se detaljno 
prezentim struktura �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� ulaganja javnog i privatnog sektora u razvojne 
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projekte, a sve se bogato ilustrira brojnim tablicama i grafikonima, s polazišta 
prioriteta, dinamike i �z�n�a�
�e�n�j�a�,� a ovisno da li se radi o ulaganjima u atrakcije, 
infrastrukturu, smještajne kapacitete ili ciljne usluge. 

(8) MARKETINŠKE STRATEGIJE U OSTVARIVANJU 
KONKURENTNOSTI �T�U�R�I�S�T�I���K�E� DESTINACIJE 

Profiliranje marketing strategije destinacije javlja se kao potreba i kva­
litativan odgovor na promjene na turbulentnom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu, na putu 
ostvarivanja konkurentskih prednosti i repozicioniranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u 
svijesti potencijalnih korisnika (gostiju, turista). Obrazlaže se teorijski pristup, 
elaboriraju se izvori, razine i rezultati konkurentske prednosti �o�p���e�n�i�t�o�,� da bi se 
ova polazišta prema modelu razradile za potrebe Primorsko-goranske županije 
odnosno �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvamer. Upravo su elementi izgradnje kon­
kurentnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, �k�l�j�u�
�n�a� komponenta za izradu strateškog 
marketinškog plana �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, temeljena na polazištima da u tu­
rizmu XXI. �s�t�o�l�j�e���a� nije više dovoljno samo upravljati promjenama, �v�e��� je 
potrebno biti ispred njih, odnosno biti ispred konkurencije i �
�a�k� proaktivnim 
djelovanjem biti ispred potražnje. 

U prilog gornjoj tezi, detaljno se elaborira koncepcija strateškog mar­
ketinškog plana, pri �
�e�m�u� se teorijska polazišta apliciraju na �s�p�e�c�i�f�i�
�n�e� zahtjeve 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije K vamer. U izradi marketinškog plana su od posebnog 
�z�n�a�
�a�j�a� spoznaje o �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� segmentacije tržišta, kao i izbor ciljnog 
tržišta, �z�n�a�
�a�j�n�o�g� za ovu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju i �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� konkurentnog 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda koji se tom tržištu uspješno može ponuditi. Nakon što se 
provede analiza stanja i realno sagledaju odrednice �b�u�d�u���e�g� razvoja, pristupa se 
�u�t�v�r���i�v�a�n�j�u� ciljeva i marketinških strategija, primjenom kojih ���e� to biti �m�o�g�u���e� 

realizirati. Neposredna izrada marketinškog plana, temelji se na rezultatima 
istraživanja provedenih u okviru glavnog plana razvoja turizma ove regije, a 
integralni dio ovog pristupa postaje i razrada kontrolnih elemenata, kao pret­
postavke njegove uspješne provedbe u praksi. 

U izradi marketinškog plana treba �u�k�l�j�u�
�i�t�i� i rizik stalnih promjena na 
turbulentnom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu, te procijeniti smjer i brzinu, kojom ���e� se 
predvidljive promjene �d�o�g�a���a�t�i�.� Uspješnost pozicioniranja na tržištu ovisi i o 
atraktivnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, što �n�a�m�e���e� potrebu da se tržištu ponude 
inovativni i atraktivni sadržaji, koji ���e� osigurati visok stupanj korištenja ka­
paciteta i �o�
�e�k�i�v�a�n�u� profitabilnost. Navedeno spada u politiku i razvoj pro­
izvoda, a temeljni je zadatak �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� menadžmenta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

Promocijske aktivnosti se poduzimaju radi boljeg pozicioniranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

proizvoda na ciljnom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. Sustav marketinga destinacije uk-
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�l�j�u�
�u�j�e� kvalitativno pr_~filiranje_ s~gmentac!~~' pozicio?iranja i _inoviranje mar­
ketinškog spleta, a koJI treba bit 1 u funkc1J1 koncepctJe razvoJa (koncepcija -
strategija - sustav - poslovna politika) koja generira razvojne trendove 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Naglasak je na kontinuiranom inoviranju i kvalitativnom 
�o�b�o�g�a���i�v�a�n�j�u� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, a sve s ciljem da bi se primjenom marketinških 
aktivnosti pristupilo stvaranju prepoznatljivog identiteta, kao pretpostavka 
brenda. Teorijski koncept marketinga prikazan je na modelu marketing stra­
tegije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije Kvamer. Poseban se naglasak stavlja na razvoj modela 
konkurentnosti i na obrazlaganje elemenata koji osiguravaju postizanje kon­
kurentskih prednosti, �z�n�a�
�a�j�n�i�h� za bolje pozicioniranje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije na 
ciljnom tržištu, a teorijska polazišta se apliciraju na modelu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� de­
stinacije K vamer. 

(9) STRATEGIJSKO �R�A���U�N�O�V�O�D�S�T�V�O� KAO l~VOR 
INFORMACIJA ZA DESTINACIJSKI MENADZMENT 

U istraživanju se polazi od prezentiranja informacijskih zahtjeva mena­
džmenta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, neophodnih za upravljanje po �n�a�
�e�l�i�m�a� "in­
tegriranog menadžmenta kvalitete" (IQM), a s težnjom da se poštuju �n�a�
�e�l�a� 

održivog razvoja (eko-destinacija). Stoga se naglasak stavlja aktivnosti des­
tinacijskoga menadžmenta, uz uvažavanje �z�a�d�a���a� koje treba izvršiti u užem i 
širem okruženju. Prezentiraju se i rezultati istraživanja �p�r�o�v�o���e�n�i� od strane 
Europske komisije, kao i istraživanja na uzorku �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvamer, a 
vezani za preferencije destinacijskoga menadžmenta u pogledu izbora uprav­
�l�j�a�
�k�o�g� modela, sa kojim se neposredno povezuju i relevantni �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i� 

informacijski zahtjevi. Pri tom su se uvažavali i svi utjecajni �
�i�n�i�t�e�l�j�i�,� od 
�z�n�a�
�a�j�a� za oblikovanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Pri tom su 
se uzele u razmatranje �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, koje su od presudnog 
�z�n�a�
�a�j�a� za oblikovanje i valorizaciju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, raspoloživi kapaciteti 
kao nositelji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, ali i ostali �
�i�n�i�t�e�l�j�i� koji �z�n�a�
�a�j�n�o� doprinose 
njenom krajnjem oblikovanju i prepoznatljivosti. 

�P�o�l�a�z�e���i� od teze, da je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija sustava kojim treba upravljati, 
�r�a�z�r�a���u�j�u� se �n�a�
�e�l�a� korporacijskog upravljanja, te ukazuje na relevantne izvore 
informacija. U tom se kontekstu izdvajaju �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�e� informacije, kao 
vrijednosni izraz kompleksnog sustava �i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�a�,� kojeg treba izgraditi 
temeljem �n�a�
�e�l�a�,� koje je OECD definirao za potrebe korporacijskog uprav­
ljanja. U tim okvirima, destinacijski menadžment preuzima odgovornost za 
definiranje �d�u�g�o�r�o�
�n�i�h� ciljeva (kuda idemo), za sagledavanje svih onih aktiv­
nosti koje ���e� voditi ka ostvarenju ovih ciljeva (što �u�
�i�n�i�t�i�) �,� a na putu ostvarenja 
konkurentskih prednosti (kako to �u�
�i�n�i�t�i�)�,� pri �
�e�m�u� treba slijediti stratešku 
logiku (kako znati da ���e� poduzeto i uspjeti). Navedeno ukazuje na potrebu 
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osiguranja relevantnih informacije, koje ���e� �o�m�o�g�u���i�t�i� realizaciju zadataka u 
�p�o�d�r�u�
�j�u� planiranja, investiranja i inovativnog djelovanja, a to �z�n�a�
�i� osnovu za 
donošenje i sustavnu ocjenu strategija, koje ���e� osigurati ostvarenje globalnog 
cilja. 

Informacije neophodne za upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom, trebaju se 
temeljiti na instrumentariju, primjerenom zahtjevima strateškog menadžmenta. 
Jedan od �z�n�a�
�a�j�n�i�h� instrumenata te vrste je Balanced Scorecard metoda (BSC), 
koja osigurava informacije primjerene složenom procesu �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�a� na razini 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, jer nudi indikatore koji su neposredno vezani uz per­
spektivu kupaca, perspektivu aktivnosti i procesa, perspektivu �u�
�e�n�j�a� i razvoja, 
te uz financijsku perspektivu. BSC se sagledava i kao jedan od instrumenata 
strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� kao segmenta menadžerskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� ori­
jentiranog osiguranja �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i�h� informacijskih zahtjeva strategijskog mena­
džmenta. Zadaci strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� konkretizirani su na modelu, koji 
naglasak stavlja na primjenu zelenih strategije u valorizaciji konkurentnosti 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, tijekom njegova �
�i�t�a�v�o�g� životnog 
vijeka korištenja. 
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ABSTRACT 

This book is based on tourism regions, on their defining principles and 
positioning within the global surroundings. Methodological, organizational and 
substantial prepositions are elaborated in forming and in market positioning of 
the competitive and globally acceptable tourism product. Both theoretical and 
practical observation of specific regional tourism positioning is stressed, to­
gether with the tourism destination and the destination management role in 
obtaining the fundamental development goals. The destination management is 
expected to direct development both spatially and substantially to the tourism­
oriented community level as the lowest hierarchical unit towards the further 
Ievels of tourism destination, tourism region, and up to the national level and 
further on. 

Researches confirm the lack in destination identity represents one of the 
basic reasons for slower tourism regional development in the Republic of 
Croatia, and therefore indicates both weak and strong tourism development 
points and chances, possibilities and dangers that must be taken into account 
within the further development. This means optimal spatial structuring must be 
undertaken in order to stress natura!, historical, resource, personnel, orga­
nizational and other characteristics, instead of following the frame of ad­
ministratively set boundaries. Ultimately, high-level capacity using and ob­
taining preposition of the satisfactory business results, economic, ecological 
and socially acceptable tourist product, culturally and historically adopted to 
specific characteristics of a tourism region must be offered to the pursued 
market. 

These were the basic starting points for research undertaken from 2003 to 
2007, guided by professor Branko �B�l�a�~�e�v�i���,� Ph.D., within the MZOS scientific 
project no. 011603 named "Tourist regionalization within global processes". 
The researches were undertaken in the County Primorsko-goranska area, which 
has regional characteristics and is promoted as the Kvamer tourism destination. 
Representative quality of the sample is additionally confirmed by perception of 
23% of the overall tourism tumover obtained in this area only. The selected 
sample is interesting because of the "unity of diversities" it offers, as the 
Kvamer region abounds in tourism potentials specific in offer of coastline, 
island and rural (mountain) destinations. The obtained results indicate the 
acceptability of possibilities obtained in comprehension of the model within the 
wider range, and significant for regional tourism development managing, with 
special attention given to the role of regional tourism organization. 

This workbook represents the result of efforts in presenting and estimating 
the situation, the conditions, and the processes tourism regionalization is taking 
place in, based on critical analysis of occurrences in Croatian econom1c, 
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political and tourism systems, and in considering the possible change directions 
when adopting the destination tourism product to trends within global pro­
cesses. Globalization was always particularly emphasized, and in previous 
years perceptive as the basic world development megatrend. Within the 
research the idea was appreciated of the very world tourism market which must 
be followed in the adaptation of tourism offer to the dominant consumer 
preferences constantly subject to the technological, cultural, and economic 
changes within the surroundings. 

Within the concept of the book, particular texts by fourteen different authors 
were put together, based on the overall accepted goals and tasks of starting 
from the macro-approach towards the micro-approach, and within that from 
theoretical to adaptable, i.e. from general towards particular. In such a way a 
consistent contents was obtained by individua! contributions, and will be 
introduced in specific chapters, as follows: 

(1) GLOBAL PROCESSES AND TOURISM 

Consideration of the contemplated problems started with the definition of 
the global processes, with special accentuation of economic global aspects and 
their positive and negative effects. The importance of services is especially 
stressed, which detach tourism as a special form of services. The research 
results are presented on economic importance of services in world production 
and exchange ( 1980-2007), presenting separately the GNP level, export of 
goods and services, export of commercial services, as well as the travelling 
inflow. The methodological frame of service observing is particularly em­
phasized, i.e. divided into separate theoretical and practical aspects of infor­
ming on services within global environment. In highly developed countries 
services sustain up to 70-80% of gross national product and employment. 

The methodological disproportion in service observing is indicated, as 
well as their more demanding measurement in relation to the international 
trade exchange. Services cannot be investigated and evident by use of 
traditional indicators only, so the introduction of new, internationally ac­
cepted methodological frame is proposed, by combination of various in­
formation sources and based on standards. By production movement ana­
lysis and exchange for the world and Europe, the importance of services 
within the economic system is proved, but simultaneously specific patterns 
and exceptions indicated in dynamics, trends, and swiftness in growth of 
observed occurrences. The positive world economy globalization impact on 
tourism is proved by relative figures. 
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The UN and WTO data bases were used in order to indicate the dynamics of 
the GNP movements, goods and services and commercial services export, while 
the tourism inflow per capita is singled out in parallel surveys for the world, for 
Europe as a whole, and for individual European countries (Croatia, Portugal, 
Turkey). The presented data was considered the framework and the starting 
point in tourism appreciation, and associated to the growing quality and 
quantity change trends. Tourism represents a global change, with constantly 
growing importance within the world economic system, primarily because of 
the dominant importance of service activities, both for production and for the 
international trade, within the global market economy. The research results 
emphasise the thesis on marked importance of tourism within the service 
movements and the globalization ofboth tourism offer and demand. 

As the growing economy and society integration and the complex process 
with impact on all aspects of life, within the contemporary conditions glo­
balization influences the growth in living standard of mankind, the global 
market development, global technologies and global product. Tourism business 
subjects, as bearers of globalization in tourism, must recognize and implement 
the economic globalization regularities by widening business activities and by 
forming the tourism product for the global market. 

Small tourism oriented countries !ike Croatia, which register enviable tou­
rism results, bave great expectations from tourism and the connected activities, 
but the great dependence on numerous extemal impacts as well. One of the 
possibilities these tourism oriented countries undoubtedly bave is the possible 
joint appearance and presentation in the world tourism market. While com­
peting for foreign capital and quality tourism investments, experience of Asian 
and African countries nevertheless bring to the conclusion of significant 
possibilities for all countries comprised within the macro-frame of tourism offer 
regionalization. On the example of Croatia, this enables the promoting and 
cooperation possibilities of Mediterranean European countries, additionally 
facilitated by accessing the European Union. 

On national economy level regionalization of tourist offer within the re­
gional framework is researched, which represents the foundation for this project 
research, and, analogous to the system theory and to the tourism region within 
national economy, represents important possibilities and synergy effects in all 
tourism sub-regions, smaller tourism destinations within tourism sub-regions on 
lower levels of tourism organization. With proper tourism regionalization, 
tourism income will grow, together with the income and particularly with 
tourism inflow the balance of payments deficit will be made up permanently. 
The present Croatian tourism marketing is mostly limited to the promotion of 
tourism "arrangement packages", somewhat less on destination, and even less 
on tourism region. 
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Regional distribution of global tourism market with still dominant position 
of Europe and the promising new markets with considerably higher growing 
rates (Middle East by 9.3%) is considered on behalf of the thesis on tourism 
regionalization presented within global processes. lt is accentuated no per­
spective of �C�r�o�a�t�i�a %¡� tourism can be achieved if no positive relations are 
obtained towards the globalization processes, i.e. the pluralistic systems of 
cultural identity and attractions whose identity must be preserved within the 
hierarchical relation of locally, regionally, and nationally comprised elements 
acceptable to tourists. On the other hand, attention is directed to the perils and 
negative implications of the globalization processes (so-called McDonal­
dization), which represent only seemingly harmless attack on traditional and 
local customs and culture, and should not be accepted critically in those offer 
contents which can be incompatible with global "good intentions" . 

(2) REGIONS AND REGIONAL DEVELOPMENT 

Classical definitions by Willbanks, Dickinson and �V�a�s�o�v�i��� were used in 
notional definition of regions, generally considered a hornogenous area larger 
than the town and srnaller than the national territory, with a nurnber of asso­
ciated conditions regarding the land, people, industry, agriculture, distribution 
of inhabitants ... , encircling a part of Earth surface filled with objects of either 
anorganic (relief, land, climate, water), organic (plants, animals, people), or of 
antropogeneous origin (human society and the noticable spatial formations). As 
the starting points of the definition the tourisrn region problems are elaborated, 
as the systern to be observed from the economic and spatial aspect. In this con­
text the organizational formation, the synergetic processes, production boun­
daries and flows among them are inspected closely, as well as the inflow factors 
and the consequences of the process within the recurring system. 

Along with the appreciation of the stated frarne, the analysis of the historical 
development and the regional and territorial constitution of the Republic of 
Croatia and its legat predecessors are following. Spatial diversities are obser­
ved, delocalization of spatial contents, avoidance of firm boundary forming in 
regional economy, as well as its basic regional structure. After the short re­
trospective in regional and territorial formation occurrences of the area frorn 
1850 to the present day, various illogicalities are indicated in the Republic of 
Croatia regionalization. Fragrnentation, i.e. inadequate county frarne is noticed, 
too tight for the optimal state function decentralization. Based on these starting 
points the need is indicated for the tourism destination to be accepted as the 
fundarnental institutional frarne in the concept of successful tourisrn develop­
ment organization. 
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The need for delocalization of spatial contents is emphasized, which means 
the approach of regions as open systems must be followed, which will stimulate 
rather than restrict the intraregional relations. Within such a regional formation 
the mechanism is ensured for transfer in economic growth and development 
within the overall national economy, but, contemporary, the communication 
with the wider surroundings is facilitated. This means pleading for firm re­
gional economy boundary avoiding, but along with the appreciation of spatial 
diversities as the base of regionalization which form the basic origin of de­
velopment. Priority is given to the concept of tourism region development by 
"big stroke", given the worked out development strategy. lt is essential not to 
destroy the long-lasting growth sources, even if it means its slower growth, but 
in this case the theory of sustainable growth must be preferred. The critical 
survey of the regional structure of Croatia follows and favourable solutions are 
suggestion. 

In observing specific forms of tourism regionalization, the principles of 
regional organization are taken into consideration, stated within the context of 
answers to global processes. The discrepancy between the theoretical, practical, 
and legal framework connected to the tourism regionalization can be noticed, in 
form of criticizing the present approach of the Republic of Croatia where the 
administrative (county) boundaries are followed as a rule, which must be 
corrected, as the wealth of tourism resources must be optimally evaluated and 
made recognizable according to particular regions, which, on the other hand, 
must be distinguished according to the adopted criteria. Authors' opinions on 
the decentralization processes of state functions are not unanimous, but the 
narrow county frame is, undoubtedly, not the best measure for the realization of 
the previously stated goals. However, the flexible approach of numerous au­
thors to the need of avoiding the firm regional economy boundaries' formati on 
is supported, particularly in tourism and administrative regions. 

Consequently, the explanation follows and detailed working out of basic 
criteria for the tourism region separation and boundaries fixing. Strongly pola­
rized tourism areas are particularly elaborated in relation to the weakly pola­
rized or non-polarized regional areas. Everything stated must be recognized 
within the comprehension of developing phases, i.e. ali the elements within the 
life cycle of any particular tourism region (represented by phases of research, 
engagement, development, consolidation, stagnation, deterioration, and rejuve­
nation, according to Butler). Influencing factors in regional tourism flows are 
elaborated, from those operating within initiative areas or within regions the 
tourism demand is being redirected to, as well as from those preventing tourist 
movements or indeed rejecting tourists. 

Integral approach to tourism planning appreciates formerly elaborated star­
ting point in terms of detailed elaborated influential factors in natura!, cultural, 
or socio-economic surroundings, taking into consideration the factors relevant 
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for tourism offer forming congruent to the tourism demands in pursued mar­
kets. Within the system of tourism region development planning the importance 
of action plans is pointed out and must be based on long-term development 
policy and strategic planning. Consequently, the tourism planning is appro­
ached by planning documents, and by conscious and continuous society acti­
vities, with the main goal of optimal direction in spatial deployment of relevant 
investments indispensable in regional tourism development. 

(3) NATURAL FACTORS AS THE CRITERIA OF TOURISM 
REGIONALIZATION 

Natura( factors undoubtedly form one of the most important criteria in 
tourism regionalization, and therefore are integrally elaborated within the se­
parate chapter. Spatial regionalization is observed as the long-lasting process of 
looking for answers on criteria appropriate for division of the integral area into 
regions by indicating the preferences and shortcomings of various approaches. 
Relevant criteria groups are detached, which are not standardized but cus­
tomary used, relating to the elements of natura! base and of spatial, organization 
and concentration base. The already existing tourism regions of Croatia are 
analysed, various approaches to the regional organization are evaluated based 
on natura! resources, as well as the potential impact of various natura! factors 
on the tourism region peculiarities. 

The tourism spatial regionalization is approached through complex pro­
cedure, with the natura! resource role observed as both the starting point and the 
goal, not influencing the spreading of tourism occurrences or the economic 
justification of their use. The dynamics of their movements is indicated, related 
to the natura! structures and natura! processes altered both in time and space in 
various tourism regions. The impact of morpho-structural items of ground, 
climatic prerequisite, hydrographic resources, flora and fauna, is particularly 
analyzed, with particularly emphasised protected natura! heritage, specially 
important for the development oftourism within the Republic of Croatia. 

(4) SUSTAINABLE DEVELOPMENT CONCEPT ON THE 
TOURISM REGION LEVEL 

Sustainable tourism development represents both particularly important and 
very actual theme in the realization of the tourism regionalization goals within 
the global processes. Sustainable development is considered within the sense of 
the World Commission on Environment and Development (WCED) definition 
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from 1987 ("Our common future" - The Brundtland Commission Report), as a 
"development satisfying the needs of the present generation, without com­
promising the ability of future generations to meet their own needs". Basic 
references, theoretical starting points and the basic principles of sustainable 
development implementation are problematised on these starting points. Also 
based on these starting points, the individua! presentation of sustainability prin­
ciple implementation in practice is presented, given the expected and non­
expected obstacles present in their implementation. 

The sustainable tourism development is analyzed separately, emphasizing 
the economic and the socio-cultural implications of sustainability on tourism 
region level. It explains the significance of eco-labels and certificate, means of 
their obtaining and the role in their positioning within the pursued market. 
Environmental eco-characteristics are stressed in function of promoting the 
tourism region within the pursued market. Socio-cultural implications of sus­
tainable tourism development are also emphasized. Connection of regional 
development to the global processes can be observed from the Johannesburg 
World Sustainable Development Summit (report on sustainable tourism deve­
lopment), where sustainable development was accepted as necessity for the 
planet Earth survival instead of any other alternative approach. 

The role of environrnental management is particularly stressed, its goal 
being the coordination of the resource tourism base, i.e. natura! and social 
resources, with the spatial possibilities. Tourism sustainable development is 
furthermore observed within the context of social, cultural, and economic 
resources. The role of local community is particularly stressed, which must 
move and coordinate the activities in order to preserve the ecological values 
and react first in case of ecological incidents or activities brought to them. In 
order to obtain those goals, instruments for environrnental protection stimu­
lation in various specific areas are offered, following the specific orders 
according to ISO l 4000ff norms. Certification is carried out by independent 
and authorized houses, with obligation to check them regularly and value them 
repeatedly. It is generally estimated that the politics efficacy developed by 
governments, international organizations, and agencies is not sufficient, be­
cause of the lack in systematic approach in consistent application of sustainable 
development, so further improvements can be expected. 

(5) TOURISM DESTINATION WITHIN THE CONCEPT OF 
TOURISM REGIONAL DEVELOPMENT 

The definition of a tourism destination is not stated unambiguously, but 
according to the majority of the authors (Davidson, Mitland, Mill, Morisson, 
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Leipe, Chckland, Scholes, Laws), "soft", open system of various areas with no 
administrative boundaries can be defined (region, town; rural, mountainous, or 
coastline area), which are able to offer their own tourism product based on 
obtainable resources and the undertaken activities of various tourism offer, 
local community, local administration, and bodies in charge of planning and 
development participators. The stated role undertaken by a tourism destination 
within the realization of sustainable development tourism concept is empha­
sised, based on the strategic analysis activities and on the responsible ma­
nagement planning. In distinction from the tourism region, observed from the 
natura! and macro-economic starting point factors, the tourism destination is 
contemplated as a business system, which can function successfully if the clear 
concept of the destination managing network exists. 

In order for the tourism destination to function successfully as a business 
system, the quality business tourism model must be organized by best choice of 
a business model scenario adequate for the requests of a particular tourism 
destination. The selection criteria of possible scenario choice in business model 
development within the tourism destination are aligned. Within the chosen 
model, both the "status quo" scenario and the maximal accommodation capa­
city building and growth scenario are appreciated as disproportional for the 
obtained level of tourism destination development in the Republic of Croatia, in 
distinction from the restructuration and repositioning scenarios, which must be 
taken into serious consideration, depending on specific situations within par­
ticular tourism destinations. 

Within contemporary conditions, destination managers are entrusted with 
destination managing. For this purpose various models and possibilities to 
manage tourist destinations are elaborated, adequate for the realization of the 
pursued needs and tasks. The need for the optimal coordination of entrepre­
neurial, public self-management, and public-coordinating functions are empha­
sised. For this purpose the managing models are elaborated, which can be 
realized successfully within the present conditions of tourism structure for the 
Republic of Croatia. The starting points are found in the already existing tou­
rism organization model with the particular role played by the tourism com­
munity management. In addition to this model, the incorporation of public self­
management functions within a combined model is aimed at. Within each 
model its specific preferences and shortcomings are accentuated. The proposals 
for the Republic of Croatia are based on world experience, where profit-based 
tourism organizations and companies dominate. 

In order to obtain the improvement in tourism product placing, the need is 
suggested for the forming of destination management companies as lucrative 
receptive tourism companies. They could successfully continue to operate on 
base of formerly dominant trave! agencies, according to the demands of the 
even more individualized tourism demand requests, which cannot be answered 
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by modem fragmented tourism offer. These companies' managers are spe­
cialists, good connoisseurs of market trends, but of the rea! possibilities of 
particular tourism destination as well , whose basic tasks are the forming and the 
development of the competitive tourism product. In order to obtain it , the 
unique data base is formed on the level of a tourism destination, indispensable 
in the realization of the even more complex tasks imposed on the destination 
management. 

(6) QUALITY WITHIN THE TOURISM DESTINATION OFFER 

Systematically undertaken research by the European Commission at the 
beginning of the century resulted in evaluation of tourism offer obtained level 
for the European tourism destinations. In addition to this, models and criteria 
were offered for observation and comparison of the obtained quality levels of 
various tourism destinations. Based on these starting points, the research results 
of this chapter are presented. Namely, in order to suggest the adoption of the 
"integrated quality management" (IQM) model for the Republic of Croatia 
requirements, the analysis of trends in EU quality management is outlined. As 
the coastline destinations are mostly present in the Republic of Croatia, specific 
"integral quality management" of such destinations is especially emphasized by 
analyzing and presenting the contemporary offer and demand trends, important 
in quality obtaining within global processes. 

Indicators suggested by the European Commission, which should be sy­
stematically applied in evaluation of the obtained quality grade for every 
particular tourism destination are presented by QUALITEST, which at the same 
tame enables the quality evaluation of a tourism destination along with the 
quality tourism product of a tourism destination. Within the research the per­
ception of examinees is evaluated connected to the conditions of quality rea­
lization, of quality managing modes, and of results obtained by quality pro­
gramme implementation. The examinees (tourists, !oca! inhabitants, tourism 
sector of a destination) are pronouncing themselves on the obtained level of 
local tourism offer, !oca! inhabitants' satisfaction, tourism support on !oca! 
level, quality of marketing activities, safety and protection, air and envi­
ronmental quality in the destination ( destination quality), and on commu­
nication quality before the arrival of the guests, accessibility, transportation 
possibilities, accommodation, information on destination, quality of gastro­
nomy and enology offers, occurrences, sea-water quality, as well as on the 
"value for money'' relation (tourism product quality). 

Based on the QUALITEST starting points, extensive field research was 
undertaken in two occasions (in 2003 and in 2005/06), on sample of 20 
tourism-oriented communities within 5 sub-regions of the K vamer tourism 
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destination, with individua! results of the research published separately within 
the "Tourism and Hospitality Management" review. In both researches, the 
examinees evaluating the offer assortment quality and the quality of the 
K vamer tourism destination were tourists, inhabitants, and tourism managers, 
while in the first research the accommodation-offerers were included as a 
separate pursued group. In both researches the parallel survey was presented on 
quality perception of common particular elements. All the examinees were 
evaluating (by 1-7 grades in the latest, and by 1-5 grades in the former 
research) the quality for 37 elements in tourism offer (classified in 5 pursued 
groups ), and, in addition to this, the tourism quality was evaluated by specific 
questions specific for the pursued group only. 

In both researches the group of elements "space, resources, environment" 
(landscape beauty, climate, environmental protection, sea pollution) bave the 
leading position evaluated by 5.28 ( 4.03). lt is followed by a group "in­
habitants, employees" ( cordiality of employees and inhabitants, knowledge in 
foreign languages) graded 5.00 (3.59). The central position is occupied by 
"destination organization" (traffic accessibility, local traffic, parking places, 
shops, town regulations, urban harmony, walkways, parks and greens, beach 
arrangement and cleanliness, crowded beaches, services and hospitality wor­
king hours) which was graded 4.57 (3.27), and by „recognizability, safety, 
information" (information before arriving to a destination, tourism signalization 
within the destination, souvenirs, safety and protection sensation) which was 
graded 4.42 (3.12). Unfortunately, the category „contents"(accommodating 
objects, catering objects, cultural-historical heritage, local gastronomy, nautical 
offer, entertainment, cultural and sports contents, health tourism contents, 
children entertainment) is still at the rear of the list evaluated by 4.25 (3.09), 
and, as these elements form the most important component of a tourism pro­
duct, additional effort should be invested in order to improve the group. 

The strong points of the K vamer tourism offer undoubtedly consist of 
landscape beauty (5.61), sea cleanliness (5.28), climate (5.25), walkways 
(5.09), cordiality of inhabitants (5.07), cordiality of tourism employees (5.05), 
environmental preservance ( 4.98), catering facilities working hours ( 4.96), 
parks and greens (4.95), accommodating objects (4.93). Weak points in the 
K vamer tourism offer can momentarily be associated to the lack of adequate 
infrastructure in rally and congress offer (3.1 O), health tourism contents (3.59), 
lack in parking places (3.65), lack in sports facilities (3.95), autochtonous 
souvenirs (4.02), children facilities (4.03), entertainment facilities (4.04), local 
traffic ( 4.1 O), nautical offer ( 4.11) and unattractive events ( 4.16). The notions 
obtained by these researches enable tourism management more efficacious 
activities on all levels of tourism organizing. 

Based on these researches, the methodological base of SERVQUAL can be 
successfully supplemented, adequate for the evaluation of service quality in 
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tourism. ln behalf of SERVQUAL application within the hospitality-tourist 
offer speaks the complexity of the tourist product, as well as the perception of 
the quality measurement, which is not simple, as it includes the measurement of 
the product quality, modes of preparing and offering, and the experience 
thereby offered to the guests as pursued users. By SERVQUAL model the 
percepted service quality is measured by five service quality dimensions: 
reliability, assurance, tangibility, empathy, responsive. By the implementation 
of the model the level in guests' satisfaction in particular service characteristics 
is primarily measured, which must be considered positively and included in the 
research. Consequently, the theoretical dispute concerning SERVQUAL scale 
measures is constantly present. Does it measure the percepted service quality 
Jevel, or the client's satisfaction? The research results based on SERVQUAL 
model indicate the perceptions on the obtained quality level within the free time 
industry, in tourism and hospitability are not sufficient, therefore the area 
should be improved. lt is emphasized the offered SERVQUAL scale represent 
the necessary, although not the sufficient measure in service quality evaluation 
of a tourism destination, and the suggestions are stated for further research to be 
implemented in the area. 

(7) PUBLIC PRIVATE PARTNERSHIP AS A DEVELOPMENT 
MODEL OF A TOURISM DESTINATION 

Within the contemporary conditions, the public private partnership is ac­
cepted as the successful development model of a tourism destination, which 
represents the positive shift in relation to the traditional financing approach. 
Synergy of public and private partnership undoubtedly contributes to the local 
economy development and is becoming the sustainable development condition 
of the tourism region, raising awareness on environmental protection, and 
improving the !oca! life quality. The partnership takes into consideration par­
ticular essential terms of reference of two leading macro-economic reflection 
modes - Keynesism and monetarism. In order to understand the partnership 
principles the modes must be understood, which link the interest of public 
sector (public good), private sector (profit), and civil sector (particular in­
tcrests), oriented towards the satisfying of aimed needs, connected to better 
accessible services and/or raise in their quality. In the world, and even more in 
the Republic of Croatia, the legal and business frame exists, which supports the 
partnership of public and private sectors. 

Public private partnership is particularly important for the overall tourism 
development, which was recognized by the World Tourism Organization 
(WTO). As the development method, tourism comprehends large number of 
participators in production area (resource enlargement and protection, quality 
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standards, evaluation of attractions and construction of accommodating ca­
pacities, technical help in development programmes, local community impro­
vement, overcoming of trade and investment restrictions, consumer protection, 
competitiveness), research and technology (measurements, innovations, ap­
plications), human capital (standards in service quality, education and im­
provement, growth in productivity and innovation), marketing and sale (de­
stination image improvement, marketing efficacy, information support, support 
in fair participating, accessibility to new markets), infrastructure (roads, 
transportation infrastructure, health policy, safety and protection, telecom­
munications) and financing (financial sources procuring, public financing lever, 
initial financial sources). 

Partnership of public and private sectors in tourism are particularly analyzed 
through financing of the K varner tourism destination development. The starting 
point is placed within developing possibilities, the obtained grade and structure 
of the financial investments, and the needs connected to the capital projects 
important for new positioning of the tourism destination in the pursued market. 
Various areas and forms of connecting public and private sectors in inter­
national, national, and regional levels are particularly elaborated. The structure 
of individua) public and private sector investments into developing projects for 
the Kvamer tourism destinations is presented in detail, with amply illustrated 
numerous tables and graphs, with starting points of priority, dynamics, and 
importance, depending on investments into attractions, infrastructure, accom­
modating capacities, or aimed services. 

(8) MARKETING STRATEGIES IN THE ACCHIEVEMENT OF 
TOURISM DESTINATION COMPETITIVENESS 

Destination marketing strategy profiling appears as both the need and the 
quality answer to the changes within the turbulent tourism market, on the way 
of obtaining competitive advantages and the repositioning of the tourism de­
stination in the potential users' (guests', tourists ') perception. The theoretical 
approach is elaborated, together with the sources, levels, and the results of 
competitive advantages in general, in order to elaborate those starting points 
according to the model of needs for the Couny Primorsko-goranska, i.e. the 
Kvamer tourism destination. The elements of competitive tourism product 
building represent the key component in elaborating the strategic marketing 
plan of a tourism destination, based on the insufficiency of change management 
for the 21 st century, which must be nowadays constantly ahead of its com­
petition, even ahead of the demand, using its pro-active policy. 

On behalf of the stated thesis, the concept of strategic marketing plan is 
elaborated in detail, with the theoretical starting point applied on specific 
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demands of the Kvamer tourism region. Within the elaboration of the mar­
keting plan, particularly important are the perceptions on the possibilities of 
market segmentation as well as the selection of pursued market significant for 
the tourism destination and the possibilities of the competitive tourism product 
which can be successfully offered to the selected market. After the analysis of 
the conditions is undertaken and the terrns of reference of the future deve­
Jopment positively considered, goals and marketing strategies applied in their 
realization are established. Immediate elaboration of the marketing plan is 
based on the results of researches undertaken within the master plan of tourism 
development for the region, with the control element working out becoming the 
integral part of the approach, as the prerogatives of its successful implemen­
tation in practice. 

Within the elaboration of the marketing plan the risk of constant changes 
within the turbulent tourism market must be included, together with the es­
timated direction and velocity according to which the changes will proceed. 
The successful positioning in the market depends on the attraction of the 
tourism product, which implies the need for innovative and attractive products 
to be offered to the market, which will ensure the high level of capacity use and 
the expected profitability. The stated facts make part of the product policy and 
development, and represent the fundamental task of tourist management within 
the tourist destination. 

Promotional activities are undertaken on account of better positioning of 
tourist product within the pursued tourism market. The destination marketing 
system includes the quality segmentation profiling, positioning and innovation 
of the marketing interlace in function of the development concept ( concept -
strategy - business policy) generating the developing trends of the tourism 
destination. In order to obtain the recognizable identity as the assumption of the 
brand forming, the continuous innovation and the quality enrichment of tourist 
offer is accentuated by implementation of marketing activities. Theoretical mar­
keting concept is described in the marketing strategy model for the K vamer 
tourism region. Particularly stressed are the competitiveness model develop­
ment and the detailed explanation of elements by which the competitive ad­
vantages achievement is ensured, particularly important for better positioning 
of the tourism destination within the pursued market, with theoretical starting 
points applied in the model of the Kvarner tourism destination. 

(9) STRATEGIC ACCOUNTING AS THE INFORMATION 
SOURCE FOR DESTINATION MANAGEMENT 

The starting points of research are the presentation of information demands 
of the tourism destination management, indispensable in the management ac-
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cording to the principles of "integrated quality management" (IQM), aspiring at 
respect for the sustainable development principles ( eco-destination). Therefore 
the activities of the destination management are accentuated, with the appre­
ciation of tasks imposed within restricted and wider environment. The results 
are presented on research carried out by the European Commission, as well as 
the researches on the sample of the K vamer tourism destination, in reference to 
the destination management preferences on managing model choice and the 
immediately connected relevant managing information requests. Moreover, all 
influential factors are appreciated, important in the shaping of the tourism 
destination tourism product. Specific qualities of the tourism destinations are 
taken into account, of crucial importance for the shaping and the evaluation of 
the tourism offer, disposable capacities as the tourism offer bearers, but other 
factors contributing considerably to its fina] shaping and recognizability. 

Starting with the thesis of the tourism destination as the system which must 
be managed, the principles of corporative management are elaborated and the 
relevant information sources are indicated. Within this concept the accounting 
information are singled out as the valuable expression of the complex in­
formation system which must be formed on principle defined by OECD for the 
needs of corporate managing. Within such frames destination management 
takes over the responsibility in defining the long-term goals (where are we 
going?), in perception of all the activities which lead towards the realization of 
those goals (what to do?), in order to obtain competitive advantages (how to do 
it?), while the strategic logic must be applied (how do we know the undertaken 
methods will succeed?). The stated frame indicates the need to ensure the 
relevant information which will enable the realization of the tasks within the 
planning, investing, and innovation activities, which represent the base for the 
forming of the systematic strategy grade in order to ensure the global goal 
realization. 

Information indispensable in tourism destination management must be based 
on instruments appropriate for the strategic management demands. One of the 
significant instruments is the Balanced Scorecard Method (BSC), which en­
sures information appropriate for the complex decision process on the tourism 
destination level, as it offers indicators immediately connected to the buyers' 
perspective, activity and processes perspective, perspective of leaming and 
developing, and to the financial perspective. BSC is considered the instrument 
of strategic accounting, the segment of managing accounting oriented towards 
the ensuring of managing information requests in strategic marketing. The 
strategic accounting tasks are concretized in a model which emphasises the 
implementation of green strategies within the tourism product competitiveness 
evaluation of the tourism destination throughout its lifetime use. 
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1. GLOBALNI PROCESI I TURIZAM 

1.1 Pojmovno �o�d�r�e���e�n�j�e� globalnih procesa 

�V�e���i�n�a� autora smatra da se teorijski koncept globalizacije javlja u socio­
loškoj, politološkoj i ekonomskoj znanosti kao odgovor na �m�a�r�k�s�i�s�t�i�
�k�e� teorije 
svjetskog sustava koje su za neuspjehe razvitka �T�r�e���e�g� svijeta okrivljavale 
svjetski �k�a�p�i�t�a�l�i�s�t�i�
�k�i� sustav. S druge strane, koncepciji globalizacije izvorište 
je u modernizacijskoj teoriji W. W. Rostowa i Talcotta Parsonsa u �
�i�j�e�m� je 
temelju �o�p�t�i�m�i�s�t�i�
�n�a� vjerovanje u �m�o�g�u���n�o�s�t�i� razvitka �T�r�e���e�g� svijeta, pod uvje­
tom da slijedi modernizacijska iskustva Zapada �(�M�i�l�a�r�d�o�v�i���,� A; Njavro, ���.� 

1999., p. 9). 

Shodno Parsonsovu pristupu modernosti kao društvenom procesu koji se 
odvija na globalnoj razini, neki autori razvijaju cjelovitu teorije globalizacije 
�o�p�i�s�u�j�u���i� njene pojave nadnacionalnim �z�n�a�
�e�n�j�e�m� (univerzalno svjetskim). �V�e��� 

od sredine osamdesetih godina globalizacija postaje jedan od najcitiranijih 
pojmova u Social Science Citation Indexu, što je prema nekima najbolja teza da 
je svijet postao jedinstveni društveni sustav (Smersel N. J., 1994., p. 135-136). 
Ubrzo radovi brojnih autora u okviru nove paradigme pridodali su pojmu 
globalizacije bitno nova �z�n�a�
�e�n�j�a�.� Tako Urlich Beck (1998., p. 29) piše o osam 
tipova globaliteta. 

Prvi tip je gospodarsko-zemljopisni, a odnosi se na djelovanje transna­
cionalnih korporacija, �m�e���u�n�a�r�o�d�n�u� trgovinu i kolanje financijskog kapitala; 
drug; je �i�n�f�o�n�n�a�t�i�
�k�o�-�t�e�h�n�o�l�o�a�k�i�,� dok se �t�r�e���i� tip �o�
�i�t�u�j�e� u prepoznatljivim 
univerzalnim vrijednostima, poput ljudskih prava i demokracije. ���e�t�v�r�t�i� tip 
�o�
�i�t�u�j�e� se u uspješnoj globalnoj kulturnoj industriji, a peti u �p�o�l�i�c�e�n�t�r�i�
�n�o�j� 

svjetskoj politici u kojoj djeluju transnacionalni akteri. Šesta �z�n�a�
�a�j�k�a� glo­
baliteta je svjetsko osiromašenje; sedma, globalno razaranje i uništavanje �
�o�­

vjekova okoliša, a osma transkulturni konflikt. Beck i �v�e���i�n�a� autora suglasni su 
da je globalizacija proces gospodarskog, socijalnog, kulturnog i �p�o�l�i�t�i�
�k�o�g� 

djelovanja koja nadmašuje granice nacionalnih država. 

Može se �r�e���i� da je nova paradigma stvorila jezik kojim bi opisala predmet 
svojeg �p�r�o�u�
�a�v�a�n�j�a� �(�M�i�l�a�r�d�o�v�i���,� A; Njavro, ���.� 1999., p. 11). Tako pojam eko­
nomska globahzacija (oecog/obal) opisuje sve gospodarske procese koji pre­
laze granice nacionalnih država poput kretanja kapitala, investicija, trgovine i 
djelatnosti transnacionalnih korporacija. �P�o�l�i�t�i�
�k�a� globalizacija (polig/obal) 
opisuje �p�o�l�i�t�i�
�k�e� procese koji se odvijaju preko granica nacionalne države, a 
odnose se na djelovanje vlada, nevladinih organizacija, pokreta i stranaka. Ko-
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munikacije sve više postaju svjetske komunikacije zbog bržeg protoka infor­
macija i vijesti. 

U tom smislu se može govoriti o globalnoj komunikaciji (infoglobal). De­
mografska globalizacija (demoglobal) odnosi se na rast svjetskog stanovništva, 
redovne i ilegalne migracije. Nadalje, �s�v�j�e�d�o�
�i�m�o� o nastanku novog svjetskog 
globalnog jezika (linguag/obal). Razvoj tehnologije ide u smjeru globalnih 
tehnologija (technoglobal) i globalne edukacije (eduglobal). Prostor na kojem 
živi svjetsko stanovništvo, raspored, prirodna bogatstva opisuje zemljopis svjet­
skog sustava (geoglobal). Povijest, temporalizacija, dijakronija i sinkronija po­
staju povijesti svjetskog sustava (histoglobal). 

Engleski sociolog Giddens, A. (1990., p. 59) naglasak svoje analize mo­
dernosti stavlja na institucije. Sagledana kroz prizmu institucija, modernost ima 
tri bitne dimenzije: 1) kapitalizam (akumulacija kapitala u kontekstu kom­
petitivnog tržišta rada i proizvoda); 2) industrijalizam (preoblikovanje prirode; 
izgradnja i razvijanje "stvorenog okruženja"; 3) nadziranje (kontrola infor­
macija i društvena supervizija) i 4) vojna �m�o��� (kontrola sredstava nasilja u 
kontekstu industrijalizacije rata). Kapitalizam je po spomenutom autoru dina­
�m�i�z�i�r�a�j�u���i� �
�i�m�b�e�n�i�k� i uz naciju-državu figurira kao �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i� organizacijski 
(institucionalni) kompleks u razvoju modernih društava. Naravi modernosti 
pripada i globalizacija: "modernost je inherentno �g�l�o�b�a�l�i�z�i�r�a�j�u���a�"�.� Globali­
zacijske tendencije povezuju pojedince u sustavu širokog raspona, odnosno 
Giddens ju opisuje kao "kompleksnu dijalektiku promjene i na lokalnim i na 
globalnim polovima" (Giddens, A., 1990., p. 56, 63, 174). 

Globalizaciju, dakle, ne treba vidjeti kao proces koji bi planetarno distri­
buirao i u lokalne kontekste naprosto ubacivao "gotove proizvode" moder­
nizacije, a koji bi onda poput kakvog stranog tijela ostali nepromijenjeni i u 
novim okvirima, ono globalno, naprotiv, stupa u interakciju s lokalnim i tako 
stvara osebujne, bitno nove situacije i strukture. �U�
�i�n�c�i� globalizacije ne vide se 
u pukom zbrajanju lokalnog i globalnog, nego u njihovom uzajamnom pro­
žimanju koje kvalitativno mijenja život na lokalnim �t�o�
�k�a�m�a� i time povratno se 
definira i globalni okvir. Modernizacija je proces unutarnjeg �u�j�e�d�n�a�
�a�v�a�n�j�a� i 
�r�a�a�
�a�r�a�v�a�n�j�a� svijeta tradicionalnih zajednica u dodiru s racionaliziranom za­
padnom kulturom, vojnom, �p�o�l�i�t�i�
�k�o�m� i gospodarskom �m�o���i�,� dok je globa­
lizacija proces pluraliziranja svijeta po normama i pravilima igre koje su 
zadane interesima kapitala i �p�o�l�i�t�i�
�k�e� �m�o���i�.� 

Borba protiv tradicionalnih, autoritarnih, totalitarnih i �f�u�n�d�a�m�e�n�t�a�l�i�s�t�i�
�k�i�h� 

poredaka koji �k�o�
�e� slobodan protok ljudi, roba i kapitala posljednjih dvadesetak 
godina vodi se pod zastavom ljudskih prava. Ljudska prava u �g�l�o�b�a�l�i�z�i�r�a�j�u���e�m� 

svijetu postala su bitna funkcija kapitala. Teorija modernizacije i globalizacija 
referentni su okvir objašnjenja �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h�,� kulturnih i gospodarskih odnosa u 
svjetskom društvenom sustavu u nastajanju. Po prvi put u povijesti �p�o�l�i�t�i�
�k�e� 
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�v�o���e� i narodi �T�r�e���e�g� svijeta i "druge Europe" �s�u�s�r�e���u� se sa situacijom da im je 
�b�u�d�u���n�o�s�t� zadana. Ime zadanoj �b�u�d�u���n�o�s�t�i� jest tranzicija po pravilima što ih je 
odredio Zapad. 

Za razliku od modernizacije, globalizacija je proces donekle neovisan o volji 
samih sudionika u njemu. Tu postavku zastupa sociolog Robertson �(�M�i�l�a�r�d�o�v�i���,� 

A; Njavro, �� �.� 1999., p. 13), kako bi opisao �n�a�
�i�n�e� na koje se kapital, ideje, i 
kulturni kodovi �p�o�m�o���u� novih sredstava komuniciranja šire svijetom. Raz­
vojem komunikacijskih i informacijskih tehnologija važnost prostora je uklo­
njena, te dolazi do zgušnjavanja vremena i prostora što je globalizacijskog 
procesa. To je širenje svojevrsna prijetnja kulturnim i nacionalnim identitetima. 
Tako Fukuyama u svojoj apologiji liberalne demokracije najavljuje �"�k�o�n�a�
�n�u� 

�p�o�l�i�t�i�
�k�u� neutralizaciju nacionalizma" u uvjetima �s�v�e�o�p���e� centralizacije i je­
�z�i�
�n�o�g� �u�j�e�d�n�a�
�a�v�a�n�j�a� svijeta. 

Ekonomija, politika, kultura i društvena razina �
�i�n�e� globalizacijske trendove. 
�N�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�e� promjene �d�o�g�a���a�j�u� se u kulturi. Sredstva masovne komunikacije 
�o�m�o�g�u���u�j�u� širenje popularne kulture i razvoj tzv. globalne kulture. Kultura i 
kulturni identiteti, koji su u krajnjem �s�l�u�
�a�j�u� civilizacijski identiteti, s kojim se 
ljudi �p�o�
�i�n�j�u� �p�o�i�s�t�o�v�j�e���i�v�a�t�i�,� uzroci su sukoba u poslijehladnoratovskom svi­
jetu. Upravo su kulturne distinkcije prema Huntingtonu �(�M�i�l�a�r�d�o�v�i��� - Njavro, 
1999., p. 14) znatno važnije od ideologijskih, �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� i gospodarskih. Velike 
podjele �m�e���u� ljudima i dominantan izvor sukoba bit ���e� kulturne naravi. �B�u�d�u���i� 

da se to osobito odnosi na stari svijet, neki francuski �p�o�l�i�t�i�
�a�r�i� tvrde da žrt­
vovanjem nacionalnih suvereniteta gospodarskom napretku, kao što to zahtijeva 
sporazum o Europskoj zajednici, ne stvaramo Europu, nego je �r�a�z�g�r�a���u�j�e�m�o�.� 

Finkielkraut ���e� �r�e���i� da se "ljudskost ne �s�t�j�e�
�e�,� nego gubi kada se nastoji 
izbrisati vlastiti identitet i otrgnuti se, pod svaku cijenu, od svog posebnog 
�o�d�r�e���e�n�j�a�"� �(�M�i�l�a�r�d�o�v�i��� -Njavro, 1999., p.14). 

No, kako je kazao Harvey �(�M�i�l�a�r�d�o�v�i��� - Njavro, 1999., p.15) globalizacija 
nije �j�e�d�n�o�z�n�a�
�a�n� i nepovratan proces. On to ilustrira �
�i�n�j�e�n�i�c�o�m� da je kulturna 
homogenizacija svijeta �p�r�a���e�n�a� pojavama poput decentralizacije državne up­
rave i zahtjevima za lokalnom samoupravom i samostalnim razvitkom. Propast 
posljednjih "carstava" u Europi su posljedica zahtjeva za �s�a�m�o�o�d�r�e���e�n�j�e�m� 

malih naroda, Hrvata, Slovenaca, Litvanaca i drugih. Kulturni identitet postao 
je temelj �s�a�m�o�o�d�r�e���i�v�a�n�j�a� i �b�u�d�u���e�g�a� razvitka malih naroda. Dakle, upravo je 

�j�a�
�a�n�j�e� kulturnih partikularizama i afirmacija nacionalnih identiteta �n�a�j�v�e���i� 

protivnik �u�j�e�d�n�a�
�a�v�a�n�j�u� kojega predstavljaju tržišni/racionalizam i globalna 
tehnološka ekonomija. 

Prema tome, Fukuyamina teza o �s�v�e�o�p���o�j� centralizaciji i �j�e�z�i�
�n�o�j� har­
monizaciji naprosto nema uporišta i u �p�r�o�t�u�r�j�e�
�j�u� je s teorijskim objašnjenjem 
evolucijskog razvoja živih sustava i ljudskih društava, �
�i�j�a� je odlika dife­
rencijacija i pluralizacija. Naime, svjetski sustav može funkcionirati samo kao 

5 



�p�l�u�r�a�l�i�s�t�i�
�k�i� sustav sastavljen od �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� nacionalnih i kulturnih identiteta �
�i�j�a� 

se samobitnost mora �o�
�u�v�a�t�i�.� Upravo je problem društveno-gospodarskog raz­
vitka Hrvatske u 21. �s�t�o�l�j�e���u� najdublje povezan s pitanjem kulturnog i na­
cionalnog identiteta. Društveno-gospodarski razvoj temeljen na neophodnosti 
industrijske proizvodnje, izgubljen nacionalni identitet, osnovne su karakte­
ristike razvoja Hrvatske do devedesetih godina. Upravo nacionalni identitet kao 
bit moralne zajednice bio je �
�v�r�s�t� temelj stvaranja modeme hrvatske države. 

U uvjetima djelovanja globalizacijskih trendova, europskih integracija, ja­
�
�a�n�j�a� �r�e�g�i�o�n�a�l�i�s�t�i�
�k�i�h� i �l�o�k�a�l�i�s�t�i�
�k�i�h� zahtjeva, ponovno �o�d�r�e���i�v�a�n�j�e� hrvatskog 
nacionalnog identiteta postaje bitan preduvjet osmišljavanja �b�u�d�u���e� strategije 
društveno-gospodarskog razvitka Hrvatske. Eventualno popuštanje tezi da je 
sve tradicijsko lokalno i �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o� nacionalno samo smetnja protoku roba, ljudi 
i kapitala, bilo bi �n�e�k�r�i�t�i�
�k�o� �p�r�i�h�v�a���a�n�j�e� takvih ideja koje bi Hrvatsku kao malu 
i tranzicijsku zemlju dovelo u bezizlazan položaj. Društveno-gospodarski raz­
vitak Hrvatske treba temeljiti na zakonitostima "postmodemoga", održivog 
razvoja, oslonjenog na kulturni i socioekološki kapital. Primjera u tom smislu 
ima dovoljno. Primjeri Japana i Austrije pokazuju da je takav put �m�o�g�u���i� i 
poželjan, ako je utemeljen na ukupnosti elemenata kulturnog �p�a�m���e�n�j�a�,� tradiciji 
i identitetu. Republika Irska je, �z�a�h�v�a�l�j�u�j�u���i� i medijskoj promidžbi svoje kul­
ture, tradicije, umjetnosti i �n�a�
�i�n�a� života, po visini životnog standarda nad­
mašila Veliku Britaniju. 

1.2 Ekonomska globalizacija 

Od �p�o�
�e�t�k�a� 20. �s�t�o�l�j�e���a� ekonomski razvoj karakterizira postepeno smanjenje 
�z�n�a�
�e�n�j�a� primamih uz tendenciju porasta �z�n�a�
�e�n�j�a� sekundarnih djelatnosti. U 
posljednjim �d�e�s�e�t�l�j�e���i�m�a� 20. �s�t�o�l�j�e���a� dolazi do izrazito �d�i�n�a�m�i�
�n�o�g� razvoja 
svjetske ekonomije, a dominantan ekonomski sektor postaju uslužne djelatnosti 
(do 1935. se koristio naziv tercijarne djelatnostima, a A. G. Fischer uvodi naziv 
uslužne djelatnosti). Uslužni sektor ostvaruje �r�a�s�t�u���e� stope uslijed transfor­
macije ekonomskih sustava i �n�a�
�i�n�a� poslovanja, ali i �z�a�h�v�a�l�j�u�j�u���i� �m�e���u�n�a�­

rodnoj razmjeni i trendu globalizacije svjetske ekonomije. U suvremenim 
ekonomskim uvjetima nužno je sagledavanje svih ekonomskih djelatnosti, a 
time i usluga, sa nacionalnog, regionalnog i globalnog aspekta, pri �
�e�m�u� ovaj 
potonji zauzima sve �v�e���e� i dominantnije �z�n�a�
�e�n�j�e�.� Roba, usluge, kapital i 
znanje ne poznaju granice, suvremeni turist ne poznaje granice - ukratko, svijet 
postaje globalno selo. 

Granice nacionalnih ekonomija marginaliziraju se, poslovni subjekti zbog 
�r�a�s�t�u���e� konkurencije prisiljeni su kontinuirano provoditi strategije �p�o�v�e���a�n�j�a� 

konkurentnosti i u tom smislu sve više "izlaziti" na globalno svjetsko tržište. 
�M�e���u�n�a�r�o�d�n�a� razmjena u tradicionalnom smislu �r�i�j�e�
�i� sve se više nadomješta 
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razmjenom unutar mrežne aktivnosti multinacionalnih korporacija koje svoje 
podružnice lociraju u �r�a�s�t�u���e�m� broju zemalja, a upravo razmjena �i�z�m�e���u� po­
družnica (intra-firm trade) postaje dominantni oblik tokova �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� raz­
mjene roba i usluga. Dokaz je globalizacije sve brži rast volumena �m�e���u�­

narodne razmjene (proizvodnje i investicija u protekla tri �d�e�s�e�t�l�j�e���a�)�.� Prema 
podacima WTO-a volumen svjetske razmjene rastao je brže od volumena pro­
izvodnje nakon 1950. godine. Od 1950. do kraja �s�t�o�l�j�e���a� volumen svjetske 
robne razmjene rastao je uz godišnju stopu od 6%, dok je volumen svjetskog 
outputa rastao uz stopu od 4% godišnje, što govori da svjetska ekonomija postaje sve 
više �m�e���u�o�v�i�s�n�a �,� a nacionalne ekonomije snažno �m�e���u�s�o�b�n�o� isprepletene. 

Globalizacija se može definirati kao �r�a�s�t�u���a� integracija ekonomija i društava 
diljem svijeta i kompleksni proces koji �u�t�j�e�
�e� na mnoge, ili �
�a�k� sve, aspekte 
života. Kako je globalizacija dominantno karakterizirana s ekonomskog as­
pekta, može se definirati kao proces kojim tržišta i proizvodnja u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� 

zemljama postaju �r�a�s�t�u���e� �m�e���u�o�v�i�s�n�a� s obzirom na dinamiku u razmjeni roba, 
usluga, tokova kapitala, tehnologije, informacija i znanja, ili u jednostavnijem 
obliku globalizacija je proces globalne ekonomije koja postaje još više in­
tegrirana. Globalizacija nije suvremeni fenomen �v�e��� �d�u�g�o�r�o�
�n�i� povijesni proces 
u kojem ljudska vrsta od samog �p�o�
�e�t�k�a� svojim aktivnostima i inovacijama 
(razvoj tehnologije) stremi univerzalnosti svijeta. Na taj povijesni aspekt glo­
balizacije upozorio je Malcom Waters kada je napisao da je globalizacija 
"proces iz �p�o�
�e�t�k�a� povijesti, koji od toga vremena �p�o�j�a�
�a�v�a� svoje efekte, ali 
koji se �i�z�n�e�n�a���u�j�u���e� i u novije vrijeme ubrzava". 

Pri definiranju pojma globalizacije potrebno je zauzeti multidisciplinarni 
pristup. Globalizacija �z�n�a�
�i� promjenu koncepta prostora i vremena, �p�o�v�e���a�n�j�e� 

kulturne interakcije, �m�e���u�s�o�b�n�e� povezanosti i �m�e���u�s�o�b�n�e� ovisnosti, te trans­
nacionalne subjekte i organizacije. Pojam globalizacije prvi je upotrijebio Le­
vitt 1983.godine u knjizi Globalizacija tržišta i s njim �o�z�n�a�
�i�o� navedene pro­
mjene u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�m� gospodarstvu. Pojam se brzo �p�o�
�e�o� koristiti i zami­
jenio je pojmove ovisnost, �m�e���u�n�a�r�o�d�n�a� integracija i internacionalizacija (Co­
hen, Kennedy 2000:24). Pojam globalizacije širi je od pojma internaciona­
lizacije, jer se ne radi samo o geografskom širenju ekonomskih aktivnosti preko 
nacionalnih granica, �v�e��� i funkcionalnoj integraciji geografski raspršene eko­
nomske djelatnosti. Globalizacija je �p�o�l�i�t�i�
�k�i� i ekonomski proces u kojem izra­
zito veliku ulogu imaju multinacionalne korporacije. 

�P�o�d�u�z�e���a� postaju �m�e���u�o�v�i�s�n�a� na svim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a�,� kako �p�o�l�i�t�i�
�k�o�m �,� eko­
nomskom, tako i kulturnom �p�o�d�r�u�
�j�u�.� Dimenzija širenja �o�b�u�h�v�a���a� širenje u 
globalnom smislu, a dimenzija intenzivnosti porast �m�e���u�o�v�i�s�n�o�s�t�i� �i�z�m�e���u� na­
cionalnih država. Globalizacija se prije svega odnosi na �d�i�n�a�m�i�
�k�i� i multi­
dimenzionalni proces ekonomske integracije, pri �
�e�m�u� nacionalni resursi po­
staju sve više �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o� mobilni, a nacionalne ekonomije �r�a�s�t�u���e� me­
���u�o�v�i�s�n�e� (OECD, 2005: 11). ���i�n�i�t�e�l�j�i� koji su utjecali na pojavu novih oblika 
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�m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� povezanosti i koji su doveli do globalizacije su: �u�v�o���e�n�j�e� novih 
tehnologija, pojava novih vještina, smanjenje troškova prijevoza i komuni­
kacija, niže carine, poboljšanje �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�i�h� tehnika, konsolidacija svjet­
skoga gospodarstva �(�v�e���a� stabilnost, manji rizik gubitka vlasništva), te pro­
mjene u potražnji (sve više diferencirani proizvodi za �p�o�t�r�o�a�a�
�a�)� �(�S�v�e�t�l�i�
�i�
�,� 

1996:91 ). Formiraju se globalna i centralizirana financijska tržišta, dolazi do 
transnacionalizacije tehnologije i ujedno do njezina sve bržeg zastarijevanja, što 
je dodatno istaknula �z�n�a�
�e�n�j�e� znanja kao resursa. 

Ranije su se u literaturi koristili pojmovi �m�e���u�o�v�i�s�n�o�s�t�,� �m�e���u�n�a�r�o�d�n�a� inte­
gracija i internacionalizacija �(�m�e���u�o�v�i�s�n�o�s�t� se koristi kao pokazatelj �p�o�l�i�t�i�
�k�e� i 
ekonomske povezanosti država. Integracija kao nova vrsta i stupanj ekonomske 
povezanosti država, koja je �z�n�a�
�a�j�n�i�j�a� od svih dotadašnjih oblika integracija na 
svjetskom tržištu.) Glavna razlika �i�z�m�e���u� internacionalizacije i globalizacije je 
u tome, da je internacionalizacija sinonim za geografska širenje ekonomskih 
aktivnosti preko nacionalnih granica, dok je globalizacija funkcionalna inte­
gracija geografski raspršene ekonomske djelatnosti �(�S�v�e�t�l�i�
�i�
�,� 1996:71 ). Glavni 
oblik �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� ekonomske �u�k�l�j�u�
�e�n�o�s�t�i� u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�m� gospodarstvu je 
�m�e���u�n�a�r�o�d�n�a� razmjena, dok u globalnom gospodarstvu to mjesto zauzimaju 
inozemna izravna ulaganja odnosno multinacionalne korporacije (globalno gos­
podarstvo nije jednako �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�m� gospodarstvu). Naime, u �m�e���u�n�a�r�o�d�­

nom gospodarstvu prevladava �m�e���u�n�a�r�o�d�n�a� razmjena, pri globalnom gospodar­
stvu tu su funkciju preuzele multinacionalne korporacije, a sve se više umanjuje 
�z�n�a�
�e�n�j�e� nacionalnih ekonomija. 

Globalizacija �o�m�o�g�u���a�v�a� da se proizvodnja odvija po cijelom svijetu uz 
�p�o�m�o��� povezanog mrežnog sustava što �p�o�v�e���a�v�a� dodanu vrijednost i bo­
gatstvo. Nosioci globalizacije su globalna �p�o�d�u�z�e���a�,� koja ispunjavaju uvjete 
�(�S�v�e�t�l�i�
�i�
�,� 1996:74): dobar položaj na svim strateško važnim tržištima, globalna 
integracija i koordinacija poslovanja, opskrba �p�r�i�l�a�g�o���e�n�a� okolini, proizvodnja 
proizvoda i usluga za svjetsko, ali i lokalna tržište. �G�l�e�d�a�j�u���i� s kulturnog as­
pekta zbog globalizacije postoji opasnost gubitka nacionalnog identiteta; glo­
balizacija može ugroziti �e�t�i�
�k�a�,� vjerska, �j�e�z�i�
�n�a� i kulturna �n�a�s�l�j�e���a�.� S glo­
balizacijom širi se utjecaj �z�a�p�a�d�n�j�a�
�k�e� kulture i vrijednosti �
�i�m�e� se gubi raz­
novrsnost i posebnost kultura u cijelom svijetu. 

Globalizacija dovodi do homogenizacije kultura (jednakost svjetskih stan­
darda), proizvoda, �n�a�
�i�n�a� života, skupnosti ideja (mišljenja �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� znanosti), 
standardizacije �o�b�i�
�a�j�a� i za posljedicu ima širenje društvenog nadzora pri 
upravljaju �p�o�d�u�z�e���e�m� �(�S�v�e�t�l�i�
�i�
�,� 2004:20). Upravo ova �
�i�n�j�e�n�i�c�a� daje prostor 
za naglašavanje kulturnog identiteta i posebno proizvoda, prostora i regija, što 
predstavlja �z�n�a�
�a�j�n�u� �m�o�g�u���n�o�s�t� za razvitak uslužnih djelatnosti i turizma. 

Globalizacija, kao i svaki drugi fenomen, donosi pozitivne i negativne po­
sljedice za pojedine nacionalne ekonomije, regije i svijet u cjelini. Naravno da 
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su ukupni pozitivni pomaci za �
�o�v�j�e�
�a�n�s�t�v�o� sve bolji: sve je �v�e���a� �m�e���u�n�a�r�o�d�n�a� 

razmjena, razvijaju se nove tehnologije, �v�e���a� su strana ulaganja, a sve to 
pospješuje ekonomski rast i razvoj. Ove zakonitosti vrijede za sve ekonomske 
djelatnosti. Globalna tržišta, globalne tehnologije i globalne ideje pozitivno 
�u�t�j�e�
�u� na �p�o�v�e���a�n�j�e� životnog standarda �
�o�v�j�e�
�a�n�s�t�v�a� u �v�e���e�m� broju zemalja. 
Neke od negativnosti globalizacije s kojima su �s�u�o�
�e�n�e� zemlje u razvoju mogu 
se sumarno izraziti: 

o dominantan utjecaj razvijenih zemljama u svim segmentima ekonomske 
sfere; 

o liberalizacija razmjene, proizvodnje i financijskih tokova navodi se kao 
nužnost globalizacije iako je pristup pojedinim djelatnostima, transferu 
i difuziji tehnologija "rezerviran" za poslovne subjekte iz razvijenih 
zemalja; 

o male zemlje u razvoju jednoglasne su u pritužbama da je posljedica 
globalizacije marginalizacija zemaija u razvoju, reflektirana u �r�a�s�t�u���o�j� 

ekonomskoj nejednakosti i širenju siromaštva; 
o mnoge zemlje u razvoju sagledavaju globalizaciju kao "povratak ko­

lonijalizmu" u obliku dominantnog utjecaja IMF-a, Svjetske banke i 
�m�e���u�n�a�r�o�d�n�i�h� sporazuma nametnutih kroz �m�e���u�n�a�r�o�d�n�u� legitimnost. 
Prema njima, globalizacija provodi njihovu ekonomsku, društvenu, po­
�l�i�t�i�
�k�u� i kulturnu ovisnost; 

o globalizacija je dovela do kraja višestrukog izbora jer sa sobom nosi 
univerzalnu dogmu "one-size-fit-all". Svi su njezini aspekti - liberalna 
demokracija, deregulacija, slobodni tokovi kapitala, vlade u milosti tr­
žišta i deviznih trgovaca - zapadne ideje i u interesu su zapada; 

o globalizacija vodi do redukcije suvereniteta država, gdje najslabiji i 
najmanji postaju �n�a�j�v�e���i� gubitnici; 

o nove kulturne vrijednosti, koje vode globalizaciju, dolaze iz ekonom­
skog sustava baziranog na �p�o�t�r�o�a�a�
�k�i�m� obrascima bogatih zemalja koje 
su nametnute malim i siromašnim zemljama putem medija. 

Može se �z�a�k�l�j�u�
�i�t�i� da je globalizacija fenomen koji je determinirao gos­
podarske aktivnosti svih gospodarskih subjekata na svim tržištima posljednjih 
tridesetak godina i utjecao na brojne promjene, koji se mogu sumarno iskazati 
(OECD, 2005:18): 

o smanjenje tržišnih barijera; 
o visok stupanj integracije financijskih tržišta, što �z�n�a�
�a�j�n�o� �u�t�j�e�
�e� na po­

slovanje industrijskog sektora; 
o inozemna izravna ulaganja postaju �k�l�j�u�
�n�i� faktor u procesu industrij­

skog restrukturiranja i razvoja globalnih industrija širom svijeta; 

9 



o multinacionalne korporacije postaju jedan od glavnih �p�o�k�r�e�t�a�
�a� eko­
nomske internacionalizacije; 

o bliska veza �i�z�m�e���u� razmjene i inozemnih izravnih ulaganja, 
o �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� multilateralnih modela u razmjenu i investicije (primjerice 

TRIMS, TRIPS, GA TS, itd.); 
o internacionalizacija proizvodnje: multinacionalno porijeklo proizvoda, usluga i 

kapitala, što karakterizira kooperacija i dogovor �i�z�m�e���u� �p�o�d�u�z�e���a�;� 

o lokacijske strategije za aktivnosti multinacionalnih korporacija pod 
�z�n�a�
�a�j�n�i�m� su utjecajem komparativnih prednosti zemalja i regija; 

o �z�n�a�
�a�j�a�n� udio svjetske razmjene provodi se unutar �p�o�d�u�z�e���a� (intra-firm 
razmjena); 

o akcelerantan �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i� proces novih tehnologija i istovremeno skra­
���i�v�a�n�j�e� ciklusa proizvodnje i tehnoloških inovacija; 

o kontinuirana konkurencija na tržištu �i�z�m�e���u� brojnih novih konkurenata 
iz cijelog svijeta, što zahtijeva brza strukturna �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�a�;� 

o �z�n�a�
�a�j�n�a� �m�e���u�o�v�i�s�n�o�s�t� više dimenzija globalizacije (razmjene, inozem­
nih izravnih ulaganja, transfera tehnologije, kretanja kapitala, itd.). 
Visoki stupanj integracije nacionalnih ekonomija, ali i �z�n�a�
�a�j�n�i� rizik 
�p�r�a���e�n�j�a� ekonomskih i �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� nestabilnosti u regiji, koji se mogu 
prenijeti i na regije koje nisu direktno �u�k�l�j�u�
�e�n�e�;� 

o kompresija vremena i udaljenosti �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i�h� transakcija i smanjenje 
transakcijskih troškova; 

o multiplikacija regionalnih ugovora o slobodnoj trgovini. 

Slijedom navedenih razloga ekonomisti veliku pozornost �p�o�s�v�e���u�j�u� kvan­
tificiranju globalizacije zbog nužnosti �p�r�o�v�o���e�n�j�a� �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���e� ekonomske po­
litike i optimiziranja ekonomskog rasta pojedine nacionalne ekonomije, regije i 
svijeta u cjelini. U tom smislu razvijena je metodologija OECD-a, koja prati 
skupine indikatora ekonomske globalizacije, koji se mogu klasificirati kao: 
referentni, dodatni i eksperimentalni indikatori (OECD, 2005:20). Referentni 
indikatori su �n�a�j�
�e�a���e� korišteni indikatori, koji se mogu �i�z�r�a�
�u�n�a�t�i� za svaku 
ekonomiju. Sve su zemlje motivirane da primamo prate i iskazuju ove indi­
katore, te su oni dostupni za �v�e���i�n�u� zemalja OECD-a. 

U ovom kontekstu potrebno je sagledavati uslužne djelatnosti i turizam, kao 
djelatnosti koje karakteriziraju �r�a�s�t�u���i� kvantitativni i kvalitativni trendovi i 
�r�a�s�t�u���e� �z�n�a�
�e�n�j�e� u svjetskom ekonomskom sustavu. S druge strane poslovni 
subjekti u turizmu moraju što prije prepoznati i implementirati zakonitosti 
ekonomske globalizacije u poslovanju, širenjem mreže poslovnih subjekata iz­
van nacionalnih granica, stvaranjem i oblikovanje nove ponude i potražnje, te 
formiranjem cjelokupnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda koji �o�b�u�h�v�a���a� više elemenata 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� zemljama. Turist �p�o�t�r�o�a�a�
� je kupac i putnik koji 
�
�e�s�t�o� u "stranom" svijetu koristi upravo usluge svoje zemlje i to prilikom 
prijevoza, smještaja i kupnje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� robe. 

10 



1.3 �Z�n�a�
�e�n�j�e� usluga u ekonomskom sustavu 

Svjetsku ekonomiju nakon pedesetih godina karakterizira snažan zamah i polet 
industrijalizacije, razvitak svih oblika industrija, uz postepeno smanjivanje udjela po­
ljoprivrede i �r�a�s�t�u���i� trend uslužnog sektora u svjetskoj proizvodnji. Znanstveno-teh­
nološka revolucija, automatizacija, internacionalizacija, globalizacija i regionalizacija 
imaju veliki �z�n�a�
�a�j� u �j�a�
�a�n�j�u� djelatnosti uslužnog sektora, koje danas ostvaruje 70-80% 
nacionalnog proizvoda u razvijenim zemljama. 

Osim u nacionalnoj proizvodnji i zaposlenosti �i�s�t�i�
�e� se i �z�n�a�
�e�n�j�e� usluga u 
�m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j� razmjeni, posebno izvoznim djelatnostima �
�i�m�e� se ne tako ri­
jetko uravnotežuju platne bilance zemalja. Uslužne djelatnosti i usluge upravo 
zbog �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� i �p�o�t�e�a�k�o���a� u definiranju usluga, njihovom kvantificiranju i 
redovitom �p�r�a���e�n�j�u�,� stavljene su u "inferioran" položaj u odnosu na robu i 
robnu razmjenu 1• Ovo vrijedi i za turizam, uslužnu djelatnost koja se ne is­
kazuje kao zasebna djelatnosti u Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti (NKD) i 
�
�i�j�i� se �z�n�a�
�a�j� u gospodarskom sustavu prati i procjenjuje temeljem: 

a) podataka o broju dolazaka, �n�o���e�n�j�i�m�a� i smještajnim kapacitetima; 
b) podataka iz platne bilance; 
c) podataka iz �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� satelitske bilance; 
d) drugih kvantitativnih i kvalitativnih metoda. 

Svjetska proizvodnja i �m�e���u�n�a�r�o�d�n�a� razmjena roba i komercijalnih usluga u 
posljednja tri �d�e�s�e�t�l�j�e���a� bilježi �r�a�s�t�u���i� trend, pri �
�e�m�u� se u razdoblju 1980-2007. 
godine: 

a) svjetski bruto društveni proizvod (BDP) �p�o�v�e���a�o� za 4,62 puta; 
b) izvoz roba se �p�o�v�e���a�o� za 6,88 puta; 
c) izvoz komercijalnih usluga za 9, 18 puta, 
d) dok je devizni priliv od putovanja porastao za 8,31 puta. 

Sve to ukazuje na bržu dinamiku rasta komercijalnih usluga i turizma u od­
nosu na robnu razmjenu i svjetsku proizvodnju, te pozitivan trend koji po­
�t�v�r���u�j�e� važnost i �z�n�a�
�a�j� uslužnog sektora. No, važno je �t�a�k�o���e�r� istaknuti da je 
udio usluga u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�m� poslovanju još uvijek �z�n�a�
�a�j�n�o� niži u odnosu na 
robnu razmjenu. Tako je odnos robne razmjene i usluga 1980-te godine iznosio 
75:15 sa tendencijom �p�o�v�e���a�n�j�a� udjela uslužnog sektra, koji je 2007.godine 
iznosio 19% ukupnog svjetskog izvoza. 

1 �M�e ���u�n�a�r�o�d�n�a� robna razmjena evidentira se prema �M�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j� klasifikaciji djelatnosti eko­
nomske namjene proizvoda, koja j e utemelj ena na Standardnoj �m�e���u �n�a�r�o�d�n�o�j� trgovinskoj klasifikaciji 
Rev.4 (SITC Rev.4).Državni zavod za statistiku Republike Hrvatske �o�b�r�a���u�j�e� na taj �n�a �
 �i�n� podatke od 
2000.godine. Od 1.1.2007.godine u primjeni je revidirana nomenklatura, koja j e �u �s �k�l�a�� �e �n�a� i pove­
zana sa Nomenklaturom carinske tarife i ide u smjeru daljnje �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�e� harmonizacija. 
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Tablica 1: Proizvodnja i razmjena - svijet 1980.-2007., u milijunima USD, �t�e�k�u���e� cijene 

GODINA BDP IZVOZ ROBA 
IZVOZ PUTOVANJA, 

KOMERC.USLUGA PRILIV 

1980. 11 .825.935 2.034.000 365.000 103.500 

1990. 22.148.902 3.449.000 780.500 264.800 

1995. 29.747.295 5.164.000 1.172.500 404.500 

2000. 31.897.109 6.456.000 1.480.400 473.300 

2001 . 31 .685.709 6.191 .000 1.483.500 463.400 

2002. 32.997.458 6.493.000 1.595.400 485.200 

2003. 37.076.887 7.586.000 1.832.300 534.700 

2004. 41 .713.704 9.222.000 2.219.900 636.400 

2005. 45.102.992 10.493.000 2.482.900 684.400 

2006. 48.786.093 12.124.000 2.809.900 750.200 

2007. 54.635.982 13.998.000 3.351 .500 860.800 

Izvor: Baza podataka organizacija WTO(www.wto.org) i IMF (World Economic Outlook-
www.imforglexternal/pubs/ft/wep/2007) 

Slika I: �D�i�n�a�m�i�
�k�a� analiza BDP-a, izvoza roba, izvoza komercijalnih usluga i priliva od 
turizma za svijet, 1980-2007, USD 
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Izvor: Baza podataka organizacija WTO(www.wto.org) i IMF (World Economic Outlook­
www.imf org/external/pubs/ftlwep/2007) 
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Dinamika bržeg rasta �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene u odnosu na nacionalnu pro­
izvodnju evidentna je na svjetskoj razini (slika 1), pri �
�e�m�u� veliki utjecaj na 
uspostavljanje �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�g� poslovanja imaju multinacionalne korporacije 
koje su penetrirale u sve sfere poslovanja, pa tako i u uslužni sektor. To su 
nadnacionalne institucije koje postavljaju okvire ponudu i potražnju bez obzira 
na nacionalne granice, a motivirane su, �n�a�j�
�e�a���e� i dominantno, financijskim 
motivima. �D�i�n�a�m�i�
�k�a� analiza odnosa BDP-a, izvoza roba i komercijalnih uslu­
ga i priliva od turizma govori u prilog toj tezi. 

Tablica 2: Proizvodnja i razmjena - Europa 1980.-2007., u milijunima USD, 
�t�e�k�u���e� cijene2 

IZVOZ PUTOVANJA, 
GODINA BDP IZVOZ ROBA KOMERC.USLUGA PRILIV 

1980. 4.968.390 897.165 323.400 56.000 

1990. 8.409.143 1.684.940 410.200 125.600 

1995. 10.1 39.130 2.335.520 590.400 179.900 

2000. 9.222.530 2.633.985 714.300 197.800 

2001 . 9.385.066 2.655.670 734.100 193.200 

2002. 10.267.951 2.839.425 805.700 206.800 

2003. 12.506.363 3.386.535 963.100 241 .000 

2004. 14.532.872 4.051.100 1.060.300 319.100 

2005. 15.362.209 4.397.565 1.165.900 335.300 

2006. 16.538.828 4.977.225 1.307.200 362.200 

2007. 19.206.231 5.788.195 1.579.900 414.100 

Izvor: Baza podataka organizacija WTO(www.wto.org) i IMF (World Economic Outlook­
www.imforglexternal/pubs/ft/wep/2007) 

Na europskom tržištu, koje se prema brojnim gospodarskim i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� 

pokazateljima nalazi u "zrelijoj" razvojnoj fazi u odnosu na nove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije u Aziji i Africi, usluge �t�a�k�o���e�r� imaju veliki �z�n�a�
�a�j�.� Europsko tržište 
�
�i�n�i� 35% ukupne svjetske proizvodnje, dok se udio Europe u svjetskom izvozu 
roba i usluga i turizmu �k�r�e���e� u rasponu 40-45% u 2007.godini. U Europi je 
ostvaren porast proizvodnje 3,8 puta, dok je u istom razdoblju (1980.-2007.) 
izvoz komercijalnih usluga porastao 4,9 puta. 

�U�k�l�j�u�
�e�n�o�s�t� Europe u prilive od komercijalnih usluga i turizma �
�i�n�i� oko 
50% svjetskog udjela, iako se ovaj podatak postepeno snižava posljednjih 
godina, a najviše u korist �r�a�s�t�u���e�g� tržišta Azije. Tako je udio ostvarenog priliva 
od turizma u Europi, u odnosu na svijet, snižen sa 55% na 51 % ukupnog priliva 

1 Regija Europa �o�b�u�h�v�a���a� zemlje EU-27, Albanija, Bosna i Hercegovina, Hrvatska, Lihtenštajn, Ma­
kedonija, Norveška, Srbija i Crna Gora, Švicarska i Turska. Zemlje EU-27 ostvaruju �n�a�j�v �e���e� udjele u 
Europi: 90% europskog BDP-a i 92% europskog izvoza roba i usluga u 2007.godini. 
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od turizma u 2007.godini. Dinamika kretanja analiziranih agregata za svijet i 
Europu pokazuje �s�l�i�
�n�o�s�t�i� u kretanju. Godišnja stopa rasta proizvodnje u Europi 
bila je viša u odnosu na svijet, dok je dinamika robne razmjene i razmjene 
usluga na razini 10-20%-tno godišnje �p�o�v�e���a�n�j�e�.� 2004.godine u Europi je os­
tvaren �n�a�d�p�r�o�s�j�e�
�n�i� porast priliva od putovanja. 

�P�r�a���e�n�j�e� �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga nije pratilo tehnološki napredak i 
sve �v�e���u� internacionalizaciju usluga, te su nužne dorade i promjene u meto­
dologiji �p�r�a���e�n�j�a� podataka, ali i promjene u ekonomskim sustavima unutar ko­
jih usluge moraju zauzeti �z�n�a�
�a�j�n�i�j�e� mjesto. U razvijenim zemljama usluge su­
djeluju sa 70-80% u stvaranju bruto �d�o�m�a���e�g� proizvoda i zaposlenosti. S druge 
strane, udio usluga u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j� razmjeni roba i usluga �k�r�e���e� se oko 20%, 
što govori o metodološkim nerazmjerima u �p�r�a���e�n�j�u� usluga. 

Udio usluga u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j� razmjeni roba i usluga raste od osamdesetih 
godina prošlog �s�t�o�l�j�e���a �,� no ipak je taj porast znatno sporiji (i manji) od udjela 
usluga u bruto �d�o�m�a���e�m� proizvodu. Udio usluga u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j� razmjeni je 
znatno niži od robne razmjene (20% vs. 80%); svega 12% proizvodnje usluga ulazi 
u svjetske trgovinske tokove, dok taj podatak za robe iznosi 50%. Navedeni podaci 
ukazuju na �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t� pristupa u �p�r�a���e�n�j�u� razmjene roba i usluga, �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� koja 
su prisutna u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j� razmjeni usluga, te razlike u mjerenju i �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�o�m� 

�p�r�a���e�n�j�u� bruto �d�o�m�a���e�g� proizvoda i �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga. 

Slika 2: Godišnje stope rasta/pada svjetske razmjene roba i usluga i priliva od turizma 
2000-2007, %. 
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Izvor : Baza podataka organizacija WTO(www.wto.org) i IMF (World Economic Outlook­
www.imf orglexternal/pubsljil wep/2007), �i �z �r�a �
 �u�n� autora 
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Formalno je �p�o�t�v�r���e�n�o� sve �v�e���e� �z�n�a �
 �e�n�j�e� usluga u globalnoj ekonomiji na 
Urugvajskom krugu multilateralnih pregovora o snižavanju �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� u me­
���u�n�a�r�o�d�n�o�j� razmjeni usluga i uspostavi �O�p���e�g� sporazuma o trgovini uslugama 
(The General Agreement on Trade in Services and Related Instruments, GATS) 
I 994. godine. Raskorak �i�z�m�e���u� �s�t�a�t�i�
�k�i�h� podataka i stvarne �u�k�l�j�u�
�e�n�o �s �t�i� usluga 
u globalnu ekonomiju sve se vi še �i�s�t�i�
�e �,� a sve �v�e���i� dio proizvodnih inputa u 
proizvodnji roba i usluga �
�i�n�e� usluge. Neke se usluge zbog svojih karakteristika 
�u�k�l�j�u�
�u�j�u� u razmjenu �r�a�z�l�i�
�i�t�o� od roba, te se njihov udio u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j� raz­
mjeni ne može iskazivati tradicionalnih �p�l�a�t�n�o�b�i�l�a�n�
�n�i�m� pokazateljima raz­
mjene. To otežava definiranje �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga s konceptualna -
metodološkog stajališta, odnosno dodatno otežava prikupljanje podataka o ino­
zemnim izravnim ulaganjima u uslužnim djelatnostima, a što je nužno za do­
bivanje preciznijih i �t�o�
�n�i�j�i�h� podataka o kretanju i �z�n�a�
�e�n�j�u� uslužnih djelatnosti 
u suvremenim uvjetima. Sve �v�e���e� �z�n�a�
�e�n�j�e� usluga unutar nacionalnih eko­
nomija posljedica je više �
�i�n�i�t�e�l�j�a �:� 

a) tehnološkog razvoja; 
b) rasta dohotka i promjena potreba �p�o�t�r�o �a �a�
�a �;� 

c) rasta javne potražnje za uslugama; 
d) te sve intenzivnijeg �u�v�o���e�n�j�a� informacijsko-komunikacijske tehnolo­

g1Je. 

Zbog raznolikosti usluga �n�a�
�i�n� �u�k�l�j�u�
�e�n�o�s�t�i� u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�u� razmjenu je raz­
�l�i�
�i�t�.� Usluge se u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�u� razmjenu �u�k�l�j�u�
�u�j�u�:� 

(1) kao gotov proizvod i predmet neposredne razmjene, primjerice financij­
ske usluge i turizam; 

(2) kao input u proizvodnji proizvoda koja je �u�k�l�j�u�
�e�n�a� u posrednoj razmje­
ni , primjerice usluge razvoja koje su �u�k�l�j�u�
�e�n�e� u razmjeni zdravstvenih 
usluga; 

(3) �o�d�r�e���e�n�e� usluge koje vrše komplementarnu funkciju u razmjeni proiz­
voda, primjerice transport ili razmjena usluga ili telekomunikacijske us­
luge. 

U svim primjerima radi se o razmjeni usluga �i�z�m�e���u� rezidenata �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� 

nacionalnih ekonomija. Mnoge usluge zahtijevaju da se ponuda i potražnja 
realiziraju na istom mjestu kako bi došlo do njihove razmjene, stoga se sve 
�
�e�a���e� koristi termin prodaja usluga u inozemstvu preko �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� formi me­
���u�o�d�n�o�s�a� �i�z�m�e���u� �p�o�d�u�z�e���a� (partnerstva, franšize), ali i preko podružnica mul­
tinacionalnih korporacija. S druge strane, otvaranje elektronskog poslovanja 
stvara dodatne �m�o�g�u���n�o�s�t�i� za �m�e���u�n�a�r�o�d�n�u� razmjenu usluga temeljeno na 
znanju i informacijama. U prošlosti su usluge zanemarivane zbog svojih ka­
rakteristika: one su neopipljive, ne mogu se skladištiti, njima nije �m�o�g�u���e� tr-
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govati, �v�e���i�n�a� usluga zahtijeva istodobnu prisutnost �p�r�o�i�z�v�o���a�
�a� i �p�o�t�r�o�a�a�
�a� 

usluge su pretežito nestandardizirane. ' 

Definiranje �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga temeljem navedenih karakteris­
tika dodatno je otežalo vrednovanje elemenata �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga. 
To dodatno �p�o�t�v�r���u�j�e� �
�i�n�j�e�n�i�c�a� da su se u prošlosti analizirale i pratile samo 
�o�d�r�e���e�n�e� vrste usluga, primjerice osobne usluge, koje su se realizirale lokalna 
a njihove su se karakteristike primjenjivale na sve ostale usluge (Ruane, 1993; 
111 ). �M�e���u�n�a�r�o�d�n�a� razmjena usluga �n�a�j�
�e�a���e� se definira kao nevidljiva raz. 
mjena nefaktorskih usluga �i�z�m�e���u� ekonomskih subjekata iz �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� ekonom­
skih prostora odnosno kao razmjena �i�z�m�e���u� rezidenata i nerezidenata. To je uža 
(tradicionalna) ili �p�l�a�t�n�o�b�i�l�a�n�
�n�a� definicija �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga. 
Velik napredak u definiranju tog pojma �p�o�
�i�n�j�e� u drugoj polovici osamdesetih 
godina, potaknuto liberalizacijom �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene uslugu u okviru Uru­
gvajske runde multilateralnih pregovora. Prema široj definiciji �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� 

razmjene usluga ona se provodi na �
�e�t�i�r�i� �n�a�
�i�n�a� prema GATS (General Agre­
ement on Trade in Services-GA �T�S �/ �O�p���i� sporazum o trgovini uslugama) stan­
dardima: 

a) usluga u inozemstvo (Cross Border Supply), pri �
�e�m�u� se usluga ponaša 
poput robe, �p�o�t�r�o�a�a�
� ostaje u svojoj domicilnoj zemlji, a usluga prelazi 
iz jedne zemlje u drugu i na taj se �n�a�
�i�n� razmjenjuju transportne, in­
formacijske, poslovne i financijske usluge; 

b) potrošnja u inozemstvu ( Consumption Abroad), pri �
�e�m�u� �p�o�t�r�o�a�a�
� od­
lazi u nerezidentnu zemlju gdje konzumira uslugu npr. �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� usluge, 
zdravstvene usluge strancima, �u�
�e�n�j�e� stranih jezika, popravak brodova 
u stranim lukama; 

c) komercijalna prisutnost (Commercial Presence) je pružanje usluga u 
stranoj zemlji posredstvom stranog �p�o�d�u�z�e���a� registriranog izvan ma­
�t�i�
�n�e� zemlje npr. posredstvom inozemnih izravnih ulaganja; 

d) prisutnost �f�i�z�i�
�k�e� osobe (Presence oj Natura/ Person) je pružanje us­
luga u stranoj zemlji posredstvom strane �f�i�z�i�
�k�e� osobe u toj zemlji npr. 
pružanje savjetodavnih ili arhitektonskih usluga, ali treba naglasiti da 
GATS �i�s�k�l�j�u�
�u�j�e� usluge radnika na privremenom radu u inozemstvu, 
koji su tamo zaposleni više od godine dana. 

Kod nekih vrsta usluga �m�o�g�u��� je samo jedan �n�a�
�i�n� razmjene, dok se kod 
drugih može kombinirati nekoliko vrsta. Upotreba Interneta i elektronskog po­
slovanja dodatno proširuje �m�o�g�u���n�o�s�t�i� kombiniranja �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� �n�a�
�i�n�a� �m�e���u�­

narodne razmjene usluga. Tako se neke usluge u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�u� razmjenu mogu 
�u�k�l�j�u�
�i�t�i� na sva �
�e�t�i�r�i� �n�a�
�i�n�a� npr. usluge obrazovanja mogu biti predmetom 
�m�e���u�g�r�a�n�i�
�n�e� razmjene �(�u�
�e�n�j�e� na daljinu), mogu se koristiti u inozemstvu 
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(studij na stranom fakultetu), prodavati preko podružnica u inozemstvu (ako 
obrazovna institucija tamo otvori svoju podružnicu) ili preko prisutnosti �f�i�z�i�
�k�e� 

osobe u stranoj zemlji �(�g�o�s�t�u�j�u���i� profesor). 

Tablica 3: �N�a�
�i�n�i� ulaska na strana tržišta i �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�o� 

�p�r�a���e�n�j�e� 

�N�a�
�i�n� ulaska 

�N�a�
�i�n� 1: Usluga u 
inozemstvo (usluga 
prelazi granicu) 

�N�a�
�i�n� 2: Potrošnja u 
inozemstvu �(�p�o�t�r�o�a�a�
� 

koristi uslugu u 
inozemstvu) 

�N�a�
�i�n� 3: Komercijalna 
prisutnost - pružanje 
usluga posredstvom 
stranih podružnica 

�N�a�
�i�n� 4: Prisutnost 
�f�i�z�i�
�k�i�h� osoba - pružanje 
usluga u inozemstvu 
posredstvom �f�i�z�i�
�k�i�h� 

osoba 

izvor: GATS 

Relevantna 
domena 

�s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�a� Nedostaci 

BOP: komercijalne usluge (bez 
putovanja i graditeljstva) 

BOP: putovanja 

FATS statistika 
BOP: podaci o inozemnim 
izravnim ulaganjima 

BOP: graditeljstvo 

BOP: komercijalne usluge (bez 
putovanja) 
BOP statistika: nadoknada za 
rad 

BOP nema odvojeno podatke 
na �n�a�
�i�n� 1 i 4. 

Putovanja �t�a�k�o���e�r� 

�o�b�u�h�v�a���a�j�u� robe, ali nisu 
podijeljena u više kategorija . 
Neke transakcije koje se tu 
�u�k�l�j�u�
�u�j�u� evidentirane su i u 
drugim BOP kategorijama. 

Mali broj zemalja prati FATS 
podatke. 
FDI statistika �o�b�u�h�v�a���a� širi 
pojam, a ne samo �(�v�e���i�n�s�k�a�)� 

strana �p�o�d�u�z�e���a �.� 

Nema podjele na �n�a�
�i�n� 3 i 
�n�a�
�i�n� 4. 

BOP ne �o�m�o�g�u���a�v�a� razliku 
�i�z�m�e���u� �n�a�
�i�n�a� 1 (3 za 
graditeljstvo) i �n�a�
�i�n�a� 4. 

Za potrebe sagledavanja turizma u globalnim procesima, �p�r�e�p�o�r�u�
�a� se pri­
mjena šire definicije �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga, koja polazi sa stajališta 
suvremenih kretanja usluga i ukazuje na nove �n�a�
�i�n�e� �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene 
usluga. Ovdje �z�n�a�
�a�j�n�o� mjesto zauzimaju uz razmjenu usluga i inozemna iz­
ravna ulaganja. Pri tome se mora voditi �r�a�
�u�n�a� da su �o�d�r�e���e�n�e� usluge jako 
osjetljive na utjecaj karakteristika tržišta (kultura, socijalne dimenzije), pa je 
neposredna prisutnost ponude na tim tržištima nužna, iako bi se one �i�n�a�
�e� mo­
gle realizirati �m�e���u�g�r�a�n�i�
�n�o�m� razmjenom (primjerice oglašavanjem). Pored 
toga neposredni kontakt �p�r�o�i�z�v�o���a�
�a� i kupca pozitivno �u�t�j�e�
�e� na �p�o�v�e���a�n�j�e� 

kvalitete usluge, a �p�r�o�i�z�v�o���a�
� dobiva povratne informacije, što ima izuzetno 
�z�n�a�
�e�n�j�e� upravo u turizmu. 
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Upravo ova karakteristika usluga �o�m�o�g�u���i�l�a� je da se �m�e���u�n�a�r�o�d�n�a� razmjena 
usluga u velikoj mjeri izvodi inozemnim izravnim ulaganjima i neposrednom 
�p�r�i�s�u�t�n�o�a���u� inozemnih podružnica za pružanje usluga na domicilnim tržištima 
(izvan �m�a�t�i�
�n�e� zemlje). Kod industrijske proizvodnje je proces internacio­
nalizacije �p�o�d�u�z�e���a� linearan i postupan �(�z�a�p�o�
�i�n�j�e� se s izvozom proizvoda, 
slijedi licenciranje i drugi oblici, a potom proizvodnja u inozemstvu). S druge 
strane, pojavljuje se veliki broj usluga kod kojih �p�o�m�o���u� Interneta i infor­
macijsko-komunikacijske tehnologije nema potrebe neposrednoga kontakta iz­
�m�e���u� �p�r�o�i�z�v�o���a�
�a� i korisnika usluge, te se �u�o�
�a�v�a�j�u� odstupanja od standar­
diziranih �n�a�
�i�n�a� ponašanja inozemnih investitora (Miles, 1993: 668). 

Uslužni sektor sve je interesantnije �p�o�d�r�u�
�j�e� ulaganja i internacionalizacije u 
svjetskim razmjerima. To �p�o�t�v�r���u�j�e� �
�i�n�j�e�n�i�c�a� da je u ranim sedamdesetim 
godinama u uslužni sektor investirano 25% svjetskih inozemnih izravnih ula­
ganja; tijekom devedesetih taj se udio �p�o�v�e���a�o� na 50%, a �p�o�
�e�t�k�o�m� ovog 
�s�t�o�l�j�e���a� on je prešao iznos od 60% ili 4 bilijuna USD (UNCTAD WIR, 2004). 
Dostupni podaci za zemlje OECD-a pokazuju da razmjena usluga posredstvom 
inozemnih izravnih ulaganja premašuje ukupni izvoz usluga. Promet usluga 
japanskih podružnica multinacionalnih korporacija lociranih u inozemstvu 8 je 
puta �v�e���i� od ukupnoga japanskog izvoza usluga, u usporedbi s Finskom 4.5 
puta, SAD-om 3.1 puta i �N�j�e�m�a�
�k�o�m� 2.7 puta (OECD, 2003). �R�a�s�t�u���a� inter­
nacionalizacija usluga, te uspostavljanje novih usluga na tržištu, primjerice call 
centri, dizajn i menadžment web stranica, autorizacija kreditnih kartica i �s�l�i�
�n�o �,� 

dovest ���e� do �d�i�n�a�m�i�
�k�o�g� rasta inozemnih ulaganja u �p�o�d�r�u�
�j�u� usluga (Stare, 
2002a, 2002b, 2004). Sve ide u prilog tezi o �r�a�s�t�u���o�j� važnosti usluga u eko­
nomskim sustavima, koji se u suvremenim uvjetima manifestiraju kroz inter­
nacionalizaciju poslovanja, globalizaciju u ponudi i potražnji, te izraženu re­
gionalizaciju koja sve snažnije penetrira u �p�o�d�r�u�
�j�e� turizma. 

1.4 Metodologija �p�r�a���e�n�j�a� usluga i �i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�a� u 
globalnom okruženju 

Mjerenje �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga je mnogo zahtjevnije od mjerenja 
�m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene roba. Osnovni izvor podataka za �m�e���u�n�a�r�o�d�n�u� raz­
mjenu usluga, koji je u �o�d�r�e���e�n�o�j� mjeri usporedan i raspoloživ za �v�e���i�n�u� 

zemalja su �p�l�a�t�n�o�b�i�l�a�n�
�n�e� statistike, koje se prikupljaju i objavljuju na bazi 
uputa �M�e���u�n�a�r�o�d�n�o�g� monetarnog fonda (IMF). Sve do 1994. godine nije bilo 
jasno definirano što �o�b�u�h�v�a���a� �m�e���u�n�a�r�o�d�n�a� razmjena usluga (WTO, 1995 :2). 
Razlikovala se �m�e���u�n�a�r�o�d�n�a� robna razmjena od nevidljive �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� raz­
mjene (invisibles), u koju su bile �u�k�l�j�u�
�e�n�e� faktorske usluge (dohodak od rada i 
kapitala) i nefaktorske usluge (prijevoz, putovanja, druge usluge). �O�p���i� spo­
razum o carinama i trgovini (General Agreement on Tariffs and Trade, GATT) 
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je na podlozi �p�l�a�t�n�o�b�i�l�a�n�
�n�i�h� statistika definirao da �m�e���u�n�a�r�o�d�n�a� razmjena 
usluga �o�b�u�h�v�a���a� komercijalne usluge, u koje ubraja pomorski prijevoz, drugi 
prijevoz, putovanja i druge proizvode, usluge i dohotke. Ova definicija otklo­
nila je nedostatke prethodne, ali u mnogim se kategorijama ne razlikuje roba od 
usluga. 

�P�r�i�r�u�
�n�i�k� BMP5 detaljnije je definirao što spada u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�u� razmjenu 
usluga. BMP5 navodi 11 glavnih skupina usluga, za koje se prikupljaju podaci 
u platnoj bilanci: prijevoz, putovanja, komercijalne usluge, �g�r�a���e�v�i�n�s�k�e� usluge, 
usluge osiguranja, financijske usluge, �r�a�
�u�n�a�l�n�e� i informacijske usluge, prava i 
licence, druge poslovne usluge, osobne, kulturne i rekreacijske usluge, te vla­
dine usluge koje nisu �u�k�l�j�u�
�e�n�e� drugdje. �U�n�a�t�o�
� poboljšanjima u �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�o�m� 

obuhvatu �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga, podaci podcjenjuju ili precjenjuju 
stvarne tokove: (a) kategorija putovanja �u�k�l�j�u�
�u�j�e� robe koju turisti kupe kao 
usluge, dok druge usluge koje koriste ne iskazuju odvojeno; (b) neke usluge 
iskazuju se po �n�a�
�e�l�u� neto tokova, primjerice osiguranje; ( c) neke države ne 
daju potpune podatke o važnim kategorijama usluga, primjerice kopneni i 
�z�r�a�
�n�i� prijevoz; (d) popravci su �u�k�l�j�u�
�e�n�i� u razmjenu roba; (e) nema podataka o 
�m�e���u�d�r�~�a�v�n�o�j� razmjeni usluga preko poslovanja �p�o�d�u�z�e���a� (FATS statistika) 
osim za zemlje OECD-a. Širenjem elektronskog poslovanja �m�o�g�u���n�o�s�t�i� pri­
krivanja podataka još su �v�e���e�.� Problemi koji otežavaju analizu �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� 

razmjene usluga u osnovi jesu (Hoekman, 1995: 331 ): 

o nedosijednost i �n�e�u�s�k�l�a���e�n�o�s�t� pri definiranju pojedinih kategorija me­
���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga, što smanjuje usporedivost podataka �m�e���u� 

državama; 
o nedostatak podataka o �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j� razmjeni usluga zemalja partnera; 
o postoje podaci samo o vrijednosti, ali ne i o opsegu �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� raz­

mjene usluga; 
o nedovoljna �r�a�a�
�l�a�n�j�e�n�o�s�t� podataka o razmjeni po pojedinim kategori­

jama usluga, osim u državama OECD-a; zbog �
�e�g�a� su neke usluge 
združene u šire kategorije, koje nisu usporedive s centralnom klasi­
fikacijom proizvoda (CPC); 

o �n�e�m�o�g�u���n�o�s�t� usporedbe podataka o �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j� razmjeni usluga s 
podacima o proizvodnji i zaposlenosti u uslugama zbog �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� me­
todologija u državama, te zbog toga što statistika �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� raz­
mjene �u�k�l�j�u�
�u�j�e� neke postavke koje se ne pojavljuju u nacionalnim 
�r�a�
�u�n�i�m�a�,� primjerice potrošnja turista. 

Sadašnji �n�a�
�i�n� prikupljanja podataka o �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j� razmjeni usluga, koji 
je �o�g�r�a�n�i�
�e�n� na transakcije �i�z�m�e���u� rezidenata i nerezidenata, ne �o�m�o�g�u���a�v�a� 

empirijsko vrednovanje svih �
�e�t�i�r�i�j�u� �n�a�
�i�n�a� razmjene prema GATS-u. Pri­
kupljanje podataka prema BMP5 �o�b�u�h�v�a���a� skupnu razmjenu usluga na podlozi 
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�m�e���u�d�r�~�a�v�n�e� razmjene usluga i upotrebe usluga u inozemstvu �(�n�a�
�i�n� 1 i 2), 
velik dio razmjene na podlozi prisutnosti �f�i�z�i�
�k�i�h� osoba �(�n�a�
�i�n� 4 - po GATS-u 
se prisutnost �f�i�z�i�
�k�e� osobe koja nudi usluge vremenski ne �o�g�r�a�n�i�
�a�v�a� a u 
platnoj bilanci evidentira samo ako je prisutnost �k�r�a���a� od jedne godine). Samo 
manji dio razmjene usluga se odvija preko komercijalne prisutnosti i prodaje 
usluga preko podružnica u inozemstvu �(�n�a�
�i�n� 3). �Z�n�a�
�a�j�n�o� je istaknuti da se 
podaci ne prikupljaju odvojeno za pojedine �n�a�
�i�n�e� razmjene usluga po GATS­
u. Osnovni napor za poboljšanje statistike �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga je 
�u�s�k�l�a���i�v�a�n�j�e� i �p�r�a���e�n�j�e� razmjene usluga prema uputama GATS-a, a jedan od 
�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i�h� nedostataka BMP5 je �n�e�m�o�g�u���n�o�s�t� prikupljanja podataka o raz­
mjeni usluga na podlozi komercijalne prisutnosti �(�n�a�
�i�n� 3). 

S ciljem daljnjega rada na �u�n�a�p�r�e���e�n�j�u� �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�o�g� �p�r�a���e�n�j�a� �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� 

razmjene usluga �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� organizacije (EUROSTAT, IMF, OECD, UNCTAD, 
Ured Ujedinjenih naroda za statistiku UNSA i WTO) 1994. godine pokrenule 
su projekt pod nazivom Inter Agency Task Force on Statistics oj International 
Trade in Services, da bi se dobila �t�o�
�n�i�j�a� slika o �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j� razmjeni usluga 
na podlozi �p�l�a�t�n�o�b�i�l�a�n�
�n�i�h� podataka, razmjene usluga preko multinacionalnih 
podružnica, podataka o inozemnim izravnim ulaganjima, te �d�o�m�a���o�j� proiz­
vodnji po djelatnostima. Rezultat projekta je �P�r�i�r�u�
�n�i�k� o statistici �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� 

razmjene usluga (Manual oj Statistics oj International Trade in Services, 
MSITS). 

�P�r�i�r�u�
�n�i�k� definira dogovoreni standard i smjernice za sastavljanje i �p�r�a���e�n�j�e� 

statistike šire definicije �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga, koja �o�b�u�h�v�a���a� užu de­
finiciju �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga �i�z�m�e���u� rezidenata i nerezidenata, te 
prodaju usluga preko komercijalne prisutnosti podružnica u inozemstvu (Fo­
reign Affiliates Trade in Services F ATS). Pritom se, sukladno kriterijama 
GA TS-a, u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�u� razmjenu usluga �u�k�l�j�u�
�u�j�u� samo podružnice s ve­
���i�n�s�k�i�m� stranim vlasništvom. �P�r�i�r�u�
�n�i�k� je prvi korak u povezivanju dvaju 
sistema �(�p�l�a�t�n�o�b�i�l�a�n�
�n�o�g� izvještaja o uvozu i izvozu usluga, te izvještaja o 
prodaji podružnica), iako se ne �i�z�j�e�d�n�a�
�a�v�a� prodaja usluga preko podružnica u 
inozemstvu s izvozom i uvozom usluga (IMF, 2003:22). Kao podloga za ev­
dentiranje �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga, �p�r�i�r�u�
�n�i�k� �p�r�e�p�o�r�u�
�u�j�e� širenje BMP5 
s extended Balance oj Payment Statistics (EBOPS). 

Posebnu tematiku �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�a� zauzima problematika prikupljanja i iska­
zivanja �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�i�h� podataka iz �p�o�d�r�u�
�j�a� turizma. Veliki broj zemalja prihvatio 
je preporuke Svjetske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� organizacije iz 1993.godine (Recommendations 
for Tourism Statistics, 1993). Zbog konzistentnosti �p�r�a���e�n�j�a�,� harmonizacije i 
usporedivosti podataka, ali i znanstvenog istraživanja i doprinosa razvoju eko­
nomije, nužno je �t�o�
�n�o� i kontinuirano �p�r�a���e�n�j�a� pokazatelja vezanih za turizam. 
To nisu samo kvantitativni pokazatelji broja dolazaka turista, �v�e��� prvenstveno 
financijski pokazatelji koji govore o ekonomskom �z�n�a�
�e�n�j�u� turizma, njegovim 
direktnim i indirektnim �u�
�i�n�c�i�m�a� i mnogo šire. 

20 



Istraživanja iz �p�o�d�r�u�
�j�a� statistike turizma formaliziraju se u devedesetim 
godinama prošlog �s�t�o�l�j�e���a�,� kada su �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� organizacije razvile meto­
dologiju �p�r�a���e�n�j�a� i evidentiranja temeljenu na �s�l�i�j�e�d�e���i�m� dokumentima: 

o 1993 SNA - Sustav nacionalnih �r�a�
�u�n�a� iz 1993.godine (UN) 
o �P�r�i�r�u�
�n�i�k� o sastavljanju platne bilance iz 1993.godine (Balance of Pay­

ment Manual, S.izdanje, IMF) 
o Metodologija �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� satelitske bilance koja je �p�r�i�h�v�a���e�n�a� od strane 

UN-a 2001.godine. (TSA: Recommended Methodological Framework, 
UN, UNWTO, Europska komisija i OECD, 2001.) 

o �P�r�i�r�u�
�n�i�k� "Manual on Statistics of International Trade in Services" 
(WTO, EU, IMF, OECD, UNCTAD i UN, 2002.) 

Svi navedeni dokumenti prate na �o�d�r�e���e�n�i� �n�a�
�i�n� i turizam, ali ima puno 
nedostataka �
�i�j�e� je osnovno uporište u neadekvatnoj klasifikaciji nacionalnih 
djelatnosti u kojoj nema djelatnosti turizma. Sve to �i�s�t�i�
�e� nužnost promjene u 
sagledavanja turizma, a �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� �s�t�r�u�
�n�j�a�c�i� predlažu �p�r�a���e�n�j�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� po­
trošnje i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� troškova kako bi se došlo do što �t�o�
�n�i�j�i�h� podataka o 
direktnih i indirektnim �u�
�i�n�c�i�m�a� turizma na ekonomiju, zaposlenost i druge 
makroekonomske agregate. Stoga se ulažu �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� napori �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�e� ko­
misije pri UN-u (UNSD), �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�e� komisije pri EU (Eurostat), Svjetske 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� organizacije (UNWTO), Svjetske trgovinske organizacije (WTO), 
OECD-a i IMF-a u razradi nove metodologije. U novije vrijeme radi se na dva 
nova dokumenta: 

o International Recommendations for Tourism Statistics 2008, UNWTO: 
Madrid, 2008. To je dokument �i�z�r�a���e�n� 2008.godine u kojima UNWTO 
i UNSD predlažu novu metodologiju za �p�r�a���e�n�j�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� statistike, te 
daljnji razvoj metodologije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� satelitskih �r�a�
�u�n�a�.� 

o Tourism Satellite Account: Recommended Methodological Framework 
2008. �S�t�a�t�i�s�t�i�
�k�i� ured UN-a (UNSD), �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�i� ured EU, OECD i 
UNWTO, Madrid, 2008. 

Paralelno sa razvojem metodologije na �p�o�d�r�u�
�j�u� turizma pojavile su se i 
revidirane verzije dokumenata za �p�r�a���e�n�j�e� podataka u platnoj bilanci (Balance 
of Payment and International Investment Position Manual, 6. izdanje) i revizija 
Sustava nacionalnih �r�a�
�u�n�a� iz 2008.godine. Evidentano je da je krajem 2008. i 
�p�o�
�e�t�k�o�m� 2009.godine u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i�m� organizacijama intenziviran interes za 
istraživanjem turizma, što �i�s�t�i�
�e� važnost ovog sektora i �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� od turizma u 
uvjetima globalne ekonomske krize. 

Promjene u �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�o�m� iskazivanju turizma evidentne su i na primjeru Hr­
vatske, koja osim broja dolazaka i �n�o���e�n�j�a� �d�o�m�a���i�h� i inozemnih turista iskazuje 
priliv i odliv od turizma u platnoj bilanci. Metodologija iskazivanja podataka u 
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platnoj bilanci Hrvatske dopunjena je 1998.godine anketiranjem i procjenama 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potrošnje, što se koristi kao izvor podataka uz izvještaje državnih 
institucija i specijalizirana �i�z�v�j�e�a���a� Hrvatske narodne banke o ostvarenom plat­
nom prometu s inozemstvom. 

�Z�a�k�l�j�u�
�n�o� se može �r�e���i� da je pri sve �v�e���o�j� internacionalizaciji poslovanja 
�p�o�d�u�z�e���a� �m�e���u�n�a�r�o�d�n�u� razmjenu usluga �n�e�m�o�g�u���e� pratiti i evidentirati samo 
tradicionalnim pokazateljima, koji se temelje na konceptu transakcija rezi­
denata i nerezidenata. Predstavljanje glavnih elemenata novoga �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�g� 

standarda ukazuje na kompleksnost i nužnost kombiniranja �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� izvora 
podataka, koji se do sada nisu koristili za evidentiranje �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene 
usluga, a što se posebno odnosi na multinacionalne korporacije. Prikupljanje 
podataka o �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j� razmjeni usluga na toj ���e� osnovi �z�n�a�
�a�j�n�o� poboljšati 
�m�o�g�u���n�o�s�t�i� cjelovitog analiziranja tokova �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene usluga i do­
bivanje realnijih podataka o �z�n�a�
�e�n�j�u� usluga u okviru poslovanja �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i�h� 

korporacija. 

1.5 Komparativna analiza pokazatelja otvorene 
ekonomije 

Usporedno kretanje proizvodnje i razmjene za svijet i Europu ukazalo je na 
�o�d�r�e���e�n�e� zakonitosti, ali i odstupanja u dinamici, smjeru i brzini rasta pro­
matranih pojava. No ako se analiziraju podaci po stanovniku mogu se izvesti 
�s�l�i�j�e�d�e���i� �z�a�k�l�j�u�
�c�i�:� 

a) BDP po stanovniku u Europi je tri puta �v�e���i� od svjetskog prosjeka u 
2007.godini, što govori o �v�e���o�j� razvijenosti tržišta; 

b) stopa porasta BDP-a po stanovniku �v�e���a� je u Europi u odnosu na svijet; 
c) iste zakonitosti vrijede i za izvoza roba i usluga, koje imaju tri puta bržu 

stopu rasta u odnosu na BDP; 
d) izvoz komercijalnih usluga po stanovniku u Europi je u 2007.godini iz­

nosio 2.268 USD što je 5 puta više od svjetskog prosjeka i 
e) prihodi od inozemnog turizma iznosili su u Europi 559 USD po stanov­

niku što �
�i�n�i� 25% ukupnog deviznog prihoda od komercijalnih usluga. 

�D�i�n�a�m�i�
�k�a� analiza kretanja BDP-a, priliva od izvoza roba i usluga, te ko­
mercijalnih usluga u koje je �u�k�l�j�u�
�e�n� i turizam, pokazuju �v�e���u� �d�i�n�a�m�i�
�n�o�s�t� u 
kretanju usluga u odnosu na ostale pokazatelje. Ovo je �z�n�a�
�a�j�n�a� smjernica i 
potvrda nužnosti aktivne politike prema uslužnom sektoru i turizmu, a posebice 
za tranzicijske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ekonomije koje "traže" najbolji i najbrži put za ekonomski rast 
i prevladavanje razvojnog gapa u odnosu na razvijena europska tržišta. 
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Slika 3: �D�i�n�a�m�i�
�k�a� analiza BDP-a, izvoza roba i usluga, izvoza komercijalnih usluga i 
priliva od turi zma po stanovniku za svijet i Europu, USD 
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Postavlja se pitanje da li se zakonitosti �d�i�n�a�m�i�
�k�e� analize na europskom 
tržištu mogu primijeniti za sve �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� europske zemlje ili su prisutna od­
stupanja u zavisnosti od stupnja ekonomskog razvoja. Slijedi komparativna 
analiza pokazatelja za tri �z�n�a�
�a�j�n�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u Europi: 

o Portugal kao razvijena �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� zemlja �
�l�a�n�i�c�a� EU, 
o Turska kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija koja bilježi zavidne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� rezultate 

posljednjih godina i priprema se za �
�l�a�n�s�t�v�o� u EU i 
o Hrvatska kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija koja bilježi �r�a�s�t�u���e� trendove i ta­

�k�o���e�r� se priprema za ulazak u EU. 

�M�e���u� analiziranim ekonomijama Portugal ima naJv1su razinu ekonomskog 
blagostanja i u 2007.godini je ostvarena proizvodnja od 15.739 EUR-a po 
stanovniku u odnosu na Hrvatsku sa 9.640 EUR-a i Tursku sa 6.917 EUR-a po 
stanovniku. Sve ekonomije imaju pozitivne i �r�a�s�t�u���e� stope rasta proizvodnje; 
Portugal ima nešto umjereniji porast u odnosu na Hrvatsku i Tursku, koje imaju 
više stope porasta BDP-a. Sve zemlje imaju �r�a�s�t�u���e� prilive od izvoza roba, 
komercijalnih usluga i turizma. Sve ekonomije sa stajališta dinamike kretanja 
promatranih ekonomskih pojava bilježe iste zakonitosti koje vrijede i na svjet­
skom tržištu. 
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�D�i�n�a�m�i�
�k�a� analiza naglašava odstupanje Hrvatske koja u odnosu na druge 
dvije ekonomije: (a) Hrvatska ostvaruje najviši devizni priliv od komercijalnih 
usluga i turizma; (b) devizni priliv od izvoza roba i usluga Hrvatske je na istoj 
razini; (c) Portugal i Turska ostvaruju 2-3 puta �v�e���i� devizni priliv po osnovi 
robne razmjene u odnosu na usluge i (d) u strukturi usluga turizam ostvaruje 
�n�a�j�v�e���i� udio deviznog priliva koji za Hrvatsku iznosi preko 70% u 2007.godini 
u odnosu na 40% u Portugalu u istoj godini. 

Iz navednog proizlazi relativno �v�e���a� "osjetljivost" i �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� od turizma u 
Hrvatskoj u odnosu na Portugal i Tursku, što predstavlja priliku, ali i opasnost u 
�s�l�u�
�a�j�u� izostanka �o�
�e�k�i�v�a�n�i�h� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� rezultata koji mogu biti posljedica ne­
povoljnih internih, ali i eksternih utjecaja u mikro i makroregiji. Hrvatska mora 
prepoznati važnost internacionalizacije na �p�o�d�r�u�
�j�u� turizma i kroz regiona­
lizaciju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude osigurati �r�a�s�t�u���i� trend priliva od turizma, što je od 
iznimne važnosti za uspostavljanje interne i eksterne ravnoteže. 

Slika 4: �D�i�n�a�m�i�
�k�a� analiza BDP-a, izvoza roba i usluga, izvoza 
komercijalnih usluga i priliva od turizma po stanovniku za Hrvatsku, 

Portugal i Tursku, (USD) 

Izvor: Baza podataka organizacij a WTO (www.wto.org) i !MF (World Economic Outlook­
www.imforglexternallpubs/ft/wep/2007), �i �z �r�a �
 �u�n� autora 

Postavlja se pitanje što se �d�o�g�a���a� na globalnom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu, da li 
vrijede iste zakonitosti i da li se one mijenjaju u posljednjih tridesetak godina 
pod utjecajem globalnih promjena u ekonomskim sustavima? Da li je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

gospodarske aktivnosti �t�a�k�o���e�r� zahvatila recesija i kako se to odražava na ve­
like, a kako na male ekonomije? To su neka od pitanja koja su �o�b�r�a���e�n�a� u 
nastavku rada. 
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1.6 Turizam u globalnim uvjetima 

U uslužnom sektoru turizam zauzima �z�n�a�
�a�j�n�o� mjesto. Turizam ima veliki 
ekonomski �z�n�a�
�a�j� za brojne zemlje, posebno za male ekonomije sa slabije di­
verzificiranom gospodarskom strukturom, u kojima je deviznim priliv od tu­
rizma �z�n�a�
�a�j�a�n� za pokrivanje vanjskotrgovinskog deficita. Priliv od inozemnog 
turizma je u 2007. godini �
�i�n�i�o� 6% svjetskog izvoza roba i 25,7% svjetskog 
priliva od usluga, a takvi podaci evidentni su i za europsko tržište. Godišnje 
stope rasta robnog izvoza i priliva od putovanja u Europi u razdoblju 2000-
2007. �k�r�e���u� se u rasponu 5-20%, s time da su godišnje stope rasta robnog 
izvoza više u odnosu na priliv od turizma u Europi izuzev 2004.godine u kojoj 
je ostvaren porast deviznih priliva preko 30%. �N�a�m�e���e� se pitanje da li se unutar 
europskog tržišta javljaju �o�d�r�e���e�n�a� odstupanja ili �s�l�i�
�n�o� i da li su to rezultati 
procesa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije? Da li se te zakonitosti podudaraju sa gra­
nicama integracijskih procesa? 

Slika 5: Robni izvoz i priliva od turizma -Europa, EUR; godišnje stope rasta, % 
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Izvor: Baza podataka organizacij a WTO(www.wto.org) i JMF (World Economic Outlook­
www.imforglexternal/pubs/jil wep/2007), �i �z �r�a �
 �u�n� autora 
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�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� potrošnja je pod utjecajem velikog broja faktora, a posebno eko­
nomskih uvjeta na emitivnim i receptivnim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� tržištima. �O�p���e�n�i�t�o� vri­
jedi pravilo: kada su ekonomija i ukupna proizvodnja u ekspanziji, raste i 
raspoloživi dohodak, te se �v�e���i� dio dohotka troši na putovanja i suprotno; kon­
trakcija ekonomske aktivnosti dovodi do �o�
�e�k�i�v�a�n�o�g� smanjenja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� po­
trošnje. 

Kontinuirani porast broja dolazaka i deviznog priliva od turizma nastavlja se 
tijekom prvog �d�e�s�e�t�l�j�a���a� novog �s�t�o�l�j�e���a �.� Tako je u 2007. godini evidentirano 
903 milijuna dolazaka inozemnih turista u svijetu, odnosno 5.4% turista više u 
odnosu na prethodnu godinu, a pozitivni i �o�p�t�i�m�i�s�t�i�
�n�i� rezultati za �b�u�d�u���n�o�s�t� 

�d�j�e�l�o�m�i�
�n�o� su umanjeni zbog �o�
�e�k�i�v�a�n�i�h� efekata recesije na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� poka­
zatelje. �U�v�o���e�n�j�e� politike održivog razvoja pozitivno se odrazilo na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 
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pokazatelje u svijetu; najviša stopu rasta dolazaka turizma u razdoblju 2000-
2006. od 9% ostvarena je u Africi , koja bilježi kontinuirani dvostruko brži rast 
od svjetskog prosjeka, slijede Azija i Pacifik sa 7%-tnom stopom rasta, Afrika 
sa 6,5%-tnom stopom rasta i Središnja i �I�s�t�o�
�n�a� Europa sa 4,7%-tnom stopom 
rasta. 

Tablica 4: Regionalna distribucija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržišta, 
u milijunima 

DOLASCI TURIST A Tržišni udio (%) 
God.stopa 
rasta(%) 

Regija 1990. 1995. 2000. 2005. 2006. 1990. 2006. '00-'06 

Svijet 436 536 684 803 846 100 100 3,6 

Europa 262,3 310,8 392,5 438,7 460 ,8 60,0 54,4 2,7 

Sjeverna 28,3 35 ,8 42,6 51 ,0 54,9 6,0 6,5 4 ,3 

Zapadna 108,6 112,2 139,7 142,6 149,8 24,0 17,7 1,2 

�S�r�e�d�i�a�n�j�a�/�I�s�t�o�
�n�a� 31,5 60,0 69,4 87,8 91 ,2 7,0 10,8 4 ,7 

Južna/Mediteranska 93,9 102,7 140,8 157,3 164,9 21 ,0 19,5 2,7 

Azija i Pacifik 56 ,2 82,5 110,6 155,3 167,2 12,0 19,8 7,1 

Amerika 92,8 109,0 128,2 133,2 135,9 21 ,0 16, 1 1,0 

Afrika 15,2 20,1 27,9 37,3 40,7 3,0 4,8 6,5 

Bliski Istok 9,6 13,7 24,5 38,3 41 ,8 2,0 4 ,9 9,3 

i zvor: World Tourism Organization (UNWTO) preuzeto iz Tourism Highlight 2007 Edition. 

Regionalna distribucija dolazaka inozemnih turista u 2007.godini pokazuje 
da najviše turista �p�o�s�j�e���u�j�e� Europu i to oko 54% svih ostvarenih dolazaka, 
slijedi Azija i Pacifik sa 20%, potom Amerika sa 16%, te Afrika i Bliski Istok 
sa po 5%. Unutar ove distribucije evidentna je promjena u posljednjih dva­
desetak godina. Europske destinacije polagano, ali zamjetno ostvaruje slabije 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� rezultate; tako je tržišni udio Europe 2006.godine smanjen za blizu 
6% u odnosu na 1990.godinu. �N�a�j�v�e���e� smanjenje unutar Europe imalo je pod­
�r�u�
�j�e� Zapadne Europe, ali i Južne i Mediteranske Europe. �T�a�k�o���e�r� je evidentno 
smanjenje udjela Amerike od blizu 4%, odnosno �p�o�v�e���a�n�j�e� udjela Azije i Pa­
cifika od blizu 7%. Razloge se može tražiti u atraktivnosti i ljepoti novih turis­
�t�i�
�k�i�h� destinacija i pojeftinjenju avio prijevoza, ali neizostavno je naglasiti ak­
tivnu ekonomsku politiku naspram turizma koje te �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije pos­
ljednjih dvadesetak godina ulažu u turizam. Njihov pristup je inovativan, glo­
balni, uz naglasak regionalnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� marketinga. Ovakvi scenariji postav­
ljaju pred europske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� �s�t�r�u�
�n�j�a�k�e� visoke ciljeve, ali nude i rješenja za 
ostvarivanje boljih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� rezultata. 
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Slika 6: Regionalna distrib11cija dolazaka inozemnih t11rista u 2007. godini 
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Izvor: World Tourism Organization (UNWTO) preuzeto iz Tourism Highlight 2007 Edition. 

Kretanja broja dolazaka inozemnih turista u razdoblju 1950.-2005. za svijet i 
Europu �p�o�t�v�r���u�j�e� postavljenu hipotezu. Europsko tržište bilježi �r�a�s�t�u���e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 
brojke, ali je �d�i�n�a�m�i�
�n�i� rast broja dolazaka turista u svijetu brži posebno u 
razdoblju 2000.-2005. Evidentne su promjene u kretanju turista, koje su mo­
tivirane globalnim ekonomskim utjecajima, ali i marketingom, �p�o�p�u�l�a�r�n�o�a���u�'�.� 
promjenom ukusa, modom, utjecajem transporta i drugim "teško" mjerljivim 1 

predvidljivim �
�i�n�i�t�e�l�j�i�m�a�.�O�v�a� �
�i�n�j�e�n�i�c�a� navodi na potrebu re-pozicioniranja na 
svjetskom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu, posebice za male �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� zemlje poput Hrvatske. 

Slika 7: Kretanje broja dolazaka t11rista za svijet i Europu, u milijunima 
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Izvor: World Tourism Organization (UNWTO) preuzeto iz Tourism Highlighl 2007 Edition. 

Globalni turizam u svijetu "usporava"; tako je �p�r�o�s�j�e�
�n�a� godišnja stopa ras~a 
dolazaka turista bila najviša u razdoblju 1950.-1960. i iznosila je 10,6% dok_Je 
�~� ~azdoblju 2000.-2005. iznosila 3.3%. Regionalno usporavanje najviše O~J.e~ 
CaJu Europa i Amerika, dok najviše stope rasta ostvaruju destinacije u Az1J1 1 

Pacifiku. Ove pokazatelje prate tokovi kapitala: ulaganja, inozemni kapital i za-
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poslenost u turizmu evidentno otvaruje brže stope rasta u navedenim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� 

reg1Jama. 

Tablica 5: �P�r�o�s�j�e�
�n�a� godišnja stopa rasta dolazaka turista (%) 

Razdoblje Svijet Afrika Amerika Azija i Europa Bliski 
Pacifik Istok 

1950.-1960. 10,6 3,7 8,4 14,1 11 ,6 12,3 
1960.-1970. 9,1 12,4 9,7 21,6 8,4 11 ,5 
1970.-1980. 5,3 11 ,6 4,0 13,9 4,7 14,3 
1980.-1990. 4,7 7,8 4,1 9,3 4,1 3,1 
1990.-2000. 4,6 6,4 3,3 7,0 4,1 9,6 
2000.-2005. 3,3 5,7 0,8 7,1 2,2 10,0 

i zvor: World Tourism Organization (UNWTO) preuzeto iz Tourism Highlight 2007 Edition. 

Porast broja turista korelira sa porastom prihoda od turizma, koji za mnoge 
zemlje predstavlja �z�n�a�
�a�j�a�n� ekonomski sektor sa aspekta zapošljavanja i dalj­
njih �m�o�g�u���n�o�s�t�i� razvoja. Blizu 75 zemalja ostvarilo je više od 1 milijardu USD 
deviznog priliva od turizma u 2006.godini. Prema procjenama UNWTO-a u 
2006. godini ostvaren je prihod od 733 milijardi USD od �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�g� turiz­
ma. Sa regionalnog stajališta �n�a�j�v�e���i� devizni priliv od 374,5 milijardi USD 
ostvaruje Europa, odnosno 51 % svjetskog tržišta, slijedi Azija i Pacifik sa 
152,6 milijardi USD i �v�e���o�m� stopom godišnjeg rasta (8,9%) u odnosu na 
Ameriku �
�i�j�a� je stopa porasta deviznog priliva od turizma niža (1 ,8% ). Afrika i 
Bliski Istok ostvaruju udio od oko 3,5%. 

Tablica 6: Regionalna distribucija deviznih prihoda od turizma 

Priliv od turizma (milijardi USD) Priliv po Udio(%) 
dolasku 
(USD) 

1995 2000 2006. 2006. 1995 2000 2006. 
Svijet 410,2 480,6 733 870 100 100 100 
Europa 212,1 232,4 374,5 810 51 48,0 51 ,1 
Sjeverna 33,9 35,9 59,9 1090 8 7 8,2 
Zapadna 80,8 82,7 130,8 870 19 17 17,9 
�S�r�e�d�i�a�n�j�a�/�I�s�t�o�
�n�a� 19,6 20,3 37,3 410 4 4 5,1 
Južna/Mediteranska 77,8 93,4 146,5 890 18 18 20,0 
Azija i Pacifik 80,7 90,2 152,6 910 19 18 20,8 
Amerika 98 130 154,0 1130 23 27 21 ,0 
Afrika 8,5 10,5 24 ,3 600 2 2 3,3 
Bliski Istok 10,9 17,5 27,3 650 2 3 3,7 

JZvor: World Tourism Organization (UNWTO) preuzeto iz Tourism Highlight 2007 Edition. 

Iako su sve regije u posljednjim godinama bilježile porast apsolutnih ve­
�l�i�
�i�n�a �,� stope rasta su varirale. Izraženo u relativnim �v�e�l�i�
�i�n�a�m�a� u 2006. godini 
ostvaren je porast priliva od turizma u iznosu od 4,3%, što je više nego u 2005. 
godini kada je zabilježen porast od 3,2%. S druge strane broj dolazaka ino-
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zemnih turista je u 2005. i 2006. godini porastao za oko 5,5%. Kao što je bio 
�s�l�u�
�a�j� i sa dolascima, �n�a�j�v�e���i� porast priliva od turizma bilježi Afrika (+10%) i 
Azija i Pacifik (+9%). Priliv od turizma u Europi porastao je za 4%, što je više 
nego 2005.godine kada je iznosio 2,5%. Priliv od turizma u Americi porastao je 
za 2%, što je dvostruko manje nego na razini 2005. godine. 

Prihodi od turizma u 2007. godini iznosili su 856 milijardi USD, što je za 
5,6% više u odnosu na 2006. godinu, dok se prihodi od usluga prijevoza put­
nika procjenjuju na 165 milijardi USD, što �z�n�a�
�i� da je ukupan priliv od me­
���u�n�a�r�o�d�n�o�g� turizma, �u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� i usluge prijevoza oko I bilijun USD, odnosno 
oko 3 milijarde USD dnevno. Naime, na razini pojedine zemlje se priliv od 
turizma promatra kao izvoz i �o�b�u�h�v�a���a� transakcije izletnika i turista. To ne 
�o�b�u�h�v�a���a� prihode od usluga �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�g� prijevoza potpisanih s kompa­
nijama izvan zemlje prebivališta turista, koja se izvještava u izdvojenoj kate­
goriji: usluge �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�g� prijevoza putnika (International Passenger Trans­
port). S obzirom na metodološke razlike u izvještavanju ovih podataka na razini 
nacionalnih ekonomija, vrijednost usluga �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�g� prijevoza putnika se 
ocjenjuje na razini 17% prihoda od turizma i prijevoza putnika. 

Slijedi analiza europskoga tržišta koja je pokazala �s�l�i�
�n�o�s�t�i� u �p�o�d�r�u�
�j�u� me­
���u�n�a�r�o�d�n�e� razmjene roba, usluga i turizma za zemlje mediteranske Europe. To 
daje velike �m�o�g�u���n�o�s�t�i� sa aspekta regionalizacije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude i �p�o�v�e���a�n�j�a� 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� prihoda u �b�u�d�u���n�o�s�t�i�.� Komparativna analiza �G�r�
�k�e �,� Hrvatske, Por­
tugala, Španjolske i Turske ukazuje na �s�l�i�
�n�o�s�t�i� ovih zemalja. 

Evidentne su �s�l�i�j�e�d�e���e� �
�i�n�j�e�n�i�c�e�:� 

o sve promatrane zemlje mediteranske Europe imaju �r�a�s�t�u���e� prihode od 
turizma i �r�a�s�t�u���e� robne deficite u razdoblju 2000.-2007.; 

o �G�r�
�k�a� i Hrvatska imaju najviše prihode od turizma po stanovniku, ali i 
najviše robne deficite, što ukazuje na važnost i visoku ovisnost o tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�m� prihodima 3; 

o Hrvatska ostvaruje najviše prihode od turizma po stanovniku (1520 
EUR) u odnosu na Tursku koja ostvaruje svega 490 EUR. 

Rezultati ovih istraživanja ukazuju na �v�e���u� zavisnost malih zemalja o tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�m� rezultatima i uspjesima u odnosu na �v�e���a� i ekonomski diverzificiranija 
tržišta, što navodi na potrebu dodatnog promišljanja i usmjeravanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

politike i politike održivog razvoja u Hrvatskoj u smjeru uspješnoga dugo­
�r�o�
�n�o�g�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� rasta i razvoja. Zemlje mediteranske Europe kojima turizam 
predstavlja �z�n�a�
�a�j�a�n� resurs inozemnih sredstava �m�e���u�s�o�b�n�o� konkuriraju ino-

3 
U Hrvatskoj j e 2003.godine došlo do 40%-tnog porasta prili va od turizma, što nije �p �o �p�r�a ���e �n �o� tako 

�z�n�a �
 �a�j�n�i�m� porastom broja dolazaka i �n �o���e �n�j �a� turista. Vjerojatno j e došlo do metodoloških uskla­
���i�v�a�n�j�a� u bilanci �p�l �a���a �n�j �a�,� no to nije posebno istaknutu u Metodološkim objašnjenjima. 
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zemnom kapitalu i �u�l�a�g�a�
�i�m�a�.� Ovaj kapital, osim što je nužan za �u�r�a�v�n�o�t�e���e�n�j�e� 

deficita �t�e�k�u���e� bilance, ima i �
�i�t�a�v� niz multiplikativnih efekata turizma ne samo 
na BDP i zaposlenost, �v�e��� i na marketing i kreiranje ukusa �p�o�t�r�o�a�a�
�a�.� Za 
razliku od ovih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija na svjetskoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� sceni �p�r�i�l�i�
�n�o� je 
�u�j�e�d�n�a�
�e�n� raspored �v�o�d�e���i�h� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� tržišta prema broju dolazaka turista i 
prilivu od turizma. �V�o�d�e���e� destinacije prema broju dolazaka turista su Fran­
cuska, Španjolska i SAD, dok je prema ostvarenom deviznom prilivu od tu­
rizma na prvom mjestu SAD, slijede Španjolska i Francuska. 

Slika 8: Prihodi od turizma i robni deficit �G�r�
�k�a�,� Hrvatska, Portugal i Turska, EUR 

INI ?OII0 

Izvor: Baza podataka organizacija WTO (www.wto.org) i i MF (Wor!d Economic Out/ook­
www.imf.org/external/pubs/ji/wep/2007), �i�z�r�a�
�u�n� autora 

Tablica 7: Top svjetske destinacije prema broju dolazaka turista 

Broj dolazaka turista, milijuni Promjena (%) 
Rang 2000. 2005. 2006. 2005./06. 
1.Francuska 77,2 75,9 79,1 4,2 

2. Španjolska 47,9 55,9 58,5 4,5 

3.SAD 51,2 49,2 51,1 3,8 

4. Kina 33,4 46,8 49,6 6,0 

5. Italija 41 , 1 36,5 41 ,1 12,4 

6. Velika Britanija 25,2 28,0 30 ,7 9,3 

7. �N�j�e�m�a�
�k�a� 18,9 21,5 23,6 9,6 

8. Meksiko 20,6 21 ,9 21,4 -2,6 

9. Austrija 17,9 20,0 20,3 1,5 

10. Ruska Federacija 20 19,9 20,2 1,3 

izvor: World Tourism Organization (UNWTO) preuzeto iz Tourism Highlight 2007 Edition. 
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Tablica 8: Top svjetske destinacije prema prilivu od turizma - Priliv od turizma, milijarde USD Promjene (%) 

Rang 2000. 2005. 2006. 06./05. 

1.SAD 75,6 81 ,8 85,7 4,8 

2. španjolska 29,9 48,0 51,1 6,6 

3. Francuska 30,7 42,3 42,9 1,5 

4. Italija 27,4 35,4 38,1 7,7 

5. Kina 16,2 29,3 33,9 15,9 

6. Velika Britanija 21 ,8 30,7 33,7 9,8 

7. �N�j�e�m�a�
�k�a� 18,7 29,2 32,8 12,3 

B. Australija 14,9 16,9 17,8 5,8 

9. Turska 9,1 18,2 16,9 -7,2 

1 o. Austrija 9,9 16,0 16,7 4,0 

Izvor: World Tourism Organization (UNWTO) preuzelo iz Tourism Highlighl 2007 Edi!ion . 

Nesigurnost na globalnom ekonomskom tržištu �u�t�j�e�
�e� i na kretanje turis­
�t�i�
�k�o�g� tržišta. �T�r�e�n�u�t�a�
�k�a� ekonomska neravnoteža, posebno porast cijene ener­
genata, utjecat ���e� na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� potrošnju. No �z�n�a�
�a�j�n�i�j�a� odstupanja javljaju se 
unutar regija i �i�z�m�e���u� zemalja ovisno o raspoloživom dohotku, povjerenju i 
ekonomskoj situaciji. UNWTO �p�r�e�d�v�i���a�n�j�a� za 2008. godinu su umjereni porast 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� pokazatelja u rasponu 3-4%. Usporavanje porasta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� po­
kazatelja uslijedilo je nakon �
�e�t�i�r�i� izrazito dobre �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� godine u razdoblju 
2004.-2007. godine, kada je �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i� turizam zabilježio stopu rasta od 7%. 
Ekonomski i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj je �v�o���e�n� od strane novih tržišta i zemalja u raz­
voju, dok razvijena tržišta i dalje ostaju �v�o�d�e���e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u svijetu. 
Najbrže stope rasta bilježe upravo nova tržišta u razvoju. 

Tablica 9: �N�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�a� emitivna tržišta 
u 2006. godini 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� potrošnja 
Tržišni Stanovništvo �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� potrošnja 

u inozemstvu 
(milijarde USD) 

udio(%) (milijuni) po stanovniku (USD) 

Svijet 733 100 6 526 112 

1. �N�j�e�m�a�
�k�a� 74,8 10,2 82 908 

2. SAD 72,0 9,8 298 241 

3. Velika Britanija 63,1 8,6 61 1 037 

4. Francuska 32 ,2 4,4 61 529 

5. Japan 26,9 3,7 127 211 

6. Kina 24,3 3,3 1 314 19 

?. Italija 23,1 3,2 58 397 

8. Kanada 20,5 2,8 33 621 

9. Ruska F. 18,8 2,6 142 132 

10. Korea, R. 18,2 2,5 49 373 

Izvor: World Tourism Organization (UNWTO) preuzeto iz Tourism Highlight 2007 Edition. 
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I u ekonomiji zemlje u razvoju i nova tržišta su ta koja �o�m�o�g�u���a�v�a�j�u� rast 
ekonomskih pokazatelja sa preko 5%. To korelira sa situacijom na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� 

tržištu, gdje zemlje u razvoju ostvaruje dvostruko �v�e���e� stope rasta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

pokazatelja u odnosu na razvijene zemlje. Koja su �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�a� emitivna tr­
žišta? Prema podacima iz 2006. godine to je �N�j�e�m�a�
�k�a� sa preko 74,8 milijardi 
USD �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potrošnje u inozemstvu, slijede SAD i Velika Britanija sa preko 
60 milijardi USD �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potrošnje. Britanci su izrazito dobri �p�o�t�r�o�a�a�
�i� koji 
troše više od I 000 USD godišnje za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� potrošnju. Prema ovom po­
kazatelju slijede Njemci koji troše 908 USD po stanovniku za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� po­
trošnju i �K�a�n�a���a�n�i� sa 621 USD po stanovniku. �P�r�a���e�n�j�e� i analiza emitivnih 
tržišta �z�n�a�
�a�j�n�i� je alat za �p�r�e�d�v�i���a�n�j�e� kretanje deviznog priliva od turizma, te 
planiranje i �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, što je nužni preduvjet za uspješne 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� rezultate. 

Tablica 10: �P�r�e�d�v�i���a�n�j�a� - regionalna distribucija dolazaka turista, u milijunima USD 

Bazna 
�P�r�o�s�j�e�
�n�a� 

godina 
�P�r�e�d�v�i���a�n�j�a� godišnja stopa Udio(%) 

rasta(%) 
1995. 2010. 2020. 1995.-2020. 1995. 2020. 

Ukupno 565 1 006 1 561 4, 1 100 100 
Afrika 20 47 77 5,5 3,6 5,0 
Amerika 109 190 282 3,9 19,3 18, 1 
�I�s�t�o�
�n�a� 

Azija/Pacifik 81 195 397 6,5 14,4 25,4 
Europa 338 527 717 3,0 59,8 45,9 
Bliski Istok 12 36 69 7, 1 2,2 4,4 
Južna Azija 4 11 19 6,2 0,7 1,2 
lntraregionalno 464 791 1 183 3,8 82,1 75,8 
Udaljene 
destinacije 101 216 378 5,4 17,9 24,2 

Izvor: World Tourism Organization (UNWTO) preuzeto iz Tourism Highlight 2007 Edition. 

Što �r�e���i� �z�a�k�l�j�u�
�n�o� o kretanju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� pokazatelja u globalnom ekonomskom 
okruženju i �p�r�e�d�v�i���a�n�j�i�m�a� za �b�u�d�u���n�o�s�t�.� �O�
�e�k�i�v�a�n�j�a� su da ���e� se nastaviti �z�a�p�o�
�e�t�i� 

trendovi u razdoblju 2005.-2007. godina, što �z�n�a�
�i� da ���e� �d�o���i� do blagog usporavanja 
u porasta broja dolazaka turista i priliva od turizma, ali ���e� stope biti �r�a�s�t�u���e� i po­
zitivne. �N�a�j�d�i�n�a�m�i�
�n�i�j�a� ���e� biti �p�o�d�r�u�
�j�a� Azije, Afrike i Bliskog Istoka, ali ���e� Europa i 
dalje ostvarivati �z�n�a�
�a�j�n�i� udio svjetskoga �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržišta (oko 46%). Smanjit ���e� se 
udio intraregionalnih putovanja sa 82% u 1995. godina na 76% u 2020. godini, u 
korist putovanja u udaljenije destinacije. 

Na kraju se može �z�a�k�l�j�u�
�i�t�i� da globalizacija svjetske ekonomije pozitivno �u�t�j�e�
�e� i 
na turizam. Suvremeni turist ima na raspolaganju sve �v�e���i� broj atraktivnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

destinacija, što �z�n�a�
�a�j�n�o� �u�t�j�e�
�e� na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod. On se s jedne strane sve više 
individualizira, dok s druge strane dolazi do dodatne standardizacije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� usluga u 

32 



�m�e���u�n�a�r�o�d�n�i�m� okvirima (Keller, 1996:10). �B�r�o�j�
�a�n�i� pokazatelji �p�o�t�v�r���u�j�u� tezu o 
izraZitom �z�n�a�
�e�n�j�u� turizma u kretanju usluga. Usluge, kao i robe, prelaze nacionalne i 
regionalne granice i okvire; poslovni subjekti u turizmu sve više posluju kroz mrežni 
sustav multinacionalnih korporacija i nude kompletan �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod na naci­
onalnom, ali i stranim tržištima. 

No, s druge strane, za opstanak na svjetskom tržištu potrebno je izgraditi 
prepoznatljivost, što na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržištu pruža �m�o�g�u���n�o�s�t� za zemlje me­
diteranske Europe u razvijanju �s�p�e�c�i�f�i�
�n�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude prepoznatljive po 
ljepoti krajolika, �
�i�s�t�o���i� mora, sigurnosti, ugodnim i ljubaznim �d�o�m�a���i�n�i�m�a�,� 

blizini glavnih emitivnih tržišta i prihvatljivom odnosu cijene i kvalitete. Sve su 
to kriteriji i �m�o�g�u���n�o�s�t� za �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� makroregionalni pristup i �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� mar­
keting na svjetskom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu, što se pokazalo uspješnim na primjeru 
azijskih i �a�f�r�i�
�k�i�h� zemalja proteklih godina. ���i�n�j�e�n�i�c�a� da Hrvatska i Turska nisu 
�p�r�i�h�v�a���e�n�e� u �
�l�a�n�s�t�v�o� EU, donekle otežava �m�o�g�u���n�o�s�t� �z�a�j�e�d�n�i�
�k�o�g� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

promoviranja. Isto tako unutar EU sve je naglašeniji regionalni pristup, u od­
nosu na nacionalne okvire. U �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�m� poslovanju �
�e�s�t� je �s�l�u�
�a�j� da mul­
tinacionalne korporacije "brišu" granice nacionalnih ekonomija i koriste pred­
nosti regionalizacije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude izvan nacionalnih okvira. 

U uvodnom dijelu istraživanja dan je pregled stanja na svjetskom turis­
�t�i�
�k�o�m� tržištu, uz naglasak na uslužni i robni sektor, te odnos �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� 

razmjene i nacionalne proizvodnje. Unutar EU sve je naglašeniji regionalni 
pristup, pa tako i turizam treba sagledavati regionalno unutar nacionalnih gra­
nica. Pristup regionaliziciji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude biti ���e� detaljno analiziran, sa više 
aspekata u nastavku istraživanja. "Svjetska ekonomija se globaliza, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� 

ponuda i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� potražnja se globaliziraju." 

1.7 Turizam Hrvatske u globalnom okruženju 

Odgovore na pitanje "kako integrirati Hrvatsku u globalne procese", treba 
tražiti u okviru uporabe društvenog i kulturnoga kapitala utjelovljenog u ener­
giji i potencijalu njezinih �g�r�a���a�n�a�,� a �k�o�r�i�s�t�e���i� komparativne prednosti zemlje u 
odnosu na globalno društveno, �p�o�l�i�t�i�
�k�o� i ekološko okruženje. Turizam Hr­
vatske nema perspektive, ukoliko se ne afirmira pozitivan odnos prema pro­
cesima globalizacije, ali kao �p�l�u�r�a�l�i�s�t�i�
�k�o�m� sustavu koji uvažava nacionalni i 
kulturni identitet �
�i�j�a� se samobitnost mora �o�
�u�v�a�t�i�.� U tom se smislu može 
govoriti o pozitivnim �u�
�i�n�c�i�m�a� globalizacije na turizam na �n�a�
�i�n� da se stvaraju 
nove vrijednosti. Istovremeno i turizam �p�o�t�i�
�e� globalizaciju �(�D�u�l�
�i���,� A., 2002., 
p. 204) U �p�o�
�e�c�i�m�a� su utjecaji turizma bili lokalizirani na relativno mali pro­
stor, da bi �v�e��� sedamdesetih i osamdesetih godina 20. �s�t�o�i�j�e���a�,� zahvatili gotovo 
sve zemlje i krajeve svijeta. No, njegova globalizacijska funkcija ne proizlazi 
samo i ponajprije iz �
�i�n�j�e�n�i�c�e�,� da je turizam �v�o�d�e���a� svjetska industrija. Turizam 
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ima snagu utjecaja na proces globalizacije jer doprinosi razmjeni ekonomskih i 
kulturnih utjecaja �i�z�m�e���u� turista i lokalnih zajednica. 

Turizam je bio �p�r�e�t�e�
�a� u poticanju globalizacije �s�t�v�a�r�a�j�u���i� �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� 

organizacije s ciljem širenja depolitiziranog prostora, stvaranju infrastrukture za 
nove razvojne trendove. �M�e���u�t�i�m�,� globalizacija je proces koji istodobno ge­
nerira i negativne implikacije. Npr. "mcdonaldizacija" društva je samo naizgled 
bezazleni napad na tradicionalne i lokalne �o�b�i�
�a�j�e� pripremanja i uzimanja hra­
ne. To je zapravo napad na raznovrsnost svijeta �o�l�i�
�e�n� u kulturnim i naci­
onalnim identitetima. �N�e�k�r�i�t�i�
�n�o� �p�r�i�h�v�a���a�n�j�e� standarda u sadržajima ponude 
(Avelini-Holjevac, p. 1992., preuz. �B�o�a�k�o�v�i���,� D. 2000., p. 161) inkompatibilne 
je s "dobrim namjerama" globalizacije. 

Pojam kvalitetnog u globalnim sustavima je do sada �n�a�j�
�e�a���e� je poisto­
�v�j�e���i�v�a�n� s primjenom standardiziranih sadržaja ponude, što je na žalost naj­
�
�e�a���e� dovodilo do gubljenja nacionalnih, regionalnih i lokalnih posebnosti, a 
što i jest jedan od �n�a�j�
�e�a���i�h� prigovora globalizaciji kao fenomenu. U tom 
smislu kao nužnost se �i�s�t�i�
�e� nastojanje da se �t�e�h�n�i�
�k�o�j� standardizaciji ponude 
pridodaju i neki elementi autohtonog karaktera �(�C�r�n�j�a�k�-�K�a�r�a�n�o�v�i���,� B., �P�e�t�r�i���,� 

L., 2000., p. 147). Za opstanak na tržištu je potrebno težiti izgraditi vlastiti 
imidž, jer samo onaj tko ���e� se prepoznatljiva razlikovati od konkurencije u 
okviru globalnog društvenog sustava, bit ���e� interesantan u poplavi u pravilu 
istovrsne ponude. To vrijedi za brojne destinacije u priobalnoj Hrvatskoj i u 
unutrašnjosti koje se jedva razlikuju jedna od druge, a koje ���e� u �b�u�d�u���n�o�s�t�i� 

bolje nego do sada morati znati kako prenijeti gostu svoj �a�u�t�e�n�t�i�
�a�n� profil po­
nude koji ���e� se razlikovati od drugih zemalja. 

Razvojni ciljevi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� sektora uvijek su u funkciji prethodno jasno 
�u�t�v�r���e�n�i�h� ciljeva. Stoga ih nazivamo "strategijskim ciljevima", odnosno cilje­
vima druge razine. Ti ciljevi dimenzioniraju �m�o�g�u���n�o�s�t�i�,� odnosno odgovaraju 
na pitanje "što možemo �u�
�i�n�i�t�i� u danim društvenim i materijalnim uvjetima 
razvoja da bi se realizirali normativni, odnosno �o�p���i� razvojni ciljevi društva -
ciljevi prve razine" �(�C�r�n�j�a�k�-�K�a�r�a�n�o�v�i���,� B., �P�e�t�r�i���,� L., 2000., p. 149). Stoga, 
Hrvatska mora djelatna, a ne deklarativna �o�d�l�u�
�i�t�i� iskoristiti pozitivne efekte 
globalizacije i minimalizirati negativne. To konkretno �z�n�a�
�i� da mora odgovoriti 
na neka �k�l�j�u�
�n�a� pitanja �(�D�u�l�
�i���,� A., /2002., p. 209): 
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o sposobnosti stvaranja �d�o�m�a���e�g�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� produkta nJegov odnos 
prema svjetskim kriterijima i standardima, 

o �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�a� u svjetske distribucijske i komunikacijske sustave koje 
koristi turizam, 

o odnos globalizacije prema kulturnom i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� identitetu Hrvatske i 
o tržišne (razmjenske) vrijednosti prirodnoga potencijala Hrvatske u uvjetima 

globalizacije, ekoloških standarda EU i modela održivog razvoja. 



Naime, turizam je u Republici Hrvatskoj samo segment ukupnog gospo­
darskog i društvenog sustava, pa se ne može �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o� pozicionirati kao 
posebno �p�o�d�r�u�
�j�e� u složenim procesima globalizacije, ako bitno odstupa od do­
stignutog stupnja razvoja ukupnog gospodarskog sustava Hrvatske, odnosno 
ako od njega �z�n�a�
�a�j�n�o� odstupa. Stoga se ostvarenje strateških ciljeva �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

razvitka mora inkorporirati u globalne ciljeve ukupnog razvoja. Posebni ciljevi 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja temelje se na sustavnom podizanju zadovoljstva gostiju uz 
podizanje ukupnih uvjeta u kojima se ta usluga pruža, što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� i dostignutu 
razinu životnog standarda njihovih �d�o�m�a���i�n�a�.� Pretpostavka za uspješnu reali­
zaciju navedenih ciljeva su stalna promišljanja vlastitog kulturnog identiteta u 
uvjetima stalne promjene u okruženju. Hrvatska ima u globalnim procesima 
�z�a�d�a���u�,� izboriti se za trajno siguran položaj u �s�t�o�h�a�s�t�i�
�k�o�m� okruženju a sli­
jedom temeljnih spoznaja i tendencija uz uvažavanje �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o� �p�r�i�h�v�a���e�n�i�h� 

standarda, pri �
�e�m�u� se naglasak stavlja na uvažavanje �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i�,� s tendencijom 
da se na putu suvremenih spoznaja zadovolje potrebe turista, ali i uvažavaju 
interese Hrvatske, koja na temeljima suvremenih spoznaja, mora svijetu po­
nuditi svoje posebnosti i raznolike oblike svoje kulturno-povijesne baštine. 
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2. REGIJE I REGIONALNI RAZVOJ 

2.1 Pojmovno �o�d�r�e���e�n�j�e� regije i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije 

2.1.1 Pojam regije 

Regija je tradicionalno jedna od centralnih tema geografskih istraživanja. 
�M�e���u�t�i�m�,� usprkos brojnih regionalnih analiza i studija, �m�e���u� �t�e�o�r�e�t�i�
�a�r�i�m�a� i 
planerima još nema suglasnosti oko jedinstvene definicije regije. Zbog toga se u 
znanosti pojam regije �
�e�s�t�o� �o�d�r�e���u�j�e� ovisno od potreba i ciljeva istraživanja. 
Najjednostavniju definiciju regije dao je Willbanks (1980.), za koga je regija 
�p�o�d�r�u�
�j�e� �v �e���e� od grada, a manje od nacionalnog teritorija, odnosno �p�o�d�r�u�
�j�e� 

bilo koje �v�e�l�i�
�i�n�e� koje je u izvjesnom pogledu �s�l�i�
�n�o �.� Dickinson je (1966.) dao 
nešto širu definiciju, prema kojoj je regija homogeno �p�o�d�r�u�
�j�e� u smislu po­
sebnog niza združenih uvjeta koji se odnose na zemlju, ljude, industriju, po­
ljoprivredu, distribuciju stanovništva i trgovine ili �u�o�p���e� sferu utjecaja grada. 

�V�a�s�o�v�i��� (1985.) geografsku regiju definira kao dio prostora Zemljine po­
vršine ispunjen objektima koji su anorganskog (reljef, tlo, klima, vode), or­
ganskog (biljke, životinje, �
�o�v�j�e�k� kao �f�i�z�i�
�k�o� �b�i���e�)� i antropogenog (ljudsko 
društvo i njegove vidljive tvorevine u prostoru) porijekla. I pored razlika teo­
�r�e�t�i�
�a�r�a� u pogledu definiranja pojma regije, može se �r�e���i� da se u praksi pod 
ovim pojmom podrazumijeva dio ekonomsko-geografski individualiziranog 
prostora. U tom smislu mogu se izdvojiti regije, ali u okviru neke jasno defi­
nirane prostome cjeline (kontinent, država, županija i dr.) i za neku �o�d�r�e���e�n�u� 

djelatnost (industrija poljoprivreda, turizam i sl.). Prema tome, kada je �r�i�j�e�
� o 
regiji , uvijek treba �r�e���i� o kojoj se vrsti regija radi i kojoj �v�e���o�j� cjelini pripada 
(npr.: poljoprivredne regije svijeta, industrijske regije Europe, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije 
Hrvatske itd.). 

2.1.2 �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regija kao podsustav ekonomskoga, 
gospodarskoga i prostornoga sustava 

Analizi pojmova, elemenata i tipova �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija prethodi spoznaja da 
je jedna od �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i�h� komponenti turizma upravo kretanje ili putovanje 
ljudi, sa privremenim boravkom izvan mjesta stalnog boravka. Stoga se pos­
tavlja pitanje o tome da li turizam kao �d�i�n�a�m�i�
�n�i� proces ne djeluje donekle 
suprotno od individualiziranja regija, tj . da li on vodi ka prožimanju i unifi-
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ciranju regija? To se pitanje posebno �n�a�m�e���e� u suvremenim uvjetima inten­
zivnog razvoja prometa (posebno automobilskog), što turiste ne zadržava samo 
u jednoj regiji, jer im se otvara �m�o�g�u���n�o�s�t� da stvaraju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije i centre 
svugdje gdje mogu dospjeti udobnim prijevoznim sredstvom? Stoga se pos­
tavlja pitanje, postoji li regionalni aspekt turizma? 

Stvarnost je, ipak, �d�r�u�g�a�
�i�j�a�:� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� potražnja postoji u svim razvijenijim 
zemljama svijeta, ali ne i ponuda - bar ne takva koja svojim prirodno-geo­
grafskim kompleksom, kulturno-povijesnim �n�a�s�l�j�e���e�m� i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� infra- i 
suprastrukturom osigurava uvjete za uspješan razvoj turizma, prvenstveno bo­
ravišnog. Od ovoga se donekle može izuzeti ponuda oko velikih gradova, us­
mjerena prvenstveno na zadovoljenje potreba vikend-turizma. Kompleksna po­
nuda je pretpostavka razvoja boravišnog turizma, razvija se po zonama i re­
gijama i prvenstveno je locirana u suptropskoj, a dijelom i u umjerenoj zoni, 
uglavnom, sjeverne hemisfere, koja pokriva �v�e���u� površinu kopna, više nase­
ljenu od ostalih dijelova, a i gospodarski je najrazvijenija. 

Tako se npr. kupališna-rekreativni turizam prepoznaje u rivijerama poznatim 
kao Florida, Costa Brava, Costa Dorada, Costa del Sol, Costa de la Luz, Azurna 
obala, Ligurijska rivijera, Rivijera romagnola, Kvarnersko-istarska, Srednjo­
dalmatinska, �D�u�b�r�o�v�a�
�k�o� i Crnogorsko primorje, Kavkaska-crnomorsko i 
Krimsko primorje ... i sl. Njima nasuprot razvija se i umjerena zona s atrak­
tivnom prirodnom sredinom (Apeninske Alpe, �p�o�d�r�u�
�j�a� oko subalpskih jezera 
na talijanskoj i švicarskoj strani, Graubinden, Tirol, Bavarske Alpe, Dolomiti, 
Koruška, Štajerska, Julijske Alpe i dr.). 

Turizam se, ipak, razvijao i izvan ovako jasno �o�d�r�e���e�n�i�h� regionalnih cjelina, 
tj. u disperziranim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� i lokalitetima rasprostranjeni izvan osnovnih 
zona i to na obalama jezera, u �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� nacionalnih parkova i drugih zaš­
�t�i���e�n�i�h� prirodnih dobara, oko termo-mineralnih izvora, uz povijesna mjesta i 
arheološka nalazišta, u kulturnim i vjerskim središtima i po prepoznatljivim 
festivalskim i sajamskim centrima. Pri tome se oko jezera i nacionalnih par­
kova, pa i oko poznatih izvora mineralnih voda, ponekad formiraju prave tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� mikroregije. 

Navedeno ukazuje da se turizam prostorno koncentrira, kako u pogledu iz­
gradnje smještajnih objekata, tako i u pogledu broja posjetitelja i �n�o���e�n�j�a�.� Stoga 
je i Hunciker (1969.), najistaknutiji �t�e�o�r�e�t�i�
�a�r� turizma, �r�a�z�m�a�t�r�a�j�u���i� tendencije 
�o�p���e� koncentracije u nacionalnom i �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�m� turizmu, došao do zak­
�l�j�u�
�k�a� da je prostorna koncentracija u turizmu vrlo �z�n�a�
�a�j�n�a�.� Iz izloženih �
�i�­

njenica proizlazi �l�o�g�i�
�a�n� �z�a�k�l�j�u�
�a�k� da postoji regionalni aspekt turizma, na što 
se rasprostranjuje zonalan pristup �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� ponudi najvišega reda, neophodan 
za optimalan razvoj boravišnoga turizma. 

Suvremeni �
�o�v�j�e�k� sve više �o�s�j�e���a� potrebu za turizmom i rekreacijom, jer je i 
životna sredina sve ugroženija. Vodni resursi su �z�a�g�a���e�n�i� otpadnim vodama iz 
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industrijske proizvodnje, zrak je pun �z�a�g�a���e�n�i�h� �
�e�s�t�i�c�a� i plinova stvorenih sa­
gorijevanjem benzina, nafte i industrijskim dimom, nivo buke u velikim ur­
banim sredinama progresivno ugrožava �
�o�v�j�e�k�o�v� sluh i �~�i�v�
�a�n�i� sustav. Kako su 
ovi nusproizvodi suvremene civilizacije prisutni svuda gdje je prodrla industrija 
sa suvremenim prometom, rekreacija postaje �o�p���a� �
�o�v�j�e�k�o�v�a� potreba. Re­
kreacija se organizira po svim geografskim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� i u svim zemljama 
(pogotovo europskim zemljama i SAD-u) a dio je ponude na �s�u�n�
�a�n�o�m� Sre­
dozemlju, ali i po hladnom jezersko-šumskom krajoliku Skandinavije. 

Zato se svuda razvija turizam, ali on nema svuda isti vid, nema isti �z�n�a�
�a�j� za 
nacionalnu privredu, niti u istoj mjeri �u�t�j�e�
�e� na transformaciju geografske 
fizionomije prostora. U nabrojenim regionalnim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� i zonama, turizam 
ima boravišni karakter, sa znatno raznolikijim vidovima rekreacije i kulturno­
zabavnih sadržaja te neusporedivo �v�e���i�m� �z�n�a�
�a�j�e�m� za gospodarstvo i preo­
bražaj prostora. Upravo zbog toga, milioni ljudi krenu u ljetnim mjesecima iz 
zemalja sjeverne i srednje Europe ka �s�u�n�
�a�n�i�m� rivijerama Sredozemlja ili 
prema slikovitim Alpama. �N�a�m�e���e� se stoga �z�a�k�l�j�u�
�a�k� da su �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije 
oblikovane, usprkos masovnim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� kretanjima ljudi i potrebi za rekre­
acijom �s�v�e�o�p���e�g�a� stanovništva. 

2.1.3 Pojam �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije 

Kada je �r�i�j�e�
� o definiranju pojma �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, ne postoji suglasnost 
autora oko neke �z�a�j�e�d�n�i�
�k�e�,� jedinstvene definicije. Prema �B�l�a�~�e�v�i���u� i Pepe­
oniku (1993.) se pod �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� regijom podrazumijeva prostorna cjelina u 
kojoj je turizam dominantna funkcija, a fizionomija prostora umnogome poslje­
dica te funkcije. �J�o�v�i�
�i���,� Ž. (1999.) smatra da �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regija izražava teri­
torijalnost motiva i eventualno funkcionalnost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prometa, a ovisno o 

· tome da li se radi o potencijalnim ili aktiviranim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� motivima. Turis­
�t�i�
�k�a� regija je, prema tome, prostorna cjelina sa potencijalnim ili aktiviranim 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� motivima, u okviru �o�d�r�e���e�n�e� šire cjeline (kontinent, država, �o�p���i�n�a� i 
dr.). 

Prikry 1 ( 1971.) definira �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� regiju kao prostor u kome �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� vri­
jednosti po svojoj kvaliteti i kvantiteti imaju prevagu nad ostalim prirodnim i 
ekonomskim vrijednostima, a turizam ima, u odnosu na ostale aktivnosti, do­
minantnu poziciju. Prema autoru �V�a�s�o�v�i���u� �(�V�a�s�o�v�i���,� M., �J�o�v�i�
�i���,� Ž, 1982.) 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regija je takva prostorna cjelina u kojoj je turizam jedna od do­
�m�i�n�i�r�a�j�u���i�h� funkcija, ona objedinjuje ostale funkcije te da je fizionomija pro­
stora �n�a�j�v�e���i�m� dijelom posljedica te funkcije. Tamo gdje je turizam dominantna 
funkcija, u strukturi naselja su najviše prisutni hoteli, vile s vrtovima, parko­
vima i drugim dekorativnim nasadima zelenila i �c�v�i�j�e���a�,� kampovi, sportsko-
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rekreacijski objekti, kvalitetni pristupni putovi, šetnice, suvemm1ce, trgovine 
sportske opreme, luksuzne robe i drugo. 

Prisutni su i stavovi da neke zemlje predstavljaju cjelovite i kompleksne 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije. Tako se Italija po mišljenju pojedinih autora razvila u takvu 
vrstu regija, �z�a�h�v�a�l�j�u�j�u���i� mnogobrojnim atributima, �k�a�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�n�i�m� za ovaj 
prostor. Od azumog mora, prekrasnih plaža, duge insolacije, visokih planina, 
drevne povijesti s bogatstvom spomenika �a�n�t�i�
�k�e� umjetnosti, pa sve do atrak­
tivnih mjesta �k�a�t�o�l�i�
�k�o�g� �h�o�d�o�
�a �a ���a� i dr. Generalno gledano, ipak su rijetki 
�s�l�u�
�a�j�e�v�i� da se �
�i�t�a�v�e� države mogu tretirati kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, ali je znatno 
lakše izdvojiti niz manjih geografskih prostora koji su se razvili u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

regije visokog ranga. I pored �o�d�r�e���e�n�i�h� razlika, uglavnom se definicija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

regije povezuje s prostorom u kome prevagu imaju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� motivi i vrijednosti, a 
turizam je dominantna djelatnost ili ona koja objedinjuje ostale djelatnosti uz 
naznaku da je fizionomija takvog prostora �n�a�j�v�e���i�m� dijelom oblikovana pod utje­
cajem turizma kao glavnog �
�i�n�i�t�e�l�j�a� prostome transfonnacije. 

2.1.4 Primjena teorije sustava u �i�z�u�
�a�v�a�n�j�u� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

regije 

Slijedom gornjih polazišta, jedna od �z�n�a�
�a�j�n�i�h� pristupa u �i�z�u�
�a�v�a�n�j�u� turis­
�t�i�
�k�e� regije je primjena teorije sustava. Suština sustavnog pristupa i �s�h�v�a���a�n�j�a� 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, ima uporište u primjeni �o�d�r�e���e�n�i�h� �k�l�j�u�
�n�i�h� �n�a�
�e�l�a� i odredbi 
temeljenih na �o�p���o�j� teoriji sustava, a ogledaju se u �s�l�j�e�d�e���e�m�:� 
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o Organizacija je jedinstven i svrsishodan sustav koga �
�i�n�e� �m�e���u�s�o�b�n�o� 

povezani elementi. Aktivnost u jednom segmentu organizacije ima raz­
�l�i�
�i�t� utjecaj na aktivnosti u drugim segmentima i o tome se mora voditi 
�r�a�
�u�n�a �.� 

o Podsustavi su dijelovi sustava od kojih je on �s�a�
�i�n�j�e�n�,� pri �
�e�m�u� je jedan 
sustav istovremeno podsustav �v�e���e�g� sustava. To �z�n�a�
�i� da je organi­
zacija istovremeno cjelina za sebe (sustav) ali i dio ekstemog okruženja 
(podsustav). 

o Sinergija �z�n�a�
�i� da je cjelina �v�e���a� od zbroja dijelova. U organizacijskom 
smislu to �z�n�a�
�i� da su dijelovi, npr., jednog �p�o�d�u�z�e���a� puno produktivniji 
ukoliko su u interakciji, nego ukoliko posluju samostalno. 

o Otvoren sustav je sustav koji je u interakciji sa okruženjem, dok za­
tvoreni sustav nije. Sve organizacije pripadaju klasi otvorenih sustava, 
ali obim interakcije sa okruženjem je promjenjivog karaktera. 

o Granice sustava predstavljaju linije �r�a�z�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� �i�z�m�e���u� sustava i 
okruženja. U zatvorenim sustava granice su tvrde, a u otvorenim flek-



si bi Ine. Fleksibilnost se vremenom �p�o�v�e���a�v�a�,� cime se brišu (relati­
viziraju) granice �i�z�m�e���u� organizacije i njenog okruženja. 

o Tok predstavlja protok komponenata, kao što su: novac, resursi, ener­
gija, informacija i dr., kako u sustavu tako i van njega. Tokovi ulaze iz 
okruženja kao inputi, prolaze unutar sustava kroz proces transfonnacije 
i izlaze iz sustava kao output. 

Povratna veza je �k�l�j�u�
� kontrole sustava. Za vrijeme funkcioniranja sustava 
�o�d�r�e���e�n�e� infonnacije dolaze do �o�d�r�e���e�n�i�h� kontrolnih punktova, kako bi se 
otkrile eventualne greške ili sa više izvjesnosti nastavio proces upravljanja od­
�r�e���e�n�i�m� sustavom. 

U skladu sa navedenim odredbama �o�p���e� teorije sustava, suvremeno uprav­
ljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� regijama kao prostorom u kojima se odvija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� promet, 
zasniva se �t�a�k�o���e�r� na �n�a�
�e�l�i�m�a� sustavnog pristupa. Turizam je složen i otvoren 
sustav, �
�i�j�e� upravljanje nalaže integrirani pristup i u internom i u eksternom 
smislu. Da bi se postigla efektivnost i efikasnost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� sustava, adekvat­
nim upravljanjem treba integrirati i koordinirati razvoj svih njegovih segmenata 
i podsustava kao što su ponuda, potražnja, �f�i�z�i�
�k�i� i institucionalni elementi. 
Pored unutrašnje integracije i koordinacije, planiranjem je potrebno integrirati 
turizam u kontekst �o�p���e�g�a� ekonomskog i sociokultumog razvoja države, regije 
ili neke druge prostome cjeline, njenih �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� i materijalnih resursa. To je 
najbolji �n�a�
�i�n� da se komunalne usluge, promet, ugostiteljstvo, turizam, trgo­
vina, poljoprivreda, zaštita životne sredine i druge djelatnosti, objedine u sklad­
nu cjelinu. 

�M�e���u�z�a�v�i�s�n�o�s�t� svih elemenata koji �
�i�n�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, kao i po­
sljedice utjecaja turizma (pozitivne i negativne) na �r�a�z�l�i�
�i�t�e� interesne gru­
pe, najbolje se može �p�r�o�t�u�m�a�
�i�t�i� ako se regija tretira kao otvoren i 
fleksibilan sustav. Otvoren model sustavnog pristupa je fokusiran na in­
terakciju �i�z�m�e���u� turista, zaposlenog osoblja u djelatnostima koje �u�
�e�s�t�v�u�j�u� 

u proizvodnji i pružanju usluga u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� prometu i stanovništva 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija. Ovakav model, �t�a�k�o���e�r�,� uvažava ekonomske, pravne, 
kulturne, ekološke i tehnološke aspekte �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� procesa i identificira 
veze koje postoje �i�z�m�e���u� njih. 

Prednosti ovog sustava ogledaju se u tome što on �o�b�u�h�v�a���a� sve �k�l�j�u�
�n�e� 

ulazne �
�i�n�i�t�e�l�j�e� (input) koji �o�m�o�g�u���a�v�a�j�u� odvijanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� �p�r�i�v�r�e���i�v�a�n�j�a �,� 

kao i posljedice (output) turizma po �r�a�z�l�i�
�i�t�e� interesne grupe u regiji. Za razliku 
od spomenutog, uzak i jednostran pristup �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� regiji ne �o�m�o�g�u���u�j�e� pra­
vilno sagledavanje �m�e���u�s�o�b�n�o�g� odnosa �i�z�m�e���u� heterogenih �
�i�n�i�t�e�l�j�a� i �u�
�i�n�a�k�a� 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� �p�r�i�v�r�e���i�v�a�n�j�a�.� Slika 9 prikazuje komponente �o�p���e�g� modela otvo­
renog sustava �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, koji se može primijeniti i za druge tipove tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija. 
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Slika 9: �O�p���i� model �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije kao sustava 
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Izvor: Prema laws, E., 1995. 

Prema ovom modelu, sustav �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije sastoji se, kako �i�s�t�i�
�e� Laws od 
primamih elemenata, koji �u�k�l�j�u�
�u�j�u� primame, prirodne ili antropogene, motive 
i atraktivnosti i sekundarnih elemenata, koji se odnose na �i�z�g�r�a���e�n�e� kapacitete i 
infrastrukturne sadržaje neophodne za razvoj turizma (E. Laws, 1995.). Ulazni 
�
 �i�n�i�o �c �i� �o�b�u�h�v�a���a�j�u� �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� turista, menadžerske i �t�e�h�n�i�
�k�e� vještine, kao i 
investicijska sredstva. Ovakav �o�p���i� model sustava �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije u sebi in­
korporira procese, putem kojih mnogi elementi ili podsustavi (smještaj, promet, 
zabava i dr.) transformiraju ulazne �
 �i�n�i�o �c�e� u ef ekte ili poslj edice po svaku grupu 
�d�i�o�n�i�
�a�r�a� (interesnu grupu) koja na �o�d�r�e���e�n� �n�a�
�i�n� participira u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� 

procesu. Ovi efekti manifestiraju se u �s�l�j�e�d�e���e�m�:� 
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o turisti kroz ostvarene doživljaje zadovoljavaju svoje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potrebe; 
o zaposleno osoblje koje �u�
�e�s�t�v�u�j�e� u pružanju usluga turistima za svoj rad 

dobiva �n�o�v�
�a�n�u� naknadu i ostvaruje radno zadovoljstvo i osobu afirmaciju, 
uz �m�o�g�u���n�o�s�t� profesionalnoga usavršavanja i izgradnje karijere; 

o uspjeh i rast regije mogu se tretirati kao efekti koji tangiraju organe i 
organizacije koji upravljaju regijom, njenim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� centrima i lo­
kalitetima, ali i kao ukupni društveni efekti; 

o koristi i problemi koji nastaju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� procesom na regionalnom i 
lokalnom nivou predstavljaju posljedice po domicilno stanovništvo. 



Pored spomenutog, elementi i procesi u regiji su izloženi vanjskim utje­
cajima, odnosno utjecajima iz okruženja (tržišno, konkurentno, ekonomsko, 
ekološko, sociokulturno, �p�o�l�i�t�i�
�k�o �,� tehnološko), koji bitno �u�t�i�
�u� na razvoj re­
gije. Svaku regiju karakterizira jedinstvena kombinacija elemenata ponude, 
koju �o�d�r�e���u�j�u� njen geografski položaj, kultura, povijest i dr. Ove karakteristike, 
zajedno sa stupnjem razvijenosti turizma u �o�d�r�e���e�n�o�m� prostornom okruženju, 
sezonskim i strukturnim karakteristikama �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prometa �u�t�j�e�
�u� na do­
življaje turista i život domicilnog stanovništva. 

�Z�n�a�
�a�j� pojedinih elemenata, inkorporiranih u sustav �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, za do­
micilno stanovništvo i njihove zajednice je �r�a�z�l�i�
�i�t� i neposredno je uvjetovan 
�s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i�m�a� �o�d�r�e���e�n�e� regionalne cjeline. Drugim �r�i�j�e�
�i�m�a�,� svaka regija 
predstavlja kombinaciju �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� fiksnih i varijabilnih elemenata koji trebaju 
�o�m�o�g�u���i�t�i� normalno obavljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� prometa na danom prostoru. Pro­
mjena pojedinih elemenata koji �
�i�n�e� sustav �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije odražava se i na 
�u�
�i�n�k�o �v�i�t�o�s�t� funkcioniranja sustava u cjelini. Ukoliko neki od ovih elemenata 
izostane, �o�n�e�m�o�g�u���u�j�e� se funkcioniranje sustava u cjelini pa samim tim i nor­
malno odvijanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prometa na ovom lokalitetu. 

Poslije stoipedesettogodišnjeg procesa kontinentalizacije gotovo �
�i�t�a�v�e� sje­
verne polutke, u novije vrijeme je �z�a�p�o�
�e�o� proces litoralizacije koji se tako brzo 
širi da je �v�e��� prerastao u globalni svjetski proces. Suprotno procesu konti­
nentalizacije koja je stvorila novu gospodarsku i društvenu povijest Europe i 
Sjeverne Amerike, litoralizacija �o�z�n�a�
�u�j�e� novu etapu u ekonomsko-socijalnom 
razvitku �
�i�t�a�v�o�g� �
�o�v�j�e�
�a�n�s�t�v�a�,� posebno onih naroda koji imaju more (Alfier, D., 
1994., p-231-243). Litoralizacija predstavlja proces ekonomskog aktiviranja 
priobalja uz obaveznu selidbu stanovništva iz �z�a�l�e���a� na obalu. 

Tendencija razvoja luka a posebno industrije na samoj obali, prouzrokovala 
je sukob interesa u korištenju prostora �i�z�m�e���u� industrije i turizma. Litorali­
zacija se javlja kao svjetski proces koji je u sukobu s namjenom korištenja 
obale i mora u funkciiji razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija. Radi �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�g� uprav­
ljanja regijom, neophodno je potpuno i adekvatno sagledati ova pitanja i pro­
�t�u�m�a�
�i�t�i� njihovo djelovanje: 

o utjecaj promjene ulaznih �
�i�n�i�t�e�l�j�a� (input) na rezultate ili posljedice 
(outcome), 

o �n�a�
�i�n�e� povezanosti internih podsustava i procesa, 
o kontrolu podsustava i procesa. 

Kontrola kvalitete i konzistentnosti ostvarenih rezultata (outcome) koji nas­
taju u sustavu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije ovisi od efektivnosti i efikasnosti toka povratnih 
informacija (feedback channel) �i�z�m�e���u� podsustava monitoringa �(�p�r�a���e�n�j�e� i 
kontrola) i �
�i�n�i�t�e�l�j�a�,� odnosno nadležnih organa i organizacija, koji donose bitne 
upravne odluke o regiji kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. To se postiže, prije svega, 
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kroz funkciju marketinga, putem koje se ispituju potrebe i �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� turista i 
procjenjuju ekonomski, sociokulturni i ekološki efekti turizma u regiji. Us­
�k�l�a���i�v�a�n�j�e� makro i mikro nivoa na relaciji regija (kao cjelina) - �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i� 

nosioci ponude neophodno je iz dva osnovna razloga: 

I. Potpuno zadovoljenje svojih želja i potreba turist ostvaruje dolaskom u 
regiju, njene centre i lokalitete. Nezadovoljstvo jednim parcijalnim ti­
pom ponude (ili njegov izostanak) može se proširiti i na ostale par­
cijalne tipove ponude, �
�i�m�e� se dovodi u pitanje kvalitetu pa i samo 
postojanje integrirane �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude date regije. 

2. Mora se voditi �r�a�
�u�n�a� o istraživanju, održavanju i �u�n�a�p�r�e���i�v�a�n�j�u� svih 
elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude i njihovom adekvatnom valoriziranju kroz 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� ponudu regije u cjelini. 

Formiranje integralne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, odnosno ponude �o�d�r�e���e�n�e� regije 
�n�a�m�e���e� potrebu dobre suradnje i koordinacije rada svih nosilaca ponude koji ne 
smiju biti zainteresirani samo za svoju parcijalnu ponudu usmjerenu ka tržištu. 
Interes za uspjeh vlastite, parcijalne ponude mora se manifestirati kroz koordi­
niranu politiku svih nosilaca �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, kako bi se parcijalni tipovi 
ponude plasirali i realizirali u okviru integralne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude. Integriranje 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude na nivou regije kao cjeline ima izraženo sinergijska djelo­
vanje što �z�n�a�
�i� da �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i� nosioci ponude ostvaruju �v�e���e� efekte kada dje­
luju u okviru cjeline nego ako nastupaju samostalno. 

2.2 Povijesni razvoj regionalnoga i teritorijalnoga 
ustrojstva Hrvatske 

U literaturi se �
�e�s�t�o� spominju dva tipa regionalnog razvoja. U zemljama koje 
su više �c�e�n�t�r�a�l�i�s�t�i�
�k�i� �u�r�e���e�n�e�,� središnja vlast ima takvu regionalnu politiku �
�i�j�e� 

je težište u redistribuciji ili realokaciji aktivnosti i resursa. Ako je pak �r�i�j�e�
� o 
decentraliziranom �u�r�e���e�n�j�u �,� tada regionalna politika �p�o�
�i�v�a� na poticanju raz­
voja lokalnih resursa. U praksi regionalnog razvoja ova dva ekstremno �r�a�z�l�i�
�i�t�a� 

pristupa rijetko se pojavljuju u �
�i�s�t�o�m� obliku, �n�a�j�
�e�a���e� se javljaju u obliku u 
kojem dominira jedan pristup s primjesama drugog �(�`�i�m�u�n�o�v�i�� �,� I., 2005., p. 
196). Ti se modeli ili �d�o�g�a���a�j�u� odozgo kao centralno inicirani pristup regio­
nalnom razvoju, ili odozdo kao lokalno inicirani pristup. 

Model odozgo je �k�a�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�a�n� za �c�e�n�t�r�a�l�i�s�t�i�
�k�e� režime i javlja se nakon 
Drugog svjetskog rata. �R�i�j�e�
� je o modelu koji je težio centralnoj distribuciji 
investicija, prostornoj alokaciji nacionalnih aktivnosti i regionalnim povlasti­
cama i olakšicama. Centralna je vlast tako pokušavala ublažavati �o�d�r�e���e�n�e� so­
cijalne razlike �i�z�m�e���u� regija, ali nije bitno pomicala razvoj lokalne sredine 
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�(�`�i�m�u�n�o�v�i�� �,� I. , 2005., p. I 96). Model odozdo nastaje kao reakcija na model 
odozgo koji nije uspio razriješiti mnoge negativne regionalne procese i smanjiti 
regionalne razlike u pogledu razvijenosti. U tom se modelu naglašava potreba 
decentralizacije vlasti i razvoj lokalnih inicijativa, bolje korištenje lokalnih re­
sursa, te razvoj znanja, tehnologije, informacije i umrežavanja. Regija se osla­
nja na lokalne �
�i�n�i�t�e�l�j�e� razvoja, na lokalnu samoupravu i njezinu autonomiju. 

U jednoj kartografskoj analizi Europske zajednice objavljenoj godine 1974. 
posebno je �o�b�r�a���e�n�o� pitanje "administrativnih regija i jedinica". Tu se, �i�z�m�e���u� 

ostaloga, konstatira da je administrativna struktura zemalja �
�l�a�n�i�c�a� u velikoj 
mjeri �n�a�s�l�i�j�e���e� prošlosti. Za razumijevanje suvremene teritorijalne organizacije 
Hrvatske važno je poznavati povijesne korijene iz kojih je ona proistekla. Po­
sebnu pažnju zaslužuje analiza razdoblja od polovine devetnaestoga �s�t�o�l�j�e���a�,� 

kada zapravo taj proces �z�a�p�o�
�i�n�j�e �.� U razdoblju od godine 1850. do 1881. bili su 
ustrojeni i funkcionirali su županije, kotari i �o�p���i�n�e �.� Nakon �r�a�z�v�o�j�a�
�e�n�j�a� Vojne 
krajine, bilo je u Hrvatskoj i Slavoniji devet županija, u Dalmaciji �
�e�t�i�r�i� okruga, 
a Istra i Dalmacija kao i Baranja i �M�e���u�m�u�r�j�e� su bile zasebne �p�o�l�i�t�i�
�k�e� jedinice 
odvojene od Hrvatske. 

Godine 1918. prekinuo se je kontinuitet teritorijalne organizacije Hrvatske i 
ustanovljene su godine 1922. oblasti. Na prostoru Hrvatske, Slavonije i Dal­
macije to su bile: �Z�a�g�r�e�b�a�
�k�a�,� �O�s�j�e�
�k�a �,� Primorsko-krajiška, Srijemska, Splitska 
i �D�u�b�r�o�v�a�
�k�a� oblast. Godine 1939. uspostavom Banovine Hrvatske u terito­
rijalnoj se organizaciji Hrvatske gotovo ništa nije promijenilo. Banovina Hr­
vatska bila je podijeljena na osam jedinica sa centrima u Zagrebu, Osijeku, 
Slavonskom Brodu, Karlovcu, Sušaku, Šibeniku, Splitu i Dubrovniku (tu valja 
spomenuti i Mostar), jer je �v�e���i� dio Hercegovine tada bio u okviru Banovine 
Hrvatske). 

Nakon završetka Drugog svjetskog rata, godine 1945., u Hrvatskoj �z�a�p�o�
�i�n�j�e� 

proces �d�j�e�l�o�m�i�
�n�o�g� restituiranja prijašnje teritorijalne razdiobe (s ponovnom 
promjenom naziva "srez" u kotar), ali na bitno �d�r�u�g�a�
�i�j�i�m� �p�o�l�i�t�i�
�k�i�m� osnovama. 
Godine 1947. donesen je zakon po kojem je �p�o�d�r�u�
�j�e� tadašnje NR Hrvatske 
bilo �a�d�m�i�n�i�s�t�r�a�t�i�v�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�i� podijeljeno na 8 I kotar, 18 gradova i 2278 pod­
�r�u�
�j�a� Mjesnih narodnih odbora. 

Naredno razdoblje, sve do sloma �s�o�c�i�j�a�l�i�s�t�i�
�k�o�g� samoupravnog sustava go­
dine 1990., obilježeno je stalnim promjenama, i to dijelom same biti sustava 
�p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�e� organizacije države, a redovito su to bile krupne, pa i 
bitne promjene teritorijalne organizacije Hrvatske. S. �}�u�l�j�i��� je dao izvrsnu 
analizu i pregled povijesnog kretanja regionalnog i teritorijalnog ustrojstva 
Hrvatske pa ���e� njegova istraživanja bit uzeta kao temeljno polazište u sa­
gledavanju i rješavanju problematike regionalizacije i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije 
u Hrvatskoj �(�}�u�l�j�i���,� S., 2001., p. 4-5). 
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Zakonom donesenim 5. kolovoza 1955. tadašnja je NR Hrvatska bila te­
ritorijalno podijeljena na 299 �o�p���i�n�a �,� koje su bile objedinjene u 27 kotara. 
Radilo se o bitnom okrupnjivanju �t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� jedinica, jer je pret­
hodne godine 1954. u Hrvatskoj postojala ukupno 737 �o�p���i�n�a� (od �
�e�g�a� 59 grad­
skih �o�p���i�n�a�) �,� odnosno 96 kotara (od toga 7 gradova sa statusom kotara). Godine 
1957. �j�a�
�a�j�u� tendencije za okrupnjivanje �o�p���i�n�a �.� Godine 1963. postoji još svega 
111 �o�p���i�n�a �,� s tim da su se one u �r�a�z�g�r�a�n�i�
�e�n�j�u� približile nekadašnjim kotarima. 
To je iskustvo vrijedilo zapamtiti kada su se godine 1992. opet razbijale "ve­
like" �o�p���i�n�e� (u mnogim �s�l�u�
�a�j�e�v�i�m�a� nekadašnji kotari) i kada je stvorena 
praznina u toj razini teritorijalizacije važnih funkcija državne uprave i samo­
uprave �(�}�u�l�j�i�� �,� S., 200 l., p. 7). Za promjene u teritorijalnoj organizaciji Hr­
vatske, �p�o�
�e�v�a�i� od godine 1955. pa dalje, �k�a�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�n�o� je da je tu više pažnje 
�p�o�s�v�e���i�v�a�o� bitnim �p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�s�i�s�t�e�m�s�k�i�m� razmišljanjima, a manje teritorijalnom 
aspektu problema. 

Kao bitnu promjenu u teritorijalnoj organizaciji Hrvatske, koja je provedena 
na osnovi �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���e�g� Zakona donesenog na svršetku godine 1962., potreb­
no je istaknuti formiranje kotara kao regionalnih �p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�u�p�r�a�v�n�i�h� jedinica. U 
sklopu okrupnjivanja dotadašnjih administrativnih u regionalne zajednice obje­
dinjeni su kotari pa tako na primjer cijela je Dalmacija (kotari Zadar, Šibenik, 
Split, Makarska i Dubrovnik) bila objedinjena u jedan kotar, a kotari Rijeka i 
Puta privremeno su do godine 1967. ostali odvojeni, a tada su spojeni u je­
dinstveni kotar Rijeka �(�}�u�l�j�i�� �,� S., 200 I., p.l O). Godine 1967. kotari kao izdanak 
"vlasti" jednostavno ukinuti. Ustavom iz godine 1974. obveza �o�p���i�n�a� da se 
udružuju u zajednice �o�p���i�n�a�.� Zajednice �o�p���i�n�a� u �o�d�r�e���e�n�o�m� nizu godina funk­
cioniraju kao teritorijalne jedinice, ali je sasvim sigurno da je to bio za europske 
prilike �a�t�i�p�i�
�a�n� oblik teritorijalnog organiziranja. Godine 1988. zajednice �o�p���i�­

na �k�o�n�a �
 �n�o� prestaju biti realna komponenta �t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�o�g� ustrojstva 
Hrvatske. 

lako se u razvojnim tokovima nakon godine 1945., može govoriti o �o�d�r�e���e�n�o�m� 

kontinuitetu - kada je �r�i�j�e�
� o �p�o�l�i�t�i�
�k�o�j� ideologiji na osnovi koje se koncept državnog 
ustrojstva razvijao, �}�u�J�j�i��� �z�a�k�J�j�u�
�u�j�e� da je sam sustav bio u aplikaciji nepostojan i 
podložan trajnim promjenama, �
�e�s�t�o� na osnovi improviziranih �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� usmje­
rivanja, odnosno preusmjerivanja. Zbog toga su promjene, koje su u razdoblju od 
godine 1945. do 1990. bile bitno najkrupnije, jer su bile �u�
�e�s�t�a�l�e �,� a �n�a�j�
�e�a���e� u 
diskontinuitetu zapravo poništile prethodne osnove teritorijalne organizacije, �
�a�k� i 
tamo gdje to �u�o�p���e� nije bilo prijeko potrebno. Pod �s�l�i�
�n�i�m� su uvjetima pojedina 
iskustva iz razdoblja 1945.-1990., koja bi se dijelom mogla pozitivno valorizirati, 
zbog �p�o�l�i�t�i�
�k�e� indoktrinacije samoupravnog sustava jednostavno zanemarivane. 
�(�}�u�l�j�i���,� S., 2001., p.11). Tako su se �p�o�l�i�t�i�
�k�i� �
�i�n�i�t�e�l�j�i� trajnije nametnuli kao presudna 
�
�i�n�j�e�n�i�c�a� za formiranje koncepta uprave i samouprave i njezina �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���e�g� te­
ritorijalnog izraza. 
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2.2.1 Proces �t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�o�g�a� konstituiranja 
Republike Hrvatske u razdoblju od godine 1990. 
do 1997. 

Ustav Republike Hrvatske donesen je �v�e��� na svršetku godine I 990. (NN, br. 
56. 22.12.1990.). Kao teritorijalne jedinice lokalne samouprave u Ustavu se 
navode �o�p���i�n�a� i kotar ili grad, a za županiju se �u�t�v�r���u�j�e� da je jedinica lokalne 
uprave i samouprave. U vezi s tim u �
�l�a�n�k�u� 129., stav I. stoji: "Jedinice l~~alne 
samouprave mogu, u skladu sa zakonom, biti �o�p���i�n�a� i kotar ili grad. NJthovo 
�p�o�d�r�u�
�j�e� �o�d�r�e���u�j�e� se zakonom pošto se prethodno pribavi mišljenje stanov­
ništva toga �p�o�d�r�u�
�j�a�"�.� O županiji se govori u �
�l�a�n�k�u� 131., gdje se u stavu l. 

. 2 �~� kaže: "Zupanija je jedinica lokalne uprave i samouprave", a u stavku ·: ?-
�d�r�u�
�j�a� županija �o�d�r�e���u�j�u� se zakonom tako da one budu izražaj povijesnih, 
prometnih i gospodarskih �
�i�m�b�e�n�i�k�a� i sposobne da budu prirodne samoupravn~ 
cjeline u okviru Republike Hrvatske". U stavku 4. dodaje se: "Veliki se gradovi 
zakonom mogu urediti kao županije". 

U cjelini uzevši, u Ustavu se koriste pojmovi �o�p���i�n�a�,� kotar i županija kao 
osnovni okviri za teritorijalizaciju uprave, odnosno samouprave. To bi se mo~ 
glo shvatiti kao tri razine �p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�e� organizacije države. Prvi ko~~c, 
u teritorijalnoj reorganizaciji Hrvatske na �p�o�
�e�t�k�u� godine 1991., bili su v~se­
struko uvjetovani. Tu je potrebno posebno istaknuti da je ozbiljno strucno 
razmatranje problema o unutarnjoj �p�o�l�i�t�i�
�k�o�j� organiziranosti Republike ~.i:vat­
ske gotovo u potpunosti izostalo, pa se tu razgovarala o �p�o�l�i�t�i�
�k�i�m� kritenJtma. 
�(�}�u�l�j�i���,� S., 2001., p. 14.) 

Prostor Slavonije i Baranje svojevremeno je bio objedinjen kao kotar, 0 ?~ 
nosna zajednica �o�p���i�n�a�.� Ipak je na tome prostoru, koji se realno može �r�a�a�
�l�~�n�i�t�t� 
na tri uže gravitacijske cjeline, konstituirano �
�a�k� pet županija. Sjeverno Jad­
ransko primorje, koje je zapravo jedinstvena regionalna cjelina, posebno kada 
se iz nje izdvoji Ogulin ne �u�k�l�j�u�
�u�j�e� se Lika, u �k�o�n�a�
�n�o�m� je prijedlogu ko~­
cipirana kao dvije županije �(�R�i�j�e�
�k�a� i Istarska). Prostor Dalmacije u dug~°: Je 
slijedu promjena u više navrata bio u �t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�o�m� smislu objedmJen, 
bilo kao oblast ili kotar, odnosno kao zajednica �o�p���i�n�a�.� 

Podjela Republike Hrvatske na 20 županija i Grad Zagreb na svršetku go­
dine 1992. bila je rezultat brojnih �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� kompromisa, pa i �p�o�l�i�t�i�
�k�o�g� opor­
tunizma. Na toj osnovi nije bilo �m�o�g�u���e� pokrenuti, odnosno nastaviti, proces 
�p�o�l�i�t�i�
�k�e� i gospodarske regionalizacije Hrvatske. Podjela se nije dovoljno oSl_a­
njala na realnu regionalnu strukturiranost Hrvatske, a radilo se �n�a�j�
�e�a���e� O -~sit­
njenim �p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�i�m� jedinicama, sa �
�e�s�t�o� nerealnim �r�a�z�g�r�a�n�i�
�e�n�J�i�~�a�,� 
koje nisu mogle biti oslonac bilo kakvoj realnoj decentralizaciji hrvatske drza­
ve. �T�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�o� konstituiranje kako je bilo koncipirana i provedeno 
rezultiralo je koncentracijom �p�o�l�i�t�i�
�k�e� i gospodarske �m�o���i� u Gradu Zagrebu. 
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Na taj je �n�a�
�i�n� bila propuštena prilika da se �v�e��� u �p�o�
�e�t�n�o�m� razdoblju kon­
solidacije samostalne hrvatske države stvori �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���a� �p�o�l�i�t�i�
�k�a� i društvena 
osnova koja bi �o�m�o�g�u���i�l�a� da se šire aktiviraju njezini razvojni potencijali. (Žu­
�l�j�i�� �,� S., 2001., p.14.) 

Tablica 11: Teritorija/na podjela Republike Hrvatske na jedinice višeg reda �z�n�a�
�e�n�j�a� u 
izdvojenim godinama u razdoblju od godine 1949. do -1999.-2009. 

Oblasti Kotari Kotari Kotari Zajednice 
Županije godine 

godine godine godine godine �o�p���i�n�a� 1999. i kasnije- 2009. 
1949. 1955. 1962. 1966. godine 1974. 

Dalmacija Zadar Zadarska 
Šibenik Šibenska-kninska 
Split Split Split Split Splitsko-dalmatinska 
Makarska �D�u�b�r�o�v�a�
�k�o�-

Dubrovnik neretvanska 

Rijeka Pula Rijeka Pula Rijeka Rijeka �G�o�s�p�i��� Istarska 
Ogulin Rijeka Primorsko- goranska 
�G�o�s�p�i��� �L�i�
�k�o�- senjska 

Karlovac Karlovac Karlovac Karlovac Karlovac �K�a�r�l�o�v�a�
�k�a� 

Grad Zagreb Zagreb Grad Grad Grad Zagreb Grad Zagreb 
Zagreb Zagreb 

Krapina �Z�a�g�r�e�b�a�
�k�a� 

Varaždin Krapinsko- zagorska 
���a�k�o�v�e�c� Varaždin Varaždin Zagreb Varaždinska 
Sisak Varaždin �M�e���i�m�u�r�s�k�a� 

Zagreb Kutina Sisak Sisak Sisak �S�i�s�a�
�k�a�- �m�o�s�l�a�v�a�
�k�a� 

Koprivnica �K�o�p�r�i�v�n�i�
�k�o�- �k�r�i�~�e�v�a�
�k�a� 

Križevci 

Bjelovar 
Daruvar Bjelovarska- bilogorska 

Bjelovar Virovitica Bjelovar Bjelovar Bjelovar �V�i�r�o�v�i�t�i�
�k�a�- podravska 
N.Gradiška Požeška-slavonska 

Osijek SI.Požega Osijek Osijek Osijek Brodsko- posavska 
SI.Brod �O�s�j�e�
�k�a�-�b�a�r�a�n�j�s�k�a� 

Našice Vukovarska- srijemska 
Osijek 
Vinkovci 

Izvor: �} �u�l�j�i �� �,� S., 2001., p. /9. 
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Zbog brojnih �n�e�l�o�g�i�
�n�o�s�t�i� u teritorijalizaciji Republike Hrvatske, usttnJe­
nosti županija kao "formalno najniže razine" decentralizacije državnih i druš­
tvenih institucija, u Hrvatskoj su se i nakon osamostaljenja ponovo pojavili 
neformalni centri za sve one funkcije koje se moraju decentralizirati, ali 
im je županijski okvir za to preuzak, odnosno �n�e�o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i �.� Brojni kom­
promisi, npr. kod definicije gradova i njihova �r�a�z�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� zaslužuju po­
sebnu �k�r�i�t�i�
�k�u� analizu. 

Godine 1997. donesen je novi Zakon o �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� županija, gradova i 
�o�p���i�n�a� u Republici Hrvatskoj. Grad Zagreb opet je izdvojen iz �Z�a�g�r�e�b�a�
�k�e� 

županije, a za deset županija �u�t�v�r���e�n�e� su manje ili �v�e���e� promjene raz­
�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a�.� Promijenjeni su i neki nazivi, pa je Zadarsko-kninska županija 
postala Zadarska, a Šibenska županija Šibensko-kninska. Istim je Zakonom 
broj gradova �p�o�v�e���a�n� sa 75 na nerealnih 122, a broj �o�p���i�n�a� je smanjen sa 
424 na 416 (tu se radilo o ukidanju nekih �p�o�s�t�o�j�e���i�h�,� odnosno, o osnivanju 
novih �o�p���i�n�a �,� i o prekvalifikaciji 4 7 �o�p���i�n�a� u gradove). 

Uzevši u cjelini , županijsko se ustrojstvo Hrvatske, kako je ono oza­
konjeno na svršetku godine 1992. sa svim promjenama ozakonjenima u 
naredne �
�e�t�i�r�i� godine, tj. do novog Zakona u �s�i�j�e�
�n�j�u� 1997 ., pokazalo kao 
nepostojano, a teoretski i �s�t�r�u�
�n�o� može se ocijeniti kao nedovoljno us­
�k�l�a���e�n�o� s osnovnim europskim principima i kriterijima regionalizacije. 
Zbog toga je taj sustav podložan �u�
�e�s�t�a�l�i�m� promjenama. Na osnovi svojih 
aktualnih �z�n�a�
�a�j�k�i� i �v�a�~�e���i�h� �p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�s�u�s�t�a�v�n�i�h� zadanosti, �p�o�s�t�o�j�e���a� te­
�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�a� organizacija Hrvatske ne može odigrati krupniju 
ulogu u jednoj svakako široj i sadržajnijoj decentralizaciji hrvatske 
države. 

2.2.2 Regionalna strukturiranost Hrvatske i njezino 
�t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�o� ustrojstvo 

Podrobnija analiza �
�i�t�a�v�o�g� slijeda promjena u �p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�j� 

organizaciji Hrvatske (tablica 12) pokazuje da je tu ostalo trajno otvoreno 
pitanje o nekim bitnim polazištima regionalnog ustrojavanja. 

U �k�r�i�t�i�
�k�o�m� osvrtu na slijed procesa unutarnjeg �p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�g� orga­
niziranja Republike Hrvatske, nakon njezina državnog osamostaljenja, potrebno 
je istaknuti da je tu glavni problem bila �p�o�l�i�t�i�
�k�a� nesigurnost u tadašnjim in­
stitucijama vlasti - kako se odnositi prema regionalizmu i �p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�u�p�r�a�v�n�o�j �,� 

odnosno sadržajno široj decentralizaciji države. 
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Tablica 12: Centralna naselja višeg reda �z�n�a�
�e�n�j�a� na �p�o�d�r�u�
�j�u� 

Republike Hrvatske prema stanju u izdvojenim godinama u razdoblju 
od godine 1950. do 2000. 

Grad Broj stanovnika Grad je imao formalno �u�t�v�r���e�n�o� centralno 
�z�n�a�
�e�n�j�e� 

1953 1991. 2001. 1950. 1955. 1963. 1966. 
Bjelovar 13.569 26.926 27.378 so SK SK SK 

���a�k�o�v�e�c� 7.684 15.999 15.750 SK 

Daruvar 5.367 9.748 9.815 SK 

Dubrovnik 19.172 49.728 30.436 SK 
�G�o�s�p�i��� 5.127 9.025 12.980 SK 
Karlovac 31.842 59.999 49.082 so SK SK SK 

Koprivnica 9.902 24.238 24.809 SK 

Krapina 1.653 4.481 12.950 SK 
Križevci 5.591 11.236 11.541 SK 
Kutina 5.222 14.992 14.814 SK 

Makarska 2.547 11.743 13.381 SK 
Našice 3.383 8.235 17.320 SK 
N.Gradiška 7.548 14.044 13.264 SK 
Ogulin 7.856 10.857 8.712 SK 
Osijek 57.427 104.761 90.411 so SK SK SK 

Pazin 2.450 5.282 9.227 
Požega 10.052 21.046 29.943 SK 
Pula 28.512 62.378 58.594 SK SK 
Rijeka 75.328 167.964 143.800 so SK SK SK 
Sisak 19.238 45.792 36.785 SK SK SK 
Slav. Brod 21.858 55.683 58.642 SK 
Split 58.443 189.388 175.140 so SK SK SK 
Šibenik 17.933 41.012 37.060 SK 
Varaždin 19.341 41.846 41.434 SK SK SK 
Vinkovci 19.179 35.347 33.239 SK 
Virovitica 11.684 16167 15.589 SK 
Vukovar 18.705 44.639 30.126 
Zadar 16.146 76.343 72.118 SK 
Zagreb 350.829 706.770 691.724 so SK SK SK 

Kratice: SO-središte oblasti, SK - središte kotara 
SŽ - središte županije, C - trajno centar višeg reda �z�n�a�
�e�n�j�a� 

izvor: �}�u�l�j�i���,� S.,2001.,, p. 26. i za 2001. godinu www.dzs.hr i 
http://hr.wikipedia.org/wiki/Gradovi u Hrvatskoj 

1993. Konstanta 
SŽ C 
SŽ 

SŽ 
SŽ 
SŽ C 
SŽ 
SŽ 

SŽ C 
SŽ 
SŽ 

SŽ C 
SŽ 
SŽ 
SŽ C 
SŽ 
SŽ 

SŽ 
SŽ 
SŽ 
SŽ C 

�O�d�r�e���i�v�a�n�j�e� broja razina organizacije uprave i samouprave, a zatim realna 
�r�a�z�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i�h� �p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�i�h� jedinica, bitna su pretpo­
stavka potrebne i sveobuhvatne decentralizacije Republike Hrvatske. �V�e��� je kod 
pristupa tome problemu jasno da je potrebno objedinjivati županije, da bi se 
došlo do teritorijalno i demografski �v�e���i�h� jedinica. Taj proces okrupnjivanja 
mora biti usmjeren prema stvaranju regionalnih cjelina, odnosno �t�o�
�n�i�j�e�,� prema 
�p�o�t�v�r���i�v�a�n�j�u� realne regionalne �r�a�a�
�l�a�n�j�e�n�o�s�t�i� Hrvatske �(�}�u�l�j�i���,� S., 2001., p. 25.). 
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Odlukom o pristupanju Europskoj uniji, administrativno teritorijalnu podjelu 
bilo je nužno uskladiti s uputama EUROST AT-a i potrebama Europske komi­
sije. Osnovu teritorijalno administrativne podjele u Europskoj uniji �
�i�n�e� tzv. 
NUTS regije. NUTS (franc. Nomenclature des unites territoriales statistiques -
"Nomenklatura prostornih jedinica za statistiku") je hijerarhijski sustav za 
identifikaciju i klasifikaciju prostornih jedinica za potrebe službene statistike u 
zemljama �
�l�a�n�i�c�a�m�a� Europske unije. 

Ove teritorijalne jedinice su definirane uglavnom zbog �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�i�h� razloga 
pa zato nisu nužno i službene administrativno-teritorijalne jedinice. �M�e���u�t�i�m�,� 

one su iznimno važne obzirom na strukturu i �m�o�g�u���n�o�s�t� korištenja sredstava iz 
�r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� fondova EU. Regionalna politika Eu je koncipirana tako da se za 
�o�d�r�e���e�n�e� ciljeve i intervencije koriste sredstva iz �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� izvora za �r�a�z�l�i�
�i�t�e� 

razine NUTS regija. To �z�n�a�
�i� da s nacionalnog aspekta, nije svejedno kako ���e� 

se napraviti administrativno-teritorijalna podjela jer o tome može ovisiti i 
�k�o�l�i�
�i�n�a� sredstava za koja se može kandidirati u fondovima EU. ( ���a�v�r�a�k�,� V., 
2009., p. 173.) 

Kada se pristupa pitanju promjene �t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�o�g� ustrojstva države, 
valja biti svjestan da se tu radi o krupnom �p�o�l�i�t�i�
�k�o�m� yitanju. Zbog toga se 
takve promjene mogu provesti, kako upozorava prof. �Z�u�l�j�i���,� samo u �i�z�r�i�
�i�t�o� 

stabilnim �p�o�l�i�t�i�
�k�i�m� prilikama, a za njihovo je �p�r�o�v�o���e�n�j�e� potrebno �o�d�r�e���e�n�o� 

prijelazno razdoblje. Pritom posebno �z�n�a�
�e�n�j�e� mogu imati iskustva drugih dr­
žava, pa takva iskustva valja podrobno razmatrati i u �o�d�r�e���e�n�i�m� pojedinostima, 
gdje su prilike usporedive, uzimati ih u obzir. Republika Hrvatska mora se 
decentralizirati, i to u najširem �z�n�a�
�e�n�j�u� toga pojma. 

To podrazumijeva potrebu opsežnije �t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�e� reorganizacije dr­
žave. Radi se zapravo dijelom o novom konceptu �p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�g� us­
trojstva države. Ovdje se polazi od realnosti da �t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�a� reorga­
nizacija Hrvatske, koja ���e� morati biti duži proces, mora biti u �o�d�r�e���e�n�o�m� kon­
tinuitetu s �p�o�s�t�o�j�e���o�m� županijskom razdiobom Hrvatske. Zbog toga je realnije, 
�o�s�l�a�n�j�a�j�u���i� se na europske uzor, razmišljati o formiranju regionalnih zajednica 
na osnovi povezivanja �p�o�s�t�o�j�e���i�h� županija u takve zajednice. Decentralizacija 
je društvena potreba, a imat ���e� višestruko pozitivne �u�
�i�n�k�e� u stabilnijem i 
ravnomjernijem razvitku Republike Hrvatske. 

2.3 �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija kao odgovor na globalne 
procese 

Turizam je vrlo rano postala globalna pojava, pa se i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija 
javila kao odgovor na globalne procese. Ako je regionalizacija prostorna i funk­
cionalna, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija je �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� funkcionalna, koja stvaranjem op-
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timalne �t�r�~�i�a�n�o�-�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude odgovara na suvremene �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� preferencije. 
Tako �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije nastaju kao reakcija ali i kao nužna nadopuna težnji za uje­
�d�n�a�
�a�v�a�n�j�e�m� koje traži globalizacija na svim poljima, pa se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija 
pojavljuje sa svojim �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i�m�a�,� a s tim procesom se �n�a�j�
�e�a���e� povezuju pojmovi 
kao što je decentralizacija, diversifikacija, regionalna specijalizacija proizvoda i 
�j�a�
�a�n�j�e� i ponovno stvaranje regionalnih identiteta. 

Tablica 13: Prednosti i nedostaci regionalne podjele 

TJP PODJELE PREDNOSTI NEDOSTACI 
- nove se granice ne moraju - �m�o�g�u���n�o�s�t� �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� utjecaja, 

1. Granice �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� �o�d�r�e���i�v�a�t�i� jer one �v�e��� postoje, - �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� se mjesta, �o�p���i�n�e� 

regija poklapaju se s - preklapanje �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� i zatvaraju i ne vode �r�a�
�u�n�a� o 
granicama �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� granica olakšava rad , �m�o�g�u���e�m� preklapanju u ponudi, 
administrativnih jedinica - državne su službe ustrojene za što dovodi do toga da se tržište 
�(�o�p���i�n�a�,� gradova i �p�o�l�i�t�i�
�k�e� jedinice što olakšava nedovoljno uzima u obzir, 
županija) uporabu u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� svrhe - �p�o�i�s�t�o�v�j�e���i�v�a�n�j�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

regije i županije znatno 
�p�o�v�e���a�v�a� broj županija 

- jasnija je diferencijacija, a - problemi nadležnosti, 
2. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� se regije samim time i nadopuna - �r�a�z�l�i�
�i�t�e� nadležnosti (regija s 
definiraju neovisno o �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� zajednicom i 
�p�o�l�i�t�i�
�k�i�m� granicama - �v�e���a� �m�o�g�u���n�o�s�t� uvažavanja dijelovi regije bez takve 

�s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� u turizmu, organizacije) , 
- �m�o�g�u���n�o�s�t� financijske i �s�t�r�u�
�n�e� - zanemarivanje strateških 

�p�o�m�o���i� �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� u kojima u interesa. 
okviru �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� granica ne 
dominira turizam, ali su njegovi 
dijelovi ipak nadopuna 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� ponudi 

3. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije - �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� se proizvod uzima u - �m�o�g�u���n�o�s�t� prevelikih upravnih 
postoje na �p�o�d�r�u�
�j�u� obzir, �p�o�d�r�u�
�j�a� 

cijele države, ali se ne - objedinjuje se nastup sa �s�l�i�
�n�i�m� - opasnost od prevelikih 
poklapaju s granicama ponudama, diferencijacija �i�z�m�e���u� slabih i 
�t�e�r�i�t�.�-�p�o�l�i�t�i�
�k�o�g� - jasniji su strateški interesi, jakih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija. 
ustrojstva (županijama). - naglašava se važnost turizma 

za cijelu regiju. 

Izvor: Temeljena na istraživanjima autora (Magaš, D.) 

Ako se pod �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� regionalizacijom podrazumijeva stvaranje funkcio­
nalnih cjelina, tada je potrebno cjelokupan prostor (npr. Hrvatske) �r�a�a�
�l�a�n�i�t�i� na 
dijelove, koji se �i�s�t�i�
�u� �p�o�s�e�b�n�o�a���u�,� a koji ���e� biti prepoznatljivi s obzirom na 
raspoložive �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� resurse a i koji slijede i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� trendove. No, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� 

regionalizaciju nikada ne treba �p�o�i�s�t�o�v�j�e���i�v�a�t�i� s regfonalizmom, koji se definira 
kao težnje za posebnim gospodarskim, �p�o�l�i�t�i�
�k�i�m� ili kulturnim životom neke 
regije. �P�o�n�a�j�
�e�a���e� se pojavljuje u regijama koje imaju �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i�,� povijesno 
�n�a�s�l�j�e���e� i prirodna bogatstva. 
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�O�d�g�o�v�a�r�a�j�u���a� podjela i razvoj �t�u�r�i �s �t�i�
�k�i�h� regija u vezi su sa suprotstavljenim 
�
�i�n�j�e�n�i�c�a�m�a �.� Europsko i svjetsko �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� tržište traže nove vrijednosti, a Hr­
vatska na cijelom svom prostoru ima �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� atraktivnosti koje se moraju 
valorizirati. Stoga je potrebno Hrvatsku podijeliti na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije koje bi 
poticale unutar-regionalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� procese, a u funkciji stvaranja ponude i 
kvalitete turizma ovisno o novim, globalnim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� uvjetima. Prostorna di­
stribucija �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� uvjeta �o�d�r�e���u�j�e� njihovu �z�a�j�e�d�n�i�
�k�u� vrijed­
nost. Ovisno o �z�n�a�
�a�j�k�a�m�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� aktivnosti stvaraju se �m�e���u� njima raz­
�l�i�
�i�t�i� odnosi u prostoru. 

Ako sve to pripada i širem tipološkom, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� atraktivnom prostoru, u ko­
ji je inkorporirao i sustav naselja, sa zanimljivim �g�r�a���e�v�i�n�a�m�a� i ostalim realnim 
i potencijalnim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� atrakcijama, dobivamo funkcionalno �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� atrak­
tivnu cjelinu koja se može �u�o�b�l�i�
�i�t�i� kao �t�u�r�i �s �t�i �
 �k�i� lokalitet, �t�u�r�i �s �t�i �
 �k�o� mjesto, tu­
�r�i�s�t�i �
 �k�o� �p�o�d�r�u �
�j �e� ili �t�u�r�i �s �t�i �
 �k�a� regija. U prilog �m�e���u�o�v�i�s�n�o�s�t�i� pravilne regiona­
lizacije i novih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� uvjeta govori i �V�u�k�o�n�i��� (1995., p. 111). 

U prilog �
�i�n�j�e�n�i�c�i� da �p�o�s�t�o�j�e���a� županijska regionalizacija Hrvatske ne udo­
voljava zahtjevima globalnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržišta govore i istraživanja �(�K�l�a�r�i�� �,� 

Z., 1995., p. 92.) iz kojih je vidljivo da dobre �m�o�g�u���n�o�s�t�i� samostalnog funk­
cioniranja, �t�r�e�n�u�t�a�
�n�o� i u perspektivi imaju samo županija Istarska i Primorsko­
goranska, a dosta dobre �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i županije Splitsko-dalmatinska i Dubro­
�v�a�
�k�o�-�n�e�r�e�t�v�a�n�s�k�a �,� te grad Zagreb. Od ukupno ostvarenih �n�o���e�n�j�a� zajedno 
imaju preko 80% �n�o���e�n�j�a� u Hrvatskoj. 

U turizmu je situacija to složenija što se �t�i�
�e� prostornog problema s kojim se 
�s�u�o�
�a�v�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� svijet, Još su prije petnaestak godina �z �a�p�o�
�e�l�a� intenzivnija 
raznovrsna, sustavna i opsežna istraživanja i analize sa samo jednom �z�a�d�a���o�m�:� 

odgovoriti na pitanje kako dalje razvijati turizam, a da pri tome ne trpi prostor 
(resurs), niti ukupna �
�o�v�j�e�k�o�v�a� okolina, ali da se niti ne umanjuju gospodarski 
ili bilo koji drugi pozitivni �u�
�i�n�c�i� turizma na sredinu u kojoj se razvija. Na­
posljetku, u tom kontekstu nisu smjeli na bilo koji �n�a�
�i�n� stradati niti oni koji su 
logikom stvari u žarištu cijelog sustava-turisti. Takva su razmišljanja i razmjena 
mišljenja doveli do spoznaje o potrebi razvijanja odgovornog "mekog", alter­
nativnog, održivog ili eko-turizma, kako se �n�a�j�
�e�a���e� pokušalo nazvati taj novi 
impuls u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� razvijenim spoznajama. 

Drugim �r�i�j�e�
�i�m�a� pledira se za �o�
�u�v�a�n�j�e� prirodne, socijalne i kulturne više­
strukosti, za što pravilna �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija mora biti odgovorna. U tom 
smislu i nova koncepcija �t�u�r�i �s �t�i �
 �k �o�g� razvoja mora biti utemeljena na �n�a�
�e�l�i�m�a� 

tržišta, privatne inicijative, ekonomije malih razmjera, novih vrijednosti, kom­
plementarnosti obale i njenog �z�a�l�e���a �,� kontinentalnog dijela, ekološke ravno­
teže, te na �n�a�
�e�l�u� razvoja regije kao funkcionalne cjeline. Sve to podrazumijeva 
i novu koncepciju �t�u�r�i �s �t�i �
 �k�o �g �a� marketinga koji podrazumijeva pozicioniranje re-
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gije i njenih dijelova, njenih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� proizvoda i njihov plasman na ciljana, 
alternativna �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� tržišta. 

Novina je i u tome, da je regionalizacija, tj . prostor kao cjelina, bitna sas­
tavnica novih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� koncepcija koje pod �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� robama ne podra­
zumijevaju samo materijalne stvari, usluge i prava �v�e��� i �d�u�g�o�r�o�
�n�o� osigurava 
prostor za odmor i rekreaciju. Dakle, �d�u�g�o�r�o�
�n�o� osiguran i �u�r�e���e�n� prostor za 
odmor i rekreaciju, briga je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije. Naime, "marketing je korjenito 
promijenio gledište prema prostoru i "uvrstio" ga u sastavni dio dobra koje se 
kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod, plasira i konzumira na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. Takvo je 
gledište iznijelo viziju prostora u turizmu u novom svjetlu: njegova je uloga 
dobila više tržišno obilježje, a on sam je dobio i svoju cijenu. 

Sada više ne samo kao cijenu prostora (okvira) u kojem se smještaju i grade 
kapaciteti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude nego kao sastavnica osnovnog �(�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�)� pro­
izvoda. Danas smo i u našoj praksi sve više svjesni da �u�r�e���e�n�i� prostor dovodi ili 
odvodi posjetitelje, a da o ukupnom �
�o�v�j�e�k�o�v�u� okolišu ovisi �h�o���e�m�o� li , koliko 
���e�m�o� ili možda �n�e���e�m�o� biti �p�r�i�h�v�a���e�n�i� na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu" �(�V�u�k�o�n�i���,� 1995., 
p. 112). �N�a�
�e�l�n�o� �g�o�v�o�r�e���i� postoje tri regionalne podjele, od kojih svaka ima 
�o�d�r�e���e�n�e� prednosti i nedostatke: 

1. granice �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija poklapaju se s granicama administrativnih je­
dinica, 

2. �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� se regije definiraju neovisno o �p�o�l�i�t�i�
�k�i�m� granicama, 
3. �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije postoje na �p�o�d�r�u�
�j�u� cijele države, ali se ne poklapaju s 

granicama �t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�o�g� ustrojstva (županijama). 

Slijedom �u�o�
�e�n�i�h� prednosti i nedostataka �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije treba tra­
žiti i odgovore na mnoga otvorena pitanja poput decentralizacije, diversifika­
cije, regionalne specijalizacije, a posebno u procesu �j�a�
�a�n�j�a� i ponovnog stva­
ranja regionalnih identiteta. �U�o�
�a�v�a� se raskorak �i�z�m�e���u� teorijskog, �p�r�a�k�t�i�
�n�o�g� i 
zakonodavnog okvira vezanog za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� regionalizaciju, tako da bi prisutan 
pristup u Republici Hrvatskog, gdje se u pravilu slijede administrativne granice 
(županijske), trebalo korigirati, �b�u�d�u���i� da bogatstvo �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� resursa treba 
optimalno valorizirati, na �n�a�
�i�n� da budu prepoznatljivi po pojedinim regijama, 
koje se upravo po tim kriterijima trebaju razlikovati. 

Gledanja pojedinih autora o procesu decentralizacije državnih funkcija nisu 
jedinstvena, no nedvojbeno je da uski županijski okvir nije najbolje mjerilo za 
realizaciju gornjih ciljeva. Treba stoga podržati fleksibilno gledanje brojnih au­
tora na potrebu izbjegavanja stvaranja �
�v�r�s�t�i�h� granica regionalne ekonomike, a 
posebno �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� i administrativnih regija. 
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2.4 Prostorne �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i� kao ishodište regionalnoga 
razvoja i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije 

Osnovno polazište za �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� sadržaja regionalne ekonomike �
�i�n�i� teri­
torijalna razina promatranja. Osim užih teritorijalnih jedinica u okviru jedne 
države u teoriji i praksi prisutna su i razmatranja zemalja i grupacije zemalja 
kao jedinice promatranja. Sva pitanja vezana uz sadržaj regionalnog aspekta 
mogla bi se svrstati uglavnom na tri osnovne grupe pitanja �(�K�u�b�o�v�i���,� 1974., p. 
52) i to unutar-regionalna (intra-regionalna) pitanja razvoja; �m�e���u�r�e�g�i�o�n�a�l�n�a� 

(inter-regionalna) pitanja razvoja; �s�p�e�c�i�f�i�
�n�a� regionalna pitanja. 

Prostorni razmještaj �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� uvjeta �o�d�r�e���u�j�e� njihovu zajed­
�n�i�
�k�u� vrijednost. Ovisno o �z�n�a�
�a�j�k�a�m�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� atraktivnosti stvaraju se me­
���u� njima �r�a�z�l�i�
�i�t�i� odnosi u prostoru. Ako sve to pripada i širem tipološkom, 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� atraktivnom prostoru, u kojem je inkorporiran i sustav naselja, sa za­
nimljivim realnim i potencijalnim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� atrakcijama, dobivamo funkcio­
nalno atraktivnu cjelinu koja se može �u�o�b�l�i�
�i�t�i� kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� lokalitet, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� 

mjesto, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� �p�o�d�r�u�
�j�e� ili �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regija (Magaš, 2003., p. 16). 

Kroz relativno dugo povijesno razdoblje dostatan odgovor na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� pre­
ferencije bilo je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� mjesto. Suvremena kretanja u �n�a�
�i�n�u� korištenja slo­
bodnog vremena karakterizira heterogena potražnja koja ne preferira pojedi­
�n�a�
�n�e� usluge nego paket usluga koji se proizvodi na �o�d�r�e���e�n�o�m� prostoru. Taj 
prostor s �u�k�u�p�n�o�a���u� svojih elemenata ponude postaje odredište, cilj putovanja, 
pri �
�e�m�u� na njegovu �v�e�l�i�
�i�n�u� i oblikovanje �u�t�j�e�
�u� gosti sa svojim sve dife­
renciranijim zahtjevima, te se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija definira kao "optimalna 
kombinacija fiksnih i varijabilnih �
�i�m�b�e�n�i�k�a� te �m�o�g�u���n�o�s�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� djelo­
vanja u skladu s preferencijama tržišta, neovisno o administrativnim granica­
ma" (Magaš, 2003., p. 25-26). 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija postaje temeljni institucionalni okvir u osmišljavanju 
koncepta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja. Ona odražava bitne promjene u filozofiji turis­
�t�i�
�k�e� politike koja težište razvoja prebacuje od smještajnog objekta na �
�i�t�a�v� 

prostor �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije koji se ne mora poklapati s administrativno utvr­
���e�n�i�m� granicama. 

2.4.1 Delokalizacja prostornih sadržaja 

Druga polovica prošlog �s�t�o�l�j�e���a�,� a još više novi �n�a�s�t�u�p�a�j�u���i� milenij obilježiti 
���e� vrlo �d�i�n�a�m�i�
�a�n� razvoj i snažan utjecaj na prostor i sadržaje smještene u pro­
storu. �J�a�
�a�n�j�e� spoznaje da je prostor �o�g�r�a�n�i�
�e�n�i� resurs �i�s�t�i�
�u� ga kao univerzalan 
uvjet življenja. Klasifikaciju užeg i šireg prostora vršimo prema prirodnim, 
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ekonomskim, društvenim, sociološkim, demografskim, ekološkim i �s�l�i�
�n�i�m� sa­
držajima koji obilježavaju i razlikuju prostor. Sve te prostome �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i� i 
karakteristike nisu �s�t�a�t�i�
�n�e�,� �v�e��� imaju i �d�i�n�a�m�i�
�k�i� aspekt. Agresivnost �
�o�v�j�e�k�a� 

prema prirodnim dobrima ostavlja sve naglašenije negativne efekte na prirodno 
okruženje i prirodna dobra i ugrožava trajnost dobara i dovodi u pitanje op­
stanak civilizacije. 

�O�
�i�t�o� da i funkcija vlasništva nad tim dobrima poprima sasvim nove di­
menzije i motivacije, i smisao individualne korisnosti i prisvajanja prelazi u 
oblast kolektivne kvalitete uvjeta življenja i samim tim �o�
�u�v�a�n�j�a� i �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� 

�(�B�o�g�u�n�o�v�i���,� 1991., p. 397). Nakon izraženih procesa lokalizacije prostora, sve 
se više i sve ���e� se više isticati delokalizacija i internacionalizacija prostora. Taj 
proces potenciraju sve �v�e���i� i brojniji problemi ugrožavanja prostora i brojne 
štetne intervencije u prostoru koje sve više ugrožavaju i opstanak �
�o�v�j�e�
�a�n�s�t�v�a�.� 

Iz tog razloga sve više se razmatraju �m�e���u�r�e�g�i�o�n�a�l�n�i� odnosi. To podrazumijeva 
eliminaciju ili amortizaciju �p�o�s�t�o�j�e���i�h� �f�i�z�i�
�k�i�h�,� pravnih, ekonomskih i �s�l�i�
�n�i�h� 

barijera u svrhu �p�o�v�e���a�n�j�a� mobilnosti svih relevantnih resursa, a posebno ljudi i 
kapitala. 

To �p�r�a�k�t�i�
�k�i� �z�n�a�
�i� da je prostor i posebno sadržaje u prostoru teško �o�m�e���i�t�i� 

�
�v�r�s�t�i�m� ogradama i striktno lokalizirati, bez naglašenih štetnih razvojnih po­
sljedica �(�B�o�g�u�n�o�v�i���,� 1991., p. 397). Proces delokalizacije prostornih sadržaja 
sve je više prisutan �i�z�m�e���u� država, raznih grupacija država, pa je besmisleno i 
štetno naglašavati regionalnu autarhiju i lokalizaciju. �V�l�a�s�n�i�
�k�a� prostorna obi­
lježja, nacionalne suverenitete i do sada prisutna zatvaranja mijenjaju razvojni 
procesi. Sve prisutniji procesi delokalizacije povezuju prostore i brišu granice 
neutralnosti prostornih sadržaja. Time se šire prostome veze i utjecaji �i�z�m�e���u� 

užih i širih prostora. Sve je prisutnija izražena diferencijacija dinamike raz­
vojnih procesa i razine ostvarene društveno-ekonomske razvijenosti. Ta kre­
tanja i odnosi prisutni su �i�z�m�e���u� pojedinih prostora sa državnim i nacionalnim 
obilježjima ali i �i�z�m�e���u� užih nacionalnih prostora. 

Univerzalan sadržaj regionalne ekonomike, �i�m�a�j�u���i� na umu i razlike u te­
ritorijalnim razinama, �
�i�n�i� regionalna privredna struktura. Regionalna privredna 
struktura podrazumijeva teritorijalizaciju �
�i�n�i�t�e�l�j�a� i u cjelini gledano ekonom­
sku stvarnost regije. Poimanje procesa teritorijalizacije �i�s�k�l�j�u�
�u�j�e� u oblasti 
privredne strukture i ekonomske politike �a�u�t�a�r�h�i�
�n�o�s�t� i uz teritorijalizaciju 
podrazumijeva inter-regionalne odnose i delokalizacijske procese �(�B�o�g�u�n�o�v�i���,� 

1991., p. 400). Regionalna ekonomska politika podrazumijeva aktivan odnos 
prema strukturi privrede u smislu usmjeravanja i stimuliranja procesa struk­
turne transformacije i njenog otvaranja za tržišnu mobilnost i alokaciju �
�i�n�i�­

telja. 

Osnovna karakteristika regionalne politike je komplementarnost s global­
nom ekonomskom politikom i zasniva se na osnovnim principima �p�r�i�h�v�a���e�n�i�m� 
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na razini narodnog gospodarstva koji uvažavaju �a�n�a�l�i�t�i�
�k�e� spoznaje strukturnih 
nesklada prisutnih na užim teritorijalnim razinama. Regionalna ekonomska po­
litika je skup koherentnih relacija koje imaju za cilj �p�o�v�e���a�n�j�e� blagostanja 
regije. To ujedno pruža �m�o�g�u���n�o�s�t� spoznaja o regionalni vrijednosnim susta­
vima i osnovnim �p�o�k�r�e�t�a�
�k�i�m� snagama u regiji koje djeluju na racionalno po­
našanje i �p�o�v�e���a�v�a�j�u� materijalne i duhovne vrijednosti. To je ujedno i ishodište 
za pravilnu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� regionalizaciju unutar Hrvatske s obzirom na prirodne, 
kulturne ili izvedene atraktivnosti na jednom ne �p�r�e�
�v�r�s�t�o� �o�m�e���e�n�o�m� 
�p�o�d�r�u�
�j�u�.� 

Delokalizacijski procesi u prostoru ogledaju se u tokovima �
�i�n�i�t�e�l�j�a� proiz­
vodnje, robe, informacija, funkcioniranju tržišta i procesima koji obilježavaju 
ekološko �p�o�d�r�u�
�j�e�.� Regionalni sadržaji u cjelini, a posebno ekonomski, sve više 
potenciraju inter-regionalnu suradnju i odnose ne samo u okviru narodnog 
gospodarstva �v�e��� i �i�z�m�e���u� narodnih gospodarstava. �P�o�l�a�z�e���i� s ekonomskog 
stajališta i procesa prisutnih unutar i �i�z�m�e���u� regionalnih jedinica, razvoj regije 
valja promatrati s dvije �t�o�
�k�e� gledišta i to unutrašnje i vanjske. Unutrašnja 
podrazumijeva unutar regionalnu alokaciju resursa, organizaciju i sadržajnu us­
�k�l�a���e�n�o�s�t� koji otvaraju prostor za intenzivan rast i razvoj. Kod vanjskog sa­
gledavanja procesa �r�i�j�e�
� je o otvorenosti regije i �m�e���u�r�e�g�i�o�n�a�l�n�i�m� odnosima i 
stvaranju mehanizma za transferiranje ekonomskog rasta i razvoja u cjelini pro­
stora narodnog gospodarstva, ali i odnosa sa širim okruženjem. 

2.4.2 Izbjegavanje stvaranja �
�v�r�s�t�i�h� granica 
regionalne ekonomike 

�R�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i� u pristupima i oblikovanju definicija regionalne ekonomike 
predstavlja širenje pogleda i �o�b�o�g�a���u�j�e� spoznaju o toj disciplini. Jedinstveni do­
prinos znanstvenika što se bave tim problemima svakako se ogleda u flek­
sibilnosti �n�a�v�o���e�n�j�a� sadržaja i izbjegavanju stvaranja �
�v�r�s�t�i�h� granica regionalne 
ekonomike �(�B�o�g�u�n�o�v�i���,� 1991., p. 399). Definiranje regionalnog aspekta razvoja 
�m�o�g�u���e� je �s�i�n�t�e�t�i�
�k�i� izraziti u �s�l�j�e�d�e���a� �
�e�t�i�r�i� pristupa �(�B�o�g�u�n�o�v�i���,� 1991., P-
399): 

1. prostor koji obilježava lepeza �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� �
�i�n�i�t�e�l�j�a� što ujedno �
�i�n�e� �f�i�z�i�
�k�i� 
ambijent teritorijalizacije; 

2. u prostoru su smješteni prirodni, demografski i proizvodni resursi koje 
karakterizira oskudnost, neravnomjema �r�a�s�p�o�r�e���e�n�o�s�t� i nesavršena mo­
bilnost; 

3. prostor se može segmentirati na dijelove koji obilježavaju �o�d�r�e���e�n�e� 
karakteristike; 

4. te karakteristike promatramo s ekonomske �t�o�
�k�e� gledišta i njegove 
otvorenosti za mobilnost sadržaja i delokalizacijske procese. 
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Prema tome �s�i�n�t�e�t�i�
�k�a� definicija discipline glasi "regionalna ekonomika je 
znanstvena disciplina koja s ekonomskog stajališta �i�z�u�
�a�v�a�,� na obilježenim i 
determiniranim prostorima-regijama i u prostornoj interakciji, sadržaje i pro­
cese u svrhu traženja rješenja za mobilnost i optimalnu alokaciju resursa, te na 
toj osnovi maksimiziranje blagostanja" �(�B�o�g�u�n�o�v�i���,� 1991., p. 400). Iz pret­
hodne definicije regionalne ekonomike mogli bi definirati i �s�i�n�t�e�t�i�
�k�i� izraziti 
jedan od podsustava te znanstvene discipline a koja se odnosi na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� 

regionalizaciju. 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija je prema tome podsustav regionalne ekonomike 
kao znanstvene discipline a koja �i�z�u�
�a�v�a� na obilježenim i determiniranim tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�m� prostorima-regijama sadržaje i procese u svrhu traženja rješenja za 
mobilnost i optimalnu alokaciju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� resursa, te u prostornoj interakciji 
maksimiziranja blagostanja. U suštini regionalni se aspekt uglavnom svodi na 
strukturnu problematiku ekonomskog društvenog razvitka. To traži i postojanje 
još jedne vrste strukturne �u�s�k�l�a���e�n�o�s�t�i�,� a to je �u�s�k�l�a���e�n�o�s�t� s regionalnog as­
pekta, odnosno teritorijalna �u�s�k�l�a���e�n�o�s�t� razvoja. Ona osigurava optimalniji i 
�u�j�e�d�n�a�
�e�n�i�j�i� razvoj, pravilnije korištenje prirodnih resursa, eliminira razlike u 
razvijenosti i standardu stanovništva, odnosno eliiminira svaku �m�o�g�u���n�o�s�t� 

eksploatacije nerazvijenih �p�o�d�r�u�
�j�a� od razvijenih �(�A�n�d�r�i���,� N., 1980., p. 3). 

Kako god regionalna privredna struktura podrazumijeva teritorijalizaciju �
�i�­

nitelja i u cjelini gledano ekonomsku stvarnost regije, to �z�n�a�
�i� da �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� 

regija može biti upravo prepoznata na tržištu po teritorijalizaciji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

resursne osnove. �M�e���u�t�i�m� kako poimanje procesa teritorijalizacije �i�s�k�l�j�u�
�u�j�e� u 
oblasti privredne strukture i ekonomske politike �a�u�t�a�r�k�i�
�n�o�s�t� i uz teritorija­
lizaciju, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija podrazumijeva neophodne i nužne inter-re­
gionalne odnose i delokalizacijske procese. Ona je samo podsustav Hrvatske 
kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije i ujedno podsustav hrvatskog gospodarskog sustava. Tu­
�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalna politika isto je tako, prema teoriji sustava, podsustav hr­
vatske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� politike, odnosno podsustav regionalne ekonomske politike. 

Novi pristup koncepciji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja mora biti utemeljena na �n�a�
�e�l�i�m�a� 

tržišta i na �n�a�
�e�l�i�m�a� komplementarnosti obale i njenog �z�a�l�e���a�,� ekološke rav­
noteže, te na �n�a�
�e�l�u� razvoja regije odnosno subregije kao funkcionalne cjeline. 
Sve to traži i novu koncepciju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� marketinga koji podrazumijeva 
pozicioniranje regije i njenih subregija, njihovih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� proizvoda i njihov 
plasman na ciljana, alternativna tržišta. 
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2.4.3 Unutar- regionalna i �m�e���u�r�e�g�i�o�n�a�l�n�a� pitanja 
razvoja 

Unutar-regionalna pitanja razvoja vezana su uz unutrašnji razvoj I orga­
nizaciju regije u svrhu efikasnog korištenja raspoloživih resursa i njihovu gran­
sku alokaciju. Ona �p�o�t�i�
�e� podjelu rada i regionalnu specijalizaciju i stvara 
uvjete za �v�e���u� �m�e���u�r�e�g�i�o�n�a�l�n�u� mobilnost resursa. Tako se otvaraju prostori za 
�m�e���u�r�e�g�i�o�n�a�l�n�u� suradnju i postizanje intra i inter regionalnog optimuma, što 
�u�k�l�j�u�
�u�j�e� razbijanje regionalizama i otvaranje regionalnih struktura (Boguno­
�v�i�� �,� 1991., p. 401). 

Regija se poima kao organski kompleks �m�e���u�s�o�b�n�o� povezanih, komple­
mentarnih i �u�s�k�l�a���e�n�i�h� ekonomskih, �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� i društvenih sadržaja. Na tim 
osnovama uspostavljena intra-regionalna organizacija �
�i�n�i� polazište za vredno­
vanje resursa, prostornu distribuciju sadržaja u regiji i inter-regionalnu mobil­
nost. Cilj koji treba �p�o�s�t�i���i� je uvažavanje regionalne specijalizacije, podjele 
rada, te na osnovi �p�o�v�e���a�n�j�a� proizvodnosti maksimalizacija regionalnog bla­
gostanja. Unutar-regionalna pitanja uglavnom se odnose na stvaranje uvjeta za 
�(�B�o�g�u�n�o�v�i���,� 1991., p. 401,402): 

o efikasnije i potpunije korištenje prirodnih, demografskih i proizvodnih 
potencijala regije; 

o zadovoljavanje materijalnih i duhovnih potreba stanovništva regije; 
o uspostavljanje i izgradnju organizacije i funkcija inter-regionalnih od­

nosa primjerenih djelovanju tržišta, što otvara regionalnu strukturu i 
�o�m�o�g�u���a�v�a� mobilnost �
�i�n�i�t�e�l�j�a� i maksimalizaciju dohotka regije, regija 
i �
�i�t�a�v�e� zemlje; 

o �o�
�u�v�a�n�j�e� prirodne sredine, ne u smislu zamrzavanja prostornih vri­
jednosti i zadržavanja tradicionalnih odnosa i sadržaja, �v�e��� njihovog 
�o�
�u�v�a�n�j�a�,� �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� i �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�a� zahtjevima kvalitete življenja u 
suvremenim uvjetima, kao bitne komponente životnog standarda i pred­
uvjeta permanentnog �p�o�v�e���a�n�j�a� životnog standarda; 

o razvijanje urbanih sadržaja na �
�i�t�a�v�o�m� prostoru regije uz rast i razvoj 
primamih, ali i sekundarnih gradskih naselja, te stvaranje urbane pro­
stome strukture koja minimizira društvene troškove. 

�M�e���u�r�e�g�i�o�n�a�l�n�i� razvoj multiplikativno djeluje na unutarnje regionalne pro­
cese. Nije jednostavno u praksi uspostaviti željene �m�e���u�r�e�g�i�o�n�a�l�n�e� odnosno 
inter-regionalne odnose. �T�e�a�k�o���e� su vezane uz �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� a uspostavljanju 
komplementarnosti �i�z�m�e���u� tržišta i intervencionizma, te zadržavanje motivacije 
i realne alokacije i vrednovanja �
�i�n�i�t�e�l�j�a�.� Naime, regionalni problemi su po 
svojoj prirodi �d�u�g�o�r�o�
�n�o�g� karaktera, a tržišni mehanizmi teže maksimizaciji 
efekata u što �k�r�a���e�m� vremenu �(�B�o�g�u�n�o�v�i�� �,� 1991., p. 403). �A�u�t�a�r�h�i�
�n�o�s�t� razvoja 
minimizira alokativne funkcije tržišta, slabi prostornu mobilnost �
�i�n�i�t�e�l�j�a� i širi 
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jaz �i�z�m�e���u� regija u njihovoj društveno-ekonomskoj razvijenosti. Ekonomska 
politika ima �z�a�d�a���u�:� 

l. da stimulira i aktivira regionalne razvojne procese kroz gransku struk­
turu, usmjerava aglomeracijske procese i izgradnju komplementarnih 
globalnih, granskih i regionalnih struktura; 

2. da destimulira i umanjuje negativne tržišne regionalne utjecaje na po­
�d�r�u�
�j�u� razvoja i odnosa prema vitalnim prostornim sadržajima. 

lnter-regionalni razvoj i �m�e���u�r�e�g�i�o�n�a�l�n�a� pitanja razvoja �p�o�
�i�v�a�j�u� na te­
meljima teorije sustava i uvijek su proces traženja optimalnog odnosa �i�z�m�e���u� 

dijelova i cjeline odnosno �i�z�m�e���u� regije, regija i narodne privrede kao cjeline. 
�T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije su dobri primjeri funkcioniranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� sektora koji zna­
�
�a�j�n�i�j�e� nego drugi sektori sudjeluje u �m�e���u�r�e�g�i�o�n�a�l�n�o�j� razmjeni te prenosi im­
pulse šireg tržišta na regionalnu strukturu. Impulsi se �o�
�i�t�u�j�u� u razvijanju re­
gionalne specijalizacije, podijeli rada, što mijenja i �p�o�s�t�o�j�e���u� regionalnu struk­
turu. ���i�t�a�v� taj proces kao svoj krajnji efekt ima multiplikativno �p�o�v�e���a�n�j�e� re­
gionalnog dohotka i zaposlenosti. 

U �k�r�i�t�i�
�k�o�m� osvrtu na slijed procesa unutarnjeg �p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�t�e�r�i�t�o�r�i�j�a�l�n�o�g� orga­
niziranja Hrvatske, nakon njezina državnog osamostaljenja, potrebno je is­
taknuti da je tu glavni problem bila �p�o�l�i�t�i�
�k�a� nesigurnost u tadašnjim insti­
tucijama vlasti - kako se odnositi prema regionalizmu i �p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�u�p�r�a�v�n�o�j�,� 

odnosno sadržajno široj decentralizaciji države. Hrvatska je naime geografski, a 
dodatno i tradicijski, jasno diversificirani prostor, unutar kojeg se mogu re­
lativno jednostavno �o�
�i�t�a�t�i� njegove komponente. Kohezionc su snage, bez ob­
zira na regionalne �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i� njegovih pojedinih dijelova, toliko snažne da se 
�k�o�n�a�
�n�o� valja osloboditi straha od nekih difuznih snaga �(�}�u�l�j�i���,� 2001., p. 25). 

Iz tog razloga se i polazi od realnosti, �(�}�u�l�j�i���,� 2001., p. 27), da teritorijalno­
�p�o�l�i�t�i�
�k�a� regionalizacija Hrvatske, koja ���e� morati biti duži proces, mora biti u 
�o�d�r�e���e�n�o�m� kontinuitetu s �p�o�s�t�o�j�e���o�m� županijskom razdiobom Hrvatske. Zbog 
toga je realnije �o�s�l�a�n�j�a�j�u���i� se na europske uzore, razmišljati o formiranju re­
gionalnih zajednica na osnovi povezivanja �p�o�s�t�o�j�e���i�h� županija u takve zajed­
nice. Time u prvoj fazi ne bi bila narušena zanimanja za postojanje sadašnjih 
županija, uz uvjet da bi se decentralizacija države usmjerila na regionalne za­
jednice. Decentralizacija je društvena potreba, a imat ���e� višestruko pozitivne 
�u�
�i�n�k�e� u stabilnijem i ravnomjernijem razvitku Republike Hrvatske. 

Za definiranje regija �r�a�z�l�i�
�i�t�e� razine unutar Europske unije, koriste se raz­
�l�i�
�i�t�i� kriteriji ali je dominantan kriterij broja stanovnika i to: (a) NUTS 1: 3-7 
milijuna stanovnika; (b) NUTS 2: 800.000-3.000.000 stanovnika i (c) NUTS 3: 
150.000-800.000 stanovnika. Svaka zemlja dobiva abecedni kod te je pod­
jeljena na �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�e� jedinice koje su strukturirane na tri razine. U EU, EU 27 
ima po razinama: NUTS 1-95 regija, NUTS 2-268 regija i NUTS 3-1291 regija. 
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U Republici Hrvatskoj se za potrebe klasifikacije na NUTS 2 razini koristi 
�s�l�i�j�e�d�e���a� podjela �(���a�v�r�a�k�,� V., 2009., p. 174.): 

a) HROl: Sjeverozapadna Hrvatska koju �
�i�n�e�:� Grad Zagreb, �Z�a�g�r�e�b�a�
�k�a�,� 

Krapinsko-zagorska, Varaždinska, �K�o�p�r�i�v�n�i�
�k�o�-�k�r�i�~�e�v�a�
�k�a� i �M�e���i�m�u�r�­

ska županija. 
b) HR02: Središnja i �i�s�t�o�
�n�a� (Panonska) Hrvatska koju �
�i�n�e�:� Bjelovarsko­

bilogorska, �V�i�r�o�v�i�t�i�
�k�o�-�p�o�d�r�a�v�s�k�a�,� Požeško-slavonska, Brodsko-posav­
ska, �O�s�j�e�
�k�o�-�b�a�r�a�n�j�s�k�a�,� Vukovarsko-srijemska, �S�i�s�a�
�k�o�-�m�o�s�l�a�v�a�
�k�a� i 
�K�a�r�l�o�v�a�
�k�a� županija. 

c) HR03: Jadranska Hrvatska koju �
�i�n�e�:� Primorsko-goranska, �L�i�
�k�o�-�s�e�n�j�­

ska, Zadarska, Šibensko-kninska, Splitsko-dalmatinska, Istarska i Du­
�b�r�o�v�a�
�k�o�-�n�e�r�e�t�v�a�n�s�k�a� županija. 

2.4.4 Regionalna ekonomska politika - teorija velikog 
udara ("big push") nasuprot teoriji 
ravnotežnoga rasta 

Regionalna ekonomska politika podrazumijeva izgradnju i definiranje kon­
cepcija, strategija, ciljeva, zadataka i �t�e�k�u���i�h� mjera ekonomske politike i nji­
hovo ostvarivanje na �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� teritorijalnim razinama. Ona se temelji na kom­
patibilnosti regionalne, granske i globalne politike. To �p�r�a�k�t�i�
�n�o� �z�n�a�
�i� oboga­
���i�v�a�n�j�e� granske i globalne politike �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�m� regionalnim sadržajima koji 
pridonose rastu i razvoju. Kako su prisutna �s�h�v�a���a�n�j�a� da narodno gospodarstvo 
predstavlja spoj regionalnih ekonomija, zato regionalna ekonomska politika 
svoje ishodište nalazi u: 

o tretiranju i razrješavanju nejednakosti u okviru i �i�z�m�e���u� teritorijalnih 
dijelova narodnog gospodarstva, ali i �i�z�m�e���u� pojedinih zemalja i gru­
pacija zemalja i 

o spoznaji da narodno gospodarstvo podrazumijeva regiju kao osnovni 
okvir i polazište nacionalnog razvoja. 

Spomenute nejednakosti se manifestiraju u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� segmentima regionalne 
društvene, ekonomske i �p�o�l�i�t�i�
�k�e� strukture. U društvenoj sferi nejednakosti se 
manifestiraju u nejednakim uvjetima na kulturnom, obrazovnom, zdravstvenom 
i u cjelini gledano, duhovnom planu za ostvarivanje individualnih i kolektivnih 
potreba. Ekonomske nejednakosti nalaze ishodište u �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i�m�a� ekonomske 
strukture i razini ekonomske razvijenosti. 

Ekonomski rast kao proces kvantitativnih promjena je potreban, ali ne i 
dovoljan uvjet za razvoj. Rast kao jednodimenzionalna pojava može izvršiti 

63 



destrukciju nekih razvojnih dimenzija, a to je posebno �u�o�
�l�j�i�v�o� prema �
�i�n�i�­

teljima i prirodnim vrijednostima. Ekonomski rast u pravilu je determiniran 
�r�a�s�p�o�l�o�~�i�v�o�a���u� i rastom samih �
�i�n�i�t�e�l�j�a�,� ali i njihovom kombinacijom, mobil­
�n�o�a���u�,� alokacijom i svakako �e�f�i�k�a�s�n�o�a���u�.� Kako maksimum proizvodne funkcije 
zavisi upravo od oskudnog �
�i�n�i�t�e�l�j�a�,� u pravilu je kod slabije razvijenih regija 
�r�i�j�e�
� o kapitalu. Tako se teorija rasta u suštini svodi na investicije. 

Kod �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija treba biti posebno oprezan, jer oskudnost �
�i�n�i�t�e�l�j�a� sve 
više zauzimaju prirodni resursi a sve manje kapital, te je neophodno i nužno da 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije imaju dobro osmišljene i �p�r�i�h�v�a���e�n�e� Glavne planove razvoja 
turizma /master plan/ u kojima ���e� se sagledati ukupni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� potencijali, 
kvantificirati odnosi posebno oskudnih �
�i�n�i�t�e�l�j�a�,� što �z�n�a�
�i� da kapitalu treba dati 
�t�a�k�o���e�r� važnu ali nikako i presudnu ulogu. Manje razvijena gospodarstva i 
regije karakterizira oskudnost kapitala i skromne investicijske �m�o�g�u���n�o�s�t�i �.� 

Osiguranje oskudnih resursa i ubrzanje rasta je u fokusu ekonomske politike 
nerazvijenih �p�o�d�r�u�
�j�a�.� Razlike u razvijenosti �i�z�m�e���u� �p�o�d�r�u�
�j�a� nisu posljedica 
ravnotežnog rasta koji podrazumijeva �t�o�
�k�u� u kojoj se sijeku krivulje štednje i 
investicija. 

Nasuprot tome, veliki razvojni pomaci rezultat su razbijanja �s�t�a�t�i�
�k�e� rav­
noteže i ravnotežnih odnosa, unošenja razvojnog nemira, i uspostavljanja rav­
noteže na višoj razini društveno-ekonomske razvijenosti. �R�i�j�e�
� je o tzv. Teoriji 
velikog udara "big push" koja predstavlja alternativu teoriji ravnotežnog rasta. 
Napuštanje ravnotežne privrede i izlazak iz tzv. �Z�a�
�a�r�a�n�o�g� kruga siromaštva 
�p�r�a�k�t�i�
�n�o� �z�n�a�
�i� veliki udar i dobro postavljanje razvojnih ciljeva koji ���e� pri­
oritete usmjeriti na ono gospodarstvo koje ���e� multiplikativno determinirati 
ukupan rast i razvoj, odbacivši teoriju permanentne ravnoteže, ali ponovno je 
kasnije �u�s�p�o�s�t�a�v�l�j�a�j�u���i� na puno višoj razini od dosadašnje �(�S�t�i�p�e�t�i���,� �C�i�c�v�a�r�i���,� 

Grahovac, 1991., p. 225). 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije mogu se prepustiti velikom udaru pod uvjetom da imaju 
dobro �r�a�z�r�a���e�n�u� koncepciju i strategiju svog razvoja, te da imaju odgovore na 
brojna razvojna pitanja i posebno eliminiranja �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� razvoju. U protiv­
nom, s obzirom na neponovljivu resursnu osnovu, a posebno prostor kao og­
�r�a�n�i�
�e�n�i� resurs, "veliki udar" može postati velika katastrofa. Tada je bolje i po 
cijenu sporijeg rasta ne uništiti �d�u�g�o�r�o�
�n�e� izvore i preferirati teoriju bitan-
ciranog rasta. 

O �z�n�a�
�e�n�j�u� teritorijalne organizacije države, kada je �r�i�j�e�
� o njezinoj admi­
�n�i�s�t�r�a�t�i�v�n�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�o�j� odnosno regionalnoj razdiobi, govori, �i�z�m�e���u� ostalog, 
kontinuirano poklanjanje pažnje Europske zajednice kasnije Europske unije. 
Iako se radi o �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� povijesnim ishodištima i o �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i�m�a� o putu pri­
lagodbi i izbora �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� rješenja, iskustva u administrativnoj razdiobi i isku­
stva regionalizma pažljivo se registriraju i analiziraju. U jednoj kartografskoj 
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analizi Europske zajednice objavljenoj godine 1974. �(�}�u�l�j�i���,� 2001., p.4) po­
sebno je �o�b�r�a���e�n�a� pitanje "administrativnih regija i jedinica". 

Za razumijevanje suvremene teritorijalne organizacije Hrvatske važno je 
poznavati povijesne korijene iz kojih je ona i proistekla. Posebnu pažnju za­
služuje analiza slijeda promjena u suvremenoj teritorijalnoj organizaciji Hrvat­
ske, �p�o�d�r�a�z�u�m�i�j�e�v�a�j�u���i� tu šire razdoblje od polovine devetnaestog �s�t�o�l�j�e���a �,� 

kada zapravo taj proces �z�a�p�o�
�i�n�j�e�.� Potrebno je vrednovati i tradiciju, ako se ona 
povijesno afirmirala, realno održala i ugradila u obilježja regionalnog identiteta, 
a kroz to i u ukupnu regionalnu strukturiranost Hrvatske �(�}�u�l�j�i���,� 2001., 3-27). 

2.4.5 Razvoj prostorne ekonomije, teorije lokacije i 
turizam 

Prostor �
�i�n�i� �o�g�r�a�n�i�
�e�n�i� resurs u kojem su smještena prirodna dobra, radom 
stvorene vrijednosti, ljudi i njihove raznolike aktivnosti. Politika namjene i ko­
rištenja tog �o�g�r�a�n�i�
�e�n�o�g� resursa temelji se na inventarizaciji i analizi prostornih 
sadržaja. Inventarizacija �o�b�u�h�v�a���a�:� 

o prirodne karakteristike i resurse smještene u regionalnom prostoru, 
o proizvodne karakteristike i radom stvorene vrijednosti. 

Prirodni resursi mogu biti �o�g�r�a�n�i�
�a�v�a�j�u���i� �
�i�n�i�t�e�l�j� razvoja zbog stvarne raspo­
loživosti, �m�o�g�u���n�o�s�t�i� njihovog korištenja s obzirom na dostignuti nivo razvi­
jenosti proizvodnih snaga i s aspekta prirodne ravnoteže i kvalitete uvjeta ži­
vota. Prirodne karakteristike i resursnu osnovu �m�o�g�u���e� je sagledati (Boguno­
�v�i�� �,� Crkvenac, Sharma, 1991., p. 426) kroz �s�l�j�e�d�e���e� elemente: 

o �k�o�l�i�
�i�n�u �,� kvalitetu i strukturu zemljišta; 
o šume i sadržaje u šumama �u�k�l�j�u�
�i�v�o� i �s�p�e�c�i�f�i�
�n�e� sadržaje; 
o rudno i mineralno bogatstvo; 
o vode s ekonomskog, ekološkog i inter-regionalnog aspekta; 
o geografski položaj i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� njegove ekonomske valorizacije; 
o klimatske prilike; 
o ekološki aspekt prostora koji posebno �o�b�u�h�v�a���a� stanje zemlje, vode, 

zraka i drugih prirodnih dobara od vitalnog �z�n�a�
�e�n�j�a� za život. 

Ovako definirana resursna osnova od posebne je važnosti za turizam i tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj jednog �p�o�d�r�u�
�j�a�.� Nju je neophodno analizirati i valorizirati jer 
upravo ta valorizacija resursne osnove je temelj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije i 
stvaranja diferenciranog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda na osiguranom prostoru turis­
�t�i�
�k�e� regije, na kojem ���e� se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod diferencirati i regionalno spe-
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cijalizirati te �o�m�o�g�u���i�t�i� stvaranje regionalnog identiteta. Proizvodne karakte­
ristike i radom stvorene vrijednosti se �t�a�k�o���e�r� moraju inventarizirati i �p�o�d�v�r���i� 

detaljnoj analizi i grupiranjima koja se mogu iskazati kroz: 

o proizvodne i uslužne kapacitete, njihovu strukturu po djelatnostima, 
granama i homogenim proizvodnjama te snimak tehnologija u upotrebi 
s utjecajem na okruženje; 

o privrednu infrastrukturu s aspekta izgradnje objekata i proizvodnih po­
tencijala za nove kapacitete i okupiranje prostora s posebnim naglas­
kom na energetske, prometne, vodoopskrbne i sl. sadržaje; 

o neprivredne infrastrukture i objekte društvenog standarda, �u�k�l�j�u�
�i�v�o� 

stambeno komunalne objekte, �z�a�a�t�i���e�n�e� prirodne sustave, kulturne sa­
držaje, te sportske i rekreacijske objekte i sadržaje. 

Karakteristike i radom stvorene vrijednosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� infra- i suprastrukture 
traže temeljitu analizu te uz kadrovsku i demografsku komponentu objašnjavaju 
stanje osnovnih �
�i�n�i�t�e�l�j�a� na �p�o�d�r�u�
�j�u� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije i ujedno �
�i�n�e� osnovu po­
litike upotrebe prostora i lokacijske politike, te uvjetuju stanje u prostoru s 
ekološkog aspekta. 

2.4.6 Osnove regionalne strukture Hrvatske i 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija 

Problem regionalizacije Hrvatske ima svoju veoma dugu povijest, a pro­
mjene i korekcije teritorijalnog ustroja bile su veoma �
�e�s�t�e�,� no nažalost radilo 
se više o �p�o�l�i�t�i�
�k�i�m �,� a manje o ekonomskim kriterijima regionalizacije �(���a�v�r�a�k�,� 
2002., p. 645). Prostorna regionalizacija Hrvatske dijeli Hrvatsku na �s�l�j�e�d�e���a� 

�p�o�d�r�u�
�j�a� (Magaš, 1997., p. 1-2): 

66 

a) Jadransko �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� �p�o�d�r�u�
�j�e� 

Sjeverno Hrvatsko primorje /Istra, Kvarneri 
Južno Hrvatsko primorje 
Sjeverna Dalmacija 
Srednja Dalmacija 
Južna Dalmacija. 

b) Gorsko �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� �p�o�d�r�u�
�j�e� 

Gorski kotar 
�O�g�u�l�i�n�s�k�o�-�p�l�a �a ���a�n�s�k�a� udolina 
Lika. 



c) Panonsko-peripanonsko �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� �p�o�d�r�u�
�j�e� 

Središnja Hrvatska 
�I�s�t�o�
�n�a� Hrvatska. 

U zemljopisnom smislu Hrvatska �o�b�u�h�v�a���a� južni dio Panonske mzme i 
�n�a�j�v�e���i� dio �p�o�d�r�u�
�j�a� duž Jadranskog mora, �i�z�m�e���u� kojih se kao spona prostire 
uže planinsko �p�o�d�r�u�
�j�e� Like i Gorskog kotara. Po prostornoj �v�e�l�i�
�i�n�i� najzna­
�
�a�j�n�i�j�e� dijelove Republike Hrvatske �
�i�n�e� podunavsko-posavsko i jadransko po­
�d�r�u�
�j�e�,� a manjim dijelom planinsko-dinarsko �p�o�d�r�u�
�j�e�,� što Republici daje pa­
nonsko-mediteransko obilježje. 

Panonsko �p�o�d�r�u�
�j�e� �o�b�u�h�v�a���a� Slavoniju koja zauzima 18, 7% površine Re­
publike a organizirana je u pet županija i to: Vukovarsko-srijemsku (26 �o�p���i�n�a�)�,� 

�O�s�j�e�
�k�o�-�b�a�r�a�n�j�s�k�a� (34 �o�p���i�n�e�)�;� Brodsko-posavska �(�2�4�o�p���i�n�e�)�;� Požeško-slavon­
ska (14 �o�p���i�n�a�)� i �V�i�r�o�v�i�t�i�
�k�o�-�p�o�d�r�a�v�s�k�a� (16 �o�p���i�n�a�)�.� �I�s�t�o�
�n�o� slavonske ravnice 
i plodno tlo uz bujnu vegetaciju i blage prijevoje prerastaju u prostrana prigorja 
i masiv Papuka, Kmdije i Dilja, koji obilježavaju rubne dijelove panonske 
ntzme. 

�P�o�d�r�u�
�j�e� centralne Hrvatske �o�b�u�h�v�a���a� 34% Republike i �u�k�l�j�u�
�u�j�e� osam 
županija i grad Zagreb, i to: �K�o�p�r�i�v�n�i�
�k�o�-�k�r�i�~�e�v�a�
�k�u� (18 �o�p���i�n�a�)�;� Bjelovarsko­
bilogorsku (19 �o�p���i�n�a�)�;� �Z�a�g�r�e�b�a�
�k�u� (21 �o�p���i�n�a�)�;� Krapinsko-zagorsku (29 op­
���i�n�a�)�;� �S�i�s�a�
�k�o�-�m�o�s�l�a�v�a�
�k�u� (29 �o�p���i�n�a�)�;� �K�a�r�l�o�v�a�
�k�u� (17 �o�p���i�n�a�)�;� Varaždinsku 
( 17 �o�p���i�n�a�)�;� �M�e���i�m�u�r�s�k�u� ( 18 �o�p���i�n�a�)� i grad Zagreb. 

Jadransko �p�o�d�r�u�
�j�e� (Dalmacija, Primorje, Istra, Lika i Gorski kotar) pro­
stire se na 47,3% ukupne površine republike, regionalno je organizirano u se­
dam županija i to: Istarska (36 �o�p���i�n�a�)�;� Primorsko-goranska (34 �o�p���i�n�e�)�;� �L�i�
�k�o�­

senjska (9 �o�p���i�n�a�)�;� Zadarsko-kninska (43 �o�p���i�n�e�)�;� Šibenska (9 �o�p���i�n�a�)�;� Split­
sko-dalmatinska (73 �o�p���i�n�e�)� i �D�u�b�r�o�v�a�
�k�o�-�n�e�r�e�t�v�a�n�s�k�a� (17 �o�p���i�n�a�)�.� U jad­
ranski pojas �u�k�l�j�u�
�e�n�i� su Lika i Gorski kotar, koji su prirodne spone �i�z�m�e���u� 

panonskog i jadranskog �p�o�d�r�u�
�j�a�.� Bogatstvo ovog �p�o�d�r�u�
�j�a� �
�i�n�e� šume, vode i 
poljoprivredne površine dok �p�o�d�r�u�
�j�e� obiluje vodom i prirodni ljepotama. Na 
�p�o�d�r�u�
�j�u� Like nalaze se dva nacionalna parka (Plitvice i Paklenica) i jedan park 
prirode (Velebit), �(�B�o�g�u�n�o�v�i���,� Sharrna, 1995., p. 253). 

Prema administrativno-teritorijalnoj podjeli Republika Hrvatska ima 21 žu­
paniju �(�u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� Grad Zagreb), 126 gradova i 429 �o�p���i�n�a�.� Mnogo �v�e���e� eu­
ropske države nego što je Hrvatska, imaju prema broju jedinica, mnogo ra­
cionalniju lokalnu i regionalnu upravu i samoupravu, što u svakom �s�l�u�
�a�j�u� 

smanjuje troškove tih jedinica ali i dovodi di �v�e���e�g� sinergijskog �u�
�i�n�k�a�.� 

U �n�a�j�v�e���e�m� dijelu ovakve regionalne podjele i u �n�a�j�v�e���e�m� broju �s�l�u�
�a�j�e�v�a� 

dolazi do preklapanja �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� granica što ima samo jednu pred­
nost u odnosu na puno �v�e���e� nedostatke. Prednost takvog preklapanja leži u 
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�
�i�n�j�e�n�i�c�i� da se nove granice ne �o�d�r�e���u�j�u� jer one �v�e��� postoje, a preklapanje 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� i �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� granica olakšava rad, te su državne službe ustrojene za 
�p�o�l�i�t�i�
�k�e� jedinice što olakšava njihovu usporedbu i u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� svrhe (Magaš, 
2003., p. 12). 

�N�a�j�v�e���i� nedostatak takve podjele leže u �
�i�n�j�e�n�i�c�i� da su �m�o�g�u���i� �p�o�l�i�t�i�
�k�i� 

utjecaji i da se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� mjesta i �o�p���i�n�e� zatvaraju i ne vode �r�a�
�u�n�a� o �m�o�g�u���e�m� 

preklapanju u ponudi, što dovodi do toga da se zapravo tržište nedovoljno 
uzima u obzir i ne uvažava se osnovno marketinško pravilo da �p�o�t�r�o�a�a�
�,� gost, 
mora biti u središtu našega interesa. Mjesta i �o�p���i�n�e� na taj �n�a�
�i�n� vode au­
�t�a�r�k�i�
�n�u� politiku i ne vode �r�a�
�u�n�a� dovoljno o ponudi koja bi morala biti 
utemeljena na �n�a�
�e�l�i�m�a� tržišta, novih vrijednosti i novih proizvoda, komple­
mentarnosti obale i njenog �z�a�l�e���a�,� te o �
�i�n�j�e�n�i�c�i� da na regionalnim razvojnim 
nivoima treba voditi �r�a�
�u�n�a� o njenim subregijama u okviru kojih ���e� dominirati 
destinacijski proizvod kao rezultat optimalne kombinacije �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� elemenata 
ponude bez obzira na administrativne granice. 

Prostome �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i� kao ishodište regionalnog razvoja pokazuju kroz ne­
ophodan proces delokalizacije prostornih sadržaja, da regije ne obilježavaju 
�
�v�r�s�t�e� granice, �v�e��� da ta �g�r�a�n�i�
�n�a� linija mora biti što mekša. Isto tako na tom 
principu, uz naglasak pune �v�e���e� senzibilnosti funkcioniraju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije kao 
podsustavi regionalne ekonomike. To podrazumijeva neophodne i nužne inter­
regionalne odnose i delokalizacijske procese, i svaku �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� regiju �
�i�n�e� 

samo podsustavom Hrvatske kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije Mediterana odnosno Europe i 
ujedno podsustavom hrvatskog gospodarskog sustava. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalna 
politika traži u sklopu ekonomske politike �s�p�e�c�i�f�i�
�a�n� pristup, a što �
�i�n�i�,� prema 
teoriji sustava, samo podsustav hrvatske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� politike, odnosno podsustav 
regionalne ekonomske politike. 

Kod �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija treba se prikloniti teoriji ravnotežnog rasta u �s�l�u�
�a�­

jevima gdje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment nema dobro �r�a�z�r�a���e�n�e� koncepcije i strategije 
razvoja i jasno �r�a�z�r�a���e�n�e� razvojne vizije i ciljeva. Isto tako se treba prikloniti 
teoriji velikog udara tamo gdje postoji �r�a�z�r�a���e�n�a� i jasna vizija i neophodni 
razvojni dokumenti. Proces tranzicije i restrukturiranja gospodarstva Hrvatske 
ima �z�a�d�a���u� stvoriti �d�i�n�a�m�i�
�a�n� rast i razvoj. 

Razvoj u slabije gospodarski razvijenim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a �,� traži da se stimulira 
otvaranje i razvoj malih i srednjih �p�o�d�u�z�e���a� u sferi proizvodnje i usluga a 
posebno koje imaju inter-regionalni karakter poput turizma. Da bi se to i 
realiziralo, neophodne su mjere ekonomske politike koje moraju stimulirati 
poduzetnike i pozitivno djelovati na razvoj tog procesa. Posebno je važno 
naglasiti da mala i srednja �p�o�d�u�z�e���a� zbog oštre tržišne konkurencije i više nego 
skromnih parcijalnih utjecaja na ukupne regionalne gospodarske odnose ne 
mogu uvjetovati, u �s�l�u�
�a�j�u� bankrota, potrese u regionalnoj strukturi (Bogu­
�n�o�v�i���,� 1996., p. 3 71 ). 
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Svakako da ���e� upravo prirodni, proizvodni i demografski �
�i�n�i�o�c�i� smješteni u 
regionalnoj prostornoj strukturi, najviše utjecati na �m�o�g�u���n�o�s�t� stvaranja regionalne 
ponude, a kada su u pitanju posebno prirodni i kulturno-povijesni resursi, tada bi 
turizam stvorio svoju regionalnu ponudu i najviše �o�d�r�e���i�v�a�o� regionalnu gospodarsku 
strukturu, a time i determinirao i definirao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� regionalizaciju. Danas nova 
koncepcija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja mora biti utemeljena na �n�a�
�e�l�i�m�a� tržišta i na �n�a�
�e�l�i�m�a� 

komplementarnosti obale i njenog �z�a�l�e���a �,� ekološke ravnoteže, te na �n�a�
�e�l�u� razvoja 
regije i subregije kao funkcionalne cjeline. 

2.5 Kriteriji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije i tipovi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

regija 

Jedno od �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i�h� pitanja prostornoga planiranja je �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� granica 
i �v�e�l�i�
�i�n�e� regije, odnosno �r�a�z�g�r�a�n�i�
�e�n�j�e� teritorija regije od �o�k�r�u�~�u�j�u���e�g� pro­
stora. Radi se o procesu regionalizacije, koji se može definirati kao postupak 
�r�a�z�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� jedne regije od susjednih geografskih cjelina, tj. podjeli šireg pro­
stornog obuhvata (npr. nacionalnog teritorija) na uže prostome cjeline-regije 
(npr. županije). U prostornom planiranju najviše mjesta zauzimaju geografska, 
poljoprivredna, vodoprivredna i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija. 

Za razliku od geografske, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija se ne bavi podjelom ge­
ografskog prostora, nego u okviru šireg prostora, npr. �G�r�
�k�e� ili Španjolske, bavi 
se izdvajanjem �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija tamo gdje postoji �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���a� zastupljenost 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� motiva i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� izgradnje. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija je, zapravo, 
jedna od metoda selektivnog �u�t�v�r���i�v�a�n�j�a� homogenih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� prostornih struk­
tura radi postizanja optimalnih ciljeva �d�u�g�o�r�o�
�n�o�g� razvoja, funkcionalne pro­
stome organizacije i usmjeravanja kapitala. 

Osnovni problem koji se ovdje javlja je kako, odnosno na osnovu kojih 
kriterija, utvrditi �v�e�l�i�
�i�n�u� i granice �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije. Neophodno je identificirati 
ona �g�r�a�n�i�
�n�a� �p�o�d�r�u�
�j�a� u kojima unutar-regionalna kohezija bitnih konstitutivnih 
elemenata, kao i intenzitet �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� procesa slabe i postepeno se gube. Za 
razliku od drugih vrsta regija, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� se ne mogu diferencirati samo na bazi 
jednog �o�d�r�e���e�n�o�g� kriterija, �v�e��� treba izvršiti analizu elemenata, motiva i funk­
cija turizma kao složene društveno-ekonomske pojave. Iako izdvajanje tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija ne �z�n�a�
�i� istovremeno i �o�d�r�e���i�v�a�n�j�e� odnosa prema drugim dje­
latnostima u prostoru treba imati u vidu da se u postupku prostornog planiranja 
nužno moraju uvažavati �m�e���u�z�a�v�i�s�n�o�s�t�i� i povezanost turizma sa komplemen­
tarnim djelatnostima. 

Na osnovi uvida u dostupnu �n�a�u�
�n�o�-�s�t�r�u�
�n�u� literaturu, može se generalno 
�z�a�k�l�j�u�
�i�t�i� da problemi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije i �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� kriterija za raz­
�g�r�a�n�i�
�a�v�a�n�j�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija još uvijek nisu u dovoljnoj mjeri �p�r�o�u�
�e�n�i�.� U 
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narednom izlaganju osvrnuti ���e�m�o� se na dva pristupa u �o�d�r�e���i�v�a�n�j�u� kriterija 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije. U osnovne kriterije diferencijacije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija, prema 
autoru �D�i�n�i���u �,� spadaju "funkcionalnost, dominantnost, �f�i�z�i�o�n�o�r�n�i�
�n�o�s�t �,� komplek­
snost, specijalizacija, �v�e�l�i�
�i�n�a� i hijerarhijski rang" �(�D�i�n�i���,� J., 1986.). Na osnovu ovih 
kriterija, autor identificira dva osnovna tipa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija: rekreativne (primorske, 
planinske, toplice) i kulturne (pojedini gradovi i njihove grupe). Prema prostoru koji 
�o�b�u�h�v�a���a�j�u �,� autor izdvaja tri osnovna hijerarhijska nivoa: mikro-, mezo- i ma­
kroregije. Znatno �r�a�z�r�a���e�n�i�j�u� klasifikaciju kriterija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije predlaže 
autor �N�i�k�o�l�i��� (2000.). On je utvrdio pet osnovnih kriterija za izdvajanje i raz­
�g�r�a�n�i�
�e�n�j�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija: 

Razmještaj osnovnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� motiva uzet je kao kriterij , prije svega zato što 
atraktivni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� motivi �
�i�n�e� uvjet i osnovu razvoja turizma. Tamo gdje su �v�e���i� 

�g�u�s�t�o���a� i atraktivnost motiva treba tražiti i osnove za izdvajanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

regionalnih cjelina. ldentificiranjem naglašene koncentracije motiva na �o�d�r�e���e�n�i�m� 

prostorima, ustanovljava se i osnova regionalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� strukture. 
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o Homogenost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� motiva. Pod �h�o�m�o�g�e�n�o�a���u� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� motiva autor 
podrazumijeva postojanje prostorno velikih i geografski kompaktnih motiva, 
sa izraženim atraktivnim atributima reljefa, kao i estetikom pejzaža. 
Homogenost i prostorni kontinuitet ovih motiva zasnivaju se na jedinstvu 
navedenih prostornih komponenata i odlika. Bitne odlike homogenosti 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� motiva su istorodnost i teritorijalnost. Istorodnim prirodnim 
motivima mogu se smatrati planine, površine ili prostome doline �s�l�i�
�n�i�h� 

geomorfoloških i pejzažnih karakteristika. Homogenost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� motiva 
predstavlja jedinstvo geomorfoloških, biogeografskih, pejzažnih i klimatskih 
elemenata, no njegov osnovni element ostaje jedinstvena geografska 
struktura, kakva su npr. �p�o�b�r���a �,� prostrane visoravni i planine. 

o Teritorijalnost komplementarnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� motiva. �P�o�m�o���u� ovog kriterija 
potpunije se izražava razmještaj, prostorna i funkcionalna povezanost 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� motiva i bliže �o�d�r�e���u�j�u� granice regije. To je �m�o�g�u���e� �p�o�s�t�i���i� 

podjelom motiva na osnovne i komplementarne, a zatim prostornim 
predstavljanjem njihove �m�e���u�z�a�v�i�s�n�o�s�t�i�,� koja �p�r�o�i�s�t�j�e�
�e� iz funkcija i 
gravitacijskog utjecaja atraktivnih motiva. Teritorijalnost veza i odnosa i 
podudarnosti osnovnih motiva obrnuto su proporcionalni njihovom 
�m�e���u�s�o�b�n�o�m� odstojanju, gdje manja �m�e���u�s�o�b�n�a� odstojanja �z�n�a�
�e� �v�e���i� 

stupanj komplementarnosti atraktivnih atributa i �v�e���i� stupanj kompaktnosti 
regionalne cjeline. 

o Razmještaj elemenata materijalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� osnove. Ovaj kriterij se sastoji 
od više elemenata, i to: �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�-�u�g�o�s�t�i�t�e�l�j�s�k�i� kapaciteti, servisno uslužni 
objekti, objekti za sport, rekreaciju i razonodu, komunalni i �s�l�i�
�n�i� objekti koji 
u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� mjestu služe zadovoljavanju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� potreba. Ovako 
složenim kriterijem �m�o�g�u���e� je izraziti prostorni razmještaj navedenih 
elemenata i stupanj njihove podudarnosti sa razmještajem osnovnih tu-



�r�i�s�t�i�
�k�i�h� motiva, kao i stupanj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� oblikovanja pojedinih cjelina 
predjela, mjesta ili lokaliteta. 

o Prometno-geografski i �t�u�r�i �s �t�i �
 �k�i� položaj kao �
�i�n�i�t�e�l�j� integriteta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

regija. Ovaj kriterij treba izražavati jedinstvo odnosa koji �p�r�o�i�s�t�j�e�
�e� iz 
sagledanog prostora i �d�i�n�a�m�i�
�k�i�h� odlika prometno-geografskog i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

položaja, kao i prometnih veza. Pod prometno-geografskim položajem 
regija, podrazumijeva se njihov prostorni odnos prema glavnim komu­
nikacijama. Komunikativnost položaja ima konstitutivnu i integracijsku 
ulogu u regiji kada postoji povoljna prirodna prohodnost, kao i kada važnije 
prometnice i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� pravci presijecaju ili tangiraju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije. Ovo 
�p�r�o�i�s�t�j�e�
�e� iz �
�i�n�j�e�n�i�c�e� da su prirodna prohodnost i prometnice uvjet i osnova 
razvoja turizma na �o�d�r�e���e�n�o�m� prostoru, pa nužno potenciraju koncentraciju 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� izgradnje u obliku zona i centara. Ovi elementi predstavljaju 
vezivno tkivo regija, pa time bitno �u�t�j�e�
�u� na prostorni kontinuitet regija i 
�o�d�r�e���u�j�u� njihovo mjesto i položaj prema pravcima �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� kretanja. 

Važno mjesto u koncepciji prostornili planova �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja zauzima i 
pitanje daljnjeg aktiviranja i individualiziranja regija. U tom pogledu polazi se od 
razlika u fizionomiji i od stupnja atraktivnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija. Upravo, tipovi regija 
ne odražavaju samo njihovu fizionomiju motiva, �v�e��� su ujedno i smjernice njihovog 
razvoja. Prema fizionomiji motiva �J�o�v�i�
�i��� Ž. (1999.) razlikuje tri osnovna tipa 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija: 

o prirodne, 
o antropogene i 
o kompleksne. 

Prirodne regije mogu biti primorske (obalne i �o�t�o�
�n�e�)� i kontinentalne (planinske, 
jezerske, banjske i kombinirane). Antropogene regije su one u kojima dominiraju 
istoimeni motivi ( spomenici, naselja, manifestacije), dok su kod kompleksnih 
zastupljeni i prirodni i antropogeni motivi. Atika u �G�r�
�k�o�j� je primjer kompleksne 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije. Ona je svoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj dugo vremena temeljila na valorizaciji 
bogate kulturno-povijesne baštine (Akropola, Sunion, Maraton, Termopile, stari dio 
Atene sa Plakom). �M�e���u�t�i�m �,� u novije vrijeme punu afirmaciju je doživio kupališna­
rekreativni turizam na obalama Faleronskog i Egejskog zaljeva, ekskurzije do 
Korintskog zaljeva i preko Korintskog kanala do Peloponeza, krstarenja do bližih i 
daljih otoka i sl. U svijetu je teško �n�a���i� regije relativno malog prostornog 
obuhvata, ali s tako bogatom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� ponudom. Prema stupnju razvoja, 
regije mogu biti: 

o potencijalne, 
o afirmirane i 
o razv1Jene. 
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Kod potencijalnih, prostorno planiranje je osnovni uvjet za njihovu pro­
mociju i perspektivan razvoj; gdje izgraditi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� lokalitete, kojim pro­
metnicama obilježiti pravce, kao i problem individualiziranja, korelacije i dalj­
njeg aktiviranja motiva, spadaju u osnovna pitanja prostornog planiranja tu­
�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja. S druge strane, kod afirmiranih i još više kod razvijenih re­
gija, prostorni planovi, pored korekcije i modifikacije nekih od prethodnih pita­
nja, uglavnom su fokusirani na materijalne i organizacijske elemente. Kod 
�v�e���i�h� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija, jedan od zadataka prostornog planiranja odnosi se na 
problem daljeg diferenciranja manjih teritorijalnih cjelina. Radi se o indivi­
dualizaciji i korelativnom razvoju više �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� lokaliteta i pravaca u ok­
virima neke teritorijalne cjeline. 

To nije samo metodološko, nego i veoma �p�r�a�k�t�i�
�n�o� pitanje, �n�a�r�o�
�i�t�o� kada je 
�r�i�j�e�
� o �o�d�r�e���i�v�a�n�j�u� prioriteta u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� izgradnji ili aktiviranju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

motiva i objekata. �V�a�s�o�v�i��� ne �p�r�i�h�v�a���a� podjelu na prirodne, antropogene i kom­
pleksne regije. On smatra da tamo gdje se razvio turizam više nema prirodnih 
obilježja, a ne može se govoriti ni o �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� antropogenim regijama u kojima 
prevladavaju spomenici, naselja i manifestacije. On �t�a�k�o���e�r� smatra da ni toplice, 
kulturno-povijesni i arheološki lokaliteti i gradovi ne mogu biti regije, �v�e��� samo 
�o�d�r�e���e�n�a� uporišta u tim regijama. 

Izuzetno, najpoznatije toplice i neki veliki gradovi mogu biti embrioni tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija ali samo ako im je šira okolina visoke �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� vrijednosti. Isti 
autor zato predlaže podjelu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija na primorske, planinske i jezerske, 
�z�n�a�
�i� onako kako ih je izdiferencirala životna stvarnost. On, �t�a�k�o���e�r�,� �p�r�i�h�v�a���a� i 
klasifikaciju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija M. �R�a�d�o�v�i���a�,� za koju smatra da je bolja od �v�e���i�n�e� 

�p�o�s�t�o�j�e���i�h�,� jer razlikuje homogene i heterogene �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije. U prvima je 
turizam glavni izvor dohotka, a u drugima on sudjeluje sa ostalim privrednim 
djelatnostima u stvaranju dohotka. 

Homogene �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije su malobrojne, dok su heterogene regije daleko 
rasprostranjenije, što je možda i poželjnije, jer je turizam djelatnost koja je vrlo 
osjetljiva na privredne, �p�o�l�i�t�i�
�k�e�,� socijalne i druge krize. Te krize lakše je pod­
nijeti, ako su u �o�d�r�e���e�n�o�m� geografskom prostoru uz turizam razvijene još neke 
privredne djelatnosti - poljoprivreda, pomorstvo, obrt, industrija i sl. 

2.5.1 Odnos teorije i prakse u tipologiji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

regija 

U prethodnom izlaganju identificirani su osnovni teorijski kriteriji za tu­
�r�i�s�t�i�
�k�u� regionalizaciju i prikazani su �o�d�r�e���e�n�i� �o�p���i� pristupi tipologiji turis­
�t�i�
�k�i�h� regija. �M�e���u�t�i�m�,� postavlja se pitanje kako te generalne kriterije primi­
jeniti u praksi, na konkretne prostore širom svijeta u kojima se razvija suv-
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remeni turizam. Ovom problemu se može pristupiti na �r�a�z�l�i�
�i�t�e� �n�a�
�i�n�e� i mogu 
se koncipirati brojne varijante. Jedan od najkompleksnijih, teorijski dobro ute­
meljenih �p�r�a�k�t�i �
 �n�o� primjenjivih pristupa tipologiji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija predložio je 
autor Lozato-Giotard (1987.). On je za izradu svoje tipologije, izdvojio �s�l�j�e�d�e���e� 

najvažnije geografske kriterije: 

o Prisutnost turizma u prostoru, tj . intenzitet i �u�
�e�s�t�a�l�o�s�t� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� to­
kova, kao i podjela prostora sa drugim aktivnostima sa kojima turizam 
koegzistira. 

o Oblici �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� �u�r�e���e�n�j�a� i opremanja prostora i njihov utjecaj na 
transformaciju geografske sredine, bilo da se radi o prirodnom ili stvo­
renom ambijentu. 

Kombiniranjem i križanjem ove dvije velike kategorije geografskih �
�i�n�i�t�e�l�j�a� 

�m�o�g�u���e� je, smatra autor, koncipirati tipologiju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� prostora, koji mogu 
biti polivalentni ili specijalizirani, više ili manje otvoreni, polu-integrirani ili 
integrirani. Iz, zaista, vrlo kompleksnog metodološkog pristupa i opsežne kla­
sifikacije �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� tipova �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� prostora, od strane spomenutog autora, fo­
kusirati ���e�m�o� se na tipologiju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija baziranu na stupnju polarizacije. 
�P�o�l�a�z�e���i� od �
�i�n�j�e�n�i�c�e� da je prostorni razvoj turizma u �n�a�j�v�e���e�m� broju �s�l�u�
�a�j�e�v�a� 

polariziran, a to �z�n�a�
�i� da je na ovom prostoru �v�e���i� broj ciljeva odnosno mjesta 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� atraktivnosti, ka kojima su tokovi turista usmjereni. Temeljem ovog 
kriterija se mogu razlikovati dva tipa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija i to: 

o snažno polarizirani regionalni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� prostori, te 
o slabo polarizirani ili nepolarizirani regionalni prostori. 

2.5.2 Snažno polarizirani regionalni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� prostori 

1) Obalni tip s gustom i diversifi ciranom regionalnom multipolarizacijom. 
Azurna je obala �o�
�i�t�i� primjer ovog tipa polarizirane regije, koju karakterizira 
multipolarnost i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� koncentracija. U ovoj regiji su zastupljeni raznovrsni 
sadržaji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude (rekreativni, kulturni, zabavni, sportski) i �v�e���i� broj 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� mjesta, ali su oni prostorno koncentrirani na relativno uskom obal­
nom pojasu, maksimalne širine 5-10 km. Drugim �r�i�j�e�
�i�m�a�,� turizam je snažno 
koncentriran na samoj obali (95% turista na samo 2% ukupne površine), dok 
samo 5% turista �p�o�s�j�e���u�j�e� unutrašnjost ove regije. 

2) Specijali zirani obalni tip s diskontinuiranom regionalnom polarizacijom. 
Regionalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� prostore sa diskontinuiranom polarizacijom karakterizi­
raju �v�e���i� �n�e�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� �m�e���u�p�r�o�s�t�o�r�i� �i�z�m�e���u� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� polova. Regionalni pro­
storni indikator �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� koncentracije (broj turista po km2 tokom godine) je 
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puno slabiji nego u prethodnom �s�l�u�
�a�j�u� ( ovaj odnos može varirati od 1 do I O). 
�T�i�p�i�
�a�n� primjer ovakve regije je Langedock-Russillon u Francuskoj, koja se 
nalazi južno od Azurne obale. Obalni pojas je dug nešto više od 200 km i širok 
u prosjeku oko 10 km, dok je ukupna površina 17.000 km2

. Obala godišnje 
prima dva milijuna turista koji ostvare preko trideset milijuna �n�o���e�n�j�a� (što je 
znatno manje od prometa koji bilježi Azurna obala, �
�i�j�a� površina obalnog po­
jasa iznosi samo I 0.000 km2 

) . 

U regiji je izražen diskontinuitet �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� polova, koji su locirani �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� uz 
obalu �(�p�r�o�s�j�e�
�n�a� razdaljina �i�z�m�e���u� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� centara je 50 km). Radi se o 
regionalnom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� prostoru, �
�i�j�e� se jedinstvo bazira na homogenim prirodnim 
uvjetima i na diskontinuiranom obalnom razmještaju �v�e���i�n�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� mjesta. 
Obalni karakter turizma �p�o�j�a�
�a�v�a� jedinstvo regije, bez obzira na oblike razvoja i 
opremanja. Od Port-Kamarga na sjeveru, do granice prema Španjolskoj na jugu, 
specijalizirani obalni centri su glavni polovi regionalnog razvoja. Specijalizirane 
obalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, kakva je Langedock-Russillon, �
�i�n�e� skoro �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� mjesta sa sportsko-rekreativnom i kupališnom funkcijom. U usporedbi s 
polivalentnirn obalnim regijama, njihovi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� atributi su manje raznovrsni, 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� �p�o�s�j�e���e�n�o�s�t� je slabija, a prostorni razvoj �o�g�r�a�n�i�
�e�n�i�j�i�.� 

3) Diversificirani i multipolarni urbani tip. Pored obalnih regija, koje pred­
stavljaju snažne receptivne prostore, pojedine urbane, neobalne regije �t�a�k�o���e�r� 

bilježe visok obim realiziranog �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�g� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prometa. Radi se o 
multipolarnom urbanom tipu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prostora, koji �u�k�l�j�u�
�u�j�e� dvije varijante 
( centralizirana i regionalna urbana polarizacija). 

Prvi �s�l�u�
�a�j� odgovara regionalnom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� prostoru koji se fonnira oko 
centralnog urbanog pola, tj. oko velikog grada ili aglomeracije, kao što su Pariz, 
London, Rim, Atena, Lisabon, Moskva, itd. �V�e���i�n�a� turista boravi u gradu, koji 
je glavni cilj njihove posjete, ali iz njega turisti povremeno odlaze na izlete i 
�k�r�a���e� ture do drugih manjih mjesta koja su �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� atraktivna. Tako se, npr., 
iz Pariza odlazi u Versaj, zamke u dolini Loare i sl. Veliki gradovi sa turis­
�t�i�
�k�o�m� funkcijom imaju svoju gravitacijsku zonu u koju emitiraju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

tokove �i�z�l�e�t�n�i�
�k�o�g� karaktera. 

Drugi �s�l�u�
�a�j� odgovara regionalnom multipolarnom urbanom prostoru. Ovakav 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� prostor se formira oko nekoliko gradova koji su izuzetno bogati 
kulturnom baštinom. Iako ovi gradovi mogu biti �v�e���i� ili manji, ni jedan od njih ne 
eliminira druge, kao što je to bio �s�l�u�
�a�j� u prethodnom primjeru centralizirane 
urbane polarizacije. U Italiji, npr., unutrašnja Toscana je regionalni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� 

prostor koji se bazira na nekoliko poznatih urbanih polova: Firenca, Siena i Piza. 
�S�l�i�
�n�o� tome, u Španjolskoj, u srcu Andaluzije, regionalni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� prostor 
formiraju Granada, Cordoba i Sevilla. Unutar spomenutih prostora �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� tokovi 
su uglavnom usmjereni ka gradovima, �
�a�k� i kada ruralni prostor sudjeluje u 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� atraktivnostima (ruralni turizam je vrlo razvijen u selima Toskane). 
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4) Multipolarni tip s "bijelom" dominantom. Snažan razvoj zimskih sportova 
u razdoblju poslije Drugog svjetskog rata, doveo je do transformacije pojedinih 
planinskih prostora u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�-�r�e�k�r�e�a�t�i�v�n�e� regije. To se, prije svega, odnosi na 
planinske masive u razvijenim zemljama: Alpe, Karpati, Apenini, itd. Razvoj 
zimskih sportova je utjecao na stvaranje �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�h� regionalnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� pro­
stora, visokih dolina i masiva povezanih multipolamim nizom sportsko-tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�h� mjesta (prvenstveno zimskih) �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� generacija (vremena nastanka). 

Kako se reljef �n�a�m�e���e� kao prepreka, vrlo je teško izvršiti precizno raz­
�g�r�a�n�i�
�e�n�j�e� regionalnog planinskog prostora (svaka dolina i masiv formiraju 
neku vrstu sub-regionalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� cjeline). Pejzaži mogu varirati u zavisnosti 
od lokalnih karakteristika, ali zimsko-sportski turizam skoro uvijek strukturira 
prostor prema istom modelu: vremenom dolazi do množenja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� mjesta, 
izgradnjom i kupovinom �k�u���a� i stanova koje vlasnici koriste za vrijeme vikenda 
i godišnjih odmora - secondary homes (što je posebno izraženo u Europi), uz 
širenje paukove mreže �~�i�
�a�r�a� i ski-liftova po planinskim padinama. Visoke pla­
ninske zone, koje pogoduju razvoju zimskih sportova, specijaliziraju se i indi­
vidualiziraju u odnosu na niže zone gdje su �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� aktivnosti raznovrsnije, a 
one zajedno �
�i�n�e� integralne dijelove planinskih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija. 

2.5.3 Slabo polarizirani ili nepolarizirani regionalni 
prostori 

1) Slabo polarizirani regionalni prostori. Pojedine obalne �o�t�o�
�n�e� regije 
(Krf, Korzika, Jamajka), Donji i Gornji Egipat, �p�r�i�h�v�a���a�j�u� stotine �t�i�s�u���a� turista 
svake godine na samo nekoliko �k�l�j�u�
�n�i�h� �t�o�
�a�k�a �.� Broj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� mjesta i centara 
je relativno mali, što objašnjava nizak indeks prostome koncentracije u odnosu 
na regije sa jakom multipolarizacijom. Teško je, npr., definirati i �r�a�z�g�r�a�n�i�
�i�t�i� 

tipove regionalnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� prostora u Egiptu, jer turisti kruže �i�z�m�e���u� pira­
mida i hramova, �p�o�s�j�e���u�j�u���i� Keopsovu piramidu ili Abu Simbel, ali u pokret­
nim grupama �
�i�j�e� su boravišne baze �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i� hoteli u Kairu ili rijetkim 
gradovima duž obala Nila. �I�z�u�z�i�m�a�j�u���i� Kairo, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� centri su malobrojni i 
slabo razvijeni. Kulturni i �u�m�j�e�t�n�i�
�k�i� �z�n�a�
�a�j� faraonskih grobnica i hramova 
predstavljaju �z�a�j�e�d�n�i�
�k�u� vezu koja objedinjuje sve �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� lokalitete duž 
doline Nila, manje ili više okupljene u istom tipu prostora. Može se �u�o�
�i�t�i� da su 
ovakvi regionalni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� prostori sa slabom multipolarizacijom, skoro uvijek 
locirani daleko od snažnih emitivnih �p�o�d�r�u�
�j�a� potražnje i udaljeni od najvaž­
nijih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� pravaca: centralni Pirineji, unutrašnjost Korizike, pre-kolum­
bovski Meksiko i sl. 

2) Regionalni prostori bez prave polarizacije. Nepolarizirani ili izuzetno 
slabo polarizirani �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� prostori, bez centara sposobnih za obavljanje turis­
�t�i�
�k�e� funkcije na regionalnom nivou, istovremeno su slabo �p�o�s�j�e���e�n�i� prostori. 
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Pojedine regije u svijetu �p�r�i�h�v�a���a�j�u� �o�g�r�a�n�i�
�e�n� broj turista na difuzan �n�a�
�i�n�.� To 
je �s�l�u�
�a�j� u Sibiru, gdje godišnje više �t�i�s�u���a� turista silazi sa transsibirskog vlaka 
i provodi nekoliko dana oko Bajkalskog jezera. Isto se dešava u �a�f�r�i�
�k�i�m� re­
zervatima i nacionalnim parkovima, gdje ljubitelji lova ili foto-safarija nekada 
prelaze na stotine kilometara a da ne �n�a�i���u� na grad ili �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� mjesto. �I�m�a�j�u���i� 

u vidu navedeno, može se �z�a�k�l�j�u�
�i�t�i� da pojedine regije, sa slabim indeksom 
prostome koncentracije turista, nisu polarizirane ili su vrlo slabo polarizirane i 
da �p�r�i�h�v�a���a�j�u� putnike u prostoru gdje su �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� mjesta rijetka ili �u�o�p���e� ne 
postoje. I u ovom �s�l�u�
�a�j�u� radi se o regijama koje su udaljene od glavnih ge­
neratora �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potražnje i najvažnijih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� pravaca. 
Iskustva iz prakse govore da je �v�e���i�n�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija polarizirana na �r�a�z�l�i�
�i�t�e� 

�n�a�
�i�n�e� i sa promjenjivim intenzitetom. Polarizirane regije su �n�a�j�
�e�a���e� razvijene, 
dok slaba polarizacija odražava nizak stupanj razvoja turizma. 

2.6 Faze razvoja i životni ciklus �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija 

Evolucija je turizma tijesno povezana s razvojem �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija, centara i 
lokaliteta. Uslijed djelovanja �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� neposrednih i posrednih �
�i�n�i�t�e�l�j�a� (razvoj 
prometa, tehnološki napredak, promijene potreba i interesa posjetioca, izgrad­
nja novih kapaciteta, podizanje kvalitete cjelokupne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude i sl.), koji 
mogu poticati iz same regije ili njenog okruženja, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regija prolazi kroz 
�r�a�z�l�i�
�i�t�e� faze svog razvoja. Postoji bitna razlika �i�z�m�e���u� povremenih dolazaka 
individualnih putnika u �o�d�r�e���e�n�u� regiju i kasnijeg upravljanja takvim prostor­
nim cjelinama, kada one postanu odredišta kretanja brojnih turista ali i prostor u 
kome stalno živi i radi domicilno stanovništvo. 

U �p�r�e�d�-�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� fazi glavni razlozi posjete �o�d�r�e���e�n�o�j� regiji odnose se na 
posjetu prijateljima i �r�o���a�c�i�m�a� ili obavljanje �o�d�r�e���e�n�o�g� posla. Ovakvi tipovi 
posjetilaca, generalno gledano, uzimaju aktivno �u�
�e�a���e� u razgledanju prirodnih 
i kulturnih znamenitosti, dok se njihovi zahtjevi za smještajem i zabavom lako 
zadovoljavaju od strane �p�o�s�t�o�j�e���i�h� �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i kapaciteta date regionalne cje­
line i njenog stanovništva. U ovom ranom razdoblju razvoja regija samo mali 
broj privrednih i poslovnih aktivnosti je ekonomski zavisan od prometa posje­
tilaca i zarade koja se može ostvariti za vrijeme njihovog boravka na danom 
prostoru (Laws, E., 1995. ). 

Druga, odnosno �p�u�t�n�i�
�k�a� faza, odlikuje se �p�o�j�a�
�a�n�i�m� intenzitetom dolazaka 
individualnih posjetilaca. U njoj poduzetnici �v�e��� vide perspektive svog ozbilj­
nijeg poslovnog angažiranja vezanog za razvoj turizma, a domicilno stanovni­
štvo uspostavlja, uglavnom, pozitivan odnos prema razvoju turizma, �u�o�
�a�v�a�j�u���i� 

u tome šansu za poboljšanje svoje egzistencije i materijalnog položaja. 

�T�r�e���a� faza se odnosi na razvoj masovnog turizma u kojoj, uslijed sve 
�v�e���e�g� i organiziranog priljeva posjetilaca, poslovni sektor investira u raz-
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voj specijaliziranih usluga i sadržaja namijenjenih posjetiocima, �
�i�m�e� pro­
stor �p�o�
�i�n�j�e� poprimati poznate karakteristike afirmiranih i razvijenih tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija. Otvaraju se restorani i barovi u kojima se nude hrana i �p�i���a� 

�p�r�i�l�a�g�o���e�n�a� navikama posjetilaca, u trgovinama se prodaju �r�a�z�l�i�
�i�t�i� su­
veniri, od kojih su mnogi uvezeni iz drugih zemalja. Investitori ulažu u 
razvoj novih profesionalnih vještina i zanimanja, izgradnju i tehnološko 
opremanje hotela i drugih kapaciteta neophodnih za uspješan razvoj 
turizma. Uslijed stvaranja jednog novog sustava vrijednosti na danom 
prostoru koji kreiraju investitori, mnoge tradicionalne djelatnosti i zanati 
gube svoj �z�n�a�
�a�j� i popularnost. Ukupna privredna djelatnost unutar regije 
doživljava transformaciju, uslijed stvaranja novih profitnih �m�o�g�u���n�o�s�t�i� 

koje donosi razvoj masovnog turizma. Razvija se širok spektar �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� 

legalnih ali i sumnjivih pa i nedozvoljenih aktivnosti, kako bi se uslužili 
posjetioci regije i ostvarile �z�n�a�
�a�j�n�e� financijske koristi. 

Potencijalni efekti od prometa posjetilaca stimuliraju regionalne i lokalne 
investitore i poduzetnike na �r�a�z�l�i�
�i�t�e� poslovne akcije i odluke, a domicilno 
stanovništvo �p�o�
�i�n�j�e� �p�r�i�h�v�a���a�t�i� nove �n�a�
�i�n�e� ponašanja i novi sustav vrijednosti, 
pod utjecajem posjetilaca. Ukupno gledano, �
�i�n�e� se napori u cilju �p�r�i�h�v�a���a�n�j�a� i 
podrške promjenama u karakteru i prirodi regije, kao i društvenim, moralnim i 
osobnim odnosima koji postoje u njoj . Tradicionalni �n�a�
�i�n�i� ishrane, �o�b�l�a�
�e�n�j�a �,� 

rada, kao i društvenih i osobnih odnosa doživljavaju promjene, u skladu sa 
stupnjem razvoja regije. Nastale promjene rezultiraju fazom upravljanja turiz­
mom koju karakteriziraju dva pristupa: 

Slika 10: Ciklus razvoja regije 

Izvor: Laws E., 1995. 
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Prvi se sastoji u potrebi da se regija plasira na tržištu kako bi se privukao 
dovoljan broj posjetilaca i time �o�m�o�g�u���i�l�o� uspješno poslovanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� priv­
rede. 

A drugi, u usvajanju administrativnih mjera koje trebaju osigurati takve 
oblike �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prometa koji ���e� rezultirati prednostima po domicilno stanov­
ništvo i njihove lokalne zajednice. 

Laws sagledava faze u razvoju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija na �s�l�j�e�d�e���i� �n�a�
�i�n�.� Razvoj 
turizma u regiji �p�o�t�i�
�u� investiranje u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� kapacitete i infrastrukturne sa­
držaje, za koju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� djelatnost vremenom postaje dominantan �
�i�n�i�t�e�l�j� cje­
lokupnog privrednog razvoja. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regija poduzima intenzivne promo­
tivne aktivnosti kako bi privukla što brojniju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� klijentelu. �M�e���u�t�i�m�,� 

ciklus razvoja regije, �t�a�k�o���e�r �,� �u�k�l�j�u�
�u�j�e� i silaznu fazu u kojoj dolazi do pada 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prometa, što je posljedica djelovanja �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� �
�i�n�i�t�e�l�j�a� (prirodne 
nepogode, narušavanje životne sredine, �p�o�l�i�t�i�
�k�a� nestabilnost, razvoj drugih i 
atraktivnijih destinacija). 

Oni dovode do pada ekonomskih prihoda, �
�i�m�e� se smanjuju �m�o�g�u���n�o�s�t�i� in­
vestiranja u programe razvoja koji su neophodni da bi �o�d�r�e���e�n�a� regija održala 
konkurentnu poziciju na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. Izlaz iz ovakve situacije sastoji se u 
donošenju novog punovažnog plana razvoja koji �u�k�l�j�u�
�u�j�e� nove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

sadržaje, orijentiranje na nove segmente potražnje, kvalitetniji promotivni nas­
tup, efikasnije kanale prodaje i sl. U toku faze upravljanja turizmom, nadležni 
administrativni organi u regijama �p�o�
�i�n�j�u� donositi proaktivne odluke o tome 
koje ���e� kapacitete ponuditi na tržištu, �p�o�k�u�a�a�v�a�j�u���i� anticipirati zahtjeve i pro­
mjenu navika i ukusa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� klijentele i �n�a�s�t�o�j�e���i� utjecati na prirodu njihovih 
doživljaja. 

Pred upravne organe se postavlja izazov i zadatak kako postupati i koje 
mjere donositi u uvjetima �p�o�v�e���a�n�j�a� domicilnog stanovništva i izmjene njegove 
strukture, jer razvoj turizma stimulira i priijev radne snage u regiju. Dolazak i 
zapošljavanje novih stanovnika regije narušava �a�u�t�e�n�t�i�
�a�n� odnos �i�z�m�e���u� turista 
i domicilnog stanovništva, odnosno njihovih zajednica i može dovesti do su­
koba, jer se pridošle osobe zapošljavaju na �p�r�i�v�l�a�
�n�i�m� i unosnim poslovima u 
turizmu, �p�o�t�i�s�k�u�j�u���i� domicilno stanovništvo. Ovo je posebno �m�o�g�u���e� u situa­
cijama kada je domicilno stanovništvo otporno i inertno prema zahtjevima i 
standardima koji se postavljaju u uslužnoj ekonomiji. Tako se dešava da, npr., 
novi stanovnici �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, njenih centara i lokaliteta, vrlo lako postaju 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� �v�o�d�i�
�i�,� �i�n�t�e�r�p�r�e�t�i�r�a�j�u���i� posjetiocima regionalnu i lokalnu povijest i 
kulturu, iako ne �p�o�t�j�e�
�u� s ovoga prostora. 

Mijenjanje prirode regije pod utjecajima intemog i ekstemog karaktera �z�n�a�
�i� 

da ���e� ona �p�r�i�v�l�a�
�i�t�i� �r�a�z�l�i�
�i�t�e� tipove posjetitelja u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� fazama svog razvoja. 
Primjeri pokazuju da su neke �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije doživjele potpunu promjenu svoje 
klijentele u relativno kratkom razdoblju vremena. Azurna obala, originalno 
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poznata kao zimska destinacija, svoj razvoj sada temelji na prometu u ljetnoj 
sezoni. Pri tome, ona je ranije bila poznata kao destinacija vrlo bogate kli­
jentele, a sada se transformirala u destinaciju u koju dolaze turisti iz gotovo 
svih slojeva zapadno-europskog društva. �S�l�i�
�n�u� transformaciju od zimske ka 
ljetnoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� regiji doživjela je i Ligurijska rivijera u Italiji i, naravno, 
Opatija u Hrvatskoj. 

Dok se za povremenog putnika iz faze "pred-turizma" koji �p�o�s�j�e���u�j�e� od­
�r�e���e�n�u� oblast može �r�e���i� da ima status �p�o�
�a�s�n�o�g�a� gosta u regionalnoj ili lokalnoj 
zajednici, modemi turizam je privredna djelatnost �i�z�g�r�a���e�n�a� na prodaji i ku­
povini gostoprimstva. U zemljama u razvoju turizam se, �t�a�k�o���e�r�,� tretira i kao 
važan pa i "pomodni" �
�i�n�i�t�e�l�j� koji vrši utjecaj na vrijednosti i moral. Ocje­
�n�j�u�j�u���i� efekte turizma korisnim, mnoge vlade svojim odlukama i mjerama koje 
poduzimaju teže poticanju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja u cijeloj zemlji, a �n�a�r�o�
�i�t�o� u 
�n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i�m� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� regijama. Pored spomenutog �t�u�m�a�
�e�n�j�a� dinamike 
razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija, u �s�t�r�u�
�n�i�m� krugovima su raširena i mišljenja da 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regija prolazi kroz ciklus evolucije, �s�l�i�
�a�n� životnom ciklusu svakog 
drugog proizvoda �
�i�j�i� razvoj prolazi kroz faze plasmana, razvoja, zrelosti i 
propadanja. Prema Butleru životni ciklus �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije �o�b�u�h�v�a���a� �s�l�j�e�d�e���e� 

faze: istraživanje, angažiranje, razvoj, konsolidacija, stagnacija, propadanje i 
�p�o�m�l�a���i�v�a�n�j�e� (Butler, R., 1993). 

U fazi istraživanja, regija biva otkrivena jer posjeduje motive visokih upo­
rabnih vrijednosti, �
�i�j�u� osnovu predstavlja atraktivna i �o�
�u�v�a�n�a� životna sredina, 
sa svojim prirodnim i kulturnim dobrima. �M�e���u�t�i�m�,� broj posjetilaca u defi­
niranoj prostornoj cjelini je mali, uslijed siromašne ponude, �n�e�i�z�g�r�a���e�n�o�s�t�i� po­
trebnih kapaciteta i odsustva adekvatne prometne infrastrukture. Regija, njeni 
centri i lokaliteti su atraktivni jer turizam još nije �p�r�o�u�z�r�o�
�i�o� ekonomske, 
sociokulturne i ekološke promjene autohtonog prostora, pri �
�e�m�u� turisti imaju 
velike �m�o�g�u���n�o�s�t�i� da neposredno kontaktiraju s domicilnim stanovništvom. 
Angažiranjem �z�a�p�o�
�i�n�j�u� inicijative da se osigura adekvatna ponuda za po­
sjetioce, uz iniciranje promotivnih aktivnosti. Drugim �r�i�j�e�
�i�m�a�,� ulaganjem od­
�r�e���e�n�o�g� rada i sredstava motivi dobivaju prometnu vrijednost i valoriziraju se 
na tržištu. To rezultira kontinuiranim �p�o�v�e���a�n�j�e�m� broja posjetilaca. Formiraju 
se emitivna �p�o�d�r�u�
�j�a �,� ciljni segmenti potražnje, a �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� promet dobiva 
sezonske karakteristike. �T�a�k�o���e�r� se �p�o�v�e���a�v�a� pritisak na državne, lokalne or­
gane i javne službe da osiguraju infrastrukturne sadržaje neophodne za razvoj 
turizma. 

U razvojnoj fazi �p�o�s�j�e���e�n�o�s�t� i popularnost regije sve više rastu, tako da u 
punoj sezoni turista ima �
�e�s�t�o� više nego domicilnog stanovništva. Preveliki obim 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prometa može premašiti �n�o�s�e���i� kapacitet regionalnog prostora i izaz­
vati saturaciju prostora i pad kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� usluga. Kontrola daljnjega raz­
voja turizma prelazi regionalne okvire, pa je neophodno da se razvoj regije planski 
usmjerava, kroz integriranje u planove razvoja širih prostornih cjelina, koji uklju-
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�
�u�j�u� susjedne regije i države. Faza konsolidacije podrazumijeva smanjenje rasta 
prometa, što �z�n�a�
�i� da se broj posjetilaca još uvijek �p�o�v�e���a�v�a �,� ali manjim tem­
pom nego ranije, i �v�e���i� je od broja stalnih stanovnika. Stagnacija pokazuje da je 
ostvaren maksimalan stupanj razvoja, da je tržište �v�e��� �z�a�s�i���e�n�o� ponudom tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� regije i da ona više nije modema u odnosu na ranije razdoblje, jer su se 
na tržištu javile nove i atraktivnije regije i druge �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Potrebno 
je poduzeti �v�e���e� napore da bi se zadržao �p�o�s�t�o�j�e���i� broj posjetilaca. U ovoj fazi, 
razvoj turizma u regionalnom prostoru prouzrokuje �r�a�z�l�i�
�i�t�e� ekonomske, socio­
kulturne i ekološke probleme. 

Stagnacija je faza u kojoj popularnost, �p�o�s�j�e���e�n�o�s�t� i prihodi regije snažno 
opadaju, što je �n�a�j�v�e���i�m� dijelom posljedica pretjeranog korištenja i iscrpljivanja 
�k�l�j�u�
�n�i�h� motiva i vrijednosti koji predstavljaju osnovu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� �p�r�i�v�r�e���i�v�a�n�j�a�.� 

U takvim situacijama znatan dio �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� kapaciteta mijenja vlasnika ili svrhu 
namijene. Alternativa ovakvom lošem stanju je da se nadležni organi i privredni 
subjekti �o�d�l�u�
�e� na �p�o�d�m�l�a���i�v�a�n�j�e�.� �P�o�d�m�l�a���i�v�a�n�j�e� �u�k�l�j�u�
�u�j�e� mjere i aktivnosti 
usmjerene na: �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�e� prometa kapacitetu regionalne sredine, ravnomjer­
niju prostornu i vremensku distribuciju potražnje, �o�b�o�g�a���i�v�a�n�j�e� ponude novim 
sadržajima, animiranje novih tržišta, organiziranje novih distributivnih kanala i sl. 
Postavljanje turizma na nove osnove podrazumijeva angažiranje svih podsustava 
unutar sustava �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, s ciljem uspostavljanja novoga razvojnog ciklusa 
regije. 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije su �d�i�n�a�m�i�
�n�e� kategorije, sa promjenjivom ponudom i zavise od 
tržišta koje se razvija u kvantitativnom i kvalitativnom smislu. Njegovim oscilacijama 
doprinose tipovi turista, sa svojim potrebama, motivima i željama. Spomenuti pristup 
životnom ciklusu regije treba, prvenstveno, shvatiti kao konceptualni okvir za 
�s�h�v�a���a�n�j�e� suštine funkcioniranja i upravljanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� regijama i drugim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� 

destinacijama. �M�e���u�t�i�m�,� neki �t�e�o�r�e�t�i�
�a�r�i� su sugerirali da se on može koristiti i kao 
�v�o�d�i�
� za strateška planiranja ili kao sredstvo za prognoziranje �b�u�d�u���i�h� �d�o�g�a���a�j�a� i 
kretanja (Cooper, C., at ali, 1995.). 

Na oblikovanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije �u�t�j�e�
�e� mnogo �
�i�n�i�t�e�l�j�a �,� a ponajprije 
razvoj tehnologije i zahtjevi turista, koji su uslijed podizanja kulturno­
obrazovnog nivoa sve �v�e���i�,� �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�j�i� i sofisticiraniji. Njihovo poz­
navanje je neophodno za upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� regijom. Da bi ono bilo 
efektivnije i efikasnije, moraju se mobilizirati i �u�s�k�l�a���i�v�a�t�i� svi relevantni 
elementi i podsustavi, �v�o�d�e���i� znatno više �r�a�
�u�n�a� o kvaliteti životne sre­
dine i interesima domicilnog stanovništva, no što je to bilo karakteris­
�t�i�
�n�o� za ranija razdoblja. Na tok, �u�
�e�s�t�a�l�o�s�t� i intenzitet �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� kre­
tanja prema regijama u osnovi �u�t�j�e�
�e� nekoliko �
�i�n�i�t�e�l�j�a�.� 

�K�o�l�i�
�i�n�a� slobodnog vremena i ekonomska snaga stanovnika emitivnih 
�p�o�d�r�u�
�j�a� su osnovni inicijativni �
�i�n�i�t�e�l�j�i� koji determiniraju obim potražnje, 
dok stupanj atraktivnosti regije, izražen obimom i kvalitetom njenih pri-
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marnih i sekundarnih elemenata, i nJena �p�r�i�s�t�u�p�a�
�n�o�s�t �,� �
�i�n�e� osnovne �
�i�­
nitelje koji djeluju u receptivnim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� i �p�r�i�v�l�a�
�e� �t�u�r�i �s �t�i�
�k�u� po­
tražnju. Tokom izvjesnog razdoblja vremena �t�u�r�i�s�t�i �
 �k�a� kretanja koja po­
vezuju jednu regiju i jedno inicijativno �p�o�d�r�u�
�j�e� se stabiliziraju, us­
postavlja se �m�e���u�s�o�b�n�a� bliskost, gdje presudno �u�t�j�e�
�u� kvaliteta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

marketinga i aktivnosti tur-operatora. �M�e���u�t�i�m�,� tri grupe �
�i�n�i�t�e�l�j�a� mogu 
poremetiti stabilizirane �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� tokove, sa potencijalno ozbiljnim po­
sljedicama po regiju, osim ukoliko ona nije u stanju da se preorijentira i 
izgradi alternativna tržišta potražnje: 

I . �D�o�g�a���a�j�i� u inicijativnoj zemlji, kao što su ekonomska recesija ili ne­
povoljan devizni �t�e�
�a�j �,� mogu destimulirati kretanja turista ka svim re­
gijama, centrima i lokalitetima. 

2. U regiji ili njenom neposrednom okruženju mogu se dogoditi ratni sukobi, 
�g�r�a���a�n�s�k�i� nemiri ili prirodna katastrofa, što može �d�r�a�s�t�i�
�n�o� smanjiti dolazak 
turista iz bilo kog emitivnog �p�o�d�r�u�
�j�a�.� �T�a�k�o���e�r �,� državni organi mogu uvesti 
obvezu viza za pojedine tipove turista ili za posjetioce koji dolaze iz �o�d�r�e���e�n�i�h� 

zemalja, što rezultira smanjenjem �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prometa. 
3. Problemi po �o�d�r�e���e�n�u� regiju mogu, �t�a�k�o���e�r �,� �p�r�o�i�z�a���i� iz pojave i razvoja 

novih konkurentnih destinacija koje kvalitetom svoje ponude i prih­
vatljivijim cijenama mogu preusmjeriti tokove turista. 

�� �l�n�l�l�t�l�j�i� koji 
djeluju u 
inidjati, ·nim 
podru ~Jimn: 
!l lobodnu \ rijL·rnc. 
pnhodi 
11rnno, ni\t\J 

Izvor: Laws, 1995. 

Slika 11: ���i�n�i�t�e�l�j�i� koji �u�t�j�e�
�u� na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� tokove u regiji 
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pro moc ija 

�K�l�j�u�
�n�i� preduvjeti za uspješno �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� �p�r�i�v�r�e���i�v�a�n�j�e� su mir i stabilne po­
�l�i�t�i�
�k�e� prilike, tako da veliki konflikti širom svijeta imaju izrazito negativne 
posljedice po razvoj svih vidova �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i�h� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� kretanja. Kao rezul­
tat rata u Golfskom zaljevu, popunjenost kapaciteta internacionalnih aviopri­
jevoznika je u 199 l. godini opala na 55%, dok je godinu dana ranije iznosila 
66%. Bilo je potrebno više od godinu dana da se �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i� aviopromet, 
�u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� i prijevoz turista, oporavi i vrati na ranije pozicije. Balkanska kriza i 
ratni sukobi na prostoru bivše SFRJ jako su se odrazili na razvoj turizma ovog 
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dijela Evrope i njenih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija u razdoblju poslije 1990. godine. Te­
�r�o�r�i�s�t�i�
�k�i� napadi izvršeni na SAD 11. rujna 200 I. godine doveli su do velikog 
pada �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�g� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prometa u zadnjem kvartalu spomenute godine, 
što se �n�a�r�o�
�i�t�o� osjetilo u interkontinentalnim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� kretanjima, orijenti­
ranim na aviopromet. 

2. 7 Planiranje regionalnoga �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja 

2.7.1 Integralni pristup �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� planiranju 

Govoriti o razvoju bez planiranja ne bi imalo smisla, jer je planiranje svje­
stan �
�i�n� �u�s�k�l�a���e�n�o�g�a� usmjeravanja razvoja. Planiranjem definiramo razvojne 
ciljeve i �o�d�r�e���u�j�e�m�o� �n�a�
�i�n�e� na koji ���e� isti biti realizirani. Rezultat planiranja su 
�k�r�a�t�k�o�r�o�
�n�i�,� �s�r�e�d�n�j�o�r�o�
�n�i� i �d�u�g�o�r�o�
�n�i� planovi, koji predstavljaju �v�o�d�i�
� za osi­
guranje i korištenje resursa potrebnih za ostvarenje definiranih ciljeva ali i 
osnovu za �p�r�a���e�n�j�e� stupnja realizacije definiranih ciljeva i preuzimanje korek­
tivnih akcija. Planiranje turizma ili �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� planiranje je instrument ekonom­
ske politike ili preciznije �r�e�
�e�n�o�,� ono je instrument razvojne politike kao pod­
vrste ekonomske politike. 

Ma kako postavili ciljeve �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja, posebno na makro nivou što je 
i predmet naše analize (nivo države, regije, lokalne zajednice), oni se ne mogu 
ispuniti bez koordiniranja razvojnih ciljeva i �b�u�d�u���i�h� akcija velikog broja 
subjekata koji djeluju na danom prostoru i �u�k�l�j�u�
�e�n�i� su u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� privre­
���i�v�a�n�j�e�.� Shodno tome, planiranje možemo definirati i kao višedimenzionalnu, 
integralnu aktivnost koja �u�k�l�j�u�
�u�j�e� ekonomske, sociokulturne, ekološke, poli­
�t�i�
�k�e�,� psihološke i tehnološke �
�i�n�i�t�e�l�j�e�,� zavisi od prošlosti i sadašnjosti, a okre­
nuta je �b�u�d�u���n�o�s�t�i� (Rose, A. , 1984.). 

Planiranje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja na regionalnom, kao i na nacionalnom nivou, 
ima globalan karakter. To �z�n�a�
�i� da u svom sadržaju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� regionalni plan 
navodi samo funkcije, namjene i dimenzije razvoja užih prostornih cjelina unu­
tar regije, a to su zone, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� centri i lokaliteti. Pored toga na regionalnom 
nivou planiraju se i �v�e���i� infrastrukturni sadržaji, pri �
�e�m�u� je �n�a�j�
�e�a���e� neop­
hodna koordinacija i �u�s�k�l�a���i�v�a�n�j�e� sa susjednim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� regijama (npr., važ­
ni tranzitni pravci koji prolaze kroz dvije ili više susjednih regija). 

Mnoge infrastrukturne potrebe neke regije ne mogu se �d�r�u�g�a�
�i�j�e� riješiti , 
nego u suradnji sa drugim susjednim regijama. Za razliku od regionalnog nivoa, 
na nivou �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� centara i lokaliteta vrši se detaljnije planiranje, vezano uz 
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aktiviranje i individualiziranje njihovih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� motiva, kao i opremanje ovih 
prostornih jedinica konkretnim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� kapacitetima sa �p�r�a�t�e���i�m� sadržajima, 
radi pružanja usluga turistima. Iskustva pokazuju da su one �t�u�r�i�s�t�i�
�k �e� regije u 
kojima se razvoj turizma temeljio na integralnom, promišljenom i �d�u�g�o�r�o�
�n�o�m� 

planiranju ostvarile mnoge pozitivne efekte bez �z�n�a�
�a�j�n�i�j�i�h� �p�r�a�t�e���i�h� problema, 
za razliku od drugih, koje su se, �v�o���e�n�e� parcijalnim i �k�r�a�t�k�o�r�o�
�n�i�m� ekonom­
skim interesima i bez preciznog i jasnog planskog koncepta, �s�u�o�
�i�l�e� sa nizom 
ekoloških, socijalnih i kulturnih problema. 

Takve regije na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu doživljavaju neuspjeh, pa su primorane 
redefinirati pravce i ciljeve svog razvoja i usvojiti integralni planski pristup, što 
zahtijeva dosta vremena i pozamašna financijska sredstva. U postupku pla­
niranja razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija, turizam treba tretirati kao �m�e���u�s�o�b�n�o� povezan 
- integralni sustav �
�i�n�i�t�e�l�j�a� potražnje i ponude, koji �
�i�n�e� cjelinu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� 

fenomena, a to su �
�i�n�i�t�e�l�j�i� potražnje i �
�i�n�i�t�e�l�j�i� ponude, kako slijedi: 

a) ���i�n�i�t�e�l�j�i� potražnje: 
o �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� tržište, 
o �d�o�m�a���e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� tržište, 
o korištenje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� kapaciteta za pružanje usluga turistima, 
o korištenje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� sadržaja od strane domicilnog stanovni­

štva. 

b) ���i�n�i�t�e�l�j�i� ponude: 
o �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� atrakcije i aktivnosti (motivi), 
o smještaj, 
o ostali �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� kapaciteti i usluge, 
o promet, 
o ostala infrastruktura, 
o institucionalni elementi. 

Institucionalni elementi obvezno �o�b�u�h�v�a���a�j�u� mjere i aktivnosti za �p�o�v�e���a�n�j�e� i 
distribuciju ekonomskih prihoda ostvarenih turizmom, zaštitu životne sredine, 
�o�
�u�v�a�n�j�e� kulturne baštine i otklanjanje �m�o�g�u���i�h� negativnih socijalnih �u�
�i�n�a�k�a �,� 

što �u�k�l�j�u�
�u�j�e�:� 

o definiranje organizacijskih struktura kao što su regionalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

organizacije koje imaju �k�l�j�u�
�n�u� ulogu u planiranju turizma na regi­
onalnom nivou, zatim udruženja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� privrede i sl.; 

o regulativu u oblasti turizma - �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� standarda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� ka­
paciteta i usluga i dr.; 
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o programe obrazovanja i obuke kadrova za rad u turizmu; 
o mehanizme financiranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� izgradnje i razvoja; 
o programe informativno - propagandnih aktivnosti i sl. 

Pošto je turizam složen sustav, planiranjem je neophodno integrirati razvoj 
svih njegovih segmenata, ponudu i potražnju, �f�i�z�i�
�k�e� i institucionalne 
elemente. Svaki sustav ���e� biti funkcionalniji i efikasniji, ukoliko se njegovom 
planiranju pristupi na integralan �n�a�
�i�n�,� koordinacijom razvoja svih njegovih 
dijelova. 

�I�m�a�j�u���i� u vidu da je turizam otvoreni sustav, pored unutrašnje integracije i 
koordinacije, planiranjem je potrebno integrirati turizam u kontekst �o�p���e�g� eko­
nomskog i sociokulturnog razvoja �o�d�r�e���e�n�e� regije ili države kojoj ona pripada, 
njenih �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� i materijalnih resursa. Na taj �n�a�
�i�n� se smanjuju �m�o�g�u���n�o�s�t�i� 

konflikata �i�z�m�e���u� �v�e���e�g� broja subjekata koji pretendiraju na iste resurse u od­
�r�e���e�n�o�m� �p�o�d�r�u�
�j�u�.� Integralno planiranje, �t�a�k�o���e�r �,� �u�k�l�j�u�
�u�j�e� i inovaciju infra­
strukturnih elemenata u cilju �p�o�v�e���a�n�j�a� materijalne baze �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja, 
zadovoljenja potreba domicilnog stanovništva i reduciranja �m�o�g�u���i�h� negativnih 
posljedica �(�p�r�o�
�i�a���a�v�a�n�j�e� otpadnih voda, tretman �
�v�r�s�t�o�g� otpada i dr.). 

Kroz postupak integralnog planiranja, komunalne usluge, promet, ugosti­
teljstvo, turizam i zaštita životne sredine mogu se objediniti u skladnu cjelinu. 
�D�j�e�l�u�j�u���i� na razvoj privrede u cjelini, turizam je istovremeno �
�i�n�i�t�e�l�j� i element 
njene integralnosti. �I�n�t�e�g�r�i�r�a�j�u���a� uloga turizma manifestim se, kako u funkcio­
nalnosti, tako i u teritorijalnoj povezanosti. Planiranje u turizmu je kontinuiran 
proces u kome treba izraziti visok stupanj fleksibilnosti, neophodan da bi se, u 
okvirima osnovnih smjernica razvojne politike i planova koji iz njih �p�r�o�i�s�t�i�
�u �,� 

moglo reagirati na promjene uvjeta u okruženju (usavršavanje tehnologije, pro­
meta, razvoj novih vidova �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prometa, promjene tržišnih trendova) 
�o�d�r�e���e�n�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije i njenih užih prostornih cjelina. Proces �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

planiranja iniciran je �p�o�
�e�t�k�o�m� pedesetih godina 20. �s�t�o�l�j�e���a�,� kada se u mno­
gim zemljama širom Evrope donose planski dokumenti �p�o�s�v�e���e�n�i� razvoju tu­
nzma. 

�P�r�o�m�a�t�r�a�j�u���i� evoluciju metoda i tehnika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� planiranja, može se �r�e���i� 

da se u dužem razdoblju planiranje turizma zasnivalo na jednostranom pristupu, 
pri �
�e�m�u� je naglasak stavljan samo na ekonomske �
�i�n�i�o�c�e�,� dok su socijalni i 
kulturni �
�i�n�i�t�e�l�j�i �,� kao i elementi zaštite životne sredine bili sasvim margi­
nalizirani. Suštinske promjene u planiranju turizma na svim nivoima, pa tako i 
nivou �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija, nastaju �p�o�
�e�t�k�o�m� osamdesetih godina 20. �s�t�o�l�j�e���a�.� 

Tada se u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� planovima stavlja �v�e���i� naglasak na zaštitu životne sredine, 
kao i socijalne i kulturne �
�i�n�i�o�c�e �,� nego ranije. Procjena kapaciteta životne sre­
dine i mehanizmi kontrole razvoja, postaju integralni segmenti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� pla­
niranja. Paralelno sa tim, sve više se �i�s�t�i�
�e� uloga i zaštita interesa domicilnog 
stanovništva u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� regijama. 
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Slika 12: Integralni pristup �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� planiranju 
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U postupku integralnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� planiranja i donošenja krucijalnih raz­
vojnih odluka treba osigurati maksimalni angažman lokalnih zajednica. Maksi­
miranjem pozitivnih efekata koje turizam donosi lokalnim zajednicama unutar 
regija, stimulira se aktivna uloga domicilnog stanovništva u zaštiti i unapre­
���i�v�a�n�j�u� svih prirodnih i �i�z�g�r�a���e�n�i�h� vrijednosti �o�d�r�e���e�n�o�g� prostora, kao osnove 
�b�u�d�u���e�g� razvoja ove djelatnosti. Inskeep (1994.) navodi više principa i pred­
nosti koji se odnose na postupak planiranja turizma na makro nivou, uklju­
�
�u�j�u���i� nivo �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija: 

o �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije kojima se pažljivo planira i upravlja imaju �v�e���e� šanse 
za uspješan razvoj, u odnosu na �p�o�d�r�u�
�j�a� bez planskog pristupa razvoju. 

o Planiranje pruža upute potencijalnim ili nedovoljno razvijenim regijama 
da razvoj turizma usmjere na pravi kolosijek. 

o Planiranje turizma u aktiviranim ili razvijenim regijama doprinosi još 
�v�e���i�m� efektima �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja. 

o Efektivno planiranje mora biti bazirano na kvalitetnom metodološkom 
pristupu, sa primjenom faznog postupka planiranja. 
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o Kvalitetan �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj podrazumijeva �o�
�u�v�a�n�j�e� životne sredine, 
održavanje kulturnog identiteta, ostvarenje visokog nivoa zadovoljenja 
turista i �z�n�a�
�a�j�n�i�h� ekonomskih efekata. 

o �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, njihove zone, centri i lokaliteti trebaju izabrati onu kom­
binaciju vrsta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prometa, koji su najpogodniji za �o�d�r�e���e�n�u� oblast. 

o Turizam treba integrirati u �o�p���i� razvoj privrede na nacionalnom, re­
gionalnom i lokalnom nivou. 

o Efikasno i efektivno planiranje iziskuje ne samo procedure i tehnike 
nego i �p�o�l�i�t�i�
�k�u� podršku i jako vodstvo. 

o Pilot-projekti mogu demonstrirati funkcionalnost novih oblika turizma u 
praksi; 

o Koordinacija rada javnog i privatnog sektora �k�l�j�u�
�n�i� je preduvjet za 
uspješnu implementaciju plana. 

o Edukacija i obuka kadrova i šire javnosti je od suštinske važnosti za 
uspješan turizam; 

o Turisti moraju biti adekvatno informirani o �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� regijama, nji­
hovim centrima i lokalitetima i potaknuti da uvažavaju iste. 

o Nacionalni i regionalni organi moraju preuzeti inicijativu u postavljanju 
standarda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja. 

o Kontinuirani monitoringje neophodan u implementaciji planskih odluka. 

Planiranje turizma na makro nivou treba �z�a�p�o�
�e�t�i� na nacionalnom i regi­
onalnom nivou. Na ovim nivoima planiranje je fokusi rano na kreiranje razvojne 
politike, usvajanje standarda, �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� institucionalnih i drugih elemenata 
neophodnih za razvoj i upravljanje turizmom. Nakon toga, u skladu sa os­
novnim ciljevima i okvirima nacionalnih i regionalnih planova, slijedi detaljnije 
planiranje, vezano za uže prostome cjeline, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� zone, centre i lokalitete i 
njihovu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� valorizaciju. Pri tome je neophodno da lokalno planiranje 
bude �u�s�k�l�a���e�n�o� sa osnovnim planskim postavkama, ciljevima i smjernicama 
�u�t�v�r���e�n�i�m� na nacionalnom i regionalnom nivou. Iz spomenutog proizlazi po­
treba uspostavljanja dobre vertikalne subordinacije i koordinacije �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� ni­
voa na kojima se planiranje provodi, zavisno od prostornog �o�b�u�h�v�a���a�n�j�a� za koji 
se plan donosi. To �z�n�a�
�i� da je sustav planiranja na lokalnom nivou, istovre­
meno podsustav regionalnog i nacionalnog sustava planiranja. 

Kada je �r�i�j�e�
� o integralnom planiranju turizma, vrijedi istaknuti pozitivan 
primjer sa Cipra, kao �o�t�o�
�n�e� mediteranske regije, �
�i�j�a� je �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t� u tome što 
spomenuti otok predstavlja zasebnu državu. Krajem osamdesetih godina 20. 
�s�t�o�l�j�e���a�,� državni organi i organi lokalne samouprave, domicilno stanovništvo i 
privredni sektor ove države postali su svjesni �
�i�n�j�e�n�i�c�e� da �d�r�a�s�t�i�
�n�o� �z�a�g�a���i�v�a�n�j�e� 

životne sredine i nekontrolirano iskorištavanje prirodnih resursa i �i�z�g�r�a���e�n�i�h� 

kapaciteta, �k�a�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�n�i� �n�a�j�v�e���i�m� dijelom za priobalni dio Cipra, mogu 
dovesti do samodestrukcije i uništenja osnove �b�u�d�u���e�g� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja. S 
tim u vezi, treba navesti da priobalni pojas širine 2 km �
�i�n�i� samo 13% ukupne 
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površine Cipra, ali na tom malom prostoru krajem osamdesetih i �p�o�
�e�t�k�o�m� de­
vedesetih godina 20. �s�t�o�l�j�e���a� živjelo je oko 40% stanovnika i u njemu bilo 
koncentrirano više od 90% ukupnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� kapaciteta. U mjestima Protaras i 
Aya Napa �(�i�s�t�o�
�n�a� obala Cipra) bilo je �i�z�g�r�a���e�n�o� 38%, a u Larnaci i Limasolu 
(južna obala Cipra) 34% ukupnih smještajnih kapaciteta ovog otoka. 

Ipak, svijest o �z�n�a�
�a�j�u� zdrave i �o�
�u�v�a�n�e� životne sredine za �
�o�v�j�e�k�o�v� život i 
materijalni i duhovni razvoj dostigla je željeni nivo, neophodan da se iniciraju 
konkretne aktivnosti zaštite ekološke, socijalne i kulturne sredine, od predi­
menzioniranog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja. U �s�t�r�u�
�n�i�m� i poslovnim krugovima Cipra 
prevladao je stav, da se uspjeh �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� �p�r�i�v�r�e���i�v�a�n�j�a� ne može više mjeriti 
samo porastom �f�i�z�i�
�k�o�g� obima prometa, �v�e��� i podizanjem kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

ponude. Promjena u pristupu razvoju turizma jasno je izražena Nacionalnom 
politikom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja Cipra, usvojenom �p�o�
�e�t�k�o�m� 90-ih godina prošlog 
�s�t�o�l�j�e���a�.� 

Ovim dokumentom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� djelatnost je postavljena na nove i kvalitetnije 
osnove. U skladu sa tim, turizam se �p�o�
�i�n�j�e� tretirati kao integralni dio cje­
lokupnog razvoja Cipra. Naglašena je, �t�a�k�o���e�r�,� potreba za �
�v�r�a���i�m� povezi­
vanjem turizma i komplementarnih djelatnosti, uz �v�e���e� �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� javnosti 
prilikom donošenja svih važnijih razvojnih odluka. Istaknuto je rješenje da se 
stopa rasta turizma uspori, �n�a�r�o�
�i�t�o� u priobalnim urbanim centrima, a da se 
promoviraju novi vidovi turizma koji bi doveli do �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� prirodne sredine 
i afirmacije kulturne baštine (seoski turizam, turizam u �o�
�u�v�a�n�o�j� prirodi). 

�Z�n�a�
�a�j�n�o� mjesto u Nacionalnoj politici razvoja turizma na Cipru dano je 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� valorizaciji �z�a�a�t�i���e�n�i�h� prirodnih dobara i prostora sa �o�
�u�v�a�n�o�m� pri­
rodom. Naglasak je stavljen na �n�e�r�i�z�i�
�n�e� aktivnosti �(�p�j�e�a�a�
�k�e� ture, škole u 
prirodi) kojima se ne remeti ekološka ravnoteža, �v�e��� se kroz edukativne sa­
držaje širi svijest o �z�n�a�
�a�j�u� zaštite prirode. �P�r�e�d�v�i���e�n�o� je donošenje posebnih 
programa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� aktiviranja �z�a�a�t�i���e�n�i�h� prirodnih dobara �p�r�i�l�a�g�o���e�n�i�h� ma­
njim grupama turista kojima se prezentiraju �a�u�t�e�n�t�i�
�n�e� vrijednosti �z�a�a�t�i���e�n�e� 

prirode. Globalno gledano, spomenuti dokument nedvosmisleno odražava os­
novni strateški cilj fokusiran na osiguranje kvalitetnog rasta, koji se može 
�p�o�s�t�i���i� �o�b�o�g�a���i�v�a�n�j�e�m� ukupne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude Cipra i promocijom novih 
vidova prometa �p�r�i�l�a�g�o���e�n�i�h� kapacitetu životne sredine, �i�z�g�r�a���e�n�i�h� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

objekata i infrastrukturnih sadržaja. 

2.7.2 Sustav planiranja razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija 

Da bi se postigla efektivnost i efikasnost upravljanja turizmom u �o�d�r�e���e�n�o�j� 

državi, neophodno je uspostaviti funkcionalan i koherentan sustav planiranja na 
nacionalnom, regionalnom i lokalnom nivou. Nosioci i koordinatori aktivnosti 
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vezanih za uspostavljanje sustava planiranja su nacionalne, regionalne i lokalne 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� organizacije, kao i drugi nadležni državni organi i organizacije, od 
poslovnih subjekata, banaka do raznih udruga. Oni, u suradnji sa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� 

privredom, njihovim asocijacijama i udruženjima, kao i nevladinim organiza­
cijama, donose planske dokumente kojima se �o�d�r�e���u�j�e� razvoj turizma na na­
cionalnom, regionalnom i lokalnom nivou, �o�b�j�e�d�i�n�j�u�j�u���i� u skladnu cjelinu niz 
važnih elemenata planiranja kao što su: ciljevi, zadaci, strategije, akcijski pro­
grami, financijska sredstva, monitoring, uloga javnog i privatnog sektora i sl. 

o Kada je �r�i�j�e�
� o regionalnom nivou, treba istaknuti da se sustav pla­
niranja razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija sastoji se od tri nivoa planiranja; 

o �d�u�g�o�r�o�
�n�i� planovi (politika) razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije �(�d�u�g�o�r�o�
�n�o� pla­
niranje); 

o strateški planovi koji proizlaze iz politike �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije i predstav­
ljaju konkretizaciju ciljeva i mjera u �s�r�e�d�n�j�o�r�o�
�n�o�m� razdoblju (sred­
�n�j�o�r�o�
�n�o� planiranje); 

o operativni planovi namijenjeni realizaciji �d�u�g�o�r�o�
�n�i�h� i �s�r�e�d�n�j�o�r�o�
�n�i�h� 

planova, koji se donose za �k�r�a���e� vremensko razdoblje i usmjereni su na 
neposredne izvršne aktivnosti i kontrolu realizacije planova. 

Navedene tri razine se odnose na �r�a�z�l�i�
�i�t�a� vremenska razdoblja planiranja, a 
vremenska dimenzija je uvijek bitna odrednica plana. U zavisnosti od toga 
kakvi se ciljevi žele �p�o�s�t�i���i� i kojim se sredstvima raspolaže, neophodni su 
�r�a�z�l�i�
�i�t�i� razdoblja vremena (1 , 5, 10, 15 ili 20 godina). Neki ciljevi se mogu 
ostvariti u �k�r�a���e�m �,� a neki u znatno dužem razdoblju. �D�u�g�o�r�o�
�n�i� planovi po­
krivaju razdoblje od l O do 20 godina. Ovo planiranje �u�t�v�r���u�j�e� osnovne principe 
kojima se stvara okvir i pravila za donošenje i realizaciju adekvatnih planova i 
programa sukcesivnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� �u�r�e���e�n�j�a� i opremanja prostora. �D�u�g�o�r�o�
�n�i�m� 

planiranjem se, �t�a�k�o���e�r �,� ispituju �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i opravdanost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja 
�o�d�r�e���e�n�e� države ili neke njene �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije. 

Zbog relativno dugog vremenskog razdoblja na koji se odnose, �d�u�g�o�r�o�
�n�i� 

planovi u suvremenim uvjetima razvoja turizma nisu jako pouzdani, ali je nji­
hova neophodnost izražena u �
�i�n�j�e�n�i�c�i� da je transformacija �o�d�r�e���e�n�e� prostome 
cjeline za potrebe razvoja turizma dug proces koji traži puno vremena. Strateški 
planovi koji imaju karakter �s�r�e�d�n�j�o�r�o�
�n�i�h� pokazali su se kao najpogodniji 
instrument planiranja u suvremenim uvjetima razvoja turizma, �k�a�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�n�i�m� 

po tome što su �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, njihove centri i lokaliteti, kao gospodarski i 
ostali subjekti kao neposredni nosioci ponude, izloženi stalnim promjenama u 
svom okruženju (ekonomsko, �p�o�l�i�t�i�
�k�o �,� tehnološko, tržišno, konkurentno i sl.). 

Slijedom �
�e�s�t�i�h� promjena u okruženju, vrši se kontinuirano �u�s�k�l�a���i�v�a�n�j�e� 

�i�z�m�e���u� definiranih ciljeva razvoja i oblikovanja strategija namijenjenih nji­
hovoj realizaciji. U literaturi se mogu �n�a���i� �s�l�u�
�a�j�e�v�i� identificiranja �d�u�g�o�r�o�
�n�o�g� 
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i strateškog planiranja, s obzirom da realizacija važnih strateških odluka traži 
duže vremensko razdoblje. �M�e���u�t�i�m �,� i pored �o�d�r�e���e�n�i�h� �s�l�i�
�n�o�s�t�i �,� neophodno je 
napraviti razliku �i�z�m�e���u� dva spomenuta tipa planiranja. Treba imati u vidu da 
donošenje strateških planova predstavlja prvi korak u realizaciji �d�u�g�o�r�o�
�n�e� 

razvojne politike. Oni se donose za razdoblje ne duži od 10 godina i usmjereni 
su na identifikaciju i rješavanje prioritetnih problema. 

Osnovna namjena strateških planova sastoji se u izmjeni i poboljšanju ak­
tualnog stanja, �n�a�r�o�
�i�t�o� sa gledišta organizacijskih promjena. Imaju izražen 
akcijski karakter, pa su pogodni za rješavanje �n�e�o�
�e�k�i�v�a�n�i�h� problema koji mo­
gu nastupiti u razvoju. Ako se promatraju izolirano, strateški planovi nemaju 
�v�e���i� �z�n�a�
�a�j�,� ali ako se promatraju u kontekstu �d�u�g�o�r�o�
�n�e� razvojne politike i 
planiranja, tada oni pokazuju svoju opravdanost i svrsishodnost. 

Operativni planovi prevode �o�p���e� ciljeve definirane strateškim planovima u 
dnevne odluke i akcije nadležnih regionalnih i lokalnih organa i organizacija, 
kao i �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� nosilaca ponude. Realizacija strateških planova podrazu­
mijeva potrebu donošenja jednokratnih operativnih planova u vidu programa, 
projekata i budžeta. Program predstavlja jednokratan plan koji se sastoji od 
�v�e���e�g� broja aktivnosti i �d�o�g�a���a�j�a� sa �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�m� tehnološkim redoslijedom, 
vremenskim rasporedom i �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i�m� resursima. Program je skup projekata 
koji su trenutno aktivni i projekata koji su �p�r�i�h�v�a���e�n�i� ali imaju odložen vre­
menski �p�o�
�e�t�a�k�.� Izvor sredstava, odnosno akumulacije za realizaciju razvojnih 
planova i programa nalazi se manje u izvorima javnog a puno više privatnog 
sektora. (vidjeti: poglavlje 7.) 

Slika 13: Odnos �d�u�g�o�r�o�
�n�o�g� i strateškog planiranja 

�D�u �g�o�r�o�
 �n �a� politika razvoja 

o 5 10 15 
Vremenski ranloblj e u godinama 

Izvor: Istraživanja autora �(�l �v�a �n�o�v�i�� �, �V �. �)� 

20 

Projekti su dijelovi programa �o�g�r�a�n�i�
�e�n�o�g� obima i specificiranih zahtjeva u 
vezi sa korištenjem vremena. Budžet je financijski plan na osnovu koga se 
alociraju sredstva na �s�p�e�c�i�f�i�
�n�e� programe ili projekte u danom razdoblju. Bu­
džet je primamo sredstvo kontrole aktivnosti �p�o�d�u�z�e���a �,� odnosno �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� re­
gije, njenih centara ili lokaliteta i samim tim je bitna komponenta programa i 
projekta. Kada je �r�i�j�e�
� o operativnim planovima u turizmu, poseban �z�n�a�
�a�j� 

imaju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� akcijski programi, koji predstavljaju skup investicijskih pro­
jekata namijenjenih realizaciji ciljeva politike i strateških planova, �i�z�r�a���e�n�i�h� u 
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skladu sa preciznim financijskim planom, tj. budžetom. Ovakvi programi se 
�o�b�i�
�n�o� donose za razdoblje do 5 godina. 

Navedena tri nivoa planiranja se �d�j�e�l�o�m�i�
�n�o� prožimaju a �d�j�e�l�o�m�i�
�n�o� para­
lelno ostvaruju. Uspješno upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� regijom podrazumijeva dobru 
�u�s�k�l�a���e�n�o�s�t� �i�z�m�e���u� �d�u�g�o�r�o�
�n�o�g�,� strateškog i operativnog planiranja. Uslijed 
�
�e�s�t�i�h� promjena u okruženju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, neophodno je svake godine pre­
ispitati �d�u�g�o�r�o�
�n�e� planske ciljeve i vršiti njihovu modifikaciju ukoliko situacija 
u okruženju to nalaže. Samim tim, planiranje razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija se sve 
više fokusira na strateško planiranje. �I�z�m�e���u�,� �d�u�g�o�r�o�
�n�o�g� i strateškog plani­
ranja, sa jedne i operativnih planova, sa druge strane, mora postojati visok nivo 
kompatibilnosti, jer �d�u�g�o�r�o�
�n�i� i strateški planovi trebaju �o�m�o�g�u���i�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� 

organizacijama i privrednim subjektima donošenje efektivnih i efikasnih ope­
rativnih odluka. 

2.7.3 �Z�n�a�
�a�j� regija za prostorno planiranje turizma 

Prostorno planiranje turizma može se �t�u�m�a�
�i�t�i� kao planska, svjesna i kon­
tinuirana aktivnost društva koja ima za cilj optimalno usmjeravanje prostornog 
razmještaja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� relevantnih investicija (investicije u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� kapacitete, 
infrastrukturu i sl.), neophodnih za razvoj turizma na �o�d�r�e���e�n�o�j� teritoriji. Izbor i 
lociranje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� kapaciteta i sadržaja vrše se u skladu sa prostornim raz­
mještajem raspoloživih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� potencijala (motivi, infrastruktura, kadrovi i 
sl.) i potrebama društva. Razmještaj i lokacija prostornih struktura �s�a�
�i�n�j�e�n�i�h� od 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� kapaciteta, objekata i infrastrukture, trebaju �o�m�o�g�u���i�t�i� optimalnu 
realizaciju planiranih ciljeva �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja, uz istovremeno maksimizi­
ranje pozitivnih i minimiziranje negativnih efekata po ekonomsku, sociokul­
turnu i ekološku sredinu. U svim zemljama prostornim planovima se: 

o postavljaju okviri za razvoj svih djelatnosti, �u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� turizam; 
o �u�s�k�l�a���u�j�u� �r�a�z�l�i�
�i�t�i� interesi �v�e���e�g� broja �m�o�g�u���i�h� korisnika �o�d�r�e���e�n�e� lo­

kacije; 
o razvoj turizma usmjerava u oblasti sa najboljim prirodnim predispo­

zicijama i stupnjem �i�z�g�r�a���e�n�o�s�t�i� adekvatnih infrastrukturnih sadržaja; 
o stavljaju pod zaštitu oblasti u kojima razvoj turizma nije ili je dozvoljen 

u strogo kontroliranom obimu; 
o daje upute za prostorni razmještaj i izgled �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� kapaciteta, koji ���e� 

�o�m�o�g�u���i�t�i� kvalitetan i ekonomski uspješan �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj, a �m�o�g�u���e� 

negativne efekte svesti na minimum. 

Ciljevi , sredstva, vremenski horizont i prostorni obuhvat koji važe za �o�p���e� 

planiranje turizma, u �n�a�j�v�e���o�j� mjeri se odnose i na prostorno planiranje tu-
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rizma, koje se javlja kao sredstvo za ostvarenje ciljeva �o�p���e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� politike i 
planiranja. Prostorno planiranje turizma je komponenta ukupnog plana razvoja 
turizma koji treba biti integralni dio nacionalnog plana ekonomskog i druš­
tvenog razvoja �o�d�r�e���e�n�e� države. Shodno tome, prostorni plan razvoja turizma 
treba ciljeve imati direktno usmjerene na efektivno i racionalna korištenje teri­
torija i raspoloživih motiva i sadržaja, kako bi se ostvario koherentan i �u�s�k�l�a���e�n� 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj adekvatan projekcijama iz �o�p���e�g� plana razvoja turizma. 

Vremensko razdoblje prostornog planiranja turizma �n�a�j�
�e�a���e� se podudara sa 
standardnim planskim razdobljima, a to su uglavnom �d�u�g�o�r�o�
�n�i� i �s�r�e�d�n�j�o�r�o�
�n�i�.� 

Prostorni obuhvat planiranja turizma vezan je za nacionalni, regionalni (naj­
�
�e�a���i�)� i lokalni nivo. Pored �o�p���i�h� zadataka koji se odnose na ostvarenje ciljeva i 
izradu planova, prostorno planiranje turizma ima i tri posebna zadatka, a to su: 
organizacija, �u�r�e���e�n�j�e� i opremanje prostora. Regionalnim prostornim planovi­
ma se obrazlažu polazišta i smjernice iz nacionalnih planova detaljnije �r�a�z�r�a���u�­

ju i primjenjuju na konkretne centre, lokalitete i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� pravce unutar date 
reg1Je. 

Svrha neposrednog planiranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije je da se, u skladu sa glo­
balnim odredbama nacionalnih planova, odrede precizne granice prostiranja 
regije, utvrdi kapacitet �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prostora i prirode, prema potencijalima i 
kapacitetu definira �d�u�g�o�r�o�
�n�i� sadržaj i �g�r�a�n�i�
�n�i� obim aktivnosti; odnosno da se 
za sve to postavi �d�u�g�o�r�o�
�n�i� planski koncept organizacije, �u�r�e���e�n�j�a �,� zaštite i ko­
rištenja prostora. Wahab naglašava da je prostorno planiranje turizma u bliskoj 
vezi sa regionalnim razvojem unutar nacionalne teritorije �o�d�r�e���e�n�e� države 
(Wahab, S.E.A. 1973). �P�o�l�a�z�e���i� od ovog i mnogih drugih mišljenja, može se 
�r�e���i� da regionalni prostorni planovi predstavljaju najvažniji instrument orga­
nizacije i �u�r�e���e�n�o�s�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� �p�o�d�r�u�
�j�a�.� Pristup i rješavanje problematike tu­
rizma u prostornom planiranju sadrži �o�p���e� i posebne odredbe. �O�p���e� odredbe 
�o�b�u�h�v�a���a�j�u� odnose tretiranoga prostora i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� razvoja, što �u�k�l�j�u�
�u�j�e�:� 

o kvalitativno i kvantitativno sagledavanje potencijalnih �m�o�g�u���n�o�s�t�i� tu­
�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� razvoja (motivi, infrastruktura, kadrovi i dr.) zemlje; 

o rangiranje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� vrijednosti; 

o izbor regija koje treba �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razviti, utvrditi što treba napraviti kroz 
regionalne studije, a zatim ustanoviti prioritete; 

o definiranje prostornih veza i odnosa susjednih regija; 

o zoniranje date regije za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� korištenje i preuzimanje mjera zaštite 
životne sredine; 

o obilježavanje lokaliteta, centara i pravaca; 

o razvoj pristupnih �t�o�
�k�i� i realizacija drugih infrastrukturnih radova, uko­
liko su neizbježni; 
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o razvoJ 1 proširenje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� kapaciteta koji ���e� biti �p�r�i�l�a�g�o���e�n�i� od­
�r�e���e�n�o�j� regiji, adekvatno obimu i vrsti �p�o�s�t�o�j�e���e� i potencijalne turis­
�t�i�
�k�e� potražnje koja je prethodno istražena i �p�r�e�d�v�i���e�n�a �;� 

o �u�s�k�l�a���i�v�a�n�j�e� odnosa turizma i drugih djelatnosti u teritorijalnim ok­
virima jedne regije. 

Posebne odredbe �p�r�o�i�s�t�i�
�u� iz �o�p���i�h� ili su pak sadržane u osnovnom zadatku 
prostornog planiranja turizma i odnose se npr., na �s�l�i�j�e�d�e���e� �s�l�u�
�a�j�e�v�e�:� ako neka 
susjedna regija ima prostorni plan �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja, onda se to mora uzeti u 
obzir i kod tretirane; ako je neki od �p�o�s�t�o�j�e���i�h� procesa u regiji (industrijski, 
kulturni, prometni) nametnuo potrebu njenog planskog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja; ako 
�p�o�s�t�o�j�e���i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj zahtjeva prostorno usmjeravanje; ako se traži pro­
storni plan za samo jednu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� funkciju (npr. razvoj �i�z�l�e�t�n�i�
�k�o�g� turizma); 
ako je unaprijed poznato neko od obilježja date regije (jednorodnost ili hete­
rogenost motiva) ili se radi o motivu izuzetne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� vrijednosti itd. Ge­
neralno gledano, i �o�p���e� i posebne odredbe trebaju bliže precizirati i konkre­
tizirati postavljeni zadatak, što olakšava �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� politike u postupku pro­
stornog planiranja turizma. 
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3. PRIRODNI ���I�N�I�T�E�L�J�I� KAO KRITERIJ 
�~� 

TURISTICKE REGIONALIZACIJE 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija je jedna od nezaobilaznih osnova izrade regional­
nih planova. Ona nije �k�o�n�a�
�a�n� cilj �v�e��� sredstvo planiranja razvoja svrsishodnog 
�u�r�e���e�n�j�a� prostora (Vresk, 1990.). Stoga ���e� predmetom razmatranja biti upravo 
utjecaj prirodne sredine na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� regionalizaciju prostora u globalnim uvje­
tima. Pri tome ���e� se uvažavati spoznaja da su �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije nastajale u zem­
ljama �
�l�a�n�i�c�a�m�a� OECD-a sredinom 20. �s�t�o�l�j�e���a�.� Model OECD-a je kasnije pri­
hvatila i Europska Unija te je, uglavnom �p�o�s�t�o�j�e���e�,� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije razvojnim 
procesima dodatno homogenizirala. U �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� regionalizaciji Hrvatske zapa­
ženi su pomaci �u�
�i�n�j�e�n�i� 80-ih godina prošlog �s�t�o�l�j�e���a�.� �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija 
prostora, zasniva se na kompleksnom pristupu. U tome pristupu važna je uloga 
prirodnih resursa jer oni �u�t�j�e�
�u� na raširenost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� pojava te ekonomsku 
opravdanost njihovog korištenja. Prirodne strukture kao i prirodni procesi u 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� regijama mijenjaju se u vremenu i prostoru. Promjene se posebno 
brzo odvijaju u novijem razdoblju poglavito zbog narušene ekološke ravnoteže. 

3.1. Regionalizacija prostora kao proces 

Regija je prostorna jedinica (cjelina) koja se svojim sadržajem, unutrašnjom 
�p�o�v�e�z�a�n�o�a���u� i ulogom u širem prostoru razlikuje od susjednih prostornih je­
dinica. Regionalizacija je metoda izdvajanja regija ili �r�a�a�
�l�a�m�b�a� �o�d�r�e���e�n�o�g� pro­
stora. U praksi su �
�e�s�t�o� �p�o�i�s�t�o�v�j�e���e�n�i� regionalizacija i regionalizam. Te dvije 
�r�i�j�e�
�i� nisu jednako sadržajne zato što se pod regionalizmom podrazumijeva 
težnja za posebnim gospodarskim, �p�o�l�i�t�i�
�k�i�m� ili kulturnim životom. Regiona­
lizam se pojavljuje i kao prosvjed protiv državnog centralizma te kao težnja 
�a�u�t�a�r�k�i�
�n�o�s�t�i� pojedinih pokrajina na štetu cjeline državne zajednice. �R�a�z�l�i�
�i�t�i� su 
kriteriji podjela pa �
�e�s�t�o� postoje �r�a�z�l�i�
�i�t�a� regionalna razvrstavanja istog teri­
torija. 

Najjednostavnije diobe prostora utemeljene su na posebnosti prirodne sre­
dine. U 19. st. prvo je regionaliziran prostor �N�j�e�m�a�
�k�e� tako da su se kod njih 
pojavile oblasti izdvojene prema �p�r�e�v�l�a�d�a�v�a�j�u���e�m� reljefu, klimi, hidrografiji, 
vrsti biljaka i tlu �(�r�j�e���e� društveno-gospodarskim obilježjima). Te su oblasti 
kasnije nazvane "landšaftima" (njem. Landschaft- kraj, pokrajina, krajobraz), a 
naziv je u svijetu, u prvoj polovici 20. st. postao sinonimom za regije (po­
krajine, �p�o�d�r�u�
�j�a�)�.� Kako se regija neprestano globalizacijom mijenja, mijenja se 
i uloga dominantnih prirodnih elemenata prostora. Sve su �v�e���i� antropogeni 
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utjecaji tako da su prirodne regije, u malenom broju �s�l�u�
�a�j�e�v�a�,� ostale ono što su 
bile. Kriteriji regionalizacije potkraj 20. st. postali su znatno kompleksniji a 
prilikom izdvajanja regija, nastoje se uvažiti sve �p�o�s�t�o�j�e���e� i potencijalne fi­
�z�i�
�k�e�,� biološke, demografske, ekonomske, sociološke i �p�o�l�i�t�i�
�k�e� relevantnosti 
prostora. 

Fizionomska regionalizacija temelji se na izdvajanju uvjetno-homogenih pro­
stornih cjelina koje su rezultat �s�p�e�c�i�f�i�
�n�e� povezanosti elemenata prirodne osno­
ve i �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� procesa njihovog društveno-gospodarskog vrednovanja u proš­
losti i danas. Kriteriji za izdvajanje takvih regija su obilježja reljefa, prirodna ili 
klimazonalna vegetacija i kulturni pejzaž. (Na osnovi primjene toga kriterija u 
Hrvatskoj su izdvojene �
�e�t�i�r�i� makroregije i to jadransko-primorska, gorsko-pla­
ninska, peripanonska i panonska). Za razliku od �o�p���e� �p�r�i�h�v�a���e�n�i�h� fizionomskih 
regija u �d�o�m�a���i�m� studijama, primjetno je da strane studije još više glo­
baliziraju fizionomiju Hrvatske. Tako �M�e���u�n�a�r�o�d�n�a� banka za obnovu i 
razvoj/Svjetska banka N.W.Washington u studiji "Upravljanje vodnim 
resursima u �J�u�g�o�i�s�t�o�
�n�o�j� Europi" (tijekom 2005. godine studija je bila 
na javnoj raspravi (www.dnv.hr/EUdirek) na prostoru Hrvatske razlikuje pri­
morsku i panonsku regiju te kaže da te dvije regije razdvajaju planine. 

Nodalno-funkcionalna regionalizacija (ponekad nazvana samo funkcionalna) 
prostora �z�n�a�
�i� izdvajanje prostornih cjelina koje odgovaraju prostornom do­
metu utjecaja središnjih naselja. Uvjet da regija bude funkcionalna je da su 
�i�z�m�e���u� gradskog središta i okolice koju okuplja uspostavljeni životni tokovi 
obostranog smjera (interakcija) kao odraz njihove ovisnosti i �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i�.� Na taj 
�n�a�
�i�n� regija funkcionira kao cjelovit razvojni sklop-prostorni organizam. (Pod 
utjecajem prostornog razmještaja, �v�e�l�i�
�i�n�e� i opremljenosti središnjim funkci­
jama u Hrvatskoj su izdvojena makroregionalna nodalno-funkcionalna središta 
Osijeka, Zagreba, Splita i Rijeke). 

U novije vrijeme �p�o�
�e�l�e� su se izdvajati i socijalno-ekonomske regije, odnosno 
prostome cjeline koje karakterizira intenzivan preobražaj (socijalni, ekonomski, 
prostorni) pod utjecajem glavnog središnjeg naselja ili susjedne države (lom 
poslovi). �P�o�l�i�t�i�
�k�o�m� i administrativnom regionalizacijom u prostoru se �
�e�s�t�o� 

formiraju upravne (direktivne) regije. One izvorno nastaju na podjeli �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� 

ovlasti jer se smatra da je uravnoteženi razvoj �m�o�g�u���e� �p�o�s�t�i���i� �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� poli­
tikom redistribucije dohotka u korist razvojno �z�a�o�s�t�a�j�u���i�h� �p�o�d�r�u�
�j�a�.� 

Ekonomske (gospodarske) regije formiraju se na �p�o�d�r�u�
�j�u� koje se mjestom u 
društvenom gospodarstvu, proizvodnoj organizaciji, raspoloživom bogatstvu, 
ostvarenom dohotku i drugom može izdvojiti kao zasebna gospodarska cjelina. 
Ekonomska regionalizacija ima obilježja �d�i�n�a�m�i�
�k�o�g� tijeka jer prati urbaniza­
cijske i gravitacijske procese. Ona nastaje kao rezultat težnje za racionalnom 
organizacijom ljudske proizvodnje u pojedinim dijelovima jedinstvenog nacio­
nalnog gospodarskog prostora. 
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Strategija pristupa Europske unije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� regionalizaciji i usmjeravanju 
regionalnog razvoja turizma ostvaruje se postupno. U vrijeme nastajanja Eu­
ropske unije (1951.), kao i u godinama proširenja (1957., 1977., 1981., 1986., 
1995., 2004.), turizam nije bio predmetom sporazuma. Politiku utjecaja na 
turizam, sve do osamdesetih godina, Unija je �o�g�r�a�n�i�
�i�l�a� na �o�d�r�e���e�n�i� broj �o�p���i�h� 

uvjeta, a podloga za njegov razvoj i prostornu organizaciju i dalje su ostala 
istraživanja i smjernice OECD. Prije Europske unije kvalitetu resursa kao i 
�m�o�g�u���n�o�s�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� valorizacije pojedinih Europskih regija istraživali su 
ekspertni timovi OECD. Kroz program ekonomske �p�o�m�o���i� jedan takav tim u 
razdoblju 1965.-1968. istraživao je �m�o�g�u���n�o�s�t�i� razvoja skijaškog turizma u 
Hrvatskoj (voditelji Y. Iten i M. Rey). 

Utjecaj regionalnih politika na turizam po prvi put se konkretno spominje 
1982. godine u Osnovnim smjernicama politike turizma u Zajednici (Initial gui­
delines on a Community policy on tourism). Nakon toga, 1986. godine, Unija je 
izradila program u kojem je istakla važnost razvoja turizma te potrebu za nje­
govim sezonskim i regionalno-geografskim širenjem. Decentralizacija, kao op­
���e�p�r�i�h�v�a���e�n�i� model za bolje organiziranje i brže �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�e�,� postupno se širi i 
na turizam. Decentralizira se raspolaganje resursima, tržišno nastupanje i odgo­
vornost, a regija postaje �k�o�n�a�
�n�a� prostorna jedinica decentraliziranog sustava. 

U razdoblju od 1986. pa do 1990. godine istraživanjem je posebno obu­
�h�v�a���e�n� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� promet regija masovnog turizma te transformacija takvih re­
gija pod utjecajem turizma (Robinson, 1993.). Ustanovili su nekontroliran raz­
voj koji je ozbiljno ugrozio pojedina �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� tržišta. Europski parlament je 
proglasio 1990. godinu Europskom godinom turizma (European Year of Tou­
rism - ETY) te je nizom fiskalnih i razvojnih mjera (diversifikacija turizma, 
aktivnosti i razvoj transnacionalnih shema) potakao regionalni razvoj turizma. 

Profilirani regionalni pristup potvrdili su ministri za turizam zemalja Unije 
na ministarskom sastanku u Ateni 1994. godine. �T�u�m�a�
�e�n�j�e� pristupa kao i pri­
�h�v�a���e�n�i� dokumenti objavljeni su u knjizi Uloga Europske unije u �p�o�d�r�u�
�j�u� 

turizma (The Role ofthe Union in the Field ofTourism, 1994) te Zelenoj knjizi 
turizma (The green Book of Tourism, 1995.). U knjigama je razmatrana i 
�m�o�g�u���n�o�s�t� �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija u koncepciju "Europa regija" kao i 
utjecaj globalizacije i regionalizacije na procese u turizmu. "Europa regija" 
koncept je ujedinjavanja Europe pri �
�e�m�u� jedinice ujedinjenja nisu države �v�e��� 

regije. Za sada je "Europa regija" još uvijek samo koncept ujedinjenja. Pojedine 
hrvatske županije �v�e��� su �
�l�a�n�i�c�e� Skupštine europskih regija - institucije koja 
�p�r�o�m�i�
�e� ulogu regija u procesu europskih integracija (Ministarstvo za europske 
integracije, 2002.). 

Godine 1997. �V�i�j�e���e� Europe �p�r�e�p�o�r�u�
�i�l�o� je vladama zemalja �
�l�a�n�i�c�a� da 
razvoj turizma �o�g�r�a�n�i�
�e� razinom koja je kompatibilna sa ekološkim kapa­
citetom nosivosti, �u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� kontrolu obalne gradnje i potporu aktivnostima 
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koje pridonose razvoju lokalne zajednice. Zbog decentralizacijskog pristupa 
standardi Unije zapravo predstavljaju �n�a�l�i�
�j�e� globalizacije. Teoretsko uporište 
decentralizacije jesu regionalne razlike i njihova održivost. Uloga regionaliza­
cije je da zadovolji prioritet vrijednosti i istovremeno �o�m�o�g�u���i� funkcioniranje 
globalnog sustava. 

Sustavnim �p�r�a���e�n�j�e�m� globalizacije i regionalizacije na prostoru Unije 
(1998.-2005.) i njihovim utjecajem na turizam ustanovljeno je da procesi 
promjena ne djeluju ravnomjerno u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� prostoru, nego da imaju po­
�l�a�r�i�z�i�r�a�j�u���e� �u�
�i�n�k�e�.� Isto tako ustanovljeno je da decentralizacija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

aktivnosti i regionalna okupljanja zahtijevaju nove koncepte za upravljanje i 
kontrolu. Prostome kategorije kao centar i periferija, udaljenosti, lokacije, te­
ritorijalne granice i regije se procesom globalizacije ne �o�b�e�z�v�r�e���u�j�u�,� �v�e��� do­
bivaju novo �z�n�a�
�e�n�j�e �.� U globaliziranom sustavu nacionalna država ostaje re­
ferentni okvir za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� procese kao što su garancija socijalne sigurnosti sta­
novništvu koje se bavi turizmom, norme ponašanja u prostoru, formiranje na­
cionalnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, �v�o���e�n�j�e� administrativnog poslovanja, izgrad­
nja komunalne infrastrukture, nastupi na tržištima �t�r�e���i�h� zemalja, odnosi iz­
�m�e���u� turizma i drugih korisnika prostora i sl. 

U Europskoj uniji �v�e�l�i�
�i�n�e� prostora �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija nisu �o�d�r�e���e�n�e� teorijom, 
praksom ili zakonodavstvom, a teži se da granice budu uravnotežena obilježja. 
Regije se na kartama �i�z�r�a���u�j�u� u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� mjerilima u skladu s horološkim sus­
tavom. Osnovne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�-�r�e�g�i�o�n�a�l�n�e� jedinice kartiraju se na kartama l : 5 000 
a �v�e���e� prostome jedinice na kartama do 1 : 200 000. Za potrebe razvoja turizma 
�i�z�r�a���u�j�u� se, �r�a�z�r�a���e�n�i�m� metodama, karte �p�r�i�r�o�d�n�o�-�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� potencijala (naj­
�
�e�a���e� se koristi �n�j�e�m�a�
�k�a� tzv. BENEF-metoda sa 26 kriterija). 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija svijeta prema konceptu Woorld Tourism Organi­
zation (WTO), �z�n�a�
�a�j�n�o� se razlikuje od �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regionalizacija kojima se 
koriste druge države svijeta, pa i Hrvatska. Takva podjela �
�e�s�t�o� stvara kon­
fuziju te otežava korištenje �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�i�h� podataka koje prikuplja i �o�b�r�a���u�j�e� WTO 
vlastitom službom. Regionalna podjela svijeta koju provodi WTO nastala je 
1966. godine, a obuhvat regija promijenjen je 1967. godine. Regionalizaciju je 
utemeljila �M�e���u�n�a�r�o�d�n�a� unija službenih �p�u�t�n�i�
�k�i�h� organizacija (International 
Union ofOfficial Trave! Organisations-IUOTO) koja je 1974. godine prerasla 
u Svjetsku �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� organizaciju - WTO. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije i subregije svijeta 
se prema WTO-u razmatraju unutar šest velikih cjelina, pri �
�e�m�u� je Hrvatska 
smještena u Južnu Europu, a cjelovita podjela je �s�l�j�e�d�e���a�:� 
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1. EUROPA 
1.1. Južna Europa 
1.2. �I�s�t�o�
�n�o� europsko Sredozemlje 
1.3. Zapadna Europa 
1.4. Sjeverna Europa 
1.5. Srednja i �I�s�t�o�
�n�a� Europa 



2. AFRIKA 
2.1. Sjeverna Afrika 
2.2. Zapadna Afrika 
2.3. Središnja Afrika 
2.4. �I�s�t�o�
�n�a� Afrika 
2.5. Južna Afrika 

3. BLISKI ISTOK 

4. JUŽNA AZIJA 

5. �I�S�T�O���N�A� AZIJA I PACIFIK 
5.1. �S�j�e�v�e�r�o�i�s�t�o�
�n�a� Azija 
5.2. �J�u�g�o�i�s�t�o�
�n�a� Azija 
5.3. Oceanija 

6. AMERIKA 
6.1. Sjeverna Amerika 
6.2. Srednja Amerika 
6.3. Karibi 
6.4. Južna Amerika. 

Države svijeta (220 država prema WTO-ovoj statistici, 23 7 država prema 
Ministarstvu vanjskih poslova u Hrvatskoj), su razvrstane u subregije na krajnje 
fonnalan �n�a�
�i�n �.� Tako su zemlje bivšeg SSSR uvrštene u Srednju i �I�s�t�o�
�n�u� 

Europu, Izrael u �I�s�t�o�
�n�o� europsko Sredozemlje, Ujedinjeno Kraljevstvo u 
Sjevernu Europu i sl. Podjela svijeta na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije koja je provedena 
1967. godine bez izmjena vrijedi i danas što �z�n�a�
�i� da nisu uvažene �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� i 
�p�o�l�i�t�i�
�k�e� transformacije koje su bile u posljednjem razdoblju. 

Osnovna zamjerka WTO regionalizacije bilo bi zanemarivanje standarda re­
gionalizacije te formiranje regija na irelevantnim elementima kao što je broj država 
koje �
�i�n�e� regiju. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�o� - regionalna podjela svijeta ne tretira se osobito važnim 
elementom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� �p�r�o�u�
�a�v�a�n�j�a� prostora što �p�o�t�v�r���u�j�e� izostanak obrazloženja 
formiranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija te imena osoba koji su bili autori regionalizacije. 
�U�n�a�t�o�
� brojnim prigovorima pojedini autori su prepoznali i pozitivne aspekte 
WTO-ove podjele svijeta na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije. Tako �K�l�a�r�i��� (2005.) smatra da te­
ritorijalni ustroj WTO-a ima �o�d�r�e���e�n�u� prostornu logiku te da je dobro što na­
glašava kulturnu komponentu turizma koja je �i�n�a�
�e� u regionalizaciji neopravdano 
zanemarena. �Z�a�k�l�j�u�
�a�k� bi bio da su WTO-ovi �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�i� podaci visokokvalitetni i 
oni su regionalno usporedivi zbog �
�e�g�a� ih treba uvažavati ako se �v�e��� regionalni 
ustroj ne koristi kao osnovni okvir �p�r�o�u�
�a�v�a�n�j�a �.� 
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3.2. Kriteriji regionalizacije 

Na generalnoj razini pojam �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije temelji se na tri relevantne sku­
pine kriterija. Elementi na kojima se ti kriteriji zasnivaju nisu standardizirani i 
oni variraju kako u prostoru tako i u vremenskom smislu, kako slijedi: 

PRVA skupina kriterija odnosi se na elemente prirodne osnove (morfo­
orografski, hidrografski, klimatsko-ekološki) koji su svaki posebno ali i u svo­
joj kompleksnoj �m�e���u�o�v�i�s�n�o�s�t�i �,� do �o�d�r�e���e�n�o�g� stupnja, važan �
�i�n�i�t�e�l�j� oblikova­
nja teritorijalno-organizacijskih jedinica (regija) i njihov prostorni obuhvat. 

DRUGU skupinu �
�i�n�e� prostorno-teritorijalno organizacijski i koncentracijski 
kriteriji koje ponovo �
�i�n�i� više podskupina. U prvu podskupinu ulaze �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

regije �
�i�j�i� su upravni, funkcionalni i prostorni okviri teritorijalno i organiza­
cijski �p�r�i�l�a�g�o���e�n�i� tradicionalnim regijama. U pojmovnom smislu takve su re­
gije afirmirane a pogotovo ako nije bilo prekida u naseljenosti ili temeljnih 
izmjena u �z�a�p�o�
�e�t�o�m� razvoju. U drugoj podskupini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije poklapaju 
se s upravnim regijama. Treba naglasiti da se takve �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije �s�u�s�r�e���u� u 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvijenim državama poput Austrije (bundeslanderi), Francuske (de­
partmani i regije) i Italije (provincije i regije). 

�T�R�E���A� podskupina �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija �s�u�s�r�e���e� se u zemljama u kojima je 
turizam neravnomjerno �r�a�s�p�o�r�e���e�n� u prostoru, a upravna je organizacija nepo­
dobna za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� organiziranje. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije uspostavljaju se tako da 
pokrivaju cjelokupni teritorij zemlje (Velika Britanija) na �n�a�
�i�n� da se u pot­
punosti ne poklapaju s upravno-teritorijalnim jedinicama na regionalnoj razini, 
ali istovremeno poštuju teritorijalnu organizaciju na lokalnoj �(�o�p���i�n�s�k�o�j�)� razini 
�(�K�l�a�r�i�� �,� 1990.). Ovo je sociokulturna skupina kriterija, te �o�b�u�h�v�a���a� kulturni 
pejzaž koji daje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� identitet �o�d�r�e���e�n�o�m� prostoru. Elementi kulturnog 
pejzaža mogu biti materijalnog i nematerijalnog karaktera a �n�a�j�
�e�a���i� su zna­
menitost naselja, profana i sakralna arhitektura, kulturni spomenici i kulturne 
ustanove, modificirani prostor sadržajnog boravka i drugi elementi koji su od­
raz sociokulturne osobitosti �o�d�r�e���e�n�o�g� prostornog okvira izraženog kroz tipove 
organizacije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prostora. 

3.3. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije u Hrvatskoj 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� regionalizaciji Hrvatske u literaturi nije �p�o�s�v�e���e�n�a� �v�e���a� pažnja. 
Prva fizionomska regionalizacija Hrvatske pripisuje se Mareku (1931.). U iz­
dvajanju regija Marek je vodio �r�a�
�u�n�a� prvenstveno o prirodno-geografskim 
osobinama prostora, a regionalne prikaze je �d�j�e�l�o�m�i�
�n�o� dopunjavao i druš­
tveno-ekonomskim karakteristikama. Melik (1949.) svoju regionalizaciju teme­
lji na izdvajanju makroreljefno homogenih prirodno-geografskih kompleksa i to 
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u primarnoj i sekundarnoj podjeli. Melikov doprinos regionalizaciji umanjuju 
ponekad zanemarene unutrašnje razlike uzrokovane �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�m� prirodnim odli­
kama i nejednakim društveno-ekonomskim razvitkom. 

Znatno je kompleksniji i precizniji koncept diferencijacije kojim se koristi 
�P�e�t�r�o�v�i��� (1957.) u podjeli Hrvatske na regije. �P�e�t�r�o�v�i��� razlikuje prirodne i 
društvene komplekse prostora �
�i�j�o�m� uzajamnosti se stvaraju konkretni pros­
torni kompleksi. �Z�n�a�
�a�j�a�n� je �R�o�g�i���e�v� (1963.) doprinos teoriji regionalizacije i 
primjeni �o�d�r�e���e�n�i�h� regionalizacijskih principa na konkretnom prostoru. �R�o�g�i��� 

homogenost �s�h�v�a���a� kao �o�d�r�e���e�n�o� jedinstvo pojava �k�a�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�n�i�h� za �o�d�r�e���e�n�u� 

prostornu cjelinu. Objektivnost regionalnih cjelina rezultat je transformirane 
prirodne osnove i društvenih �
�i�n�i�t�e�l�j�a�.� Te regionalne jedinice nisu i ne mogu 
biti jednake, pa zauzimaju �r�a�z�l�i�
�i�t�o� mjesto na hijerarhijskoj skali. U osnovi, radi 
se o regijama izdvojenim na principu kompleksne homogenosti. 

Funkcionalna povezanost �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� regija i njihova pripadnost integralnim i 
geografski heterogenim ekonomskim regijama �u�t�v�r���u�j�e� se �p�r�o�u�
�a�v�a�n�j�e�m� uzro­
ka, karaktera, razvoja te �u�
�i�n�a�k�a� djelovanja društveno-ekonomskih �
�i�n�i�t�e�l�j�a�.� 

�P�o�l�a�z�e���i� od toga da primama podjela �o�b�u�h�v�a���a� velike prostome komplekse 
(panonski, mediteranski, planinski) �R�o�g�i��� (1973.) je u sekundarnoj podjeli 
utvrdio pet regija. U istom radu pored podjele na homogene regije dat je i nacrt 
nodalno-funkcionalne regionalizacije s ukupno �
�e�t�i�r�i� makroregije. U regiona­
lizaciji koju je Pepeonik (1980.) utemeljio na turizmu kao kriteriju, na prostoru 
Hrvatske izdvojene su tri osnovne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije prvoga stupnja i to: 

1. regija izrazito boravišnoga turizma uz obalu, 
2. planinska tranzitno-boravišna regija, 
3. panonsko-peripanonska tranzitna regija. 

U podjeli koja je bila prije toga pojedini krajevi su izlazili na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� 

tržište �n�a�j�
�e�a���e� kao povijesne pokrajine (Dalmacija, Istra, Gorski kotar i dr.). 
Kod takve podjele ne postoji prostorna hijerarhija što znatno otežava razvojno 
planiranje. �V�e��� je iz samoga nazivlja jasno da je podjela izvršena prema tipu 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� prostora, sadržaju boravka te utjecaju sadržaja na dužinu boravka. 
�K�o�r�i�s�t�e���i� se fizionomskim �z�n�a�
�a�j�k�a�m�a� turizma u prostoru kao kriterijem i Kla­
�r�i��� (1990., 1991.) je došao do istih rezultata na osnovu kojih razlikuje Pri­
morsku, Planinsku i Panonsko-peripanonsku �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� regiju. U istim radovima 
�K�l�a�r�i��� je analizom vrste turizma u �o�d�r�e���e�n�o�j� �o�p���i�n�i� povukao dosta precizne 
granice �i�z�m�e���u� osnovnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija. 

Nadalje, �K�l�a�r�i��� je na temelju koncentracije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� aktivnosti �(�o�d�r�e���e�n�o� 

brojem ležajeva, turista i �n�o���e�n�j�a� u odnosu na broj stanovnika te udjelom ugo­
stiteljstva i turizma u ukupnoj privredi po �o�p���i�n�a�m�a�)� ustanovio da postoji po­
treba za �r�a�a�
�l�a�n�j�i�v�a�n�j�e�m� na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije drugog stupnja samo u �s�l�u�
�a�j�u� 

Primorske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije. Podjela Primorske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije (prema �K�l�a�r�i���u�)� 

101 



na Istru, Kvamer, Sjevernu Dalmaciju, Srednju Dalmaciju i Južnu Dalmaciju 
pokazala se kao afirmativna jer je �p�r�i�h�v�a���e�n�a� u dijelu znanstvenih i �s�t�r�u�
�n�i�h� 

radova a uvažava se i u planovima razvoja turizma. Dakle, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regio­
nalizacija prema �K�l�a�r�i���u� (1990.) ima �s�l�j�e�d�e���i� sadržaj: 

o �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije Hrvatske prvog stupnja: 
• Primorska Hrvatska 
• Planinska Hrvatska 
• Panonsko-peripanonska Hrvatska. 

o �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije Hrvatske drugog stupnja: 
• Istra 
• Kvarner 
• Sjeverna Dalmacija 
• Srednja Dalmacija 
• Južna Dalmacija 
• Središnja Hrvatska 
• �I�s�t�o�
�n�a� Hrvatska . 

Analizom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� aktivnosti te ostalih sadržaja turizma (turizam na pod­
�r�u�
�j�i�m�a� osobitih obilježja, edukativni i poslovni turizam) Bilen (1996.) je, uz 
�o�d�r�e���e�n�e� izmjene, prihvatio �K�l�a�r�i���e�v�u� (1991.) �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� regionalizaciju te iz­
vršio dodatnu �r�a�a�
�l�a�m�b�u� na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije drugog i �t�r�e���e�g� stupnja. Regije tre­
���e�g� stupnja Bilen izdvaja na prostoru �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija Primorske Hrvatske, 
�r�a�z�l�i�k�u�j�u���i� pritom priobalje i otoke. Bilenova regionalizacija izdržala je manje 
ili �v�e���e� primjedbe javnosti te je ostala nepromijenjena i u novom izdanju fa­
kultetskoga udžbenika (Bilen, 2004.), a nudi strukturu, koja nije �u�s�k�l�a���e�n�a� s 
nazivima u praksi, kako slijedi: 
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1. Jadransko �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� �p�o�d�r�u�
�j�e� 

1.1. Sjeverno hrvatsko primorje 

1.1.1. Istra 
1.1.1.1. Zapadna obala Istre 
1.1.1.2. Unutrašnjost Istre 
1.1.1.3. �I�s�t�o�
�n�a� obala Istre 

1.1.2. K vamersko primorje 
1.1.2.1. Opatijsko primorje 
1.1.2.2. Rijeka 
1.1.2.3. Vinodolsko primorje 
1.1.2.4. Velebitsko podgorje 
1.1.2.5. Kvarnerski otoci 



1.2. Južno hrvatsko primorje 

1.2.1. Sjeverna Dalmacija 
1.2.1. L. Zadarsko primorje 
1.2.1.2. Šibensko primorje 

1.2.2. Srednja Dalmacija 
1.2.2.1. Zagora 
1.2.2.2. Trogirsko �p�o�d�r�u�
�j�e� 

1.2.2.3. Kaštelanska rivijera 
1.2.2.4. Split 
1.2.2.5. �P�o�l�j�i�
�k�a� rivijera 
1.2.2.6. Makarska rivijera 
1.2.2. 7. Srednjodalmatinski otoci 

1.2.3. Južna Dalmacija 
1.2.3.1. �D�u�b�r�o�v�a�
�k�o� primorje 
1.2.3.2. �O�t�o�
�n�o� primorje 

2. Panonsko i peripanonsko �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� �p�o�d�r�u�
�j�e� 

2.1. Središnja Hrvatska 

2.1.1. Zagreb 
2.1.2. Hrvatsko zagorje 
2.1.3. Varaždinska Podravina i �M�e���i�m�u�r�j�e� 

2.1.4. Bilogorska Podravina i lonjsko-ilovska zavala 
2.1.5. �S�i�s�a�
�k�a� Posavina i Banovina 
2.1.6. �K�a�r�l�o�v�a�
�k�o� Pokuplje i Kordun 

2.2. �I�s�t�o�
�n�a� Hrvatska 
2.2.1. Baranja 
2.2.2. Slavonska Posavina i Požeška kotlina 

3. Planinsko �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� �p�o�d�r�u�
�j�e� 

3 .1 . Gorski kotar 
3.2. Lika 

Izvor: Bilen, 2004. 

Glavni dio primjedbi odnosi se na nazivlje jer se smatra da Sjeverno hr­
vatsko primorje i Sjeverna Dalmacija marketinški nisu prikladni nazivi. Naime, 
kao što geografska oznaka podrijetla, na proizvodu ili na njegovoj opremi, 
�p�r�i�o�p���u�j�e� iz kojeg je �p�o�d�r�u�
�j�a� proizvod, te da u svijesti �p�o�t�r�o�a�a�
�a� stvara 
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predodžbu svojstva, jednako tako na �t�u�r�i �s �t�i�
�k�o�m� tržištu i priloška oznaka sjever 
asocira na �h�l�a�d�n�o���u� zraka i mora i umanjuje potražnju. Na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� saj­
movima se ponekad za Sjeverno hrvatsko primorje koristi izraz Gornji Jadran 
što je znatno prikladnije od Sjeverni, �m�e���u�t�i�m� ni Gornji isto tako geografski ne 
bi bilo ispravno zbog toga što gornji/donji �u�p�u���u�j�e� na odnose �i�z�m�e���u� �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� 

relativnih nadmorskih visina. 

Zamjetna je razlika �m�e���u� autorima u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�-�g�e�o�g�r�a�f�s�k�o�j� razdiobi kon­
tinentalnog dijela Hrvatske. Dok �K�l�a�r�i��� smatra da za podjelu Panonsko-peri­
panonske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije na prostorne jedinice nižeg reda nema potrebe jer 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� promet ostvaruju disperzirana mjesta (koja su uglavnom toplice), 
Bilen Panonsko i peripanonsko �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� �p�o�d�r�u�
�j�e� dijeli na dvije regionalne 
jedinice drugog reda te osam regionalnih jedinica �t�r�e���e�g� reda. �Z�n�a�
�i �,� �K�l�a�r�i���e�v�a� 

razdioba se zasniva na istovrsnim elementima regionalizacije dok su Bilenovoj 
razdiobi podloga minimalna razina �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� organiziranosti te istovrsna atrak­
cijska osnova. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije nižeg reda prema Bilenovoj razdiobi teže je 
precizno izdvojiti na �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� sa slabo razvijenim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� gospodarstvom 
(Bi logorska Podravina i Lonjsko-ilovska zavala, �S�i�s�a�
�k�a� Posavina i Banovina). 

Sasvim je jasno da ���e� regionalizacija prema Bilenu doživjeti izvjesne ter­
minološke i katastarske promjene nakon �
�e�g�a� ���e� imati veliku prednost za razvoj 
turizma i nastup na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. Postoji i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija Hr­
vatske prema koncepciji koju predlaže Ministarstvo turizma i Hrvatska turis­
�t�i�
�k�a� zajednica, globalno je prezentirana kroz 8 regija, kako slijedi 

o Istra 
o Kvarneri gorje 
o Dalmacija - Zadarsko �p�o�d�r�u�
�j�e� 

o Dalmacija - Šibensko �p�o�d�r�u�
�j�e� 
o Dalmacija - Splitsko �p�o�d�r�u�
�j�e� 

o Dalmacija - �D�u�b�r�o�v�a�
�k�o� �p�o�d�r�u�
�j�e� 

o Središnja Hrvatska 
o Slavonija. 

Prilagodba ove regionalizacije potrebama turizma �o�
�i�t�u�j�e� se u znatno �v�e���e�m� 

broju regija u primorskom, nego u površinom i brojem stanovnika �v�e���e�m �,� ali 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� bitno slabije razvijenom kontinentalnom dijelu Hrvatske �(�K�l�a�r�i�� �,� 

2005.). 

3.4. Analiza regionalnih prirodnih resursa 

Analiza prostora osnovna je pretpostavka regionalnih istraživanja. Analiza 
prirodnih resursa (i prirodne osnove prostora) jedan je od šest pristupa (Ben-
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stedt, 1975.). Prirodna osnova analizira se s više aspekata a analiza s �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

aspekta po svojoj važnosti i �u�
�e�s�t�a�l�o�s�t�i� stavljena je na �t�r�e���e� mjesto dok je 
�
�e�t�v�r�t�i� aspekt analize prirodne osnove vezan za zaštitu i �o�
�u�v�a�n�j�e� prirodne sre­
dine od intenzivnog iskorištavanja i degradacije (Vresk, 1990.). Prirodni resursi 
u ovom kontekstu promatrani su kao egzistencijalna osnovica regija i njihov 
prostorni okvir (kriterij podjele prostora). U ovom Projektu posebna je pažnja 
�p�o�s�v�e���e�n�a� prirodnim resursima koji karakteriziraju hrvatski �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� prostor. 

U vodno je važno istaknuti da se pod prirodnim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� resursima podra­
zumijevaju prirodna dobra koja se mogu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� iskoristiti (valorizirati). U 
pondiranju njihove atraktivnosti kao i klasifikaciji �s�t�r�u�
�n�a� se i znanstvena 
literatura koriste �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� svrstavanjima, metodama pa i nazivima. U literaturi 
je ponekada izvrgnuto kritici i samo �p�o�i�s�t�o�v�j�e���i�v�a�n�j�e� prirode s resursom jer se 
smatra da uporabna vrijednost nije jedina bitna vrijednost koja ljude povezuje s 
prirodom (ili biotropni od �g�r�
 �.� bios - život i trope - hraniti se). Isto tako, još 
uvijek ne postoji jasno razumijevanje obilježja prirodnih resursa i dubljeg 
smisla njihovog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� korištenja. Dijelom je tako i zbog razvojnih planova 
koji dinamiku prirodnog sustava usmjeravaju na postizanje unaprijed �o�d�r�e���e�n�i�h� 

ciljeva. 

Europska unija, koja se �o�b�i�
�n�o� uzima kao primjer više razine, je korištenje 
prirodnih resursa za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potrebe, kao što je �r�e�
�e�n�o�,� regulirala samo �o�p���i�m� 

pravilima, a posebnim pravilima korištenje na regionalnoj razini. Takvim na­
�
�i�n�o�m� upravljanja resursima Unija je nastojala �s�a�
�u�v�a�t�i� individualnost regija 
(Towards, 1992.). Unija direktnim mjerama ne �o�g�r�a�n�i�
�a�v�a� prihode od prirodnih 
resursa nekog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prostora ali indirektno da i to metodama održivog 
korištenja. Propisi za kršenje kriterija održivog korištenja su strogi. Unija je 
�o�g�r�a�n�i�
�i�l�a� i supstituciju prirodnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� resursa umjetnima (umjetni snijeg, 
kvarcna svjetlost, rashladni �k�l�i�m�a�-�u�r�e���a�j�i �,� zagrijavanje kupališta solamim ba­
terijama) jer je prekratko povratno razdoblje pa se ne zna što ���e� takve sup­
stitucije �z�n�a�
�i�t�i�.� Sudjelovanje prirodnih resursa na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu tranzi­
cijskih regija otežano je zbog toga što ne postoje: 

a) �u�t�v�r���e�n�e� metode ekonomskog pristupa u korištenju prirodnih resursa, 
b) profilirana �o�p���a� �n�a�
�e�l�a� resursnog menadžmenta. 

Ekonomski pristup dodatno otežavaju �v�l�a�s�n�i�
�k�a� prava jer prirodni resursi mo­
gu biti javna dobra, prirodna dobra ili dobra koja nisu potpuno privatna ili pot­
puno javna, a koja se �u�
�e�s�t�a�l�o� mijenjaju ili �n�a�p�l�a���i�v�a�n�j�e� korištenja prirodnih 
resursa. Menadžment prirodnih resursa �o�p�t�e�r�e���e�n� je stvaranjem profita, �u�n�a�t�o�
� 

strateškim opredjeljenjima da se profit ostvari na visokoj �t�o�
�k�i� ukupnih troš­
kova na �n�a�
�i�n� da se �o�g�r�a�n�i�
�i� pristup resursima na broj ljudi koji odgovara odr­
živom korištenju. Primjer za takav profitni menadžment je N.P. �P�l�i�t�v�i�
�k�a� 

jezera. Iz �p�r�i�o�p���e�n�j�a� o �p�o�s�j�e���e�n�o�s�t�i� koja Park podastire javnosti putem medija, 
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svake godine u kolovozu, �o�b�i�
�n�o� se kao pokazatelj uspješnosti koristi datum ili 
brojka od 800 000 posjetitelja. Iz �p�r�i�o�p���e�n�j�a� se dade �z�a�k�l�j�u�
�i�t�i� da Park za jedi­
nicu uspješnosti koristi brojnost posjetitelja. 

Za repozicioniranje prirodnog resursnog potencijala u realnim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� 

regijama koje se u globalnim procesima brzo mijenjaju ili istraživanje u po­
tencijalnim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� regijama, te usmjeravanje njihovog razvoja �z�n�a�
�a�j�n�a� je 
evaluacija prirodnih resursa. Evaluacijom (vrednovanjem) koja je višeslojno 
kompleksna �o�d�r�e���u�j�u� se odnosi �i�z�m�e���u� korisnika prostora, prikladnost koriš­
tenja pojedinih prostora te njihov potencijal. U najrazvijenijim receptivnim 
državama (Austrija, Italija, Švicarska, Francuska) postoje instituti koji kon­
tinuirano evaluiraju resurse. Primama �z�n�a�
�a�j�k�a� novijih evaluacija, prirodnih 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� resursa u tim zemljama, je ekologija. Na elemente prirodnih resursa, 
bilo da su zbirni ili �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�,� gleda se prema sugestiji Agende 21, kao na 
dijelove ekosustava, što je novi obrazac za ovakve okolnosti. Nadalje je za­
mjetna da u tim državama globalna prirodna obilježja homogeniziraju prostor te 
�n�a�
�i�n� života �
�i�n�e� istovrsnim. 

3.5. Utjecaj geomorfoloških �
�i�n�i�t�e�l�j�a� na osobitosti 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija 

Prilikom formiranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, �o�d�r�e���e�n�e� prostome jedinice (regije), 
uloga geomorfoloških resursa primamog je i nezamjenjivog ali isto tako i slo­
ženog karaktera. Oblici prostora u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� valoriziranim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a�,� presudno 
su utjecali na vrstu turizma i njegovu strukturu, stupanj atraktivnosti i �n�a�j�
�e�a���e� 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� �p�o�s�j�e���e�n�o�s�t�.� �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� fizionomija prostora prvenstveno je posljedica 
njegove morfostrukture i geološke �g�r�a���e�.� 

3.5.1. Morfostrukturalne jedinice 

To su �v�e���e� ili manje površine obilježene s jednim ili s više elemenata reljefa. 
Pobliže su �o�z�n�a�
�e�n�e� kao polje u kršu, obala, brdo, ponikva i sl. Postupak diobe 
uglavnom se temelji na oblicima i dimenzijama i njihovom �z�n�a�
�e�n�j�u� za ljude. 
Regionalne prostome posebnosti Hrvatske su morfostrukturalne jedinice koje 
se nalaze na kontaktu velikih prirodnih cjelina ili se rasprostiru na krškoj 
podlozi. To se osobito odnosi na morsku obalu i podmorje te karbonatne stijene 
na kojima su nastale sedrene tvorevine. 

Obalni reljef predstavlja �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�e� prirodno bogatstvo primorskih turis­
�t�i�
�k�i�h� regija a ujedno je i važan okvir �v�e�l�i�
�i�n�e� regija (makro, mezo, mikro). 
Obale imaju i rijeke i jezera, �m�e���u�t�i�m� njihove obale su nepogodnije od morskih 
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i rijetko su �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� valorizirane. Morfogenetski se razlikuju abrazijski, aku­
mulacijski, struktumo-tektonski i antropogeni tip obale a morfografski visoke i 
niske obale. Prema kriterijima �
�e�s�t�o� anketiranih turista, za kupanje su najpo­
godnije blago nagnute obale koje prema otvorenom moru postupno tonu. 

�K�r�i�t�i�
�a�n� �
�i�n�i�t�e�l�j� prihoda od turizma jesu plaže na morskim obalama a nji­
hova zastupljenost na obalama ovisna je o nizu obalnih �
�i�n�i�t�e�l�j�a�.� Morske plaže 
koje su prekrivene rahlim nanosom malene granulamosti zauzimaju oko 5 % 
obale na hrvatskom dijelu Jadrana. Rahlost nanosa (pijesci), zajedno s pale­
genetskim podrijetlom rastresitih �
�e�s�t�i�c�a�,� �z�n�a�
�a�j�n�o� je svojstvo plaža zbog toga 
što �u�t�j�e�
�e� na rekreativnost i sadržaj boravka pogotovo �m�l�a���i�h� �k�u�p�a�
�a�.� Na pla­
žama koje su �i�z�g�r�a���e�n�e� od krupnijih sastojaka (šljunak, �v�a�l�u�t�i�
�n�j�a�k�)� ili su mo­
nolitne (kamene �p�l�o�
�e�,� zemlja) teže je održavati higijenu obale a autopuri­
fikacija takve obale je usporena. Prihvatni kapacitet takvih plaža je manji od 
prihvatnog kapaciteta �p�j�e�a�
�a�n�i�h� plaža. Nadalje, na usmjeravanje vrste ili oblika 
obalnog turizma utjecat ���e� i osnovni oblik obalnog reljefa kao i razvedenost 
obale. 

Za Jadransko more (sredozemno) �k�a�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�n�i� oblici reljefa su žalo, liman, 
laguna, primošten, delta, rijas, estuarij i klif (za tropska i borealna mora ka­
�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�n�i� oblici su koraljne i mangrove obale te fjordovi). Na kupališnu se­
zonu �z�n�a�
�a�j�n�i�j�e� �u�t�j�e�
�u� konkavni oblici poput laguna zbog toga što izgledaju 
kao bazeni koji su sprudom te plimskim prolazom odvojeni od otvorenog mora. 
U takvim, od otvorenog mora odvojenim bazenima, voda se brže zagrijava tako 
da, u lagunama, sezona kupanja ranije �p�o�
�i�n�j�e�.� Na takav �n�a�
�i�n� smanjuju se re­
gionalne razlike �i�z�m�e���u� južnog Jadrana, koji bi za �k�u�p�a�
�e� trebao biti topliji od 
sjevernog Jadrana. 

Za kupanje su manje pogodne delte, rijasi i estuariji. Za njih nije toliko bitna 
njihova regionalna pripadnost �(�n�a�j�
�e�a���e� su mikroregije) od kvantiteta miješanja 
toplije morske i hladnije �r�i�j�e�
�n�e� vode. Rijasi i estuariji istovremeno pogoduju 
�n�a�u�t�i�
�a�r�i�m�a�,� zato što su prirodno �z�a�a�t�i���e�n�a� sidrišta, odnosno �o�m�o�g�u���a�v�a�j�u� up­
lovljavanje prema unutrašnjosti kopna (Krka, Zrmanja) te u novonastalim turis­
�t�i�
�k�i�m� okolnostima proširuju svoju mikroregionalnost (mikroregija kao polo­
žajno najniža cjelina u prostornoj diobi). U �n�a�u�t�i�
�k�o�m� razdoblju �p�o�v�e���a�n�a� je i 
vrijednost klifovske (strme) obale koju isto tako obilježava mikroregionalna 
svojevrsnost. Za razliku od �n�a�u�t�i�
�a�r�a� za ostale turiste takve su obale nepri­
�s�t�u�p�a�
�n�e�.� Klifovske, a istovremeno i razvedene obale (Kornati, Velebitsko pod­
gorje, Cres), �n�a�u�t�i�
�a�r�i� biraju i zbog reljefnog profila, duž �o�d�r�e���e�n�e� crte pres­
jeka, koji su na tako okomitim liticama vidljivi i �o�
�u�v�a�n�i�.� 

Razvedenost obale (indeksna razlika �i�z�m�e���u� stvarne i �z�r�a�
�n�e� dužine) �u�t�j�e�
�e� 

na �n�a�
�i�n� korištenja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prostora. Na obalama koje su nerazvedene 
(ravne) receptivni kapaciteti su �
�e�s�t�o� na znatnoj udaljenosti od obalne crte 
(turizam se širi u unutrašnjost prostora), dok je na razvedenoj obali suprotno. 
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Nerazvedena obala industrijalizira turizam, a razvedena intimizira. Nerazve­
dene obale su ekološki rezistentnije od razvedenih zbog toga što konfiguracija 
nerazvedene obale ubrzava optok morskih struja a razvedene ih usporava ili 
�o�n�e�m�o�g�u���a�v�a�.� Na slabo razvedenim obalama filtracija mora prirodnim putem 
brzo se odvija a razvedenim usporeno. Razvedenost je �
�e�s�t�i� uzrok diobe neke 
obale pri �
�e�m�u� se subregionalne jedinice �(�p�o�d�r�u�
�j�a� �i�z�m�e���u� makro i mikrore­
gije) �n�a�j�
�e�a���e� smještene u zaljevima. 

Reljef podmorja bitno �u�t�j�e�
�e� na podvodne aktivnosti te �p�o�v�e���a�v�a� u 
novijem razdoblju prihvatni kapacitet �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija. Poželjna je umjerena 
reljefna energija radi vertikalne diferencijacije korisnika te boljih vizura. 
�O�g�r�a�n�i�
�a�v�a�j�u���i� �
�i�n�i�t�e�l�j� može biti dno na kojem sedimentira mulj . Dostupno 
morsko dno �n�a�j�
�e�a���e� se koristi do izobate od 200 m. Ronioci se radije 
zadržavaju na podlogama koje su pjeskovite i šljunkovite ili na kojima su 
bazne stijene. Manje su zanimljivi kameni sipari na padinama kao i dna koja 
erodiraju morske struje (škrapari). Reljef podmorja �n�a�j�
�e�a���e� je hipsografskom 
krivuljom podijeljen na makro cjeline �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� dubina unutar kojih se ponovo 
izdvajaju mezo i mikro oblici (morska terasa, morski kanal, marinski 
sedimenti, morski greben). Reljef podmorja Jadranskog mora �J�a�b�u�
�k�a� kotlina 
dijeli na sjeverni �p�l�i���i� (uglavnom �i�z�m�e���u� izobata od 50 i 100 m) i južni dublji 
dio �(�n�a�j�v�e���a� dubina 1233 m). 

Topografija kopna (reljef) �u�t�j�e�
�e� na oblike, linije, mase, rasvjetu i efekte 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prostora. Kao element prostora najvažnije su nadmorske visine i one 
su ujedno i �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i� �
�i�n�i�t�e�l�j� valorizacije. Neke metode vrednovanja i re­
gionalne diferencijacije prostora primjenjuju �v�e�l�i�
�i�n�u� reljefne energije (zbroj 
visinskih razlika na jedinici površine). �N�a�j�v�e���u� reljefnu energiju zahtijeva ski­
janje, alpsko skijanje, alpinizam, planinarstvo, moto-cross, aktivnosti na divljim 
rijekama (rafting), paraglajderi te druge vrste �a�v�a�n�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� turizma. 

Reljefna energija je prirodna komponenta prostora koja se samo izuzetno i 
uz velike troškove može umjetno mijenjati ili stvarati pa je stoga to i jedna od 
�n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i�h� komponenata u kompleksnoj valorizaciji prostora. Za razvoj 
zimskog turizma prikladan je reljef koji je na hipsometrijskom prostoru bo­
realne klime. Borealna klima je na �v�e���i�m� visinama manjih geografskih širina i 
nižim na �v�e���i�m� geografskim širinama. U makroregiji Gorskoj Hrvatskoj kli­
matski razred borealne klime na �v�e���i�m� je visinama od 1160 m. Na �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� 

terenima reljef �r�a�z�l�i�
�i�t�o� modificira prirodne elemente (osobito izdvaja klimat­
skih regija). To �u�p�u���u�j�e� na potrebu da se istraži reljefni okvir svakog turis­
�t�i�
�k�o�g� lokaliteta kako bi se ustanovile njegove �o�p���e� �z�n�a�
�a�j�k�e� važne za prirodnu 
homogenost a time i svrsishodniju organizaciju prostora. 

Krški je reljef �
�e�s�t�o� najdragocjenija atrakcija pojedinih destinacija/regija. 
Krški oblici �k�a�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�n�i� su za �p�o�d�r�u�
�j�a� �i�z�g�r�a���e�n�a� od topljivih (karbonatnih) 
stijena kao što su vapnenac i dolomiti. Nastali reljefni oblici �r�a�z�l�i�
�i�t�o�g� su iz-
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gleda i �v �e�l�i�
�i�n�a�.� Krški reljef je �o�p���e�p�r�i�s�u�t�n�i� tip reljefa u dinarskom dijelu Hr­
vatske. U primorskom prostoru podtip takvog reljefa su obala i otoci koji su 
zbog svoje osobitosti u svijetu poznati kao dalmatinski tip obale. �Z�n�a�
�a�j�k�e� 

krškog reljefa u planinskom prostoru Hrvatske su sedrene tvorevine te ostali 
podzemni i nadzemni krški oblici. Zbog atraktivnosti i istovremene ekološke 
osjetljivosti pojedini predjeli su postali �z�a�a�t�i���e�n�o� �p�o�d�r�u�
�j�e �.� Te ���e� se mjere 
neprekidno širiti jer je krški reljef još uvijek nedovoljno istražen. Iskustva 
turista koji �p�o�s�j�e���u�j�u� Hrvatsku s kršem su malena jer u zemljama koje su emi­
tivno najvažnije ne postoji takav tip reljefa. U dosadašnjoj regionalizaciji krš je 
�n�a�j�
�e�a���e� bio prostorni okvir za siromašne (povijesne) regije. 

3.5.2. Tlo 

Tlo kao prirodna komponenta ima za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� valorizaciju prostora ogra­
�n�i�
�e�n�o� i indirektno �z�n�a�
�e�n�j�e �.� Skoro svako tlo je pogodno za neke oblike eks­
tenzivnog turizma (lov, �p�j�e�a�a�
�e�n�j�e �,� kamping, skijaški) a �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� se pojav­
ljuju kod gradnje, �u�r�e���e�n�j�a� receptivnih objekata kao i kod korištenja. Kod is­
korištavanja tla važna je potencijalna namjena prostora odnosno oblik koriš­
tenja koji se provodi ili planira na �o�d�r�e���e�n�o�m� prostoru. Na nagnutim terenima 
(skijališta, pristupne prometnice, požari) �i�z�v�o���e�n�j�e� �g�r�a���e�v�i�n�s�k�i�h� radova može 
dovesti do erozije i klizišta koji su ponekada toliko obuhvatni da dovode u pi­
tanje i osnovnu namjenu radi koje su radovi vršeni. 

�O�d�r�e���e�n�e� �o�
�e�k�i�v�a�n�o�s�t�i� mogu se ublažiti �b�i�o�-�t�e�h�n�i�
�k�i�m� zahvatima koji su na 
strmim terenima �n�a�j�
�e�a���e� �p�o�p�r�a���e�n�i� drenažama, sijanjem trave dubokog kori­
jenja ili �p�r�e�s�v�o���e�n�j�a� �n�e�h�r���a�j�u���i�m� �~�i�
�a�n�i�m� mrežama. Zamjetno je zašikarivanje 
(širenje šikare) ranijih agrarnih tala što ubrzano dovodi do narušavanja krajo­
lika. Proces je pogotovo intenzivan na terasastim agrarnim jedinicama ili onima 
koje su �o�g�r�a���e�n�e� kamenim suhozidovima. Samo tlo regijama daje dodatnu vi­
zualnu osobitost (crvena Istra, �
�e�r�n�o�z�j�o�m� Podunavske subregije) te se koristi 
kao �k�l�j�u�
�n�i� �
�i�n�i�t�e�l�j� pri podjeli prostora na tematske regije (poljoprivredne). 

3.6. Klimatski preduvjeti 

Za potrebe razvojnog turizma klima se detaljno �i�z�u�
�a�v�a �.� Ranije �n�u���e�n�j�e� kli­
me po osnovnoj klasifikaciji lijepo-ružno ili toplo-hladno danas je na �t�u�r�i�s�t�i�
�­

kom tržištu prevladano, a sve je prisutnija iznijansirana ponuda �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�h� i 
posebno atraktivnih elemenata klime kao što su insolacija, kvaliteta snježnog 
�p�o�k�r�i�v�a�
�a�,� vjetrovitost i dr. Klimatski �
�i�n�i�t�e�l�j�i� u valoriziranom prostoru poseb­
no su �z�n�a�
�a�j�n�i� za ljudsko zdravlje a �
�e�s�t�o� i presudno �u�t�j�e�
�u� na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� vri­
jednost pojedinih prostora te vrste turizma. 
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Klimatski elementi nisu stalni nego se neprekidno mijenJaJu a time i tu­
�r�i�s�t�i�
�k�a� �u�s�k�l�a���e�n�o�s�t� regija. Zbog �n�a�s�t�u�p�a�j�u���i�h� klimatskih promjena Europska 
unija je intenzivirala bioklimatska istraživanja kao i bioklimatsku rejonizaciju. 
U Hrvatskoj još nisu provedena takva istraživanja pa na razini države ne postoji 
bioklimatska karta. Klima kao primarni kriterij starijim klimatozonalnim regi­
onalizacijama u novijim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� regionalizacijama izgubila je ulogu domi­
nantnog kriterija tako da su sve �r�j�e���e� klimatski homogene i sve �
�e�a���e� klimatski 
heterogene regije. �P�o�m�o���u� heterogenosti (kontrasta) postiže se prostorna dina­
mika koja je �z�n�a�
�a�j�n�a� ideografska atrakcija. 

�U�n�a�t�o�
� postojanju klimatski heterogenih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija pri valorizaciji 
prostora klimatske �
�i�n�i�t�e�l�j�e� treba uvijek razmatrati kako s aspekta �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� 

tako i s aspekta uvjeta. Neki su oblici turizma izrazito ovisni o uvjetima jer bez 
�o�d�r�e���e�n�i�h� stanja elemenata klime ne mogu egzistirati. Klimatski najosjetljivija 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� aktivnost je skijanje jer na �m�o�g�u���n�o�s�t� bavljenja �u�t�j�e�
�u� postojanje sni­
jega i njegova kvaliteta, vjetrovitost, �k�o�l�i�
�i�n�a� i agregatno stanje padalina te 
magla i oblaci. Zbog toga se prirodne regije u kojima je razvijen zimski sportski 
turizam neprekidno smanjuju. 

Insolacija ( �o�s�u�n�
�a�n�o�s�t�)� u Europi se proporcionalno �p�o�v�e���a�v�a� �i�d�u���i� od sje­
vera i zapada prema jugu. Ukupnost sijanja sunca na Ben Nevisu je 650 sati a 
na Hvaru 2674 sata. Za potencijalne turiste to je veoma važna prostorna infor­
macija jer povoljna �o�s�u�n�
�a�n�o�s�t� �u�t�j�e�
�e� na pigmentaciju, produkciju O-vitamina 
te �m�o�g�u���n�o�s�t�i� boravka na otvorenim terenima. Na istim geografskim širinama 
insolacija je duža u primorskim regijama a �k�r�a���a� u gorskim jer reljef uzrokuje 
izdizanje �z�r�a�
�n�i�h� masa pri �
�e�m�u� dolazi do kondenzacije vodene pare i nastanka 
oblaka. Više sunca zimi ima na �v�e���i�m� visinama zbog kotlinske magle koja 
istovremeno uzrokuje i temperaturnu inverziju. Na lokalnoj razini vredniji su 
tereni s dužom insolacijom od onih kod kojih je insolacija kratka zbog sjene. 

Temperatura zraka �z�n�a�
�a�j�n�o� �u�t�j�e�
�e� na �o�s�j�e���a�j� ugode koji se izražava bio­
klimatskim indeksima. Jedan tip indeksa �t�e�r�m�i�
�k�i� komfor ocjenjuje na osnovi 
temperature i vjetra a drugi na osnovi odnosa temperature i vlage zraka. Po­
voljni bioklimatski indeksi rješavaju se odabirom pravilnih lokacija. U primor­
skim regijama najoptimalnije su lokacije koje su ijeti tijekom dana izložene 
maritimnom utjecaju a �n�o���u� kontinentalnom, dok ���e� u danima s nižom tempe­
raturom prednost imati dijelovi morske obale potpuno zaklonjeni od bure. Ras­
podjela temperature mijenja se horizontalno i vertikalno a za turizam je zna­
�
�a�j�a�n� i njen godišnji hod koji je �n�a�j�
�e�a���e� povezan sa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� sezonom. 

Horizontalne promjene, ako se izuzme utjecaj geografske širine, uzrokovane 
su �m�e���u�o�d�n�o�s�o�m� mora i kopna. U kontinentalnijim regijama �v�e���e� su amplitude 
temperature a manje u maritimnim regijama. To se odnosi kako na dnevne tako 
i godišnje razlike. Postupne dnevne promjene, kao i godišnja doba pogoduju 
bioritmu a skokovite promjene štete. U maritimnim regijama �z�n�a�
�a�j�n�i�j�e� su ver-
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tikalne od horizontalnih promjena temperature. Kriterij razvoja u brojnim slu­
�
�a�j�e�v�i�m�a� oslanja se na okomiti gradijent temperature, odnosno �u�p�r�o�s�j�e�
�e�n�o� sni­
žavanje temperature zraka za 0,56°C na svakih 100 m visine. Te se prirodno 
heterogene prostome jedinice obale i planinskog vrha u posljednje vrijeme naj­
�
�e�a���e� �m�e���u� sobom povezuju �~�i�
�a�r�a�m�a� jer se smatra da se na takav �n�a�
�i�n� postiže 
najracionalnije korištenje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prostora. 

U zimskom turizmu okomite promjene temperature regulator su stalnosti 
snijega a u ljetnim uvjetima �v�e���e� nadmorske visine s nižim temperaturama po­
goduju �s�r�
�a�n�i�m� bolesnicima. �B�u�d�u���i� da je ljudski organizam veoma podložan 
temperaturnim promjenama valja naglasiti da ���e� �o�s�j�e���a�j� ugode ovisiti i o dru­
gim elementima klime. Naime, najproduktivnije su temperature �i�z�m�e���u� 18 i 
24°C. U okolnostima visoke vlažnosti (javlja se nakon kiše koja je pala na toplu 
podlogu) zrak nije u stanju apsorbirati vlagu kože, pa se u takvim uvjetima 
�
�o�v�j�e�k� zbog pregrijavanja tijela �o�s�j�e���a� nelagodno. Dakle, visoke temperature 
�p�r�a���e�n�e� velikom �v�l�a�~�n�o�a���u� nisu pogodne za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj jer boravak i 
aktivnosti turista kojima se bave na odmoru mogu biti veoma �o�g�r�a�n�i�
�e�n�e�.� Na 
globalnoj razini temperatura je važan kriterij �f�i�z�i�
�k�o�-�k�l�i�m�a�t�s�k�e� regionalizacije a 
na lokalnoj klimatskih razreda. 

Vlaga zraka je bitan segment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� klimatologije jer �u�t�j�e�
�e� na obliko­
vanje obilježja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prostora. Relativna vlaga je vrlo važna za fiziološke 
procese, napose za život �
�o�v�j�e�k�a�,� jer o njoj ovisi brzina isparavanja ljudske ko­
že, odnosno znojenje. �S�u�h�o���a� i vlažnost zraka su relativni pojmovi, jer ovise 0 

temperaturi. Na temperaturi npr. od -20°C i 5°C relativna vlaga od 80 % ne 
djeluje jednako na organizam. Relativna vlaga od 80 % na temperaturi od 
-20°C i +30°C vrlo se teško podnosi dok na temperaturi od 5°C ili l0°C ne �
�i�n�i� 

nikakve �t�e�a�k�o���e�.� 

U uvjetima suhog zraka ljudska kosa je kruta i �
�e�s�t�o� puca a ispucaju i vlažni 
dijelovi ljudske kože. Takve dermatološke promjene �n�a�j�
�e�a���e� su na lokacijama 
koje ispuhuju suhi kontinentalni vjetrovi. Znatno je štetniji vlažan i hladan zrak 
jer uzrokuje �r�a�z�l�i�
�i�t�e� respiratorne smetnje. Za razliku od otvorenih terena vlagu 
zraka lakše je kontrolirati u zatvorenom hotelskom prostoru. Poznato je da 
�c�v�i�j�e���e� u sobama �p�o�v�e���a�v�a� vlažnost zraka i njegovu �
�i�s�t�o���u� a zatvoreni sustav 
sobnog (centralnog) grijanja suši zrak. 

U �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� regijama koje su heterogene postoje velike prostome razlike 
kao i razlike dnevnog i godišnjeg hoda vlažnosti na istom mjernom mjestu. 
Srednji godišnji iznosi na primjeru pojedinih prirodnih regija Hrvatske poka­
zuju takve razlike. U Panonsko-peripanonskoj Hrvatskoj (Zagreb) �p�r�o�s�j�e�
�n�a� 

relativna vlažnost zraka je 70 %, Gorskoj Hrvatskoj (Zalesina) 82 % i Pri­
morskoj Hrvatskoj (Rijeka) 64 %. Stanje vlažnosti zraka direktno �u�t�j�e�
�e� na 
izgled pojedinih elemenata prostora. Pošumljene �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije u razdoblju 
visoke vlažnosti odlikuju se zelenom bojom tamnih tonova a u vrijeme malene 
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vlažnosti zelenom bojom svijetlih tonova. U �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� gradovima vlažnost se 
smanjuje �i�d�u���i� od periferije prema centru �(�k�r�
�e�n�j�e� zelenila, asfaltiranje, beto­
niranje). Na morskim plažama, koje se podudaraju s pojasom posolice, zrak je 
dodatno suh zbog toga što je sol higroskopna i ona upija vlagu. U �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� 

regionalizaciji, u svijetu, sve su �
�e�a���i� (inverzni) �s�l�u�
�a�j�e�v�i� izdvajanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

regija na prostorima pustinjskog zraka. Te su regije relativno nove i imaju 
atrakcije koje su dominantne (arheološka dobra, klimu kojom se �l�i�j�e�
�e� pojedine 
respiratorne bolesti). 

Tlak zraka ima indirektno utjecaj na regionalni turizam zbog toga što uzro­
kuje gibanje zraka (vjetar) te ublažava toplinske razlike �i�z�m�e���u� prostorno kon­
trastnih predjela. Za primarnu cirkulaciju zraka nad Hrvatskom �z�n�a�
�a�j�n�a� su 
polja stalnog i promjenljivog tlaka a za lokalne prilike i njegova visinska ras­
podjela. Teoretski nonnalan tlak u Senju (45° N) na razini mora, za hladnih 
dana (0°C) iznosio bi l O 13 hPa a istovremeno tlak na Zavižanu (1676 m) iz­
nosio bi 800,7 hPa �(�i�z�r�a�
�u�n�a�t�o� prema barometrijskoj stopi od 1,33 hPa/10,5 m). 
Razlike u tlaku mogu �p�r�o�u�z�r�o�
�i�t�i� promjene senzibilnosti posjetitelja Zavižana, 
�m�e���u�t�i�m�,� na hrvatskim planinama ne javljaju se simptomi visinskih bolesti 
(granice �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� regija) zato što su one niske (Dinara 1831 m). 

Vjetar je integralna komponenta klime koja posredno ili neposredno �u�t�j�e�
�e� 

na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� �u�g�o���a�j�.� Efekti �u�
�i�n�k�a� ovise o kvalitativnim svojstvima vjetra, nje­
govoj snazi, smjeru, postojanosti i dr. Vjetrovi su veoma �z�n�a�
�a�j�n�a� ekološka 
komponenta jer filtriraju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� prostor, pa i u smislu neugodne vlažnosti, ali 
ga i koriste za deponije aeropolutanata koje donose iz industrijskih ili drugih 
�o�n�e�
�i�a���e�n�i�h� regija. Svojstva vjetrova �o�d�r�e���e�n�a� su porijeklom (maritirnni, kon­
tinentalni), brzinom i �
�e�s�t�i�n�o�m�.� U �v�e���i�n�i� �s�l�u�
�a�j�e�v�a� vjetrovi na prostoru Hrvat­
ske ne pušu paralelno s gradijentom tlaka, a pogotovo kada su kontinentalnog 
porijekla. Izmjerene �
�e�s�t�i�n�e� i smjerovi, (varijacija je posljedica konfiguracije 
reljefa, njegove visine, biljnog pokrova, pozicije barometarskih polja i sl.) 
pokazali su �n�a�j�v�e���a� odstupanja na dodirnim plohama prirodno �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� regija. 

Uloga vjetra u turizmu postupno se mijenja zato što nastaju neki oblici 
turizma pod njegovim utjecajem. To se pogotovo odnosi na pojedine vidove 
�n�a�u�t�i�
�k�o�g� turizma kojem pogoduju vjetrovite akvatorije. Za �u�g�o���a�j� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

boravka na obalama �z�n�a�
�a�j�n�a� je uloga zmorca i kopnenjaka zbog toga što oni 
donose svježine. Svi vjetrovi koji pušu u �o�d�r�e���e�n�o�j� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� regiji ne koriste 
jednako boravku. Zdraviji su vjetrovi umjerene brzine i vlažnosti zato što oni 
toniziraju mlitave životne funkcije, popravljaju stanje hemoglobina i �u�t�j�e�
�u� na 
intenzitet odmora dok vlažni vjetrovi koji pušu u refulima izazivaju nesanicu, 
razdražljivost i bolesti rekonvalescenata. Neka �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� se pojavljuju i u 
gradiranoj formi tako da vjetar postaje �o�g�r�a�n�i�
�a�v�a�j�u���i� �
�i�n�i�t�e�l�j� tek kod �v�e���e�g� 

intenziteta (veslanje, skijanje na vodi, obustava rada �~�i�
�a�r�a�)�.� S druge strane, 
bavljenje �o�d�r�e���e�n�i�m� aktivnostima u turizmu �m�o�g�u���e� je jedino ako ima vjetra 
(jedrenje). 
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Za lokacije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� naselja ili objekata �
�e�s�t�o� se biraju zavjetrinske pozi­
cije, dok su naselja koja su nasuprot planinskih prijevoja i koja su izložena 
stalnim vjetrovima, posebne izvedbe (kratke krovne plohe). Vjetrovi �
�e�s�t�o� uz­
rokuju zastoje u prometu tako da se u pomorskom prometu biraju trase zaš­
�t�i���e�n�e� otocima a u cestovnom prometu za jakih vjetrova biraju se ceste koje su 
�z�a�a�t�i���e�n�e� šumama. Prilikom projektiranja �s�p�o�r�t�s�k�o�-�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� aerodroma po­
sebno se izbjegavaju lokacije na kojima nastaje rotar vjetra (nastaju na mje­
stima na kojima konfiguracija oblikuje naglu promjenu smjera vjetru). Kom­
pleksna svojstva vjetra u nekoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� regiji najbolje se iskazuju ružom 
vjetrova (koja je ujedno važna sastavnica prostornog �u�r�e���e�n�j�a�)�.� 

Padaline svojim pojavama i oblikom direktno �o�d�r�e���u�j�u� tip turizma, sezonu i 
njenu uspješnost, oblik aktivnosti i brojnost gostiju, dužinu boravka gostiju na 
otvorenim terenima, potrošnju i dr. Velika je podudarnost �i�z�m�e���u� vrste pada­
lina i sadržaja ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije pri �
�e�m�u� je snijeg kao padalina uglav­
nom povezan s planinskim a kiša s nizinskim regijama. 

Indirektni utjecaj padalina �o�
�i�t�u�j�e� se u erodiranju i plavljenju terena, izgledu 
biološkog i antropogenog okoliša, odvijanju prometa i sl. Sukladno kao i kod 
drugih elemenata klime, tako i kod povezanosti padalina i turizma, �n�a�j�
�e�a���e� se 
istražuje njihova prostorna i vremenska distribucija te oblik i �k�a�k�v�o���a�.� 

Prema nastanku, u glavnim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� regijama Hrvatske, najzastupljenije 
su orografske padaline, tako da je orografija glavni kriterij �k�o�l�i�
�i�n�e� padalina. 
Orografski gledano, �n�a�j�v�e���e� �k�o�l�i�
�i�n�e� padalina bilježe se na ekspozicijama koje 
su izložene maritirnnim vjetrovima (ciklone Vb i Vc). Tamo gdje je energija 
reljefa velika i unutar istog klimata postoje velike razlike u �k�o�l�i�
�i�n�i�.� 

U primorskim regijama malo padalina ima na otocima (Palagruža 268 mm) a 
s približavanjem obali �k�o�l�i�
�i�n�a� raste. Na nižem zapadnom �(�P�o�r�e�
� 869 mm) i 
južnom Primorju (Zadar 915 mm) ima manje padalina nego u Kvarnerskom 
zaljevu (Opatija 1729 mm). Te, preobilne �k�o�l�i�
�i�n�e� padalina, na Kvarnerskom 
priobalju ublažene su režimom padanja zato što su padaline pljuskovite pa ne 
traju dugo i što su padanja najintenzivnija u vrijeme odmaranja gostiju (u vre­
menu od 03 do 04 sata �i�z�l�u�
�i� se oko 30 % �k�o�l�i�
�i�n�e�)�.� U planinskim predjelima 
kiše, �n�a�j�
�e�a���e� u prvoj dekadi studenog, prvo prerastaju u susnježicu a nakon 
toga u snijeg. 

Iza susnježica ostaje plitki i vlažni snježni �p�o�k�r�i�v�a�
�.� Takav �p�o�k�r�i�v�a�
� otkriva 
tragove �d�i�v�l�j�a�
�i� što se pokušava �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� iskoristiti za �p�r�a���e�n�j�e� i upoznavanje 
njihovih navika življenja. Zimski planinski turizam u velikoj je mjeri diktiran 
komercijalnim snijegom. Skijaški isplativima smatraju se oni tereni na kojima 
se snježni �p�o�k�r�i�v�a�
� zadrži tijekom skijaške sezone 90 dana i duže. Skijaški je 
cijenjena zrnasta struktura snijega koja se formira kroz duže razdoblje konti­
nuirano niskih temperatura. 
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Snijeg koji pada pri vi šim temperaturama je laminiran i on se lijepi za skije. 
Vlažan i suhi snijeg ne upijaju iste valne dužine svjetlosnog spektra tako da je 
suhi snijeg bjelji od vlažnog i više zrcali. Održivost snijega ovisna je o tem­
peraturama a snijeg se brže otapa zatopljenjem �p�r�o�u�z�r�o�
�e�n�i�m� vjetrom nego 
insolacijom. Snijeg se najbrže otapa na vjetru koji po svojstvima naginje fenu. 
(U Hrvatskoj to je dinarsko-gorski fen). Održivosti snježnog �p�o�k�r�i�v�a�
�a� odgova­
raju prostori stabilnog vremena koji se nalaze na �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� gdje su klime 
borealne. Na prostoru Hrvatske borealna klima je izoliranog tipa te �o�b�u�h�v�a���a� 

jedino najviše vrhove Gorske Hrvatske. 

Utjecaji klimatskih elemenata na regionalni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj znatno se raz­
likuju u novijem razdoblju od utjecaja u prvom (1931.-1960.) i drugom (1961.-
1990.) standardnom razdoblju. Te su nesigurnosti �p�o�p�r�a���e�n�e� naglim prelascima 
iz zime u ljeto, orkanskim vjetrovima, oscilacijama �k�o�l�i�
�i�n�e� padalina i dr. Zbog 
nastalih promjena nepouzdano je prognozirati tip vremena te mu prilagoditi ko­
rištenje godišnjih odmora. Prilikom planiranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja bitno je uva­
žiti vremensku (ekološku) nepredvidivost te joj adekvatnim projektom umanjiti 
�z�n�a�
�a�j�.� 

Glavni dio klimatskih promjena jesu globalna zatopljenja koja se u pos­
ljednjem razdoblju neprekidno �p�o�v�e���a�v�a�j�u�.� Instrumentalna je ustanovljeno da 
je ono u razdoblju od 1980. pa do 2004. godine iznosilo 0,5°C. Taj broj od 
0,5°C sam za sebe nije velik, �m�e���u�t�i�m�,� kada se pretvori u toplinsku energiju to 
su jako veliki iznosi. Planetarna zatopljenje od 0,5°C tijekom jedne godine 
energetski je ekvivalentna �k�o�l�i�
�i�n�i� toplinske energije koju bi bilo u stanju cje­
logodišnjim radom proizvesti tristo �t�i�s�u���a� nuklearnih elektrana reda �v�e�l�i�
�i�n�e� 

Krškog. Globalno zatopljenje �p�o�p�r�a���e�n�o� je vidljivim promjenama okoliša poput 
izdizanja i zagrijavanja mora, uzgojem kultura koje ranije nisu uzgajane na ve­
���i�m� geografskim širinama, �k�r�a���i�m� trajanjem zimskog sna kod pojedinih živo­
tinjskih vrsta, produljenjem vegetacijskog razdoblja tako da neke biljne vrste 
cvjetaju iznova u jesen i sl. 

Sve te promjene �u�t�j�e�
�u� ili ���e� utjecati na funkcioniranje turizma. Posljedice 
su se najprije osjetile u regijama zimskog turizma zbog toga što zatopljenja ota­
paju snijeg, ili umjesto snijega na manjim nadmorskim visinama pada kiša. U 
Gorskoj Hrvatskoj zatopljenje je utjecalo na zatvaranje pojedinih skijališta 
(Petehovac) tako da su za nova birane nešto povoljnije lokacije (Bjelolasica). 
Promjene su zadesile i alpske destinacije zimskog turizma zbog �
�e�g�a� se skija­
lišta neprekidno premještaju prema �v�e���i�m� nadmorskim visinama na kojima je 
snježni �p�o�k�r�i�v�a�
� pouzdaniji. 

Zagrijavanje mora uzrokuje pomicanje crte kupališnog turizma prema sje­
vernoeuropskim destinacijama tako da su sve brojnije plaže koje nastaju na 
�B�a�l�t�i�
�k�o�m� i Sjevernom moru. U primorskoj regiji Hrvatske zatopljenje ���e� utje­
cati na izmjenu krajolika na �n�a�
�i�n� da ���e� se širiti utjecaji Csa (sredozemne s 
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�v�r�u���i�m� ljetom) klime. Biljne zajednice postupno ���e� poprimati kserofitnu �g�r�a���u�.� 

Zbog �p�o�v�e���a�n�j�a� sušnosti i manje vlage koju stvara kserofitna vegetacija uvjeti 
za nastanak požara znatno ���e� porasti. U uvjetima �v�e���e� sušnosti �p�o�v�e���a�v�a�j�u� se i 
potrebe za slatkom vodom, kao i vodama koje se troše na održivost vegetacije. 
U uvjetima globalnih klimatskih promjena teže je predvidjeti �p�o�
�e�t�a�k� kupališne 
sezone ili njen kraj zbog toga što su, kao što je napomenuto, i prelasci iz jednog 
u drugo godišnje doba postali znatno neprecizniji. 

Novije emisije plinova postupno �u�t�j�e�
�u� i na intenzitet �s�u�n�
�e�v�o�g� �z�r�a�
�e�n�j�a�.� In­
tenzitet �s�u�n�
�e�v�i�h� zraka u prizemnoj troposferi (posebno u regijama suhog zra­
ka) povezan je sa štetnim �u�l�t�r�a�l�j�u�b�i�
�a�s�t�i�m� �z�r�a�
�e�n�j�i�m�a�.� UV-C i UV-B �z�r�a�
�e�n�j�a� 

uvjetovala je razgradnja zaštitnog ozonskog sloja. Pojava je otkrivena 1985. 
godine i nakon toga na �z�n�a�
�a�j�a�n� je �n�a�
�i�n� utjecala na kupališni turizam. 

Prekomjerno �z�r�a�
�e�n�j�e� uzrokuje �o�a�t�e���e�n�j�a� imunološkog sustava, upale i ošte­
���e�n�j�a� kože te razne �o�
�n�e� bolesti (u prirodnim dozama UV zrake djeluju pozi­
tivno jer �p�o�m�o���u� njih koža stvara D vitamin). Na �z�r�a�
�e�n�j�e� su najosjetljivije 
osobe bijele kože s niskom pigmentacijom, a �z�r�a�
�e�n�j�e� je najštetnije �i�z�m�e���u� 12 i 
14 sati, u vrijeme dok je upadni kut �s�u�n�
�e�v�i�h� zraka najokomitiji te kada je 
�z�r�a�
�e�n�j�u� izložena velika površina kože. Turizam se štetnom UV �z�r�a�
�e�n�j�u� pri­
�l�a�g�o���a�v�a� stvaranjem hlada, otvaranjem prodajnih mjesta koja su opskrbljena 
zaštitnom opremom, otvaranjem dermatoveneroloških ordinacija kao i drugim 
�n�a�
�i�n�i�m�a� izbjegavanja štetnih utjecaja (tijekom ljetne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� sezone pored 
prognoze vremena Državni hidrometeorološki zavod Hrvatske prognozira i in­
tenzitet UV �z�r�a�
�e�n�j�a�)�.� 

Postoji više metoda za vrednovanje regionalnih klimatskih uvjeta. Primama 
svojstva glavnih varijabli u pravilu su �u�s�p�o�r�e���e�n�a� s izmijenjenim (degradira­
nim) svojstvima te s drugim prirodnim uvjetima. Prema osnovnoj kategorizaciji 
glavnih varijabli Hrvatska se može podijeliti u tri klimatsko-regionalne jedini­
ce. U svakoj od tih jedinica/ regija nalaze se i druge �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� atrakcije: 

o Prvu maritimnu regiju �
�i�n�i�l�i� bi otoci te priobalje koje je pod jakim 
utjecajem mora (tipovi Csa i Cfa). Globalna ekološka modifikacija 
klime ove regije je minimalna kao što je minimalno i lokalno one­
�
�i�a���e�n�j�e� atmosfere. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�i� promet je intemacionaliziran iz �
�e�g�a� 

se dade �z�a�k�l�j�u�
�i�t�i� da je �r�i�j�e�
� o �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� atrakciji �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�g� 

�z�n�a�
�a�j�a�.� 

o Drugu, kontinentalno-planinsku klimatsku regiju (tipovi Df i Cfb) 
od susjednih klimatskih regija približno bi dijelila izohipsa od 600 
m. Globalne klimatske promjene usporile su �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj ove 
regije a klima kao resurs izgubila je na atraktivnosti. Nacionalni 
�z�n�a�
�a�j� imaju lokaliteti �d�o�g�r�a���e�n�e� atraktivnosti a svi ostali regio­
nalni ili lokalni �z�n�a�
�a�j�.� 
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o �T�r�e���u� kontinentalnu klimatsku regiju �
�i�n�e� nizinski predjeli Hrvat­
ske (tip Cfb). Glavni resurs je tranzitni položaj pa �
�e�s�t�o� ostvarena 
�n�o���e�n�j�a� nisu turistima cilj nego posljedica toga cilja. 

3.7. Hidrografski resursi 

Voda bitno �u�t�j�e�
�e� na oblikovanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prostora a u brojnim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� 

regijama predstavlja dominantan resurs ponude. Uloge u diferenciranju prostora 
ovise o njihovim vrstama, a osnovne vrste su: 

a) oceani i mora (rubna, unutrašnja, sredozemna, polarna), a u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� 

transkripciji svi ti oblici �n�a�j�
�e�a���e� se zovu more; 
b) vode na kopnu (pojavljuju se u mnogo oblika i varijanti, a za turizam su 

najvažnije �t�e�k�u���i�c�e� i jezera te termo-mineralni izvori). 

Za samo odvijanje turizma �z�n�a�
�a�j�n�e� su i komunalne vode (za �p�i���e�,� sanitarna, 
voda za natapanje hortikulture) �m�e���u�t�i�m�,� one nisu �s�t�a�t�i�
�n�i� �
�i�n�i�t�e�l�j� te se mogu 
dopremati cjevovodima iz drugih regija ili �p�o�r�j�e�
�j�a�.� Za regionalno oblikovanje 
prostora �z�n�a�
�a�j�n�i�j�e� su morske od kopnenih voda. U primorskim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� 

regijama litoral �n�a�j�
�e�a���e� preuzme ulogu nodusa dok uz rijeku (što vrijedi i za 
�r�i�j�e�
�n�u� dolinu) teže poprimi glavno �o�k�u�p�l�j�a�j�u���i� �z�n�a�
�a�j�.� Atraktivnost primorskih 
regija mjeri se svojstvima i �l�j�e�k�o�v�i�t�o�a���u� morske vode. �F�i�z�i�
�k�o�-�k�e�m�i�j�s�k�a� svoj­
stva koja joj �o�d�r�e���u�j�u� vrijednost kao resursa su �
�i�s�t�o���a�,� temperatura, slanost i 
prozirnost. �Z�n�a�
�a�j�n�a� su i gibanja morske vode poput valova, morskih struja i 
morskih mijena koja isto tako �u�t�j�e�
�u� na udobnost turista. 

Prema dostupnim podacima o �
�i�s�t�o���i �,� posebno rubnih mora kupališnog tu­
rizma, njihovim geografskim zoniranjem (plovni putovi, ribarenje, podmorski 
parkovi, cjevovodni koridori, koridori za podmorske ispuste, rekreacijske zone) 
samo se utjecalo na racionalnije ponašanje pojedinih korisnika ali ne i na suz­
bijanje �o�n�e�
�i�a���e�n�j�a�.� Sukladno je stanje i u Hrvatskoj, u kojoj se koristi me­
todologija po kojoj mora mogu imati �
�i�s�t�o���u� od I do IV. S I su �o�z�n�a�
�e�n�a� iz­
razito �
�i�s�t�a� mora a s IV trajnije �z�a�g�a���e�n�i� dijelovi mora. Redovito je pravilo da 
se �
�i�s�t�o���a� �p�o�v�e���a�v�a� �i�d�u���i� od kopnene obale prema otvorenom moru ili manje 
urbaniziranim otocima. 

�T�r�e���o�m� kategorijom �
�i�s�t�o���e� �o�z�n�a�
�e�n�a� su mora u blizini �v�e���i�h� industrijskih 
središta (na predjelu Pule u blizini brodogradilišta "Uljanik", �R�i�j�e�
�k�o�g� zaljeva 
na dijelu obale od Luke-Rijeka pa do brodogradilišta "3 . maj", Zadarskom 
zaljevu i Kaštelanskom zaljevu) a drugom kategorijom plitka kupališta na 
kojima se prožimaju utjecaji urbanizma i �k�u�p�a�
�a�.� Svi ostali dijelovi mora (oko 
98 % površine ukupnog teritorijalnog mora) kategorizirani su kao izrazito �
�i�s�t�a�.� 
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Treba naglasiti da su podaci o �
�i �s �t�o���i� dosta pouzdani j er su utemeljeni na 
kontinuiranim uzorkovanjima morske vode i njenoj laboratorijskoj analizi. Isto 
tako potrebno je naglasiti da se �
�i�s�t�o���a� klasificira na osnovu uzorkovanja ljeti te 
da je �
�i�s�t�o���a� povoljnija zimi (zimi se �p�o�v�e���a� intenzitet prirodne filtracije i 
smanji broj korisnika). Pored �
�i�s�t�o���e� �o�d�l�u�
�u�j�u���i� �
�i�n�i�t�e�l�j� kvalitete morske vode 
za kupanje je temperatura. Ako se voda koristi za kupanje njena temperatura 
mora zadovoljiti nekoliko osnovnih kriterija i to: 

o temperatura vode treba biti minimum 40 dana u godini viša od l 8°C, 
o da temperatura varira od 22°C do 25°C tijekom glavne sezone. 

Temperaturu vode kao valorizacijski kriterij teško je regionalno unificirati 
zato što ona ovisi o lokalnim prilikama. Temperature su redovito niže na mor­
skim sektorima na kojima je znatno pritjecanje slatke vode �t�e�k�u���i�c�a�m�a� ili po­
stoji podvodno pritjecanje vruljama (recimo Podvelebitski kanal). Na mjestima 
gdje postoje takva pritjecanja temperature se �u�
�e�s�t�a�l�o� mijenjaju. Voda se brže 
zagrijava i brže hladi na mjestima gdje je more plitko a suprotno je tamo gdje 
su dubine �v�e���e� (promjene su �v�a�~�e���e� za dnevne i godišnje hodove temperature). 

Temperature se brže mijenjaju i u priobalnim bazenima koji su od otvorenog 
mora odijeljeni sprudovima. Temperature se brzo mijenjaju i na mjestima na 
kojima postoje horizontalne i uzlazne morske struje. �G�r�a�n�i�
�n�i�m� vrijednostima 
temperature vode �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a� se i sezona kupanja. Pod razdobljem kupališne 
sezone u Hrvatskom primorju �o�b�i�
�n�o� se podrazumijeva razdoblje od 15. lipnja 
pa do I. listopada. Od europskih mediteranskih regija dužu sezonu kupanja 
imaju španjolske obalne regije (sve izuzev Coste Verde i Coste de Ja Luz), 
Kalabrija i Sardinija u Italiji te regije na �g�r�
�k�i�m� otocima i �o�t�o�
�j�u�.� 

Slanost morske vode je pogodan kriterij za rangiranje mora. Na razini Eu­
rope postoje velike razlike u slanosti kako regionalne tako i lokalne razine. 
Slanost (salinitet) je temeljno terapeutsko svojstvo i zato je �z�n�a�
�a�j�a�n� valori­
zacijski kriterij. Teritorijalno more Hrvatske nalazi se unutar ljetne izohaline od 
3,8 % (maseni udio otopljenih soli - ranija mjera slanosti bio je %o). Jadransko 
more pripada slanijim morima na svijetu (najslanije je Arapsko more kojem je 
slanost 4, 1 %) te je znatno slanije od konkurentskog Crnog mora kojemu je 
slanost 1,75 %. Za �p�r�o�s�j�e�
�n�o�m� slanosti Jadranskog mora (vrijednosti su �v�e���e� od 
prosjeka u danima u kojima je evaporacija �v�e���a� od pritjecanja slatke vode 
padalinama) pogotovo zaostaju sjeverna mora �(�B�a�l�t�i�
�k�o�)� u kojima je �n�a�j�
�e�a���a� 

slanost 0,6 %. 

Prozirnost morske vode kao �o�p�t�i�
�k�o� svojstvo zavisi o �j�a�
�i�n�i� osvjetljenja i 
sastavu vode te njenom organskom bogatstvu. Velika prozirnost dodatna je tu­
�r�i�s�t�i�
�k�a� �p�r�i�v�l�a�
�n�o�s�t� odnosno bitno svojstvo za organizaciju podvodnih aktiv­
nosti. Na istoj mjernoj �t�o�
�k�i� podaci o prozirnosti tijekom svijetlog dana se 
�m�e���u� sobom razlikuju jer oni ovise o upadnom kutu �s�u�n�
�e�v�e� svjetlosti te stanju 
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morske površine. �N�a�j�v�e���a� prozirnost izmjerena je u uvjetima prolaska sunca 
kroz mjesni meridijan (oko podne zato što je tada upadni kut velik) i za blago 
valovita vremena (ako je idealno ravna morska ploha tada svjetlost zrcali). Po­
stoje dosta precizni podaci o izmjerenoj prozirnosti svjetskog mora na �p�u�
�i�n�­

skim lokacijama (priobalja su pod utjecajima �o�n�e�
�i�a���e�n�j�a�)�.� Izmjerene prozir­
nosti variraju od 20 m u sjevernim do 66 mu ekvatorijalnim morima. Izmjerene 
prozirnosti Jadranskog mora dosezale su do 56 m. 

Najvažniji oblici dinamike (gibanja) mora su morske struje, morske mijene 
(plima i oseka) i morski valovi. Prema anketama, koje su provodili pojedini is­
�t�r�a�~�i�v�a�
�i�,� �k�u�p�a�
�i�m�a� odgovaraju morske obale koje su izložene valovima zao­
bljenog brijega i malene visine, koje su zaklonjene od utjecaja hladnih morskih 
struja i gdje su razlike �i�z�m�e���u� plime i oseke umjerene. Morske struje na oba­
lama pojedinih mora �z�n�a�
�a�j�a�n� su kreator turizma. Tamo gdje �p�r�o�t�j�e�
�u� tople 
morske struje (Golfska) nastala su �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� naselja, dok je suprotno stanje na 
obalama koje oplakuju hladne morske struje (Humboldtova, Kalifornijska). Po­
red toplotnog svojstva morske struje su kriterij ekološke održivosti jer vodu 
�
�i�n�e� �
�i�a���o�m� i kvalitetnijom. 

Na pojedinim morima morske mijene �u�t�j�e�
�u� na funkcioniranje plaža. Pro­
blemi su istaknutiji na plažama koje su plitke a velike su razlike �i�z�m�e���u� plime i 
oseke. Voda koja se plimno izdiže plavi obalni pojas a u vrijeme oseke se 
�p�o�v�l�a�
�i�.� Širina plavljenog pojasa, primjerice, kod Nina iznosi 5-7 m, Klimna 
(Krk) 6-9 m te �P�o�r�e�
�a� 7-1 O m. Na obalama Portugala razlike su �o�
�i�t�i�j�e� jer širina 
plavljene obale iznosi do 300 m (razlika �i�z�m�e���u� plime i oseke je 4,5 m). Za 
organizaciju prostora na obalama koje su strme a amplituda vode malena 
pojava je od manjeg �z�n�a�
�a�j�a�.� Na Jadranu plime rastu od juga prema sjeveru a u 
�T�r�a���a�n�s�k�o�m� zaljevu iznosi oko 50 cm. Visoke vode koje plave niske obalne 
gradove nisu isto što i plima, jer plima nastaje centrifugalnom silom te gra­
vitacijom a visoke vode promjenljivim tlakom zraka. 

Valovi znatnije od plime i oseke �u�t�j�e�
�u� na ponašanje gostiju a na pojedinim 
morima glavni su vid ponude (surferi). Manje su vrijedne one obale koje su 
izložene jakom erozivnom �u�
�i�n�k�u� valova ili se na njima pojavljuju valovi koji 
ugrožavaju sigurnost turista (tsunami). Za �j�e�d�r�i�l�i�
�a�r�e�,� �m�o�t�o�n�a�u�t�i�
�a�r�e� ili �s�l�i�
�n�e� 

korisnike Jadranskog mora, koji se slabije razumiju u dinamiku morske vode, 
valovi koji nastaju nenadanim naletima bure ponekada su �u�g�r�o�~�a�v�a�j�u���i� �
�i�n�i�t�e�l�j� 

(u sezoni 2005. godine na hrvatskom dijelu Jadrana poginulo je 14 ���e�h�a� i Slo­
vaka). Ti valovi su �n�a�j�
�e�a���e� kratki (bitno svojstvo) i visoki do 80 cm. Strmog 
su profila zbog �
�e�g�a� im se lomi vrh �s�t�v�a�r�a�j�u���i� pri tom morski dim. Na visini na 
kojoj se stvara morski dim �o�s�j�e���a� se nestašica kisika što dodatno širi paniku i 
otežava spašavanje na moru �(�s�l�i�
�a�n� �u�
�i�n�a�k� imao bi vatrogasni aparat koji gasi 
plamen suhim prahom). Bitno je napomenuti da ostali valovi, sukladni snazi 
vjetra i dužini privjetrišta, imaju �n�e�p�o�r�e�m�e���e�n�i� oblik (izraz kojim se iskazuje 
oblik vala) te nisu �o�g�r�a�n�i�
�a�v�a�j�u���i� �
�i�n�i�t�e�l�j� aktivnostima na vodi. 
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Na razini europskih primorskih regija Jadransko more je primjer za more 
ljekovitih svojstava. Na ljekovitost �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�e� �u�t�j�e�
�u� soli i ostali mineralni 
sastojci. More ljekovito djeluje na ljudsku kožu a raspršena aerosol i na res­
piratorne organe. Morska voda se koristi i za dobivanje ljekovitih pripravaka. 
�L�i�j�e�
�e�n�j�e� morem �z�n�a�
�a�j�n�a� je promidžba turizma zato što je zdrav �
�o�v�j�e�k� spo­
soban obavljati �o�d�r�e���e�n�e� �f�i�z�i�
�k�e� ili intelektualne poslove. Na ljekovitosti mora 
razvija se zdravstveni turizam koji je sve �z�n�a�
�a�j�n�i�j�i� razlog novijim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� 

kretanjima. 

Iz osnovnih svojstava morske vode proizlaze �n�a�
�i�n�i� njezinog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� ko­
rištenja kao i nužne razlike u tim �n�a�
�i�n�i�m�a�.� U krajnje globalnom pristupu mogu 
se razlikovati regije sjevernih i regije južnih mora. Sjeverna mora pogodna su 
za rekreaciju (skijanje na vodi, jedrenje na dasci, jedrenje padobranom, ves­
lanje, podvodni ribolov, �n�a�u�t�i�
�k�e� aktivnosti, promatranje pojave, krstarenje) jer 
se pojedini �o�s�j�e���a�j�i� ugode mogu premostiti aktivnostima i odijevanjima, a južna 
mora za rekreaciju te kupanje, plivanje i ronjenje. 

3.8. Bio-geografski resursi 

Osim što se koriste kao industrijske sirovine i za proizvodnju hrane flora i 
fauna imaju i posebno �z�n�a�
�e�n�j�e� za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� valorizaciju nekog prostora. U 
prirodnim regijama �n�a�j�
�e�a���e� �o�d�r�e���e�n�i� tip flore prati i �o�d�r�e���e�n�a� fauna a u ur­
baniziranim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� regijama takvo se pravilo rijetko �s�u�s�r�e���e�.� �U�n�a�t�o�
� tome 
što u prirodi tvore simbioze flora i fauna se �r�a�z�l�i�
�i�t�o� manifestiraju u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� 

kretanjima. 

3.8.1. Flora 

Utjecaj flore na vrijednost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prostora i njegovu fizionomiju je vi­
šestruk, a sama atraktivnost ovisna je o vrstama i oblicima biijnih zajednica te o 
njihovim fiziološkim, zdravstvenim i ekološkim osobinama. U valorizaciji bilj­
nih zajednica (flore) �o�b�i�
�n�o� se razlikuju prirodne i kulturne biljke. Prirodne 
fitocenoze mogu biti šumske ili travnate površine, bilo da su prirodne ili kul­
turne, a same šume se u ponudi javljaju kao šumske zajednice ili �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�e� 

(reliktne ili kuriozitetne) vrste. Posebnu kategoriju �
�i�n�e� šumski rubovi pogo­
tovo kada je to kontaktna zona šume i obale mora. Takve zone �p�r�i�v�l�a�
�a�n� su 
prostor za �a�e�t�a�
�e� a kod valorizacije sagledava se i �p�r�i�s�t�u�p�a�
�n�o�s�t�,� smetnje vanj­
skih �
�i�n�i�t�e�l�j�a�,� orijentacija, biološki status i ljekovitost. 

Posebno su �z�n�a�
�a�j�n�e� �a�r�o�m�a�t�i�
�n�e� vrste (borovi), koje �i�z�l�u�
�u�j�u� smole, jer su 
one prirodni inhalatori. Kod takvih vrsta �n�a�j�
�e�a���e� je smanjena transpiracija pa 
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takve šume nisu pretjerano vlažne. Sastav i �
�i�s�t�o���a� zraka povoljniji su u po­
šumljenim regijama a u takvim regijama manje su i erozija, buka i brzina vjetra. 
Vegetacijski pokrov se može �
�o�v�j�e�k�o�v�o�m� intervencijom bitno mijenjati pa na 
takav �n�a�
�i�n� i �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� potrebama. Glavni primjer su horti­
kultura �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� naselja i parkovi. �U�n�a�t�o�
� tehnologiji koja �o�m�o�g�u���a�v�a� presa­
���i�v�a�n�j�e� odraslog �d�r�v�e���a�,� formiranje šumskog pokrova predstavlja dugotrajan i 
skup postupak pa je �p�o�s�t�o�j�e���e� stanje šumskog pokrova važan valorizacijski �
�i�­
nitelj . Posebne šumske površine �
�i�n�e� engleski tipovi parkova koji se projek­
tiraju u blizini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� naseija. Takvi parkovi predstavljaju neznatno �u�r�e���e�n�u� 

prirodu, velike su površine i imaju sadržaje koji su namijenjeni rekreaciji. 

3.8.2. Fauna 

U �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� regionalizaciji i valorizaciji prostora životinjski svijet nema 
toliko naglašeno �z�n�a�
�e�n�j�e� jer nije prostorno stabilan i može migrirati na sus­
jedna �p�o�d�r�u�
�j�a �.� U dosadašnjoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� ponudi životinje su bile predmet lova 
a u novijoj ponudi sve su �
�e�a���e� predmet promatranja. �Z�n�a�
�a�j�n�i�j�e� promjene u 
lovnom turizmu nastupile su nakon što je Donji dom engleskog parlamenta 
donio odluku o zabrani lova na lisice 2003. godine (ostali oblici ukinuti su 
znatno ranije). Taj se održivi pokret širi prema Europi na �n�a�
�i�n� da je u trgo­
vinama u �N�j�e�m�a�
�k�o�j� zabranjena prodaja mesa divljih životinja a �s�l�i�
�n�e� mjere 
pripremaju se i u Francuskoj. 

U Hrvatskoj taj vid turizma egzistira i on ���e� se održati još izvjesno vrijeme. 
Na lovnoj cijeni je �d�i�v�l�j�a�
� koja se odlikuje trofejnom vrijednosti a kao lovni 
tereni tražena su teško �p�r�i�s�t�u�p�a�
�n�a� �p�o�d�r�u�
�j�a� bez tragova civilizacije. �P�o�d�r�u�
�j�a� 

bogata �o�d�r�e���e�n�i�m� vrstama životinjskog svijeta razvijaju i njeguju kulinarske 
vještine s posebnim �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i�m�a �,� što je �t�a�k�o���e�r� važan �
�i�m�b�e�n�i�k� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

�p�r�i�v�l�a�
�n�o�s�t�i �.� Tako na primjer, Kvarner je poznat po škampima a pojedini hrvat­
ski otoci po janjetini. Hrvatsko zagorje je poznato po purici a Gacka dolina po 
pastrvama. Sve su prisutniji azili (zoološki vrtovi u prirodnoj sredini i na veli­
koj površini) za životinje što je znatno održiviji pristup od lova. 

3.9. �Z�a�a�t�i���e�n�a� prirodna baština 

Odavna je �p�r�i�m�i�j�e���e�n�a� degradacija raznih oblika krajolika i narušavanje 
ekološke raznolikosti pod pritiskom �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� korisnika prostora ali i turizma. 
Za jadransko �p�o�d�r�u�
�j�e�,� koje je, s �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� aspekta, subregija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije 
Mediterana, �z�n�a�
�a�j�n�a� su ekološka istraživanja koja je u posljednjih tridesetak 
godina provodila Italija. Talijani su ustanovili da su smanjenja prinosa sedime-
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nata na plažama i pojava erozije direktna posljedica urbanizacije obale, izgrad­
nje luka i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� betoniranja priobalja te drugih �d�e�v�a�s�t�i�r�a�j�u���i�h� korištenja. 

Nadalje, ustanovili su da se mijenja struktura �o�n�e�
�i�a���i�v�a�
�a� onih otpadnih 
voda koje dospijevaju u more. U njihovom �o�n�e�
�i�a���a�v�a�n�j�u� �p�o�v�e���a�v�a� se udio 
turizma i plovila te smanjuje industrija. Do promjena dolazi uslijed robotizacije 
i kompjuterizacije industrije koja emitira manje polucija �(�t�r�e���a� industrijska 
revolucija) te rasta turizma i njegove industrijalizacije �(�B�l�a�~�e�v�i���,� �K�n�e�~�e�v�i�� �,� 

2006.). Suprotno primarnoj �
�i�s�t�o���i� morske vode na sjevernom Jadranu, nakon 
1990. godine pojavljuju se sekundama �o�n�e�
�i�a���e�n�j�a �,� koja su �n�a�j�
�e�a���e� krajem 
lipnja ili �p�o�
�e�t�k�o�m� srpnja. Glavni uzrok �o�n�e�
�i�a���e�n�j�a� je rijeka Po koja u more 
unese �z�n�a�
�a�j�n�e� �k�o�l�i�
�i�n�e� anorganskih hranjivih soli. Prema ranijem mišljenju 
morske struje su vode rijeke Po otplavljivale prema južnim morskim obalama. 

Prema novijim istraživanjima otjecanje nije takvo i ono ovisi o protoku ri­
jeke. Ako je protok �v�e���i� od prosjeka dolazi do transverzalnog transporta zasla­
���e�n�e� vode u površinskom sloju prema istoku. (U novijem ekološkom žargonu 
za regiju u koju dospijeva �o�n�e�
�i�a���e�n�j�e� iz druge regije kaže se da pripada "Ar­
himed regiji"). Slatkaste vode su �z�n�a�
�a�j�n�e� zbog toga što prihranjuju alge i utje­
�
�u� na njihovu sluzavu cvatnju (cvjetanje mora ta!. "mare sporco"). 

U sekundarnim zaljevima pojava cvjetanja još je produktivnija zbog toga što 
je u njima izmjena zaljevske vode usporena te što je, baš u zaljevima, veliko 
pritjecanje otpadnih voda. Cvjetanja mora imaju �o�p���u� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� važnost. Ta­
lijani su �i�z�r�a�
�u�n�a�l�i� da tijekom cvjetanja turizam sjevernog Jadrana izgubi oko I 
milijardu dolara. �S�l�i�
�a�n� pad �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prometa bilježi se i na hrvatskoj strani 
Jadrana, �m�e���u�t�i�m� precizniji gubici još nisu �i�z�r�a�
�u�n�a�t�i�.� Premda su pojedini 
akcidenti širokih ekoloških razmjera ("Arhimed regija") veoma vrijedna odr­
živost prostora ostvaruje se njegovom lokalnom zaštitom. 

Prema službenoj statistici Hrvatske u prirodne �z�a�a�t�i���e�n�e� znamenitosti, koje 
imaju velik �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� �z�n�a�
�a�j�,� spadaju i nacionalni parkovi, parkovi prirode, stro­
gi rezervati, posebni rezervati, park-šume, �z�a�a�t�i���e�n�i� krajolici, spomenici prirode 
i spomenici parkovske arhitekture. �P�o�d�r�u�
�j�a� �z�a�a�t�i���e�n�e� prirode u Hrvatskoj na­
laze se na 445 lokacija i zauzimaju površinu od 5321 km2

. To je relativno ve­
liko sudjelovanje jer �z�a�a�t�i���e�n�e� površine u ukupnoj površini Hrvatske sudjeluju s 
9,4 %. �Z�a�a�t�i���e�n�e� površine i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� �z�n�a�
�a�j� regija uvijek se ne podudaraju, što 
približno odgovara i stanju u visokorazvijenim državama. Najobimnija je zaš­
�t�i���e�n�o�s�t� planinske regije, a zaštita se dovodi u vezu s njenom senzibilnom krš­
kom strukturom. 

Najnovija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija povezana je s �p�r�a�k�t�i�
�n�i�m� potrebama re­
gionalnog razvoja. Temeljem svih regionalizacija smatra se prirodna osnova 
prostora. Prirodna osnova preko svojih elemenata (morfo-orografski, hidrograf­
ski, klimatsko-ekološki) na �r�a�z�l�i�
�i�t�e� �n�a�
�i�n�e� �o�d�r�e���u�j�e� raširenost društveno-gos­
podarskih obilježja i prostorni obuhvat regija te �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� aktivnosti koje se 
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Tablica 14: Površine �z�a�a�t�i���e�n�e� prirode 
prema županijama 

Površina 
�Z�a�a�t�i���e�n�e� 

Županija 
u km2 površine u 

km2 

Republika Hrvatska -
56 594 5321,08 

ukupno 

�Z�a�g�r�e�b�a�
�k�a� 3 060 378,52 

Krapinsko-zagorska 1 229 62,06 

�S�i�s�a�
�k�a�-�m�o�s�l�a�v�a�
�k�a� 4 468 539,73 

�K�a�r�l�o�v�a�
�k�a� 3 626 110,23 

Varaždinska 1 262 20,82 

�K�o�p�r�i�v�n�i�
�k�o�-�k�r�i�~�e�v�a�
�k�a� 1 748 41,08 

Bjelovarsko-biogradska 2 640 0,00 

Primorsko-goranska 3 588 274,48 

�L�i�
�k�o�-�s�e�n�j�s�k�a� 5 353 1601,62 

�V�i�r�o�v�i�t�i�
�k�a�-�p�o�d�r�a�v�s�k�a� 2 024 164,75 

Požeška-slavonska 1 823 192,14 

Brodsko-posavska 2 030 265,52 

Zadarska 3 646 941 ,03 

�O�s�j�e�
�k�a�-�b�a�r�a�n�j�s�k�a� 4 155 253,46 

Šibenska-kninska 2 984 459,54 

Vukovarska-srijemska 2454 14,97 

Splitsko-dalmatinska 4 540 268,77 

Istarska 2 813 199,72 

�D�u�b�r�o�v�a�
�k�o�-
1 781 332,87 neretvanska 

�M�e���i�m�u�r�s�k�a� 729 144,78 

Grad Zagreb 641 141,66 

Izvor: �S�t�a�t�i�s�t�i�
�k�i� ljetopis RH, 2005. 
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�Z�a�a�t�i���e�n�e� 

površine u 
% 

9,4 

12,37 

5,05 

12,08 

3,04 

1,65 

2,35 

0,00 

7,65 

29,92 

8,14 

10,57 

13,08 

25,81 

6,10 

16,40 

0,61 

5,92 

7,1 

18,69 

19,86 

22,10 



temelje na prirodnim resursima. Ovisno o raširenosti i obilježjima �o�d�r�e���e�n�i�h� 

gospodarskih grana gospodarske regije se �n�a�j�
�e�a���e� izdvajaju kao poljopriv­
redne, industrijske, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� i sl. Pored �v�o���e�n�j�a� �r�a�
�u�n�a� o prirodnim obiljež­
jima, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija okrenuta je društveno-gospodarskim �
�i�m�b�e�n�i�­

cima te promjenama koje se u takvim prostorima �d�o�g�a���a�j�u�.� 
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Poglavlje 4. 

KONCEPCIJA ODRŽIVOGA 
RAZVOJA NA RAZINI �T�U�R�I�S�T�I���K�E� 

REGIJE 





V 

4. KONCEPCIJA ODRZIVOGA RAZVOJA 
NA RAZINI �T�U�R�I�S�T�I���K�E� REGIJE 

4.1. Održivi razvoj kao potreba i cilj suvremenoga 
društva 

Termin "održivi razvoj" koristi se u �s�t�r�u�
�n�o�j� literaturi od sedamdesetih go­
dina 20. �s�t�o�l�j�e���a�.� Od osamdesetih godina prošloga �s�t�o�l�j�e���a� nadalje sastavni je 
dio gotovo svih dokumenata koji tretiraju razvojnu problematiku, a danas, na 
�p�o�
�e�t�k�u� 21. �s�t�o�l�j�e���a�,� postaje neizostavni dio razvojnih razmatranja. Treba spo­
menuti da su elementi, koji �
�i�n�e� integralni dio održivoga razvoja, bili �u�g�r�a���e�n�i� i 
ranije u teorijske radove, ali se nije eksplicitno navodio termin "održivi razvoj". 
Navodi se porijeklo i definicija pojma, te iznosi pozadina koncepcije održivoga 
razvoja turizma. 

Održivi razvoj je razvojna koncepcija, kojom se potrebe sadašnjih generacija 
trebaju zadovoljiti na �n�a�
�i�n� da se time ne ugrozi sposobnost �b�u�d�u���i�h� generacija da 
zadovolje svoje potrebe. Travis 1992. godine iznosi bojazan da se danas diljem 
svijeta pojam "održivosti" koristi u tako velikoj mjeri, gotovo pomodarski, da po­
stoji opasnost da se izgubi njegovo pravo �z�n�a�
�e�n�j�e� (Aronsson, 2000., p. 23). 

Održivi razvoj treba postati nova sintagma koja povezuje ciljeve boljeg go­
spodarskog rasta i razvoja i poboljšanje kvalitete okoliša. Zemlje, dakle, trebaju 
primjenjivati koncepciju održivog razvoja, �
�i�j�e� glavno �n�a�
�e�l�o� glasi da gospodarski 
napredak, društveni napredak i razborito upravljanje prirodnim bogatstvom moraju 
�i���i� i razvijati se usporedo. To zahtjeva primjenu novih tehnologija, �u�v�o���e�n�j�e� zamjene 
za resurse i �u�v�o���e�n�j�e� tržišta ekoloških i drugih dobara koja �u�t�j�e�
�u� neposredno ili 
posredno na degradaciju okoliša �(���m�j�a�r�,� 2002., p. 186). Stoga, upravljanje održivin1 
razvojem pretpostavlja �r�a�z�l�i�
�i�t�a� znanja i vještine �s�t�e�
�e�n�e� �i�z�u�
�a�v�a�n�j�e�m� društvenih 
znanosti i �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� �p�o�d�r�u�
�j�a� prirodnih znanosti. 

Održivi razvoj nije fiksno stanje harmonije nego proces promjena pri �
�e�m�u� 

su iskorištavanje resursa, usmjeravanje investicija, orijentacija tehnološkog raz­
voja i institucionalne promjene �u�s�k�l�a���e�n�e� sa sadašnjim i �b�u�d�u���i�m� potrebama. 

4.1.1. Porijeklo pojma 

Prve korijene koncepcije održivog razvoja možemo razabrati još u tradici­
onalnim kulturama. Iako u to doba još uvijek terminološki nepoznat, pisani do­
kument koji u suštini govori o održivom razvoju je pismo indijanskog pogla-
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vice plemena Seattle �u�p�u���e�n�o� �a�m�e�r�i�
�k�o�m� predsjedniku Piercu 1854. godine. 
Znanstvena i �s�t�r�u�
�n�a� literatura �
�e�s�t�o� koristi pojmove "održivi razvoj", "održi­
vost" u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� kontekstima. Svojevrsna službena promocija pojma susta­
inable development, tj. održivi razvoj bila je u studiji "Naša �z�a�j�e�d�n�i�
�k�a� �b�u�d�u���­

nost" koju je izradila Svjetska komisija UN pod vodstvom dr. Gro Harlem 
Brundtland (lnjac, 2004., p. 196). 

Koncepcija održivog razvoja nastaje kao svojevrsna reakcija na �
�i�n�j�e�n�i�c�u� da 
ljudske aktivnosti negativno djeluju na prirodne procese i društvene sadržaje, 
iako se odvijaju s ciljem razvoja gospodarstva i društva �u�o�p���e �.� U našoj lite­
raturi koristi se termin "održivi" kao prijevod engleskog termina "sustainable" -
koji se može podržavati, podupirati, podnositi, održiv (Skupina autora u red. 
�F�i�l�i�p�o�v�i���,� R., p.1113). Turizam se u razradi koncepcije održivog razvoja raz­
matra kao sastavni dio ukupnog gospodarskog i društvenog sustava, te je im­
plementacija �n�a�
�e�l�a� održivosti u turizmu �n�e�u�
�i�n�k�o�v�i�t�a� ukoliko je ne prati 
ukupni gospodarski i društveni sustav. Turizam, u tom smislu može biti inici­
jator primjene održivog razvoja, ali ne može samostalno djelovati na �k�o�n�a�
�n�o� 

oživotvorenje koncepcije u praksi. 

4.1.2. Osnovne odrednice koncepcije održivoga 
razvoja 

Održivi razvoj turizma zahtijeva �o�
�u�v�a�n�j�e�,� kako �f�i�z�i�
�k�o�g� tako i društvenog, 
okruženja. Upravo je za turizam primjena ove koncepcije u praksi iznimno 
važna. Poslovanje gospodarskih subjekta iz drugih djelatnosti ne zavisi direktno 
o �o�
�u�v�a�n�o�j� prirodi, dok za turizam prirodni okoliš predstavlja osnovni resurs i 
najistaknutiji je motiv �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� putovanja. Operativna primjena koncepcije 
održivog razvoja podrazumijeva da gospodarski subjekti imaju razvijen mena­
džment okoliša ( engl. environmental management) koji �z�n�a�
�i� primjenu mena­
džerskih znanja, tehnika i metoda pri upravljanju gospodarskim subjektom s 
ciljem �o�
�u�v�a�n�j�a� okoliša koji je s �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� aspekata �z�n�a�
�a�j�a�n� za poslovanje 
gospodarskog subjekta i ima esencijalnu važnost za opstanak �
�o�v�j�e�
�a�n�s�t�v�a�.� Po­
jam menadžmenta okoliša, javio se u poslovnoj teoriji . 

Prve su ga �p�o�
�e�l�e� koristiti velike transnacionalne korporacije. Javlja se kod 
proizvodnih i uslužnih djelatnosti. Potrebu za menadžmentom okoliša namet­
nuli su zahtjevi tržišta i pravna regulativa. Njima se traži društveno odgovorno i 
�e�t�i�
�k�o� poslovanje gospodarskih subjekata u skladu s okolišem. U turizmu se 
menadžment okoliša �p�o�
�e�o� primjenjivati od osamdesetih godina dvadesetog 
�s�t�o�l�j�e���a �.� Veliki hotelski lanci prvi uvode menadžment okoliša, te primjenjuju 
adekvatne mjere u svom poslovanju. Govorimo li o koncepciji razvoja nacio­
nalnog gospodarstva, turizma ili nekog drugog �p�o�d�r�u�
�j�a� tada pojam koncepcije 
�o�z�n�a�
�a�v�a� �n�a�
�i�n� na koji funkcionira odnosni sustav. Koncepciju definiramo pre-
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ma temeljnim društvenim ciljevima i društvenim uvjetima u kojima se ti ciljevi 
nastoje ostvariti. Ona predstavlja sveobuhvatnu cjelinu razvojnog programa. 

"Koncepciju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja može se definirati kao misaoni proces u ko­
jem, prema �u�t�v�r���e�n�i�m� kriterijima, �o�d�r�e���u�j�e�m�o� zamisao ili viziju �b�u�d�u���e�g� raz­
voja. Radi se, dakle, o pretežno kvalitativnom razvojnom opredjeljenju. Takva 
vizija ne može biti proizvod proizvoljnih, subjektivnih stajališta ili razmišljanja, 
nego je to vizija koja je utemeljena u detaljnim, �
�e�s�t�o� i dugotrajnim istraživa­
njima i analizama, dakle na znanstveno utemeljenim �z�a�k�l�j�u�
�c�i�m�a� koji proizlaze 
iz spomenutih analiza. Pod formiranjem koncepcije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja, a u 
okviru procesa planiranja, razumijeva se takvo planiranje koje �o�b�u�h�v�a���a� u os­
novici: temeljnu orijentaciju politike razvoja i razinu koordinacije." �(�D�u�l�
�i���,� 

�P�e�t�r�i���,� 2001., p.235). Koncepciju razvoja determiniraju prvenstveno: 

o društveni odnosi i ciljevi koji se tim odnosima ostvaruju; 
o razina gospodarskog razvoja; 
o �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� djelovanja i razvoja tržišta kao alokativnog mehaniz­

ma; 
o �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o� okružje i globalni razvojni trendovi 

Znanstvena i �s�t�r�u�
�n�a� javnost �n�a�j�
�e�a���e� se poziva na definiciju Svjetskog sa­
vjeta za okoliš i razvoj (World Commission on Environment and Development 
- WCED) iz 1987. godine objavljena u publikaciji "Our Common Future" 
(poznato i kao Izvještaj Brundtland komisije):(WCED, 1987., 43). "Održivi 
razvoj je razvoj koji zadovoljava potrebe sadašnje generacije pri tome ne uma­
�n�j�u�j�u���i� �m�o�g�u���n�o�s�t� �b�u�d�u���i�m� generacijama da zadovolje svoje potrebe." Iza ove 
naoko jednostavne definicije krije se složena, još uvijek nedovoljno istražena i 
razvijena teorijska paradigma. Posebne �p�o�t�e�a�k�o���e� javljaju se pri primjeni ove 
koncepcije. Definicija �o�b�u�h�v�a���a� dva važna pojma: 

o ljudske potrebe, 
o �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� okoliša. 

WCED posebnu pažnju �p�o�s�v�e���u�j�e� osnovnim potrebama �
�o�v�j�e�
�a�n�s�t�v�a�,� prije 
svega siromašnih. Te potrebe �o�b�u�h�v�a���a�j�u� dovoljne �k�o�l�i�
�i�n�e� hrane, pitke vode, 
�p�o�k�r�i�v�a�
�a� i �o�d�j�e���e�.� Njima možemo pridodati normalne ljudske potrebe koje 
osiguravaju kvalitetu �
�o�v�j�e�k�o�v�a� života: viši standard života, izbor robe široke 
potrošnje, sigurnost, �m�o�g�u���n�o�s�t� za odmor i putovanja. Svi ljudi na Zemlji tre­
baju imati �m�o�g�u���n�o�s�t� zadovoljiti osnovne ljudske potrebe, kao i �d�o�s�t�i���i� stupanj 
kvalitetnog života, što danas, svjedoci smo, još uvijek nije nažalost �s�l�u�
�a�j�.� Po­
trebe su �o�d�r�e���e�n�e� društvenim i kulturnim okruženjem, stoga su heterogene. 
Održivi razvoj podrazumijeva razvoj koji je �d�u�g�o�r�o�
�n�o� ekološki, društveno i 
ekonomski održiv, na �n�a�
�i�n� da su kvalitetno zadovoljene potrebe. Za WCED 
zadovoljenje ljudskih potreba i htijenja �z�n�a�
�i� jednakost i/ili �p�r�a�v�i�
�n�o�s�t� u smislu 
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dostupnosti resursa i distribucije razvojnih troškova i koristi. �I�s�t�i�
�e�m�o� dva poj­
ma koji se intenzivno koriste u literaturi koja �o�b�r�a���u�j�e� pojam održivog razvoja: 

o unutargeneracijskajednakost (engl. intra-generation equity), 
o �m�e���u�g�e�n�e�r�a�c�i�j�s�k�a�j�e�d�n�a�k�o�s�t� (engl. inter-generation equity). 

Unutargeneracijska jednakost podrazumijeva �m�o�g�u���n�o�s�t� svih pripadnike iste 
generacije ljudi da imaju jednake �m�o�g�u���n�o�s�t�i� pristupa resursima i da mogu 
�d�o�s�t�i���i� �o�d�r�e���e�n�u� kvalitetu života. 

�M�e���u�g�e�n�e�r�a�c�i�j�s�k�a� jednakost podrazumijeva �m�o�g�u���n�o�s�t� da pripadnici razli­
�
�i�t�i�h� generacija ljudi, dakle sadašnje i neke �b�u�d�u���e� generacije, imaju �m�o�g�u���­

nosti pristupa resursima, tj. da ih sadašnje generacije trebaju koristiti na �n�a�
�i�n� 

da ih ne iscrpljuju do �k�r�i�t�i�
�n�i�h� granica. Pri tome se razlikuju dva �s�h�v�a���a�n�j�a� 

�m�e���u�g�e�n�e�r�a�c�i�j�s�k�e� jednakosti. Jedno sagledava �m�e���u�g�e�n�e�r�a�c�i�j�s�k�u� jednakost na 
�n�a�
�i�n� da sadašnja generacija mora ostaviti �b�u�d�u���i�m� generacijama ukupnu re­
sursnu osnovu koja nije manja od onog što je sama naslijedila. Pri tome se u 
resursnu osnovu �u�k�l�j�u�
�u�j�u� prirodna i �i�z�g�r�a���e�n�a �,� od �
�o�v�j�e�k�a� stvorena dobra. 
Drugo gledište je uže, te sagledava �m�e���u�g�e�n�e�r�a�c�i�j�s�k�u� jednakost na �n�a�
�i�n� da 
sadašnja generacija mora ostaviti �b�u�d�u���i�m� generacijama resursnu osnovu pri­
rodnog porijekla ne manju no što je sama naslijedila od prethodnih generacija. 

U kontekstu navedenog prvog �s�h�v�a���a�n�j�a�,� razvoj (pa i razvoj turizma), koji 
���e� �d�j�e�l�o�m�i�
�n�o� narušiti prirodni okoliš, može biti u skladu s koncepcijom odr­
živog razvoja, ukoliko su ukupno stvorena dobra �v�e���e� vrijednosti od naslije­
���e�n�i�h�.� Primjerice, �
�o�v�j�e�k� danas stvara umjetna jezera, pošumljava površine, 
gradi parkove, �r�a�z�l�i�
�i�t�e� objekte i �s�l�i�
�n�o �.� S pozicije drugog gledišta, ovakva si­
tuacija ne udovoljava zahtjevima koncepcije održivog razvoja. Drugi važan 
pojam u svezi održivog razvoja je �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�e� okoliša, tj. limiti sposobnosti 
prirodne sredine da zadovolji sadašnje i �b�u�d�u���e� potrebe. Pri tome razlikujemo 
obnovljive resurse i neobnovljive resurse. 

Postoje limiti za korištenje �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� izvora energije, materijala, vode, zem­
lje. Što su resursi �o�g�r�a�n�i�
�e�n�i�j�i� to ���e� i njihova cijena rasti. Akumulirana znanja, 
znanstvena �d�o�s�t�i�g�n�u���a� i razvoj tehnologije mogu �p�o�v�e���a�t�i� �m�o�g�u���n�o�s�t�i� korište­
nja resursa. Ipak, kad govorimo o neobnovljivim resursima �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� postoje 
i održivost traži da mnogo ranije no što se ona dostignu svijet osigura jednaku 
dostupnost �o�g�r�a�n�i�
�e�n�i�m� resursima i primjenu novih tehnoloških rješenja kako 
bi se smanjio pritisak na te resurse (WCED, 1987., 45). Obnovljive resurse mo­
�g�u���e� je u skladu s koncepcijom održivosti koristiti na �n�a�
�i�n� da se ne prelaze 
limiti njihova prirodna obnavljanja i rasta. 

Neobnovljivi resursi predstavljaju �v�e���i� problem i njihovo korištenje mora 
biti posebno odgovorno. Iskorištavanje ovih resursa u skladu s koncepcijom 
održivosti trebalo bi �u�k�l�j�u�
�i�v�a�t�i� i istraživanje �m�o�g�u���n�o�s�t�i� �b�u�d�u���i�h� generacija, 
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bilo korištenja istog resursa, bilo iznalaženja �o�d�r�e���e�n�i�h� supstituta ili alternativ­
nih tehnoloških rješenja. Naglasak mora stoga biti na ekonomici korištenja, 
ponovna korištenja i recikliranja. Atmosfera, oceani, vode, tlo �
�e�s�t�o� se smatraju 
danima i �b�e�s�k�o�n�a�
�n�o� obnovljivim 'slobodnim dobrima' koje ljudska vrsta ko­
risti za �r�a�z�l�i�
�i�t�e� namjene (primjerice neprimjereno odlaganje otpada ili ispuš­
tanje otpadnih voda i �s�l�i�
�n�o�) �.� Održivi razvoj �d�u�g�o�r�o�
�n�a� je i globalna težnja �
�o�­

�v�j�e�
�a�n�s�t�v�a�.� 

�I�m�a�j�u���i� u vidu izneseno �z�a�k�l�j�u�
�u�j�e�m�o� da je održivi razvoj proces promjena 
koje imaju za cilj �p�o�v�e���a�n�j�e� �m�o�g�u���n�o�s�t�i� zadovoljenja potreba i htijenja, danas i 
sutra, pri �
�e�m�u� su iskorištavanje resursa, usmjeravanje investicija, orijentacija 
tehnološkog razvoja i institucionalne promjene �m�e���u�s�o�b�n�o� �u�s�k�l�a���e�n�e� (WCED, 
1987., p.46). Brundtland izvještaj kazuje da ljudsko društvo ima sposobnosti 
�p�o�s�t�i���i� održivi razvoj. Pri tome je potrebna �d�u�g�o�r�o�
�n�a� perspektiva, jer se uku­
pan gospodarski sustav i njegovo funkcioniranje, napose korištenje resursa 
trebaju sagledavati u svijetlu sadašnjih i �b�u�d�u���i�h� (danas ne u potpunosti poz­
natih) potreba �
�o�v�j�e�
�a�n�s�t�v�a �.� Koncepcija održivog razvoja �p�r�o�m�i�
�e� plemenitu 
ideju smanjivanja �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i� �i�z�m�e���u� bogatog i siromašnog svijeta. 

Rasprava o održivom razvoju intenzivno je nastavljena u okviru konferen­
cije Ujedinjenih naroda održane u Rio de Janeiro-u 1992. godine - "United 
Nations Conference on Environment and Development" UNCED, u literaturi 
još poznat i pod nazivom Rio Earth Summit. Na Konferenciji su sudjelovali 
predstavnici 178 vlada zemalja, �u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� 120 predsjednika država. Paralelno 
s Konferencijom održana je alternativna konferencija nevladinih organizacija 
pod nazivom "Global Forum". �N�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i� dokument, koji je proistekao s 
Konferencije, je poznata "Agenda 21 ", plan akcija za �b�u�d�u���n�o�s�t� koje se �t�i�
�u� 

pitanja zaštite okoliša. Ideja je bila da lokalne vlasti zajedno s predstavnicima 
gospodarstva, organizacija i lokalnim stanovništvom donesu plan za 21. sto­
�l�j�e���e� na osnovama Deklaracije iz Rija. Rezultate Konferencije možemo podije­
liti u šest dijelova: 

o Deklaracija o osnovnim �n�a�
�e�l�i�m�a �,� 

o sporazumi o �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�m� pravnim mjerama, 
o Agenda 21 - plan akcije, 
o novi, dodatni izvori financijskih sredstava, 
o transfer tehnologije, 
o �j�a�
�a�n�j�e� institucionalnog kapaciteta i procesa. 

"Agenda 21" odnosila se na ukupni ekonomski sustav (nije �i�z�r�i�
�i�t�o� tretirala 
turizam), a njene su poruke i plan aktivnosti prije svega usmjerene na tijela 
uprave, vlade i obrazovni sustav. Ipak, "Agenda 21" trebala je utjecati na tu­
rizam na dva �n�a�
�i�n�a�.� Prvo, turizam se posebno �i�s�t�i�
�e� kao �m�o�g�u���n�o�s�t� razvoja 
zajednica u skladu s �o�d�r�~�i�v�o�a���u �,� posebno onih na �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� osjetljivog pri-
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rodnog okoliša. Drugo, plan akcija, koji se iznosi u "Agendi 21 ", utjecat ���e� i na 
turizam, �b�u�d�u���i� promjene legislative, politike i menadžerske prakse �u�t�j�e�
�u� na 
promjene ukupnog sustava, dio kojeg �
�i�n�i� i turizam. �M�e���u� brojnim zahtjevima 
koji proizlaze iz "Agende 21" �i�s�t�i�
�e�m�o� najhitnije zadatke usmjerene vladama 
zemalja(G.Mclntyre, 1993.,p.113-115): 

o Unaprijediti i preorijentirati politiku cijena i državnih poticaja, sub­
vencija u �p�o�d�r�u�
�j�u� turizma. 

o Diversificirati ekonomiju u planinskim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� njihovim uklju­
�
�i�v�a�n�j�e�m� u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� ponudu. 

o Unaprijediti mehanizme za �o�
�u�v�a�n�j�e� ugroženih �p�o�d�r�u�
�j�a�,� gdje je po­
trebno poduzeti mjere za �o�
�u�v�a�n�j�e� životinjskog svijeta, biološke raz­
nolikosti, te takva �p�o�d�r�u�
�j�a� od posebna �z�n�a�
�a�j�a� �u�k�l�j�u�
�i�t�i� u zaštitu 
primjerenu nacionalnim parkovima. 

o Promovirati ekološki osviještene �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� aktivnosti. 

Poslovni subjekti, posebno multinacionalne kompanije moraju kreirati i pri­
lagoditi pravila ponašanja �p�r�o�m�o�v�i�r�a�j�u���i� najbolji �m�o�g�u���i� odnos prema okolišu, 
uspostaviti odgovoran i �e�t�i�
�k�i� menadžment, te poboljšati samoregulaciju. Glo­
balno partnerstvo nužno je i treba zamijeniti dosadašnju praksu "stranih po­
�m�o���i�"�,� koja nije dobra osnova za uspostavu odnosa �i�z�m�e���u� bogatih i siromaš­
nih. "Agenda 21" je akcijski program za održivu �b�u�d�u���n�o�s�t� �
�o�v�j�e�
�a�n�s�t�v�a�.� Po­
treban je �o�d�l�u�
�n�i� korak da bi se osiguralo da današnja djeca tijekom svog života 
ostvare i �d�o�
�e�k�a�j�u� pravedniji, sigurniji i globalno perspektivniji svijet za život 
svih ljudi. Ona �o�b�u�h�v�a���a� konkretne mjere i incijative za smanjenje negativnih 
utjecaja na okoliš bogatih, razvoj zemalja u razvoju, smanjenje siromaštva i 
smanjenje previsokih, neodrživih stope rasta stanovništva u nerazvijenim zem­
ljama koji ugrožava �m�o�g�u���n�o�s�t� njihova razvoja i okoliš (UNCED, 1992., p.17). 

Tijekom Konferencije u Riju postignut je dogovor da se tijekom 1993. go­
dine osnuje "Komisija za održivi razvoj" s ciljem nadziranja primjene mjera i 
�z�a�k�l�j�u�
�a�k�a� s Rio Earth Summit-a. Usvojeni su �s�l�j�e�d�e���i� dokumenti: Agenda 21, 
Deklaracija o zaštiti okoliša, Konvencija o klimatskim promjenama, Konven­
cija o bioravnoteži, Globalni dogovor o šumama. Konferencija je kritizirana da 
je vodila, ipak, prvenstveno �r�a�
�u�n�a� o svijetu bogatih i razvijenih i iznalaženju 
�m�o�g�u���n�o�s�t�i� da oni i dalje zadrže �p�o�s�t�o�j�e���i� stil života �(���r�n�j�a�r�,� 2002., p. 288). 
Održivi razvoj zahtijeva interdisciplinarni pristup. Pretpostavlja �r�a�z�l�i�
�i�t�a� znanja 
kako iz �p�o�d�r�u�
�j�a� društvenih (ekonomija, sociologija, pravo ... ), tako i prirodnih 
znanosti (ekologija, biologija, kemija, tehnologija ... ) i upravo iz te �
�i�n�j�e�n�i�c�e� 

proizlazi iznimna složenost primjene i �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� koja se �n�a�m�e���u� ovoj kon­
cepciji. 

Turner u kontekstu odnosa �i�z�m�e���u� razvoja i �o�
�u�v�a�n�j�a� okoliša navodi dva 
ekstremna gledišta (Hunter, Green, 1995., p. 57-60): 
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1. S ovog gledišta eksploatacija resursa �s�h�v�a���a� se na tradicionalan �n�a�
�i�n �.� 

Okoliš se �s�h�v�a���a� kao zbirka roba i usluga koji su instrumentalizirani u cilju 
zadovoljenja �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� �
�o�v�j�e�k�o�v�i�h� �k�r�a�t�k�o�r�i�
�n�i�h� potreba. Radi se o �u�t�i�l�i�t�a�r�i�s�t�i�
�­

kom gledištu. Unutargeneracijska jednakost eksplicitno se ne spominje u ovoj 
paradigmi, kao ni distribucija troškova i koristi razvoja. Ova paradigma imala 
bi svoju primjenu ukoliko bi se paralelno s eksploatacijom resursa, dio sred­
stava ulagao u istraživanja ovih tehnologija, koje bi kompenzirate smanjenje 
zaliha resursa. Naravno, i to je �m�o�g�u���e� �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� u �s�l�u�
�a�j�u� da je potrošnju 
resursa �z�a�h�v�a�l�j�u�j�u���i� tim tehnološkim rješenjima u �b�u�d�u���n�o�s�t�i� �m�o�g�u���e� sma­
njivati ili kompenzirati korištenjem drugih dobara. 

2. S drugog gledišta u središtu je �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� potpuno �o�
�u�v�a�n�j�e� resursa, i u 
�s�l�u�
�a�j�e�v�i�m�a� kad to podrazumijeva ekonomsku stagnaciju. Ovo gledište ima 
atribute �'�i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� ekološkog' ili �'�e�k�o�c�e�n�t�r�i�
�n�o�g�' �.� Ova paradigma sagledava 
prirodu kao pravu i nedjeljivu vrijednost samu po sebi. Drugim �r�i�j�e�
�i�m�a �,� pri­
roda ne treba pružati nikakve usluge i dobra �
�o�v�j�e�
�a�n�s�t�v�u� da bi imala svoju 
vrijednost. 

Suština koncepcije održivog razvoja nalazi se negdje �i�z�m�e���u� dva gore na­
vedena ekstremna gledišta. Koncepcija održivog razvoja promovira kontrolirani 
rast i razvoj uz maksimalno �o�
�u�v�a�n�j�e� i racionalna korištenje resursa. Time bi se 
ostvario �d�u�g�o�r�o�
�n�i� ekonomski i društveni razvoj. Razvoj koji bi u dužem pe­
riodu �p�o�s�l�j�e�d�i�
�n�a� znatno narušio ekonomsku, društvenu i ekološku osnovu nije 
razvoj temeljen na �n�a�
�e�l�i�m�a� održivosti. Održivost moramo promatrati uvijek i 
�i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� na globalnom svjetskom nivou. U tom smislu �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i� projekti 
imaju pozitivan doprinos, ali ukoliko globalni razvoj nije �u�s�k�l�a���e�n� s �n�a�
�e�l�i�m�a� 

održivosti, koncepcija �n�e���e� u potpunosti saživjeti. Koncepcija održivog razvoja 
reflektira i zahtijeva �z�n�a�
�a�j�n�i� preokret naših vizija i predodžbi o odnosu funk­
cioniranja ekonomskih aktivnosti i prirode. Koncepcija održivog razvoja u prvi 
plan �i�s�t�i�
�e� kvalitativno �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� u odnosu na kvantitativni rast. 

Potrebno je razmatrati strategije kako razvoj �u�
�i�n�i�t�i� održivim. Koncepcija 
održivog razvoja ne smatra svaki oblik razvoja prihvatljivim i �d�u�g�o�r�o�
�n�o� koris­
nim. Održivost nije �m�o�g�u���e� �d�o�s�t�i���i� u kratkom vremenu, �v�e��� je potrebno po­
duzimati aktivnosti, koje ���e� �d�u�g�o�r�o�
�n�o� dovesti do 'novog' razvoja, temeljenog 
na �n�a�
�e�l�i�m�a� održivosti, kako na nacionalnoj razini, tako i na razini �p�o�d�u�z�e���a� 

(korporacije). Održivi razvoj �s�a�
�i�n�j�a�v�a�j�u� tri usko povezana pitanja o kojima 
gospodarstvo mora voditi �r�a�
�u�n�a� (Welford, 1995., p.8-9): 

o Prvo, okoliš je potrebno vrednovati kao integralni dio ekonomskog 
procesa. On se ne smije smatrati slobodnim, besplatnim dobrom. Okoliš 
je, stoga, potrebno �
�u�v�a�t�i� što �z�n�a�
�i� minimalnu upotrebu neobnovljivih 
resursa i minimalnu emisiju �o�n�e�
�i�a���e�n�j�a� u okoliš. Ukupan ekosustav 
treba održavati kako ne bi došlo do izumiranja flore i faune. 
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o Drugo, potrebno je voditi �r�a�
�u�n�a� o jednakosti. Jedna od prijetnji �
�o�­

�v�j�e�
�a�n�s�t�v�a� je da danas nerazvijene zemlje žele pod svaku cijenu 
�d�o�s�t�i���i� životni standard razvijenog Zapada. �L�o�g�i�
�n�o� je i opravdano 
što nerazvijene zemlje žele brzi razvoj, no njega je potrebno os­
misliti na �n�a�
�i�n� da žrtva tog razvoja ne bude uništen okoliš, što ���e� 

upravo lokalnom stanovništvu u dužem periodu najviše štetiti. Na­
stojanja za brzim razvojem �
�e�s�t�o� dovode i do tihe 'kolonizacije' ne­
razvijenih zemalja starom tehnologijom, koja je �o�d�b�a�
�e�n�a� iz razvi­
jenog Zapada, �i�z�m�e���u� ostalog, i zbog neadekvatnih �t�e�h�n�i�
�k�o�-�t�e�h�­

noloških rješenja po pitanju zaštite okoliša. Osim �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i� �i�z�m�e���u� 

�r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� zemlja, bitne razlike javljaju se i u okviru istog društva 
�i�z�m�e���u� �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� društvenih slojeva. Poseban ekonomski problem 
predstavlja nezaposlenost koja stvara velike razlike u društvu iz­
�m�e���u� zaposlenih i nezaposlenih. 

o �T�r�e���e �,� koncepcija održivog razvoja stavlja pred društvo, poslovne 
subjekte i pojedince �d�r�u�g�a�
�i�j�e� ciljeve koji trebaju biti �u�s�k�l�a���e�n�i� s 
�b�u�d�u���i�m� potrebama �
�o�v�j�e�
�a�n�s�t�v�a �.� Poslovni subjekti nalaze se pod 
stalnim pritiskom konkurencije, te imaju za cilj u što �k�r�a���e�m� vre­
menu ostvariti što �v�e���i� profit zbog �
�e�g�a� posljedice trpi okoliš. Da bi 
se ostvarile pretpostavke za �d�u�g�o�r�o�
�n�u�,� �m�e���u�g�e�n�e�r�a�c�i�j�s�k�u� jednakost 
u �d�u�g�o�r�o�
�n�e� planove �p�o�d�u�z�e���a� potrebno je unijeti dodatne, nove 
ciljeve. Poslovna politika �p�o�d�u�z�e���a� mora biti proaktivna. 

Izvještaj Brundtland komisije nažalost je potvrdio da gore navedena pitanja 
nisu adekvatno �o�b�r�a���e�n�a� i rješenja integrirana u sustav. Koncepcija održivog 
razvoja �u�k�l�j�u�
�e�n�a� je u programe vlada velikog broja zemalja. Iako, dakle, kon­
cepcijski �p�r�i�h�v�a���e�n�a� ona predstavlja izazov jer je u brojnim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� po­
trebno napraviti �z�n�a�
�a�j�n�e� pomake ukoliko se želi �p�r�a�k�t�i�
�n�o� i efikasno djelovati 
u skladu s njom. U traženju ravnoteže i kompromisa �i�z�m�e���u� razvoja, te zaštite 
okoliša i drugih autohtonih vrijednosti potrebno je da se sadašnje generacije 
žrtvuju u korist �b�u�d�u���i�h� generacija. 

Ovakav pristup postavlja �p�r�a�k�t�i�
�n�e� dileme: sve odluke donose se u okviru 
�o�d�r�e���e�n�o�g� �p�o�l�i�t�i�
�k�o�g� sustava u kojem �p�o�l�i�t�i�
�a�r�i� nastoje pridobiti �b�i�r�a�
�e� �n�u�d�e���i� 

im prvenstveno brze promjene i koristi dostižne u kratkom roku, teži se što 
višim stopama rasta. Zele li vladine institucije i organizacije istinski ponuditi 
razvoj u skladu s �n�a�
�e�l�i�m�a� održivosti potrebno je �b�i�r�a�
�k�o�m� tijelu ukazati na 
žrtve koje se moraju podnijeti za neke �b�u�d�u���e� generacije što ���e� javnost teže 
prihvatiti. Umjesto da �p�o�l�i�t�i�
�k�i� i ekonomski sustav paralelno rade na ostvarenju 
održivog razvoja, oni mogu �d�o���i� u sukob. U procesu održivog razvoja iznimno 
je važna �m�e���u�d�r�~�a�v�n�a� suradnja i regionalna suradnja. 
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4.1.3. �N�a�
�e�l�a� održivoga razvoja 

Održivi razvoj �o�b�u�h�v�a���a�,� kao što je �v�e��� navedeno, mnogo širi pojam od zaš­
tite okoliša, ekologije. Koncepciju održivoga razvoja �m�o�g�u���e� je �r�a�a�
�l�a�n�i�t�i� na: 

o ekološku održivost (mora biti �p�r�i�h�v�a���e�n�a� kako za lokalne proizvod­
ne pothvate, tako i za �d�u�g�o�r�o�
�n�u� proizvodnju na nivou države); 

o ekonomsku održivost (kapital uložen u zaštitu okoliša mora se vra­
titi); 

o društvenu održivost (proizvodni pothvati se smiju nepovoljno reme­
titi društvenu zajednicu u kojoj se odvijaju; treba podržati socijalnu 
mobilnost; treba smanjivati društvenu nejednakost); 

o tehnološku održivost (primjena tehnologije koja uzima iz prirode i 
�p�r�e�r�a���u�j�e� na �n�a�
�i�n� da otpada ne bude ili da bude neškodljiv). 

Koncepcija održivog razvoja turizma temelji se, svakako, na široj koncepciji 
održivog razvoja. Prepoznato je to u dokumentu Green Paper of Tourism Eu­
ropske komisije (1995.) gdje se jasno �i�s�t�i�
�e� da �b�u�d�u���n�o�s�t�i� turizma leži u in­
tegraciji ekonomskih aktivnosti i održivom razvoju uz potrebu da se vodi ra­
�
�u�n�a� o zaštite okoliša, kako bi se uspostavio pozitivan odnos �i�z�m�e���u� ekologije i 
ekonomije. Dokument kazuje da je to �m�o�g�u���e� �p�r�e�p�o�z�n�a�j�u���i� da su atraktivnosti 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, te time i ekonomska baza turizma, zavisne o �o�
�u�v�a�n�j�u� 

prirodnih i kulturnih resursa. Stoga je preporuka Europske komisije bila da se 
turizam �p�o�
�n�e� razvijati i djelovati u skladu s �n�a�
�e�l�i�m�a� održivog razvoja turizma 
(Bramwell, 1996., p.25). 

Turizam �p�o�j�a�
�a�v�a� interes javnog korištenja okoliša što ���e� dodatno utjecati 
na privatni sektor, regionalne i državne vlasti, posebno lokalne zajednice koje 
su osjetljivije na probleme �o�
�u�v�a�n�j�a� okoliša pa se ti interesi �v�e��� �u�k�l�j�u�
�u�j�u� u 
politike razvoja mnogih zemalja u smislu podupiranja integralnog pristupanja 
korištenju pojedinih �p�o�d�r�u�
�j�a� i zaštiti okoliša, razvoju menadžmenta te klasifi­
kaciji prirodnih resursa. �M�e���u�z�a�v�i�s�n�o�s�t� turizma i okoliša u cilju dostizanja odr­
živog razvoja �u�k�l�j�u�
�u�j�e� �(�P�a�n�
�i��� Kombol, 2000., p.47): 

o povezivanje razvojne politike s menadžmentom prirodnih resursa na 
temelju projekata, planova i programa; 

o razvoj menadžmenta prirodnih resursa na regionalnoj razini koja ���e� 

stvarati okvire za programe menadžmenta prirodnih resursa na lo­
kalnoj razini; 

o povezivanje razvoja turizma i politike menadžmenta prirodnih resur­
sa na lokalnoj, regionalnoj i državnoj razini; 

o �p�o�v�e���a�n�j�e� lokalnih kapaciteta u skladu s realnim �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� oko­
liša (posebno u �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� gdje se ostvaruju intenzivna �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� 

kretanja). 
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Kao osnovni problem o kojem treba voditi �r�a�
�u�n�a� pri razradi koncepcije 
održivog razvoja turizma �n�a�j�
�e�a���e� se �i�s�t�i�
�e� politika zaštite okoliša. Potrebno je 
naglasiti da je �z�n�a�
�a�j� menadžmenta okoliša neupitan, �b�u�d�u���i� se radi o zaštiti 
osnovne resursne osnove u turizmu - prirode i prostora. No, treba istaknuti da 
se ne može meritomo raspravljati o održivom razvoju turizma ukoliko se ne 
analiziraju društveni, kulturni i ekonomski resursi. Turizam, kao i svaka eko­
nomska aktivnosti, �p�o�l�u�
�u�j�e� pozitivne i negativne posljedice. Održivim razvo­
jem turizma treba maksimizirati koristi od turizma i istovremeno minimizirati 
štete ili troškove, te usmjeriti i limitirati �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj sukladno zahtjevima 
održivog razvoja turizma. 

Turizam, kao ekonomska aktivnost, ima �s�p�e�c�i�f�i�
�n�a� obilježja. Turisti putuju, 
prilaze proizvodu, dolaze u destinaciju. Turizam je kao aktivnost koje se odvija 
kroz niz �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� subjekata koji pripadaju �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� granama gospodarstva 
teško kontrolirati. Pri procjeni utjecaja potrebo je posebno voditi �r�a�
�u�n�a� o �
�i�m�­

beniku sezonalnosti zbog kojeg se �v�e���i� dio aktivnosti koncentrira u kratkom 
vremenskom periodu, te stoga mogu �p�o�l�u�
�i�t�i� velike štete. Želja turista da tije­
kom putovanja iskušaju nešto novo �n�a�m�e���e� dodatan problem. 

Koncepcija održivog razvoja ne dovodi u pitanje ekonomski razvoj. Upravo 
suprotno, ona cijeni ekonomsku vitalnost, �b�u�d�u���i� je nužna za bolji životni stan­
dard i kvalitetniji život ljudi, a to je jedan od osnovnih ciljeva održivog razvoja. 
Ovom se koncepcijom želi osigurati �d�u�g�o�r�o�
�n�o� blagostanje svih subjekata, od 
pojedinca do države, no nužno je �p�r�i�j�e���i� na racionalno korištenje resursa u tu­
rizmu. Da bi se koncepcija održivog razvoja turizma mogla realizirati nužno je 
da u �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�u�,� planiranju i njegovu razvitku sudjeluju svi subjekti pojedine 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� atraktivne cjeline, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Danas, u 21. �s�t�o�l�j�e���u�,� kva­
liteta okoliša, njegova atraktivnost i �o�
�u�v�a�n�o�s�t�,� odnosno ekološka vrijednost 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda �z�n�a�
�a�j�n�o� pridonosi kvaliteti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda i pove­
���a�n�j�u� njegove konkurentnosti na zahtjevnom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. 

O stupnju �o�
�u�v�a�n�j�a� ekoloških vrijednosti �z�n�a�
�a�j�n�o� ovisi �b�u�d�u���i� razvoj tu­
rizma. Ekološke vrijednosti prostora sastavni su dio �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda inu­
žan preduvjet �b�u�d�u���e�g� uspješnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja. U konkurentskoj borbi za 
tržište upravo one mogu biti jedan od �n�a�j�j�a�
�i�h� aduta, ali i �n�a�j�v�e���i�h� slabosti. 
Turisti koji na odmor dolaze iz velikih industrijskih i urbaniziranih �p�o�d�r�u�
�j�a� 

tijekom svog odmora žele uživati u prirodi i upoznati se s njome. �O�
�u�v�a�n�j�e� 

ekoloških vrijednosti (u funkciji razvoja turizma, ali i šire u cilju �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� 

kvalitete života) zadatak je pojedinaca, gospodarskih subjekata (ne samo turis­
�t�i�
�k�i�h�)�,� lokalne zajednice (na nivou destinacije), države i globalne svjetske za­
jednice �(�S�m�o�l�
�i���,� 1996., p.142). Zadatak pojedinaca, kako lokalnog stanovni­
štva, tako i turista je da svojim ponašanjem djeluju kao uzor, jer je �o�
�u�v�a�n�j�e� 

prostora njihov interes. Strategija malih koraka, odnosno �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�e� akcije 
najbolji su put do uspjeha. 
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Slika 14: Razine odgovornosti subjekata za �o�
�u�v�a�n�j�e� ekoloških vrijednosti 

svjetska 
zajednica 

država 

lokalna zaj ednica 

gospodarski subjekti 

poj edinci 

Izvor: Istraživanja autora �( �S�m �o �/ �
 �i �� �,� Jurdana, D.) 

Gospodarski subjekti trebaju usvojiti �t�e�h�n�i�
�k�o�-�t�e�h�n�o�l�o�a�k�e� procese kojima se 
smanjuje �z�a�g�a���e�n�j�e� i �k�o�l�i�
�i�n�a� otpada. U skladu s time potrebno je i �o�b�u�
�a�v�a�t�i� 

kadrove. Nažalost, u hrvatskom se obrazovnom sustavu ne pridaje dovoljno 
važnosti obrazovanju za zaštitu okoliša i ekološkog sustava, što je potrebno mi­
jenjati u skladu sa svjetskim trendovima i imperativom vremena. U okviru ve­
likih hotelskih �p�o�d�u�z�e���a� i na nivou �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija potrebno je ekipirati 
kadrove za menadžment okoliša. Lokalna zajednica mora pokretati i koordini­
rati aktivnosti za �o�
�u�v�a�n�j�e� ekoloških vrijednosti i mora prva reagirati u �s�l�u�
�a�j�u� 

ekoloških incidenata ili aktivnosti koje mogu do njih dovesti. Na toj razini 
�m�o�g�u���e� je donositi lokalne mjere u zavisnosti od ekološke situacije u tom pod­
�r�u�
�j�u �.� Zadatak je države da donese propise i standarde prema kojima ���e� se rigo­
rozno kontrolirati i kažnjavati eventualni prekršioci. Uz to je potrebno primje­
njivati stimulativne mjere državne intervencije. �P�r�e�p�o�r�u�
�a� se kombinirani pris­
tup zaštiti (regulatorni i ekonomsko-tržišni). Poreznom politikom potrebno je 
stimulirati ekološki prihvatljive projekte, kako u turizmu tako i u cjelokupnom 
gospodarstvu. 

Kao peti �
�i�m�b�e�n�i�k� možemo navesti globalnu svjetsku zajednicu, �b�u�d�u���i� da 
ekološki incidenti u jednoj državi mogu (i �n�a�j�
�e�a���e� imaju) posljedice na eko­
sustav druge susjedne države ili šireg �p�o�d�r�u�
�j�a�.� U cijelom svijetu veliku zabri­
nutost izazivaju klimatske promjene nastale zbog pojave tzv. rupa u ozonskom 
�o�m�o�t�a�
�u�.� Ovakve pojave bitno ���e� utjecati na razvoj gospodarstva, a posebno na 
razvoj i trendo~e u svjets~om turizmu. S ~~zirom na �~�n�~�
�a�j� održivog razvoja 
turizma njegovim �o�d�r�e���e�n�J�e�m� bave se broJm znanstvenici, te organizacije koje 
su posredno ili neposredno vezane uz turizam. 

Our Common Future (Brundtland izvještaj) donosi do danas �n�a�j�p�r�i�h�v�a���e�n�i�j�u� 

i �n�a�j�
�e�a���e� citiranu definiciju: "Održivi razvoj turizma je razvoj koji zadovoljava 
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sadašnje potrebe turista i lokalne zajednice, dok se istovremeno �
�u�v�a�j�u� resursi 
za njihovo �b�u�d�u���e� korištenje" (Inskeep, 1991., p.461). Inskeep u svojoj knjizi 
�p�o�s�v�e���e�n�o�j� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� planiranju i njegovom sagledavanju kroz prizmu odr­
živog razvoja navodi �s�l�j�e�d�e���e�:� "Održivi razvoj turizma se razmatra kao mena­
džment svih resursa na �n�a�
�i�n� da su ostvarene ekonomske, društvene i estetske 
potrebe istovremeno �o�d�r�~�a�v�a�j�u���i� kulturni integritet, osnovne ekološke procese, 
biološku raznolikost i sustave za održavanje života" (lnskeep, 1991., p.461 ). 

�V�u�k�o�n�i��� 1995. godine kaže: "Održivi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvitak više je od zaštite 
prirode, a pogotovo njezine konzervacije. To je aktivan odnos prema prirodi i 
�
�o�v�j�e�k�o�v�u� �n�a�s�l�j�e���u�,� prema ukupnom �
�o�v�j�e�k�o�v�u� okružju, prema cjelokupnom 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� resursu, ali trezveni odnos, koji ���e� �o�m�o�g�u���i�t�i� i stalnost resursa i 
razvitak svih oblika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� života. To je �m�o�g�u���e� samo sinergijskim �u�
�i�n�­

kom nuditelja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� usluga i svih ostalih aktera na strani �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, 
te svih segmenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� posjetitelja s druge strane ... Održivi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� raz­
vitak više je od zaštite prirode, valja naglasiti da se pod ovim pojmom razu­
mijeva odnos turista i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� privrede prema vrijednostima koje je stvorio 
�
�o�v�j�e�k� prema ukupnoj �
�o�v�j�e�k�o�v�o�j� baštini, prema likovnoj i �m�u�z�i�
�k�o�j� kulturi, 
prema graditeljskoj baštini, prema autohtonim vrijednostima pojedinih lokalnih 
sredina pa i �
�i�t�a�v�i�h� naroda, prema �o�b�i�
�a�j�i�m�a�,� folkloru, nošnji" �(�V�u�k�o�n�i���,� 1995., 
p.3). 

Cronin kaže da "u �s�l�u�
�a�j�u� turizma, održivi razvoj ima �p�r�i�l�i�
�n�o� �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o� 

�z�n�a�
�e�n�j�e� - izazov je te industrije da razvije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� kapacitete i kvalitetu pro­
izvoda bez da �z�n�a�
�a�j�n�o� �u�t�j�e�
�e� na �f�i�z�i�
�k�o� i društveno okruženje koje podržava 
njegov razvoj i koje od njega živi" (Cronin, 1990., p. 13). World Wide Fund for 
Nature �s�h�v�a���a� održivi turizam kao turizam koji djeluje u skladu s prirodnim 
kapacitetima koji se mogu regenerirati, te prepoznaje doprinos koji ljudi i lo­
kalne zajednice, �o�b�i�
�a�j�i� i �n�a�
�i�n� života imaju u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� doživljaju; sve sku­
pine ljudi nemaju od razvoja turizma iste ekonomske koristi, te je u njegovu 
razvojnu koncepciju bitno �u�g�r�a���e�n�i� stavovi lokalnog stanovništva (Bramwell, 
1996., p.39). 

The World Commision on Environment and Development (WCED) daje 
�s�l�j�e�d�e���e� definicije održivog razvoja: "Održivi razvoj nije fiksno stanje harmo­
nije, �v�e��� proces promjene u kojem su eksploatacija resursa, usmjeravanje in­
vesticija, orijentacija tehnološkog razvoja i institucionalne promjene �u�
�i�n�j�e�n�e� u 
skladu s �b�u�d�u���i�m� kao i sadašnjim potrebama" (G. Mclntyre, 1993, p.8). �K�l�a�r�i��� 

govori da je "suština održivog turizma je �d�o�v�o���e�n�j�e� u sklad ukupne lokalne 
situacije s regionalnim i nacionalnim interesima, objektivizacija �p�r�i�v�l�a�
�n�e� sna­
ge resursa i planiranih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� atraktivnosti s pozicije tržišta i profila turis­
�t�i�
�k�o�g� proizvoda te uvažavanje zadanih �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� u sferi okoliša te socio­
kulturnog i �e�k�o�n�o�m�s�k�o�-�p�o�l�i�t�i�
�k�o�g� aspekta" �(�K�l�a�r�i���,� 1994., p.25). 
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The Federation of Nature and National Parks in Europe definirali su održivi 
razvoj turizma kao "... sve oblike razvoja, upravljanja i djelatnosti vezanih uz 
turizam koji �o�m�o�g�u���u�j�u� dug život kulturnoj djelatnosti koju nazivamo turiz­
mom, što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� niz �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� proizvoda koji su �u�s�k�l�a���e�n�i� sa stalnim odr­
žavanjem �z�a�a�t�i���e�n�i�h� resursa - prirodne, kulturne ili �i�z�g�r�a���e�n�e� baštine, �
�i�m�e� se 
�o�m�o�g�u���u�j�e� razvoj turizma" (Travis, 2000., p.365). Udruženje �i�s�t�i�
�e� tri �p�o�d�r�u�
�j�a� 

koja zahtijevaju posebnu brigu (Butcher, 1997 ., p.27): 

o kulturna degradacija 
o degradacija prirodnog okoliša 
o ekonomski �p�o�r�e�m�e���a�j�i�.� 

Croall navodi stavove koje danas suvremeni �t�e�o�r�e�t�i�
�a�r�i� suprotstavljaju, od­
nosno bolje �r�e�
�e�n�o� dopunjuju, mišljenjima o turizmu kao aktivnosti sagleda­
vanoj gotovo �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� u pozitivnom svjetlu. Turizam, navodi Croall, može 
uništiti krajolik, razoriti kompaktnost lokalne zajednice, zagaditi zrak i vode, 
pridonijeti trivijalnom �s�h�v�a���a�n�j�u� kulture, pridonosi uniformiranosti i generalno 
doprinosi kontinuiranoj degradaciji života za Zemlji (Croall, 1995., p.1). Da bi 
se izbjegla katastrofa nužno je uravnotežiti razvoj putovanja s štetama koje nji­
ma (trajno) nastaju. 

�T�e�o�r�e�t�i�
�a�r� turizma John Tribe obrazlaže "održivost kao razvoj koji ne uz­
rokuje povratni negativni utjecaj, npr. �z�a�g�a���e�n�j�e�,� iscrpljivanje resursa i druš­
tveni 'nemir'. To se povezuje s razvojem �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. U tom �s�l�u�
�a�j�u� 

održivost je definirana razinom razvoja koja ne prelazi prihvatni potencijal 
destinacije, te stoga ne uzrokuje ozbiljnije i nepopravljive promjene. �R�i�j�e�
� je o 
�d�u�g�o�r�o�
�n�o� održivom razvoju" (Tribe, 1995., p. 257). Održivi turizma je turizam 
koji poštuje okoliš i koji poduzima aktivnosti koje �n�e���e� imati za posljedicu nje­
gova nestanak kao pojave (zbog narušenog okoliša). To je posebno važno u 
saturiranim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a�.� 

Navodi u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� literaturi ukazuju na održivi razvoj turizma kao onaj 
koji u jednakoj mjeri uzima u obzir i vrednuje �n�a�
�i�n� putovanja i potrebe turista, 
ali i interese lokalnog stanovništva i turista u destinaciji. Turizam bilježi in­
tenzivan rast posljednjih �d�e�s�e�t�l�j�e���a�.� Razvoj se u nekim dijelovima toliko inten­
zivirao, da je turizam odveo u pitanje svoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� resurs, kako prirodnu tako i 
�i�z�g�r�a���e�n�u� osnovicu. Posebno se to odnosi na �p�o�d�r�u�
�j�a� intenzivnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

razvitka. Time je turizam direktno ugrozio sebe samoga. Stoga je izuzetno zna­
�
�a�j�n�o� sustavno štititi prostor namijenjen turizmu. Isticanje problema �o�
�u�v�a�n�j�a� 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� atraktivnih prostora i isticanje onih aktivnosti turista koje su u skladu 
s prirodom i �o�p���e�n�i�t�o� sa zdravim ljudskim okolišem imperativ je 21. �s�t�o�l�j�e���a�.� 

Prepoznavši �z�n�a�
�a�j� aktivnosti na zaštiti okoliša Velika Britanija je na po­
�
�e�t�k�u� devedesetih godina 20. �s�t�o�l�j�e���a� bila prva od europskih zemalja koja je 
oformila radnu skupinu za ispitivanje problema turizma u odnosu na okoliš. 
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Neki raniji radovi iz Australije i Kanade bili su od velike važnosti, a iz na­
cionalnog �i�z�v�j�e�a���a� pod nazivom "Održanje ravnoteže" izrasla je nacionalna 
politika za "Održivi turizam u Engleskoj, Škotskoj, i Sjevernoj Irskoj". Kasnije 
je Europska unija izdala publikaciju "Turizam i okoliš", te izradila "Smjernice 
za održivi turizam" (Travis, 2000., p. 367). 

Ideja održivog razvoja teži ka dostizanju blagostanja ljudi, �p�o�v�e���a�n�j�u� za­
poslenosti i dohotka na �n�a�
�i�n� da se pri tome osigura da svaka razvojna odluka u 
sebi nosi i vrijednost prirodnog okoliša i kulturnog okruženja. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj 
koji bi �u�k�l�j�u�
�i�v�a�o� gubitak �p�o�s�t�o�j�e���i�h� prirodnih ili kulturnih dobara trebat ���e� dati 
i odgovor na koji �n�a�
�i�n� ���e� se kompenzirati �b�u�d�u���e� generacije. Gubitak pri­
rodnih i kulturnih dobara se više ne može pojednostavljeno zamjenjivati vrijed­
�n�o�a���u� kapitala ostvarenim novim razvojem. Turizam može istovremeno pove­
���a�t�i� kvalitetu okoliša i u isto vrijeme �o�m�o�g�u���i�t�i� otvaranje novih radnih mjesta. 
Time se ostvaruje pozitivan odnos �i�z�m�e���u� turizma i okoliša. Ekonomski rast 
mora biti adekvatno mjeren. On mora �u�k�l�j�u�
�i�v�a�t�i� realne troškove zaštite okoliša 
i to ne samo one današnje, �v�e��� i one u �b�u�d�u���n�o�s�t�i� koji ���e� biti znatno viši. 

Održivi razvoj turizma mora osigurati jednakost �m�e���u� generacijama (inter­
generation equity). Potrebno je da �b�u�d�u���i�m� generacijama ostavimo resursa u 
mjeri u kojoj smo ih naslijedili od naših predaka. Svaka generacija mora raz­
mišljati o �b�u�d�u���n�o�s�t�i� i �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� �s�l�j�e�d�e���i�h� generacija. U skladu s �n�a�
�e�l�i�m�a� 

održivog razvoja turizma potrebno je izbjegavati aktivnosti, koje donose ne­
povratne, posebno štetne posljedice. Pri tome treba objektivno utvrditi da se 
neki i prirodni i kulturni resursi mogu nadomjestiti. No u stoljetnim šumama, 
divljini, podmorju i �s�l�i�
�n�o� �b�u�d�u���e� generacije �n�e���e� �m�o���i� uživati budu li uni­
štene. Stare povijesne �g�r�a���e�v�i�n�e�,� urbane jezgre i krajobrazi �t�a�k�o���e�r� su nenado­
knadiv gubitak, bivaju li narušene neadekvatnim razvojem. 

Razvoj bilježi �n�a�j�v�e���e� negativne posljedice u smislu �z�a�g�a���e�n�j�a� �
�e�a���e� u ne­
razvijenim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a�,� stoga o tom problemu upravo te zemlje trebaju voditi 
�n�a�r�o�
�i�t�o� �r�a�
�u�n�a�.� Nekontrolirani razvoj, razvoj koji vodi �r�a�
�u�n�a� samo o kratko­
�r�o�
�n�o�m� ostvarenju što �v�e���e�g� profita može utjecati na prirodne resurse, izvorišta 
vode, iscrpljivanje ribljeg fonda i uništavanje podmorja, narušavanje prirodne 
ravnoteže u osjetljivim ekosustavima. U �s�l�u�
�a�j�u� kad, ipak, �d�o���e� do situacije da 
je resursna osnova ozbiljno narušena potrebno je poduzeti mjere i aktivnosti za 
saniranje posljedica i ostvarenje preduvjeta za primjenu koncepcije održivog 
razvoja turizma. Koncepcija održivog razvoja turizma promovira prikladno ko­
rištenje pojedinih resursa i korektivne mjere (Inskeep, 1991., p. 461-463). 

Negativne posljedice po okoliš nisu pitanje �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� jedne zemlje, posebno 
kad je �r�i�j�e�
� o �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� industriji. Bitna je �u�s�k�l�a���e�n�o�s�t� i koordiniranost politika 
zaštite okoliša u širim regijama. Suradnja u cilju postavljanja i dosizanja eko­
nomskih, društvenih i ciljeva zaštite okoliša u svezi turizma je nužna. Politika 
razvoja u skladu s �n�a�
�e�l�i�m�a� održivosti mora biti �u�s�k�l�a���e�n�a� na nivou zemlje, 
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regije i pojedinih lokaliteta i to u skladu s ekološkim, društvenim i ekonomskim 
uvjetima i zahtjevima koji na tom �p�o�d�r�u�
�j�u� postoje. Potrebno je stalno partner­
stvo �i�z�m�e���u� brojnih subjekata, znanstvenika i javnih konzultanata. 

4.1.4. Ciljevi održivoga razvoja turizma i �o�
�e�k�i�v�a�n�e� 

prepreke pri implementaciji 

�N�a�j�v�e���a� �t�e�a�k�o���a� u operacionalizaciji koncepcije održivog razvoja turizma je 
procjena što možemo smatrati održivim. �P�o���i�m�o� od pretpostavke dvije �r�a�z�l�i�
�i�t�e� 

strategije. Strategija A predstavlja održivi rast po istoj (konstantnoj) stopi. 
Strategija B �z�n�a�
�i� �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� održavanje "status quo" situacije, te u tom �s�l�u�
�a�j�u� 

ne možemo ni govoriti o razvojnoj politici. U okviru koncepcije održivog raz­
voja turizma svaka od ove dvije strategije može, ali i ne mora biti održiva ima­

�j�u���i� u vidu sociokulturne utjecaje i utjecaje na okoliš. Strategija A može se 
smatrati održivom ukoliko koristi �p�o�s�t�o�j�e���e� kapacitete resursa. Primjerice, po­
�v�e���a�n�j�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� prometa �m�o�g�u���e� je osmišljavanjem �r�a�z�l�i�
�i�t�o�g� proizvodnog 
mixa od onog trenutno prisutnog. 

�P�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�e� i korištenje napuštenih putova za �t�r�a�
�n�i�c�e� za biciklizam ili 
boravak turista na farmi mogu �p�o�v�e���a�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� promet bez daljnjeg iscrplji­
vanja lokalnih resursa. S druge strane, strategija B ne mora biti održiva ukoliko 
se trendovi i ukusi �p�o�t�r�o�a�a�
�a� promjene i rezultiraju smanjenju �p�o�s�j�e���e�n�o�s�t�i� pro­
matranoga �p�o�d�r�u�
�j�a� i smanjenju kvalitete života lokalnog stanovništva zbog 
ekonomskih gubitaka (Gartner, 1996., p. 508). Procesu implementacije održi­
vog razvoja turizma u praksi �n�a�m�e���e� se nekoliko prepreka �(�S�m�o�l�
�i��� Jurdana, 
2003 , p.1 O): 

o �F�i�z�i�
�k�a �,� prirodna �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� - teško je precizno procijeniti limite 
tolerancije prirode i prostora, �b�u�d�u���i� dolazi do stalnih promjena. 

o Kompleksnost odnosa - �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj nije �m�o�g�u���e� promatrati kroz 
pojednostavljeni odnos uzrok-posljedica �i�z�m�e���u� dva ili više �
�i�m�b�e�­

nika, �v�e��� je to kompleksan odnos �i�z�m�e���u� �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� �
�i�m�b�e�n�i�k�a� koji 
su �m�e���u�s�o�b�n�o� u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� vezama. 

o Vremenski �o�d�g�o���e�n�a� javljanje posljedica - postoje efekti �
�i�j�i� uzroci 
sežu u prošlost, te koji su se pojavili nakon proteka dužeg vremen­
skog perioda (npr. pojava ozonskih rupa). 

o Asimilacijski period - potrebni je protok �o�d�r�e���e�n�o�g� vremena da bi 
se priroda i �
�o�v�j�e�k� prilagodio novoj situaciji. ���e�s�t�o� se nužnost pro­
teka asimilacijskog perioda zanemaruje kod razvojnih projekata, što 
izaziva negativne posljedice. 
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Ciljevi održivog razvoja turizma proizlaze iz ciljeva održivog razvoja, od­
nosno njihovom prilagodbom �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i�m�a� turizma. Cijevi održivog razvoja 
u turizmu višestruki su i odnose se na �r�a�z�l�i�
�i�t�a� �p�o�d�r�u�
�j�a �.� Održivost je potrebno 
�p�o�s�t�i���i� na �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a �,� ona se �m�e���u�s�o�b�n�o� uvjetuju. Ciljevi održivog 
razvoja turizma trebaju iskazati �
�v�r�s�t�u� vezu �i�z�m�e���u� turizma i �n�a�
�e�l�a� održivog 
razvoja. Analizom �m�o�g�u���i�h� realnih dosega koncepcije možemo definirati slije­
�d�e���e� ciljeve održivog razvoja turizma �(�S�m�o�l�
�i��� Jurdana, 2003., p. 44-46): 

1. zadovoljiti potrebe i unaprijediti kvalitetu života lokalnog stanov-
ništva; 

2. �o�
�u�v�a�t�i� sociokulturni identitet lokalnih zajednica; 
3. razviti visoko kvalitetan �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod; 
4. unaprijediti kvalitetu doživljaja turista; 
5. �s�a�
�u�v�a�t�i� resurse kako bi ih i �b�u�d�u���e� generacije mogle koristiti; 
6. doprinijeti blagostanju �
�o�v�j�e�
�a�n�s�t�v�a� u cjelini. 

Ostvarenje ciljeva održivog razvoja turizma �m�o�g�u���e� je �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� suradnjom 
svih subjekata na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

4.2. Ekonomske i sociokulturne implikacije održivoga 
razvoja turizma 

Kvaliteta je okoliša �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije jedan od �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i�h� kriterija pri 
donošenju odluke o �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� putovanju. Ona je konkurentski faktor �i�z�m�e���u� 

�r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� stanja okoliša. Kvaliteta okoliša bitan 
je element koji doprinosi: 

o kvaliteti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, 
o kvaliteti doživljaja turista, 
o �d�u�g�o�r�o�
�n�o�m� opstanku �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. 

Kvaliteta okoliša i njeno održavanje �u�k�l�j�u�
�u�j�e� ne samo kontrolu utjecaja 
turizma na okoliš, �v�e��� istodobno minimiziranje svih ekoloških utjecaja i pro­
blema, te s druge strane investiranje u zaštitu okoliša i obnovu �v�e��� �o�a�t�e���e�n�o�g� 

okoliša. Dio odnosa prema okolišu odnosi se na racionalizaciju potrošnje vode, 
energije i drugih resursa, što u �n�a�
�e�l�u� dovodi do smanjenja troškova, te je stoga 
ekonomski prihvatljiv i podržavaju ga poslovni subjekti. No, kad je �r�i�j�e�
� o in­
vestiranju u zaštitu okoliša i sanaciju �u�
�i�n�j�e�n�i�h� šteta potrebni su mnogo �v�e���i� 

napori da bi se donijela odluka o takvim aktivnostima; za to je potrebna vrlo 
visoka ekološka svijest, potrebne su detaljne informacije o aktivnostima i nji­
hovim �u�
�i�n�c�i�m�a�,� te koordinacija svih interesnih skupina, uz potrebna finan-
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cijska sredstva. Ove mjere �z�n�a�
�e� �z�n�a�
�a�j�n�e� troškove danas s ciljem ostvarenja 
koristi u �b�u�d�u���n�o�s�t�i�.� 

�P�o�t�r�o�a�a�
�i� (turisti) imaju �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t� u svom ponašanju. �L�o�g�i�
�n�a� je pret­
postavka da se ekološki osviješteni turisti odgovorno ponašaju prema okolišu 
tijekom svog putovanja i boravka u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. No, ne mora to biti 
uvijek tako. U potrazi za �o�
�u�v�a�n�i�m� okolišem, za izvornom prirodom �k�r�e���u� 

danas i mnogobrojni turisti koji nemaju naviku i svijest o odgovornom pona­
šanju prema okolišu, niti u svojem domicilu, niti na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� putovanju. Oni, 
dakle, traže nešto �(�o�
�u�v�a�n�u� prirodu) �
�i�j�e�m� �o�
�u�v�a�n�j�u� i kvaliteti nisu spremni 
osobno pridonijeti. 

Stoga možemo navesti da ekološki �o�
�u�v�a�n�e� destinacije �p�r�i�v�l�a�
�e� dvije sku­
pine turista koji se �r�a�z�l�i�
�i�t�o� ponašaju i odnose prema okolišu: 

o one koji visoko vrednuju �o�
�u�v�a�n�i� okoliš, ponašaju se prema njemu 
odgovorno i svoje ponašanje/aktivnosti �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�j�u� u svrhu njego­
va �o�
�u�v�a�n�j�a�,� 

o one koji visoko vrednuju �o�
�u�v�a�n�i� okoliš pri odabiru �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� desti­
nacije, ali se ne ponašaju odgovorno prema njemu i svoje pona­
šanje/aktivnosti nisu spremni prilagoditi njegovom �o�
�u�v�a�n�j�u �.� 

Inicijativa za održivi razvoj treba �s�t�i���i� iz lokalnih zajednica koje moraju 
shvatiti da u turizmu ekonomsku korist donosi ekološka odgovornost �(�B�i�l�i�� �,� 1995., p. 3). 
Da bi bila konkurentna, razvoj turizma destinacije mora biti održiv ne samo ekonomski, 
ne samo ekološki, �v�e��� istovremeno društveno, kulturno i �p�o�l�i�t�i�
�k�i� (Ritchie, Crouch, 
2000., p.5). Menadžment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacija uvidio je da marketingu navedenih vri­
jednosti okoliša bitno doprinosi isticanje priznatih eko-marki i/ili nagrada. One sim­
boliziraju razvijenu ekološku svijest i doprinose konkurentnosti objekta/lokacije/de­
stinacije koja je dobiva, a i zemlje u cjelini. 

4.2.1. Eko-marke i certifikati 

Eko-marke, certifikati, nagrade koriste se kao instrumenti za poticanje zaš­
tite okoliša o kvaliteti kojeg bitno ovisi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� industrija. Prema Middletonu 
i Hawkinsu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� industrija koristi eko-marke kao �o�d�r�e���e�n�u� vrstu zaštitnog 
znaka ili logotipa u komunikaciji s tržištem, u nadi da ���e� to utjecati na pozitivne 
stavove �p�o�t�r�o�a�a�
�a� prema proizvodima i uslugama koje se nude. Time se, dakle, 
nastoje �s�t�e���i� prednosti pred konkurencijom (Middleton, Hawkins, 1998., p. 
240). Namjera je �u�v�o���e�n�j�a� i korištenja eko-marki da (Sasidharan, Sirakaya, 
Kerstetter, 2002., p. 163): 
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o djeluje na smanjenje negativnih utjecaja na prirodnu resursnu osno­
vu destinacije na �n�a�
�i�n� da �p�o�t�i�
�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� �p�o�d�u�z�e���a� da dostignu 
visoke ekološke standarde; 

o educira turiste u svezi utjecaja njihovih aktivnosti i odluka vezanih 
uz turizam, te ih time potakne da djeluju u skladu s ekološki prih­
vatljivim ponašanjem; razvija standarde za ekološki prihvatljive tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� proizvode i usluge. 

Eko-marke u turizmu dodjeljuju nevladine organizacije, privatne zaklade ili 
udruženja, strukovna udruženja, javne vlasti. One se mogu dodjeljivati na me­
���u�n�a�r�o�d�n�o�m �,� regionalnom, nacionalnom i suh-nacionalnom nivou. Danas u svi­
jetu postoji preko 100 eko-marki za �p�o�d�r�u�
�j�e� turizma, hotelijerstva i ekoturiz­
ma; one imaju �r�a�z�l�i�
�i�t�e� kriterije, kvalitetu, te takvo mnoštvo eko-marki može 
(ipak) dovesti do zbunjenosti �p�o�t�r�o�a�a�
�a� (turista) [Font, 2002., p. 197]. Na pri­
mjer, u 18 zemalja Europske unije danas se dodjeljuje više od 50 raznovrsnih 
ekoloških oznaka, nacionalnoga, regionalnoga, te �r�j�e���e� �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�g�a� zna­
�
�a�j�a �.� 

Dodjela eko-marki bitno �u�t�j�e�
�e� na smanjenje negativnih utjecaja turizma na 
okoliš i �u�v�o���e�n�j�e� viših ekoloških standarda. Eksperti vrše pritisak na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� 

industriju da prihvati �n�a�
�i�n�e� i tehnike poslovanja i praksu koja ���e� poboljšati 
performanse prema okolišu koje se nužno javljaju. Kriteriji i norme koje pos­
tavljaju eko-marke pomažu poslovnim subjektima i predstavljaju im �v�o�d�i�
� za 
�p�r�a�k�t�i�
�n�o� �u�v�o���e�n�j�e� �o�d�r�e���e�n�i�h� standarda poslovanja koji su u direktnoj vezi s 
menadžmentom prirodnih resursa, konzerviranjem i zaštitom okoliša, te kontro­
lom �z�a�g�a���e�n�j�a�.� Eko-marka doprinosi marketingu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� �p�o�d�u�z�e���a�,� s obzi­
rom da predstavlja svojevrsni garant ekološki prihvatljivog ponašanja kojeg 
danas turisti �o�
�e�k�u�j�u �.� Turisti, stoga, razvijaju pozitivan odnos prema proizvo­
dima i uslugama. 

�B�u�d�u���i� da eko-marke jasno �i�s�t�i�
�u� pravila ponašanja i odnosa prema okolišu 
njihovo korištenje pozitivno �u�t�j�e�
�e� i na ponašanje turista tijekom boravka. Ne­
dostatak nagrada u odnosu na certifikate i trajne eko-marke je u tome što se one 
dodjeljuju jednokratno na bazi �n�a�t�j�e�
�a�j�a �,� te se stoga intenzivno u marketingu 
mogu koristiti samo jedne godine. One �t�a�k�o���e�r� ne �p�o�t�i�
�u� destinacijski mena­
džment da �o�
�u�v�a�j�u� kvalitetu okoliša kako bi trajno �o�
�u�v�a�l�i� i eko-marku. 

Glavna direkcija za okoliš pri Europskoj komisiji dodjeljuje posebne europ­
ske eko-markice onim proizvodima koji u najmanjoj mjeri �z�a�g�a���u�j�u� okoliš. Do 
sada je eko-markica dodijeljena za više od 300 proizvoda u Europskoj Uniji 
koji su udovoljili �o�d�r�e���e�n�i�m� ekološkim kriterijima. Obzirom na važnost �o�
�u�­

vanja okoliša za razvitak turizma, pokrenuta je inicijativa za dodjeljivanje 
europske eko-markice i za smještajne kapacitete u turizmu - hotele, kampove i 
privatne apartmane s ciljem proširenja na ostale segmente �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude. 
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Dovršena je studija izvedivosti FEMA TOUR (Feasibility and market study 
fora European Eco-label for tourist accommodations). Osnovna prednost jedin­
stvene europske eko-marke koja bi trebala vrijediti za �r�a�z�l�i�
�i�t�e� proizvode i us­
luge u svim gospodarskim granama, pa i turizmu u Europskoj Uniji, je njena 
prepoznatljivost u odnosu na druge eko-marke (europa.eu.int). 

Pod pokroviteljstvom �M�e���u�n�a�r�o�d�n�e� organizacije za norme - ISO formirana 
je radna grupa pod nazivom SAGE (Strategic Advesory Group on Environ­
ment) u kojoj je okupljeno više od sto svjetskih eksperata s ciljem definiranja 
takve �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� norme koja bi pomogla boljem upravljanju okolišem. Ovoj 
je aktivnosti poseban poticaj dala Konferencija u Rio de Janeiru 1992. godine, 
te je stoga u Švicarskoj pri ISO fonniran �T�e�h�n�i�
�k�i� komitet ISO/TC 207 pod 
nazivom Environmental Management (Upravljanje okolišem). Njegov zadatak 
je bio generiranje niza normi vezanih uz implementaciju održivog razvoja i 
�o�
�u�v�a�n�j�e� eko-sustava i zaštitu prirode. 

Prve norme ISO l 4000ff pojavile su se 1996. godine, a njihova je osnova 
svrha upsotava i �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� sustava upravljanja okolišem u organizaciji. Nor­
me pokazuju kako sustav upravljanja okolišem mora izgledati, prema kojim i 
kakvim kriterijima se mora uspostavljati, koji �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i� alati se trebaju ko­
ristiti, kakva dokumentacija se mora izgraditi, koji aspekti okoliša se moraju 
poštovati, kako se odgovornije mora ponašati prema okolišu i drugo. Uspo­
stavljeni sustav se mora potvrditi kroz certifikaciju od neovisne i ovlaštene ku­
���e�,� te nadalje redovito provjeravati i ocjenjivati (Injac, 2004., p. 222-225). 

4.2.2. Okoliš i razvoj u turizmu 

Znanstvena disciplina koja istražuje uspostavu veze �i�z�m�e���u� turizma kao 
ekonomske aktivnosti i sposobnosti ekosustava da apsorbira �o�n�e�
�i�a���e�n�j�a� naziva 
se ekonomika okoliša. Metode vrednovanja okoliša i šteta na okolišu koje se 
koriste u sklopu ekonomike okoliša, a koje je �m�o�g�u���e� primijeniti na procjenu 
elemenata koji nisu direktno �u�g�r�a���e�n�i� u cijenu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� roba/usluga jesu: 
metoda �u�t�v�r���i�v�a�n�j�a� troškova putovanja, �h�e�d�o�n�i�s�t�i�
�k�a� metoda vrednovanja oko­
liša, metoda �m�o�g�u���e�g� vrednovanja, metoda reagiranja na dozu, metoda troš­
kova zamjene, metoda ublažavanja ponašanja, metoda �m�o�g�u���e�g� troška, metoda 
spremnosti �p�l�a���a�n�j�a�.� Za dobivanje što ispravnije slike o pojedinoj situaciji pre­
�p�o�r�u�
�u�j�e� se istodobno korištenje više metoda (o metodama vidi još: ���r�n�j�a�r�,� 
2002.; Tribe, 1995.; Stabler, 1997.). 

Uz ove metode u turizmu je �m�o�g�u���a� primjena Delphi metode. Ova metoda 
ne iskazuje monetarne vrijednosti, ali ekspertna mišljenja dobivena primjenom 
ove metode, daju uvid u �m�o�g�u���e� scenarije razvoja i implikacije takvog razvoja 
na prirodno, sociološko, kulturno i ekonomsko okruženje. Neophodna je realna 
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procjena �m�o�g�u���n�o�s�t�i� primjene održivog razvoja u praksi i �m�o�g�u���i�h� ekonomskih 
dosega u �b�u�d�u���e�m� razdoblju. Održivi razvoj �p�o�
�i�v�a� na dobrim idejama, no 
�n�a�m�e���e� se problem kako ih �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o� provesti u praksu i kako njima prila­
goditi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment. Prva prepreka u primjeni koncepcije održivog 
razvoja turizma nalazi se u ljudskoj svijesti; danas još uvijek mnogi, pa i 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� djelatnici nisu svjesni nužnosti primjene ove koncepcije bilo da se 
njegovu važnost sagledava s aspekta zahtjeva tržišta, bilo s egzistencijalnog 
stajališta, jer je �o�
�u�v�a�n� okoliš preduvjet �b�u�d�u���e�g� života na Zemlji. 

Stoga smo �
�e�s�t�o� svjedoci �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� deklarativne podrške koncepciji održi­
vog razvoja onih koji nisu svjesni njegove istinske važnosti za �b�u�d�u���n�o�s�t� tu­
rizma, �v�e��� ga olako �s�h�v�a���a�j�u� kao pomodarstvo, a u biti nisu spremni sudjelo­
vati u njegovom osmišljavanju, provedbi i svoje ponašanje/poslovanje prilago­
diti njegovim �n�a�
�e�l�i�m�a�.� Druga prepreka je �
�i�n�j�e�n�i�c�a� da na donošenje strateških 
odluka u turizmu �u�t�j�e�
�u� brojni ostali �
�i�m�b�e�n�i�c�i� i tijela (zakonodavstvo, pos­
lovno okruženje, sustav vrijednosti okoline, �p�o�l�i�t�i�
�k�i� �
�i�m�b�e�n�i�c�i� i dr.), na koje 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� gospodarstvo nema direktan utjecaj. Sukladno ranije izloženom, za 
uspješnu primjenu koncepcije potrebna je koordiniranost svih subjekata i tijela, 
od državne do lokalne razine. 

�P�o�d�u�z�e���a� trebaju iskoristiti tržišne prednosti primjene održivog razvoja. Me­
nadžment �p�o�d�u�z�e���a� prilagodit ���e� aktivnosti održivom razvoju turizma ukoliko 
u tome �i�z�n�a���e� poslovni interes ili ga na to prisili pravna regulativa. Mena­
džment mora uvidjeti tržišne prednosti do kojih ���e� dovesti investiranje u zaštitu 
okoliša. Postupci kojima se smanjuje potrošnja energije i vode (automatsko 
�i�s�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e�,� tajmeri, �f�o�t�o���e�l�i�j�e�,� ugradnja izolacijskih materijala, dvostrukih 
prozora i sl.) mogu �z�n�a�
�a�j�n�o� smanjiti troškove �p�o�d�u�z�e���a� i ujedno pridonijeti 
njegovom boljem imidžu. 

Zbog �m�o�g�u���i�h� sukoba oko korištenja resursa nužni su ustupci i kompromisi. 
Pri razvoju turizma na �o�d�r�e���e�n�o�m� �p�o�d�r�u�
�j�u� može �d�o���i� do sukoba interesa raz­
�l�i�
�i�t�i�h� interesnih skupina. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� valorizaciji �o�d�r�e���e�n�o�g� kultumo-povijes­
noga spomenika mogu se suprotstaviti npr. konzervatori. �P�o�d�r�u�
�j�e� atraktivne 
prirode zasigurno ���e� �p�r�i�v�u���i� turiste, ali se istodobno mogu �o�
�e�k�i�v�a�t�i� prosvjedi 
pokreta za zaštitu prirode, ukoliko ocijene da turisti svojim ponašanjem umno­
gome narušavaju prirodu. Rješenja ovih ili �s�l�i�
�n�i�h� problema treba �i�z�n�a���i� u za­

�j�e�d�n�i�
�k�o�j� komunikaciji interesnih strana �i�m�a�j�u���i� pri tome u vidu kako koris­
nosti pojedinih aktivnosti, tako i štetna djelovanja istog. 

Pri ocjeni koristi i troškova održivog razvoja turizma treba uvažiti sve in­
dividue i skupine na koje tako promišljen razvoj ima utjecaj. �B�u�d�u���i� da svaki 
pojedinac ima jednako pravo na zdraviji i kvalitetniji život, a odluke o turis­
�t�i�
�k�o�m� razvoju �r�a�z�l�i�
�i�t�o� �u�t�j�e�
�u� na pojedine interesne skupine i pojedince po­
trebno je pri pokretanju projekta ocijeniti koristi i troškove održivog razvoja 
turizma svih individua i skupina. Engleski �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� ured izradio je �p�r�i�r�u�
�n�i�k� za 
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poslovne subjekte u turizmu za dosizanje održivog razvoja. U sklopu �p�r�i�r�u�
�n�i�k�a� 

navode se ekonomske koristi poslovanja sukladno "zelenoj" paradigmi: rast 
konkurentnosti, �p�o�v�e���a�n�j�e� kvalitete i bolja pozicija na tržištu; �v�e���a� efikasnost 
(smanjenje komunalnih troškova, ponovno korištenje proizvoda); poboljšanje 
imidža, kredibiliteta i izgradnju bolje osnove za dalji razvoj; �d�u�g�o�r�o�
�n�o� sma­
njenje troškova materijala i otpada; bolje radno okruženje za zaposlene i osi­
guranje �v�e���a� kvalitete okoliša za lokalnu zajednicu; �m�o�g�u���n�o�s�t� za razvoj novih 
usluga i proizvoda(Hunter, Green, 1995., p. 77). 

Goodall nadopunjuje navedene utjecaje, te navodi da održivi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� me­
nadžment uz �v�e��� navedene utjecaje vrši i identifikaciju problema u okolišu prije 
no što oni �p�o�
�i�n�j�u� iziskivati troškove; time se mogu i trebaju izbjegnuti visoki 
troškovi saniranja šteta �(�
�i�a���e�n�j�a�)� i potencijalnih sudskih sporova (Bramwell, 
1996., p. 50-51). Menadžment u skladu s �n�a�
�e�l�i�m�a� održivosti može, dakle, 
pružiti niz prednosti u poslovanju i boljem pozicionirajem na tržištu (Muller, 
1994., p. 219): 

o �p�o�v�e���a�t�i� konkurentnost; 

o stvoriti preduvjete za osvajanje �r�a�s�t�u���e�g� tržišnog segmenta ekološki 
osviještenih turista; 

o poboljšati imidž; 

o smanjiti �k�o�l�i�
�i�n�u� otpadnog materijala i emisija �z�a�g�a���e�n�j�a� u okoliš; 

o racionalnim korištenjem resursa smanjiti troškove poslovanja; 

o osigurati bolje uvjete �(�
�i�s�t�i�j�i� okoliš) zaposlenima, lokalnom stanov­
ništvu i turistima i višu kvalitetu života. 

Socijalni i kulturni utjecaji turizma je �n�a�
�i�n� na koji turizam doprinosi pro­
mjenama u sustavu vrijednosti, ponašanju pojedinaca, obiteljskim odnosima, 
životnom stilu pripadnika lokalne zajednice, razini sigurnosti, moralne norme, 
tradicionalne ceremonije i organizaciju lokalne zajednice. Sociokulturni utjecaji 
imaju poseban �z�n�a�
�a�j �,� jer se radi o utjecaju na ljude same, na njihove živote. 
�B�u�d�u���i� je turizam nastavo zbog �
�o�v�j�e�k�a�,� a u svojoj organizaciji se temelji na 
�
�o�v�j�e�k�u�,� jasan je �z�n�a�
�a�j� ovog �p�o�d�r�u�
�j�a�.� Laws je turiste, tj. �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� putovanja 
svrstao u �
�e�t�i�r�i� skupine s obzirom na njihov odnos i težnju za upoznavanjem 
lokalne kulture i �o�b�i�
�a�j�a� (Laws, 1995., p. 62-63): 

o individualne turiste 

o ponovljene posjete turista 

o turiste koji putuju u organiziranim turama i 

o vlasnike �k�u���a� za odmor. 
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4.2.3. Sociokulturne implikacije održivoga razvoja 
turizma 

Polazište je pretpostavka da je odnos prema upoznavanju lokalne kulture i 
�o�b�i�
�a�j�a �,� prema upoznavanju lokalnog stanovništva, zavisan o �n�a�
�i�n�u� organi­
zacije putovanja. Individualni turisti i vlasnici �k�u���a� za odmor žele razviti pris­
nije odnose s lokalnim stanovništvom, dok ostali turisti odnose s lokalnim sta­
novništvom uspostavljaju na distanci i �s�h�v�a���a�j�u� ih samo kao element auten­
�t�i�
�n�o�s�t�i� kraja, no nisu zainteresirani za njegovo stvarno upoznavanje. Njihov 
život i �o�b�i�
�a�j�e� žele upoznati više u prezentacijskom vidu; dakle, posjetiti pri­
redbe namijenjene turistima gdje se prezentiraju lokalni plesovi, �o�b�i�
�a�j�i �,� lokal­
na dijalektika, lokalna kuhinja. No, ono što treba �u�o�
�i�t�i� je da se ipak radi o pro­
gramima �p�r�i�l�a�g�o���e�n�i�m� i namijenjenim turistima, koji �z�n�a�
�a�j�n�o� �o�d�m�i�
�u� od 
stvarnog života. 

Slika 15: Indeks iritativnosti lokalnoga stanovništva prema razvoju turizma (irridex) 

euforija 

apatija 

antagonizam 

broj 
turista 

�k�o�n�a�
�n�a� faza 

vrijeme 

Izvor : Doxey, G. V., 1975.,p. 195-198, preuzeto iz Glasson, J. eta/., 1995., p. 29. 

Zahtjevan turist istinski zainteresiran za lokalnu kulturu pokušava �p�r�o�n�a���i� 

�n�a�
�i�n�e� da upozna lokalno stanovništvo i njihove �o�b�i�
�a�j�e� i kulturu u izvornom 
obliku, tamo gdje se vodi svakodnevni život, �o�b�i�
�a�j�i� i rituali. �R�a�z�l�i�
�i�t�e� sredine 
na �r�a�z�l�i�
�i�t�i� �n�a�
�i�n� reagiraju i �o�m�o�g�u���u�j�u� takve kontakte. U pravilu, što je po­
�d�r�u�
�j�u� duža tradicija turizma i što je ekonomska zavisnost od razvoja turizma 
�v�e���a�,� lokalna stanovništvo je otvorenije za takve oblike kontakta. Stavovi lo­
kalnog stanovništva spram razvoja turizma, ukoliko menadžment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije nije adekvatan mogu evoluirati od faze euforije, do antagonizma i 
�k�o�n�a�
�n�e� faze što je vidljivo na slici 15 (u literaturi poznato kao Doxey's irridex 
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- irritation index) [Glasson, 1995., p. 28-29; Mowforth, Munt, 1998., p. 276-
278]. 

U fazi euforije stanovništvo je vrlo naklono razvoju turizma i s odušev­
ljenjem �p�r�i�h�v�a���a� dolazak turista u njihovu sredinu. �I�z�m�e���u� turista i lokalnog 
stanovništva vlada pozitivna interakcija, prisutno je zadovoljstvo i kod turista i 
kod stanovništva. U ovoj fazi turista ima malo, oni su gotovo �s�l�u�
�a�j�n�i� posje­
titelji. Stanovništvo �u�v�i���a� �m�o�g�u���n�o�s�t� ekonomske koristi od razvoja turizma. 
Razvojem turizma ulazi se u fazu apatije pri �
�e�m�u� stanovništvo �p�o�
�i�n�j�e� shva­
���a�t�i� dolazak turista kao normalnu pojavu i njihov je osnovni cilj ostvariti u što 
�k�r�a���e�m� roku što �v�e���i� profit. Turizam se "industrijalizira", te kontakti s turistima 
�p�o�
�i�n�j�u� biti više formalne prirode, nestaje prvotna susretljivost. Faza iritiranosti 
�z�a�p�o�
�i�n�j�e� s prvim znakovima saturacije. Da bi se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� promet mogao od­
vijati potrebna je gradnja i �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� objekata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� infrastrukture i su­
prastrukture. U fazi antagonizma turisti se �p�o�
�i�n�j�u� �s�h�v�a���a�t�i� kao odgovorni za 
sve loše pojave u društvu i okruženju. Štete na prirodnom i �i�z�g�r�a���e�n�o�m� okru­
ženju, problemi u ponašanju mladih, stalne gužve - za sve postoji samo jedan 
krivac - turizam. 

U �k�o�n�a�
�n�o�j� fazi lokalno stanovništvo treba razumno analizirati sve koristi, 
ali i posljedice razvoja turizma. Turizam više �n�e���e� i ne može imati iste karak­
teristike kao u �p�o�
�e�t�n�o�j� fazi njegova razvoja, promijenjen je (vjerojatno) i 
segment tržišta potražnje atraktivan za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju. Javlja se izraziti 
antagonizam �i�z�m�e���u� lokalnog stanovništva i turista. U ovoj fazi aktivnosti ljudi 
trebaju biti usmjerene na efikasno �p�r�o�v�o���e�n�j�e� mjera i aktivnosti menadžmenta 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije (Glasson, 1995., 138). Irridex stavlja u direktni odnos tip 
društvenih odnosa s razinom razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� objekata i infrastrukture. Faza 
iritiranosti kazuje da je dosegnuta razina promjena u društvu, tj. �n�a�
�i�n�u� života 
lokalnog stanovništva koja se može smatrati prihvatljivom. Prelaskom iz faze 
antagonizma u �k�o�n�a�
�n�u� fazu razina promjena postaje potpuno neprihvatljiva za 
lokalno stanovništvo. Navedeno mogu uzrokovati: 

a) �P�r�e�n�a�p�u�
�e�n�o�s�t� destinacije turistima što uzrokuje velike gužve, posebno 
tijekom glavne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� sezone, te otežava svakodnevni život lokalnom 
stanovništvu. U ovom �s�l�u�
�a�j�u� �p�r�e�p�o�r�u�
�u�j�e� se primjena tehnika upravljanja 
kretanjem posjetitelja (engl. vistor management techniques). 

b) Strukturne koji definiraju ciljeve koji se razl.ikuju od ciljeva lokalne zajednice. 
Promjene koje se �o�
�i�t�u�j�u� vanjskim utjecajima stranih investitora. 

Proces globalizacije koji se sve intenzivnije i brže odvija �o�
�i�t�u�j�e� se i kroz turizam. 
Svijet postaje 'globalno selo', turistima je sve više �p�o�d�r�u�
�j�a� dostupno. Nerazvijene 
sredine nalaze izlaz u razvoju turizma, �i�s�t�i�
�u���i� pri tome samo njegove pozitivne 
utjecaje ( od strane vlada i uprava), a �z�a�n�e�m�a�r�u�j�u���i� negativne posljedice koje se mogu 
javiti upravo iz razloga što dolazi do kontakta u �o�d�r�e���e�n�i�m� �s�l�u�
�a�j�e�v�i�m�a� potpuno 
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(uvjetno �r�e�
�e�n�o�)� nepriprernljenog i dijelom izoliranog lokalnog stanovništva i zah­
tjevnih turista koji su �v�e��� �m�o�g�u���e� proputovali 'pola svijeta'. Ovakve situacije mogu 
se javiti ne samo u nerazvijenim državama na dalekim kontinentima, �v�e��� se tako 
nešto javlja i u �p�o�d�r�u�
�j�u� Mediterana, Europe, �b�u�d�u���i� postoje bitne razlike u razini 
razvijenosti (društvene i ekonomske) pojedinih regija ili lokalnih zajednica. 

Tablica J: Doxey's Irridex - društveni odnosi i aktivnosti 

Doxey's 
Društveni odnos Aktivnosti 

lrridex 

Inicijalna faza razvoja; 
Planiranje ili neki od oblika Euforija posjetitelji i investitori su 
formalne kontrole su rijetki. 

dobrodošli . 

Turisti se smatraju kao nešto Poseban je naglasak na 
što se podrazumijeva samo marketingu; �s�t�r�u�
�n�a� udruženja iz 

Apatija po sebi ; kontakti �i�z�m�e���u� turizma �p�r�o�m�i�
�u� svoje interese. 
lokalnog stanovništva i 
stranaca su formalniji. 

Dosegnuta je �t�o�
�k�a� Planeri �j�a�
�a�j�u� infrastrukturu; još 
saturacije; lokalna uvijek rijetko �o�g�r�a�n�i�
�a�v�a�j�u� dalji 

lritiranost stanovništvo �p�o�
�i�n�j�e� sumnjati rast; javljaju se lokalne skupine 
u pozitivnosti razvoja turizma. koje protestiraju i brane 

�o�d�r�e���e�n�e� interese. 

Donose se bitne planske odluke; 
lritiranost situacijom je �j�a�
�a� se promocija kako bi se 

Antagonizam 
dosegla vrhunac; turisti se potisnula loša reputacija 
smatraju uzrokom svih destinacije; snažne su borbe 
problema. �i�z�m�e���u� �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� interesnih 

skupina. 

Izvor: Doxey, 1975. i 1976.; preuzeto iz Mowforth, M., Munt, i. , 1998., p. 277. 

Sociokulturni utjecaji razvijaju se iz posebnih oblika društvenih odnosa do kojih 
dolazi �i�z�m�e���u� turista i lokalnog stanovništva kao rezultat njihova kontakta. So­
ciokulturni utjecaji turizma mijenjaju se tijekom vremena o odnosu na strukturne 
promjene �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� industrije, te obim i dužinu izloženosti lokalnog stanovništva 
utjecajima �t�u�r�i �s�t �i�
�k�o�g� razvoja. Vezno uz sociokulturne utjecaje turizma u literaturi 
se javljaju pojmovi tzv. demonstracijskog efekta i kulturnog šoka. 

Demonstracijski efekt je naziv za proces akulturizacije (Gartner, I 996., p. 
167-169); kada dvije kulture (turisti i lokalno stanovništvo) �d�o���u� u kontakt, 
dominantna kultura �n�a�d�j�a�
�a�v�a� onu slabiju, što dovodi do promjena u (uvjetno 
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�r�e�
�e�n�o�)� slabijoj kulturi. Ovaj efekt javlja se �n�a�r�o�
�i�t�o� u �s�l�u�
�a�j�e�v�i�m�a� kada postoji 
bitna razlika u ekonomskoj �m�o���i� �i�z�m�e���u� turista i lokalnoga stanovništva. �M�l�a���i� 

pripadnici društva podložniji su demonstracijskom efektu i na �o�d�r�e���e�n� �n�a�
�i�n� 

imitiranju ponašanja i vrijednosnog sustava turista. Oni su �t�a�k�o���e�r� ti koji ���e� 

prvi napustiti tradicionalna zanimanja i okrenuti se drugim izvorima zarade (u 
najgorem �s�l�u�
�a�j�u� svodništvo, prostitucija, kriminal), lako ���e� prihvatit novi na­
�
�i�n� odijevanja, jezik, te se lakše �o�d�l�u�
�i�t�i� na odlazak sa sela u urbana središta. 

Demonstracijski efekt �o�
�i�t�u�j�e� se u �k�o�n�a�
�n�i�c�i� u težnji pripadnika lokalne 
zajednice da se u potpunosti asimiliraju s turistima i njihovom kulturom. Iako 
se redovito �i�s�t�i�
�u� negativne strane demonstracijskog efekta, treba istaknuti da 
nisu svi �u�
�i�n�c�i� demonstracijskog efekta �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� negativni. Ovaj proces može 
bitno doprinijeti uspostavi adekvatne pozicije �o�d�r�e���e�n�i�h� društvenih segmenata 
- �n�a�j�
�e�a���e� žena i mladih koji u �o�d�r�e���e�n�i�m� društvima nemaju adekvatan status. 
Promjene u kulturi su neizbježne i ne treba ih �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� smatrati negativnom 
pojavom. One za sobom mogu donijeti razvoj obrazovnog sustava, te unapre­
���e�n�j�e� društva u cjelini. 

Kulturni šok se može definirati kao tjeskoba koja se javlja kao rezultat gub­
ljenja �f�i�z�i�
�k�i�h� obilježja okruženja receptivne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. On se može 
ogledati na �r�a�z�l�i�
�i�t�e� �n�a�
�i�n�e�:� kod turista kada se moraju prilagoditi �r�a�z�l�i�
�i�t�o�m� 

jeziku, stilu života, �n�a�
�i�n�u� odijevanja i drugim aspektima ponašanja koji su 
prihvatljivi u destinaciji, ali se razlikuju od njihova �d�o�m�a���e�g� okruženja. Što je 
razlika �i�z�m�e���u� kulturnih okruženja turista i lokalnog stanovništva �v�e���a�,� to je 
kulturni šok �v�e���i�.� Radi prevladavanja kulturnog šoka turisti u destinacije raz­
�l�i�
�i�t�i�h� kulturnih obilježja �n�a�j�
�e�a���e� putuju u organiziranim skupinama, te mi­
nimiziraju direktne kontakte s lokalnim stanovništvom. 

4.3. Odrednice svjetskoga summita za održivi razvoj 
2002. 

Svjetski summit za održivi razvoj koji se održao od 02. kolovoza - 04. rujna 
2002. godine u Johannesburgu zbog �z�n�a�
�a�j�a� teme izazvao je izuzetnu pažnju 
svjetske �p�o�l�i�t�i�
�k�e� i društvene javnosti, te se smatra jednim od �k�l�j�u�
�n�i�h� �d�o�g�a���a�j�a� 

u svijetu te godine, �b�u�d�u���i� bi trebao determinirati �b�u�d�u���a� svjetska kretanja. 
Komisija za održivi razvoj koja je sudjelovala u pripremi Svjetskog summita za 
održivi razvoja donijela je �i�z�v�j�e�a���e� na temu "Održivi razvoj turizma". Zbog 
teme rada naglasit ���e� se najvažniji dijelovi �i�z�v�j�e�a���a� [ world-tourism.org]. Ono 
ide u prilog tezi da održivi razvoj turizma nije više jedna od �m�o�g�u���i�h� alter­
nativa razvoja (kao što se to smatralo unazad dvadesetak godina), �v�e��� je postao 
nužnost. On što se danas �i�s�t�i�
�e� u prvi plan je problem implementacije teorije u 
praksu. 
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Turizam je jedna od �n�a�j�v�e���i�h� industrija svijeta i snažno �r�a�s�t�u���i� ekonomski 
sektor. ���i�n�j�e�n�i�c�a� da se �o�
�e�k�u�j�e� daljnji trend razvoja turizma, te da danas mnogo 
malih �(�o�t�o�
�n�i�h� �n�a�r�o�
�i�t�o�)� država temelji svoj razvoj na turizmu kao �v�o�d�e���o�j� 

gospodarskoj aktivnosti �i�s�t�i�
�e� potrebu za posebnim interesom za odnos �i�z�m�e���u� 

�o�
�u�v�a�n�j�a� okoliša, zaštite i održivog turizma. Turizam je bio jedan od najvažni­
jih ekonomskih i društvenih fenomena dvadesetog �s�t�o�l�j�e���a�.� Od aktivnosti u 
koju je mogao biti �u�k�l�j�u�
�e�n� relativno mali broj ljudi �p�o�
�e�t�k�o�m� prošlog �s�t�o�l�j�e���a� 

postao je masovni fenomen u �v�e���i�n�i� razvijenih zemalja i danas �o�b�u�h�v�a���a� široke 
skupine ljudi �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� nacionalnosti. 

Turizam, kao sektor koji integrira brojne ekonomske aktivnosti, se stoga da­
nas smatra �n�a�j�v�e���o�m� industrijom svijeta. Za mnoge je zemlje, posebno male 
�o�t�o�
�n�e� države, turizam je postao �v�o�d�e���i� gospodarski �p�o�k�r�e�t�a�
� ekonomskih ak­
tivnosti i važan segment za zapošljavanje lokalnog stanovništva. Suvremeni 
razvoj turizma obilježava i kontinuirano zemljopisno širenje i diversifikacija 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija. Tradicionalnim destinacijama Zapadne Europe i Sjever­
ne Amerike konkuriraju destinacije �J�u�g�o�i�s�t�o�
�n�e� Azije, Srednje i �I�s�t�o�
�n�e� Euro­
pe, Latinske Amerike i Afrike . 

Svjetska �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� organizacija WTO navodi kao bitne kvalitativne razvojne 
trendove: �v�e���a� segmentacija tržišta; razvoj novih oblika turizma, posebno onih 
u svezi s prirodom, divljinom, ruralnim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� i kulturom; �u�v�o���e�n�j�e� novih 
programa u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� putovanja. Motivacija i ponašanje �p�o�t�r�o�a�a�
�a� obilježena je 
strožim kriterijima pri odabiru destinacija, �v�e���o�j� pozornosti prema �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� 

iskustvu i njegovoj kvaliteti, �v�e���o�j� osjetljivosti na stanje okoliša, tradicionalne 
kulture i lokalno stanovništvo destinacije. Zbog navedene ekspanzije turizma, 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije se �s�u�s�r�e���u� sa sve �v�e���i�m� pritiskom na njihovo prirodno, 
kulturno i socio-ekonomsko okruženje. Uvidjelo se da nekontroliran rast turiz­
ma donosi �k�r�a�t�k�o�r�o�
�n�e� koristi ali i sa sobom �p�o�v�l�a�
�i� negativne utjecaje, naru­
�a�a�v�a�j�u���i� upravo elemente zbog kojih se turizam u nekom �p�o�d�r�u�
�j�u� i �p�o�
�e�o� raz­
vijati - prirodni okoliš i društvo. 

I prije devedesetih godina prošlog �s�t�o�l�j�e���a� vlade nekih zemalja i �m�e���u�n�a�­

rodne organizacije isticale su negativne utjecaje turizma, �u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� uvjete 
rada, iskorištavanje djece i prostituciju, degeneraciju tradicijskih i kulturnih vri­
jednosti i štete na okolišu. Ovi problemi uzrokovani su preobilnim korištenjem 
resursa, �z�a�g�a���e�n�j�e�m� i otpadnim materijalima nastalim kao rezultat intenzivnog 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja. Istovremeno �u�v�i���a� se da je turizam �n�a�
�i�n� da se ostvare 
ekonomske koristi za lokalne zajednice i da može biti �n�a�
�i�n� da se prevlada 
siromaštvo, da se �o�
�u�v�a� prirodno i kulturno blago i ostvare ostale koristi, na­
ravno ukoliko je adekvatno planiran i upravljan u skladu s �d�u�g�o�r�o�
�n�o�m� vi­
ZIJom. 

Svjetska �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� organizacija predstavlja �n�a�
�e�l�o� održivog turizma 1988. 
godine �p�r�o�m�i�a�l�j�a�j�u���i� održivi turizam kao upravljanje svim resursima na takav 
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�n�a�
�i�n� da ekonomske, društvene i estetske potrebe mogu biti zadovoljene isto­
vremeno �z�a�d�r�~�a�v�a�j�u���i� kulturni integritet, �o�d�r�~�a�v�a�j�u���i� osnovne ekološke proce­
se, biološku raznolikost i sustav za održanje života u cjelini . (WTO - world­
tourism.org) Stanovništvo naseljeno u �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� gdje se razvija turizam sve je 
više postajalo svjesno problema neodrživog razvoja turizma, te se pitanja odr­
živosti unose u nacionalne, regionalne i lokalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� politike, strategije i 
planove. Tim više, dio �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potražnje traži danas najviše ekološke stan­
darde. 

�U�v�i���a�n�j�e� �z�n�a�
�a�j�a� održivosti u turizmu od strane zainteresiranih subjekata 
(engl. stakeholders) �u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� Vlade, �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� organizacije, nevladine 
organizacije i �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� privatni sektor rezultiralo je 1995. godine 
formuliranjem Agende 21 za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� industriju ( engl. Agenda 2 I f ar Trave/ 
and Tourism lndustry). Na lokalnim razinama �t�a�k�o���e�r� su neke zajednice do­
nijele svoje Agende 21. Radna skupina za turizam sazvana je od strane Ko­
misije za održivi razvoj (Commission on Sustainable Development) sa zadat­
kom da koordinira primjenu radnog programa održivog razvoja. Prvi sastanak 
ove radne skupine sazvan je u �s�i�j�e�
�n�j�u� 2000. godine, od strane Svjetske turis­
�t�i�
�k�e� organizacije u Costa Rici . Na tom sastanku identificirana je 11 prioritetnih 
pitanja koja pokrivaju �r�a�z�l�i�
�i�t�e� aspekte održivog razvoja turizma. Nedostatak 
sredstava limitirao je dalji rad. 

Novi trendovi �n�a�m�e���u� potrebu primjene menadžmenta okoliša u poslovanju 
svih gospodarskih subjekata, �n�a�r�o�
�i�t�o� one vezane uz �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� gospodarstvo. 
Posebno se to �i�s�t�i�
�e� u hotelijerstvu. Svjetska �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� organizacija donosi Eti­
�
�k�i� kodeks (Global Code oj Ethics far Tourism) 1999. godine nakon dvije 
godine konzultacija, što je u neposrednoj vezi s primjenom �n�a�
�e�l�a� održivog 
razvoja. Niz indikatora održivosti u turizmu je razvijen i testiran na brojnim 
primjerima. Potreban je dalji rad na �u�n�a�p�r�e���e�n�j�u� know-how i metodologije za 
definiranje, �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�e� i primjenu indikatora za nadziranje društvenih, eko­
nomskih i utjecaja turizma na okoliš. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije danas se razvijaju 
na svim geografskim i klimatskim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a �.� Turisti koji ih �p�o�s�j�e���u�j�u� dolaze 
u velikom broju iz zemalja drugih obilježja, te su stoga manje upoznati s opas­
nostima koje prijete iz prirode. Stoga je suptilnim mjerama potrebno ukazati 
turistima na �z�n�a�
�a�j� i vrijednost, te senzibilnost takvih prirodnih �p�o�d�r�u�
�j�a �.� 

"Sustainable Development of Tourism: Policy Report" je �o�p���a� procjena efi­
kasnosti politika koje su razvile vlade, �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� organizacije i agencije i 
interesne skupine. Od Svjetskog Summita u Riu, održivost je postala središnje 
pitanje politike razvoja turizma u svijetu. Iako je Svjetska �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� organi­
zacija promovirala ekološki prihvatljivu i kulturno osjetljivu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� politiku, 
�u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� metodološke pristupe za primjenu od sredine osamdesetih godina 
dvadesetog �s�t�o�l�j�e���a �,� Summit u Riju bio je �k�l�j�u�
�n�i� �d�o�g�a���a�j� koji je potaknuo i 
unaprijedilo svijest o održivosti u turizmu, posebno kod vlada i �k�l�j�u�
�n�i�h� inte­
resnih skupina za turizam. 
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Nakon Summita u Riju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� politike i strategije formulirane na nacio­
nalnoj, regionalnoj i lokalnoj razini mnogo �v�e���u� pozornost pridaju pitanjima 
održivosti i zaštiti okoliša no ranije. U velikom broju zemalja politika održivog 
turizma je integrirana u �o�p���u� strategiju zaštite okoliša i politiku održivosti. U 
zemljama gdje turizam ima veliku važnost održivi razvoj turizma se posebno 
�i�s�t�i�
�e� u okviru nacionalne strategije i politike turizma. Istraživanje gotovo 50 
nacionalnih izvještaja koji su podneseni Ujedinjenim narodima u svezi politike 
i pristupa promoviranju održivog razvoja, �u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� turizam dovodi do slje­
�d�e���i�h� �z�a�k�l�j�u�
�a�k�a� (world-tourism.org): 
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o Definicija globalne politike zaštite okoliša i s tim u svezi strategije 
na nacionalnoj razini predstavlja u �v�e���i�n�i� zemalja osnovni �
�i�m�b�e�n�i�k� 

za osiguranje održivog razvoja turizma. 
o Ipak, treba naglasiti da nacionalna administracija mnogih zemalja 

zaboravlja �
�i�n�j�e�n�i�c�u� da je donesena politika zaštite okoliša, uklju­
�
�u�j�u���i� zakonsku regulativu �n�a�j�
�e�a���e� formulirana bez �z�n�a�
�a�j�n�o�g� uvi­
da u potrebe i �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� sektora. 

o Turizam nije uvijek integriran u nacionalni razvojni plan. 
o Politika održivog razvoja turizma, strategije i/ili �d�u�g�o�r�o�
�n�i� master 

planovi turizma koji �u�k�l�j�u�
�u�j�u� �n�a�
�e�l�a� održivosti donose se uz razvi­
jene i u zemljama u razvoju i u novo proglašenim neovisnim drža­
vama. U nekim �s�l�u�
�a�j�e�v�i�m�a� takvi planovi doneseni su na suh-nacio­
nalnoj razini (npr. provincije, regije, županije ili sl.). 

o �V�e���i�n�a� zemalja naglasila je u svojim �i�z�v�j�e�a���i�m�a� �v�e���u� svijest o po­
trebi održivog razvoja kod najmanje dva bitna �
�i�m�b�e�n�i�k�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

procesa: javni i privatni sektor. 
o �U�o�
�a�v�a� se ubrzani proces decentralizacije, koji se odvijao tijekom 

devedesetih godina prošlog �s�t�o�l�j�e���a �,� pri planiranju i donošenju odlu­
ka u svezi turizma. 

o Prethodno navedeni proces je pridonio procesu �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�a� �o�d�r�e���e�­

nih zainteresiranih skupina u razvoj turizma i njegov menadžment, 
te u nadziranje njegovih utjecaja. Interese �o�d�r�e���e�n�i�h� skupina �
�e�s�t�o� 

zastupaju i nevladine organizacije. 
o Privatni sektor u turizmu redovno se konzultira od strane nacional­

nih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� organizacija i institucija sustava u svezi �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�h� 

planskih i regulatomih pitanja. Pri tome se naglašavaju pitanja veza­
na uz održivost. 

o Planovi i �v�o�d�i�
�i� �n�a�j�
�e�a���e� se koriste kod razvoja ekoturizma, što je 
dobro, ali je greška što se ne �i�z�r�a���u�j�u� i za ostale oblike turizma. 

o Priobalna �p�o�d�r�u�
�j�a �,� otoci i nacionalni parkovi imaju u mnogim zem­
ljama poseban tretman i pažnju. 



o Hotelijeri u �v�e���e�m� broju usvaJaJu i uvode menadžment okoliša 
(engl. environmental management) u svoje poslovanje. Hotelska in­
dustrija prihvatila je primjenu �n�a�
�e�l�a� menadžmenta okoliša i bez po­
trebe da ih na to prisili pravna regulativa, �v�e��� su tržišna kretanja 
ukazala na nužnost takvog poslovanja (posebno �p�r�e�d�n�j�a�
�e� veliki ho­
telski lanci). 

o Samo je nekoliko zemalja ili regija, uglavnom u razvijenom svijetu, 
definiralo i kontinuirano promatra indikatore za mjerenje napretka 
prema uspostavljanju održivosti u turizmu. 

o U velikom broju zemalja podupiru se certifikati u turizmu kojima se 
podupiru projekti i programi koji imaju za cilj �o�
�u�v�a�n�j�e� okoliša i 
�u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� �o�p���i�h� uvjeta života s tim u svezi. Nema pouzdanih is­
traživanja o �z�n�a�
�e�n�j�u� kojeg takvi certifikati imaju za krajnje koris­
nike, turiste. Ipak, treba imati u vidu da su turisti sve više ekološki 
osviješteni i upoznati s priznatim certifikatima. 

o Ulažu se znatni napori za �u�v�o���e�n�j�e� problematike održivosti u pro­
grame obrazovanja za turizam i programe permanentnog obrazova­
nJa. 

o Nažalost, relativno je mali broj zemalja i destinacija �u�o�
�i�o� i isko­
ristio važnu vezu �i�z�m�e���u� ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda u skladu s 
�n�a�
�e�l�i�m�a� održivog razvoja i tržišne konkurentnosti. 

o Razvijene zemlje �u�
�i�n�i�l�e� su bitan napredak i unaprijedile saznanja s 
�p�o�d�r�u�
�j�a� održivog razvoja i menadžmenta u turizmu. Istraživanje 
provedeno od strane Svjetske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� organizacije �i�z�m�e���u� �
�l�a�n�i�c�a� 

pokazalo je da je posljednjih godina provedeno preko 100 istraži­
�v�a�
�k�i�h� projekata u 47 zemlje svijeta na temu održivog razvoja turiz­
ma, �v�e���i�n�o�m� u Europi i Americi. Drugo je istraživanje bibliografija 
pokazalo da je gotovo 500 naslova knjiga i �
�a�s�o�p�i�s�a� napisano kra­
jem devedesetih godina prošlog �s�t�o�l�j�e���a� na temu održivog razvoja 
turizma, prihvatnog potencijala u turizmu, utjecaju turizma na pri­
rodni okoliš i sociokultumo okruženje, planiranje održivog razvoja i 
�s�l�i�
�n�o �.� 

o U mrežama regionalne i �m�e���u�r�e�g�i�o�n�a�l�n�e� suradnje održivi razvoj ima 
�z�n�a�
�a�j�n�o� mjesto, bilo da se radi o projektima vezanim neposredno 
uz turizam ili onima koja tretiraju �o�p���a� gospodarska pitanja (npr. 
Mediteran, �B�a�l�t�i�
�k�o� more, Karibi , Europska unija itd.). 

o Sve gore navedeno kazuje o promjeni orijentacije u poimanju tu­
�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja. �N�a�
�e�l�a� održivosti sve su više �p�r�i�h�v�a���e�n�a� i od stra­
ne zainteresiranih subjekata u turizmu ( engl. stakeholders) i od stra­
ne vlada pojedinih zemalja. 
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�O�p���e�n�i�t�o� se može �z�a�k�l�j�u�
�i�t�i� da je bitan napredak �u�
�i�n�j�e�n� na �p�o�d�r�u�
�j�u �:� 

a) �P�o�v�e���a�n�j�a� svijesti o pitanjima održivosti kod svih subjekata zain­
teresiranih za razvoj turizma (engl. stakeholders), posebno kod jav­
ne administracije. 

b) Dostupnosti tehnoloških rješenja koja mogu (barem �d�j�e�l�o�m�i�
�n�o�)� od­
govoriti na negativne �u�
�i�n�k�e� turizma na prirodni okoliš i sociokul­
tumo okruženje. 

U dijelu �O�p���e� procjene efikasnosti politika koje su razvile vlade, �m�e���u�n�a�­

rodne organizacije i agencije i bitne, velike skupine Svjetska �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� organi­
zacija ipak �i�s�t�i�
�e� da još uvijek nedostaje sustavni pristup primjeni održivog raz­
voja, te se kao prepreke tome �i�s�t�i�
�e� �s�l�j�e�d�e���e� (world-tourism.org): 
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o Generalna slabost nacionalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� administracije u mnogim 
zemljama, u smislu njihove institucionalne i financijske sposobnosti. 

o Nedovoljno i neadekvatno �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� planova razvoja turizma u 
globalne razvojne planove. 

o Nepostojanje �s�p�e�c�i�f�i�
�n�e� strategije održivog razvoja turizma. 
o Turizam nužno �u�k�l�j�u�
�u�j�e�,� zavisi i u �m�e���u�v�e�z�i� je s mnogim drugim 

sektorima, traži brojne i �r�a�z�l�i�
�i�t�e� input-e i aktivnosti koje mogu biti 
pod ingerencijom drugih vladinih ministarstva ili drugih državnih 
tijela, te stoga nedostaje dobra koordinacija neophodna za provo­
���e�n�j�e� �n�a�
�e�l�a� održivog razvoja turizma u praksu. 

o Fragmentiranost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� industrije, te postojanje mnoštva malih i 
srednjih �p�o�d�u�z�e���a �.� 

o Kontinuirani nedostatak tehnološkog know-how, posebno u zemlja­
ma u razvoju, a ukoliko su tehnologije i poznate spor je njihov trans­
fer i primjena. 

o Trajni nedostatak svijesti kod lokalnih subjekata zainteresiranih za 
turizam (stakeholders) o potrebi održivog razvoja turizma, što je po­
sebno izraženo kod malih privatnih poduzetnika. 

o Nedostatak financijskih sredstava za izgradnju adekvatne infrastruk­
ture potrebne da bi se preventivno djelovalo na potencijalne negativ­
ne �u�
�i�n�k�e� turizma (odlaganje otpada, tretmani otpadnih voda i sl.). 

o Nedostatak financijskih sredstava za nadziranje rada �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� indu­
strije (u smislu �p�r�o�v�o���e�n�j�a� mjera zaštite). 

o Nedostatak kadrova koji su obrazovani i �o�b�u�
�e�n�i� na �n�a�
�i�n� da mogu 
planirati, realizirati i upravljati turizmom u skladu s gore navedenim 
zahtjevima. 

o Kontinuirani pritisak hotelijera i vlasnika nekretnina i zemljišta za 
novom izgradnjom smještajnih objekata u neposrednom priobalnom 
poJasu. 



o Nepostojanje ili nedostatnost podataka koji bi �o�m�o�g�u���i�l�i� kontinuira­
nu primjenu indikatora održivosti u turizmu. 

o Postojanje velikog broja �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� certifikata koji se odnose na pod­
�r�u�
�j�e� zaštite, a koji svi nemaju istu kvalitetu i pouzdanost, što dovo­
di do zbunjenosti kod turista i umanjuje kredibilitet takvih certi­
fikata �u�o�p���e�.� 

o Nedostatak adekvatne legislative. 

�I�m�a�j�u���i� sve gore navedeno, može se �z�a�k�l�j�u�
�i�t�i� da je u okviru Svjetskog sum­
mita u Johansburgu �z�a�k�l�j�u�
�e�n�o� da je razina primjene �n�a�
�e�l�a� održivosti nedo­
statna. 

4.4. Organizacije, institucije i udruženja podrške 

�M�e���u�n�a�r�o�d�n�e� organizacije imaju vrlo važnu, možemo �r�e���i� i najvažniju ulo­
gu u promociji održivog razvoja turizma. U �p�o�
�e�t�n�o�j� fazi one su ukazivale na 
�z�n�a�
�a�j� primjene ove koncepcije i pretežito su se bavile ekološkim pitanjima 
vezanim uz zaštitu okoliša. Razvoj misli, teorije i primjene održivog razvoja 
imao je za posljedicu objavljivanje publikacija koje se bave �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� aspek­
tima održivog razvoja turizma: metodologijom, planiranjem i menadžmentom, 
uspostavom kriterija za dosizanje održivosti, definiranjem indikatora održivosti 
i ostalim problemima vezanim uz razradu ove koncepcije. 

Održivi razvoj turizma nije �m�o�g�u���e� razvijati �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� u okviru pojedine 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije (ukoliko se ona ne �s�h�v�a���a� u širem smislu kao velika regija 
ili cijeli kontinent) �v�e��� je nužna koordiniranost i postavljanje �k�l�j�u�
�n�i�h� ciljeva i 
smjernica na širem geografskom �p�o�d�r�u�
�j�u�.� Razlog je u tome što štetne poslje­
dice, posebno �z�a�g�a���e�n�j�a� prirode, ne poznaju granice. Ekološka katastrofa koja 
zadesi jedno �p�o�d�r�u�
�j�e� može u �k�o�n�a�
�n�i�c�i� imati negativne posljedice za �p�o�d�r�u�
�j�e� 

šire regije. 

Stoga su se u pojedinim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� formirale �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� organizacije na 
široj regionalnoj razini. One objedinjuju subjekte javnog i privatnog sektora u 
nastojanju ostvarenja zadanih ciljeva. Kao primjere možemo navesti Caribbean 
Tourism Organization, Baltic Tourism Commission, Pacific Asia Trave! Asso­
ciation, Southem Africa Development Community. Važne svjetske organizacije 
pod okriljem Ujedinjenih naroda koje su angažirane na pitanjima održivosti 
jesu: United Nations Environment Programme (UNEP), UNESCO, Secretariat 
o.fthe Convention o.f Biological Diversity, UN-ESCAP, UN- ECLAC. 

Program za zaštitu okoliša Ujedinjenih naroda UNEP pokrenuo je niz ini­
cijativa s ciljem promocije korištenja tehnologija zaštite okoliša od strane podu­
�z�e���a� u turizmu, te je pratio utjecaje turizma na obalna �p�o�d�r�u�
�j�a� putem �M�e���u�-
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narodnog Programa Mora (International Seas Programme). �Z�a�j�e�d�n�i�
�k�a� aktiv­
nost Svjetske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� organizacije WTO i UNEP na nekoliko �p�o�d�r�u�
�j�a�:� turi­
zam na malim otocima, održivo ponašanje turoperatora (Tour Operators Initi­
ative), turizam u nacionalnim parkovima i �z�a�a�t�i���e�n�i�m� �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� potaknula je 
suradnju i koordinaciju �i�z�m�e���u� javne nacionalne i lokalne administracije od­
govornih za turizam i zaštitu okoliša, kao i velike privatne poduzetnike. Za­
�j�e�d�n�i�
�k�e� aktivnosti i publikacije Svjetske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� organizacije WTO i UNESCO-a 
�o�b�r�a���u�j�u� problematiku dosizanja visoke razine održivosti pri razvoju i mena­
džmentu turizma u �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� bogatog kulturnog �n�a�s�l�j�e���a�.� 

Program Ujedinjenih naroda za okoliš (United Nations Environment Pro­
gramme/Jndustry and Environment - UNEP/IE) osnovan je 1972. godine. Oku­
plja gospodarstvenike, vladine i nevladine organizacije da �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� rade na 
ekološki prihvatljivijem razvoju turizma i gospodarstva u cjelini, održivom raz­
voju. Uvidjevši �z�n�a�
�a�j� turizma i posebnu ulogu koju u održivom razvoju tu­
rizma ima hotelijerstvo UNEP/IE je �o�d�l�u�
�i�l�a� udružiti snage s International Ho­
tels Environment Initiative (IHEI) i International Hotel Association (IHA) . Os­
novan je �t�a�k�o���e�r� Centar za hitnu �p�o�m�o��� pri incidentnim stanjima u okolišu -
UNCUEA, te 1988. godine Centar za industriju i okoliš - IEPIAC. U sklopu 
UN-a djeluju Program djelovanja za zaštitu okoliša za Srednju i �I�s�t�o�
�n�u� Europu 
(EAP), Program za zaštitu okoliša za Europu (EPE), �M�e���u�n�a�r�o�d�n�a� agencija za 
atomsku energiju (IAEA) i �M�e���u�n�a�r�o�d�n�a� pomorska organizacija (IMO). 

Institucije i fundacije, koje se zalažu za održivi turizam, imaju za zadatak 
razviti �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e�,� nacionalne, regionalne i lokalne strategije kojima se de­
finiraju ciljevi, pristupi i �r�a�z�r�a���u�j�u� planovi aktivnosti za održivi razvoj turizma. 
Neophodna je njihova podrška integriranom �d�u�g�o�r�o�
�n�o�m� procesu planiranja na 
svim razinama. Interesi održivog turizma i ekološke vrijednosti na kojima se 
bazira sama koncepcija trebaju se integrirati u lokalne i regionalne planove i 
projekte, te je neophodno što egzaktnije utvrditi utjecaj gospodarstva na okoliš i 
socijalno okruženje. Na �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�m�,� nacionalnom i lokalnom nivou institu­
cije, fundacije i udruženja trebaju podržati akcije �
�i�j�i� je cilj �o�
�u�v�a�n�j�e� prirodnih i 
kulturnih resursa o kojima ovisi razvoj turizma, te definirati limite i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� 

njihova korištenja. �V�i�j�e���e� Europe, ugledna �m�e���u�n�a�r�o�d�n�a� organizacija, osno­
vana 1949. godine, �m�e���u� svojim interesima �i�s�t�i�
�e� i turizam. Glavna �p�o�d�r�u�
�j�a� 

interesa �V�i�j�e���a� Europe što neposredno �u�t�j�e�
�u� na turizam jesu: 

o sloboda kretanja i putovanja, 

o zaštita i �o�
�u�v�a�n�j�e� okoliša, 

o zaštita i �o�
�u�v�a�n�j�e� graditeljske baštine, 

o obrazovanje i kultura, 

o �m�e���u�n�a�r�o�d�n�a� pravna zaštita turista. 
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�V�i�j�e���e� Europe potvrdilo je primjerenost i zalaže se za održivi turizam, od­
nosno zaštitu prirode, kulturne baštine i �o�b�i�
�a�j�a� s ciljem �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� kvalitete 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda. U skladu s navedenim �V�i�j�e���e� Europe izradilo je za turi­
zam neposredno i posredno �z�n�a�
�a�j�n�e� dokumente, �m�e���u� kojima su i oni koji se 
direktno �t�i�
�u� zaštite baštine i okoliša. To su prvenstveno 

A) Konvencije i sporazumi �V�i�j�e���a� Europe: 

o Europska konvencija o socijalnoj i zdravstvenoj zaštiti s pripadaju-
���i�m� protokolom (1953.), 

o Europska kulturna konvencija (1954.), 
o Europski sporazum o putovanju mladih skupnom putovnicom ( 1961. ), 
o Konvencija o odgovornosti hotelijera za osobne stvari gostiju ( 1962. ), 
o Europska konvencija o kažnjavanju u cestovnim prekršajima (1964.), 
o Europska konvencija o socijalnom osiguranju i Dodatni sporazum 

(1972.), 
o Konvencija o zaštiti graditeljske baštine Europe (1985.), 
o Europska konvencija o zaštiti arheološke baštine (1992.). 

B) Rezolucije i preporuke �V�i�j�e���a� Europe: 

o Europska suradnja na �p�o�d�r�u�
�j�u� turizma- Rezolucija 658 (1977.), 
o �M�o�g�u���n�o�s�t� �p�r�o�v�o���e�n�j�a� slobodnog vremena i odmora te bavljenja 

športom hendikepiranih osoba - Rezolucija 81 Komiteta ministara, 
o Europska suradnja na �p�o�d�r�u�
�j�u� turizma - Rezolucija 81 O (l 977.), 
o �N�a�
�e�l�a� strategije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja planinskih �p�o�d�r�u�
�j�a� - Prepo-

ruka 79 Komiteta ministara, 
o Europski �h�o�d�o�
�a�s�n�i�
�k�i� putovi - Preporuka 987 ( 1984.), 
o Turizam i poljodjelstvo - Preporuka I 009 ( 1985.), 
o Prema �u�s�k�l�a���e�n�o�j� �t�u�r�i�s�i�t�
�k�o�j� politici - Preporuka 1133 (1990.). 

C) Rezolucije Stalne konferencije lokalnih i regionalnih vlasti Europe - o 
sredozemnim regijama (1985. i 1989.); - o turizmu i okolišu (1986.) i drugo: 

Interesne skupine formiraju udruženja i organizacije koje zastupaju njihove 
interese i donose kodove ponašanja koji , �i�z�m�e���u� ostalog, mogu biti usmjereni 
ka održivom razvoju turizma. �M�e���u�n�a�r�o�d�n�o� najpoznatija organizacija koja se 
bavi zaštitom okoliša, je Green Peace. Njene aktivnosti prate mediji i ukazuju 
na probleme što se �t�i�
�u� �z�a�g�a���e�n�j�a� okoliša diljem svijeta. !zdvajaju se �z�n�a�
�a�j�n�i�j�e� 

internacionalne organizacije koje se zalažu za održivi razvoj u turizmu: Inter­
national Hotels Environment Initiative, Green Globe, United Nations Environ­
ment Programme/Industry and Environment, International Hotel Association, 
World Wide Fund for Nature. [JHA, IHEI, UNEP, 1995, p.l] International 
Hotels Environment lnitiative (JHEJ) je internacionalna mreža hotelskih podu-
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�z�e���a� osnovana sa zadatkom da �p�o�t�i�
�e� napredak u pogledu zaštite okoliša u ho­
telijerstvu. 

IHEI je program internacionalne organizacije The Prince of Wales Business 
Leaders Forum, na �
�e�l�u� koje je Princ od Wales-a, a promovira �d�u�g�o�r�o�
�n�e� ko­
risti odgovornog ponašanja u poslovanju i održivi razvoj. Aktivnosti IHEI-e 
koordinira internacionalno �v�i�j�e���e� hotelijera: Accor, Forte Plc, Hilton Interna­
tional, Holiday Inn Worldwide, Inter-Continental Hotels and Resorts, ITT She­
raton, Mandarin Oriental Hotel Group, Marriott Corporation, Omni Hotels In­
ternational, Renaissance Hotels International i The Taj group of Hotels (IHA , 
IHEI , UNEP, 1995,1). Globalni cilj IHElje: 

o ukazati da je menadžment okoliša (environmental management) ne­
ophodan za uspješno poslovanje; 

o olakšati hotelijerima pristup do informacija o zaštiti okoliša i tehni­
kama; 

o �i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�e� o �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� primjene rješenja za zaštitu okoliša u 
hotelijerstvu; 

o promoviranje najboljih na �p�o�d�r�u�
�j�u� zaštite okoliša u hotelijerstvu. 

International Hotel Association (JHA) je internacionalna organizacija koja 
ekskluzivno predstavlja interese hotelske industrije širom svijeta. �I�z�m�e���u� os­
talog zalaže se za ekološki odgovorni menadžment. Green Globe je svjetski 
program za menadžment okoliša u turizmu. ���l�a�n� Green Globe-a može biti sva­
ko �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� �p�o�d�u�z�e���e�,� bez obzira na �v�e�l�i�
�i�n�u �,� zemlju iz koje dolazi i drugo, 
ukoliko radi na �u�n�a�p�r�e���e�n�j�u� zaštite okoliša. Razvijen je od strane Svjetskog 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� �v�i�j�e���a� (World Trave/ & Tourism Counci/). Osnovni cilj je na rela­
tivno jeftino i jednostavno osigurati dostupne informacije i sredstva za una­
�p�r�e���e�n�j�e� zaštite okoliša �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� �p�o�d�u�z�e���i�m�a�.� ���l�a�n�o�v�i� Green Globe-a mogu 
se u propagandnim materijalima koristiti njegovim zaštitnim znakom i logoti­
pom, što im svakako pruža marketinške prednosti. Organizacije koje se bave 
problemima utjecaja turizma u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� zemljama svijeta (Mowforth, Munt, 
1998, p.338): 
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o Annapurna Conservation Area Project (ACAP) - Nepal 
o Arbeiskreis Tourismus und Entwicklung (A TE) - Švicarska 
o Association Senegalaise de Development Rural Integre (ASDRI) -

Senegal 
o Campaign for Environmentally Responsible Tourism (CERT) - Ve-

lika Britanija 
o Center for Responsible Tourism - SAD 
o Center for Solidarity Tourism - Filipini 
o Centra de Attenzione al Turismo (CAT) - Italija 
o Earth Preservation Fund - SAD 



o Ecumenical Coalition on Third World Tourism (HECOT)- SAD 
o Jagrut Goenkaranchi Fouz (JGF) - Indija 
o Justice in Tourism Network- Aotearoa/NZ 
o KOLAM Altemate Tours and Soft Travel - Indija 
o Retour - Nizozemska 
o Rural Development by Tourism - Tajland 
o Stichting Teorisme & Derde Wereld - Nizozemska 
o Studienkreis fur Tourismus e. V. (SIT) - �N�j�e�m�a�
�k�a� 

o Third World Tourism European Ecumenical Network (TEN) - �N�j�e�m�a�
�k�a� 

o Tourism Concem - Velika Britanija 
o Tourism Task Force (World Council of Churches)- Švicarska 
o Tourism Watch- �N�j�e�m�a�
�k�a� 

o Transverses - Francuska. 

Kao �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� nositelje politike zaštite okoliša možemo navesti i sije­
�d�e���e� organizacije �(���m�j�a�r �,� 2002, 289). 

o Globalni fond za zaštitu okoliša (Global Environmental Facility -
GEF) koji su UN osnovali 1991. godine kao mehanizam preko kojeg 
Svjetska banka dodjeljuje ekološke zajmove. 

o Akcijs_ki plan Sredozemnog mora I Mediterranean Action Plan -
MAP osnovan je 1975. godine radi �u�s�k�l�a���i�v�a�n�j�a� aktivnosti na zaštiti 
Sredozemlja, a ima nekoliko regionalnih centara (Atena - koordi­
nacija, Malta - nezgode na moru, Split - integralno planiranje, Bar­
celona - �
�i�s�t�e� tehnologije, Palermo - �d�u�g�o�r�o�
�n�i� ekološki problemi, 
Tunis - zaštita obalnog �p�o�d�r�u�
�j�a �,� Francuska - odnosi �m�e���u� zem­
ljama). 

o Organizacija za gospodarsku suradnju i razvoja (Organization far 
Economic Cooperation and Development - OECD) putem Komiteta 
za politiku zaštite okoliša i drugih ureda �s�u�r�a���u�j�e� s UNEP-om, MAP-om i 
drugim organizacijama Europske unije na razvoju i zaštiti okoliša. 

o Regionalni centar za zaštitu okoliša za Srednju i �i�s�t�o�
�n�u� Europu 
(REC) neovisna je i neprofitabilna zaklada. Zadatak joj je poticanje 
sudjelovanja javnosti u donošenju odluka o okolišu i �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� 

suradnje �r�a�z�l�i�
�i�t�h� organizacija koje rade na zaštiti okoliša. Pomaže 
nevladine organizacije, �s�u�r�a���u�j�e� s vladama, lokalnim vlastima, �s�t�r�u�
�n�i�m� 

i znanstvenim institucijama. 
o Poslovni savjet za održivi razvoj (World Business Council far Sus­

tainable Development - WBCSD) je udruga osnovana 1995. godine 
s više od 120 multinacionalnih kompanija u kojoj �u�s�k�l�a���u�j�u� akcije 
zaštite okoliša, gospodarskog rasta i održivog razvoja. �Z�n�a�
�a�j�a�n� je 
�
�i�n�i�t�e�l�j� razvoja i zaštite okoliša u 36 zemalja iz kojih su �
�l�a�n�o�v�i� ud­
ruge. 
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Održivi razvoj turizma je imperativ �b�u�d�u���e�g� razvoja, te su aktivnosti me­
���u�n�a�r�o�d�n�i�h� agencija generalna dobro �p�r�i�h�v�a���e�n�e�.� Za suradnju na projektima 
stoga je danas lakše pridobiti �r�a�z�l�i�
�i�t�e� subjekte - od privatnih kompanija, lo­
kalnih vlasti, nevladinih organizacija i �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� udruga. 

4.5. Zaštita okoliša na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije 

Integralna planirani održivi razvoj turizma bitno doprinosi �o�
�u�v�a�n�j�u� zna­
�
�a�j�n�i�h� �p�o�d�r�u�
�j�a� prirode, flore i faune, kako kopna, tako mora i podmorja. Sas­
tavni je dio koncepcije investiranje u zaštitu okoliša s ciljem održanja biološke 
raznolikosti, zaštite flore i faune; taj se segment investiranja smatra jednako 
važnim investiranju u hotelske i druge ugostiteljske objekte, infrastrukturu i 
drugo, �b�u�d�u���i� je priroda i njena �o�
�u�v�a�n�o�s�t� bitan (u mnogim �s�l�u�
�a�j�e�v�i�m�a� i naj­
hitniji) motivacijski faktor za dolazak turista, a �o�
�u�v�a�n�j�e� biološke raznolikosti 
ujedno je i globalni zadatak �
�o�v�j�e�
�a�n�s�t�v�a�.� 

Održivi razvoj turizma treba �i�z�n�a���i� modele da se dio sredstava koja se aku­
muliraju razvojem turizma vrate na �o�d�r�e���e�n�i� �n�a�
�i�n� u svrhu konzerviranja i 
zaštite prirode. Takvi mehanizmi trebaju biti inkorporirani u razvojne planove, 
no problem je �i�z�n�a���i� �n�a�
�i�n� da takve aktivnosti sažive u praksi. Interes turista za 
�o�d�r�e���e�n�e� biljne ili životinjske vrste (npr. promatranje ptica), može potaknuti lo­
kalnu zajednicu da poduzme aktivne mjere zaštite. Istodobno, u okviru aktivnih 
mjera zaštite mogu se uvrstiti i pravila �o�p�h�o���e�n�j�a� prema životinjama (npr. od­
nos prema delfinima). Turizam koji se ne razvija u skladu i s poštovanjem pre­
ma okruženju inkorporira aktivnosti koje su potpuno inkompatibilne s održivim 
razvojem: ubijanje životinja radi izrade suvenira, devastacija vegetacije prije­
voznim sredstvima i drugo. Zavisno o konkretnim uvjetima u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� de­
stinaciji potrebno je uspostaviti kontrolu: 

o sakupljanja živih školjaka, koralja, �k�o�r�n�j�a�
�a� i drugog, od strane turista i 
lokalnih pojedinaca da bi se prodavali turistima kao suveniri; 

o ribolova uz korištenje podvodne puške; 
o prekomjerni izlov ribe; 
o miniranja plaža i koraljnih formacija u svrhu graditeljstva; 
o sidrenja u koraljnim zaljevima; 
o sakupljanje rijetkih vrsta biljaka i životinja od strane turista ili s ciljem 

prodaje turistima; 
o �s�j�e�
�a� �d�r�v�e���a� za pravljenje vatre u kampiralištima i rekretivnirn zonama; 
o hranjenja divljih životinja; 
o druge kontrole tamo gdje se to ukaže potrebnim. 

Održivom razvoju nije komplementaran razvoj onih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� aktivnosti 
koje zahtijevaju iznimno velike �k�o�l�i�
�i�n�e� �o�d�r�e���e�n�i�h� resursa, primjerice vode. 

162 



Nažalost, postoje �s�l�u�
�a�j�e�v�i� u svijetu gdje se iznimno velike �k�o�l�i�
�i�n�e� vode troše 
na održavanje �o�d�r�e���e�n�i�h� sadržaja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude (npr. golf terena), a da isto­
dobno lokalno stanovništvo pati od trajnih nestašica vode. Prilikom planiranja 
razvoja turizma neophodno je planirati �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� infrastrukture, kako bi ona 
bila kapacitirana i na razini potreba �u�v�e���a�n�o�g� broja ljudi koji borave u od­
�r�e���e�n�o�m� �p�o�d�r�u�
�j�u� tijekom vršne sezone. Primjena suvremenih tehnoloških rje­
šenja u infrastrukturi može bitno utjecati na kvalitetu okoliša, mora i voda, 
�b�u�d�u���i� ona bitno umanjuju �k�o�n�a�
�n�u� emisiju �o�n�e�
�i�a���e�n�i�h� tvari u okoliš. 

Uz tretman otpadnih voda, otpada i njegova tretiranja, važne mjere koje di­
rektno �u�t�j�e�
�u� na zaštitu okoliša jesu i racionalizacija potrošnje energije i vode, 
što može bitno ekonomski utjecati na smanjenje troškova gospodarskih sub­
jekata, ali i �s�p�r�i�j�e�
�i�t�i� �o�n�e�
�i�a���e�n�j�a� u prirodi. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj �i�z�m�e���u� ostalog ini­
cira i bitno �p�o�v�e���a�n� promet i �z�a�g�a���e�n�j�a� koja iz njega proizlaze. Države trebaju 
uvoditi mjere nužne da bi se smanjila razina �z�a�g�a���e�n�j�a� iz ovih izvora. Ove 
mjere su neophodne da se takve stvari ne bi �d�o�g�a���a�l�e� na širem planu, pošto 
ekološke štete nastaju postepeno i u dužem vremenskom periodu. 

�T�i�p�i�
�a�n� primjer kako neadekvatna infrastrukturna rješenja mogu uzrokovati 
velike ekološke štete je sjever Michigena (SAD) gdje su poduzetnici i trgovci 
nekretninama nastojali �i�z�n�a���i� kompenzacijsko rješenje, �b�u�d�u���i� je to �p�o�d�r�u�
�j�e� 

bilo atraktivno za izgradnju �k�u���a� za odmor �(�k�u���e� za odmor s pristupom jezeru 
postižu �v�e���e� cijene od onih koje taj pristup nemaju). Stoga su najprije �i�z�r�a���e�n�e� 

�k�u���e� za odmor uz obalu jezera, zatim su se gradili umjetni kanali kako bi i �k�u���e� 

u dubljoj unutrašnjosti imale pristup jezeru, a time postigla i njihova viša cijena 
(iako cijene tih �k�u���a� nisu bile visoke kao onih na samoj obali jezera, još uvijek 
su bile �z�n�a�
�a�j�n�o� više od onih bez pristupa vodi). �K�u���e� su imale �s�e�p�t�i�
�k�e� jame, 
koje su našle kanale i polako �z�a�g�a���i�v�a�l�e� kanale i jezero, te uzrokovale proces 
eutrofikacije. No, �b�u�d�u���i� se taj proces u prirodi odvija sporo, gradnja je nas­
tavljena i �k�u���e� za odmor su uspješno prodavane na tržištu. Vlasnici �k�u���a� za 
odmor su se uskoro �s�u�o�
�i�l�i� s ekološkim štetama ovog neadekvatnog 1ješenja 
zbrinjavanja otpadnih voda (Gartner, W.C., 1996, p. 115.). 

Uz navedeno je veoma bitna i organizacija lokalnog prometa u destinaciji, 
kvalitetnom organizacijom kojeg se može bitno smanjiti individualni promet i 
�z�a�g�a���e�n�j�e� do kojeg zbog njega dolazi. Lokalni promet kada je �m�o�g�u���e� potrebno 
je organizirati korištenjem alternativnih sredstava, onih koji bitno manje za­
�g�a���u�j�u� (brodovi ili autobusi na �e�l�e�k�t�r�i�
�n�i� pogon). Infrastrukturni problemi naj­
izraženiji su u �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� gdje se bilježi snažan rast turizma u kratkom peri­
odu, te u �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� gdje su velike sezonske oscilacije. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
koje �d�u�g�o�r�o�
�n�o� promišljaju razvoj u skladu s �o�d�r�~�i�v�o�a���u� mogu nametnuti ri­
goroznije standarde i kontrolu �z�a�g�a���e�n�j�a�,� posebno onih resursa koji su presudni 
za �b�u�d�u���i� kvalitetan razvoj turizma. 

Pri �p�r�o�v�o���e�n�j�u� mjera i kontroli �z�a�g�a���e�n�j�a� nužna je �m�e���u�d�r�~�a�v�n�a� suradnja, 
�b�u�d�u���i� �z�a�g�a���e�n�j�e� nastalo u jednoj državi može bitno utjecati na širu regiju. 
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Vizualno �z�a�g�a���e�n�j�e� prostora �
�e�s�t�o� izazivanju, osim industrijskih kompleksa i loše 
arhitektonski riješeni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� objekti, koji po svojim obilježjima ne odgovaraju 
arhitekturi podneblja i mjesta (selo, grad) u kojem su �i�z�g�r�a���e�n�i� i/ili prirodnom 
okruženju. Vizualno �z�a�g�a���e�n�j�e� �m�o�g�u���e� je i zbog (Inskeep, 1991, p. 345): 

o korištenja neprikladnih materijala pri �g�r�a���e�n�j�u�;� 

o loše projektiranih zelenih površinama; 
o prevelikom broju i �v�e�l�i�
�i�n�i� oglasnih panoa u prostoru; 
o nadzemnoj komunalnoj infrastrukturi (stupovi i kabeli za telefon, 

�e�l�e�k�t�r�i�
�n�u� energiju); 
o narušenim vidikovcima zbog neuravnotežene izgradnje; 
o lošeg održavanja fasada i zelenih površina; 
o �o�d�b�a�
�e�n�o�g� otpada. 

Zbog gradnje �
�v�r�s�t�i�h� objekata u prostoru turizam zasigurno donosi trajne 
vizualne promjene ambijenta. Održivi razvoj �n�a�m�e���e� potrebu da se izgradnja 
tih objekata promišlja u skladu s vizualno prihvatljivim rješenjima koja odgo­
varaju �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i�m�a� �p�o�d�r�u�
�j�a�.� Implementacija �n�a�
�e�l�a� održivog razvoja i priv­
�l�a�
�e�n�j�e� segmenta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržišta koji se odgovorno donosi prema prirodi, 
pozitivno ���e� utjecati i na �p�o�v�e���a�n�j�e� razine svijesti o nužnosti �o�
�u�v�a�n�j�a� prirode i 
njene istinske vrijednosti, posebno kod mladih pripadnika lokalnog stanov­
ništva. ���e�s�t�o� lokalno stanovništvo nije svjesno i ne �p�r�i�h�v�a���a� �
�i�n�j�e�n�i�c�e� o stvar­
noj vrijednosti prirode kojom su okuženi, dok ne uvide interes drugih (turista) 
za nju, te ekonomske koristi do kojih dolazi njenim pravilnim valoriziranjem. 
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5. �T�U�R�I�S�T�I���K�A� DESTINACIJA U 
KONCEPCIJI REGIONALNOGA 

RAZVOJA TURIZMA 

5.1. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija 

�R�i�j�e�
� destinacija (tat. destinatio) rabi se u svim �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i�m� oblicima 
romanskih jezika, no vrlo je raširena i u anglosaksonskim zemljama. U svom 
izvornom �z�n�a�
�e�n�j�u� sinonim je za odredište, pa i cilj, krajnji ili usputni. Taj uži 
pojam destinacije �p�o�
�e�o� se prije više od �
�e�t�v�r�t� �s�t�o�l�j�e���a� postupno širiti i na is­
traživanja turizma. Destinacija je postajala sve više �i�s�t�o�z�n�a�
�n�a� za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� 

lokalitet, zonu, regiju, zemlju, skupinu zemalja pa �
�a�k� i kontinent. Matrica raz­
voja turizma glasi: �p�r�o�m�e�t�-�s�m�j�e�a�t�a�j�-�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� �m�j�e�s�t�o�-�t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija. Za­
što napuštamo pojam �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� mjesta, objašnjavamo �t�r�~�i�a�n�o�-�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� sus­
tavima. Naime, smatra se da su tadašnja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� mjesta u potpunosti odgo­
varala zahtjevima turista i po raspoloživom vremenu i po �k�o�l�i�
�i�n�i� financijskih 
sredstava, odnosno po korištenim prometnim sredstvima i ostalim preferenci­
jama. 

�O�p���e� karakteristike �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude destinacije su "proizvodnja" odmora i 
heterogenost elemenata. "Proizvodni" procesi unutar destinacije nisu vezani 
samo za �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�e� elemente ponude, nego za cijeli prostor kojima pripadaju. 
Može se �r�e���i� da je cjelokupni proces istovremeno konkurentski, ali i koope­
rativan. Drugim �r�i�j�e�
�i�m�a �,� pod izrazom destinacija podrazumijevamo optimalno 
kombiniran i tržišno �p�r�i�l�a�g�o���e�n� prostor koji razvojem važnih i dominantnih 
sposobnosti u destinaciji svjesno stvara pretpostavke koje ���e� joj �o�m�o�g�u���i�t�i� da u 
usporedbi s konkurencijom �d�u�g�o�r�o�
�n�o� postiže dobre �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� rezultate (Ma­
gaš, D., 1997 ., p.20). Žuvela ���e� destinacijski prostor poistovjetiti s njenom 
sveukupnom gospodarskom strukturom i za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju �r�e���i� (Žuvela, 
I. , 1998., p. 208.): 

o da �
�i�n�i� prostornu cjelinu ponude, 
o da mora raspolagati dostatnim elementima ponude, 
o da je orijentirana tržištu, turistima, 
o da je neovisna o administrativnim granicama, 
o da se destinacijom mora upravljati. 

Pojedini autori �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju vide kao lokalno ukorijenjeni sustav 
(prema �P�e�t�r�i�� �,� L., Mmjavac, Ž., p. 375-387). Tako Davidson i Maitland govore 
o �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji kao o �p�o�d�r�u�
�j�u� (regija, grad ili samo ruralno, planinsko 
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ili obalno �p�o�d�r�u�
�j�e� bez administrativnih granica) koje može ponuditi svoj 
vlastiti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod koji se sastoji od �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� resursa, brojnih aktivnosti 
(komplementarnih turizmu), lokalne zajednice, organa uprave zaduženih za 
planiranje i aktivnosti privatnog sektora. �O�d�r�e���e�n�i� broj autora (Mili i Morisson 
1985, Leiper 1990, Chckland i Scholes 1990, Laws 1995) definiraju destinaciju 
kao "meki" otvoreni sustav. Drugim �r�i�j�e�
�i�m�a�,� to je �p�o�d�r�u�
�j�e� na kojem se trajno 
odvijaju povratne veze (feedback) �i�z�m�e���u� brojnih elemenata ili podsustava te 
uspostavljaju �r�e�c�i�p�r�o�
�n�i� odnosi �i�z�m�e���u� destinacije kao otvorenog sustava i nje­
zina �p�o�l�i�t�i�
�k�o�g�,� gospodarskog, ekološkog i kulturnog okružja. 

Spomenuti autori �
�e�s�t�o� �i�s�t�i�
�u� problem loše koordinacije �i�z�m�e���u� glavnih su­
bjekata ponude u destinaciji i organa vlasti zbog �
�i�n�j�e�n�i�c�e� da u procesu zado­
voljavanja �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� potreba sudjeluju brojni subjekti, koji prije sve­
ga, nastoje zadovoljiti vlastite funkcije cilja. Zbog toga izostaje sinergijski efekt 
�i�z�m�e���u� subjekata u destinaciji, te ona stoga �
�e�s�t�o� ne funkcionira kao sustav ili 
prema prethodno usvojenoj terminologiji, kao lokalni proizvodni sustav/podu­
�z�e�t�n�i�
�k�i� okrug. Rispoli i Tamrna, Gunn, Murphy kao i ostali autori, svi ���e� ma­
nje-više �r�e���i�,� na ovaj ili onaj �n�a�
�i�n�,� da �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju možemo zapravo 
definirati i kao konkurentnu jedinicu u turizmu odnosno otvoreni sustav koji se 
nalazi u odnosu s tržištem, potrebama gostiju, lokalnim �
�i�m�b�e�n�i�c�i�m�a�,� nositelji­
ma ponude i proizvodom. 

5.2. �D�i�n�a�m�i�
�n�o�s�t� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija prelazi od jedne �t�o�
�k�e� promatranja �r�a�z�l�i�
�i�t�a� eksploa­
tacijska stanja i stanja razvoja. Ta pojava nastaje zbog utjecaja izravnih ili 
neizravnih �
�i�m�b�e�n�i�k�a� nestabilnosti bez obzira �u�t�j�e�
�u� li ti �
�i�m�b�e�n�i�c�i� iz okružja 
ili same destinacije. �O�z�n�a�
�a�v�a�n�j�e�m� tih stanja �p�o�m�o���u� pokazatelja rasta koji su 
u pravilu �k�o�l�i�
�i�n�s�k�o�-�e�k�o�n�o�m�s�k�i�,� dobiva se u odnosu na vrijeme životni ciklus 
(životna krivulja) �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Evolucija je turizma bila �
�v�r�s�t�o� pove­
zana s razvojem destinacije, a posebno s pojedinim lokalitetima koji su se zna­
�
�a�j�n�i�j�e� razvijali razvojem komunikativnih �
�i�m�b�e�n�i�k�a�.� Navedeni su �
�i�m�b�e�n�i�c�i� 

uzrokovali masovnost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� grupa, �
�e�s�t�o� vrlo �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� preferencija. Uspo­
redo se razvilo i tržište koje se mijenja, a pojedini su lokaliteti morali na to od­
govoriti u smislu novog proizvoda. Zapravo treba �r�e���i� da destinacije prolaze 
kroz ciklus evolucije koji je �s�l�i�
�a�n� životnom ciklusu svakog drugog proizvoda 
gdje prodaja raste kako se proizvod razvija: kroz plasman, razvoj, zrelost i pro­
padanje. 

Konkurentsku prednost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije možemo definirati kao spo­
sobnost menadžmenta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije da na svim razinama razvija i opti­
malno kombinira izvedene i prirodne elemente �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude (Magaš, D., 
2003., p. 52). Upravo ta složenost i �m�e���u�o�v�i�s�n�o�s�t� elemenata ponude u turis-
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�t�i�
�k�o�j� destinaciji podrazumijeva da istom upravljamo kao cjelinom i da mora 
biti strateški �v�o���e�n�a� kao konkurentna jedinica s ciljem osiguranja �d�u�g�o�r�o�
�n�e� 

konkurentne prednosti. Isto tako važno je napomenuti, a slijedom suvremenih 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� trendova, da destinacijski proizvod mora biti: koordiniran, segmen­
tiran i kvalitetan. Svaki konkurent nastoji �d�o�s�e���i� i zadržati ili �p�o�v�e���a�t�i� svoj 
udio na tržištu (Ezala-Harrison, F., 1999., p. 64.). Taj udio na tržištu postiže 
�z�a�h�v�a�l�j�u�j�u���i� tržnom segmentu kojemu namjenjuje svoje proizvode i usluge. 

Hunt definira tržišni segment kao unutarnje grupe �p�o�t�r�o�a�a�
�a� u nekoj djelat­
nosti �
�i�j�i� su ukusi i preferencije s obzirom na output te djelatnosti relativno 
homogene (Hunt, S. D., 2000., p. 137.). Porter drži da su segmenti izuzetno 
važni jer oni �
�e�s�t�o� imaju �r�a�z�l�i�
�i�t�e� potrebe, a služiti �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� segmentima zah­
tjeva �r�a�z�l�i�
�i�t�e� strategije i sposobnosti koje �p�o�d�u�z�e���e� mora imati (Porter, M. E., 
1998., p. 45). Poon ���e� se složiti da je jedan od �n�a�
�i�n�a� zadovoljavanja potreba 
�p�o�t�r�o�a�a�
�a� dobra segmentacija (Poon, A., 1993., p. 245). Laws �s�k�r�e���e� pažnju na 
opasnost rizika kod prodaje novog proizvoda/usluga tržišnom segmentu sa ko­
jim do sada nismo imali nikakva iskustva (Laws, E., 1995., p. 108). Isti nas 
autor �u�p�u���u�j�e� na tehnike segmentacije, koje definira kao proces podjele poten­
cijalnog tržišta na izrazite podgrupe �p�o�t�r�o�a�a�
�a� i izbor jednog ili više segmenata 
kao ciljni doseg s posebnim marketing mixom. Da bi menadžment upozorio na 
sebe svaki segment mora imati tri karakteristike: 

o mora biti mjerljiv , 
o treba jednostavno �i���i� kroz promidžbeni i distribucijski sustav, 
o treba ponuditi trajan tijek posla koji treba više nego samo povratiti 

troškove razvoja. 

�U�
�i�n�k�o�v�i�t�a� tržišna segmentacija ovisi o istraživanjima koja pružaju odgo­
vore na pitanja kakvi su naši gosti koji vide prednosti u našoj destinaciji. Ne­
ophodno je intervjuirati ljude s relevantnim demografskim karakteristikama da 
se istraže njihovi interesi, mišljenja, stajališta i preferencije. Svaki ispitanik 
rangira �z�n�a�
�a�j�k�e� destinacije, a rezultati se tada analiziraju. �G�o�v�o�r�e���i� o konku­
rentnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, �r�a�z�l�i�
�i�t�i� autori ���e� zapravo raznim pristupima 
potvrditi konstataciju s �p�o�
�e�t�k�a� ovog dijela rada. Tako ���e� Saundbach upozoriti 
kako Europa pati od zastarjeloga �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, te da je destinacijski 
menadžment (nažalost) �v�o���e�n� proizvodom, a ne �p�o�t�r�o�a�a�
�e�m� (Saunbach, M., 
1997.). To je po njegovom mišljenju rezultiralo �n�e�s�p�o�s�o�b�n�o�a���u� za brzu prila­
godbu stalno �m�i�j�e�n�j�a�j�u���i�m� tržnim zahtjevima. Izazov �b�u�d�u���n�o�s�t�i� treba tražiti u 
razumijevanju �p�o�t�r�o�a�a�
�a�,� što zapravo �z�n�a�
�i� i razumijevanje konkurencije. 

Sa sustavnog pristupa i menadžerskog aspekta možemo govoriti o destinaciji 
kao o virtualnom �p�o�d�u�z�e���u�.� Virtualna �p�o�d�u�z�e���a� definiraju se kao mreža neo­
visnih �p�o�d�u�z�e���a� koje posluju u �z�a�j�e�d�n�i�
�k�o�m� poslovnom modelu i oslanjaju se 
na �z�a�j�e�d�n�i�
�k�e� resurse. Virtualna �p�o�d�u�z�e���a� moraju imati �o�d�r�e���e�n�u� vrstu struk-
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ture menadžmenta i trebaju upravljati �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i�m� resursima. Naime, navedeni 
poslovni model mora imati sposobnost da stalno održava �k�l�j�u�
�n�e� sposobnosti i 
da ih koordinira, �u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� vanjske i unutarnje elemente da bi tržištu ponudili 
atrakcije, superiorne vrijednosti. 

Pojedina �p�o�d�u�z�e���a� (uslužne jedinice) unutar virtualnih uslužnih kompanija 
�s�t�j�e�
�u� znanja o turistima u izravnom kontaktu s njima. S druge strane �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

organizacije imaju znanja o tržištu i konkurenciji. Bolje �r�e�
�e�n�o� ovdje se radi o 
upravljanju znanjem, a to je stvaranje �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� i �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i�h� �k�l�j�u�
�n�i�h� spo­
sobnosti u cilju �p�o�v�e���a�n�j�a� konkurentnosti i to putem suradnje. Drugim �r�i�j�e�
�i�m�a� 

upravljanje znanjem treba shvatiti kao suradnju na realizaciji �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i�h� zada­
���a� u destinaciji. U prilog neophodnosti upravljanja znanjem treba navesti auto­
ricu Pollock koja navodi zanimljive �z�n�a�
�a�j�k�e� svim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� destinacijama 
(Pollock, A., 1999., p. 245-260): 

o nedostatak "inteligencije" - fragmentiranost turizma, što �z�n�a�
�i� da je 
sposobnost prikupljanja smislenih obavijesti o promjenama ponaša­
nja i želja �p�o�t�r�o�a�a�
�a�,� te korištenje tih obavijesti veoma sužena; 

o pretjerana ovisnost o vanjskim utjecajima - �v�e���i�n�a� �
�i�m�b�e�n�i�k�a� po­
tražnje za �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�m� destinacijom izvan je kontrole i utjecaja 
agencija koje se bave �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� marketingom. Kolebanje deviznog 
�t�e�
�a�j�a�,� terorizam, surove vremenske prilike ili iznenadno otkaziva­
nje neke priredbe, �
�e�s�t�o� imaju �v�e���i� utjecaj na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� tokove ma 
koji oblik njihova �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�o�g� marketinga. Ako su �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� organi 
nepovezani reakciju na te vanjske podražaje �
�e�s�t�o� su spore i razje­
dinjene. 

Taj visok stupanj �k�r�i�t�i�
�n�o�s�t�i� ove autorice treba pripisati teškoj prilagodlji­
vosti onih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija koje koordinaciju unutar sustava doživljavaju 
kao parcijalne segmente, a ne kao ovisne povezane dijelove. Zato ona smatra da 
���e� �p�o�b�j�e�d�n�i�
�k�a� strategija biti ona koja ���e� razvijati mozak i nervni sustav sektora 
turizam, a time inteligentni, produktivni organizam koji je sposoban zacrtati 
vlastiti put prema održivom napretku. Pechlaner nas uvjerava da je jedino stva­
ranjem jedinstvenih konkurentnih prednosti �m�o�g�u���e� i tradicionalne orijentirane 
destinacije uvjeriti u prednosti globalizacije, i to (Pechlaner, H., 1999., p. 332-
344): 
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o optimizacijom organizacijskih usluga, 
o specijalizacijom posredstvom kooperacije, 
o ofenzivom kvalitete od strane �p�o�n�u���a�
�a� i povezanih industrija i 
o smanjenjem ovisnosti o malom broju tržišta uz potrebne mjere inter­

nacionalizacije. 



Kada se govori o destinacijskom menadžmentu misli se zapravo o strategijama 
destinacijskoga menadžmenta. Manete i Cerato definiraju destinacijski menadžment 
kao organizaciju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� proizvoda povezanih s tržišnim segmentima koji su 
ciljani na osnovi razvojnih strategija turizma (Manete, M. , Cerato, M ., 1999., p. 188-
210). Poon navodi da �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije trebaju primjenjivati konkurentne stra­
tegije koje bi ubrzale razvoj novoga i održivoga turizma Poon, A., 1993., p. 294.). 
Takve strategije �u�k�l�j�u�
�u�j�u� stavljanje okoliša na prvo mjesto, stavljanje turizma na 
�v�o�d�e���e� mjesto, �j�a�
�a�n�j�e� distribucijskih kanala na tržištu i izgradnja �d�i�n�a�m�i�
�n�o�g� 

privatnog sektora. Konkurentne strategije su stoga presudne za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju 
kako bi ju "povele" prema �d�u�g�o�r�o�
�n�o�m� uspjehu. Isto tako Poon naglašava �r�a�s�t�u���u� 

važnost konkurentnih strategija za opstanak "u igri" . Njihova je važnost podjednaka 
za državu, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao i za pojedine predstavnike djelatnosti. Važno je 
razvijati takve strategije koje �o�m�o�g�u���u�j�u� povezivanje s poljoprivredom, obrtima i 
javnim uslužnim sektorom. Da bi �o�m�o�g�u���i�l�i� njihovo �u�s�k�l�a���e�n�o� djelovanje kon­
kurentne strategije trebaju imati �z�n�a�
�a�j�k�e� fleksibilnosti, specijaliziranosti i fokusi­
ranosti. 

Može se zapravo �r�e���i� da je destinacijski menadžment inkorporirao u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� 

destinacijskim podsustavima. Svaki od njih ovisno o svojim kompetencijama i 
razini djelovanja pridonosi uspješnom zadovoljavanju gostiju. Decentraliziranost i 
fragmentiranost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude predstavljaju �
�e�s�t�o� �l�i�m�i�t�i�r�a�j�u���i� �
�i�m�b�e�n�i�k� kon­
kurentnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, stoga važnost koordiniranog djelovanja i uprav­
ljanja svih razina destinacijskoga menadžmenta, kao i partnerski odnos, postaju 
nezaobilazni u �j�a�
�a�n�j�u� konkurentske sposobnosti destinacije na tržištu. Kriteriji 
mjerenja uspješnosti destinacijskoga menadžmenta mogu biti : 

o ponude �p�r�i�l�a�g�o���e�n�e� gostima, 
o koordiniranost ponude/partnerstvo, 
o �r�a�z�l�i�
�i�t�e� opcije ponude, 
o �v�e���a� kvaliteta, manji troškovi, 
o postojanje i funkcioniranje distributivnih sustava just-in-time, 
o razvoj jakih "brendova", 
o integralni lanci usluga. 

�G�l�e�d�a�j�u���i� s aspekta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, kompleksnost, heterogenost i brojnost 
nositelja ponude, dodatno otežavaju neophodnu koordinaciju �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� razina i 
nositelja unutar �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. �R�e�s�p�e�k�t�i�r�a�j�u���i� mnogobrojna strukturira­
nja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, destinacijski sustav možemo podijeliti na tri velika 
podsustava (Magaš, D., 2005.): 

o �p�o�d�u�z�e�t�n�i�
�k�i� podsustavi (funkcije), 
o javnosamoupravni podsustav (funkcije), 
o podsustavi koji ne pripadaju u prethodno navedene podsustave (funkcije). 
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Kada je �r�i�j�e�
� o �p�o�d�u�z�e�t�n�i�
�k�i�m� podsustavima ili funkcijama misli se na no­
sitelje ponude �
�i�j�a� je osnovna svrha dobit. Javnosamoupravni podsustav se bavi 
javnoadministrativnim funkcijama, a kroz jedinice lokalne (regionalne) samo­
uprave, shodno zakonskim propisima i to �n�a�j�
�e�a���e� u �p�o�d�r�u�
�j�u� infrastrukturnih i 
suprastrukturnih komunalnih problema svojih �g�r�a���a�n�a�,� ali i turista. Podsustavi 
koji ne pripadaju u prethodno navedene sustave su oni koji slijedom �z�n�a�
�a�j�k�i� 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda destinacije �o�m�o�g�u���u�j�e� (ili bi trebali �o�m�o�g�u���a�v�a�t�i�)� stva­
ranje sinergijskih efekata �m�e���u� mnogobrojnim i �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� nositeljima ponude, 
a nazivamo ih javnokoordinacijskim funkcijama. 

Drugim �r�i�j�e�
�i�m�a�,� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija kao receptivna konkurentna jedinica 
mora optimalno kombinirati svoje �p�o�d�u�z�e�t�n�i�
�k�e�,� javnosamoupravne i javnoko­
ordinacijske funkcije. �Z�n�a�
�a�j�k�a�m�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda destinacije (kompleks­
nost, heterogenost, brojnost) treba dodati da �m�e���u� �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�m� elementima 
ponude uvijek ima usluga koje imaju javni karakter, da turizam može �p�o�l�u�
�i�t�i� i 
negativne �u�
�i�n�k�e�,� kao i da je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod apstraktan i stoga zahtijeva 
detaljnije objašnjenje. 

Javni karakter ponude �o�
�i�t�u�j�e� se u �
�i�n�j�e�n�i�c�i� da se radi o javnim dobrima 
koja ne mogu biti �p�o�d�u�z�e�t�n�i�
�k�i� financirana ili �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� �p�o�d�u�z�e�t�n�i�
�k�i �.� Vanjski 
utjecaji turizma mogu inicirati pozitivne ali i negativne implikacije. Stoga jav­
nost, ali i nositelji �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� odluka moraju biti involvirani u cjelokupni sustav 
upravljanja destinacijom. Drugim �r�i�j�e�
�i�m�a�,� razvoju strategije treba dodati i ne­
ophodnost funkcije koja ���e� zastupati interese stanovništva i struke. Apstraktnost 
proizvoda je �
�i�n�j�e�n�i�c�a� koju mora prepoznati marketing koji svojom koordi­
nacijom mora za destinaciju vršiti, ne samo promidžbu, nego i stvarati marku 
koja ima jasnu poziciju i tako za goste postaje bitna �t�o�
�k�a� orijentacije kod do­
nošenja odluka, a i jamac kvalitete. 

5.3. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija kao poslovni sustav 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� se destinacija definira kao mjesto s �o�d�r�e���e�n�i�m� atrakcijama, �t�u�r�i�s�t�i�
�­

kom �o�p�r�e�m�l�j�e�n�o�a���u� i uslugama koje odabiru turisti, a s kojim na tržište istupaju 
�p�r�o�i�z�v�o���a�
�i� usluga (WTO, 1993., p.52). U najjednostavnijem smislu, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� de­
stinacija predstavlja posebnu geografsku cjelinu unutar koje turist doživljava raz­
�l�i�
�i�t�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� iskustva (Ritchie, J. R. Brent, Crouch, Geoffrey, I., 2003., p. 151) 
Osim svoje geografske odrednice, administrativnih ili �p�o�l�i�t�i�
�k�i�h� granica, za defi­
niranje destinacije je znatno važnije da ona predstavlja funkcionalno zaokruženu 
cjelinu koja ���e� svojim atrakcijama, �o�p�r�e�m�l�j�e�n�o�a���u� i uslugama pružiti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� pro­
izvod turistima. Stoga se može �r�e���i� da je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija skup raznorodnih 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� i srodnih subjekata, koji gostima destinacije (turistima) pružaju složeni 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod i na �
�i�j�e�m� se prostoru odvija cjelokupno �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� iskustvo 
(Cetinski,V., 2005., p. 12). 
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S druge strane, i suvremeni turist sve vise zahtijeva integriranu kva­
litetu, odnosno �t�e�h�n�i�
�k�i� standardiziranu i raznovrsnu ponudu, uz humanu 
komponentu i �o�
�u�v�a�n� prirodni okoliš s �u�k�l�j�u�
�e�n�i�m� elementima izvornosti. 
�U�v�a�~�a�v�a�j�u���i� ova razmatranja, da bi destinacija postigla konkurentnost na 
svjetskom tržištu, potrebno ju je promatrati kroz sveukupnost �m�e���u�s�o�b�n�o� 

povezanih podsustava i elemenata, a na �n�a�
�i�n� da se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija 
sagledava kao poslovni sustav (DePoSu), na koji treba primijeniti �n�a�
�e�l�a� 

korporacijskog upravljanja. 

Izvor : Huete & Bordas, 2003. 

Slika 16: Okvir poslovnog modela 

Vrijednost/cijena 

Sustav 
vrijednosti 

Operativni 
sustav 

Targeting 

Klijenting 

Troškovi proizvodnje 

Pri tome prvenstveno razlikujemo podsustave ponude, organizacije i uprav­
ljanja. Destinacijski poslovni sustav predstavlja cjelovitu skupinu aktivnosti i 
atrakcija, lokaliziranih u definiranom �p�o�d�r�u�
�j�u� te djelotvornu organizaciju kva­
litetnog menadžmenta kako bi se osigurao "organizirani �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� prostor" za 
svaki identificirani i ciljani segment tržišta. Da bi funkcionirala kao poslovni 
sustav destinacija mora uspostaviti kvalitetan poslovni model turizma koji bi 
�o�d�r�e���i�v�a�o� �n�a�
�i�n� na koji je potrebno stvoriti i prodati dodanu vrijednost. Valja 
naglasiti da �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju �o�d�r�e���u�j�e� njezin poslovni model te da ona ne 
konkurira s destinacijama �s�l�i�
�n�i�h� obilježja �v�e��� s destinacijama koje imaju isti 
model. Zato je izuzetno važno procijeniti poslovni model �o�d�r�e���e�n�e� destinacije 
kao i �n�a�
�i�n� na koji model funkcionira. Cilj je procjene �o�d�r�e���i�v�a�n�j�e� smjera raz­
voja sustava u �b�u�d�u���n�o�s�t�i�,� odnosno �n�a�
�i�n�a� osiguravanja njegove održivosti na 
dugi rok. Okvir poslovnog modela odnosno elementi koji se procjenjuju odnose 
se na (THR, Master 2004.-2012., 2003.): 
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o odabir ciljnih tržišta, 
o �p�r�i�v�l�a�
�e�n�j�e� novih tržišta, 
o stvaranje lanca vrijednosti, 
o proizvodnju vrijednosti, 
o troškove proizvodnje i prodajne cijene, 
o �m�e���u�s�o�b�n�i� odnos ljudskih resursa i gostiju, 
o organizaciju, upravljanje i funkcioniranje destinacije. 

�N�a�
�i�n� na koji destinacije odabiru ciljna tržišta i procjenjuje se stupnjem kva­
litete kriterija i aktivnosti poduzetih kod odabira segmenata potražnje zove se 
targeting. �D�u�g�o�r�o�
�n�i� cilj targetinga je �p�o�v�e���a�n�j�e� lojalnosti gostiju. Kod procje­
njivanja targetinga koristi se anketiranje gostiju koji se nalaze u destinaciji, ge­
ografska koncentracija tržišta, i vrsta proizvoda po zemlji porijekla. �N�a�
�i�n� kojim 
destinacija odabire i �p�r�i�v�l�a�
�i� goste zove se klijenting. �O�b�u�h�v�a���a� aktivnosti koje se 
poduzimaju kako bi privukli novu potražnju i �p�o�v�e���a�l�i� lojalnost sadašnjih gostiju. 
U tom smislu potrebne su razne informacije kao što su direktne prodajne cijene i 
usporedbe cijena �i�z�m�e���u� �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija. 

Destinacije koje 
se nalaze u 
kvadratu 3 moraju 
gostima 
kontinuirano nuditi 
visoke vrijednosti 
kako bi mogle 

(+) 

prodavati po vi~ d . 
cijenama r~- aina 

c11ena 

Destinacija koja 
ne uspijeva 
promijeniti stanje 
u kojemu snosi 
visoke troškove i (-) 
pruža niske 
vrijednosti - zbog 
toga prodaje po 
niskoj cijeni -
tržišno �g�l�e�d�a�j�u���i� 

niie održiva 

Izvor: Master plan .. .. 2003. 

Slika 17: Odnos troškov" i cijen" 

3 
Destinacije s: 
visokim 
proizvodnim 
troškovima 
visokom . 

····-. �v�r�i�j�e�d�n�o�a���u� z~ ··· j 
gost~ ...... ·· · 

1 
Destinacije s: 
niskim 
proizvodnim 
troškovima 
visokom 

·• .. �v�r�i�j�e�d�n�o�a���u� za .. 
··goste ·· 

............ _ ., ,_., ... 

4 2 
Destinacije s: 
visokim 
proizvodnim 
troškovima 
niskom 
�v�r�i�j�e�d�n�o�a���u� za .•· · 
gost~ .. 

(+) 

Destinacije s: 
niskim 
proizvodnim 
troškovima 
niskom 

···... �v�r�i�j�e�d�n�o�a���u� za .. 
···gost~. ·· 

Trošak 
(-) 

�D�u�g�o�r�o�
�n�o� 

uspješan poslovni 
model za 
destinaciju koja je 
u stanju gostima 
pružati visok 
stupanj vrijednosti 
�o�d�r�~�a�v�a�j�u���i� niske 
troškove 
proizvodnje 

Destinacije koja 
svojim gostima 
pruža niske 
vrijednosti, da bi 
ekonomski 
�g�l�e�d�a�j�u���i� bila 
uspješna, mora 
biti pažljiva kod 
održavanja niskih 
troškova 
oroizvodnie 

Strategija destinacije da za gosta proizvodi vrijednosti, mix usluga, doživ­
ljaje, ljudske resurse i sl. predstavlja sustav vrijednosti. Za procjenu funkcio­
niranja sustava vrijednosti u destinaciji, koristi se formula vrijednosti koja se 
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pruža gostima za njihov uloženi napor te procjena razine �p�r�i�v�l�a�
�n�o�s�t�i� atrakcija, 
usluga i infrastrukture. �F�i�z�i�
�k�i� postupak proizvodnje vrijednosti odnosno �n�a�
�i�n� 

na koji se vrijednost stvara u praksi zove se operativni sustav. Zasniva se na 
poboljšanju veza �m�e���u� aktivnostima unutar lanca vrijednosti u destinaciji. Za 
procjenu funkcioniranja operativnog sustava destinacija, analizira se dijamant 
konkurentnosti odnosno procjena stanja kompanija, faktora proizvodnje, ponu­
de i funkcioniranje potpornih sektora. Destinacije moraju gostima ponuditi �v�e���u� 

kvalitetu vrijednosti uz niske proizvodne troškove. 

�N�a�
�i�n� na koji destinacija odabire goste i interaktivna djeluje s njima zove se 
interfacing. Sposobni i motivirani djelatnici presudni su faktor za pružanje naj­
boljih rezultata gostima, a njihov �m�e���u�s�o�b�n�i� odnos presudan je za uspjeh pos­
lovnog modela. Unutarnju stranu destinacije, �n�a�
�i�n� na koji je organizirana, 
�n�a�
�i�n� upravljanja i funkcioniranja predstavljen je kao tehnologija. Za razvoj 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije mora se osigurati objedinjeni i �u�s�k�l�a���e�n�i� proces upravlja­
nja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� i srodnim djelatnostima na svim relevantnim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� unutar 
destinacije. To �z�n�a �
 �i� da za upravljanje destinacijom nije dovoljno poboljšati 
strukturu jednog elementa, �v�e��� valja djelovati na sve elemente u sustavu vri­
jednosti (Manente, M ., 1999., p.187). 

5.4. �U�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i� modeli i razvoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj u bilo kojoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji stvara i neke sukobe s 
obzirom na modificiranje okoliša odnosno dinamiku zajednice. Napori su­
�r�a�d�n�i�
�k�o�g� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� planiranja su visoko primjereni kada postoje dugo­
�r�o�
�n�a� neslaganja oko toga kako bi se trebalo upravljati �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� resur­
sima, a samim time i destinacijom u cjelini. Kako �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� utjecaji postaju 
snažniji s otvaranjem više modela u odnosu na to kako treba upravljati tu­
rizmom, nositelji ponude (nositelji financijskih sredstava) �p�o�
�i�n�j�u� zahtije­
vati �v�e���u� ulogu u upravljanju razvojem �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

Menadžment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� zajednice nosi sa sobom moralnu odgovornost da 
prizna neuravnoteženosti �m�o���i� i da razvije provedbe i �p�r�a�k�t�i�
�n�e� �n�a�
�i�n�e� da 
radi s grupama nositelja ponude s ciljem održivijih i pravednijih opcija. 
Sukobi mogu imati i negativne i pozitivne implikacije za destinaciju. 
Montgomery drži da "unutar organizacije sukobi mogu �s�p�r�i�j�e�
�i�t�i� stagnaciju, 
ohrabriti potragu za novim rješenjima i poticati bolje razumijevanje" 
(Montgomery, B., Working Together, Nelson, 1986., p. 332), a Redstonea 
navodi "ovo može �z�v�u�
�a�t�i� �
�u�d�n�o�,� ali ja pozivam na �s�u�o�
�a�v�a�n�j�e �,� �s�u�o�
�a�v�a�n�j�e� 

dovodi do istine" (Summer, Redstonea, 2003., p. 59). �Z�a�h�v�a�l�j�u�j�u���i� visokoj 
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vjerojatnosti nastajanja sukoba u mnogim pitanjima turizma, najrazumnije 
���e� biti gledati na sukobe kao na neminovnost, ali na �n�a�
�i�n� da se istima može 
upravljati. 

Organizacijski aspekti pristupa sukobu �u�k�l�j�u�
�u�j�e� razne savjetnike, �s�t�r�u�
�­

njake koji su kompetentni istražiti nezadovoljstva bilo koga unutar nositelja 
ponude. Organizacije ( destinacije) koje nemaju formalni sistem za uprav­
ljanje sukobima i sporovima, vjerojatno ���e� imati neformalni. Jedan od 
najboljih �n�a�
�i�n�a� pristupa sukobu je osiguranje da se problemi �p�o�
�n�u� rje­
šavati što je ranije �m�o�g�u���e �.� Stvaranje partnerstva je proces prevencije 
sukoba koji se široko koristi u �g�r�a���e�v�i�n�s�k�o�j� industriji. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, 
poput složenog �g�r�a���e�v�i�n�s�k�o�g� pothvata, u kreiranju destinacijskoga pro­
izvoda, oslanjaju se na mnogo podsustava (elemenata). Zato je uputno za 
strategije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� menadžmenta da �u�k�l�j�u�
�e� prevencije sukoba �s�l�i�
�n�e� 

partnerstvu, koje �o�m�o�g�u���u�j�u� nositeljima ponude da stvaraju strategije za 
pristup pitanjima prije nego se ona pretvore u probleme. 

Osamdesetih godina kao reakcija na sve �v�e���e� zahtjeve gostiju i ostalih 
nositelja ponude, trend javnih ideja vodilja postaje aktualan. Ideje vodilje su 
se potvrdile svuda gdje je u strateškom planiranju okvir djelovanja trebalo 
prikazati u pismenom obliku. One su vrijedna smjernica, ne samo za 
�p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�e� nositelje ponude, �v�e��� i za kooperaciju �m�e���u� njima. Ideja vodilja 
je idealna pretpostavka za �z�a�j�e�d�n�i�
�k�o� ciljano djelovanje. U �n�a�
�e�l�u� ideja 
vodilja je to �z�n�a�
�a�j�n�i�j�a� što više �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� osoba, �p�o�d�u�z�e���a� i institucija su­
djeluje u planiranju odnosno stvaranju destinacijskoga proizvoda. 

Brojnost nositelja ponude u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji obvezuje nas da formu­
liramo široke strategije koje ���e� obuhvatiti �v�e���i�n�u� nositelja ponude. Ideju vo­
dilju, dakle, treba sagledavati u kontekstu manjkavosti �z�n�a�
�a�j�n�i�j�e�g� uk­
�l�j�u�
�i�v�a�n�j�a� nositelja ponude i stanovništva u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� kretanja. Ovdje se ne 
radi samo o manjkavosti u gospodarskom smislu, nego i o negativnim 
sociokulturnim i ekološkim �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t�i�m�a�.� U tom smislu samoprona­
laženje i aktivno oblikovanje �b�u�d�u���n�o�s�t�i� �k�o�r�i�s�t�e���i� ideju vodilju kao metodu 
strateške analize i planiranja, držimo bitnim za suvremeni, održivi turizam, a 
javnokoordinacijske funkcije pretpostavkom za formulaciju širokih strate­
gija koje ���e� obuhvatiti �v�e���i�n�u� nositelja ponude. 

Ono što danas karakterizira naše destinacije je zapravo �m�o�g�u���n�o�s�t� us­
poredbe s velikim polivalentnim �p�o�d�u�z�e���e�m� koje kolektivnom proizvodnjom 
uglavnom nekoordinirano i neovisno proizvodi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� ponudu. Poseban 
problem unutar destinacijskoga menadžmenta predstavlja menadžment jav­
nokoordinacijskih funkcija u destinaciji. Bez obzira o kojem se �u�p�r�a�v�l�j�a�
�­

kom modelu radilo treba ga sagledavati kroz: 
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o javne funkcije, 
o predstavljanje cijelog sektora, 
o koordinaciju i �v�o���e�n�j�e� svih javnih aktivnosti i usluga, 
o koncentracija na želje i interese javnih i privatnih nositelja ponude, 
o efikasnu obranu struke. 

Neosporna je �
�i�n�j�e�n�i�c�a� o nužnosti postojanja �o�d�r�e���e�n�e� nad-organizacije u 
destinaciji, bez obzira što se �z�a�d�a���e� i pravne forme dosta razlikuju od zemlje do 
zemije. �I�z�v�o���e�n�j�e� javno koordinacijskih funkcija kao i njihovo �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� u 
�o�d�r�e���e�n�u� nad-organizaciju u korelaciji je sa stanjem u destinaciji. Suština mo­
dernog operativnog menadžmenta je orijentiranost prema procesima u destina­
ciji , ali s aspekta preferencija gostiju. Dakle, orijentiranost gostima, a ne proiz­
vodu. Kako naše �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije "gravitiraju" europskom modelu, kako 
zbog rnnogobrojnosti nositelja ponude tako i zbog �o�d�r�e���e�n�e� tradicije �
�i�n�i� se 
opravdanim zagovarati "povjeravanje" javnokoordinacijskih funkcija kroz sli­
�j�e�d�e���e� modele: 

o model kroz menadžment �p�o�s�t�o�j�e���i�h� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� zajednica, 
o model kroz menadžment javnosamoupravnih funkcija, 
o kombinirani model. 

Svaki od navedena tri modela ima �o�d�r�e���e�n�e� prednosti i nedostatke, koji ���e� 

se u nastavku kratko elaborirati, a ovisno o ciljevima radi kojih su i formirani. 
Prednosti ovakvog modela su u �
�i�n�j�e�n�i�c�i� da je sustav �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� zajednica �i�n�a�
�e� 

�p�r�e�d�o�d�r�e���e�n� za umrežavanje javnih i privatnih interesa. �P�r�i�h�v�a���a�n�j�e� ovakvog 
modela nalaže radikalne promjene u �p�o�d�r�u�
�j�u� financiranja i kadrovskog eki­
piranja. Nedostaci ovakvog modela su u �
�i�n�j�e�n�i�c�i� da �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� zajednica ima 
dvostruku funkciju nejasno i teško mjerljive rezultate i �o�g�r�a�n�i�
�e�n�e� �m�o�g�u���n�o�s�t�i� 

utjecaja. 

Alternativa ovakvom prijedlogu je da se dvije �j�a�v�n�o�k�o�o�r�d�i�n�i�r�a�j�u���e� funkcije, 
ideja vodilja i strategija konkurentnosti, te razvoj i oblikovanje ponude, povjere 
upravnom odjelu za turizam pri lokalnim i regionalnim samoupravama, a pre­
ostale dvije, marketing i zastupanje interesa, ostaju u sustavu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� zajed­
nice. 

Prednosti alternativnog modela su u �
�i�n�j�e�n�i�c�i� da se radi o tijelu s �j�a�
�i�m� 

�m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� utjecaja. Dobro osmišljenom politikom odnosno mjerama 
može se poticati odnosno destimulirati pojedine grupe nositelja ponude ili 
pojedince. 

Nedostatak alternativnog modela je u �
�i�n�j�e�n�i�c�i� da su �p�r�o�
�e�l�n�i�c�i� odjela iza­
brani uglavnom po �p�o�l�i�t�i�
�k�o�m� (podobnom) kriteriju što ne daje �
�e�s�t�o� puta le­
gitimitet upravljanju �s�t�r�u�
�n�i�m� javnokoordinacijskim funkcijama. 
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Slika 18: Ustroj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� zajednice destinacije 
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Izvor: Izradio autor. 

Ovakav pristup podrazumijeva dublje �p�r�a���e�n�j�e� i ocjenjivanje turizma, ali u 
smislu trendova i rezultata �s�l�i�
�n�i�h� destinacija, a ne na temelju "rezultata iz 
prošle godine". Naime, traženje strategije za destinaciju kao i iniciranje surad­
nje i partnerstva u oblikovanju i razvoju ponude, ne smije bit pod pritiskom da 
se izvede u kratkom roku. To se �o�b�i�
�n�o� �d�o�g�a���a� jer se radi o �p�o�l�i�t�i�
�a�r�i�m�a� s 
vremenski �o�g�r�a�n�i�
�e�n�i�m� mandatom. Opasnost postoji i kod tzv. �"�p�o�l�i�t�i�
�k�e� ve­
���i�n�e�"� ili tiranije �v�e���i�n�e�,� što u kompleksnom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� poslu nije dobro jer se 
�
�e�s�t�o� inovativne ideje ignoriraju. 
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Izvor: izradio autor. 

Slika 19: Ustroj upravnog odjela za turizam 
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Slika 20: Drugi pristup ustroju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� zajednice destinacije 

Skupština TZ destinacije 
I 

I Vijece TZ destinacije l 
I 

I Ured direktora l 
7 

I 

Product mangeri, Product Product 

hoteli, apartmani, manageri, manageri 

privatan smještaj kampovi kultura-touring 

Marketinške 
funkcije 

,,. 
" 

Zastupanje 
interesa 

i zvor: Izradio autor. 

179 



Za razliku od slike gdje se sve javnokoordinacijske funkcije inkorporiraju u 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� zajednicu, ovaj model zagovara �t�a�k�o���e�r� procesno organizirane struk­
ture (product manageri), �z�a�d�u�~�u�j�u���i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� zajednicu za marketinšku funk­
ciju i funkciju zastupanja interesa. Ovdje je namjerno izostavljen product mana­
ger specijalnih interesa jer se ista procesna funkcija odvija danas �
�e�a���e� kroz tzv. 
destinacijski menadžment/kompaniju (DMK). Destinacijske menadžment kompa­
nije (DMK) su lukrativne receptivne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� kompanije koje se sve više jav­
ljaju raspadom velikih agencija i kao odgovor na sve �v�e���u� individualizaciju na 
strani �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potražnje i ponude. 

Slika 21: Ustroj destinacijske menadžment kompanije 
�~� -.., 
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Izvor: Izradio autor. 

DMK menadžeri su osobe koje oblikuju, upravljaju i razvijaju proizvode s 
višom finalnom �v�r�i�j�e�d�n�o�a���u�.� Uglavnom stvaraju paket aranžmane, �u�t�v�r���u�j�u� nji­
hove cijene, brinu o rezervacijama, stvaraju bazu podataka turista. Analiza sla­
bosti i prednosti destinacija, �p�r�i�v�l�a�
�e�n�j�e� turoperatora za specijalne interese, pro­
mocija i imidž destinacije, njihovi su �t�a�k�o���e�r� zadaci. DMK su posebno us­
pješne na �p�o�d�r�u�
�j�u� putovanja posebnih interesa te kad �s�u�r�a���u�j�u� s turoperato­
nma. 
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5.5. �M�o�g�u���i� pristupi razvoju i upravljanju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� 

destinacijom 

Svjetska teorija i praksa je na temelju koncepata prihvatnog kapaciteta i raz­
voja kvalitete identificirala �r�a�z�l�i�
�i�t�e� scenarije odnosno modele razvoja turizma: 
(Guidelines, http://www.pap-thecoastcentre. orglpdfsl GuidelinesCarryng.pdO: 

o potpuno slobodan razvoj, 
o intenzivan �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj, 
o scenarij alternativnoga �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja, 
o uravnoteženi, održivi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj, 
o scenarij produženja sadašnjeg stanja ili "status quo model", 
o scenarij maksimalne izgradnje i rasta smještajnih kapaciteta, 
o scenarij restrukturiranja i repozicioniranja. 

Kako se sadržaji pojedinih scenarija �m�e���u�s�o�b�n�o� �d�j�e�l�o�m�i�
�n�o� preklapaju, u 
daljnjoj analizi korištena su samo posljednja tri navedena scenarija. 

Osnova "status quo modela" jest da pretpostavlja zadržavanje �p�o�s�t�o�j�e���e�g� 

poslovnog modela u destinaciji. Ne �p�r�e�d�v�i���a�j�u� se �v�e���e� promjene u sustavu ni u 
kvalitativnom ni u kvantitativnom smislu. Stoga se taj scenarij samo uvjetno 
može nazvati scenarijem razvoja jer razvoja zapravo nema �(�P�e�r�i���,� M. , 2005., p. 
102). Ne �p�r�e�d�v�i���a�j�u� se promjene u smještajnim kapacitetima, ne prate se me­
���u�n�a�r�o�d�n�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� trendovi te izostaje ponuda novih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� usluga i atrak­
cija. Investicijska aktivnost prisutna je samo u obliku amortizacijske zamjene 
�p�o�s�t�o�j�e���e� opreme odnosno za održavanje �p�o�s�t�o�j�e���e� razine poslovanja. Novih 
investicija u �p�o�v�e���a�n�j�e� i poboljšanje poslovanja nema. ���e�s�t�o� takve destinacije 
poslu ju izrazito sezonski, sezona je kratka i ovisna o prirodnim pogodnostima. 

Scenarij maksimalne izgradnje i rasta smještajnih kapaciteta, podrazumi­
jeva maksimalan rast u �f�i�z�i�
�k�i�m� aspektima �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude. Usmjeren je po­
glavito izgradnji nekretnina (smještaj) �
�i�m�e� se maksimalno �p�o�v�e���a�v�a� broj pos­
telja u destinaciji, a to �p�o�v�l�a�
�i� za sobom i izgradnju osnovne prometne i ko­
munalne infrastrukture. Nedovoljno snažna i utjecajna kontrola državne admi­
nistracije (zakonske odredbe i prostorni planovi) razlog je što ne dolazi do 
znatnijih kvalitativnih promjena �p�o�s�t�o�j�e���e� smještajne strukture. Rast smješ­
tajnih kapaciteta nije u potpunosti �p�r�a���e�n� razvojem novih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� usluga pa 
tako turistima nedostaje atrakcija i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� za bavljenje �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� aktiv­
nostima. Stoga je ovaj scenarij iznimno ovisan o prirodnim blagodatima desti­
nacije i pokazuje izrazito sezonske karakteristike. 

�Z�n�a�
�a�j�a�n� je i scenarij restrukturiranja i repozicioniranja. Naime, u brojnim 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� destinacijama �k�r�i�t�i�
�k�a� je svijest �v�e��� vrlo uznapredovala te se posve 
jasno zapažaju sve �v�e���i� otpor protiv turizma po svaku cijenu i snažniji zahtjevi 
za umjerenijim razvojem turizma. Scenarij restrukturiranja i repozicioniranja 
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razvoja turizma nastoji uravnotežiti lokalne i šire regionalne ili nacionalne in­
terese te planirati razvoj turizma u skladu s ekološkim, sociokulturnim, poli­
�t�i�
�k�i�m� i ekonomskim aspektima održivosti. Ovaj bi se scenarij u skladu s prih­
vatnim kapacitetom svakako svrstao �i�z�m�e���u� gornje i donje granice prihvatnoga 
kapaciteta iako je �m�o�g�u���e� da im se taj scenarij u jednom svom dijelu više ili 
manje približi. �M�e���u�t�i�m �,� osim prihvatnoga kapaciteta, scenarij restrukturiranja 
i repozicioniranja �o�b�u�h�v�a���a� i jedan novi aspekt koji se �t�i�
�e� kvalitete i (ne)za­
dovoljstva turista �p�o�s�t�o�j�e���o�m� razinom razvoja turizma u destinaciji. 

Sadašnje stanje razvoja turizma ne zadovoljava te �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija nije 
na razini koju bi mogla imati i ne može zadovoljiti potrebe turista, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

industrije i lokalnog stanovništva. Restrukturiranje �o�b�u�h�v�a���a� skup �m�e���u�s�o�b�n�o� 

povezanih akcija koje se poduzimaju u procesu promjene strukture �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije kojom se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� ponuda �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a� potrebama tržišta. �O�b�u�h�v�a���a� 

organizacijsko, operativno, �f�i�z�i�
�k�o�,� financijsko, �v�l�a�s�n�i�
�k�o� i tehnološko restruk­
turiranje. Restrukturiranje dovodi do �v�e���i�h� ili manjih promjena koje svakako 
�u�t�j�e�
�u� na percepciju �p�o�t�r�o�a�a�
�a� odnosno turista. 

Potrebno je da destinacija ponovno postane prepoznatljiva kod turista od­
nosno da u njihovim mislima zauzme �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���e� mjesto u odnosu na kon­
kurentne destinacije. Stoga se paralelno uz proces restrukturiranja provodi i 
novo pozicioniranje destinacije. Pozicioniranje predstavlja set obilježja koje se 
želi prenijeti ciljnom tržištu, a konkurentno pozicioniranje podrazumijeva izvo­
���e�n�j�e� aktivnosti na �n�a�
�i�n� koji je �r�a�z�l�i�
�i�t� od konkurenata (Cetinski, V., 2005., p. 
65). U tom je smislu potrebno spomenuti i ulaganja u marketinške aktivnosti i 
ekologiju koja se �
�e�s�t�o� pokazuju kao �k�l�j�u�
�n�a� za mijenjanje percepcija turista te 
njihovu odluku da posjete destinaciju. 

�P�o�a�t�u�j�u���i� karakteristike prethodno navedenih scenarija, pri donošenju odlu­
ke o izboru optimalnog scenarija razvoja turizma mogu se predložiti dva kri­
terija odnosno dva osnovna uvjeta da bi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija bila uspješna u 
pružanju tražene kvalitete gostima i da bi osigurala �d�u�g�o�r�o�
�n�u� egzistenciju do­
micilnom stanovništvu �(�P�e�r�i�� �,� M. , 2005., p.113): 

o održivost i 
o konkurentnost. 

�P�o�j�e�d�i�n�a�
�n�o� niti jedan od ovih dvaju eliminacijskih kriterija nije dovoljan te 
se stoga pri izboru optimalnog scenarija razvoja moraju poštovati oba kriterija. 
Kako je �r�i�j�e�
� o višedimenzionalnim pojmovima �
�i�j�e� se pravo �z�n�a�
�e�n�j�e� �o�
�i�t�u�j�e� 

kroz �r�a�z�l�i�
�i�t�e� aspekte poput ekološkog, ekonomskog, sociokulturnog, �p�o�l�i�t�i�
�­

kog i tehnološkog, oni u stvari predstavljaju složeni skup pokazatelja �i�z�m�e���u� 

kojih postoji znatna podudarnost. Iz širokog spektra kao najvažniji se mogu 
izdvojiti �s�l�j�e�d�e���i� pokazatelji za koje se pretpostavlja da imaju �k�l�j�u�
�n�u� ulogu pri 
donošenju odluke o izboru optimalnog scenarija razvoja turizma: 
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o prihvatni kapacitet �p�r�o�s�t�o�r�a �/ �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, 
o doprinos turizma lokalnoj ekonomiji, 
o zadovoljstvo lokalnog stanovništva, 
o zadovoljstvo turista, 
o kvaliteta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i 
o kvaliteta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda. 

Za izabrani scenarij razvoja potrebno je izabrati ciljeve, viziju razvoja, stra­
tegiju pozicioniranja, strategiju konkurentnosti te razvojnu strategiju i to kvan­
titativno i kvalitativno. Posebno je �z�n�a�
�a�j�n�o� prepoznati indikatore u fazi opada­
nja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, jer istraživanja pokazuju da menadžment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije još ne koristi dovoljno sustav ranog upozoravanja. Faza opadanja 
uglavnom se percipira putem �n�a�j�
�e�a���e� mjerenih indikatora �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� prome­
ta, kao što su dolasci, �n�o���e�n�j�a�,� dužina (dani) boravka i tome �s�l�i�
�n�o� (Cetinski, 
2003.). Slijedom najbolje prakse, korisno je koristiti model balanced scorecard 
(BSC) sustava, koji su razvili Ka plan i Norton još 1993. godine a primjenu tog 
sustava �p�r�e�p�o�r�u�
�a� i Europska komisija (Cetinski, 2005.). Primjena BSC sustava 
smatra se djelotvornom i u upravljanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom, koju treba vo­
diti po �n�a�
�e�l�i�m�a� korporacijskog upravljanja. 

Slika 22: BSC �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
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Izvor: European Commission,2004., p. 27. 
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Slika 23: Destinacijska �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�a� mreža (DUM) 

Izvor : Cetinski. V., Šugar. V , 2004. p.l . 

Razvitak BSC sustava �z�a�p�o�
�i�n�j�e� definiranjem vizije i strategije razvoja de­
stinacije. Destinacijski resursi, ponuda i potražnja, te komunikacija i inovacije, 
osnovni su, �m�e���u�s�o�b�n�o� povezani elementi te vizije i strategije, �
�i�j�i� strateški i 
�k�r�a�t�k�o�r�o�
�n�i� ciljevi, mjere i inicijative trebaju biti jasno �o�d�r�e���e�n�i�.� Uravnotežen 
slijed i ispunjavanje zacrtanih ciljeva, odnosno otklon od njih, može ukazivati 
na njihovu (ne)realnost i/ili na fazu životnoga ciklusa destinacije. Te su infor­
macije destinacijskome menadžmentu putokaz za �b�u�d�u���e� aktivnosti i planove. 
BSC povezuje 4 �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�e� funkcije u pretvaranju vizije u strategije, kroz ko­
munikaciju �m�e���u� SBU, poslovno planiranje, te djelovanje u sustavu povratne 
veze. Upravo su vizija i strategija �k�l�j�u�
�n�i� elementi razlike upravljanja kvalite­
tom �p�o�d�u�z�e���a �/ �k�o�m�p�a�n�i�j�e� i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. BSC je alat koji pomaže u 
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traženju odgovora na pitanja o tome kako u svako doba znati jesu li rezultati 
poslovanja �z�a�d�o�v�o�l�j�a�v�a�j�u���i� (Kaplan, Norton, 1996.). Jedna od pretpostavki za 
integrirano upravljanje kvalitetom je uspostavljanje kvalitetne baze svih poda­
taka relevantnih za upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom �(�s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�i �,� financijski, 
demografski, programski, investicijski, administrativni, tehnološki i drugi poda­
ci). Navedeno predstavlja elemente destinacijske �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�e� mreže (DUM) , 
prikazane na slici 23. 

DUM bi uz kvalitetno Partnerstvo stahekoldera i konsenzus o viziji �b�u�d�u���­

nosti destinacije �o�m�o�g�u���i�l�a� �s�l�j�e�d�e���e� (Crosby, 1996.): 

o kvalitetnije planiranje �b�u�d�u���i�h� aktivnosti svakoga �
�l�a�n�a� DUM i de-
stinacije u cijelosti; 

o podizanje kvalitete destinacije kao cjeline i svih njezinih dijelova; 
o bolju iskorištenost (popunjenost) kapaciteta; 
o porast zaposlenosti, smanjenje nezaposlenosti; 
o bolji financijski �u�
�i�n�a�k� - �v�e���i� GOP, BDP destinacije u cijelosti i per 

capita; 
o porast izvoza putem prodaje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� i komplementarnih (poljo-

privrednih i dr.) proizvoda, smanjenje uvozno-izvoznoga deficita; 
o bolje gospodarenje atrakcijama i prostorom kao �n�a�j�v�e���i�m� resursom; 
o �o�
�u�v�a�n�j�e� okoliša (konkurentskog aduta); 
o �v�e���u� konkurentnost destinacije i svih njezinih dijelova na �t�u�r�i�s�t�i�
�­

kome tržištu. 

Sustav upravljanja kvalitetom za hrvatske je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije još novost, 
bolje �r�e���i� nepoznanica, dok mnoge sredozemne destinacije, prije svega �
�l�a�n�i�c�e� 

EU �v�e��� bilježe pozitivne rezultate integriranoga upravljanja kvalitetom (IQM, 
Integrated Quality Management). Promjenjiva i nepredvidiva �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� ponuda 
i potražnja, potencijalne negativne posljedice razvoja turizma te poslovno okru­
ženje prisiljavaju destinacije da pažljivo analiziraju i planiraju vlastiti razvoj 
kako bi bile spremne upustiti se u utrku sa �r�a�s�t�u���o�m� konkurencijom. 

One destinacije koje žele �d�o�s�t�i���i� i osvojiti prednost pred konkurencijom na 
svjetskom tržištu, morat ���e� osigurati primjenu kvalitetnih metoda za procjenu 
stvarne situacije, razumijevanjem pri tome, destinacije kao poslovnog sustava 
te uspostaviti sustav kvantitativnih i kvalitativnih pokazatelja razvijenosti tu­
rizma destinacije kako bi se izabrani scenarij odvijao po obrascu IQM (inte­
gralno upravljanje kvalitetom destinacije). Pri tome nužno je voditi �r�a�
�u�n�a� o 
funkcionalno povezanim podsustavima ponude, organizacije i upravljanja što 
�
�i�n�e� destinaciju poslovnim sustavom. 

Prvi je korak svakog planiranja razvoja analiza funkcioniranja destinacije 
kao poslovnog sustava te ocjena održivosti destinacije na temelju koje se vrše 
projekcije vi še �m�o�g�u���i�h� scenarija razvoja i izabire jedan koji optimalno zado-
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voljava sve sudionike �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� sustava, turiste, lokalno stanovništvo i lokalnu 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� industriju, a istodobno vodi �r�a�
�u�n�a� i o okolišu. Zbog izuzetnog zna­
�
�e�n�j�a� koje turizam ima za gospodarstvo i stanovništvo, analiza i usporedba raz­
�l�i�
�i�t�i�h� scenarija i njihovih posljedica �k�l�j�u�
�n�a� je za promišljanje �b�u�d�u���e�g� modela 
razvoja turizma u Hrvatskoj. 

Analize �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� scenarija pokazale su u praksi da scenarij restrukturiranja i 
repozicioniranja �d�u�g�o�r�o�
�n�o� implicira najviše pozitivnih �u�
�i�n�a�k�a� na ekonomski, 
sociokulturni i ekološki život destinacije. Da bi taj scenarij odolio dinamici ok­
ruženja i destinacija postigla konkurentan �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i� položaj na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� 

tržištu potrebno je neprestano se �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�t�i� zacrtanom optimumu. U tom 
smislu, predloženi sustav standardiziranih pokazatelja treba �o�m�o�g�u���i�t�i� sustavan 
pregled stvarnih �m�o�g�u���n�o�s�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija, predstavljati temelj za sve 
kontrolne mehanizme odabranog scenarija razvoja te �o�m�o�g�u���i�t�i� njegovu �m�e���u�­

narodnu usporedivost te osigurati za izabrani scenarij, razvoj po obrascu IQM 
(integralno upravljanje kvalitetom destinacije). 

Na taj ���e� se �n�a�
�i�n� �o�m�o�g�u���i�t�i� cjelokupna kontrola i ocjenjivanje procesa raz­
voja turizma te pravodobno poduzimanje �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i�h� korektivnih akcija za 
�u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� sustava i kvantitativnih i kvalitativnih rezultata turis­
�t�i�
�k�i�h� destinacija. Jedna od pretpostavki za integrirano upravljanje kvalitetom je 
uspostavljanje kvalitetne baze svih podataka relevantnih za upravljanje (statis­
�t�i�
�k�i�h �,� financijskih, demografskih, programskih, investicijskih, administracij­
skih, tehnoloških i drugih), odnosno Destinacijske �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�e� mreže (DUM) . 

Razlog što se primjena modela upravljanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom usmje­
rila na �p�o�d�r�u�
�j�e� priobalnih destinacija sa obilježjima �k�a�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�n�i�m� za pod­
�r�u�
�j�e� Sredozemlja je taj, što se smatra da je to jedna od najatraktivnijih i naj­
važnijih svjetskih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija. Mnogo je razloga tome: bogatstvo 
prirodnih raznolikosti - flore, faune i krajolika, ugodna klima, ljudske i kul­
turne vrijednosti. Zemlje Sredozemlja na godinu posjete stotine milijuna stranih 
turista, �p�o�m�a�~�u���i� u podizanju materijalnoga standarda domicilnoga stanovni­
štva putem investicija i zapošljavanja. Broj stanovnika u Sredozemlju u stal­
nome je porastu, a i broj turista. �M�e���u�t�i�m�,� Sredozemlje je i veoma osjetljivo 
�p�o�d�r�u�
�j�e�,� podložno degradaciji, posebno u kontekstu ekologije, odnosno bio­
raznolikosti. Negativne strane masovnoga turizma sve su vidljivije u posljed­
njih 30 godina. Urbana ekspanzija, �u�t�r�o�s�t�r�u�
�e�n�a� izgradnja luka i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� sre­
dišta na obali sve više ugrožavaju temeljne �z�n�a�
�a�j�k�e� atraktivnosti ovoga pod­
�r�u�
�j�a�.� 

Hrvatska i Jadransko more �t�a�k�o���e�r� nisu �p�o�a�t�e���e�n�i� toga trenda. Destinacije 
masovnoga turizma u svome su životnome ciklusu dostigle fazu zrelosti i prijeti 
im faza opadanja. Rano otkrivanje pokazatelja faze opadanja ovisi o �n�a�
�i�n�u�,� 

odnosno modelu upravljanja destinacijom. Tržišno sazrijevanje destinacija u tu­
rizmu odvija se u sve složenijem i konkurentnijem okruženju uz otežano pra-
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���e�n�j�e� i �p�r�e�d�v�i���a�n�j�e� tržišta i potražnje. One destinacije koje žele �d�o�s�t�i���i� i osvojiti 
prednost pred konkurencijom na svjetskom tržištu, morat ���e� osigurati primjenu 
kvalitetnih metoda za procjenu stvarne situacije, razumijevanjem pri tome, de­
stinacije kao poslovnog sustava te uspostaviti sustav kvantitativnih i kvalitativ­
nih pokazatelja razvijenosti turizma destinacije kako bi se izabrani scenarij od­
vijao po obrascu IQM (integralno upravljanje kvalitetom destinacije). 
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Poglavlje 6. 

KVALITETA U PONUDI 
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6. KVALITETA U PONUDI �T�U�R�I�S�T�I���K�E� 
DESTINACIJE 

6.1. Upravljanje kvalitetom u turizmu 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�u� industriju Europske unije �
�i�n�i� oko 2 milijuna, �n�a�j�v�e���i�m� dijelom 
malih i srednjih �p�o�d�u�z�e���a �,� koji u zapošljavanju i BDP-u EU sudjeluju u pros­
jeku s 5%. Kada je �r�i�j�e�
� o pojedinim zemljama - �
�l�a�n�i�c�a�m�a �,� taj se udio �k�r�e���e� 

�i�z�m�e���u� 3 i 8%. Turizam, kao što je poznato, multiplicira svoje efekte, te �u�t�j�e�
�e� i 
na druge sektore, poput trgovine, posebno maloprodaje i prodaje specijalizirane 
opreme i to za još oko 150% (Camp, 1989.). Svjetska �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� organizacija 
(WTO) naglašava važnost kvalitete koju turist percipira u �o�d�r�e���e�n�o�j� destinaciji. 
Kvalitetu ne treba �i�z�j�e�d�n�a�
�a�v�a�t�i� s luksuzom, ona ne treba i ne smije biti eks­
kluzivna, �v�e��� dostupna svim turistima, �u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� one s posebnim potrebama. 
Najmanje je 1 O razloga za �u�v�o���e�n�j�e� sustava kvalitete u upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� 

destinacijom (Camp, 1989.): 

o kvaliteta �o�m�o�g�u���u�j�e� prednost pred konkurencijom, 
o kvalitetne usluge i proizvodi lakše se prodaju na tržištu, podjednako 

turoperatorima i turistima, 
o kvalitetni proizvodi i usluge �p�o�t�i�
�u� lojalnost korisnika (kupaca, tu­

rista), 
o kvaliteta donosi �v�e���i� profit, 
o upravljanje kvalitetom vodi stabilnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� industrije i štiti rad­

na mjesta, 
o �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� kvalitete u destinaciji �u�n�a�p�r�e���u�j�e� i kvalitetu života do­

micilnoga stanovništva, 
o upravljanje kvalitetom olakšava pristup financijama (financiranju), 
o efektivan monitoring napretka smanjuje ponavljanje skupih pogre­

šaka, 
o pomna prikupljanje podataka pribavlja alate za donošenje ispravnih 

�u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i�h� odluka, 
o nadgledanje napredovanja u upravljanju kvalitetom �o�m�o�g�u���u�j�e� razu­

mijevanje koje ohrabruje proaktivan menadžment. 

Jntegrated quality management (IQM) relativno je nov trend upravljanja kva­
litetom europskih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija. Razvio se 90-ih godina prošloga sto­
�l�j�e���a� kao odgovor na stvarne promjene u ponašanju i zahtjevima turista, na pri-
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tisak konkurencije (u ponudi i potražnji), te na promjene u destinacijama, nas­
tale kao posljedice ekonomskih, socijalnih, psiholoških, sigurnosnih, ekoloških, 
ukratko utjecaja na sve segmente života, podjednako u urbanim ili ruralnim, 
priobalnim ili kontinentalnim destinacijama. Za razliku od tradicionalnoga pri­
stupa upravljanju kvalitetom, koji se uglavnom odnosi na pojedina �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� 

�p�o�d�u�z�e���a�,� destinacijsko integrirano upravljanje kvalitetom podrazumijeva pod­
jednako zadovoljenje potreba posjetitelja, lokalnoga stanovništva i svih uklju­
�
�e�n�i�h� u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� sektor. 

Slika 24: Shema integriranog upravljanja kvalitetom 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 

Pet (1) (2) (3) 
(4) 

stupnjeva .... Identificiranje Odluka Primjena 
partnera o akciji aktivnosti 

Mjerenje �u�
�i�n�a�k�a� 

Pojedini 
stupanj i �Z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� Strategija i 

Operacije Indikatori 
�k�l�j�u�
�n�i� projekt politike 

elementi 
Glavni Dinamika Dinamika Dinamika 

Dinamika nadzora 
koncept partnerstva osmišlianja primjene 

Analiza 
Inicijative javnog Zadovoljstvo 

�t�r�e�n�u�t�a�
�n�o�g� 
autoriteta turista 

�V�o�d�e���i� autoritet stanja 

(vodi partnere), 
Ciljevi i ukupna glavni partneri i 
strategija Usluge za 

Zadovoljstvo �n�a�
�i�n� njihova profesionalce i 
povezivanja potpora �v�o�d�e���e�g� 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

autoriteta 
profesionalaca 

Sadržaj Okoliš i održivi 
razvoj 

Kvaliteta života 
�T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� usluge lokalnoga 

Podjela uloga koje partneri stanovništva 
�m�e���u� nude prije, za Utjecaj na lokalna 
partnerima Ljudski vrijeme i nakon gospodarstvo 

potencijali posjeta 

ro+ Utjecaj na okoliš 

'[f �V�o���a�,� sudionici �V�o�d�e���i� autoritet, 
�V�o�d�e���i� autoritet, 

�~� �U�k�l�j�u�
�e�n�i� �V�o�d�e���i� autoritet 
u javnom i sudionici u 

sudionici u javnom O> privatnom javnom i 
2 partneri i partneri 

sektoru, privatnom 
i privatnom 

.S sektoru 
�a�r�a���a�n�i� sektoru 

t t t 
integracija neprekidan ciklus 

Izvor: European Commission, 2000., p.19. 
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(5) 
Procjena i 
prilaqodba 

Rezultati 

Dinamika procjene 
i prilaqodbe 

Procjena rezultata 

Preporuke 
�v�o�d�e���e�m� 

autoritetu, te 
sudionicima u 
javnom i privatnom 
sektoru 

�V�o�d�e���i� autoritet, 
sudionici u javnom 
i privatnom 
sektoru 
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Europska komisija integrirano upravljanje kvalitetom definira kao sustavan 
napor za unutarnjom i vanjskom kvalitetom, tj ., ekonomskim napretkom u krat­
�k�o�r�o�
�n�o�m� i lokalnim razvojem u �d�u�g�o�r�o�
�n�o�m� smislu. Unutarnjom kvalitetom 
smatra vrijednost koju turisti dobivaju putem lanca iskustava, od prve infor­
macije o destinaciji do after-sales usluga po povratku �k�u���i �.� Taj lanac �u�k�l�j�u�
�u�j�e� 

usluge u javnom i privatnom sektoru. Unutarnja kvaliteta ima �k�r�a�t�k�o�r�o�
�n�e� ci­
ljeve. Vanjska se kvaliteta odnosi na održivi razvoj turizma s racionalnim koriš­
tenjem obnovljivih i neobnovljivih prirodnih i svih drugih resursa i atrakcija 
destinacije, kako bi se �s�p�r�i�j�e�
�i�l�i� �m�o�g�u���e� neželjene posljedice. 

Slika 25: Petlja kvalitete i EFQM 

Politika promocije i imidža 

Eksplicitna 
/ �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� 

JAZ4 

~------+< Percipirana 
kvaliteta 

Implicitna 
�o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� 

JAZ 1 

Pružena 
kvaliteta 

Izvor: European Commission, 2000., p.17. 

Percepcija 
�o�
�e�k�i�v�a�n�e� 

kvalitete 
(djelatnici) 

I JAZ 2 

Željena 
kvaliteta 

CILJ: 

• zatvoriti svaki JAZ. 
nastao �i�z�m�e���u� 

pojedinih oblika 
kvalitete 

• nadzor korisnikova 
zadovoljstva 

•standardi i indikatori 
kvalitete 

• �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� 

djelatnika (pružatelja 
usluga) 

• prikupljanje 
strateških informacija 

• sustav �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a� 

• �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���e� 

tehnologije 

• zaštita �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

resursa 

• edukacija 
profesionalaca 

Praksa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija u sastavu EU koje provode IQM pokazala je 
efikasnost dvaju �a�n�a�l�i�t�i�
�k�i�h� alata: petlje kvalitete i EFQM (European Founda­
tion for Quality Management) modela samoprocjene i analize upravljanja 
kvalitetom. "The qualiy loop" odn. petlja kvalitete, povezuje �o�
�e�k�i�v�a�n�u �,� per­
cipiranu, pruženu i željenu kvalitetu, te �u�o�
�a�v�a� i nastoji zatvoriti jaz nastao 
�i�z�m�e���u� svake od njih, kao i onaj nastao �i�z�m�e���u� �o�
�e�k�i�v�a�n�e� i kvalitete koju 
takvom djelatnici percipiraju na �n�a�
�i�n� kako to prikazuje gornja slika. Prvi jaz 
nastaje �i�z�m�e���u� razine kvalitete koju gost �o�
�e�k�u�j�e� na temelju stvorene per­
cepcije ( eksplicitne i implicitne, dakle one koja je posljedica promotivnih akt­
ivnosti destinacije i one koju stvara na temelju drugih informacija) i percep­
cije pružatelja usluga. Drugi je jaz �i�z�m�e���u� kvalitete za koju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� dje­
latnici vjeruju da se od njih upravo takva �o�
�e�k�u�j�e� i stvarno željene kvalitete, 
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na koji se nadovezuje onaj �i�z�m�e���u� željene i pružene, sve do �
�e�t�v�r�t�o�g�a�,� jaza 
�i�z�m�e���u� pružene i percipirane kvalitete, da bi se sve opet nastavljalo �i�s�p�o�
�e�t�k�a�.� 

Slika 26: Devet �
�i�m�b�e�n�i�k�a� izvrsnosti definiranih EFQM modelom 

Upravljanje ljudima Zadovoljstvo ljudi 

o c,, 
;> ..;i .... Politika i strategija u Zadovoljstvo c,, 

o Q korisnika o 0:: 
Q. 

;> 

Partnerstvo i izvori 
Utiecai 11a društvo 

�~� 

�o�m�o�g�u���u�j�u���i� �
�i�m�b�e�n�i�c�i� rezultati 

inovacija i �u�
�e�n�j�e� 

i zvor: European Commission, 2000.,p.18 & 
http://www.efqm.org/model _ awardslmodellexcellence _ model.htm 

:z:;: 
::::< ........ 
<..:i 
0:: =, 
..;iN 
Q. ..;i 

o0:: 

Ovaj je model zanimljiv stoga što �o�b�u�h�v�a���a� iskustva i percepcije obiju strana -
korisnika usluga (turista) i njihovih pružatelja �(�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� djelatnika), podjednako u 
privatnom i javnom sektoru, te, uz ostalo, naglašava potrebu edukacije 
profesionalaca. �U�o�
�a�v�a�n�j�e� razlika �i�z�m�e���u� �o�
�e�k�i�v�a�n�e �,� percipirane, željene i pružene 
kvalitete prvi je korak na putu njihova prevladavanja ili barem smanjivanja. EFQM 
(European Foundation far Quality Management) ekvivalent je �a�m�e�r�i�
�k�o�j� Malcolm 
Baldridge Award i japanskoj Deming Price, a njezina se metodologija primjenjuje 
u mnogim javnim i privatnim �p�o�d�u�z�e���i�m�a� (s više milijuna zaposlenih) koja 
provode samoprocjenu (self-evaluation) (Cetinski, 2001.). 

EFQM procjenjuje izvrsnost 9 �k�l�j�u�
�n�i�h� �
�i�m�b�e�n�i�k�a� u tri stupnja, i to: 

o strateško vodstvo, 
o praksa - procesi i 
o rezultati. 

Upravljanje ljudima (Human Resource Management) i zadovoljstvo ljudi na 
vrhu su �o�m�o�g�u���u�j�u���i�h� �
�i�m�b�e�n�i�k�a� i rezultata - politiku i strategiju provode edu­
cirani profesionalci, koji �t�a�k�o���e�r� upravljaju resursima, a njihova izvrsnost i za­
dovoljstvo rezultira i zadovoljstvom korisnika proizvoda proizašlih iz �o�d�r�e���e�­

nih procesa, zadovoljstvom stakeholder-a, te pozitivnim utjecajem na društvo 
na �n�a�
�i�n� kako to prikazuje gornja slika. 
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Navedeno samo �u�p�u���u�j�e� da treba suvremeni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod promatrati u 
kontekstu tzv. "novog" ili "mekoga", turizma, u cijelosti okrenutog turistu kao 
osobi. Time je u cijelosti proveden zaokret od ranije prisutnog "tvrdog" od­
nosno "masovnog" turizma, koji se potiskuje u drugi plan. Naglasak je na po­
nudi paket aranžmana destinacije kao cjeline, koji �u�k�l�j�u�
�u�j�u� sve elementima 
atraktivnosti, dostupnosti i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� infrastrukture. Upravo se na toj razini pris­
tupa �u�n�a�p�r�e���e�n�j�u� kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda u razvijenim europskim turis­
�t�i�
�k�i�m� destinacijama. Ovaj koncept polazi od potrebe zadovoljenja potreba turi­
sta ali �u�k�l�j�u�
�u�j�e� i potrebe domicilnoga stanovništva, uz naglasak na poštivanje 
�n�a�
�e�l�a� održiva razvoja. Upravo je koncepcija IQM-a (integrated quality mana­
gement) u središtu pomirbe naglašenih zahtjeva za provedbom koncepcije odr­
živa razvoja turizma, koji umjesto neumjerenog iskorištavanja i uništavanja re­
sursa (prirodnih i ljudskom stvorenih, važnih za život domicilnoga stanovni­
štva, ujedno i atrakcija bez kojih nema turizma) naglasak stavlja na njihovo 
uravnoteženo korištenje. 

6.2. IQM - Integrirani menadžment kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije 

Istraživanje integriranoga menadžmenta kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije (IQM) 
provedeno je u �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�m� uvjetima u kojima djeluju obalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� des­
tinacije. Naime, obalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije su danas (kao i u prošlosti), naj­
popularnija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� odredišta u Europi i ostatku svijeta. Prema istraživanjima 
o navikama Europljana pri odabiru �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, obalno �p�o�d�r�u�
�j�e� i da­
lje zauzima �v�o�d�e���e� mjesto sa 63% turista. Obalni turizam jedan je od najstarijih 
oblika turizma. Prvobitna �p�r�i�v�l�a�
�n�o�s�t� bile su zdravstvene karakteristike mora pa 
su ta �p�o�d�r�u�
�j�a� vrlo brzo postala mjesta za odmor i relaksaciju. Postoje dva 
�r�a�z�l�i�
�i�t�a� tipa obalnih destinacija: 

o Razvoj turizma oko �v�e��� �p�o�s�t�o�j�e���i�h� malih ili srednjih naselja kao što 
su ribarska sela i poljoprivredna naselja ili administrativni centri 
koji su se kasnije razvili u urbane sredine gdje je turizam osnovna 
djelatnost. 

o S druge strane su priobalna boravišta koja su nastala na atraktivnim 
obalnim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a�.� Priobalna boravišta podrazumijevaju �i�z�g�r�a���e�n�i� 

sustav za proizvodnju i distribuciju dobara i usluga za odmor (smje­
štaj i sadržaje). 

Priobalna boravišta funkcioniraju kao gradovi, a organizirani su oko aktiv­
nosti što �v�e���e�g� korištenja ljudskih i prirodnih resursa (more, klima, prirodna 
�l�j�e�
�i�l�i�a�t�a �,� kulturne atrakcije, �o�b�i�
�a�j�i�)�.� Prema tome, postoji bitna razlika u pri-
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stupu jer priobalna destinacija može imati dugu povijest kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� centar, ili 
može biti nedavno razvijena s novom infrastrukturom i objektima. Razliku 
�m�e���u� destinacijama �t�a�k�o���e�r� mogu �
�i�n�i�t�i� i �v�e�l�i�
�i�n�a� mjesta, lokacija, klimatske 
karakteristike, okruženje (planine, ravnice, otoci) i dr. Osnovna namjera ovog 
rada je �r�a�z�l�u�
�i�t�i� i definirati što je �m�o�g�u���e� �v�e���i� broj tipova obalnog turizma 
Europe kako bi bila �m�o�g�u���a� �m�e���u�s�o�b�n�a� usporedba �s�l�i�
�n�i�h� destinacija. �O�p���e�n�i�t�i� 

je trend svih destinacija da svim posjetiteljima osiguraju kvalitetan i nezabo­
ravan doživljaj, a ujedno da se postigne održivi razvoj destinacije. 

A) Osnovni trendovi u POTRAŽNJI na tržištu: 

o Priobalno �p�o�d�r�u�
�j�e� je sa 63% ukupnoga tržišnog plasmana još uvijek 
�v�o�d�e���a� destinacija, iako u posljednje vrijeme ima tendenciju stagnacije. 

o U porastu je cijepanje godišnjih odmora na nekoliko termina pa je 
�p�r�o�s�j�e�
�n�o� trajanje odmora 8-13 dana. 

o Sociodemografske promjene koje su zbog raznih sklonosti, dobnih 
razlika i �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� financijskih �m�o�g�u���n�o�s�t�i� turista dovele do stvara­
nja velikog broja profila posjetitelja, što zahtjeva i �r�a�z�l�i�
�i�t� pristup. 

o Turisti �t�a�k�o���e�r� zahtijevaju širok izbor �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i sadržaja koji se 
mogu obuhvatiti u nekoliko dana boravka (sport, kulturna �d�o�g�a���a�­

nja, eventi, razne tematske aktivnosti, shopping i dr.). 
o Potražnja je turista za raznim varijacijama putovanja koje �u�k�l�j�u�
�u�j�u� 

smjernice ili �
�a�k� kompletnu organizaciju �m�o�g�u���i�h� aktivnosti i stalan 
- pristup informacijama o sadržajima koji su za njih planirani. 

o Turistima je veoma bitna sigurnost i ponuda sadržaja za zdravlje. 
o Naviknuti na život u gradovima, turisti imaju urbane navike i potre­

be koje zadržavaju i na odmoru kao što su potražnja za kvalitetnim 
proizvodima i uslugama ( opremljene trgovine, kulturni i odmorišni 
sadržaji). 

o Turisti �o�p���e�n�i�t�o� traže što bolju kvalitetu za razumnu cijenu. 

A) Osnovni trendovi u PONUDI na tržištu: 

o Sezonski karakter �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� poslovanja osnovni je problem i uzrok 
velikih troškova i neprofitabilnosti u postsezoni pa je tendencija pro­
dužiti sezonu poslovanja. 

o Relativna stagnacija potražnje dovela je do velike konkurencije me­
���u� destinacijama pa je velika borba u postizanju �v�e���e� kvalitete uslu­
ge i što niže cijene. 

U tom su procesu priobalne destinacije (kao tradicionalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� desti­
nacije) �s�u�o�
�e�n�e� su s još �v�e���i�m� izazovima, a može se izdvojiti problematika: 
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o Zaštita plaža i uskoga obalnog pojasa. 
o Marketinška propaganda i pritisak turoperatora za što �v�e���i�m� brojem 

smještaja u kratkom periodu visoke sezone što zahtijeva izgradnju 
infrastrukture i objekata. 

o Segmentacija tržišta i specijalizacija ponude (kongresni turizam, lje­
�
�i�l�i�a�n�i�,� ruralni, gastronomski, �n�a�u�t�i�
�k�i� i sl.). 

o Umiješanost države i javnog sektora zbog potrebe za velikim inve­
sticijama u infrastrukturu i njihovog socijalnog i ekonomskog utje­
caja neophodno je konstantno obrazovanje i usavršavanje kadrov­
skih resursa i dokazivanje njihovih znanja i vještina. 

Dugotrajna popularnost obalnih destinacija dovela je do razvoja masovnog 
turizma i devastacije morske obale pa priobalne destinacije sve više �u�v�i���a�j�u� 

važnost održivog razvoja turizma. Negativni faktori koji �u�t�j�e�
�u� na razvoj tu­
rizma: 

o brza i nekontrolirana urbanizacija, 
o sezonski karakter, 
o devastacija prirodnih resursa, 
o �z�a�g�a���e�n�j�e�.� 

Polazna �t�o�
�k�a� IQM (Integrated Quality Management) pristupa zasniva se na 
analizi aktualne situacije �s�l�i�
�n�i�h� tipova destinacija. Iskustva pokazuju da se 
menadžment kvalitete uglavnom �p�o�
�i�n�j�e� primjenjivati u destinacijama koje uvi­
���a�j�u� svoju stagnaciju i kada je upitna njihova uspješna �b�u�d�u���n�o�s�t� pa se uvodi 
menadžment kvalitete kako bi se zaustavili negativni trendovi. Tako se kvali­
tativni pristup primjenjuje više kao korektivna, a ne preventivna mjera što je 
pogrešno. �P�r�o�u�
�a�v�a�n�j�a� destinacija pokazuju njihov sve �v�e���i� interes za usvaja­
njem IQM strategije koja �o�m�o�g�u���u�j�e� kvalitativan pristup i �o�b�u�h�v�a���a� širok op­
seg faktora koji �u�t�j�e�
�u� na njezin razvoj. Duga povijest i ukorijenjena tradicija 
priobalnih destinacija kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� središta, a ujedno �n�e�u�s�k�l�a���e�n�a� politika 
globalnog i održivog razvoja i krajnje iscrpljivanje prirodnih resursa dovodi do 
neželjenih posljedica: 

o dotrajala i �n�e�p�r�i�l�a�g�o���e�n�a� infrastruktura, 
o betonizacija, 
o prekomjerno crpljenje prirodnih resursa. 

Zbog takvih ishoda razvoja turizma, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije trebaju poduzeti 
�m�o�g�u���e� akcije u cilju pozitivnog rješavanja ove problematike, a �u�v�o���e�n�j�e� inte­
griranog menadžmenta kvalitete osnovni je korak. Kvalitativan pristup u uprav­
ljanju destinacijom teži stvaranju ravnoteže �i�z�m�e���u� ekonomskoga razvoja, so­
cijalnih težnji i upravljanja prirodnim resursima, a krajnji cilj je održivi razvoj 
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destinacije. Tako neke destinacije sa bogatom �p�r�o�a�l�o�a���u �,� odjednom postanu 
svjesne da je neophodno njihovo �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� i revitalizacija. �P�r�o�u�
�a�v�a�n�j�e� jakih 
strana i slabosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� industrije i analiza imidža destinacije (opsežna swot 
analiza) �p�o�
�e�t�n�a� su stepenica u kreiranju plana revitalizacije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� desti­
nacije. 

Problem sezonskoga poslovanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija potrebno je rješavati 
na �n�a�
�i�n� da se ponudi raznolikost proizvoda i usluga koji ���e� turistima biti pri­
�v�l�a�
�n�i� i izvan �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� sezone. Obalna �p�o�d�r�u�
�j�a� kojima je u prošlosti osnovna 
djelatnost bila teška industrija koja pokazuje sve više negativne ekonomske 
�u�
�i�n�k�e �,� sada �u�v�i���a�j�u� da je turizam �m�o�g�u���i� �k�l�j�u�
�n�i� faktor u njihovom razvoju i 
revitalizaciji ekonomije. Neophodan je razvoj infrastrukture i oblikovanje turis­
�t�i�
�k�o�g� proizvoda kako bi se popravila ekonomska slika i osigurao održivi raz­
voj . Takva �p�o�d�r�u�
�j�a� trebaju iskoristiti beneficije i financijsku potporu iz Struk­
turalnih Fondova koji mogu djelovati kao snažan katalizator �b�u�d�u���e�g� razvoja. 

Promijene u navikama �p�o�t�r�o�a�a�
�a�,� snažan marketing i tržišna utakmica ponu­
kali su tradicionalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije da se prilagode modernim trendo­
vima na tržištu. �P�o�t�r�o�a�a�
�i� zahtijevaju �v�e���u� kvalitetu i širok opseg raznih proiz­
voda i usluga u pojedinoj destinaciji. �M�l�a���e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije prilagodljive 
su, vrlo rano su prihvatile suvremene marketinške principe i izabrale kvalita­
tivan pristup kao preventivnu mjeru u razvoju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije što ujedno 
osigurava održivi razvoj. Njihovi napori usmjereni su na �o�
�u�v�a�n�j�e� kulturne i 
prirodne baštine i uravnotežen razvoj obale i integriranim okolnim unutrašnjim 
�p�o�d�r�u�
�j�e�m�.� 

Za uspješno �p�r�o�v�o���e�n�j�e� integriranog menadžmenta kvalitete i �u�v�o���e�n�j�e� kva­
litativnog pristupa neophodna je suradnja i partnerstvo lokalne uprave i privat­
nih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� subjekata kroz sufinanciranje i korištenje fondova. Snažno part­
nerstvo �t�a�k�o���e�r� osigurava sinergiju cijele destinacije i �z�a�j�e�d�n�i�
�k�o� oblikovanje i 
razvoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda i postizanje konkurentnosti destinacije na svjet­
skom tržištu. Svrha �u�v�o���e�n�j�a� IQM-a je da javni i privatni sektor udruženim 
snagama sudjeluju u skladnom razvoju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� industrije u destinaciji i nje­
zinom okruženju. �Z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� cilj im je �p�o�s�t�i���i� najbolji �m�o�g�u���i� �u�
�i�n�a�k� na zado­
voljstvo turista, socioekonomski razvoj i kvalitetu života domicilnog stanov­
ništva. �U�v�o���e�n�j�e� IQM-a bazira se na analizi onih faktora koji igraju veliku ulo­
gu za uspješnost integriranog menadžmenta kvalitete u priobalnim destinaci­
jama. IQM pristup koji EU predlaže za priobalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije odnosi 
se: 
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o Na potrebi izrade �a�u�t�e�n�t�i�
�n�o�g� plana kojeg podržava lider sposoban 
da okupi i �u�t�j�e�
�e� na sve partnere u destinaciji. 

o Partneri sudionici mogu, uz nadzor i kontrolu glavnog autoriteta, sa­
staviti i postaviti potrebnu strategiju i �p�r�i�p�a�d�a�j�u���e� politike (ljudski 



o Ovim su postavljene osnove za implementaciju �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� mjera od 
strane svih javnih i privatnih �d�o�b�a�v�l�j�a�
�a� potrebnih usluga, kako onih 
unutar sustava tako i onih izvan sustava. 

o Partneri sudionici i glavni autoritet redovito procjenjuju proces kori­
�s�t�e���i� se skupom indikatora, sa svrhom da se istraži zadovoljstvo raz­
�l�i�
�i�t�i�h� ciljnih grupa, integracija unutar zajednice i �o�
�u�v�a�n�j�e� resursa u 
skladu s uvjetima održivog razvoja. 

o U ovom interaktivnom procesu, glavni autoritet mora osigurati ana­
lizu rezultata i �i�z�v�l�a�
�e�n�j�e� pouka i �z�a�k�l�j�u�
�a�k�a� iz takve analize, kako 
bi se ispravke i razne dodatne mjere za koje se smatra da su važne, 
mogle ubaciti u svaku fazu gdje je �u�o�
�e�n� problem. Na taj �n�a�
�i�n� osi­
gurava se ispravno funkcioniranje cjelokupnog lanca. Upravo je 
kontinuirano ponavljanje cjelokupnog procesa ono što zapravo �
�i�n�i� 

da sustav djeluje poput petlje odnosno na principu povratne sprege. 

IQM pristup predložen za priobalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije predstavlja glo­
balan, sustavan, fleksibilan i prilagodljiv razvojni okvir za prezentaciju studije 
�s�l�u�
�a�j�a� priobalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

6.3. Realizacija programa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u 
sustavu IQM-a 

Politika integriranog menadžmenta kvalitete �u�k�l�j�u�
�u�j�e� brigu svih subjekata 
�u�k�l�j�u�
�e�n�i�h� u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� djelatnost destinacije. Tu se podrazumijeva: predstavnici 
�p�o�l�i�t�i�
�k�e� i izvršne vlasti na svim razinama (lokalna, regionalna, nacionalna i 
internacionalna), državna �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� tijela, profesionalne udruge, vlasnici i me­
nadžeri �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� objekata, predstavnici civilnog društva (nevladine udruge, 
predstavnici lokalnih organizacija, stanovnici). Povezivanje navedenih struktura 
u �z�a�j�e�d�n�i�
�k�o� djelovanje može se �p�o�s�t�i���i� organiziranjem radnih grupa, klubova, 
susreti lokalnih zajednica, �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i�m� istraživanjima, �z�a�j�e�d�n�i�
�k�o� nadziranje i 
ocjenjivanje rezultata rada i dr. Postoji nekoliko kriterija koji pomažu u krei­
ranju održivoga, �r�a�s�t�u���e�g�a� i �d�i�n�a�m�i�
�n�o�g�a� partnerstva svih zainteresiranih: 

o Osnivanje snažnog, dobro strukturiranog i institucionaliziranog de­
stinacijskoga menadžmenta koji posjeduje sve potrebne resurse (ka­
drovske i financijske) za kvalitetno upravljanje destinacijom, a dje­
luje autonomno i odgovorno uz podršku javnih institucija, privatnog 
sektora i lokalnog stanovništva. 
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o �P�r�a���e�n�j�e� i nadgledanje unaprijed �u�t�v�r���e�n�o�g� plana i njegove imple­
mentacije �s�t�v�a�r�a�j�u���i� �
�v�r�s�t�o� partnerstvo uz usku kooperaciju svih za­
interesiranih za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj na lokalnoj, regionalnoj, nacional­
noj i internacionalnoj razini. Rezultat takvog rada je sinergija svih 
�
�i�m�b�e�n�i�k�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i visok stupanj ekonomskog raz­
voJa. 

o Raditi u cilju �z�a�j�e�d�n�i�
�k�e� vizije razvoja turizma destinacije uz kon­
zultiranje svih zainteresiranih agencija i lokalnog stanovništva kako 
bi se razvio visokokvalitetan interni sistem cirkuliranja informacija. 

o Težiti uravnoteženom pozitivnom �u�
�i�n�k�u� za razvoj priobalne turis­
�t�i�
�k�e� destinacije koji �o�b�u�h�v�a���a� turiste, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� industriju, male po­
duzetnike, zaposlenike i lokalno stanovništvo. Temelj �z�a�j�e�d�n�i�
�k�e� su­
radnje mora biti pozitivan ishod i dodatna vrijednost za sve �u�
�e�s�­

nike. 
o Voditi koordiniranu i dosljednu politiku oko brige za razvojem des­

tinacije i postizanjem vrhunske kvalitete doživljaja turista (urbani­
zacija, briga za okoliš, transport, �
�i�s�t�o���a �,� sigurnost). 

o Poticati i razvijati privatnu inicijativu kako bi se podigla kvaliteta 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda poput poticajne potpore, porezne olakšice, 
promocije, nagrade i priznanja, trening kadrova i sl. 

Raspored uloga �i�z�m�e���u� svih �u�k�l�j�u�
�e�n�i�h� partnera mora se urediti tako da 
se u sklopu razvojne strategije precizno definira uloga, odgovornost i pra­
va svakog partnera u svakoj pojedinoj fazi IQM pristupa. Kreiranje pro­
grama temelji se na strategiji planiranja i ciljeva. Izbor ciljeva ovisi o 
faktorima koji �o�d�r�e���u�j�u� pozicioniranje i strategiju razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� de­
stinacije. Prema tome izbor ciljeva treba biti u skladu s razvojnom po­
litikom destinacije, a provedba integriranog menadžmenta kvalitete u pri­
obalnim destinacijama zahtijevaju usku suradnju na: 
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a) izradi analize �p�o�s�t�o�j�e���e� situacije-detaljna swot analiza uz uvaža­
vanje osnovnih trendova na tržištu; 

b) definiranju ciljeva i �o�p���e� strategije-IQM pristup mora biti jasno 
�o�d�r�e���e�n� u skladu sa potrebama i željama svih segmenata destinacije 
od javnog i privatnog sektora do lokalnog stanovništva, a suradnja 
mora biti pozitivna i preventivna umjesto negativne i korektivne; 

c) održivom razvoju-ciljevi moraju biti dio cjelokupne strategije raz­
voja destinacije �
�i�j�a� je svrha �p�o�s�t�i���i� najviši �m�o�g�u���i� socio-ekonom­
ski �u�
�i�n�a�k� za lokalnu zajednicu i optimizirati kvalitetu života sa­
dašnjim i �b�u�d�u���i�m� naraštajima; 



d) �p�o�d�r�u�
�j�u� ljudskih resursa i njihovom permanentnom obrazovanju­
ljudski faktor jedan je od �k�l�j�u�
�n�i�h� preduvjeta uspješnog razvoja de­
stinacije. Tu se postiže kvaliteta komunikacije koja ���e� turistu naj­
više ostati u �s�j�e���a�n�j�u� i o �
�e�m�u� ���e� �p�r�i�
�a�t�i� svojim prijateljima i rod­
bini. Kako bi se osigurao kvalitetan kadar, neophodno je �p�o�s�t�i���i� 

osobno zadovoljstvo svakog radnika kroz �m�o�g�u���n�o�s�t� njegovog na­
pretka i daljnjeg usavršavanja i poboljšanje radnih uvjeta. 

Provedba integralnoga menadžmenta kvalitete (IQM-a) �z�a�p�o�
�i�n�j�e� inicijati­
vom lokalne uprave. Naime, kod provedbe plana IQM-a, svaka priobalna de­
stinacija izabire vlastite prioritete, koji su �o�b�i�
�n�o� uvjetovani osnovnim pred­
uvjetima za daljnju inicijativu razvoja, što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� angažman vlasti na: 

o Održivom razvoju i �o�
�u�v�a�n�j�u� okoliša-razvojna politika trebala bi 
�o�b�u�h�v�a���a�t�i� realne mjere koje pokrivaju širok opseg aspekata desti­
nacije i koji je u skladu sa generalnom politikom �o�
�u�v�a�n�j�a� i uprav­
ljanja okolišem. Te mjere �o�b�u�h�v�a���a�j�u� skupljanje i pravilno odlaga­
nje otpada, skladnu povezanost �i�z�m�e���u� razvoja infrastrukture i �o�
�u�­

vanja obale, planska izgradnja i sl. 

o Pitanjima dostupnosti i mobilnosti-lokalne vlasti �
�e�s�t�o� se �s�u�s�r�e���u� s 
problemima poput prevelike gužve u prometu, problemom parkirnih 
mjesta i �z�a�g�a���e�n�j�e�m� okoliša koji se javljaju u špici sezone zbog pre­
velikog broja ljudi na malom prostoru u dosta kratkom vremenskom 
periodu. Jedno od �m�o�g�u���i�h� rješenja je ponuda visokokvalitetnog 
javnog prijevoza koji ���e� biti dobro strukturiran i povoljan za turiste. 

o Pitanjima sigurnosti-vrlo važan faktor za turista pri odabiru turisti­
�
�k�e� destinacije je njegova sigurnost pa lokalne vlasti moraju podu­
zeti sve �m�o�g�u���e� preventivne mjere kroz obuku policije i ostalih mje­
rodavnih kako bi se turist �o�s�j�e���a�o� sigurnim. 

Slijedi poticanje osnovne djelatnosti i pružanje podrške �s�t�r�u�
�n�j�a�c�i�m�a�.� Svaka 
priobalna �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija koja želi provesti pristup integriranog mena­
džmenta kvalitete mora �o�m�o�g�u���i�t�i� podršku �s�t�r�u�
�n�i�m� kadrovima kroz niz usluga 
što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� veliki broj aktivnosti. Polazi se od unutarnje komunikacije i 
�r�u�k�o�v�o���e�n�j�a�,� koja osigurava menadžmentu prepoznati i postaviti pravu uprav­
�l�j�a�
�k�u� strukturu �
�i�j�i� rad ima potporu lokalnog stanovništva, �u�
�i�n�i�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� 

sektor �d�i�n�a�m�i�
�n�i�m� kroz stalnu razmjenu informacija s �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� ciljnim gru­
pama, jasno definirati identitet destinacije. Nalaže promociju i eksternu komu­
nikacija-razraditi politiku promocije kroz osiguranje informiranosti kadrova 
koji uvijek moraju biti "u toku" i osigurati dobru prezentaciju destinacije na 
tržištu. 
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�U�k�l�j�u�
�u�j�e� suvremenu �i�n�f�o�r�m�a�t�i�
�k�u� tehnologija-korištenje novih infor­
�m�a�t�i�
�k�i�h� i komunikacijskih �m�o�g�u���n�o�s�t�i� pa putem interneta �o�m�o�g�u���i�t�i� dijalog 
sa turistima i lokalnim stanovništvom oko pritužbi i prijedloga, �o�m�o�g�u���i�t�i� 

interaktivni rezervacijski sustav, povezanost sa ostalim destinacijama i dr. 
Usavršavanje pretpostavlja sustavno podizanje kvalitete usluge kroz poticanje 
i razvoj osobnih znanja i vještina kako bi se poboljšala skrb za posjetitelje 
poput �u�
�e�n�j�a� stranih jezika, širenjem znanja o destinaciji i njenim do­
�g�a���a�n�j�i�m�a�,� osobni angažman i motivacija, �p�o�m�o��� pri organizaciji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

posjeta i dr. Pristup integriranog menadžmenta kvalitete osobitu pažnju 
�p�o�s�v�e���u�j�e� kvaliteti pružanja usluga turistima pa se vodi posebna briga o 
svakom gostu i njegovim potrebama od planiranja putovanja, kroz njegov 
posjet destinaciji, do povratka i po povratku s putovanja. U prvom redu 
posebnu brigu o: 

o turistima i njihovom informiranju - (Potrebno je �o�m�o�g�u���i�t�i� turistima 
stalnu dostupnost informacija i neprestano se �u�s�k�l�a���i�v�a�t�i� s njihovim 
potrebama. �T�a�k�o���e�r� je potrebno osigurati visoku kvalitetu usluga 
kroz osobni i prijateljski odnos, stalnu raspoloživost kadrova, koriš­
tenjem novih tehnologija, aktivno sudjelovanje lokalnog stanovniš­
tva.); 

o uslugama smještaja, hrane i �p�i���a� - (U kreiranju pozitivnog imidža 
destinacije vrlo �z�n�a�
�a�j�n�u� ulogu imaju kvaliteta smještaja i restoran­
skih usluga. Potrebno je jasno istaknuti oznake �k�a�k�v�o���e �,� klasifi­
kaciju i standardizaciju proizvoda. Posebna �s�t�r�u�
�n�o�s�t� i ljubaznost 
zahtijeva se od osoblja jer su to ljudi koji turistima najviše ostaju u 
�s�j�e���a�n�j�u�.�)�;� 

o atrakcijama, �d�o�g�a���a�n�j�i�m�a �,� kombiniranim programima - (Posebnu 
�p�r�i�v�l�a�
�n�o�s�t� destinacije �
�i�n�i� raznolikost prirodnih resursa povezana s 
atrakcijama i raznim �d�o�g�a���a�n�j�i�m�a� koje se nude turistu kao jedin­
stven proizvod. Neophodno je i kreiranje �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�h� programa za 
�r�a�z�l�i�
�i�t�e� ciljne grupe.). 

Integrirani menadžment kvalitete zasniva se na principu ponavljanja. Re­
levantne informacije o postignutom rezultatu u �p�o�d�r�u�
�j�u� zadovoljstva 
turista, o promjenama, dopunama i novim trendovima, moraju biti povratna 
veza u ponovni �p�o�
�e�t�a�k� procesa. U nastavku ���e� se ukazati na okolnosti 
primjene indikatora ocjene zadovoljstva turista, zadovoljstva �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

�s�t�r�u�
�n�j�a�k�a �,� te na procjene �u�
�i�n�k�a� turizma na ekonomiju, okoliš i kvalitetu 
života domicilnog stanovništva. Ocjena razine zadovoljstva turista nalaže 
potrebu pronalaženja �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� tipova indikatora, informacija i �b�r�o�j�
�a�n�i�h� 

podataka koji se odnose na posjet destinaciji i impresije nakon posjeta, a 
koje ���e� koristiti za: 
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o �p�r�e�d�v�i���a�n�j�e� osnovnih trendova priobalnih destinacija na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� 

tržištu i �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� pozicije destinacije u odnosu na te trendove; 
o identifikaciju profila posjetitelja i njihovog ponašanja i potreba; 
o �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� imidža destinacije u �o�
�i�m�a� posjetitelja, potencijalnih 

�m�o�g�u���i�h� turista; 
o saznanja o �o�
�e�k�i�v�a�n�j�i�m�a� �b�u�d�u���i�h� i potencijalnih turista; 
o saznanja o tome kako turisti govore o destinaciji; 
o ocjenu da li su ispunjena �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� turista i procijeniti razinu njiho­

vog zadovoljstva posjetom destinaciji; 
o saznanja da li je posjetom promijenjena prvobitna slika turista o des­

tinacij i koju su imali prije putovanja te u �s�l�u�
�a�j�u� da su turisti pro­
mijenili prvobitnu sliku o destinaciji, procijeniti da li je �u�
�i�n�a�k� bio 
pozitivan ili ne; 

o saznanja s kojom razinom zadovoljstva se turist vratio s putovanja i 
kako je o destinaciji govorio svojim prijateljima i rodbini: 

No, važno je i zadovoljstvo �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� �s�t�r�u�
�n�j�a�k�a�,� koje se �t�a�k�o���e�r� moraju de­
finirati primjenom kvalitativnih i kvantitativnih indikatora, kako bi se ocijenio 
radni �u�
�i�n�a�k� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� sektora kroz kategorizaciju posjetitelja i pruženih us­
luga, odmjerilo nastojanje �s�t�r�u�
�n�j�a�k�a� u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� granama turizma da uvedu 
standarde i oznake kvalitete uz �p�o�m�o��� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� udruga i državnih tijela kako 
bi se postigao IQM pristup i procijenila kvaliteta radnih ugovora zaposlenika i 
njihove �m�o�g�u���n�o�s�t�i� daljnjeg napretka i usavršavanja. Procjenu �u�
�i�n�k�a� turizma 
na ekonomiju, okoliš i kvalitetu života domicilnog stanovništva, �t�a�k�o���e�r� je po­
trebno temeljiti na kvalitativnim i kvantitativnim faktorima �(�
�i�n�i�t�e�l�j�i�m�a�)� ne­
ophodnih za procjenu: 

o percepciju lokalnog stanovništva o efektima razvoja turizma i koje 
su njegove pozitivne, a koji negativne posljedice; 

o socioekonomskog �u�
�i�n�k�a� kroz �m�o�g�u���n�o�s�t�i� novih zaposlenja, �v�e���i�h� 

prihoda, nove infrastrukture i proširenje javnih sadržaja kao rezultat 
razvoja turizma; 

o pozitivnog �u�
�i�n�k�a� pristupa integriranog menadžmenta kvalitete na 
stvarnu i subjektivnu kvalitetu života lokalnog stanovništva i okol­
nih �p�o�d�r�u�
�j�a�;� 

o realnog pozitivnog ili negativnog �u�
�i�n�k�a� svakog oblika razvoja tu­
rizma na okolinu i �u�
�i�n�a�k� na održivi razvoj destinacije. 

Ove procjene subjektivnoga i objektivnoga �u�
�i�n�k�a� zahtijevaju detaljnu ana­
lizu parametara koji se uzimaju u obzir i realnu procjenu koji indikatori su naj­
relevantniji i kako prikupiti podatke. Nakon detaljne analize, dobiveni rezultati 
�u�g�r�a���u�j�u� se povratnom vezom u proces i kreiranje politike i strategije razvoja. 
Integrirani menadžment kvalitete bazira se na principu povratne veze i ponav-
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ljanja u cirkularnom procesu neprekidnog �u�n�a�p�r�e���i�v�a�n�j�a�.� Procjena kvalitete 
zato je neizostavan korak u pretvorbi �u�g�r�a���i�v�a�n�o�g� pristupa u permanentno raz­
vojni sistem. Mjerenja �u�
�i�n�a�k�a� dobivenih kvalitativnim i kvantitativnim indika­
torima moraju biti ocijenjeni kako bi: 

o se mogle poduzeti potrebne korektivne akcije; 
o svi �u�k�l�j�u�
�e�n�i� u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj dobili jasnu sliku svojih �p�o�s�t�i�g�n�u���a�;� 

o kako bi se za stalno ukorijenio IQM pristup. 

Jedan od suvremenih alata koji �o�m�o�g�u���u�j�u� mjerenje, �p�r�a���e�n�j�e� i �u�s�p�o�r�e���i�­

vanje dijelova sustava kvalitete (IQM) u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji s konkurencijom 
jest QUALITEST. 

6.4. QUALITEST 

Mjerenje, �p�r�a���e�n�j�e� (monitoring) i benchmarking (usporedbu s najboljima) 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline i njezinih proizvoda i usluga �o�m�o�g�u���u�j�e� i olak­
šava QUALITEST, �p�r�a�k�t�i�
�a�n� alat sastavljen od 16 indikatora (slika 27). 

QUALITEST-ovih 16 indikatora nadopunjuje IQM koncept, odnosno uklapa 
se u njegova 4 glavna elementa: 

1. zadovoljenje potreba turista, 
2. zadovoljenje potreba lokalnoga stanovništva, 
3. zadovoljenje potreba �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� sektora u destinaciji, 
4. održivi razvoj, briga o okolišu, o prirodnom, povijesnom i kultur­

nome �n�a�s�l�j�e���u�.� 

Primjena QUALITEST-a, nalaže da se tijekom primjene dosljedno slijede 
"zlatna pravila" (A Manual ... 2002.), a to su: 

204 

o nastojati cijeli postupak provoditi svake godine na isti �n�a�
�i�n� kako bi 
podaci �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� godina bili usporedivi, 

o �p�r�e�p�o�r�u�
�u�j�e� se sustavno prikupljanje i analiza podataka uz �p�o�m�o��� 

suvremene �e�l�e�k�t�r�o�n�i�
�k�e� tehnologije, 
o dobro je biti iskren što je više �m�o�g�u���e� - jedino sebe možete obma­

nuti korištenjem �n�e�t�o�
�n�i�h� podataka, 
o važno je da indikatori predstavljaju podatke prikupljene u istome 

razdoblju, npr. od �s�i�j�e�
�n�j�a� do prosinca �o�d�r�e���e�n�e� godine, 
o ne smije se propustiti kontrola kvalitete podataka kako bi se otkrile i 

otklonile �m�o�g�u���e� pogreške i nedostaci u njihovu prikupljanju. 



Slika 27: QUALITEST-16 indikatora ---
Indikatori Indikatori 

�P�o�d�r�u�
�j�a� 
percepcije upravljanja 

uvjeta kvalitetom 
kvalitete ~-

1. Sposobnost 
lokalne 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

industrije 

2. Zadovoljstvo 
lokalnoga 
stanovništva 

<==> :!lb 3. Potpora ... 
u lokalnoj ., 
C �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� �~� 

"' industriji CI> 
'0 

i 4. Marketing i = promidžba iii 
�~� 

5. Sigurnost i 
�z�a�a�t�i���e�n�o�s�t� 

6. Kvaliteta 
zraka u 
destinaciji 

7. Kvaliteta 
okoliša I 
B. Komunikacija 
prije dolaska 

., 9. Dostupnost 
"8 
.i:i 10. Prijevoz 

i 11. Smještaj ... <==> 
., 
g, 

12. Informacije ""' .., 
�~� 
Ili 13. Hrana i �p�i���e� ·c 
.a 

I 
14. Aktivnosti 

15. Kvaliteta 
vode za kupanje 

16. Vrijednost za 

1 
novac 

Izvor: Obrada autora (Cetinski, V.), A Manual -
http://europa.eu.int/comm/enterpriselservices/tourisml index _ en.htm 

Indikatori 
rezultata 
(izvedbe) 
kvalitete -- --

<==> 

-

·1 

<==> 
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QUALITEST mogu koristiti svi zainteresirani i odgovorni za upravljanje 
kvalitetom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i to: 

o lokalna DMO (destinacijska menadžment organizacija) koja namje­
rava primijeniti IQM, te joj je potreban alat za mjerenje i �p�r�a���e�n�j�e� 

(nadgledanje) kvalitete u destinaciji, te za usporedbu rezultata sa 
�s�l�i�
�n�i�m� destinacijama, odnosno konkurencijom, 

o ostale institucije javne uprave zainteresirane za �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� kvali­
tete u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m�e� sektoru i u potrazi za �p�r�a�k�t�i�
�n�i�m� savjetima i pre­
porukama, 

o pružatelji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� usluga, od smještaja i prehrane do �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� 

aktivnosti, koji žele saznati koje su to �k�l�j�u�
�n�e� �t�o�
�k�e� mjerenja i pra­
���e�n�j�a� vlastitih izvedbi i rezultata na �p�o�d�r�u�
�j�u� kvalitete, 

o organizatori putovanja i posrednici zainteresirani za �p�r�a���e�n�j�e� pro­
vedbe sustava kvalitete u destinaciji u koju šalju svoje klijente, a 
namjeravaju indikatore koristiti kao temelj za dijalog s lokalnim de­
stinacijskim menadžerima (2). 

Indikatori rezultata (izvedbe) kvalitete kvantitativan su izraz ciljeva indi­
katora percepcije uvjeta kvalitete, a usko su povezani i s indikatorima uprav­
ljanja kvalitetom za svako od �p�o�d�r�u�
�j�a� (A. Manual... 2002.). �S�l�j�e�d�e���i�h� je 8 ko­
raka nužno kontinuirano provoditi kako bi QUALITEST dao �o�
�e�k�i�v�a�n�e� re­
zultate i pridonio neprekidnome usavršavanju kvalitete destinacije (A. Manual 
... 2002.): 

1. definirati destinaciju (odrediti njezin prostorni obuhvat), 
2. provoditi istraživanje stavova turista, 
3. definirati indikatore percepcije uvjeta kvalitete, 
4. definirati indikatore upravljanja kvalitetom, 
5. provoditi istraživanje stavova �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� profesionalaca, 
6. definirati indikatore rezultata (izvedbe) kvalitete, 
7. interno pratiti (nadzirati) rezultate i 
8. provoditi benchmarking sa �s�l�i�
�n�i�m� destinacijama. 

QUALITEST je namijenjen i urbanim i ruralnim i priobalnim destinacijama, a 
sadrži 16 �p�o�d�r�u�
�j�a� mjerenja podijeljenih u dvije skupne. Prva se skupina odnosi na 
indikatore KVALITETE DESTINACIJE, a druga se skupina odnosi na indikatore 
KVALITETE �T�U�R�I�S�T�I���K�O�G� PROIZVODA. Prva skupina prikuplja podatke o 
ukupnoj kvaliteti, odnosno o �k�l�j�u�
�n�i�m� �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� funkcioniranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� desti­
nacije. U drugoj se skupini nalaze podaci o kvaliteti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� proizvoda �v�i���e�n�o�j� 

�o�
�i�m�a� turista. Iz svakoga od 16 �p�o�d�r�u�
�j�a� proizlaze indikatori u tri skupine: 
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l. indikatori percepcije uvjeta kvalitete, 
2. indikatori upravljanja kvalitetom i 
3. indikatori rezultata (izvedbe) kvalitete. 

Svi su indikatori �m�e���u�s�o�b�n�o� povezani i odražavaju integrirani pristup uprav­
ljanju kvalitetom. Indikatori percepcije uvjeta kvalitete ukazuju na razinu zado­
voljstva turista i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� profesionalaca u destinaciji mjerenu u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� 

�p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� kvalitete destinacije i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� proizvoda. Ti indikatori proizlaze 
iz istraživanja stavova turista i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� profesionalaca i sadrže glavne ele­
mente koncepta IQM: �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� zadovoljstva turista i uvjeta života domicil­
noga stanovništva, poboljšanje uvjeta poslovanja i rezultata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� industrije 
i stalna briga o kvaliteti okoliša. Indikatori upravljanja kvalitetom u izravnoj su 
vezi s indikatorima percepcije uvjeta kvalitete i nisu izraženi �n�u�m�e�r�i�
�k�i �.� Oni 
predstavljaju oblik samoprocjene i ukazuju na to koliko je praksa upravljanja 
kvalitetom zaživjela u destinaciji. Ti su indikatori važan pokazatelj razine ko­
munikacije destinacijskoga menadžmenta i destinacijskih stakeholdera, primje­
rice putem �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� udruženja, što je �k�l�j�u�
�n�o� za IQM. 

6.5. Istraživanje kvalitete ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
Kvarner 

6.5.1. Metodološki okvir istraživanja 

Istraživanje kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije provedeno je u 
okviru projekta br. 011603 �"�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija u globalnim procesima" 
�(�B�l�a�~�e�v�i���,� B., �P�e�r�a�i���,� M ... p. 1- 435) za Primorsko-goransku županiju, koja je 
na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu prepoznatljiva kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija Kvarner, a koja 
na nacionalnom planu ostvaruje 23% �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� prometa. Ovo je istraživanje 
temeljeno na suvremenim teorijskim spoznajama uz uvažavanje utjecaja glo­
balizacije, kao temeljnog megatrenda, �
�i�j�i� je utjecaj posebno prepoznatljiv u 
turizmu i hotelskoj industriji, koje tendiraju postati �v�o�d�e���o�m� svjetskom indus­
trijom. Naglasak je bio na istraživanju strukture i kvalitete "ciljnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

proizvoda" ove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, sagledanog s pozicija globalnih trendova 
a uz uvažavanje povijesnog i kulturnoga �n�a�s�l�j�e���a� ove destinacije, te njene bo­
gate �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� povijesti. 

Rezultati druge faze istraživanja se temeije na anketnom istraživanju repre­
zentativnog uzorka velikog broja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� mjesta, razvrstanih u sub-regije 
�(�C�r�i�k�v�e�n�i�
�k�o�-�v�i�n�o�d�o�l�s�k�a� rivijera, Opatijska rivijera, Otoci, Rijeka i �R�i�j�e�
�k�i� 

prsten, Gorski kotar), a s ciljem da se ocjene svi relevantni segmenti ponude na 
svim hijerarhijskim razinama �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije K varner. Dok je u prvoj fazi 
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istraživanja bio �o�b�u�h�v�a���e�n� uzorak od samo 10 užih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija, u 
ovom istraživanju taj broj �u�d�v�o�s�t�r�u�
�e�n�,� te su �o�b�u�h�v�a���e�n�e� �s�l�j�e�d�e���e� suh-regije i 
uže �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Primorsko-goranske županije: 

a) �C�r�i�k�v�e�n�i�
�k�o�-�v�i�n�o�d�o�l�s�k�a� rivijera (CVR): 
1. Crikvenica 
2. Novi Vinodolski 
3. Selce 
4. Jadranovo 

b) Opatijska rivijera 
5. Opatija 
6.Lovran 
7. �I�
�i���i� 

8.Medveja 
9. �M�o�a���e�n�i�
�k�a� Draga 

c) Otoci 
10. Krk 
11. Baška 
12. Punat 
13. Omišalj 
14. Cres/Lošinj 
15. Rab 
16. Lopar 

d) Rijeka i prsten 
17. Rijeka 
18. Kraljevica 
19. Kos trena 

e) Gorski kotar 
20. Gorski kotar 

t) Kvarner-prosjek 

Sagledavanje �z�n�a�
�a�j�k�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvamer kao cjelovite �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

regije, proizašlo je iz ocjene �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� zadataka užih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija u 
svom sastavu (od �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� mjesta do suh-regija), a kao samostalnih razvojnih 
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jedinica koje �
�i�n�e� jedinstvo �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i� toliko naglašenih upravo za ovu turis­
�t�i�
�k�u� regiju, a slijedom pristupa koji prikazuje ova slika. 

Slika 28: �P�o�d�r�u�
�j�e� istraživanja dostignute razine kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude Kvarnera 

�P�o�d�r�u�
�j�e� istraživanja 
KVARNER 

RIJEKA I 
�R�I�J�E���K�I� 
PRSTEN 
•Rijeka 
•Kraljevica 
•Kos trena 

OPATIJSKA 
RIVIJERA 
Opatija 
•Lovran 
 "�l�
�i���i� 

•Medveja 
 "�M�o�a���e�n�i�
�k�a� 

Draga 

GORSKI 
KOTAR 

OTOCI 
•Krk 
•Baška 
•Puna! 
•Omišalj 
•Cres-Lošinj 
•Rab 
•Lopar 

- �' �C �R�I�K�V�E�N�I���K�O�­
VINODOLSKA 
RIVIJ ERA 
% � Crikvenica 
% � Novi 
Vinodolski 
•Selce 

...... • Jadranovo 

Izvor: Prema �B�l�a �~�e �v�i ���, �B� .. �P�e �r �a �i ���, �M�a�t�.�a�l �.�(�2 �0�0 �7�.�)�:� Ocjena �t�u�r�i�s�t�i �
 �k �e� ponude Kvarnera op.cit p. 1-435. 

Ovo istraživanje je naglasak stavilo na �u�s�k�l�a���e�n�j�e� do sada ekonomski i ekološki 
konfliktnih razvojnih opcija, jer je u mnogim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� destinacijama umjesto 
ciljnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, dominiralo svaštarenje s �j�e�d�n�o�l�i�
�n�o�m� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� 

ponudom, �
�i�j�i� je rezultat bio, nedostatak destinacijskoga identiteta. Optimizacija 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvamer (unutar granica Primorsko-goran­
ske županije) nalaže primjenu relevantne metodologije, kako bi se mogla pravilno 
valorizirati dostignuta razina kvalitete, a uz uvažavanje jakih i slabih strana, šansi i 
rizika, u �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�m� uvjetima u kojima se oblikuje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� ponuda ove raznolike 
i interesantne regije, koja istovremeno može ponuditi �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� turizma, spe­
�c�i�f�i�
�n�o�g� za priobalne, �o�t�o�
�n�e� i gorske destinacije. 

Istraživanje je �p�r�o�v�o���e�n�o� u ljeto 2005. i 2006. godine (rezultati publicirani 
2007.g.), s ciljem usporedbe sa rezultatima srodnih istraživanja provedenih u ok­
viru ovog projekta 2003. godine, te sa onima provedenim u okviru Glavnog plana 
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razvoja turizma Primorsko-goranske županije iz 2005. godine �(�P�e�r�i���,� J., �S�v�e�u�
�i�l�i�a�t�e� 

u Rijeci). Anketnim upitnikom su �o�b�u�h�v�a���e�n�e� �s�l�j�e�d�e���e� ciljne skupine: 

o TURISTI 
o STANOVNIŠTVO 
o �T�U�R�I�S�T�I���K�I� MENADŽMENT. 

Izabran je reprezentativni uzorak, kako po teritorijalnom ustroju, tako i po 
raznolikosti ponude, jer su �o�b�u�h�v�a���e�n�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije iz svake sub-regija 
i zastupljen je svaki oblik �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, �k�a�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�a�n� za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� desti­
naciju Kvamer kao cjelinu. Primjenom relevantnog metodološkog postupka se 
ocjenjivala zadovoljstvo turista, stanovništva, i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� menadžmenta po 
onim elementima �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, koji su relevantni za ovu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� desti­
naciju i mogu biti osnovom ocjene kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, �u�v�a�~�a�v�a�j�u���i� na­
�
�i�n�,� kako svaka pojedina skupina te elemente percipira a s ciljem da se isti �u�
�i�­

ne usporedivim. 

Slika 29: Metodološke osnove istraživanja 

RAZLIKE u metodološkom pristupu, od utjecaja 
na publicirane rezultate u 2007. i 2004. godini 
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Izvor.Prema �8�/�a �~ �e�v�i���,�B�.�,� �P �e �r �a �i ���, �M�.�a�t �. �a�l�.� (2007.): Ocjena �t�u�r�i�s�t�i �
 �k �e� ponude Kvarnera, op,cit. p. 1-435. 
i prema �8�/�a�:�: �e �v�i ���, �B �. �a�t �. �a�l�.� (2004): Ocj ena �t�u�r�i�s�t�i �
 �k�e� ponude Kvarnera, op.cit. p. I - 260. 
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U drugoj fazi istraživanja su se slijedila temeljna �n�a�
�e�l�a� prethodne faze 
iz 2003. godine, ali su uvedene i neke temeljne promjene, bilo da su na to 
ukazali recenzenti prethodnog istraživanja ili korisnici prethodnih rezul­
tata, tijekom velikog broja javnih predstavljanja. To se prvenstveno odnosi 
na odabiru ciljnih skupina (ciljna skupina �i�z�n�a�j�m�l�j�i�v�a�
�i� je u II fazi is­
traživanja izostala), a promijenjena je i skala ocjenjivanja koja je u prvoj 
fazi (2003. godine) bila u relaciji 1 (najlošija) do 5 (najbolje), u ovoj je is­
traživanju uvedena skala od 1 (najlošije) do 7 (najbolje). Naime, ranije 
definirana ciljana skupina �I�Z�N�A�J�M�L�J�I�V�A���I� soba i apartmana, je teme­
ljem preporuke recenzenata izostavljena, a prethodno definirani ispitanici 
su razvrstani ili u kategoriju stanovništva (mali �i�z�n�a�j�m�l�j�i�v�a�
�i�)� ili u ka­
tegoriju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� menadžmenta (vlasnici �v�e���e�g� broja apartmana). 

U nastavku se kratko prezentiraju kriteriji mjerenja i usporedbe dobivenih 
rezultata istraživanja, provedenih u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji Kvamer. Predmetom 
ovog istraživanja su bila prvenstveno ona �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�a� pitanja, koja su bila za­
�j�e�d�n�i�
�k�a� za sve ciljne skupine, a kao pretpostavka za njihovu komparativnu 
analizu i �u�s�p�o�r�e���i�v�a�n�j�e� s rezultatima ranijih istraživanja. Sve ciljne skupine su 
odgovarale na 37 �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� pitanja, koja su kasnije grupirana u skupine, kao 
kriterija za �u�s�p�o�r�e���i�v�a�n�j�e� dobivenih �p�r�o�s�j�e�
�n�i�h� ocjena. Naime, navedene su 
skupine definirane kao okvir za ocjenu percepcije pojedine ciljne skupine o 
kvaliteti ponude elemenata, koji se mogu razvrstati u �s�l�i�j�e�d�e���e� �s�p�e�c�i�f�i�
�n�e� sku­
pine elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, a to su: 

o prostor, resurse i okoliš 
o sadržaje 
o organiziranost destinacije 
o prepoznatljivost, sigurnost i informiranost, te za 
o stanovništvo i zaposlene. 

Za svako �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� mjesto, za svaku sub-regiju i za Kvamer kao cjelinu, 
prezentirane su �p�r�o�s�j�e�
�n�e� ocjene, dobivene obradom rezultata prikupljenih sta­
vova ciljnih ispitanika (turisti, stanovništvo, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment) na razini 
skupine, ali i za svaki pojedini element unutar te skupine, da bi se došlo do 
�p�r�o�s�j�e�
�n�i�h� ocjena za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju Kvamer i za njene sub-regije. Kri­
teriji na kojima se temeljilo mjerenje kvalitete, bili su �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� (za sve is­
pitanike) i posebni, �p�r�i�l�a�g�o���e�n�i� svakoj ciljnoj skupini. Istraživanje je provedeno 
anketnim upitnikom na uzorku od 20-ak užih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija i za Kvar­
ner kao cjelinu. 

U okviru �"�z�a�j�e�d�n�i�
�k�o�g� dijela" anketnog upitnika su sve ciljne skupine is­
punjavale ista pitanja, �
�i�m�e� su se ocjenjivali stavovi o dostignutoj razini kva­
litete temeljnih elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude (37 elemenata). Pored toga je svaka 

211 



ciljna skupina imala �m�o�g�u���n�o�s�t� iskazati svoje �s�p�e�c�i�f�i�
�n�e� stavove u odnosu na 
kvalitetu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude destinacije i na �m�o�g�u���n�o�s�t�i� vlastitog utjecaja na 
podizanje njihove razine. Tako se iz "posebnog dijela" može za pojedine ciljne 
skupine izdvojiti : 

a. Kod TURIST A: 

karakteristike ciljnih korisnika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude Kvarnera, 
motivi i �n�a�
�i�n� njihova dolaska, 
�u�
�e�s�t�a�l�o�s�t� �v�r�a���a�n�j�a� u destinaciju, 
ocjena asortimana i kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude ... 

b. Kod STANOVNIŠTVA: 

stav prema turizmu u destinaciji, 
stav prema pojavama u okruženju od �z�n�a�
�a�j�a� za turizam, 
stav prema razvoju turizma destinacije, 
ocjena asortimana i kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude .... 

c. Kod �T�U�R�I�S�T�I���K�O�G� MENADŽMENTA : 

obrazovna i starosna struktura menadžmenta, 
uloga u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� ponudi destinacije, 
ocjena pojava u okruženju od �z�n�a�
�a�j�a� za turizam Kvarnera, 
ocjena stanja i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� boljeg upravljanja destinacijom, 
ocjena asortimana i kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude ... 

Usporedbom dobivenih rezultata istraživanje stvorene su pretpostavke za oc­
jenu dostignutog stupnja kvalitete �p�o�n�u���e�n�o�g� asortimana �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude ove 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Temeljem ovih podataka �u�o�
�e�n�e� su �o�d�r�e���e�n�e� zakonitosti, 
koje se mogu egzaktnijim metodama dublje istraživati. Upravo se u navedenim 
okvirima treba sagledati teorijski doprinos i �p�r�a�k�t�i�
�n�o� �z�n�a�
�e�n�j�e� ovog istraži­
vanja za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj �o�p���e�n�i�t�o �,� a posebno za �p�o�d�r�u�
�j�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
Kvarner, a s ciljem da se stvore uvjeti za ocjenu hijerarhije odnosa: 

212 

1. Od razine �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� mjesta, �o�p���i�n�e �,� grada ili suh-regije, na kojoj 
razini treba osigurati temeljne pretpostavke i relevantnu dokumen­
tacijsku podlogu za poslovno �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�e� o kvaliteti asortimana 
ponude, kao i s tim povezanim nužnim investicijskim, organiza­
cijskim, kadrovskim i drugim zahvatima, koji ���e� doprinijeti obli­
kovanju lokalne ponude, primjerene �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i�m�a� tog lokaliteta 
uz naglasak na ponudu koja ���e� predstavljati novu vrijednost, a 
sukladno �n�a�
�e�l�i�m�a� IQM-a. 



2. Na regionalnoj razlll, Jer se polazi od ocjene dostignutog stupnja 
kvalitete za Kvamer kao cjelinu, gdje se prepoznaje �"�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod" 
s kojim ova �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija izlazi �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� na ciljno �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� 

tržište. Kako je sustav toliko jak, koliko je jaka najslabija karika, rezultati 
ovog istraživanja biti ���e� osnovom za sustavno �u�s�k�l�a���i�v�a�n�j�e� stana sa 
zahtjevima definiranim po �n�a�
�e�l�i�m�a� TQM-a, koje bi konsenzusom tre­
bale prihvatiti sve relevantne lokalne strukture. 

3. Na širem planu tj. od nacionalne do �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� razine, obzirom 
da rezultati ovog istraživanja osiguravaju podlogu za preispitivanje 
cijelog sustava upravljanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom i kvalitetom 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude. 

6.5.2. Dostignuta razina i pomaci u kvaliteti ponude 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner 

Temeljem prikupljenih podataka o dostignutom stupnju kvalitete svakog po­
jedinog elementa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, podaci su �o�b�r�a���e�n�i� i detaljno �a�n�a�l�i�t�i�
�k�i� i 
�g�r�a�f�i�
�k�i� prezentirani na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije K vamer kao cjeline, ali i za 
svaku užu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju u okviru pojedine suh-regije. Ovakav pristup 
�o�m�o�g�u���a�v�a� �m�e���u�s�o�b�n�o� �u�s�p�o�r�e���i�v�a�n�j�e� pojedinih elemenata unutar hijerarhijske 
razine unutar �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvamer, a s ciljem da se osigura informa­
cijska osnovica donošenja operativnih i strategijskih poslovnih odluka odgovor­
noga menadžmenta na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

�K�o�n�a�
�n�i� rezultati ovog istraživanja (2007.) sagledati ���e� se u komparaciji sa 
rezultatima prethodnog istraživanja (2004.), uz naglasak da je bilo potrebno 
�s�v�o���e�n�j�e� ranga 1-5 (2004.) na rang 1-7 (2007.). U nastavku se daje usporedni 
pregled globalnih ocjena dostignutog stupnja kvalitete za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju 
Kvamer kao cjelinu, a temeljeno na prethodna dva istraživanja. 

Tablica 16: Dostignuti stupanj kvalitete grupa elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude Kvarnera 

Rang: Grupe elemenata 0 ocjena 0 ocjena <=> 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude: 2004. 2007. 

(1) PROSTOR, RESURSI, OKOLIŠ 4,03 (23,56%) 5,28 (22,44%) < 

(2) STANOVNIŠTVO, ZAPOSLENI 3,59 (20,99%) 5,00 (21,26%) > 

(3) ORGANIZIRANOST DESTINACIJE 3,27 (19,12%) 4,57 (19,43%) > 

(4) PREPOZNATLJIVOST, SIGURNOST, 3, 12 (18,25%) 4,42 (18,79%) > 
INFORMIRANOST 

(5) SADRŽAJI 3,09 (18,07%) 4,25 (18,07%) = 
Izvor .Prema: �8�/ �a�~�e�v �i ���, �B �.�,� �P �e �r �a �i ���, �M�a �t �.�a �/�1 �.� (2007.) 
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Na gornjoj tablici i na donjoj slici, prezentirani su usporedni podaci dobi­
vene �p�r�o�s�j�e�
�n�e� ocjene za svaku skupinu elemenata na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� desti­
nacije Kvamer. Kako je sklada ocjenjivanja bila promijenjena, bilo je potrebno 
iskazati to kroz njihov relativan odnos, s ciljem da se iskažu POZITIVNI ILI 
NEGATIVNI pomaci u percepciji kvalitete pojedine ciljne skupine. U gornjoj 
tablici se može �u�o�
�i�t�i� da nije došlo do pomaka u skupini SADRŽAJI, što �z�n�a�
�i� 
da asortiman i kvaliteta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda nije na razini ostalih elemenata 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude. 

Slika 30: Relativni pomaci skupina elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

ponude Kvarnera 
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Izvor: Obrada podataka iz prethodne tablice 
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Pozitivni pomaci se �u�o�
�a�v�a�j�u� u �p�o�d�r�u�
�j�u� �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� uvjeta �z�n�a�
�a�j�n�i�h� za 
podizanje kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude (STANOVNIŠTVO, ZAPOSLENI; OR­
GANIZIRANOST DESTINACIJE; PREPOZNATLJIVOST, SIGURNOST, IN­
FORMIRANOST). Iako grupa elemenata "PROSTOR, RESURSI, OKOLIŠ" i 
dalje zadržava prvo mjesto, što nedvojbeno ukazuje na prirodne potencijale ove 
regije, njihovo relativno �z�n�a�
�e�n�j�e� pada upravo zato, što se ulagalo u ostale re­
surse, što nedvojbeno dokazuje na pozitivne pomake, koji ���e� se u nastavku de­
taljnije analizirati, a ovisno o percepciji pojedinih ciljnih skupina. 

�O�p���e�n�i�t�o� se može �u�o�
�i�t�i� da su ocjene koje daju TURISTI za pojedine ele­
mente �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude znatno više razine, od ocjena koje za iste elemente daje 
STANOVNIŠTVO odnosno �T�U�R�I�S�T�I���K�I� MENADŽMENT. Navedeno upu­
���u�j�e� na �z�a�k�l�j�u�
�a�k� da domicilni stanovnici bolje poznaju situaciju i da su stoga 
više �k�r�i�t�i�
�n�i� u odnosu na kvalitetu pojedinih elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, no to 
je istovremeno pozitivno i poticajno, jer ukazuje na visoku razinu svijesti svih 
odgovornih na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, koji žele doprinijeti �u�n�a�p�r�e���e�n�j�u� 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude u svim elementima, posebno onih na koje se može utjecati u 
kratkom, te stvoriti uvjete za promjene i u dugom roku. 
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Na �s�l�i�j�e�d�e���o�j� slici je vidljivo da su svi ispitanici jedinstveni u ocjeni da su 
prirodni resursi �"�n�a�j�j�a�
�i� adut" ove destinacije, jer i sada drže prvo mjesto s pro­
�s�j�e�
�n�o�m� ocjenom 5,32, iako su ocjene turista znatno više (5,47) od ocjena tu­
�r�i�s�t�i�
�k�o�g� menadžmenta (5,53) kao i stanovništva (4,96). Još je �d�r�a�s�t�i�
�n�i�j�i� pri­
mjer kod "sadržaja", kao najslabije ocjenjene grupe elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude 
(prosjek 4,21 ), gdje je raspon još �v�e���i �,� pošto turisti istu ocjenjuju s ocjenom 
4,68, stanovništvo sa 4,05 i menadžment sa samo 3,9. No, kako je unutar po­
jedine skupine veliki broj elemenata, koji nemaju jedinstvena �z�n�a�
�e�n�j�e�,� po­
trebno je da se svaki element unutar skupine detaljno razmotri i ocjeni dostig­
nuti stupanj kvalitete, jer je to temeljna pretpostavka predlaganja �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i 
�n�a�
�i�n�a� njihova sustavnog �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a �.� 

6,50 

5,50 

Slika 31: Ocjena ciljnih skupina o kvaliteti elemenata u skupini 
"prostor, resursi, okoliš" 
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Izvor: Prema �B�l �a�~�e�v �i ���, �B �. �,� �P�e �r �a �i ���,� M.at.al. (2007.). 

Da bi se mogle ocijeniti globalne relacije, pristupit ���e� se detaljnijem sagle­
davanju svake skupine elemenata, jer se �o�p���e�n�i�t�o� može ocijeniti da rezultati is­
traživanja ukazuju kako ispitivane ciljne skupine nisu jedinstvene u stavovima. 
�P�o�
�e�t� ���e� se od �v�o�d�e���e� skupine "PROSTOR, RESURSI, OKOLIŠ" i ukazati na 
percepciju ispitanika o �z�n�a�
�e�n�j�u� pojedinoga elementa, a kao pretpostavke nji­
hova poboljšanja. 
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Može se �u�o�
�i�t�i� da je najvišu ocjenu menadžment dodijelio ljepoti krajolika 
(6,4), koju za razliku od stanovništva i turisti relativno visoko ocjenjuju (5,78). 
Turisti su veoma zadovoljni i �
�i�s�t�o���o�m� mora (5,61), a i menadžment koji ulaže 
u �r�a�z�l�i�
�i�t�e� oblike njegove zaštite (5,34), za razliku od stanovništva koje �o�
�e�k�u�j�e� 

i više ( 4,84). �O�
�u�v�a�n�o�s�t� okoliša ne zabrinjava turiste (5,28), za razliku od me­
nadžmenta (4,94) a posebno je u tom �p�o�d�r�u�
�j�u� zabrinuto stanovništvo (4,68). U 
ovoj skupini je turistima na posljednjem mjestu klima (5,22), koju menadžment 
doživljava kao komparativnu prednost (5,44), a i �o�p���e�n�i�t�o� �k�r�i�t�i�
�n�o� stanovništvo 
je relativno visoko ocjenjuje 5,05). 

Sagledaju li se ova skupina elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude s pozicija pojedinih 
užih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija, može se �u�o�
�i�t�i� da je najviša ocjena postignuta na 
otoku Cresu (6,03) s posebnim naglaskom na ljepotu krajolika (6,29) a slijedi 
ga otok Rab (5,97) s veoma visokom ocjenom ljepote krajolika (6,47). Njima 
nasuprot se s najnižom ocjenom javlja Omišalj na otoku Krku ( 4,31) s posebno 
negativnom ocjenom dodijeljenom �o�
�u�v�a�n�o�s�t�i� okoliša (3, 71 ), a slijedi Kostrena 
(Rijeka i �r�i�j�e�
�k�i� prsten), gdje se �t�a�k�o���e�r� može izdvojiti �o�
�u�v�a�n�o�s�t� okoliša ( 4,33) 
kao najslabija karika. No, usporede li se rezultati dobiveni ovim istraživanjem 
(2007.) s rezultatima prethodnoga istraživanja (2004.), mogu se �u�o�
�i�t�i� promjene 
u stavovima ispitanika na �n�a�
�i�n� kako to prikazuju �s�l�i�j�e�d�e���a� tablica. 

Tablica 17: "Pomaci u kvaliteti ponude Kvarnera, elemenata u skupini 
''prostor, resursi, okoliš" 

2004. 2007. 
R.br. Elementi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude Aritmet. Rang % Aritmet. Rang % 

sred. sred. 
19 Ljepota krajolika 4,38 I I 21,15 I 5,61 I 1 I 26,56 I 

Klima 4,21 I 2 I 26,10 I 5,25 I 3 I 24,86 I 
20 �O�
�u�v�a�n�o�s�t� okoliša 3,75 I 4 I 23,25 I 4,98 I 7 I 23,58 I 
21 �C�i�s�t�o���a� mora 3,79 I 3 I 23,50 I 5,28 I 2 I 25,00 I 

�p�r�o�s�j�e�
�n�o�/�u�k�u�p�n�o� 16,13 I (1) I 100% I 21,12 I (1) I 100% I 
Izvor: Prema �B�l�a�~�e�v�i�� �, �B �. �,� �P�e�r �a�i���, �M�a�t�.�a�l�.� (2007.). 

Može se �u�o�
�i�t�i� da su po ocjeni ispitanika na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije K vamer 
�n�a�j�v�e���i� pozitivni pomaci �u�
�i�n�j�e�n�i� u osiguranju više razine �
�i�s�t�o���e� mora. To je 
veoma �z�n�a�
�a�j�n�o� ako se poveže sa stavovima ispitanika koji "sunce i more" is­
�t�i�
�u� kao �z�n�a�
�a�j�a�n� motiv dolaska u ovu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju. S nešto manjim 
postotkom su �u�
�i�n�j�e�n�i� pozitivni pomaci u �p�o�d�r�u�
�j�u� �v�e���e� brige o okolišu �(�o�
�u�­

vanost okoliša), jer je to �z�n�a�
�a�j�a�n� resur u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� ponudi još uvijek ras­
položiv u Republici Hrvatskoj. Pozitivni pomaci u tom �p�o�d�r�u�
�j�u� ukazuje da je 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment svjestan tog �z�n�a�
�e�n�j�a�,� te da sustavno ulaže u unapre­
���e�n�j�e� i zaštitu okoliša. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment je dakle, prepoznao i ekonomsko 
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�z�n�a�
�e�n�j�e� okoliša kao �z�n�a�
�a�j�n�o�g� �
�i�n�i�t�e�l�j�a� valorizacije na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� desti­
nacije, koja teži ka eko-atributima. 

U suvremenoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� ponudi, je �o�
�u�v�a�n�i� okoliš veoma �p�r�i�v�a�l�a�
�a�n� eko­
loški osviještenim kupcima (u pravilu viša srednja klasa), koji predstavljaju sve 
�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i� segment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržišta. Navedeno ukazuje da je upravo ovo trži­
šte potvrda spremnosti ekološki osviještenih kupaca, koji su spremni valori­
zirati �e�k�o�-�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod. Klima i ljepota krajolika su u ovom istraživanju 
relativno izgubile na �z�n�a�
�e�n�j�u �,� odn. sada su nešto lošije ocijenjeni u odnosu na 
stavove ispitanika u prethodnom istraživanju. Percepcija klime može biti lošija 
i pod dojmom globalnih klimatskih promjena, dok je posljednjih godina ljepota 
krajolika narušena stambenom izgradnjom mimo prostornih planova, što su tu­
risti nedvojbeno percipirali. 

Ljepota krajolika 

Slika 32: Pomaci u percepciji elemenata kvalitete u u skupini 
''prostor, resursi, okoliš" 
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i zvor: Podaci iz prethodne tablice. 

Ne manje �z�n�a�
�a�j�a�n� adut u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� ponudi ove destinacije su ljudi, stoga 
su elementi razvrstani u skupinu "STANOVNIŠTVO, ZAPOSLENI" zauzeli 
drugo mjesto s �p�r�o�s�j�e�
�n�o�m� ocjenom 4,96. Treba naglasiti da su i ovdje ocjene 
turista znatno više od prosjeka (5,33), dok su ispitanici u skupini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

menadžmenta malo suzdržaniji (4,90), a �n�a�j�k�r�i�t�i�
�n�i�j�e� je lokalno stanovništvo 
(4,66). Kako je ova destinacija uvijek �p�r�e�d�n�j�a�
�i�l�a� po ljubaznosti i domicilnog 
stanovništva ali i zaposlenih, te po sposobnosti komuniciranja na stranim jezi­
cima, trebalo bi težiti da se ove visoke ocjene zadrže, ali i sustavno �p�o�v�e���a�v�a�j�u �,� 

slijedom slogana �"���o�v�j�e�k� - �k�l�j�u�
� uspjeha". Element u strukturi ove ponude, 
prikazuje slika 33 na �i�d�u���o�j� stranici. 

Najvišu ocjenu su turisti dodijelili ljubaznosti stanovništva (5,39), no ne ma­
nje je �z�n�a�
�a�j�n�a� ocjena koju su turisti dali ljubaznosti zaposlenih u turizmu 
(5,37) a nešto manje znanju stranih jezika zaposlenih u turizmu (5,22). Stavovi 
menadžmenta su nešto lošiji od stavova turista iako i oni prioritet daju ljubaz­
nosti stanovništva (5,01) slijedi ljubaznosti zaposlenih (4,95) a i kod njih je 
znanje stranih jezika najlošije ocijenjeno (4,75). Stanovništvo je puno �k�r�i�t�i�
�n�i�j�e �,� 

te prioritet stavlja na ljubaznost zaposlenih u turizmu (4,74). 
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Slika 33: Kvaliteta elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude Kvarnera u skupini 
"stanovništvo, zaposleni" 
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fzvor :Prema �8�/�a �~�e�v �i ���, �B �.�,� �P�e �r �a �i ���,� Mat.a/. (2007.). 

Sagledaju li se elementi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude iz ove skupine s poz1c1Ja 
pojedinih užih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija, može se �u�o�
�i�t�i� da je daleko najviša 
ocjena postignuta na otoku Rabu (5,98) s posebnim naglaskom na znanje 
stranih jezika zaposlenih u turizmu (6,03) a slijedi ga Kraljevica (5,51) s 
posebnim naglaskom na ljubaznost stanovništva (5,74). Njima nasuprot se s 
najnižom ocjenom javlja Jadranovo (4,64) s posebno negativnom ocjenom za 
znanje stranih jezika zaposlenih u turizmu (4,27), a slijede �I�
�i���i� (4,68) što 
sigurno narušava širu percepciju o tradicionalno gostoljubivosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

destinacija Opatijske rivijere. 

Usporede li se rezultati ovog istraživanja (2007.) s rezultatima prethodnog 
istraživanja (2004.), mogu se �u�o�
�i�t�i� ona �p�o�d�r�u�
�j�a �,� u kojima su nastale promjene 
u stavovima ispitanika, na �n�a�
�i�n� kako je to u nastavku prikazano podacima u ta­
blici i na slici koje slijede. 
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Tablica 18: Pomaci u kvaliteti ponude Kvarnera, elemenata u skupini "stanovništvo, 
zaposleni" 

Red. Elementi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 2004. 2007. 

br. ponude Aritmet. Rang % Aritmet. sred. Rang % 
sred. 

2 Ljubaznost stanovništva 3,74 5 34,73 5,07 5 33,80 

3 Ljubaznost zaposlenih u 3,62 8 33,61 5,05 6 33,67 
turizmu 

4 Znanje stranih jezika 3,41 17 31,66 4,88 11 32,53 
zaposlenih u turizmu 

�p�r�o�s�j�e�
�n�o�/�u�k�u�p�n�o� 10,77 2 100% 15,00 2 100% 

Izvor: Prema �B�l �a�~�e�v�i���, �B�. �,� �P �e�r�a �i �� �, �M�a �t �.�a �l �.�(�2�0 �0 �7�.�) �.� 

�S�l�j�e�d�e���i� podatke iz prethodno prikazane tablice i slike, može se �u�o�
�i�t�i� da je 
unutar pojedinih elemenata došlo do neznatnih promjena. Tako se ljubaznost 
zaposlenih u turizmu percipira od strane svih ispitanika kao konstanta, znanje 
stranih jezika zaposlenih u turizmu je nešto porasla, a istovremeno je ljubaznost 
stanovništva nešto pala, što svakako zahtjeva daljnja istraživanja, a radi podu­
zimanja akcija na njihovu sustavnom �u�n�a�p�r�e���e�n�j�u�.� 

Slika 34: Pomaci u kvaliteti ponude Kvarnera, elemenata u skupini 
"stanovništvo, zaposleni" 
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Izvor : Obrada temelj em podataka iz prethodne tablice. 

40 

�N�a�j�v�e���i� broj elemenata za ocjenu kvalitete ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, raz­
vrstan je u skupinu "ORGANIZIRANOST DESTINACIJE". U okviru ove sku­
pine se može sagledati utjecaj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� menadžmenta iz svih sfera djelovanja 
u javnom sektoru, gospodarstvu i �p�o�d�r�u�
�j�u� udruživanja, s pozicija donošenja 
poslovnih odluka od �z�n�a�
�a�j�a� za �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude u krat-
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kom i dugom roku. Ovi su elementi zauzeli �t�r�e���e� mjesto s �p�r�o�s�j�e�
�n�o�m� ocjenom 
4,53. I u ovoj skupini su �p�r�o�s�j�e�
�n�e� ocjene turista znatno više od prosjeka (4,97), 
stanovništvo je u sredini ( 4,40), dok je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment svjestan svih ot­
vorenih pitanja u ovom �p�o�d�r�u�
�j�u�,� te znatno �k�r�i�t�i�
�n�i�j�e� pristupa ocjenjivanju po­
jedinih elemenata i njihova je �p�r�o�s�j�e�
�n�a� ocjena znatno niža (4,21). Navedeno se 
može smatrati poticajnim, jer svijest o potrebi podizanja razine kvalitete na ele­
mente na koje se realno može djelovati, sigurno ���e� doprinijeti boljim rezulta­
tima, koji ���e� nedvojbeno biti percipirani u okviru rezultata �b�u�d�u���i�h� istraživanja. 
U tu svrhu ���e� se prikazati relativni odnosi u strukturi, kao i pomaci koji su za­
bilježeni u odnosu na prethodno istraživanje. 

Slika 35: Kvaliteta elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude Kvarnera u skupini "organiziranost 
destinacije" 
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Izvor: Prema �B�l�a�~�e�v�i�� �, �B �. �,� �P�e�r�a�i���,�M�.�a�t�.�a�l�.� (2007.). 
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Daleko najviša ocjena u strukturi istraživanih elemenata u skupini "organizi­
ranost destinacije" postignuta je na otoku Rabu (5, 18), gdje se poseban nagla­
sak stavlja na kvalitetu parkova i zelenih površina (5,86), a slijedi �M�o�a���e�n�i�
�k�a� 

Draga (5,00) iz suh-regije Opatijska Rivijera. Njima nasuprot se s najnižom 
ocjenom javlja Lovran ( 4,06) u okviru iste suh-regije na �n�a�
�i�n� da je posebno 
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akutan nedostatak parkirališnog prostora (2,98). Može se još izdvojiti Jadra­
novo ( 4,08) u �C�r�i�k�v�e�n�i�
�k�o�-�V�i�n�o�d�o�l�s�k�o�j� Rivijeri , gdje se najniža ocjena pove­
zuje uz �u�r�e���e�n�o�s�t� mjesta (3,47). Navedeni rezultati neposredno ukazuju na 
pravce djelovanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� menadžmenta u cilju podizanja kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

ponude. 

�O�g�r�a�n�i�
�a�v�a�j�u���i� �
�i�n�i�t�e�l�j� sustavnog �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� kvalitete se prvenstveno �i�s�t�i�
�e� 

slaba financijska �m�o��� malih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija, ali i velika financijska ula­
ganja koja se prioritetno vezuju uz egzistencijalne potrebe �o�d�r�e���e�n�e� uže i šire 
sredine (voda, kanalizacija, ceste i sl.). Upravo ovakav pristup istraživanju omo­
�g�u���a�v�a� sagledavanje prioritetnih ulaganja u kapitalne investicije, ali i poticanje 
solidarnosti na otklanjanju onih "gap-ova" koji ne iziskuju velika financijska 
sredstva, �v�e��� viši stupanj organiziranosti i podizanje svijesti odgovornih o to­
me, koje su �z�n�a�
�a�j�n�e� utjecajne �v�e�l�i�
�i�n�e� i kako pristupiti podizanju njihove kva­
litete. Navedeno ujedno �n�a�m�e���e� potrebu da se usporednim prikazom rezultata 
ovih istraživanja (2007.) s rezultatima prethodnog istraživanja (2004.), kako bi 
se moglo �u�o�
�i�t�i� u kojim su �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� ulaganja i organizacijski potezi �p�o�l�u�
�i�l�i� 

bolje rezultate, a gdje se relevantni napori još �o�
�e�k�u�j�u�.� Navedeno je prikazano u 
tablici 19 i na slici 29 koje slijede. 

Može se �u�o�
�i�t�i� da su po ocjeni ispitanika na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
Kvarner �n�a�j�v�e���i� pozitivni pomaci �u�
�i�n�j�e�n�i� vezani za prometnu dostupnost 
(izgradnja auto-putova i �u�r�e���e�n�j�e� pristupnih cesta), boljoj �u�r�e���e�n�o�s�t�i� i 
�
�i�s�t�o���i� plaža (plave zastave), te u smanjenju gužvi na plažama. Nešto su 
bolje �u�r�e���e�n�e� šetnice, a neznatno je poboljšan lokalni promet kao i 
dostupnost parkirališnog prostora. S druge se strane ispitanici ukazuju da se 
nedovoljno pažnje �p�o�s�v�e���u�j�e� parkovima i zelenim površinama, koje su 
nedvojbeno jedan od �z�n�a�
�a�j�n�i�h� aduta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude ove destinacije. 
�K�r�i�t�i�
�n�i� su i na propise i organizacijske mjere koje �u�t�j�e�
�u� na radno vrijeme 
ugostiteljskih objekata i drugih uslužnih djelatnosti, kao i da je �t�r�g�o�v�a�
�k�a� 

ponuda još uvijek nedovoljno �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a� zahtjevima �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potražnje. 
�O�p���e�n�i�t�o� se naglašava da je �u�r�e���e�n�o�s�t� mjesta i urbana skladnost nakon 
"nedovoljno kontroliranih" investicijskih zahvata sve više narušena, te da je 
u ovom �p�o�d�r�u�
�j�u� potrebna �v�e���a� društvena kontrola. 

���e�t�v�r�t�o� mjesto na rang listi ispitanika pripalo je skupini elemenata "PRE­
POZNATLJIVOST, SIGURNOST, INFORMIRANOST", s �p�r�o�s�j�e�
�n�o�m� ocje­
nom od 4,40. I u ovoj su skupini ocjene turista znatno viša od prosjeka (4,86), 
dok lokalno stanovništvo ( 4, 18) i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment ( 4, 16) ove elemente 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude ocjenjuju znatno nižom ocjenom. Ovo je izuzetno �z�n�a�
�a�j�n�a� 

skupina, jer �o�b�u�h�v�a���a� elemente kvalitete promotivnih aktivnosti, ali i percep­
ciju o stupnju sigurnosti i kvaliteti dostupnih informacija prije, za vrijeme 
nakon boravka u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji Kvarner. 
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R.br. 

25. 

26. 

14. 

5. 

I 

15. 

24. 

12. 

I 
I 

17. 

13. 

6. 

18. 

7. 

Tablica 19: Pomaci u kvaliteti ponude Kvarnera, elemenata u skupini 
"organiziranost destinacije" 

2004. 2007. 

Elementi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� Aritmet. Rang % Aritmet. Rang ponude sred. sred. 

Radno vrijeme ug .. obj . 3,49 12 9,27 4,96 8 

Trgovine 3,47 14 9,21 4,87 12 

šetnice 3,42 16 9,08 5,09 4 

Prometna dostupnost 3,15 28 

I m I 46 7,51 4,60 20 

2,83 37 

Parkovi i zelene površine 3,61 9 9,59 4,95 9 

Radno vrij. usluž. 
3,49 12 9,27 4,77 16 djelatnosti \banke, 

trgovine i s . ) 

�U�r�e���e�n�o�s�t� mjesta 3,42 15 

I 3,47 I 13 
8,84 4,67 18 

I llQ I 30 

3,33 19 

�U�r�e���e�n�o�s�t� i �
�i�s�t�o���a� plaža 2,83 41 7,51 4,65 19 

Urbana skladnost 3,20 26 8,50 4,42 24 

Lokalni promet 2,77 42 7,36 4,10 30 

Gužve na plažama 2,77 43 7,36 4,18 27 

Parkirališta 2,45 47 6,51 3,65 35 

�p�r�o�s�j�e�
�n�o�/�u�k�u�p�n�o� 37,66 3 100% 54,91 3 

Izvor: Prema �B�l�a�~�e�v�i�� �, �B�.�,� �P�e�r�a�i�� �, �M�a�t �.�a �l�.� (2007.). 
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Slika 36: Pomaci u kvaliteti ponude Kvarnera, elemenata u skupini 
"organiziranost destinacije" 
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Izvor : Obrada podataka iz prethodne tablice. 

Kao izuzetno pozitivno treba �i�s�t�a���i� da je unutar ocjenjivanih elemenata je od 
strane turista visoko ocijenjen �o�s�j�e���a�j� sigurnosti i zaštite (5,09), pa bi to u eri 
�o�p���e� nesigurnosti u svijetu svakako trebalo bolje marketinških valorizirati. No, 
treba naglasiti da su i drugi elementi svrstani pod �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� nazivnik "prepoz­
natljivost-informiranost" od strane turista relativno dobro pozicionirani (ocjene 
od 4,75 do 4,82), a neki bi se segmenti mogli poboljšati uz neznatna ulaganja. 
No, tako ne misle i ostale kategorije ispitanika. Posebno je �k�r�i�t�i�
�n�o� stanovniš­
tvo i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment koje sve ove elemente ocjenjuje u rasponu 3,42 do 
4,58, osim sigurnosti kojoj menadžment daje znatno višu ocjenu (4,99). Turis­
�t�i�
�k�i� menadžment je po svojim stavovima bliži stavovima stanovništva ( 4, 16 -
4, 18), što �n�a�m�e���e� obvezu za intenzivnije djelovanje u bliskoj �b�u�d�u���n�o�s�t�i� mije­
njanja upravo slabije ocjenjenih elemenata. 
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Slika 37: Kvaliteta elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude Kvarnera u skupini "prepoznatljivost, 
sigurnost, informiranost" 

�o�s�j�e���a�j� 

sigurnosti 
i zaštite ( 1) 

6,00 

informacije prije dolaska u 
destinaciju; �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� 

signalizacija u destinaciji, 
suveniri(2) 

- - - - - - - -s~o~ - - - - - - - - - . - - - - - - - - - - - - - - - -L 99 - - - - - - - -

5,00 4,82 4 79 4 75 
...... ····· ' ! ... ..... ·························A,5.8 .............................. ·············· 

4,00 

3,00 

2,00 

1,00 

0,00 

turisti stanovništvo menadžment 

%¡� inf. prije 
dolaska u 
dest. 

eJ tur. 
signalizacija 
u dest. 

%¡� suveniri 

%¡� �o�s�j�e���a�j� 
sigurnosti i 
zaštite 

Izvor: Prema �B�l�a �~�e�v �i ���, �B�. �,� �P �e �r �a �i ���, �M�a�t�.�a�/ �.�( �2�0�0 �7�.�)�.� 

Sagledaju li se elementi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude ove skupine i s pozicija pojedinih 
užih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija, može se �u�o�
�i�t�i� da je daleko najviša ocjena postig­
nuta na otoku Rabu i to za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju Rab (5,30) i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destina­
ciju Lopar (4,93) što ukazuje da se uloženi napori na ovom planu �p�o�
�i�n�j�u� pre­
poznavati. Unutar strukture ocjenjivani elemenata ovih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacije je 
najviši rang dodijeljen �o�s�j�e���a�j�u� sigurnosti i zaštite (ocjene 5,03 odn. 5,55), a 
najniži rang pripada �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� informacijama koje turisti dobivaju prije dolas­
ka u ovu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju (4,74 - 5,00). S druge strane se kao najlošije oc­
jenjeni elementi iz ove skupine �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude mogu izdvojiti oni koje nudi 
Jadranovo (3,82) odn. �I�
�i�
�i� (3,90), iako se i ovdje relativno visoko ocjenjuje 
�o�s�j�e���a�j� sigurnosti i zaštite (4,40 - 4,48). Posebno nisku ocjenu u destinaciji �I�
�i���i� 
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zaslužila je ponuda suvenira (2,78), odn. kvaliteta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� signalizacije u de­
stinaciji Jadranovo (3,40). U nastavku ���e� se sagledati promjene nastala u odno­
su na prethodno istraživanje. 

Tablica 20: Pomaci u kvaliteti ponude Kvarnera, elemenata u skupini "prepoznatljivost, 
sigurnost, informiranost" 

2004*. 2007. 
Red. Elementi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude 
br. Aritmet. Rang % Aritmet. Rang % 

sred. sred . 

23. �O�s�j�e���a�j� sigurnosti i zaštite 3,69 6 27,95 4,86 14 27,49 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� signalizacija u 3,25 22 24,62 4,44 22 25,11 
9. destinaciji �~� 23 

3,25 23 

8. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� informacije prije 3,25 24 24,49 4,36 25 24,66 
dolaska u destinaciju 3,26 21 

�~� '?l. 
3,23 24 

11 . Suveniri 3,03 32 22,95 4,02 33 22,74 

�p�r�o�s�j�e�
�n�o�/�u�k�u�p�n�o� 13,20 4 100% 17,68 4 100% 

Izvor: Prema �B�l�a �~�e�v �i�� �, �B �.�,� �P �e �r�a�i�� �, �M�.�a�t�.�a�l�.� (2007.). 

*Obzirom daje u istraživanju publiciranom u 2003. godini bilo anketnim upitnikom �o�b�u�h�v�a���e�n� nešto 
�v�e���i� broj elemenata u odnosu na istraživanje publicirana 2007. godine, u usporednom pregledu se srodni elementi 
iz 2004. iskazzyu kao prosjek, te �u�s�p�o�r�e���i�y�u� sa srodnim elementima iste vrste posljednjeg istraživanja ("tu­
�r�i�s�t�i �
 �k�a� signalizacija u desrinaciji" i �"�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� informacije prije dolaska u destinaciju"). 

Može se �u�o�
�i�t�i� da je �o�s�j�e���a�j� sigurnosti i zaštite i dalje visoko pozicioniran, 
ali s nešto lošijim rangom u odnosu na 2004. Nasuprot tome se nešto poboljšala 
situacija s �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� signalizacijom, a neznatno je podignuta i kvaliteta infor­
miranja turista prije njihova dolaska u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju. Na žalost auto­
htoni suvenir i dalje nema onu poziciju, koju ova �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija zaslu­
žuje, a vidljivo je da na ovom �p�o�d�r�u�
�j�u� nije puno �u�
�i�n�j�e�n�o�,� pošto su dobiveni 
rezultati neznatno lošiji u odnosu na prethodno istraživanje. 

Najslabiju kariku u lancu elementa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude predstavlja kva­
liteta istraženih elemenata u okviru skupine "SADRŽAJI", što naglašava 
potrebu da se ozbiljno sagledaju uzroci i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� za svaki 
od istraženih elemenata, koji su i u ovom (2007.) i u prethodnom (2004.) 
istraživanju, zauzeli posljednje mjesto s �p�r�o�s�j�e�
�n�o�m� ocjenom 4,21. I u 
ovoj skupini su ocjene turista znatno više od prosjeka (4,68), stanovništvo 
je �k�r�i�t�i�
�n�i�j�e� ali njihova je ocjena u sredini (4,05), dok je �n�a�j�k�r�i�t�i�
�n�i�j�i� 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment (3,90). 
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Slika 38: Pomaci u kvaliteti ponude Kvarnera, elemenata u skupini "prepoznatljivost, 
sigurnost, informiranost" 
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Izvor: Obrada podataka iz prethodne tablice. 

Navedeno se može �t�u�m�a�
�i�t�i� na �r�a�z�l�i�
�i�t�e� �n�a�
�i�n�e�.� Relativno visoka ocjena go­
stiju se može povezati sa strukturom gostiju koji �p�o�s�j�e���u�j�u� ovu destinaciju (pro­
�s�j�e�
�n�a� dnevna potrošnja do 50 €), što �z�n�a�
�i� da se radi o klijenteli koja nema ve­
���i�h� zahtjeva, a niti platežnu �m�o��� da zahtijeva razinu usluga. Stanovništvo, a po­
sebno �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment imaju spoznaje o �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� ove destinacije i 
na taj �n�a�
�i�n� izražavaju svoj stav o potrebi da se podigne razina elemenata u 
strukturi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, koji ���e� bit �p�r�i�l�a�g�o���e�n� višoj razini korisnika i 
njihovim platežnim �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a�.� Navedeno može pozitivno usmjeravati situ­
aciju ka organizacijskom ustroju "destinacijskoga menadžmenta", �
�i�j�i� ���e� te­
meljni zadatak biti usmjeren na osmišljavanje onih sadržaja, koji ���e� kvalitetom 
i �m�a�a�t�o�v�i�t�o�a���u� biti primjereni gostima s višom razinom zahtjeva, što �z�n�a�
�i� i 
onih s višom platežnom �m�o���i�.� 

Promatrano s pozicija pojedine sub-regije i uže �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije najviše 
su ocjene sadržajima dodijeljene �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji otok Rab odn. Rabu (5,23) i 
Loparu ( 4,83). Pri tom je najviše ocjena dodijeljena kulturno-povijesnoj baštini 
(5,42 - 6,22), objektima za smještaj (5,84 - 5,83) i lokalnoj gastronomiji (5,40 -
5,95). S druge strane se najlošije ocjenjuju sadržaji u sub-regiji Rijeka i �r�i�j�e�
�k�i� 

prsten i to posebno u slabije razvijenim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� destinacijama Kostrena 
(3,52) i Kraljevica (3,66). 

Unutar ove strukture se u negativnom kontekstu izdvaja nedostatak sadržaja 
za organizaciju skupova i kongresa (1,28 - 1,32) kao i za organiziranje zdrav­
�s�t�v�e�n�o�-�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude (1,61 - 1, 76), što je posebno loše, ako se promatra u 
kontekstu suvremenih zahtjeva �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potražnje i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� koje ovi oblici 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude pružaju pojedinoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji za produženje sezone 
i osiguranja kvalitete boravka turista za vrijeme nepovoljnih vremenskih pri-
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lika. Razlike u odnosu na prethodno istraživanje, prikazuje �s�l�j�e�d�e���a� tablica 
slika. 

Tablica 21: Pomaci u kvaliteti ponude Kvarnera, elemenata u skupini "sadržaji" 

Red . Elementi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 2004. 2007. 

br . ponude Aritmeti. 
Rang % 

Aritmet. 
Rang % sred. sred 

27. Objekti za smještaj 3,49 11 7,96 4,93 10 8,28 

28. Ugostiteljski objekti 3,5 10 7,98 4,86 13 8,16 

16. 
Kulturno-povijesna 3,29 20 7,50 4,8 15 8,06 
baština 

36. Lokalna gastronomija 2,96 36 6,75 4,74 17 7,96 

37. Odnos cijene i kvalitete 3,13 29 7,14 4,42 23 7,42 

35. Ponuda izleta 3,37 18 
�~� z 7,98 4,52 21 7,59 

3,50 13 
29. Kulturni sadržaji 3,06 31 6,98 4,32 26 7,25 
31 . Sportski sadržaji 2,84 40 

m �~� 6,49 3,95 34 6,63 
2,85 39 

10. �D�o�g�a���a�j�i� 3,35 19 7,64 4,16 28 6,98 

22. Sadržaji za djecu 3,24 25 7,39 4,03 32 6,77 

30. Zabavni sadržaji 2,84 39 
1QQ �~� 6,66 4,04 31 6,78 

2,92 37 
34. �N�a�u�t�i�
�k�a� ponuda 2,98 35 

M1 �~� 6,83 4,11 29 6,90 
3,00 34 

33. 
Sadržaji za zdravstveni 2,67 45 
turizam UQ 11. 6,12 3,59 36 6,03 

2,69 45 

32. Skupovi i kongresi 2,87 37 6,55 3,1 37 5,20 

�P�r�o�s�j�e�
�n�o�/�u�k�u�p�n�o� 43,84 5 100% 59,57 5 100% 

Izvor: Prema �B�l�a�~�e�v�i���,� B., �P�e�r�a�i���,� Mal.al.(2007.). 

• Obzirom da je II islraživanju provedenom 2003. godine anketnim upilnikom bio �o�b�u�h�v�a���e�n� 

nešto �v�e���i� broj elemenata u odnosu na istraživanje provedeno u 2005./6. godini, u usporednom 
pregledu se srodni elementi iz 2003. iskazuju kao prosjek. te �u�s�p�o�r�e���u�j�u� s elementima iste vrste 
�o�b�u�h�v�a���e�n�i �m� anketnim upitnikom za 2005./6. godinu, što je u ovoj tablici prisutno u 
kategorijama "ponuda izleta" i "sportski sadržaji", "zabavni sadržaji", �"�n�a�u�t�i�
�k�a� ponuda", te 
"sadržaji za zdravstveni turizam. 

Gornja tablica �p�o�t�v�r���u�j�e� ranije elaboriranu tezu, kako su prirodni resursi naj­
�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i� element u strukturi ponude ove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Naime, krajolik, 

227 



more i klima su konstanta koja drži vrh ljestvice u ovom istraživanju (2007.), kao što 
su ga imali i u prethodnom istraživanju (2004.), što �z�n�a�
�i� da je to nezaobilazni 
adut koji promotivno treba kvalitetno iskoristiti u predstavljanju ove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije, jer po percepciji svih ciljnih skupina ispitanika drže apsolutni pri­
mat �n�a�j�p�r�i�v�l�a�
�n�i�j�i�h� elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner 
kao cjeline. 

Može se �u�o�
�i�t�i� da su po ocjeni ispitanika na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije K varner 
pozitivni pomaci �u�o�
�e�n�i� u valorizaciji kulturno povijesne baštine i u ponudi 
kulturnih sadržaja, te u kvaliteti objekata za smještaj a kvaliteti ugostiteljskih 
objekata, a posebno u promociji lokalne gastronomije. Neznatni pozitivni po­
maci �u�
�i�n�j�e�n�i� su u kvaliteti sportskih i zabavnih sadržaja, te u kvaliteti �n�a�u�t�i�
�k�e� 

ponude. Sve to dovelo je do povoljnijeg odnosa cijene i kvalitete, što je sigurno 
put kojim treba nastaviti. 

S druge se strane ispitanici su posebno naglasili pad kvalitete u ponudi uv­
jeta za održavane skupova i kongresa i ponude kvalitetnih �d�o�g�a���a�j�a �,� koji su u 
suvremenim uvjetima veoma �
�e�s�t� motiv dolaska ciljnih skupina više razine pla­
težno sposobne potražnje. Pored toga, smanjen je asortiman ponude izleta, sma­
njila se ponuda sadržaja za djecu, pa �
�a�k� i sadržaja �z�d�r�a�v�s�t�v�e�n�o�-�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponu­
de, koji su na neki �n�a�
�i�n� dugo bili obilježje ove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Navedeno 
ukazuje na realne �m�o�g�u���n�o�s�t�i� �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude ove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� de­
stinacije, koje ni izdaleka nisu iskorištene. 

Sumiraju li se svi prethodno elaborirani stavovi ispitanika, �m�o�g�u���e� je pre­
zentirati sve one elemente �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner, koji 
su za sve ciljne skupine posebno �p�r�i�v�l�a�
�n�i� (top 1 O+ plus) i odražavaju visoku 
razinu kvalitete, koju treba održavati i sustavno �u�n�a�p�r�e���i�v�a�t�i �.� Nasuprot njih ���e� 

se izdvojiti oni elementi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, �
�i�j�a� kvaliteta ne zadovoljava, odn. 
koji su po njihovoj ocjeni najmanje �p�r�i�v�l�a�
�n�i� (top 1 O - minus), a to obvezuje tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment na osmišljavanje koncepcije i poduzimanje mjera, kako bi 
se i na tom �p�o�d�r�u�
�j�u� osiguralo sustavno podizanje kvalitete, kako sadržaja, tako 
i usluga. 

Kao nova kvaliteta ponude se u novom istraživanju izdvaja �"�u�r�e���e�n�o�s�t� šet­
nica", koji uz �"�o�
�u�v�a�n�o�s�t� okoliša", �u�r�e���e�n�o�s�t� "parkova i zelenih površine", te 
ljubaznost stanovništva i zaposlenih, možemo prepoznati kao konstantu prepoz­
natljivosti u velikom broju sub-regija i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� mjesta ove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� desti­
nacije. Bilježe se dalje pozitivni pomaci kod objekata za smještaj i prilago­
���a�v�a�n�j�a� radnog vremena ugostiteljskih objekata, potrebama i zahtjevima turista, 
a primjerno prirodi ove djelatnosti. Iako je osobna sigurnost i zaštita turista u 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji još uvijek na visokom mjestu i �z�n�a�
�a�j�n�i� promotivni adut 
ove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, �p�r�i�m�j�e���u�j�e� se relativno �z�n�a�
�e�n�j�e� u odnosu na neke 
druge elemente, što bi svakako trebalo nadzirati. 
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Slika 39: Pomaci u kvaliteti ponude Kvarnera, 
elemenata u skupini "sadržaji" 

ObJekli za .~01ieštaf„ 2004 
2007 ............... 1----------------=--~-~ 

•• .---Ugostiteljski objekti 

_./~~;!urno-povijesna baština 

/ ,/ Lokalna gastronomija 

2004 
-2007 ·~ .. 

2004 ·--, •• 

2004 2007 \\, 
2007 

2004 Nauticka ponuda 

Zabavni sadržaji �l�~ " " " " " " " " " " " " " " " " " " " % % �i�i�i�i�i�i�i�i�i�i�i�i�i�i�i�i�?� 
2001 

2004 
2007 

·~.. Odnos cijene i kvalitete 

···-•••• _______ _ Kulturni sadržaji 

-~~:~~-ki. sadržaj~~~::: ····- • 

_ •• -··. -· ·-Ponuci~i;leta 

:'

//,.- Dogadaji 

Sadržaji za djecu 

\, Sadržaji za zdravstveni turizam 
·-
··-.,,_______ Skupovi i kongresi 

Izvor: Obrada podataka iz prethodne tablice. 

2004 / 
2007 _./ 

2004 __ ./ 
l0ITT 

2007 

2004 
7 --........ , 

·--.. ___ 

2004 
2007 

2004 / 

_, 
,,,' 

Veseli pozitivan pomak u ponudi i �z�n�a�
�a�j�n�o�m� porastu kvalitete objekata za 
prehranu, što je povezano sa �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e�m� gastronomske ponude i enologije, a 
otvaranjem velikog broja privatnih agencija, �p�o�v�e���a�l�a� se i �m�o�g�u���n�o�s�t� izleta u 
okolinu, što je u skladu sa suvremenim trendovima �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potražnje na cilj­
nom tržištu. 

Nasuprot pozitivnim, potrebno je razmotriti i negativne osobine �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

ponude Kvarnera, na koje treba obratiti posebnu pozornost, da bi se izdvojila 
�k�r�i�t�i�
�n�a� �p�o�d�r�u�
�j�a� nekvalitete, kako bi se primjenom relevantnih instrumenata 
utjecalo na poboljšanje stanja, što predstavlja nužnu pretpostavku podizanja 
razine kvalitete. U strukturi najlošije ocijenjenih elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude su 
neopravdano zauzele �m�o�g�u���n�o�s�t�i� održavanja skupova i kongresa (poslovni turi­
zam), što zabrinjava iz dva razloga. Prvi je što je po svom geoprometnom po­
ložaju ova destinacija kroz ovaj oblik ponude proširiti stupanj iskorištenja kapa­
citeta, a i zbog �
�i�n�j�e�n�i�c�e� da je ovaj element �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude tijekom pret­
hodnog istraživanja (2004.) bio pozitivno percipirao. 
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Tablica 22: Najbolje ocijenjeni elementi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner 

Top (10 +) 

Rang 
Elementi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude (ocjene) 

2007. 2004. 

1 Ljepota krajolika 

2 ���i�s�t�o���a� mora 

3 Klima 

4 J Šetnice 

5 Ljubaznost stanovništva 

6 Ljubaznost zaposlenih u turizmu 

7 �O�
�u�v�a�n�o�s�t� okoliša 

8 Radno vrijeme ugostiteljskih objekata 

9 Parkovi i zelene površine 

I 1 O I Objekti za smještaj 

Osobna sigurnost i zaštita 

�M�o�g�u���n�o�s�t� izleta u okolinu 

Kvaliteta objekata za prehranu 

I �P�r�o�s�j�e�
�n�o� 

J Ukupno 

i zvor: Prema �B�l�a�~�e�v�i���,�B�.�,� �P�e�r�a�i���,�M�a�t�.�a�l�.� (2007.) 

[ Apsolutni i relativni prosjek 7 
I I 

2004. 

4,38 
(11,55%) 

3,79 
(9,99%) 

4,21 
(11,10%) 

3,74 
(9,86%) 

3,62 
(9,55%) 

3,75 
(9,89%) 

3,61 
(9,52%) 

3,69 
(9 ,73%) 

3,63 
(9,57%) 

3,50 
(9,23%) 

3,79 

100% 

2007. 

5,61 
(10,96%) 

5,28 
( 10,32%) 

5,25 
( 10,26%) 

5,09 1 
( 9,95%) 

5,07 
(9,91%) 

5,05 
(9,87%) 

4,98 
( 9,73%) 

4,96 
(9,69%) 

4,95 
(9,67%) 

4,931 
(9,63%) 

5,12 

100% 

Navedeno ukazuje na potrebu da se ozbiljno razmotre zadaci proizašli iz 
Glavnog plana razvoja turizma, prema kojima je nužno izgraditi KONGRESNI 
CENTAR, kao kapitalni objekt koji bi privukao ciljne korisnike ovih usluga u 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju Kvamer, a s ciljem da se ista u svjetskoj kongresnoj po­
nudi registrira kao prepoznatljiva i visokokvalitetna destinacija, primjerena or­
ganizaciji svih vrsta i �v�e�l�i�
�i�n�a� poslovnih skupova, pa i svjetski prepoznatljivih 
kongresa. Slabost u ovom �p�o�d�r�u�
�j�u� treba pretvoriti u šansu, da se uz zdrav-
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stveni turizam ovaj oblik ponude usmjeri ka produženju sezone i osiguranju 
ciljnih korisnika više platežne �m�o���i�,� tijekom cijele godine. 

Tablica 23: Najlošije ocijenjeni elementi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner 

Top (10 ·) Prosjek 

Rang 
Elementi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude (ocjene) 

2003. 2005./06. 2005./06. 2003. 

1 Skupovi i kongresi 3,1 
( 8,00%) 

2 Sadržaji za zdravstveni turizam 2,67 3,59 
( 9,81%) (9,26%) 

3 Parkirališta 2,45 3,65 
(9,00%) (9,42%) 

4 Sportski sadržaji 2,84 3,95 
(10,43%) (10,19%) 

5 Suveniri 4,02 
(10,37%) 

6 Sadržaji za djecu 4,03 
(10,40%) 

7 Zabavni sadržaji 2,84 4,04 
(10,43%) (10,43%) 

8 Lokalni promet 2,77 4,1 
(10,17%) (10,58%) 

9 �N�a�u�t�i�
�k�a� ponuda 
4,11 

(10,61%) 

10 �D�o�g�a���a�j�i� 
4,16 

(10,74%) 

Organizacija i sadržaji �z�r�a�
�n�e� luke 2,51 
(9,22%) 

Brojnost �k�u�p�a�
�a� na plažama (gužve) 
2,77 

(10,17%) 

�U�r�e���e�n�o�s�t� plaža 2,83 
(10,39%) 

�P�r�o�s�j�e�
�n�o� 2,72 3,88 

Ukupno 100% 100% 

Izvor : Prema �8�/�a �~�e�v�i���, �B �.�,� �P�e�r�a�i�� �, �M�a�t�.�a�l�.�(�2�0�0�7�.�)�.� 

Situacija u �p�o�d�r�u�
�j�u� zdravstvenog turizma, sportskih i zabavnih sadržaja, 
parkirališta i lokalnog prometa nije se �z�n�a�
�a�j�n�o� poboljšala u odnosu na stanje 
prema prethodnom istraživanju (2004.), što �z�n�a�
�i� da se ovoj problematici treba 
pristupiti sa istih polazišta, kako je to predloženo za kongresni turizam. Pro­
blematiku pada kvalitete ponude autohtonog suvenira, �k�r�o�n�i�
�n�i� nedostatak sa-
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držaja za djecu, te nedovoljno korištenje �m�o�g�u���n�o�s�t�i� za �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� kvalitete 
�n�a�u�t�i�
�k�e� ponude, treba ozbiljno razmotriti i donošenjem akcijskih planova pris­
tupiti njihovu sustavnom rješavanju. Iako je direktna problematika neriješenih 
problema �z�r�a�
�n�e� luke izostavljena je iz novog anketnog upitnika, ista se nazire 
iz prometnih problema, a potrebno ju je hitno rješavati ako se želi ostvariti zna­
�
�a�j�n�i�j�a� preorijentacija na avio-goste, koji su u ovoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji mi­
nomo zastupljeni. 

Ovo je destinacija koja je u ranijim razdobljima bila prepoznatljiva i po po­
nudi raznih oblika mega �d�o�g�a���a�j�a� (spektakli), što bi svakako trebalo vratiti, na 
�n�a�
�i�n� da se izgradi nužna infrastruktura, a destinacijskom menadžmentu povjeri 
njihovo koncipiranje i pružanje na visokoj razini kvalitete. Da je osmišljenim 
akcijama �m�o�g�u���e� �u�
�i�n�i�t�i� puno, �p�o�t�v�r���u�j�u� i pozitivni pomaci koji su zabilježeni 
u �v�e���o�j� �u�r�e���e�n�o�s�t�i� plaža (plave zastave) i smanjenju gužvi na plažama. Re­
zultati ovog istraživanja �o�p���e�n�i�t�o� ukazuju na nedovoljnu maštovitost u osmiš­
ljavanju sadržaja, što je povezana s nedostatkom odgovornog destinacijskoga 
menadžmenta, što rezultira relativno kratkom sezonom, neadekvatnom valori­
zacijom resursa izvan glavne sezone i �u�s�k�l�a���e�n�o�s�t� cijene i kvalitete na relativno 
niskoj razini, što svakako treba izmijeniti, da bi se podigla razina ukupne kva­
litete ponude ove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

6.6. SERVQUAL model mjerenja kvalitete usluga 

Mjerenje kvalitete usluga u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji se u �v�e���i�n�i� �s�l�u�
�a�j�e�v�a� te­
melji na mjerenju percepcije kvalitete usluga korištenjem SERVQUAL ljes­
tvice, bilo originalne, bilo modificirane. Iako takva istraživanja imaju veliku 
važnost u teoriji i praksi, orijentiranost na mjerenje zadovoljstva gostiju može 
�o�g�r�a�n�i�
�a�v�a�j�u���e� djelovati na opseg procesa mjerenja kvalitete. To je pogotovo 
�s�l�u�
�a�j� kod ocjenjivanja kvalitete složenih usluga, kao što su one u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� i 
hotelskoj industriji, gdje bi bilo potrebno koristiti niz mjera, koje bi zajedno 
doprinosite �o�d�r�e���i�v�a�n�j�u� razine kvalitete. Ovaj rad �k�r�i�t�i�
�k�i� ocjenjuje prednosti i 
nedostatke SERVQUAL modela u mjerenju kvalitete usluga u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� desti­
naciji. �Z�a�k�l�j�u�
�u�j�e� se, kako je SERVQUAL ljestvica potrebna, ali nedovoljna 
mjera za ocjenu kvalitete usluga u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji, te se navode prijedlozi 
za daljnja istraživanja. 

�T�e�o�r�e�t�i�
�a�r�i� i �p�r�a�k�t�i�
�a�r�i� naglašavaju važnost stalnog poboljšanja kvalitete i 
kvalitete usluga u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� i hotelskoj industriji. Dokazana je, kako imple­
mentacija efikasnih programa poboljšanja kvalitete �z�n�a�
�a�j�n�o� doprinosi ostvare­
nju visokih rezultata poslovanja (Bitner, 1990.; Boulding et al., 1993.; Buzzel 
& Gale, 1987.; Evans & Lindsay, 2002.; Rust & Zahorik, 1993.). Ipak, kako bi 
se razvio djelotvoran sustav poboljšanja kvalitete, potrebna su sustavna mjere­
nja �p�o�s�t�o�j�e���i�h� razina kvalitete. Nakon toga se mogu donositi odluke o �b�u�d�u���i�m� 

232 



poboljšanjima. Mjerenje kvalitete nije jednostavno, jer �u�k�l�j�u�
�u�j�e� mjerenje kva­
litete proizvoda, koji se nudi klijentima, te kvalitetu svih procesa, koji su po­
vezani s proizvodnjom tog proizvoda. �P�o�t�e�a�k�o���e� u mjerenju kvalitete rastu s 
�p�o�v�e���a�n�j�e�m� kompleksnosti samog proizvoda. Primjer su �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� i hotelski 
proizvodi, koji objedinjuju nekoliko �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h �,� ali komplementarnih usluga 
i dobara, koji doprinose posebnom doživljaju. 

�P�o�d�r�u�
�j�e�m� mjerenja kvalitete bave se pripadnici škole upravljanja potpunom 
kvalitetom (TQM), te predstavnici škole marketinga usluga. Obje strane sma­
traju, kako je potrebno odrediti standarde orijentirane na klijente, kojima bi se 
mjerila kvaliteta procesa i rezultata (proizvoda), te da se u procesu mjerenja 
kvalitete treba koristiti više metoda i tehnika mjerenja. Razlikuju se u tome ka­
ko objašnjavaju pojam klijent, što podrazumijevaju standardi orijentirani na 
klijente, te kako ocijeniti �u�s�k�l�a���e�n�o�s�t� s tim standardima. TQM �t�e�o�r�e�t�i�
�a�r�i� su 
razvili niz modela mjerenja interne i eksterne kvalitete, ali nikada nisu poku­
šavali razviti instrument za direktno mjerenje kvalitete s perspektive klijenta. 
Oni koriste niz mjera, �m�e���u� kojima se najviše koriste zadovoljstvo klijenata i 
percipirana vrijednost klijenata. 

S druge strane, �t�e�o�r�e�t�i�
�a�r�i� koji �p�r�o�u�
�a�v�a�j�u� marketing usluga zagovaraju 
direktno mjerenje percepcije kvalitete usluga. Time se je bavio Parasuraman 
et al. (1985 .), koji smatra, kako je literatura o upravljanju kvalitetom ne­
dovoljna kako bi se u potpunosti razumjela kvaliteta usluge. Slijedom 
toga, na temelju kvalitativnih i kvantitativnih istraživanja, razvijena je 
višedimenzionalna ljestvica za mjerenje kvalitete usluga, pod nazivom 
SERVQUAL (Parasuraman et al. 1988.). Od tada se �v�e���i�n�a� istraživanja o 
mjerenju kvalitete usluga temelji na ocjenjivanju percipirane kvalitete us­
luge, dok se zanemaruju ostali modeli mjerenja kvalitete usluge. Mjerenja 
kvalitete u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� i hotelskoj industriji odražavaju osnovne trendove 
�k�a�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�n�e� za predstavnike škole marketinga usluga od sredine 1980-ih, 
te se temelje prije svega na ocjenjivanju percipirane kvalitete usluge. 
SERVQUAL model se je koristio u originalnom obliku (Parasuraman et al. 
1988.) ili je bio modificiranu skladu s karakteristikama �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� djelatnosti 
kako bi se uklonili nedostaci originalnog modela. U okviru �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� i 
hotelske industrije, SERVQUAL ljestvica se koristila za mjerenje kvalitete 
usluga rekreacije u SAD-u (Crompton & Mac Kay, 1989.; Hamilton et al., 
1991.; Taylor et al. 1993.), kvalitete putovanja i turizma (Fick & Ritchie, 
1991.), povjesnih �g�r�a���e�v�i�n�a� (Frochot & Hughes, 2000.), �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� desti­
nacija (Tribe & Snaith, 1998.), hotela (Akan, 1995.; Ekinci et al., 1998.; Ga­
bbie & O'Neill, 1997.; Knutson et al., 1991.; Saleh & Ryanl991.), kvalitete 
usluga u restoranima (Stevens et al., 1995.), u restoranima brze hrane (Johns 
& Tyas, 1996.). 

Nekoliko �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�a� je ispitivalo prikladnost koncepcijskih i metodoloških 
pretpostavki, koje podupiru korištenje originalnog SERVQUAL modela i nje-
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gove upotrebe za mjerenje percepcije kvalitete usluga u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� i hotelskoj 
industriji (npr. Ekinci & Riley, 1998.; Frochot & Hughes, 2000.; Ryan, 1999.). 
Ova istraživanja imaju veliku teorijsku i �p�r�a�k�t�i�
�n�u� vrijednost, te se na temelju 
njih osnovano može postaviti pitanje da li je SERVQUAL model, usprkos svo­
jim nedostacima, prikladan model za mjerenje kvalitete u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji, 
�u�z�i�m�a�j�u���i� u obzir kompleksnost proizvoda odnosno usluga. Ovo istraživanje 
predstavlja osnovu za �o�d�r�e���i�v�a�n�j�e� i �p�r�o�v�o���e�n�j�e� �b�u�d�u���i�h� istraživanja na tom 
�p�o�d�r�u�
�j�u�.� 

Razvoj SERVQUAL modela se temelji na teoriji marketinga usluga, koja 
tada nije pružala osnovane konceptualne temelje za istraživanje kvalitete usluga 
(Parasuraman et al. 1985.). Kvaliteta usluge se je definirala kao zadovoljavanje 
ili premašivanje �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� klijenata (Gronroos, 1983.; Lovelock, I 981.; Para­
suraman et al. 1985. ). Zbog toga se je smatralo, kako je percipirana kvaliteta 
usluge rezultat usporedbe �o�
�e�k�i�v�a�n�e� usluge s doživljenom uslugom (Gronroos, 
1983.; Parasuraman et al. 1985.). Stoga teorija �n�e�p�o�t�v�r���i�v�a�n�j�a� podupire razvoj 
SERVQUAL ljestvice, što su mnogi znanstvenici osporavali (npr. Babakus & 
Bolter, 1992.; Buttle, 1996.; Carman, I 990.; Cronin & Taylor, 1992., 1994.; 
Ekinci & Riley, 1998.; Llosa et al. 1998.). 

Posljedica takve interpretacije definicije kvalitete usluge je neposredno ko­
rištenje konstrukta �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� kao usporedne �v�e�l�i�
�i�n�e� za ocjenu percepcije pru­
žene usluge (Parasuraman et al., 1988.), što je ponovo dovelo do rasprava unu­
tar akademskih krugova. Drugi nedostatak SERVQUAL modela odnosi se na 
dimenzionalnost ljestvice, jer je primjena instrumenta u kontekstu �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� us­
luga, rezultirala nedovoljnim brojem i vrstama identificiranih dimenzija. Iako 
postoje i druga �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a�,� navedeni nedostaci imaju posebnu važnost po pita­
nju da li je SERVQUAL model primjeren za mjerenje kvalitete u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� i 
hotelskoj industriji. Zbog toga se o njima treba posebno raspravljati. 

Teorija, koja objašnjava pojam kvalitete usluga u literaturi o marketingu us­
luga, te time i razvoj SERVQUAL ljestvice zove se "teorija �n�e�p�o�t�v�r���i�v�a�n�j�a�"�.� 

Ova teorija je razvijena kako bi se objasnilo kako klijenti �o�d�l�u�
�u�j�u� o zadovolj­
stvu (Oliver, 1980.), te nije jasno, zašto je Parasuraman et al. (1985.) polazio od 
tog teorijskog okvira kako bi objasnio kako klijenti ocjenjuju kvalitetu usluge. 
���a�k� se je nekoliko �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�a� suprotstavilo njegovom pristupu (npr. Babakus & 
Botler, 1992.; Buttle, 1996.; Carman, 1990.; Cronin & Taylor, 1992., 1994.; 
Ekinci & Riley, 1998.; Llosa et al., 1998.). Ipak, ovakva direktna primjena te­
orije �n�e�p�o�t�v�r���i�v�a�n�j�a� u kontekstu kvalitete usluga, ima teorijsku i �p�r�a�k�t�i�
�n�u� 

prtmJenu. 

S teorijskog gledišta, primjena ove teorije u kontekstu kvalitete usluga do­
vela je do rasprave što se zapravo mjeri SERVQUAL ljestvicom, da li se mjeri 
razina percipirane kvalitete usluge ili se mjeri zadovoljstvo klijenata (npr. Cro­
nin & Taylor, 1992., 1994.; Ryan, 1999.). Parasuraman et al. (1988.) smatra 
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kako SERVQUAL model mjeri kvalitetu usluge, koja se definira kao stav, kao 
�d�u�g�o�r�o�
�n�a� ukupna ocjena. S druge strane, zadovoljstvo se odnosi na ocjenu 
�o�d�r�e���e�n�e� transakcije (procesa) (Bolton & Drew, 1991.; Oliver, 1981.). Prema 
Cronin & Taylor-u (1992., 1994.), principi i struktura SREVQUAL modela 
ukazuju da instrument �o�m�o�g�u���a�v�a� mjerenje zadovoljstva �o�d�r�e���e�n�i�m� procesima, 
a manje ukupne kvalitete usluga. Parasuraman et al. (1985., 1988., 1994.) sma­
traju kako su zadovoljstvo klijenata i kvaliteta usluge povezani konstrukti. 

�K�r�i�t�i�
�a�r�i� smatraju da je takav �z�a�k�l�j�u�
�a�k� preuranjen, jer odnos �i�z�m�e���u� za­
dovoljstva klijenata i kvalitete usluge još nije definiran usprkos brojnim nas­
tojanjima da se objasni taj odnos (npr. Bitner & Hubbert, 1994.; Cronin & Tay­
lor, 1992.; Lee et al., 2000., Parasuraman et al., 1994.; Taylor &Baker, 1994.). 
Objavljeni rezultati posljednjih empirijskih istraživanja (npr. Sureshchandar et 
al., 2002.), ukazuju, kako iako �i�z�m�e���u� zadovoljstva klijenata i kvalitete usluge 
postoji jedinstvena veza, to su ipak dva �r�a�z�l�i�
�i�t�a� konstrukta. Rust & Oliver 
(1994.) su na temelju Oliver-ove teorije (1993.) odredili dvije osnove za raz­
likovanje ova dva konstrukta. 

Prvo, oni smatraju kako je kvaliteta usluge �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�j�i� konstrukt u odnosu 
na ukupno zadovoljstvo, jer se temelji na karakteristikama proizvoda i usluge, 
dok nezadovoljstvo može biti rezultat bilo koje dimenzije, bez obzira da li je 
ona povezana s kvalitetom ili nije. Drugo, smatraju, kako �p�o�d�u�z�e���e� mora imati 
�o�d�r�e���e�n�i� stupanj kontrole nad karakteristikama kvalitete usluga, dok zadovolj­
stvo klijenata može biti rezultat osobina, koje �p�o�d�u�z�e���e� ne može kontrolirati. 
Oliver (1993.) �t�a�k�o���e�r� navodi, kako percepcija kvalitete usluga ne zahtjeva i 
korištenje usluge, dok se ocjena zadovoljstva temelji na doživljaju same usluge. 

Crompton & Mac Kay (1989.) �t�a�k�o���e�r� navode, kako se zadovoljstvo, koje je 
psihološka pojava, razlikuje od kvalitete usluge, koja predstavlja karakteristiku 
same usluge. U praksi je �n�e�j�a�s�n�o���a� �i�z�m�e���u� konstrukta kvaliteta usluga i zado­
voljstvo klijenata rezultirala korištenjem SERVQUAL modela u mjerenju zado­
voljstva klijenata (npr. Wisniewski, 2001.), a �
�e�a���e� i kvalitete usluge (npr. 
Akan, 1995.; Ekinci et al., 1998.; Fick & Richie, 1991.; Gabbie & O'Neill, 
1997.; Juwaheer & Ross, 2003.). Iako su povezani, radi se o dva �r�a�z�l�i�
�i�t�a� kon­
strukta, zbog �
�e�g�a� su potrebni i �r�a�z�l�i�
�i�t�i� pristupi i instrumenti za njihovo mje­
renje. 

Korištenje konstrukta �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� kao usporedne �v�e�l�i�
�i�n�e� za ocjenu percep­
cije pnižene usluge dovodi do brojnih problema, koji direktno �u�t�j�e�
�u� na mje­
renje kvalitete usluga �o�p���e�n�i�t�o� (Cronin & Taylor, 1992.; Teas, 1993.), ali i 
kvalitete u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� i hotelskoj industriji. Prvo, posljednja istraživanja uka­
zuju, kako je konstrukt �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� sam po sebi još nejasan �(�n�e�o�d�r�e���e�n�)�,� te su 
potrebna daljnja istraživanja, kako bi se mogao u potpunosti razjasniti konstrukt 
i njegove determinante (Devlin et al. 2002.; Ekinci & Riley, 1998.; Johnston & 
Mathews, 1997.; Kozak, 2000). Na primjer, neki �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�i� definiraju �o�
�e�k�i�-
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vanja kao �p�r�e�d�v�i���a�n�j�a� o �b�u�d�u���i�m� �d�o�g�a���a�j�i�m�a� (Oliver, 1980.), drugi smatraju da 
su to želje ili ciljevi (Spreng & Olshavsky, 1993.), a neki da su to norme, koje 
su oblikovane na temelju prošlih iskustava (Cadotte et al. 1987.). 

Drugo, konstrukt �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� je �d�i�n�a�m�i�
�a�n�,� jer na njega �u�t�j�e�
�u� brojni faktori, 
kao što su dosadašnja iskustva, preporuke, osobne potrebe i komuniciranje po­
�d�u�z�e���a� s klijentima (Parasuraman et al., 1985.). Iako neki autori (Boulding et 
al., 1993.; Zeithaml et al., 1993.) smatraju kao je stav "trebalo bi" kod �o�
�e�­

kivanja bolji od stava "biti ���e�"�,� to se odnosi jedino, ako se ta dva standarda us­
�p�o�r�e���u�j�u� jedno s drugim. Problem �d�i�n�a�m�i�
�k�e� prirode �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� može utjecati 
na mjerenje kvalitete posebno u turizmu. Kozak (2000.) navodi, kako zbog 
dužine boravka u destinaciji, �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� turista se stalno "obnavljaju", zbog 
�
�e�g�a� može biti teško razlikovati �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� od samog �d�o�g�a���a�j�a�.� 

�T�r�e���e�,� �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� su subjektivna. Posljedica subjektivnosti je da se stavovi o 
percipiranoj kvaliteti usluge mogu razlikovati od pojedinca do pojedinca i zbog 
toga mogu biti u suprotnosti s objektivnom kvalitetom, koja podrazumijeva 
nepristrani sud o osobini, stvari ili �d�o�g�a���a�j�u� (Holbrook & Corfman, 1985.). 
Kako bi se smanjio stupanj subjektivnosti u SERVQUAL modelu, �o�
�e�k�i�v�a�n�j�e� 

se je definiralo kao zona tolerancije (Zeithaml et al., 1993.). Predloženi stan­
dard je �o�b�u�h�v�a���a�o� tri razine �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a�:� željenu, prikladnu i predvidljivu. Že­
ljena razina se je odnosila na ono što su se klijenti nadali da ���e� dobiti, npr. što 
klijenti vjeruju da "mogu" ili "bi mogli" dobiti (Zeithaml et al., 1993.). 

Prikladna razina odražava �d�o�g�a���a�j�,� koji klijent ocjenjuje prihvatljivim, npr. 
"minimalna razina tolerancije" (Miller, 1977.). �K�o�n�a�
�n�o�,� predvidljiva razina 
podrazumijeva što klijent vjeruje da ���e� se najvjerojatnije dogoditi. Parasuraman 
et al. (1994.) su modificirali originalnu ljestvicu, kako bi �u�k�l�j�u�
�i�l�i� koncept zone 
tolerancije, ali te modifikacije nisu u potpunosti doprinosile razjašnjavanju kon­
strukta �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a�.� ���a�k� su i sami �o�s�n�i�v�a�
�i� SERVQUAL modela (Parasuraman 
et al., 1994.) smatrali, kako su mnoga pitanja u vezi s konstruktom �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� 

ostala nerazjašnjena. SERVQUAL model mjeri percipiranu kvalitetu usluge po­
�m�o���u� pet dimenzija kvalitete usluga: 

o pouzdanost (reliability), 
o �s�t�r�u�
�n�o�s�t� i povjerenje (assurance), 
o opipljivost (tangibility), 
o susretljivost ( empathy) i 
o �p�o�i�s�t�o�v�j�e���i�v�a�n�j�e� (responsivenes). 

lako Parauraman et al. (1988.) tvrde, kako je instrument �o�p���i�,� primjenom 
SERVQUAL modela dobivaju se �r�a�z�l�i�
�i�t�i� rezultati u pogledu broja i tipa di­
menzija. Broj dimenzija može varirati od jedne do devet (Buttle, 1996.). Još 
važnije, došlo se je do �z�a�k�l�j�u�
�k�a�,� kako se broj i tip dimenzija mijenjaju ovisno 
o uslužnom sektoru u kojem se provodi istraživanje. Problem dimenzionalnosti 
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SERVQUAL modela je privukao posebnu pažnju upravo u �p�o�d�r�u�
�j�u� hotelske 
industrije i turizma, što je i predmet ovog istraživanja. 

6.7. Primjena SERVQUAL modela u hotelskoj industriji 
i turizmu 

Usprkos nedostacima koje ima, SERVQUAL model se �
�e�s�t�o� koristi u mje­
renju kvalitete usluga u hotelskoj industriji i turizmu. Neki �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�i� su kori­
stili originalan model, kojeg su razvili Parasuraman et a!. (1988.), drugi su ga 
modificirali u skladu s �o�d�r�e���e�n�i�m� karakteristikama, koje se mogu �n�a���i� u tu­
rizmu ili kako bi se umanjili nedostaci originalnog modela. Odabir originalne 
SERVQUAL ljestvice se ipakjavljaju tri �o�p���e� odrednice. 

Prvo, �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�i�,� koji su za mjerenje kvalitete u hotelskoj industriji i turizmu 
ili modificiranog modela ovisi o samom istraživanju, ali koristili originalnu ljes­
tvicu (npr. Gabbie & O'Neill, 1997 .; Hamilton et a!., 1991. Ingram & Daska laki s, 
1999.; Ryan & Cliff, 1997.) smatraju kako dimenzije, koje su odredili Para­
suraman et a!. (1988.) u dovoljnoj mjeri predstavljaju �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�e� karakte­
ristike usluga, �
�i�j�u� su kvalitetu željeli mjeriti. Na primjer, Ryan & Cliff (1997.) 
smatraju, kako je SERVQUAL model bio prikladan za mjerenje kvalitete u 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� agencijama, jer se SERVQUAL dimenzije u velikoj mjeri poduda­
raju s faktorima, koje su Albrecht (l 992.) i LeBlanc (1992.) izdvojili kao one, 
koje su klijenti koristili kod ocjenjivanja kvalitete usluga u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� agen­
cijama. 

Iako su Albrecht (1992.) i LeBlanc (1992.) utvrdili i druge faktore, koji se 
razlikuju od pet dimenzija koje su predložili Parasuraman eta!. (1988.), Ryan 
& Cliff (1997.) smatraju, kako su SERVQUAL modelom izmjerili one naj­
važnije. Njima su dodali ostale faktore, koje su odredili LeBlanc (1992.) (npr. 
price confidence, agent continuity i recovery) i Albrecht (1992.) (npr. korporativ­
ni imidž i konkurentnost). Drugo, �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�i�,� koji su modificirali SERVQUAL 
model dodavanjem pitanja, smatraju kako originalna ljestvica nije dovoljno do­
bro predstavljala karakteristike usluga, koje su �
�i�n�i�l�e� predmet njihovog istraži­
vanja (npr. Akan, 1995.; Ekinci eta!., 1998.; Frochot &Hughes, 2000.; Juwa­
heer & Ross, 2003.; knutson eta!., 1991.; O'Neill et al. 1999.; Saleh & Ryan, 
1991.; Stevens eta!., 1995.). 

Na primjer, Saleh & Ryan (1991.) objašnjavaju kako se sve tvrdnje u 
SERVQUAL modelu ne mogu odmah primijeniti na hotel. Zbog toga su mo­
dificirali SERVQUAL model �k�o�r�i�s�t�e���i� Martinovu (1996.; citirano prema 
Saleh & Ryan, 1991.) ljestvicu s 40 pitanja, koja se je koristila za ocjenjivanje 
usluga u restoranu, te Saleh & Cuardo (1989., citirano prema Saleh & Ryan, 
1991.) ljestvicu s 40 tvrdnji, kojom su se ocjenjivale usluge u španjolskim 
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hotelima. Rezultat toga je ljestvica s 33 pitanja za mjerenje kvalitete usluge u 
hotelima. 

Dodatna pitanja, koja su �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�i� �u�k�l�j�u�
�i�l�i� u svoje ljestvice, u �v�e���i�n�i� su 
�s�l�u�
�a�j�e�v�a� izvedene iz literature, iako je provedeno i nekoliko novijih istra­
živanja, kojima se je željelo istražiti dodatne karakteristike istraživanih usluga 
(npr. Frochot & Hughes, 2000.; Juwaheer & Ross, 2003.). Iako su te modifi­
kacije dovodile do razvoja novih, ponekada i preimenovanih ljestvica u koncep­
tualnom smislu se je �v�e���i�n�a� tih instrumenata temeljila na principima i strukturi 
SERVQUAL modela, osobito zbog �p�r�a�k�t�i�
�n�i�h� razloga. Heung et al. (2000.), na 
primjer, naglašava relativnu jednostavnost i relativno niske troškove korištenja 
SERVQUAL modela, kao i njegov potencijal za pružanje vrijednih informacija 
o kvaliteti usluge u organizaciji. 

�T�a�k�o���e�r� su i Atilgan et a!. (2003.) koristili SERVQUAL ljestvicu kao 
osnovu za razvoj modificiranog instrumenta za mjerenje kvalitete, jer "se 
�n�a�j�
�e�a���e� koristi, valjan je i �o�p���e� �p�r�i�h�v�a���e�n� alat mjerenja" (Atilgan et a!., 
2003., p. 413). 

Tablica 24: Primjeri primjene SERVQUAL ljestvice u hotelskoj 
industriji i turizmu 

�I�s�t�r�a�~�i�v�a�
�i� i godina 
PREDMET ISTRAžlVANJA Napanma istraživanja 

Crompton & MacKav (1989) UsluQe rekreacije 
Knutson et al. (1991.) Hoteli i moteli Modificiran SERVQUAL model, nazvan 

LODGSERV (26 pitanja) 
Fick & Richie (1991.) Avio-prijevoznici, hoteli, 

restorani, skijališta 
Hamilton et al. (1991.) Parkovi 
Saleh & Ryan (1991.) Hoteli Modificirani SERVQUAL model 

(33 pitanja) 
Luk et al. (1993.) Usluge na organizirana Modificirani SERVQUAL model 

putovanja (19 pitanja) 
Tavlor et al (1993.) UsluQe rekreacije 
Bojanic & Rosen (1994.) Restorani 
Getty & Thompson (1994.) Hotelska industrija Modificirani SERVQUAL model nazvan 

LODGQUAL 
Patton et al. (1994.) Hoteli Primiena LODGSERV 
Akan (1995.) Hoteli Modificirani SERVQUAL model (30 pitanja) 
Lee & Hing (1995.) Restorani 
Stevens et al. (1995.) Restorani Modificirani SERVQUAL model nazvan 

DINESERV (29 pitanja) 
Gabbie & O'Neill (1996., 1997.) Hoteli 
Johns & Tyas (1996.) Zalogajnice Modificirani SEVQUAL model - samo 

percepcije 
Gabbie & O'Neill (1997.) Hoteli 
Lam et al. (1997.) Privatni i društveni klubovi 
Rvan & Cliff (1997.) �P�u�t�n�i�
�k�e� aQenciie 
Suh et al. (1997.) Holi 
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�I�s�t�r�a�~�i�v�a�
�i� i godina PREDMET ISTRAžlVANJA Napans:ia istraživanja 
Ekinci et al. (1998.) Destinacjski hoteli Modificirani SERVQUAL i LODGSERV 

model (18 pitanja) 
O'Neill et al. (1998.) Hoteli 
Qu & Tsang (1998.) Hoteli Modificirani SERVQUAL model (35 pitanja) 
Tribe & Snaith (1998.) Destinacije Modificirani SERVQUAL model - HOL SAT 
lngram & Daskalakis (1999.) Hoteli 
O'Neill et al. (1999.) Natjecanje u jedrenju na Modificirani SEVQUAL model (21 pitanje) 

dasci 
Wong et al. (1999.) Hoteli Modificirani SERVQUAL model (27 pitanja) 
Frochot & Hughes (2000.) Povijesne �g�r�a���e�v�i�n�e� Modificirani SERVQUAL model nazvan 

HISTQUAL (24 pitanja) percepcija 
Heung et al. (2000.) Restorani u �z�r�a�
�n�i�m� Modificirani SERVQUAL model i DINSERV 

lukama model (33 pitanja) 
O'Neill & Charters (2000.) Vinske ceste (vine tourism) Modificirani SERVQUAL model nazvan 

WINOT (22 pitanja) 
O'Neill et al. (2000.) Agencija za ronjenje Modificirani SERVQUAL model nazvan 

DIVEPERF - važnost/djelovanje 
(importance/performance) 

Fu & Parks (2001.) Restorani 
O'Neill & Palmer (2001.) Smještajni objekti , tematski Modificirani SERVQUAL model-

vodeni parkovi važnost/djelovanje 
(importance!performance) 

Atilgan et al. (2003.) �T�u�r�i�s�t�i�
�k�i� operatori Modificirani SERVQUAL model (26 pitanja) 
Getty & Getty (2003.) Hotelska industrija Razvoj nove ljestvice na temelju 

Parasuraman et al. (1985) deset originalnih 
dimenzija 

Juwaheer & Ross (2003.) Hoteli Modificirani SERVQUAL model (39 pitanja) 
O'Neill i Palmer (2003.) Tematski parkovi Modificirani SERVQUAL model (22 pitanja, 

ljestvica s 5 ocjena) 
�M�a�r�k�o�v�i��� (2003.) Hoteli Modificirani SERVQUAL model (mjerenje 

�o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� i percepcije; 22 pitanja) 

Izvor: Pregled literature. 

�T�r�e���e�,� nekoliko �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�a� je u znatnijoj mjeri modificiralo originalan SER­
VQUAL model, kako bi ukazali na neke njegove slabosti (npr. Ekinci et al., 
1998.; Frocht & Hughes, 2000.; Johns & Tays, 1996.; O'Neill & Palmer, 2001.; 
O'Neill et al., 2000.). Na taj �n�a�
�i�n� su uzeli u obzir još jedan pristup mjerenju 
kvalitete usluge, koji su predložili Cronin & Taylor (1992., 1994), koji su bili 
�n�a�j�v�e���i� �k�r�i�t�i�
�a�r�i� SERVQUAL modela iz škole marketinga usluga. Cronin & 
Taylor (1992., 1994.) smatraju, ako se kvaliteta usluge najbolje konceptualizira 
kao stav, tada je model adekvatnosti-važnosti (adequacy-importance model), 
koji se koristi za mjerenje stavova, najprikladniji �n�a�
�i�n� za mjerenje kvalitete us­
luga. 

Na temelju toga su razvili SERVPERF model, koji ocjenjuje kvalitetu uslu­
ga samo na temelju percepcije �d�o�g�a���a�j�a� (perception oj performance). Takvim 
pristupom se izbjegavaju problemi, sadržani u SERVQUAL ljestvici, �u�k�l�j�u�
�u�-
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�j�u���i� i standardi višestrukih �u�s�p�o�r�e���i�v�a�n�j�a�,� te nedostaci konstrukta �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a �.� 

Ipak, SERVPERF model mjeri kvalitetu usluge �p�o�m�o���u� istih pet dimenzija 
kvalitete usluge, koje su predložili Parasuraman eta!. (1988.), te takav pristup 
ne rješava problem dimenzionalnosti SERVQUAL ljestvice. 

Tablica 25: Primjeri dimenzija kvalitete usluga proizašlih iz hotelske industrije i turizma 
u usporedbi s originalnim dimenzijama Parasuramana et al. (1988.) 

�I�s�t�r�a�~�i�v�a�
� i 
Predmet Pristup 

Metode 
godina analize Rezultat 

istraživanja 
istraživanja (metodologija prikupljanja podataka) podataka 

Parasuraman Kreditne Ciljne grupe; 1. faza: upitnik s 97 Faktorska 5 dimenzija (reliability, 
et al. (1985. , kartice, pitanja (10 dimenzija); 2. faza: upitnik analiza assurance, tangibility, 
1988.) bankarstvo, s 37 pitanja (7 dimenzija) ; 3. faza: empathy, responsiveness 

brokeri, usluge upitnik s 22 pitanja SERVQUAL (5 
popravaka, dimenzija); quota sampling; �v�e�l�i�
�i�n�a� 

�m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� uzorka: 200 u svakoj fazi ; anketirane 
telefonske je prikupilo marketinška �p�o�d�u�z�e���e� u 
usluge �t�r�g�o�v�a�
�k�i�m� centrima u SAD 

Saleh & Ryan Hoteli Modificirana SERVQUAL ljestvica; Faktorska 5 dimenzija (društvenost-
(1991.) upitnik s 33 pitanja ; Likertova analiza conviviality, opipljivost-

ljestvica s 5 ocjena; anketirani su tangibles, reassurance, 
upitnik ispunjavali samostalno, u izbjegavanje sarkazma-
prisutnosti 2 �i�s�p�i�t�i�v�a�
�a�;� stratificirani avoid sarcasm, empathy 
�s�l�u�
�a�j�n�i� uzorak; uzorak: gosti u 
hotelima s 4 zvjezdice, gradovi u 
zapadnom dijelu Kanade; 170 
upotrebljivih upitnika 

Akan (1995.) Hoteli Modificirana SERVQUAL ljestvica; Faktorska 7 dimenzija (ljubaznost i 
upitnik s 30 pitanja �p�r�i�l�a�g�o���e�n�i�h� 10 analiza �s�t�r�u�
�n�o�s�t�-�c�o�u�r�t�e�s�y� and 
originalnih dimenzija kvalitete usluga competence, 
Parasuraman et al. (1985.); ljestvica s komunikacija i prijenos 
4 ocjene; �v�e�l�i�
�i�n�a� uzorka: hoteli u informacija -
lstambulu, Turska, 228 upitnika. communication and 

transaction, opipljivost-
tangibles, poznavanje i 
razumijevanje klijenata -
knowing and 
understanding the 
customer, �t�o�
�n�o�s�t� 

rezervacije hotela -
accuracy of hotel 
reservations, �t�o�
�n�o�s�t� i 
brzina usluge-accuracy 
and speed of services, 
rješavanje problema-
solutions to problems 
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�I�s�t�r�a�~�i�v�a�
� i 
Predmet Pristup Metode 

godina analize Rezultat 
istraživania 

istraživanja (metodologija prikupljanja podataka) 
oodataka 

Lam et al. Privatni i Originalna SERVQUAL ljestvica Faktorska Ponavljanje 5 
(1997.) društveni prevedena na kineski jezik s nekoliko analiza SERVQUAL dimenzija 

klubovi promjena u formulaciji pitanja; upitnici 
su poslani poštom ili podijeljeni 
�
�l�a�n�o�v�i�m�a� klubova u Hong Kongu; 96 
upotrebljivih upitnika 

Bigne et al. �P�u�t�n�i�
�k�e� Modificirana SERVQUAL ljestvica; Faktorska Ponavljanje 5 
(1997.) agencije originalna 22 pitanja s nekoliko analiza SERVQUAL dimenzija 

promjena u formulaciji pitanja 

Ryan & Cliff �P�u�t�n�i�
�k�e� Originalna SERVQUAL ljestvica; Faktorska 3 dimenzije 
(1997.) agencije upitnici poslani poštom ispitanicima; analiza, (reassurance, reliability, 

�s�l�u�
�a�j�a�n� uzorak odabran iz popisa cluster tangibles) 
�b�i�r�a�
�a� u Palmerston North, Novi analiza 
Zeland; 21 O upotrebljivih upitnika 

Ekinci et al. Hoteli Modificirana SERVQUAL ljestvica i Faktorska 2 dimenizije (opipljivost-
(1998.) LODGSERV; promjena vremena u analiza tangibles, neopipljivost-

�r�e�
�e�n�i�c�a�m�a� iz sadašnjosti u prošlo intangibles) 
vrijeme; mjeri se samo djelovanje 
(preformance); upitnik s 38 pitanja; 
�v�e�l�i�
�i�n�a� uzorka: 2 obalne destinacije u 
Turskoj, 113 upotrebljivih upitnika 

Qu & Tsang Hoteli Upitnik s 35 pitanja sastavljen na Faktorska 6 dimenzija (cijena i 
(1998.) temelju pregleda literature, �u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� analiza vrijednost-price and 

pitanja od Parasuramana et al. value, vještine djelatnika i 
(1988); �v�e�l�i�
�i�n�a� uzorka: 270 izvršavanje zadataka-

staff skills and 
performance, dodatni 
sadržaji-exfra amenities, 
objekti i atmosfera-
facilities and atmosphere, 
dostupnost i efkasnost 
usluge-availability and 
efficiency of service, 
reliability 
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�I�s�t�r�a�~�i�v�a�
� i 
Predmet Pristup 

Metode 
godina analize Rezultat 

istraživania 
istraživanja (metodologija prikupljanja podataka) 

oodataka 

Wong etal. Hoteli Modificirana SERVQUAL ljestvica; Faktorska 3 dimenzije (zaposlenici-
(1999.) upitnik s 27 pitanja nazvan analiza employees, opipljivost-

HOLSERV, sastavljen na temelju tangibles, reliability) 
pregleda literature; �v�e�l�i�
�i�n�a� usluga: 5 
hotela srednje kategorije (3-5 
zvjezdica) u Australiji, 155 
upotrebljivih upitnika 

Frochot & Povijesne Modificirani SERVQUAL model Faktorska 5 dimenzija 
Hughes �g�r�a���e�v�i�n�e� proširen s pitanjima, koja se odnose analiza (responsiveness, 
(2000.) na povijesne �g�r�a���e�v�i�n�e �,� 24 pitanja opipljivost-tangibles, 

(ljestvica nazvana HISTOQUAL), komunikcija-
ljestvica s 5 ocjena, samo percepcija; communications, 
�i�s�p�i�t�i�v�a�
� popunjava upitnik; �v�e�l�i�
�i�n�a� potrošnja?-consumables, 
upitnika: posjetitelji 3 po~ijesnih emphaty) 
�g�r�a���e�v�i�n�a� u Engleskoj i Skotskoj. 
convenience sampling, 790 
upotrebljivih upitnika 

Getty & Getty Hotelska Razvoj nove ljestvice na temelju Faktorska 5 dimenzija (opipljivost-
(2003.) industrija Parasuramanovih et al. (1985) 10 analiza tangibility, pouzdanost-

originalnih dimenzija, dopunjenih s reliability, 
pregledom literature i detaljnim responsiveness, 
intervjuiranjem korisnika usluga, kako povjerenje-comfidence, 
bi se utvrdili stavovi, koji odgovaraju komunikacija-
pojedinoj dimenziji; upitnik s 63 communication 
pitanja je poslan vlasnicima �p�o�d�u�z�e���a� 

u 12 velikih gradova u SAD, koji �
�e�s�t�o� 

putuju; stratificirani �s�l�u�
�a�j�a�n� uzorak; 
222 upotrebljivih upitnika; 45 pitanja 
nakon obrade ljestvice (purification); 
druga grupa podataka (second dala 
scale): 229 upotrebljivih upitnika; 26 
pitanja nakon obrade ljestvice (LQI 
ljestvica) 

Juwaheer & Hoteli Modificirana SERVQUAL ljestvica s Faktorska 9 dimenzija od kojih je 4 
Ross (2003.) 39 pitanja, izvedena iz intervjua analiza �s�l�i�
�n�o� Parasuraman et al. 

provedenih u svrhu istraživanja s 1 O (1998.) 
hotelskih menadžera i 25 turista 
�r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� nacionalnosti; Mauricijus; 
401 upotrebljiv upitnik 

Izvor: Pregled literature. 
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Kao što prikazuje gornja tablica, pet �o�p���i�h� dimenzija kvalitete usluga iz 
SERVQUAL modela, rijetko se je ponavljalo u istraživanjima u hotelskoj in­
dustriji i turizmu. Rezultati tih istraživanja pokazuju, kako dimenzije kvalitete 
odgovaraju kontekstu. Ipak, u literaturi o metodologiji istraživanja se razlikuju 
�
�e�t�i�r�i� glavna uzroka razlika u mjerenju: ispitanik, �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�,� situacijski faktori i 
instrument mjerenja (Cooper & Schindler, 2001.). Temeljitija analiza metodo­
logije prikupljanja podataka �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�a �,� koji mjere percipiranu kvalitetu usluge 
u industriji slobodnog vremena, turizmu i hotelijerstvu (tablica), ukazuje kako 
ova �
�e�t�i�r�i� faktora mogu �z�n�a�
�a�j�n�o� utjecati na �
�i�n�j�e�n�i�c�u �,� kako su ta istraživanja 
dovela do nepotpunih rezultata. 

Iako je Parasuraman et al. (1988.) ukazao, da se SERVQUAL model "može 
nadograditi, kako bi odgovarao �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�m� potrebama istraživanja" (Parasu­
raman et al., 1988., p.31 ), s metodološkog gledišta ne može se �o�
�e�k�i�v�a�t�i� da ���e� 

modificirani modeli dati iste rezultate. Svaki modificirani SERVQUAL model, 
kojim se je nastojalo prilagoditi karakteristikama hotelske industrije i turizma, 
rezultirao je novim instrumentom. Jedino istraživanja, u kojima se koriste iden­
�t�i�
�n�i� instrumenti za mjerenje �o�d�r�e���e�n�o�g� konstrukta, mogu dovesti do �s�l�i�
�n�i�h� re­
zultata. Ipak, to nije bio �s�l�u�
�a�j� hotelskoj industriji i turizmu, osim kod LOD­
GSERV i DINESERV, koji su se koristili u nekoliko istraživanja. Stoga ne iz­
�n�e�n�a���u�j�e� �
�i�n�j�e�n�i�c�a �,� kako je kod mjerenja kvalitete usluga u hotelima broj di­
menzija u rasponu od dvije do devet kako je prikazano na gornjoj tablici. 

6.8. SERVQUAL model kao instrument mjerenja 
kvalitete u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji 

Postavlja se pitanje, da li je SERVQUAL model prikladan instrument za 
mjerenje kvalitete u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. Kako bi se odgovorilo na gore nave­
deno pitanje, potrebno je voditi �r�a�
�u�n�a� o dvije stvari: 

o Prvo, da li su karakteristike i dimenzije kvalitete usluga ujedno i 
karakteristike kvalitete u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. 

o Drugo, kakvu ulogu ima SERVQUAL model u mjerenju kvalitete u 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinacij i. 

���i�n�j�e�n�i�c�a �,� kako je originalni SERVQUAL model �
�e�s�t�o� bio nadopunjavan i 
mijenjan novim pitanjima, �u�p�u���u�j�e� da SERVQUAL model u potpunosti ne 
predstavlja jedinstvene karakteristike usluga u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. Nadalje, iz 
pregleda �s�l�i�
�n�i�h� istraživanja proizlazi, kako nisu �u�t�v�r���e�n�e� karakteristike kvali­
tete usluga u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. Na primjer, ovisno o vrsti sekundarnih po­
dataka, koji su korišteni za �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� dodatnih karakteristika kvalitete usluga 
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u hotelima, modificirani SERVQUAL modeli sadržavaju od 27 (Wong et a!. 
1999.) do 38 (Ekinci eta!., 1998.) karakteristika (pitanja). 

Nedavno je provedeno nekoliko primamih istraživanja s ciijem �u�t�v�r���i�v�a�n�j�a� 

karakteristika kvalitete usluga u hotelskoj industriji, ali rezultati tih istraživanja 
nisu razjasnili pitanje koje su karakteristike kvalitete usluga u hotelskoj indu­
striji. U prvoj fazi svojeg istraživanja Getty & Getty (2003.) su utvrdili 63 
karakteristike kvalitete usluge u hotelskoj industriji, koje su kasnije putem re­
duciranja u dvije faze smanjenje na njih 26. S druge strane, Juwaheer i Ross 
(2003) su utvrdili 39 karakteristika kvalitete usluga u hotelima. Takva nekonzi­
stentnost ukazuje kako su potrebna opsežna primama istraživanja, kako bi se 
utvrdilo što ljudi smatraju pod pojmom kvaliteta usluge u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji 
�o�p���e�n�i�t�o�.� 

�T�a�k�o���e�r� je potrebno naglasiti, kako su se dimenzije kvalitete usluga, koje su 
utvrdili Parasuraman et a!. (1985., 1988.) dosljedno upotrebljavale kao pola­
zište za �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� dodatnih karakteristika kvalitete usluga u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� desti­
naciji, te za nadopunu same ljestvice/modela. Takav pristup ima dva nedostat­
ka. Prvo, dimenzije u SERVQUAL modelu se prije svega odnose na kvalitetu 
�i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� neopipljivih usluga i ne mogu u potpunosti odražavati karakteristike 
usluga u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. Iako usluge u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji imaju mno­
ge �s�l�i�
�n�e� karakteristike s drugim uslugama, one sasvim sigurno imaju i jedin­
stvene karakteristike, kao što su kratkotrajnost i istovremenost korištenja (tem­
porary and shared rights oj use), �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� korisnika (involvement of the pu­
blic), privatne sektore i volontere (private and voluntary sectors), kao i lokalne 
zajednice (!oca! communities) (Swarbrooke, 1995.). 

Nadalje, karakteristika mnogih usluga je opipljivost, što se prema Johns i 
Howard ( 1998.) treba uzeti u obzir prilikom mjerenja njihove kvalitete. Zbog 
toga su takva istraživanja kvalitete usluga nedostatna u smislu �o�b�u�h�v�a���a�n�j�a� 

�z�n�a�
�e�n�j�a� pojma kvalitete u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. To se posebno odražava kada 
se ocjenjuje ukupna kvaliteta �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�h� doživljaja u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji, koji 
ovise o kvaliteti velikog broja individualnih ali komplementarnih usluga, koje 
se �n�a�j�
�e�a���e� pružaju u tom sektoru. �T�a�k�o���e�r� nije poznato kako korisnici ocje­
njuju tako složene usluge ili doživljaje. Ryan (1999.) smatra, kako " ... nastojanja 
da se primjeni teorija marketinga usluga na �p�o�d�r�u�
�j�u� turizma bila su usmjerena 
direktno na �s�p�e�c�i�f�i�
�n�e� karakteristike industrije", a ne na ukupan doživljaj na 
odmoru, pa se postavlja pitanje, "je li odmor doživljen i ocijenjen kao cjelovito 
iskustvo ili kao skup �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� �d�o�g�a���a�j�a�"� (Ryan, 1999., p. 15). 

Proizlazi, kako je SERVQUAL model primjenjiv kod ocjenjivanja poje­
�d�i�n�a�
�n�i�h� usluga, dok je njegova korisnost manja kod ocjenjivanja složenih 
usluga u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. 

�K�o�n�a�
�n�o�,� nejasno je jesu li karakteristike usluga, koje su �u�k�l�j�u�
�e�n�e� u SER­
VQUAL model ujedno i karakteristike "idealne usluge" ili "kvaliteta usluga". U 
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fazi istraživanja su Parasuraman et al. (1985.) tražili "opis idealne usluge i 
�z�n�a�
�e�n�j�e� karakteristika kvalitete usluga, koje su važne u ocjenjivanju kvalitete 
usluga" (Parasuraman et al., 1985., p. 44). Kvaliteta usluga i idealna usluga nisu 
sinonimi, jer se kvaliteta odnosi na "razinu na kojoj skupina svojstvenih ka­
rakteristika zadovoljava zahtjeve, gdje svojstveno ne �z�n�a�
�i� i �o�d�r�e���e�n�o� ( do­
djeljeno ), nego ono što postoji u �n�e�
�e�m�u �,� kao stalna karakteristika." (ISO, 
2000., p. 7). Dosadašnja istraživanja nisu razjasnila ovo pitanje, niti su istraži­
�v�a�
�i�,� koji su nadopunjavali originalni SERVQUAL model s karakteristikama 
usluga u hotelskoj industriji i turizmu utvrdili da li te nove karakteristike pred­
stavljaju "idealnu" ili "kvalitetnu" uslugu. 

Parasuraman et al. (1985., 1988.) su razvili SERVQUAL model u cilju mje­
renja percepcija klijenata o kvaliteti usluge �p�o�m�o���u� 5 dimenzija kvalitete uslu­
ga. Prema njima "se �
�i�n�i� kako sud o visokoj i niskoj kvaliteti usluge ovisi o 
tome kako klijenti percipiraju pružanje usluge u usporedbi s njihovim �o�
�e�k�i�v�a�­

njima" (Parasuraman et al., 1985., p. 46). �T�a�k�o���e�r� naglašavaju "kada je �o�
�e�­

kivana usluga (ES-expected service) �v�e���a� nego percipirana (PS-perceived servi­
ce), percipirana kvaliteta nije �z�a�d�o�v�o�l�j�a�v�a�j�u���a�,� što dovodi do potpuno nepri­
hvatljive kvalitete, s velikom razlikom (discrepancy) �i�z�m�e���u� ES i PS; kada su 
ES i PS jednaki, percipirana kvaliteta je �z�a�d�o�v�o�l�j�a�v�a�j�u���a�;� kada je ES manji od 
PS, percipirana kvaliteta je više nego �z�a�d�o�v�o�l�j�a�v�a�j�u���a� te dovodi od idealne 
kvalitete s velikom razlikom (discrepancy) �i�z�m�e���u� ES i PS" (Parasuraman et al. 
1985., p. 48-49). Ova izjava može �u�p�u���i�v�a�t�i� da je model možda bio razvijen 
kako bi mjerio razinu zadovoljstva s percipiranom (pruženom) uslugom (od 
neprihvatljivog do idealnog zadovoljstva), a manje za mjerenje razine same 
kvalitete usluge ( od niske do visoke). 

Time se može �t�a�k�o���e�r� objasniti zašto su Parasuraman et al. ( l 988.) koristili 
teoriju expectancy disconfirmatio (koja je razvijena kao bi se objasnilo kako 
klijenti �o�d�l�u�
�u�j�u� o zadovoljstvu) kao temelj za razvoj SERVQUAL modela. 
Rasprava o opravdanosti koncepcijskog podupiranja SERVQUAL modela uka­
zuje kako bi ovaj instrument mogao uistinu biti prikladniji za mjerenje razina 
zadovoljstva klijenta, nego za mjerenje razina kvalitete usluge. Nekoliko istra­
�~�i�v�a�
�a� podržava ovaj stav. Na primjer, Ryan (1999.) smatra ovaj model kao 
dobar instrument za mjerenje zadovoljstva klijenata, pod uvjetom da se rezultati 
pažljivo interpretiraju. �S�l�i�
�n�o� i Pizam & Ellis (1999.) smatraju SERVQUAL 
model kao instrument za mjerenje zadovoljstva klijenata. Iako još nema odgo­
vora na pitanje da li SERVQUAL model mjeri ukupno zadovoljstvo klijenata 
"idealnom uslugom" ili zadovoljstvo klijenata �o�d�r�e���e�n�i�m� karakteristikama "kvalitete 
usluge", može se �r�e���i� kako je SERVQUAL model važan instrument za mjerenje 
zadovoljstva klijenata. 

Ipak, dok je mjerenje zadovoljstva klijenata �k�l�j�u�
�n�o� kod ocjenjivanja kvali­
tete, za postizanje obuhvatnije i objektivnije slike o razinama kvalitete, potreb­
no je koristiti niz drugih instrumenata za mjerenje. Na primjer, Europska orga-
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nizacija za upravljanje kvalitetom (European Foundation of Quality Manage­
ment) savjetuje korištenje 4 grupa mjera kod ocjenjivanja razine kvalitete u us­
lužnim i proizvodnim djelatnostima, bez obzira na �v�e�l�i�
�i�n�u� �p�o�d�u�z�e���a� (EFQM, 
2003.). Te grupe �u�k�l�j�u�
�u�j�u� rezultate klijenata, rezultate ljudi (people results), 
rezultate društva i mjerenje djelovanja (performence). Prve tri grupe objedi­
njuju mjere percepcije i indikatore �d�o�g�a���a�j�a� (performance indicators), dok �
�e�­

tvrta podrazumijeva rezultate �d�o�g�a���a�j�a� (performance outcomes) i indikatore do­
�g�a���a�j�a� (performance indicators). 

U grupi rezultata klijenata, mjere percepcije �u�k�l�j�u�
�u�j�u� zadovoljstvo klije­
nata, ukupan imidž, važnost proizvod, percipiranu vrijednost i lojalnost, dok 
indikatori djelovanja objedinjuju mjere kao što su posao koji se ponavlja 
(repeat business), broj reklamacija, vrijednost za novac, djelovanje u od­
nosu na ciljeve koji su usmjereni na klijente, broj pohvala i broj izgubljenih 
usluga. �S�l�i�
�n�e� kategorije mjera i indikatora se javljaju i kod ostalih 3 grupa 
rezultata. Ipak, mjerenje zadovoljstva klijenata, koje može �u�k�l�j�u�
�i�v�a�t�i� 

SERVQUAL model, samo �d�j�e�l�o�m�i�
�n�o� doprinosi ocjenjivanju rezultata kli­
jenata, te je potreban niz drugih instrumenata kako bi se kvaliteta mjerila na 
�o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i� �n�a�
�i�n�.� �K�o�n�a�
�n�o�,� rezultati istraživanja, u kojima se koristi 
SERVQUAL model (bilo originalan, bilo u modificiranom obliku), ne kažu 
puno o razini kvalitete u industriji slobodnog vremena, u turizmu i ho­
telijerstvu. Više odražavaju razine zadovoljstva klijenata s �o�d�r�e���e�n�i�m� karak­
teristikama usluga, koje su �u�k�l�j�u�
�e�n�e� u istraživanje. 

�K�r�i�t�i�
�k�a� analiza �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� SERQUAL modela, koja je 
prezentirana u ovom radu, �u�p�u���u�j�e� kako ovaj instrument može biti koristan 
kod ocjenjivanja razine zadovoljstva klijenata s �o�d�r�e���e�n�i�m� karakteristikama 
usluga, ali ne predstavlja �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i� instrument za mjerenje ukupne kva­
litete složenih usluga u industriji slobodnog vremena, u turizmu i hote­
lijerstvu. Kao što je objašnjeno ranije u tekstu, mjerenje zadovoljstva kli­
jenata samo je dio ocjene pružene kvalitete u nekom �p�o�d�u�z�e���u�.� Stoga je 
SERVQUAL model, kao instrument za mjerenje zadovoljstva klijenata nu­
žan, ali nedovoljan za mjerenje kvalitete u industriji slobodnog vremena, u 
turizmu i hotelijerstvu. 

Ovo �z�n�a�
�a�j�n�o� �u�t�j�e�
�e� na �b�u�d�u���a� istraživanja. Dovodi do pitanja kako se može 
mjeriti kvaliteta u industriji slobodnog vremena, u turizmu i hotelijerstvu. Jed­
no od pitanja je koje su adekvatne metode mjerenja kvalitete (osim zado­
voljstva klijenata). Glavno pitanje je može li se kvaliteta mjeriti direktno s per­
spektive klijenata, kao što je predloženo u literaturi o marketingu usluga, ili u 
skladu s TQM teorijom, indirektno, mjerenjem percepcije kvalitete (npr. zado­
voljstvo klijenata, ukupan imidž, percepcija vrijednosti, lojalnost). Odgovor na 
ovom pitanje �u�t�j�e�
�e� i na �b�u�d�u���a� istraživanja na �p�o�d�r�u�
�j�u� mjerenja kvalitete u 
industriji slobodnog vremena, u turizmu i hotelijerstvu. Svaki pokušaj odgovora 
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na to pitanje trebao bi uzeti u obzir i pitanja vezana za pojam kvalitete u indu­
striji slobodnog vremena, u turizmu i hotelijerstvu. 

Konstrukt kvalitete je apstraktan, sastavljen od puno koncepata, koji imaju 
�r�a�z�l�i�
�i�t�a� i �z�b�u�n�j�u�j�u���a� �z�n�a�
�e�n�j�a� za one, koji ocjenjuju kvalitetu. U literaturi o 
metodologiji istraživanja (npr. Cooper & Schindler, 2001.) naglašava se kako 
bez jasne i primjenjive definicije konstrukta koji se istražuje (npr. bez �o�d�r�e���i�­

vanja karakteristika konstrukta i �n�a�
�i�n�a� njihovog promatranja), proces mjerenja 
�n�e���e� biti uspješan. Jedan od manjih ali �z�n�a�
�a�j�n�i�h� doprinosa dosadašnjih istra­
živanja u kojima se je nastojala mjeriti kvaliteta u industriji slobodnog vre­
mena, u turizmu i hotelijerstvu, je �
�i�n�j�e�n�i�c�a� kako ne postoji jedinstvena defi­
nicija kvalitete na tom �p�o�d�r�u�
�j�u�.� 

�V�e���i�n�a� �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�a� je u svrhu istraživanja razvila vlastite operacionalne de­
finicije kvalitete usluga u industriji slobodnog vremena, u turizmu i hoteli­
jerstvu, u skladu s karakteristikama konstrukta kvalitete. To ukazuje da ili uo­
�b�i�
�a�j�e�n�e� karakteristike kvalitete u industriji slobodnog vremena, u turizmu i 
hotelijerstvu još nisu �o�d�r�e���e�n�e�,� ili je konstrukt kvalitete kontekstualan, te razli­
�
�i�t�e� karakteristike predstavljaju kvalitetu usluge u industriji slobodnog vreme­
na, u turizmu i hotelijerstvu. Ako se u detaljnim kvalitativnim istraživanjima 
�d�o���e� do �z�a�k�l�j�u�
�k�a�,� kako se �u�o�b�i�
�a�j�e�n�e� karakteristike mogu utvrditi (bilo u vezi 
s uslugama u industriji slobodnog vremena, u turizmu i hotelijerstvu, bilo kao 
grupe usluga unutar ta tri sektora), te da sve te karakteristike mogu direktno oc­
jenjivati klijenti, tada je �m�o�g�u���e� razviti instrument, kojim bi se direktno mjerila 
percipirana kvaliteta u industriji slobodnog vremena, u turizmu i hotelijerstvu. 

Ako se pak utvrdi kako je konstrukt kvalitete kontekstualan, bilo zbog ka­
rakteristika konstrukta, ili zbog �n�a�
�i�n�a� na koje se one mogu promatrati, tada ne 
bi trebalo razvijati instrument, kojim bi se direktno mjerila percepcija kvalitete 
u industriji slobodnog vremena, u turizmu i hotelijerstvu. Tada treba istraži­
vanje usmjeriti �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� na razvoj indirektnih mjera kvalitete u industriji slo­
bodnog vremena, u turizmu i hotelijerstvu, koje bi doprinosite �o�d�r�e���i�v�a�n�j�u� ka­
rakteristika kvalitete usluga u industriji slobodnog vremena, u turizmu i ho­
telijerstvu. �K�o�n�a�
�n�o�,� ovaj proces može voditi do razvoja indeksa kvalitete, koji 
objedinjava sve povezane mjere. Proces razvoja pravog model za mjerenje kva­
litete u industriji slobodnog vremena, u turizmu i hotelijerstvu, koji je pred­
ložen u ovom radu, je �d�u�g�o�r�o�
�a�n� te zahtjeva od �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�a� velike napore. Ipak, 
ovaj proces se ne može �i�z�b�j�e���i�,� ako se želi da istraživanja i teorija iz �p�o�d�r�u�
�j�a� 

mjerenja kvalitete napreduju (razvijaju se) i doprinose praksi na �p�o�d�r�u�
�j�u� ho­
telske industrije i turizmu. 
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7. JAVNO - PRIVATNO PARTNERSTVO 
\i 

KAO MODEL RAZVOJA TURISTICKE 
DESTINACIJE 

U novijem razdoblju, �m�e���u�o�v�i�s�n�o�s�t� javnog i privatnog sektora se �z�n�a�
�a�j�n�o� 

promijenila. Proces globalizacije uvjetovao je promjenu poimanja uloge države 
kao �v�o�d�e���e�g� �
�i�n�i�t�e�l�j�a� odgovornog za razvoj turizma te definiranje, izgradnju i 
promoviranje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Odgovornost za održivi razvoj sada leži na 
bliskoj sinergiji interesa javnog i privatnog sektora i civilnog društva. Javni 
sektor se sve više �p�o�v�l�a�
�i� iz proizvodnje dobara i pružanja usluga, a sve više 
preuzima stratešku ulogu u oblikovanju suvremenog društva i stvaranju opti­
malnih uvjeta za gospodarstvo liberalnog karaktera. 

Turizam, kao �s�p�e�c�i�f�i�
�n�a� pojava suvremenog doba s višestrukim gospodar­
skim, socijalnim i razvojnim aspektima naglašena se temelji na partnerstvu 
javnog i privatnog sektora. Jedno od glavnih �p�o�d�r�u�
�j�a� suradnje javnog i pri­
vatnog sektora u turizmu je marketing, odnosno �z�a�j�e�d�n�i�
�k�a� izgradnja i defi­
niranje imidža i vizije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Sudionici partnerstva moraju prih­
vatiti i dijeliti odgovornost za održivi razvoj turizma. Njihova odgovornost i 
uloga ovisi prije svega o lokalnim posebnostima. Sinergija javnog i privatnog 
nesumnjivo pridonosi razvoju lokalne ekonomije, postaje uvjetom održivog 
razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije, podiže svijest o zaštiti okoliša te poboljšava kvalitetu 
lokalnog života. 

7.1. Temeljne �z�n�a�
�a�j�k�e� partnerstva javnog i privatnog 
sektora 

Kako bi se na sustavan �n�a�
�i�n� istražila problematika javno-privatnoga part­
nerstva kao suvremenog modela razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije neophodno je defi­
nirati temeljne poveznice i sadržaje partnerstva javnog i privatnog sektora. 
Stoga, definirat ���e� se pojam, �n�a�
�e�l�a �,� oblici i modeli povezivanja, sudionici i 
njihovi interesi u projektima partnerstva. Partnerstvo javnog i privatnog sektora 
afirmirala se posljednjih �d�e�s�e�t�l�j�e���a� u svjetskim razmjerima kao novi 1 speci­
�f�i�
�a�n� �n�a�
�i�n� promišljanja razvoja. 

Dominacija neoliberalnog koncepta gospodarstva, osobito na �p�o�d�r�u�
�j�u� Eu­
rope, uz smanjivanje uloge države i njenih institucionalnih oblika, otvorila je 
prostor za iznalaženje novih modela promicanja �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t�i� i razvoja koji ���e� 
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državi �o�m�o�g�u���i�t�i� poboljšanje kvalitete i dostupnosti proizvoda i usluga bez 
dodatnog izdvajanja financijskih sredstava. Kao jedno od rješenja afirmirale se 
partnerstvo javnog i privatnog sektora koje predstavlja mrežu �m�o�g�u���n�o�s�t�i� 

povezivanja interesa i ciljeva države-javnog sektora i privatnog sektora. 

Partnerstvo javnog i privatnog sektora može se definirati kao suradnja iz­
�m�e���u� pojedinaca i organizacija javnog i privatnog sektora radi stjecanja koristi. 
Koristi javnog sektora se �o�
�i�t�u�j�u� u ukupnom razvoju te �p�o�v�e���a�n�j�u� životnog 
standarda i blagostanja �d�o�m�a���e�g� stanovništva, a privatnog sektora u povratu na 
uložene. �M�o�g�u���a� definicija jest i da je �r�i�j�e�
� o �z�a�j�e�d�n�i�
�k�o�m� poduhvatu, koji se 
temelji na �s�t�r�u�
�n�o�s�t�i� (znanju) svakog partnera u svrhu postizanja jasno defi­
niranih ciljeva putem �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���e� alokacije resursa, rizika i koristi. Iako za­
�
�e�c�i� partnerstva sežu daleko u prošlost. Naime, još u razdoblju Rimskog Car­
stva javljaju se pitanja regulacije koncesija i poslova te menadžmenta javnih 
radova u �p�o�d�r�u�
�j�u� infrastrukture. 

U srednjem vijeku praksa izgradnje imala je karakteristike izgradnje sa obli­
cima koncesija i infrastruktumog menadžmenta državnih institucija. Za primjer 
korisno je navesti projekt "izgradnje rudnika srebra" u Engleskoj (Devon), koji 
je �d�j�e�l�o�m�i�
�n�o� bio financirao iz kredita jedne talijanske �t�r�g�o�v�a�
�k�e� banke, a 
povrat resursa planiran je i realiziran iz �b�u�d�u���i�h� prihoda projekta bez bilo kakve 
druge povezanosti projekta s nekom garancijom ili hipotekom. 

Od �p�o�
�e�t�k�a� 1990-ih partnerstvo javnog i privatnog se snažnije razvija kao 
�z�n�a�
�a�j�a�n� alat koncepta "ekonomije �t�r�e���e�g� puta" nakon što je 1998. godine en­
gleski sociolog Anthony Giddens, sa �s�v�e�u�
�i�l�i�a�t�a� Cambridge, objavio knjigu 
"The Third Way, The Renewal of Social Democracy" (London, Polity Press) u 
kojoj prikazuje �t�r�e���i� put kao oblik partnerskog kapitalizma, u kojem je uloga 
države i tržišta da što više koriste poduzetništvu i civilnom društvu. 

Došlo se do spoznaje da ne postoji jedinstveni �n�a�
�i�n� za postizanje održivog 
razvoja i da se optimalni socijalni i ekonomski razvoj može �p�o�s�t�i���i� jedino 
suradnjom javnog i privatnog sektora. Istodobno, upravo održivi razvoj zah­
tijeva instituciju dobrog upravljanja "koja utemeljuje transparentan i partici­
pativan proces, sveobuhvatno partnerstvo, razne vladine udruge, privatni sektor, 
nevladine organizacije i druge elemente civilnog društva". (World Bank, 1999., 
p. 14). Partnerstvo se kao metoda ili kao program ne priklanja niti jednoj od 
dviju dominantnih makroekonomskih krajnosti 20. i �p�o�
�e�t�k�a� 21. �s�t�o�l�j�e���a� (key­
nesizam - monetarizam). Istodobno, a što je �z�n�a�
�a�j�n�a� odlika partnerstva, uva­
žava �o�d�r�e���e�n�e� bitne odrednice dvaju �v�o�d�e���i�h� makroekonomskih �n�a�
�i�n�a� pro­
mišljanja. Koncept javno privatnog partnerstva je pomak unaprijed u odnosu na 
tradicionalni pristup financiranja u cijelosti iz javnih fondova (Keynes) ili 
potpune privatne kontrole ( �m�o�n�e�t�a�r�i�s�t�i�
�k�i� pristup). 
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7 .1.1. Razumijevanje i �n�a�
�e�l�a� partnerstva 

Partnerstvo treba razumjeti kao metodu kojom se na �r�a�z�l�i�
�i�t�e� �n�a�
�i�n�e� po­
vezuje interes javnog sektora �(�o�p���e� dobro), privatnog sektora (profit) i civilnog 
sektora (posebni interesi) u zadovoljavanju �o�d�r�e���e�n�i�h� potreba za �p�o�v�e���a�n�j�e�m� 

kvalitete ili /i dostupnosti usluga i proizvoda. Partnerstvo se može razumjeti kao 
�n�a�
�i�n� ekonomsko-razvojnog rješavanja onih problema u društvu za koje javni 
sektor samostalno nema �m�o�g�u���n�o�s�t�i� (financijskih, prije svega), a privatni sektor 
nema interesa samostalno ulagati (nedovoljan povrat). Suradnjom obaju sek­
tora, u suglasju s interesima civilnog sektora, kada je potrebno, takvi se pro­
blemi mogu uspješno razriješiti. 

Svrha i motiv partnerstva �n�a�j�
�e�a���e� su u tome da privatni sektor planira, 
financira, postavlja i upravlja projektima uz naknadu koja se ostvaruje teme­
ljem neto-realiziranog prihoda (dobiti). Na makro razini (regionalno, nacio­
nalno, �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�)� u pravilu je �r�i�j�e�
� o velikim �(�v�e���i�m�) �,� zahtjevnim i skupim 
projektima kao što su npr. projekti infrastrukture na kojima se, u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� 

modelima, objedinjuju interesi javnog i privatnog, �
�e�s�t�o� �d�o�m�a���e�g� i inozemnog 
- �t�a�k�o���e�r� u �r�a�z�l�i�
�i�t�o�m� kombiniranju javnog i privatnog. Na lokalnoj (regi­
onalnoj) razini, partnerstva se mogu sagledati kao mreža �p�o�d�u�z�e���a� koja pred­
stavljaju zajedništvo multiorganizacijskih grupa i lokalne vlasti radi postizanja 
maksimalno efikasne alokacije resursa. 

Prema literaturi (Sever, 2004., p. 268), lokalne razine javne vlasti danas su u 
procjepu dvaju problema: jedan su relativno oskudni izvori financiranja, a drugi 
je stalni rast lokalnih potreba. Taj se rast odnosi osobito na investicijsku po­
trošnju i to u prvom redu na onu koju generira neophodnost razvoja suvremene 
(lokalne) infrastrukture bilo koje vrste ... Silina razvoja i rasta potreba zah­
tijevala je �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���a� rješenja koja je postupno nametala praksa javne 
politike. Na takvim se zahtjevima �v�e��� neko vrijeme razvijaju tzv. metode i 
tehnike �n �e �d�u �~ �n�i �
 �k�o �g� financiranja, prije svega, za potrebe razvoja regionalne i 
lokalne kapitalne infrastrukture. Te metode i tehnike �m�o�g�u���e� je razvrstati u 
dvije skupine: 

o Prva skupina jesu oblici udruživanja interesa (i kapitala) javnog lo­
kalnog sektora i privatnog poduzetništva. 

o Drugu skupinu �
�i�n�i� primjena �v�e���e�g� broja tehnika poslovno-finan­
cijske suradnje �i�z�m�e���u� dvaju spomenutih subjekata. 

Javni sektor vrlo �
�e�s�t�o �,� što je dijelom i razumljivo obzirom na njegovu 
funkciju, zanemaruje standarde ekonomske �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t�i� projekata zbog širih 
ili tzv. viših, ne samo ekonomskih interesa. Zbog takva polazišta, prakse i sta­
nja, nije rijetkost da projekti koje financiraju (planiraju, organiziraju, uprav­
ljaju) država i javni sektor odstupaju od zacrtanih ciljeva pod pritiskom po-
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�l�i�t�i�
�k�i�h� interesa ili drugih neekonomskih intervencija. Istodobno, odgovornost i 
rizik, �u�k�l�j�u�
�i�v�o� osobni, zbog neracionalnog trošenja državnog novca gotovo i 
ne postoji. Kod privatnog sektora uvijek je prisutno tradicionalno polazište koje 
podrazumijeva povrat na uložena sredstva. Privatni sektor ima snažne finan­
cijske motive, mjeri projekte kao poslovno usmjerene inicijative prema metodi 
neto-sadašnje vrijednosti ili prema stopi povrata na uloženi kapital pa stoga 
"pažljivo" odabire projekte. 

�U�v�o���e�n�j�e�m� "civilnog društva" �(�"�t�r�e���i� sektor") kao punopravnog partnera 
kooperacije javnog i privatnog sektora, u znatnoj �(�n�a�j�v�e���o�j�)� mjeri raste vri­
jednost svakog modela zajedništva. Upravo je �"�t�r�e���i� sektor" svojevrsni jamac 
izbora i ostvarivanja projekata na �n�a�
�e�l�i�m�a� održivog razvoja i �u�
�i�n�a�k�a� kojima 
je krajnji cilj viši stupanj sveukupnog, prije svega društvenog blagostanja 
�n�a�j�v�e���e�g� broja stanovništva ili pak grupa koje izražavaju poseban interes u 
realizaciji �o�d�r�e���e�n�o�g� projekta. Civilno je društvo prostor neprisilnog �
�o�v�j�e�k�o�v�a� 

udruživanja i niz s tim povezanih mreža - stvorenih po volji obitelji, vjere, 
interesa, ideologija - koje ispunjavaju taj prostor (Walzer, 1995., p. 7). �T�a�k�o���e�r� 

civilno je društvo posrednik �i�z�m�e���u� pojedinaca i širih megastruktura tržišta i 
države, da �
�i�n�i� umjerenim negativne društvene tendencije povezane sa svakim 
pojedincem, da stvara socijalni kapital i pruža demokratske vrednote i �o�b�i�
�a�j�e� 

(Eberly, 2000., p. 3-29). 

U kontekstu partnerstva, osobito �u�v�a�~�a�v�a�j�u���i� održivi razvoj, jasno je da �"�t�r�e���i� 

sektor", u pravilu, ne sudjeluje u financijskom aspektu suradnje, ali je i to �m�o�g�u���e� 

na razini lokalne samouprave i �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�h� projekata suradnje. U �o�p���e�m� smislu, 
kod svih projekata, pa i kod partnerskih pothvata svih razina, �"�t�r�e���i� sektor" ima 
danas nezaobilaznu društvenu ulogu korektiva i �o�d�r�e���e�n�o�g� nadzora u interesu svih 
ili �v�e���i�h� grupa pojedinaca. Za ekonomsku kooperaciju �o�p���e�n�i�t�o� i za javno-privatno 
partnerstvo posebice, �m�o�g�u���e� je definirati skup osnovnih �n�a�
�e�l�a� i ciljeva kojih se 
treba pridržavati �(�P�e�r�i�� �,� �D�r�a�g�i�
�e�v�i���,� 2006., p. 13): 
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o dobrobit zajednice (društva) najviše je rangirani �
�i�n�i�t�e�l�j� prema ho­
�l�i�s�t�i�
�k�o�m� pristupu; 

o izvorišni interes svakog partnera preduvjet je povezivanja ( �o�p���i� in-
teres - privatni interes - posebni interes); 

o ekonomska racionalnost i �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t �;� 

o �d�u�g�o�r�o�
�n�a� ekonomska i društvena opravdanost; 
o autonomija (relativna) partnera i njihova relativna neovisnost o he­

terogenim utjecajima; 
o reciprocitet, u smislu �m�e���u�s�o�b�n�o�g� podržavanja �m�e���u� partnerima; 
o kontrola korupcije, osobito kada je �r�i�j�e�
� o sklapanju ugovora, da­

vanju koncesija; 
o kontrola kvalitete i cijene usluga, osobito u �s�l�u�
�a�j�e�v�i�m�a� monopoli­

�s�t�o�
�k�o�g�a� položaja �p�r�o�i�z�v�o���a�
�a �/ �d�a�v�a�t�e�l�j�a� robe ili usluga. 



7 .1.2. �P�o�d�r�u�
�j�a� i oblici povezivanja javnog i privatnog 
sektora 

�P�o�d�r�u�
�j�a� partnerstva ne mogu se definirati ili �o�g�r�a�n�i�
�i�t�i� tako da univerzalno 
djeluju u svim dijelovima jedne zemlje ili u svim zemljama svijeta. Istodobno, 
a �u�v�a�~�a�v�a�j�u���i� i primjerene razine dogovaranja partnerstva, �m�o�g�u���e� je �r�a�z�l�u�
�i�t�i� 

�p�o�d�r�u�
�j�a� partnerstva od �n�a�j�v�e���e�g� interesa �(�P�e�r�i���,� �D�r�a�g�i�
�e�v�i�� �,� 2006.a, p. 13): 

a. Na �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j� razini: 

o projekti infrastrukture, �n�a�r�o�
�i�t�o� kada je �r�i�j�e�
� o infrastrukturi trans­
nacionalnoga karaktera 

o razvojni projekti od osobitoga �z�n�a�
�e�n�j�a� za pojedinu zemlju 
o projekti �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�a� višim razinama razvijenosti, npr. u tranzicij­

skim zemljama, zemljama u postupku pridruživanju Europskoj uniji 
i sl. 

o projekti struktumoga �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�a� kao npr. privatizacija, poticanje 
maloga i srednjega poduzetništva i sl. 

b. Na nacionalnoj razini: 

o projekti infrastrukture 
o projekti �u�j�e�d�n�a�
�a�v�a�n�j�a� regionalne razvijenosti 
o projekti za nedovoljno razvijene regije 
o projekti za poticanje izvoza, �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� tehnologije i sl. 
o projekti struktumog �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�a�.� 

c. Na regionalnoj/lokalnoj razini: 

o razvoj lokalne ekonomije (npr. izgradnja infrastrukture kako bi 
se nerazvijena zajednica pretvorila u perspektivnu s novim 
sadržajima) 

o diversifikacija regionalnih poslovnih aktivnosti (npr. pružanje bolje 
prometne povezanosti) 

o poticanje održivog poduzetništva (npr. pomaganje u �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i�m� 

projektima) 
o poboljšavanje obrazovanja i obuke (npr. organiziranjem usmjerenih 

seminara) 
o davanje podrške razvoju lokalne zajednice (npr. �p�o�v�e���a�n�j�e� standarda 

škola, bolnica, stambenih jedinica) 
o �o�
�u�v�a�n�j�e� okoliša (npr. mjere zaštite okoliša i poboljšanje rada od­

�g�o�v�a�r�a�j�u���i�h� institucija) 
o poboljšanje kvalitete života/socijalni aspekt (npr. povijesne zgrade, 

kazališta, parkovi, rekreacijska �p�o�d�r�u�
�j�a�)�.� 
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Novija povijest bilježi projekte infrastrukture kao �n�a�j�
�e�a���e� i najzahtjevnije 
�p�o�d�r�u�
�j�e� povezivanja interesa javnog i privatnog sektora. Razvoj partnerstva 
javnog i privatnog sektora predstavlja postupni i relativno dug proces gdje su se 
kroz �r�a�z�l�i�
�i�t�e� uvjete projekta i vremenske periode stvarali �r�a�z�l�i�
�i�t�i� oblici sustava 
partnerstva javnog i privatnog sektora. U praksi �p�r�i�h�v�a���a�j�u� se i prepoznaju 
�s�l�j�e�d�e���i� oblici �(�B�a�j�r�a�m�b�a�a�i���,� 2004., p. 65): 

o koncesije 
o privatni razvoj 
o vlasništvo aktive (objekata) 
o kompletno prepuštanje vlasništva infrastrukture 
o ugovori o �d�u�g�o�r�o�
�n�o�m� menadžmentu 
o ugovori o najmu 
o te programi: 

BOT (Build, Operate, Transf er) - izgradnja, upravljanje, transfer; 

- BOO (Build, Own, Operate) - izgradnja, vlasništvo, upravljanje; 

DBO (Design, Build, Operate) - planiranje/razvoj , izgradnja, upravljanje; 

BLT (Build, Lease, Transfer) - izgradnja, unajmljivanje, transfer; 

DBF (Design, Build. Financial resources) - planiranje/razvoj, izgradnja, finan­
ciranje; 

- DBFO (Design, Build, Financial resources, Operate) - planiranje/razvoj , izgrad­
nja, financiranje, uprava/janje; 

- DBOT (Design, Build, Operate, Transfer) - planiranje/razvoj, izgradnja, uprav­
ljanje, transfer. 

Razvoj i primjena oblika je uvjetovana zakonskim propisima države. Kako 
bi se partnerstvo javnog i privatnog sektora primijenilo u cijelosti ili kako bi se 
primijenio neki drugi i složeniji oblik potrebno je izvršiti prilagodbe zakonskih 
propisa. Od navedenih oblika �n�a�j�
�e�a���e� upotrebljavani je BOT (BOT - Build, 
Operate, Transfer - izgradnja, upravljanje, transfer). To je model privatnog 
financiranja prema kojem je �p�o�d�u�z�e���e� odgovorno, uz prethodno odobrenje, za 
izgradnju objekta, operativno upravljanje tijekom vremenskog perioda koriš­
tenja objekta te, nakon isteka ugovorenog perioda, predaju objekta državi ili 
drugoj instituciji. Sve ove obveze regulirane su ugovorom, pravnim propisima i 
drugom dokumentacijom. 

Na taj �n�a�
�i�n� razvili su se i drugi oblici. Svi ovi oblici su povezani sa 
�o�d�r�e���e�n�i�m� uvjetima i zahtjevima projekta, tvrtke ili državne institucije. U 
nekim �s�l�u�
�a�j�e�v�i�m�a�,� npr. potreban je DBOT (Design, Build, Operate, Transfer), 
što �z�n�a�
�i� da se osim obveza �p�r�e�d�v�i���e�n�i�h� BOT-om javlja i obveza �p�o�d�u�z�e���a� da 
posao isplanira (D - design ). Na taj �n�a�
�i�n� �p�o�v�e���a�v�a� se obveza �p�o�d�u�z�e���a�,� a 
smanjuje ona državne institucije. Postoje �s�l�u�
�a�j�e�v�i� kada, zbog velikog iskustva 
�p�o�d�u�z�e���a� u ovakvim projektima, državne institucije zahtijevaju da �p�o�d�u�z�e���a� 
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obavezno priskrbe financijske resurse (F) za izgradnju i održavanje pa je tada 
�r�i�j�e�
� o sustavu DBFO (Design, Build, Financial resources, Operate ). Ovaj 
sustav je složeniji od drugih zbog velikog broja sudionika osobito u dijelu 
financijske konstrukcije. 

7 .1.3. Pravni i poslovni okvir za partnerstvo javnog i 
privatnog sektora 

Sveukupna razvojna ekonomska i društvena politika se temelji na poticaj­
nom pravnom okviru koji �o�m�o�g�u���u�j�e� sigurnost i poslovnu atraktivnost part­
nerima - investitorima. Ostvarivanje profita u poštenoj i istinskoj konkurenciji 
sa sigurnim pravnim okvirom predstavlja �p�r�i�v�l�a�
�n�i� element za strane investitore 
koji neprestano traže nove poslovne �m�o�g�u���n�o�s�t�i�.� Ukoliko država želi izravna 
strana ulaganja (FDI - foreign direct investments) ona to može ostvariti kroz 
modele partnerstva javnog i privatnog sektora jer su ovi modeli raznoliki i 
prilagodljivi prilikama i svojstvenosti države. Ovaj interes postoji osobito u 
tranzicijskim zemljama, zemljama u razvoju i nerazvijenim zemljama. Kako bi 
�o�m�o�g�u���i�l�a� atraktivne projekte i investicijska jamstva država �
�e�s�t�o�,� kroz od­
�r�e���e�n�e� pravne izmjene �o�m�o�g�u���u�j�e� postizanje povoljnih uvjeta. 

Kao primjer može se navesti �G�r�
�k�a� koja je prilagodila svoje pravne propise 
ovom modelu i �z�a�p�o�
�e�l�a� izgradnju mnogih objekata u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� 

infrastrukture: željeznica, podzemna željeznica, tuneli ispod vode, telekomu­
nikacije, luke, autoceste, mreža distribucije goriva, itd. Osim �G�r�
�k�e� i druge 
države EU (Engleska, Francuska, Irska, Island, �N�j�e�m�a�
�k�a�,� itd.), �u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� i 
one koje nisu �
�l�a�n�i�c�e�,� su promijenile svoje propise kako bi mogle koristiti 
sustav partnerstva javnog i privatnog sektora za razvojne projekte. Na taj �n�a�
�i�n� 

pokrenuti su mnogi projekti temeljeni na principima partnerstva javnog i 
privatnog sektora. Ove pravne izmjene predstavljaju, s jedne strane, ublaža­
vanje propisa koji mogu stvoriti i �o�d�r�e���e�n�e� rizike za državu ("državni rizik"). S 
druge strane to �p�o�v�e���a�v�a� zainteresiranost stranih investitora za izravna ulaganja 
(FDI) u zemlji jer država pruža garancije za investiciju, �m�o�g�u���n�o�s�t� rasta pro­
fita, itd. 

Pravni okvir se ne može definirati kao jedinstveno primjenjiv na sve države, 
jer se opseg i �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t� uvjeta, gdje se taj okvir primjenjuje, �z�n�a�
�a�j�n�o� raz­
likuje od države do države. Promjena pravnog okvira ne smije biti brza i 
radikalna. Na isti �n�a�
�i�n�,� pravila ne smiju biti rigorozna i moraju biti �u�s�k�l�a���e�n�a� 

sa kontekstom funkcionalnosti. Planiranje izvedbe �u�v�o���e�n�j�a� novog pravnog 
okvira najbolji je �n�a�
�i�n� promjene propisa tako da se ne izazove narušavanje 
�p�o�s�t�o�j�e���i�h� zakona ili pogreške koje mogu imati ozbiljne posljedice za eko­
nomiju i društvo. U tom smislu važno je utvrditi: 
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o Koje propise treba mijenjati? 
o Koje nove propise �(�s�p�e�c�i�f�i�
�n�e�)� treba usvojiti? 
o Koji su rokovi za �u�v�o���e�n�j�e� propisa? 
o Koji su elementi definirani propisima, a koje definiraju sudionici 

partnerstva javnog i privatnog sektora? 

Ulogu i funkciju državnih institucija treba obavezno regulirati prop1s1ma. 
Neke elemente treba potpuno definirati kako ne bi bili smetnja u radu sustava 
partnerstva javnog i privatnog sektora; �m�e���u�t�i�m �,� neki elementi se trebaju 
definirati kroz pregovore u skladu sa uvjetima projekta i sektora. Propisi bi 
trebali jasno objasniti i definirati odgovornost i proceduru u procesu donošenja 
odluka, proceduru izbora partnera, pregovore, odgovornost itd. Cjelokupno 
identificiranje ovog �p�o�d�r�u�
�j�a� propisa osigurava transparentnost i javnu kontro­
lu, što je važan element za uspjeh metode partnerstva javnog i privatnog sek­
tora. 

Jasno definirani poslovni i �p�o�d�u�z�e�t�n�i�
�k�i� okvir u državi, koji uvodi i 
�p�r�i�h�v�a���a� metodu partnerstva javnog i privatnog sektora za razvoj i 
financiranje, ulijeva veliko povjerenje privatnim �p�o�d�u�z�e���i�m�a� i inve­
stitorima da donesu odluku o financiranju i realizaciji projekta. U pot­
punosti je jasno da privatni sektor ne želi uložiti financijske resurse u 
projekte koji ne nude jasne i povoljne poslovne uvjete. Stoga je analiza 
tržišnih uvjeta i cijena neizbježna jer privatni investitori donose svoje 
odluke temeljem sigurnosti investicije i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� ostvarenje profita. 
Poslovni okvir je usko i nerazdvojno povezan sa pravnim okvirom. 
Privatni sektor želi vidjeti jasno definirane osnovne elemente ovih dvaju 
okvira kako bi imali sigurne i pravne državne garancije za investiciju i 
�o�
�e�k�i�v�a�n�i� profit. Propisi koji definiraju poslovni okvir - poslovanje, bi 
trebali biti u skladu sa ciljevima državne poslovne strategije vezano uz 
partnerstvo javnog i privatnog sektora. Strategija razvoja ciljanog sektora i 
gospodarstva je važna kako bi potencijalni privatni investitori ocijenili 
sveukupnu situaciju, planove, mjere, �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�e� ekonomske kategorije, 
kao npr. politiku cijena, kamatne stope, stopu inflacije, druge važne pro­
jekte, itd . 

U svom �p�r�e�d�v�i���a�n�j�u� i ocjeni projekta privatni sektor želi što više informacija 
i podataka kako bi dobio što precizniju sliku troškova, prihoda, rizika, itd. Uz 
ove podatke svi potencijalni investitori traže jasno definirane pravne propise 
koji pružaju dovoljnu razinu zaštite imovine i autorskih prava privatnog podu­
�z�e���a�,� pošteno ponašanje, zaštitu svih materijala i intelektualnog vlasništva, 
postojanje tržišne slobode, da se propisi ne mijenjanju na trošak koncesionara, 
itd. U svojoj definiciji poslovni okvir predstavlja široko �p�o�d�r�u�
�j�e� mjera i pro­
pisa. �M�e���u�t�i�m� neki elementi su obavezni i oni se trebaju definirati unaprijed. 
To se uglavnom odnosi na �(�P�e�r�i���,� �D�r�a�g�i�
�e�v�i�� �,� 2006.): 
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o Zakon o zaštiti prava vlasništva, kao npr.: dozvola, zemljišta, opre­
me i druga prava, 

o Zakon o zaštiti protiv eksproprijacije i nacionalizacije opreme i dru­
gog vlasništva, 

o �m�o�g�u���n�o�s�t� ispunjavanja ugovora je važan element, �p�o�m�o���u� kojega 
se želi �p�o�s�t�i���i� sigurnost u ostvarenju složenih ugovora partnerstva 
javnog i privatnog sektora, 

o bankarski i financijski propisi, kao i propisi osiguranja, 
o Zakon o radu i �r�a�d�n�i�
�k�i�m� pravima, 
o Zakon o zaštiti okoliša i drugo. 

Pristupi poslovnom okviru su �r�a�z�l�i�
�i�t�i� i oni ovise o vrsti projekta, sektoru te 
ekonomskim i društvenim uvjetima u državi. Sve navedene mjere su �m�o�g�u���e� i 
one direktno ovise o interesu sudionika projekta i atraktivnosti projekta za 
privatno financiranje. Za državu je vrlo važno da izvrši detaljnu analizu i pro­
cjenu prihoda, troškova i drugih elemenata projekta koji su �k�l�j�u�
�n�i� sa ostvarenje 
samog projekta. Država mora biti �r�e�a�l�i�s�t�i�
�n�a� u svojoj procjeni. Ona mora biti 
upoznata sa tržišnim uvjetima kako bi maksimalno koristila mjere za podršku, 
tj. maksimalno iskoristila postojanje marketinške konkurencije privatnog sekto­
ra radi postizanja najboljeg ugovora i realizacije projekta. 

U svojem promišljanju država mora �t�a�k�o���e�r� uvažavati razlike u financij­
skom i ukupnom ekonomskom procjenjivanju od strane javnog i privatnog 
sektora. U tom kontekstu treba imati na umu da javni sektor �p�o�s�v�e���u�j�e� �v�e���u� 

pažnju ekonomskoj procjeni, a privatni sektor financijskoj procjeni projekta. 
Temeljem iznesenog da se �z�a�k�l�j�u�
�i�t�i� da javni sektor ocjenjuje povrat ulaganja iz 
cjelokupnog ekonomskog �u�
�i�n�k�a�,� a privatni sektor ocjenjuje uspješnost ulaga­
nja kroz stopu povrata na uloženi kapital. 

7.1.4. Sudionici i njihovi interesi u projektima 
partnerstva 

Projekti koji se realiziraju primjenom partnerstva javnog i privatnog sektora su 
vrlo složeni i zahtijevaju kontinuitet u radu. Zbog toga se �s�u�s�r�e���e� velik broj sudionika 
�
�i�j�i� su interesi u ovim projektima �r�a�z�l�i�
�i�t�i�.� Glavni sudionici takvog složenog odnosa 
su: država (javni sektor), privatna �p�o�d�u�z�e���a� (privatni sektor), kreditori (banke, 
financijske ustanove), te korisnici projekta. Interesi države u projektu partnerstva 
javnog i privatnog sektora �o�
�i�t�u�j�u� se u �(�B�a�j�r�a�m�b�a�a�i�� �,� 2004., p. 67): 

o Kontinuitetu pružanja usluga tijekom cijeloga vremenskog perioda. 
Država ne želi uskratiti usluge svojim �g�r�a���a�n�i�m�a� (npr. pružanje us­
luga �e�l�e�k�t�r�i�
�n�e� struje, vode i prirodnog plina), neovisno o �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� 

interesima i �m�o�g�u���i�m� problemima sa privatnim sektorom. 
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o Prebacivanju rizika na privatni sektor. Država pokazuje interes da 
alocira rizike projekta i na privatni sektor jer ���e� tako smanjiti troš­
kove. Privatni sektor bolje upravlja rizicima osobito onim vezanim 
uz tržište. 

o Širenju financijskih izvora i �p�o�v�e���a�n�j�u� financijskih �m�o�g�u���n�o�s�t�i�.� Pri­
vatni sektor je raspoloživ izvor za financiranje. Postiže se brži raz­
voj i modernizacija, što je osobito �z�n�a�
�a�j�n�o� za turizam (u najbržem 
�m�o�g�u���e�m� roku stvaranje novih atraktivnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija). 

o Realizaciji projekata razvoja u kratkom vremenskom periodu i dis­
tribuciji troškova za duže razdoblje. 

o Interesu javnog sektora koji je povezan sa konstantnom zaštitom 
okoliša, zdravstvenom zaštitom ljudi, osiguranjem, kvalitetom i stan­
dardom usluga. Država nastoji da se to postigne kroz projekte koji 
primjenjuju metodu partnerstva javnog i privatnog sektora. 

o Itd. 

Interesi privatnog sektora u projektu partnerstva javnog i privatnog sektora 
�o�
�i�t�u�j�u� se u �(�B�a�j�r�a�m�b�a�a�i���,� 2004., p. 68-69): 

o ostvarenju profita kroz dugo razdoblje. Glavni razlog investiranja je 
�p�o�v�e���a�n�j�e� posla i profita pri �
�e�m�u� privatne tvrtke koriste svoja is­
kustva i znanja o poslu; 

o dogovorenim pravnim propisima koji dopuštaju dovoljnu razinu za­
štite imovine i autorskih prava privatne tvrtke; 

o potrebi privatnog �p�o�d�u�z�e���a� da zaposli radnu snagu i strojeve te kori­
sti i javne resurse pod povoljnim uvjetima; 

o želji privatnog �p�o�d�u�z�e���a� da riješi �m�o�g�u���e� nesuglasice u procesu re­
alizacije projekta. 

Glavni interes kreditora jest sigurnost da ���e� prihodi projekta biti dovoljni da 
pokriju sve troškove i da ���e� se tako �p�o�s�u���e�n�i� novac lako vratiti. Stoga kreditori 
trebaju jasnu ekonomsku i financijsku analizu projekta koja pokazuje kakve su 
�m�o�g�u���n�o�s�t�i� razvoja projekta. Korisnici, tj. �p�o�t�r�o�a�a�
�i� infrastrukture i usluga pro­
jekata partnerstva javnog i privatnog sektora svoje interese nalaze u: moder­
nizaciji i razvoju infrastrukture u �k�r�a���e�m� vremenskom periodu, �v�e���i�m� stan­
dardima i kvaliteti usluga uz �p�r�i�l�a�g�o���e�n�u� cijenu, itd. 

7 .1.5. Uloga države, gradova i �o�p���i�n�a� u javno­
privatnom partnerstvu 

Da bi se partnerstvo javnog i privatnog sektora moglo ostvariti nužno je da 
postoje �o�d�r�e���e�n�i� uvjeti kako bi se ono moglo prihvatiti kao realna alternativa 
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rješavanju problema. Stoga treba naglasiti da je bez države �n�e�m�o�g�u���e� provesti 
partnerstvo javnog i privatnog sektora, jer je ona tijelo koje �u�k�l�j�u �
 �u�j�e� i uvodi 
ovaj sustav u okviru svojih planova i odluka kako bi se postigli ciljevi tog 
sustava. Svoje interese država može ostvariti kroz aktivno partnerstvo na �n�a�
�i�n� 

da se osloni na privatni sektor i nevladine organizacije �(�"�t�r�e���i� sektor"), s njima 
podijeli odgovornost i �s�u�r�a���u�j�e� s njima na ostvarivanju osnovnih ciljeva države 
�(�P�e�r�i�� �,� �D�r�a�g�i�
�e�v�i�� �,� 2006.a, p. 34): 

o �d�i�n�a�m�i�
�n�a� ekonomija temeljena na znanju i obrazovanom pojedincu, 
o država ne zapovijeda nego �p�o�t�i�
�e �,� tržište je motorna snaga u privat­

nom i javnom interesu, 
o poticanje civilnog društva, 
o modema državna vlast mora se temeljiti na suradnji decentrali­

zaciji. 

Uloga države je vrlo važna i �n�e�m�o�g�u���e� je provesti partnerstvo javnog i 
privatnog sektora bez države. Ponajprije država definira kako ���e� se privatna 
financijska inicijativa i partnerstvo privatnog i javnog sektora uvesti. Ona 
identificira sektore, kao i projekte koje je potrebno realizirati. Kroz svoju 
regulativu država �p�o�t�i�
�e� i priprema okvir za �u�v�o���e�n�j�e� i primjenu sustava 
partnerstva javnog i privatnog sektora. Da bi se shvatila uloga države u 
partnerstvu javnog i privatnog sektora potrebno je najprije istražiti promjene 
u �o�d�r�e���e�n�j�u� današnje države u kontekstu njene "sposobnosti". Ta promjena 
se ostvaruje u dva osnovna pravca i to od �i�n�t�e�r�v�e�n�c�i�o�n�i�s�t�i�
�k�e� k proaktivnoj 
tržišnoj ulozi na �p�o�d�r�u�
�j�u� tržišnog djelovanja, te od �c�e�n�t�r�a�l�i�s�t�i�
�k�e� uloge k 
�v�e���o�j� aktivizaciji �p�o�d�u�z�e�t�n�i�
�k�o�g� sektora na socijalnom �p�o�d�r�u�
�j�u�.� "Sposob­
nost" države može se povezati sa njenom �m�o���i� uklanjanja tržišnih ne­
efikasnosti, te nejednakosti i nejednakopravnosti u društvu. Pri tom je mo­
�g�u���e� razlikovati tri razine "sposobnosti" države �(�K�o�v�a�
 �,� 2000., p. 515): 

o minimalna razina brige za opskrbu temeljnih javnih dobara (ob­
rana, zakon pravnog reda, zaštita �v�l�a�s�n�i�
�k�i�h� prava, makroeko­
nomska stabilnost javnog društvenog sustava); 

o srednja razina podrazumijeva temeljnu skrb za okoliš, osnovnu 
izobrazbu ljudi, reguliranje tržišne strukture i monopola, fi­
nancijsku regulativu na tržištu kapitala i u javnim financijama, 
zaštitu prava �p�o�t�r�o�a�a�
�a �,� socijalno osiguranje i �p�o�m�o��� nezapos­
lenima; 

o �t�r�e���a� razina je povezana s proaktivnom koordinacijom privatnih 
aktivnosti, strateškim poticanjem konkurencije na otvorenom 
tržištu, s redistribucijom sredstava u korist razvijanja intelek­
tualnog kapitala, privatizacijom te deregulacijom javnih i druš­
tvenih fondova. 
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Tradicionalna odgovornost države za javna dobra jest ona koja se povezuje s 
minimalnom razinom brige za opskrbu temeljnih javnih dobara. Na drugoj 
razini država još uvijek ima �z�n�a�
�a�j�n�u� ulogu, ali je dijeli s drugim nosiocima 
djelatnosti kao što su tržišno usmjerene državne agencije, �p�o�d�u�z�e�t�n�i�
�k�i� subjekti 
i civilno društvo. Tek na �t�r�e���o�j� razini postaje �v�a�~�e���e� pitanje kreiranja alter­
nativnih pristupa rješavanju problema suvremenog razvoja pa se ovdje mogu 
tražiti izvorišta stvaranja modela javnog-privatnog partnerstva. �P�o�v�e���a�n�j�e� spo­
sobnosti države na �t�r�e���o�j� razini zahtjeva radikalnu reformu socijalne države i 
njenih institucija, prije svega bolje menadžerska i �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o� �v�o���e�n�j�e� javne 
uprave i tržišnu usmjerenost prema proizvodnji, distribuciji i potrošnji javnih 
dobara. Izloženim pristupom može se �z�a�k�l�j�u�
�i�t�i� kako se nova �p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�e�k�o�­

nomska uloga države gradi na �s�l�j�e�d�e���i�m� pretpostavkama: 

o da pojedinci �(�g�r�a���a�n�i �,� menadžeri, rukovodioci) nisu potpuno racio­
nalni i da su posve �s�e�b�i�
�n�i� (njihovo ponašanje i djelovanje je odre­
���e�n�o� prije svega neformalnim pravilima); 

o da razmjena na tržištu ne prolazi bez organizacijskih i informacij­
skih troškova i ostalih teže mjerljivih troškova (transakcijski troš­
kovi); 

o da društveni razvoj ne �z�n�a�
�i� približavanje �o�d�r�e���e�n�o�m� uravnoteže­
nom stanju, nego se temelji na evolucijskom procesu neprestanog 
�p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�a� i �u�
�e�n�j�a�.� 

Jedna od funkcija države, vrlo važna za partnerstvo javnog i privatnog sek­
tora, jest njeno povezivanje u ekonomske i druge oblike �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� suradnje. 
�Z�n�a�
�a�j� toga se �o�
�i�t�u�j�e� u �
�i�n�j�e�n�i�c�i� da su �
�e�s�t�o� puta takve organizacije izvor 
financiranja projekata partnerstva javnog i privatnog sektora. Za još bolje ra­
zumijevanje uloge države potrebno je istražiti poslovne i pravne okvire, �
�i�j�a� je 
�u�r�e���e�n�o�s�t� jedan od osnovnih preduvjeta za uspješnu primjenu partnerstva jav­
nog i privatnog sektora. 

7.2. Partnerstvo javno-privatnog sektora u turizmu 

Turizam, kao �s�p�e�c�i�f�i�
�n�a� pojava suvremenog doba s višestrukim gospodar­
skim, socijalnim i razvojnim aspektima naglašena se temelji na partnerstvu 
javnog i privatnog sektora. 

Važnost �z�n�a�
�a�j�u� partnerstva �i�s�t�i�
�e� i sam WTO (World Tourism Organiza­
tion) koji �p�o�
�e�t�k�o�m� 1996. izdaje studiju pod nazivom "Put k novim oblicima 
partnerstva javnog i privatnog sektora" (WTO, 1997), u kojoj se analizira 
promjena uloge, strukture i aktivnosti privatnog i javnog sektora. UN u svojoj 
studiji "Tourism and Local Agenda 21: The Role of Local Authorities in Su-
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stainable Tourism" (UNEP/ICLEI, 2003) naglašava važnost poticanja, stvaranja 
i održavanja partnerstva javnog i privatnog sektora kao osnove održivog raz­
voja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

Slika 40: Sklonost javnog sektora da investira II �t�1�1�r�i�s�t�i�
�k�e� projekte 

<'3 �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� 
�~� .... 

Odmaralište destinacija ;;,-
o Olimpijske 
o. igre 
Q) �~� 

.--, ·-
- N .o·-o .... 
,i:,~ 

Kulturne �~�~� 
i....-~ atrakcije o o. 

�~� <'3 Privatne 
(/) �~� 
i::: atrakcije Q) Financiranje s 
Q) destinacijskog .... 
> �K�r�a�t�k�o�r�o�
�n�e� maretin a 

specijalne 
manifestaci·e 

Disperzija koristi za lokalnu zajednicu 

Izvor: KPMC Canada: 2004., p. 9. 

Turizam stvara i �p�o�v�e���a�v�a� bogatstvo, zaposlenost i inovativnost od urbanih 
do ruralnih regija, a istovremeno obavlja funkciju katalizatora drugih ekonom­
skih aktivnosti - prvenstveno poduzetništva. �D�u�g�o�r�o�
�n�i� održivi razvoj i opsta­
nak turizma kao segmentirane industrije ovisi o suradnji �i�z�m�e���u� �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� sek­
tora. Svoj �b�u�d�u���i� razvoj turizam može �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� temeljiti na dijalogu, suradnji 
i partnerstvu �i�z�m�e���u� javnog i privatnog sektora. Partnerstvo javnog i privatnog 
sektora postaje vrlo �z�n�a�
�a�j� model financiranja razvoja turizma. Javni sektor 
ulazi u partnerski odnos s privatnim kada su koristi od projekta disperzirane i 
kada se povrat na uloženi kapital ostvaruje kroz duže vremensko razdoblje (što 
ujedno �o�n�e�m�o�g�u���u�j�e� privatni sektor da samostalno �z�a�p�o�
�n�e� projekt). Predstav­
nici javnog i privatnog sektora �
�i�n�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� sustav na što ukazuje i tablica na 
�i�d�u���o�j� stranici. 

Istraživanje je provedeno u razdoblju od travnja do rujna 2000., s ciljem 
ocjenjivanja primjene partnerstva javnog i privatnog sektora u svijetu i njegova 
utjecaja na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� konkurentnost. Istraživanje je obuhvatilo 140 stvarnih 
�s�l�u�
�a�j�e�v�a� partnerstva javnog i privatnog sektora iz �p�o�d�r�u�
�j�a� turizma, te rezul­
tate koji su dobiveni iz 234 upitnika (Sveukupno je poslana 3.000 upitnika). 
Upitnici su poslani u 90 zemalja svijeta i to: ministarstvima turizma, nacio-
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nalnim i lokalnim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� zajednicama, obrazovnim institucijama za turi­
zam, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� konzultantima, nacionalnim strukovnim udruženjima, promet­
nim �p�o�d�u�z�e���i�m�a �,� hotelima, turoperatorima. 

Tablica 26: Sudionici u turizmu 

KATEGORIJA PRIMJER 
Vlasnici Tradicionalni vlasnici kapitala 

Menadžeri Menadžeri nacionalnih parkova 

Pružatelji infrastrukturnih Izgradnja, planiranje, �e�l�e�k�t�r�i�
�n�a� 

usluga energija, plin , voda, komunalni otpad 
Planeri i upravljanje 

Državna vlast razvojem 
�P�o�d�u�z�e���a� - hoteli, avio-kompanije, 

PONUDA zrakoplovne luke, atrakcije , 
Pružatelji proizvoda turoperatori, �p�u�t�n�i�
�k�e� agencije, 

kongresni centri , restorani , muzeji, 
soortske manifestacije 

Destinacijski 
�T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� zajednice, država menadžment i marketinq 

Menadžeri, ugostiteljstvo, planiranje, 
Zaposlenici komunikacije, ICT, financiranje, 

izqradnia 
�D�o�m�a���i� i inozemni - eko-turisti, 

POTRAŽNJA Turisti poslovni turizam, �d�o�g�a���a�j�i �,� kongresi , 
kulturni turizam 

i zvor: Dae-Kwan, K. , Chulwon, K. , Tae-Hee, L. , 2005., p. 42. 

Istraživanja WTOBC-a (World Tourism Organization Business Council) 
(WTOBC, 2000.) ukazuju da je partnerstvo javnog i privatnog sektora u turiz­
mu rašireno u svjetskim okvirima. 

Od zaprimljenih upitnika �
�a�k� 35% je bilo od ministarstava turizma i naci­
onalnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� zajednica. �P�o�d�u�z�e���a� iz �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� sektora (uglavnom pri­
vatna �p�o�d�u�z�e���a� - strukovna udruženja, prometna �p�o�d�u�z�e���a �,� hoteli, turoperatori) 
su sudjelovala sa 27% u cjelokupnoj strukturi. Vrlo je �z�n�a�
�a�j�a�n� udio obrazovnih 
institucija koje �
�i�n�e� 21 % ukupne strukture. Najmanji udjel u zaprimljenim 
upitnicima �
�i�n�e� konzultanti (10%) i lokalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� zajednice (7%). Una­
�p�r�e���e�n�j�e� imidža �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije te �o�
�u�v�a�n�j�e� kulturno-povijesne baštine 
ocijenjeni su kao najefikasnija �p�o�d�r�u�
�j�a� suradnje javnog i privatnog sektora. Pri 
samom vrhu nalaze se obrazovanje i trening, poboljšanje sigurnosti i zaštite 
ljudi te zaštita okoliša. Rezultati istraživanja �t�a�k�o���e�r� ukazuju da postoji razlika 
u razmišljanju javnog i privatnog sektora kada je �r�i�j�e�
� o nekim �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� 

kooperacije. Tako, privatni sektor, za razliku od javnog, nema najbolje miš­
ljenje kada je �r�i�j�e�
� o suradnji na �p�o�d�r�u�
�j�u�:� �e�l�e�k�t�r�o�n�i�
�k�o�g� marketinga i distri-
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bucije, novih tehnoloških �o�t�k�r�i���a�,� podizanja konkurentnosti, postavljanja stan­
darda kvalitete. Što se �t�i�
�e� �b�u�d�u���i�h� kretanja suradnje javnog i privatnog sek­
tora, javni sektor smatra da ���e� se velika pažnja posvetiti �p�o�d�r�u�
�j�u� marketinga. 
Privatni sektor vjeruje da �b�u�d�u���n�o�s�t� partnerstva leži u �p�o�d�r�u�
�j�u� infrastrukturnih 
projekata. 

Tablica 27: �P�o�d�r�u�
�j�a� kooperacije javnog i privatnog sektora ocijenjena kao efikasna i 
vrlo efikasna 

�P�o�d�r�u�
�j�a� kooperacije Rang 
.. Postotak* 

(%) 

Poboljšanje imidža destinacije l 87 

�O�
�u�v�a�n�j�e� kulturno-povijesne baštine 2 85 

Obrazovanje i trening 3 79 

Poboljšanje sigurnosti i zaštite ljudi 4 78 

Zaštita okoliša 5 77 

Poboljšanje tržišnog položaja 5 77 

Prevladavanje trgovinskih i investicijskih �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� 5 77 

Elektronski marketing i distribucija, �u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� internet 5 77 

Zaštita �p�o�t�r�o�a�a�
�a� 9 73 

Poboljšavanje konkurentnosti 9 73 

�O�m�o�g�u���a�v�a�n�j�e� financiranja i investiranja li 72 

Sudjelovanje u projektima javnog investiranja 12 70 

�U�t�v�r���i�v�a�n�j�e� standarda kvalitete 13 67 

Poboljšavanje prometne infrastrukture i osnovnih usluga 14 66 

Poboljšavanje zdravstvenih i higijenskih uvjeta 15 65 

Izvor: WTOBC:, 2000., p. 17. 
* % onih koji su odgovorili sa "vrlo efikasno" ili "efikasno" 
** Rang I - �p�o�d�r�u �
�j�e� ocjenjena kao najefikasnije; rang 15 - �p�o�d�r�u�
�j�e� ocjenjena kao najmanje 
efikasno 

7 .2.1. �P�o�d�r�u�
�j�a� suradnje javnog i privatnog sektora u 
turizmu 

Turizam je metoda razvoja koja nedvojbeno �u�k�l�j�u�
�u�j�e� veliki broj sudionika, 
a i potencijalno �p�o�d�r�u�
�j�e� suradnje javnog i privatnog sektora je široko. Neka od 
�p�o�d�r�u�
�j�a� suradnje javnog i privatnog sektora u turizmu su (KPMG, 2004., p. l ): 
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1. Proizvodi 

• �p�o�v�e���a�n�j�e� i zaštita resursa, 
• postavljanje standarda kvalitete, 
• izgradnja atrakcija, tematskih parkova i smještaja, 
• pružanje �t�e�h�n�i�
�k�e� �p�o�m�o���i� za razvojne programe, 
• pridonošenje bogatstvu lokalne zajednice, 
• prevladavanje trgovinskih i investicijskih �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a�,� 

• zaštita �p�o�t�r�o�a�a�
�a�,� 

• konkurentnost. 

2. Istraživanje i tehnologija 

• pružanje �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�k�i�h� metoda i mjerenja, 
• �u�n�a�p�r�e���i�v�a�n�j�e� tehnoloških inovacija i aplikacija. 

3. Ljudski kapital 

• postavljanje standarda kvalitete i usluga, 
• pružanje programa obrazovanja i usavršavanja, 
• poboljšanje produktivnosti i inovacija. 

4. Marketing i prodaja 

• �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� imidža destinacije, 
• �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� marketinške efikasnosti, 
• pružanje podrške za elektronski marketing i distribuciju, 

�u�k�l�j�u�
�u�j�u���i� internet, 
• pružanje podrške za sudjelovanje na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� sajmovima, 
• dostupnost novim tržištima. 

Infrastruktura 

• poboljšanje cesta, transportne infrastrukture i osnovnih usluga, 
• �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� zdravstvene zaštite, 
• poboljšanje zaštite i sigurnosti, 
• �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� telekomunikacijskog sustava. 

Financiranje 

• pribavljanje izvora financiranja, 
• poluga (leverage) javnog financiranja, 
• �p�o�
�e�t�n�i� izvor financiranja. 
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Glavno �p�o�d�r�u�
�j�e� u kojem se partnerstvo javnog i privatnog sektora u tu­
rizmu razvilo je marketing. �R�i�j�e�
� je o suradnji u definiraju i izgradnji imidža 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Suradnja �
�e�s�t�o� poprima oblik �z�a�j�e�d�n�i�
�k�o�g� nastupanja u 
promoviranju destinacije na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. Osim marketinga partnerstvo 
javnog i privatnog sektora nalazi svoje interese u �p�o�d�r�u�
�j�i�m�a� izgradnje infra­
strukture i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, obrazovanja i treninga, investiranja i finan­
ciranja, održivog razvoja, zaštite okoliša, kulturnog i povijesnog �n�a�s�l�j�e���a�,� itd. 

Zaštita okoliša, kulturnog i povijesnog �n�a�s�l�j�e���a� u sklopu održivog razvoja se 
može ostvariti gotovo �i�s�k�l�j�u�
�i�v�o� partnerstvom javnog i privatnog sektora. Ne­
pažljivo planiranje, nekontrolirana izgradnja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� infrastrukture i loš me­
nadžment mogu negativno utjecati na rast turizma. Takva praksa neodrživosti 
vodi uništavanju atraktivnosti na �
�i�j�i�m� temeljima industrija i �p�o�
�i�v�a� - lokalna 
kulturno i povijesno �n�a�s�l�j�e���e�,� te okoliš. Kako bi u �b�u�d�u���n�o�s�t�i� turizam generirao 
gospodarske i društvene koristi, potrebno je �v�e���u� pažnju posvetiti faktorima 
koji prijete lokalnom stanovništvu, ali i onima koji �u�t�j�e�
�u� na dobrobit cjelo­
kupne lokalne zajednice. Ukratko, može se �i�s�t�a���i� da se partnerstvo javnog i 
privatnog sektora usmjerava na �
�e�t�i�r�i� �k�l�j�u�
�n�a� �p�o�d�r�u�
�j�a� (WTOBC, 2000., p. 13): 

o poboljšanje atraktivnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije; 
o poboljšanje efikasnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržišta; 
o poboljšanje produktivnosti; 
o poboljšanje cjelokupnoga menadžmenta 

7 .2.2. Odgovornost javnog i privatnog sektora u 
turizmu 

Kako bi turizam nastavio daljnji razvoj i postigao svoje ciljeve, treba part­
nerstvo države, nacionalnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� zajednica, �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i�h� i nacionalnih 
�t�r�g�o�v�a�
�k�i�h� udruženja i privatnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� �p�o�d�u�z�e���a�.� Svi sudionici moraju di­
jeliti odgovornost za održivi razvoj turizma. Odgovornost i uloga �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� 

sudionika partnerstva javnog i privatnog sektora ovisi prije svega o lokalnim 
posebnostima. U tom kontekstu javni sektor mora (WTOBC, 2000., p. 63): 

o postaviti viziju razvoja turizma; 
o osigurati adekvatnu infrastrukturnu izgradnju; 
o stvoriti tržišne uvjete za poticanje održivog razvoja turizma; 
o pružiti podršku privatnim �p�o�d�u�z�e���i�m�a� primjenom �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i�h� po­

litika i inicijativa; 
o osigurati poštenu pravnu i poreznu politiku; 
o odrediti pravni okvir, u suradnji sa svim sudionicima, za zaštitu pri­

rodnog, socijalnog i kulturalnog okruženja; 
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o pružiti sigurnost lokalnim stanovnicima, inozemnim i �d�o�m�a���i�m� go­
stima; 

o pokretati istraživanja u suradnji s privatnim sektorom radi dobivanja 
tržišnih informacija i boljeg �s�h�v�a���a�n�j�a� promjena u potražnji. 

Privatni sektor mora (WTOBC, 2000., p. 63): 

o uvažavati brigu države i lokalnih zajednica za okoliš i socijalna pi­
tanja; 

o biti sposoban investirati u izgradnju i upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� in­
frastrukturom i uslugama; 

o preuzeti �z�a�j�e�d�n�i�
�k�u� odgovornost za �o�d�r�e���i�v�a�n�j�e� standarda u turizmu 
i �e�t�i�
�k�i�h� kodeksa ponašanja; 

o doprinijeti zaštiti kulturnog i povijesnog �n�a�s�l�j�e���a� i okoliša, na �n�a�
�i�n� 

da preuzme glavnu ulogu u obrazovanju turista u pogledu potrebe za 
održivim razvojem; 

o �u�k�l�j�u�
�i�t�i� lokalnu zajednicu u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj i �o�m�o�g�u���i�t�i� lokalnoj 
zajednici participiranje u �s�t�e�
�e�n�o�j� koristi; 

o poticati trening i obrazovanje ljudi kako bi se postigla izvrsnost u 
kvaliteti pruženih usluga; 

o �s�u�r�a���i�v�a�t�i� s javnim sektorom na pružanju zaštite turista; 
o iskoristiti novu tehnologiju za poboljšanje efikasnosti turizma, mar­

ketinga i kvalitete usluga. 

Odgovornost za razvoj turizma se godinama postepeno prenosila sa javnog 
na privatni sektor. �P�r�e�d�v�i���a�n�j�a� u �b�u�d�u���n�o�s�t�i� su da ���e� se odgovornost uravno­
težiti �i�z�m�e���u� ova dva sektora. U sklopu partnerstva javni i privatni sektor ���e� 

dijeliti odgovornost za ekonomski, socijalni, kulturalni i održivi razvoj. 

7.3. Uloga javnog i privatnog sektora u financiranju 
razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 

U posljednjih nekoliko �d�e�s�e�t�l�j�e���a� konkurencija u turizmu se �o�g�r�a�n�i�
�a�v�a�l�a� na 
mikro razinu te sagledavala kroz cjenovnu konkurenciju. Neupitna je �z�n�a�
�e�n�j�e� 

cijene kao elementa konkurentnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� �p�o�d�u�z�e���a�.� 

�M�e���u�t�i�m �,� �p�o�
�e�t�k�o�m� 1990-ih znanstvenici i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� javnost spoznali su da 
osim komparativnih prednosti i cijena postoje i druge varijable koje �o�d�r�e���u�j�u� 

konkurentnost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i �p�o�d�u�z�e���a� - konkurentna destinacija. Tu­
�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija se može definirati kao geografska �p�o�d�r�u�
�j�e� unutar kojeg 
turista konzumira razne vrste �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� doživljaja (Vanhove, 2005., p. 107-
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108). �M�o�g�u���e� je pri tom razlikovati nekoliko vrsta i razina �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destina­
cija (Ritchie, Crouch, 2003.): 

o država, 

o makro regija koja se sastoji od nekoliko država (npr. Afrika) , 

o pokrajina ili �s�l�i�
�n�a� administrativna jedinica, 
o lokalna regija (npr. Normandija) 

o grad ili mjesto 

o jedinstvena lokalna �p�o�d�r�u�
�j�e� (npr. nacionalni parkovi). 

Doživljaj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije može se smatrati temeljnim segmentom tu­
�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda pa kada se govori o konkurentnosti naglasak se stavlja na 
destinaciju. Konkurentnost u turizmu se može definirati kao "sposobnost da se 
�p�o�v�e���a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� potrošnja, atraktivnost i profitabilnost, �p�r�u�~�a�j�u���i� posjetite­
ljima �z�a�d�o�v�o�l�j�a�v�a�j�u���i� i nezaboravan doživljaj, uz �p�o�v�e���a�n�j�e� kvalitete života 
lokalnog stanovništva i �o�
�u�v�a�n�j�e� okoliša." (Ritchie, Crouch, 2003.). Za održivi 
razvoj turizma i razvoj destinacije neophodno su potrebni �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i� pravni, 
ekonomski, socijalni i drugi sadržaji u domeni nadležnosti države, odnosno 
javnog sektora. Odgovornost za održivi razvoj sada leži na bliskoj sinergiji 
interesa javnog i privatnog sektora i civilnog društva. Javni sektor se sve više 
�p�o�v�l�a�
�i� iz proizvodnje dobara i pružanja usluga, a sve više preuzima stratešku 
ulogu u oblikovanju suvremenog društva i stvaranju optimalnih uvjeta za gos­
podarstvo liberalnog karaktera. 

Sveukupna razvojna ekonomska i društvena politika se bazira na pravnom 
okviru koji �o�m�o�g�u���u�j�e� sigurnost i poslovnu atraktivnost partnerima - inve­
stitorima. Pravna �s�r�e���e�n�o�s�t� �p�o�v�e���a�v�a� zainteresiranost investitora za direktne 
investicije u turizam jer država stvara povoljnu klimu za ulaganje i poslovanje. 
Privatni sektor ne želi investirati u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije koje ne nude jasne i 
povoljne poslovne uvjete. Stoga je analiza tržišnih uvjeta i cijena neizbježna jer 
privatni investitori donose svoje odluke na bazi sigurnosti investicije i mo­
�g�u���n�o�s�t�i� ostvarenja profita. Poslovni okvir je usko i nerazdvojno povezan sa 
pravnim okvirom. Izmijenjeni uvjeti i nova �m�e���u�o�v�i�s�n�o�s�t� sektora iziskuju da se 
ispita i pojasni uloga države i javnog sektora u sagledavanju razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije. Takvim pristupom u nastavku rada izlaže se �p�o�d�r�u�
�j�e� neophodnog 
djelovanja države i, pobliže na primjeru �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner, �p�o�d�r�u�
�j�e� 

potrebnog angažiranja javnog kapitala. 

Država tradicionalno ima važnu ulogu u razvoju turizma i promociji tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Njezina �u�k�l�j�u�
�e�n�o�s�t� se smatrala nužnom u uvjetima velikih 
investicija u izgradnju osnovne infrastrukture i objekata koji su predstavljali 
preduvjete za razvoj turizma. Privatni sektor postaje zainteresiran za ulaganja u 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� infrastrukturu (hotele, restorane, atrakcije, itd.) ako �v�e��� postoje od-
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�g�o�v�a�r�a�j�u���a� javna dobra ( ceste, željeznice, zrakoplovne luke) (Holloway, I 994., 
p.212). 

Uloga države još uvijek je �z�n�a�
�a�j�n�a� kod tranzicijskih i zemalja u razvoju, 
dok razvijena gospodarstva imaju sve manju potrebu za podrškom javnog 
sektora u razvoju turizma. Istodobno, suvremeno poimanje razvoja kao nužno 
održivog podrazumijeva i aktivnu politiku države, njenih organa i institucija na 
tom pravcu. Kada je �r�i�j�e�
� o razvoju turizma, navedena je uloga države posebno 
naglašena zbog ukupnih i �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�h� �u�
�i�n�a�k�a� turizma na razvoj, prije svega u 
pogledu prostora i okoliša. Kontekst razumijevanja uloge države i javnog sek­
tora u prvi plan �i�s�t�i�
�e� njenu poziciju kao partnera u ostvarivanju ciijeva održi­
vog razvoja turizma. Shodno tome, država mora (WTTC/IFTO/IH&RA/ICCL, 
2002., p. 19): 

o �u�
�i�n�i�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� politiku i zaštitu okoliša sastavnim djelom svoje 
cjelokupne politike; 

o postaviti ciljeve održivog razvoja u dogovoru sa industrijom i dru-
gim sudionicima; 

o kreirati poticaje i propise za održivi razvoj turizma; 
o nadzirati širenje infrastrukture; 
o primijeniti poreze za zaštitu okoliša (tzv. zelene poreze) i alocirati 

prikupljena sredstva na programe zaštite okoliša; 
o izgraditi mehanizam potpore malom i srednjem poduzetništvu (SME) 

za primjenu �(�n�a�
�e�l�a� i praksa) održivog razvoja. 

Svoju ulogu u razvoju turizma javni sektor u Hrvatskoj ostvaruje kroz aktiv­
nosti kao što su: donošenje zakonskih propisa i adekvatnih poticaja, monetarno­
kreditnu politiku, pružanje sigurnosti turistima i domicilnom stanovništvu, poti­
canje informiranosti i informatizacije, obrazovanje, izgradnja javne infrastruk­
ture i zaštita okoliša. Mjere državne politike trebale bi osigurati razne poticaje 
za �d�o�m�a���i�n�s�t�v�a� koja pretežno žive od turizma. Važno je spomenuti da je Re­
publika Hrvatska donijela niz "promidžbenih investicijskih zakona" kao što su: 
"Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva" (NN br. 29/02), "Zakon o 
poticanju ulaganja" (NN br. 44/96), "Zakon o otocima" (NN 34/99 i 32/02), 
"Zakon o Fondu za razvoj i zapošljavanje" (NN 107/01), itd. Osim toga, tre­
�n�u�t�a�
�n�o� u Hrvatskoj postoji više od 50 programa koje sufinanciraju pojedina 
ministarstva, županije, gradovi i �o�p���i�n�e�.� 

Neki od programa koje se nude na državnoj razini, od interesa za gospo­
darski razvoj turizma, jesu (http://www.hbor.hr, 2006.): 
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o Program kreditiranja pripreme �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� sezone, 
o Program poticajnih mjera za samozapošljavanje i razvoj malog obi­

teljskog poduzetništva u turizmu "Poticaj za uspjeh", 



o Program kreditiranja potpore �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� sektoru, 
o Program kreditiranja financijskog restrukturiranja gospodarskih su­

bjekata, 
o Program ulaganja u lokalnu infrastrukturu i zaštitu okoliša, 
o Program kreditiranja poticanja razvitka malog i srednjeg privatnog 

poduzetništva. 

Djelovanje monetarno-kreditne politike �t�a�k�o���e�r� je vrlo važno za turizam 
zbog �
�i�n�j�e�n�i�c�e� da nositelji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� gospodarstva nemaju �m�o�g�u���n�o�s�t� vlas­
titom akumulacijom iz poslovanja osigurati adekvatan razvitak, prije svega u 
�p�o�d�r�u�
�j�e� obnavljanja i proširenja kapaciteta, odnosno podizanja kvalitete svojih 
usluga (Kesar, 200 l ., p. l O). Neophodna sredstva mogu se dobit kroz kredite od 
banaka, strateško udruživanje ili izravne strane investicije. Primjenom mone­
tamo-kreditnog instrumentarija smanjivanja kamatne stope destimulira se šted­
nja, �p�o�v�e���a�v�a� ponuda novca, te �p�o�t�i�
�u� kreditni plasmani i investicije neophodne 
za ulaganja u turizam. Sigurnost, koju pruža država, u svim oblicima i pod­
�r�u�
�j�i�m�a� postaje osnovni preduvjet pri odabiru �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Ona obu­
�h�v�a���a� zahtjeve za visokom razinom sigurnosti tijekom putovanja i boravka u 
destinaciji te �u�k�l�j�u�
�u�j�e� zaštitu od terorizma i nasilja, zdravstvenu i sanitarnu 
sigurnost, sigurnost od potencijalnih �z�a�g�a���e�n�j�a� i ekscesnih situacija 1• 

Razvoj medija, novih komunikacijskih tehnologija i informatizacija društva 
�p�o�t�i�
�u� u potencijalnih turista potrebu �(�v�e��� otprije prisutnu) za sve kvalitetnijim 
i lako dostupnim informacijama. Sve obrazovaniji, �i�n�f�o�r�m�a�t�i�
�k�i� pismeniji po­
tencijalni turisti traže potpunu informiranost i �m�o�g�u���n�o�s�t� selekcije potrebnih 
informacija. Hrvatska mnogo radi na procesu informatizacije i izgradnje potre­
bne infrastrukture. U travnju 200 l. završena je izrada Strategije razvitka Repu­
blike Hrvatske za informacijsku i komunikacijsku tehnologiju (Budin, 2001.). 
Jedan od strateških ciljeva jest izgradnja jeftine, brze i sigurne informacijske i 
komunikacijske infrastrukture, koja treba osigurati zadovoljenje potreba �g�r�a���a�­

na i gospodarstva. Ispunjenje postavljenih strateških ciljeva uvest ���e� Republiku 
Hrvatsku u informacijsko društvo, te �o�m�o�g�u���i�t�i� turistima potpunu kontrolu nad 
informacijama. 

Pravilno proveden sustav edukacije osigurava specijalizaciju i visok stupanj 
profesionalnosti u obavljanju svih, a posebno specijalnih zadataka svih sudi­
onika u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� ponudi Hrvatske. Time se �j�a�m�
�i� visoka kvaliteta usluga, 
mjerena potrebama i željama kupaca onih ciljnih tržišta na koja je Hrvatska 
pretežno usmjerena. Stoga, ulaganje u permanentno obrazovanje treba percipi­
rati kao investiciju te je porezno priznati. Pozitivan su primjer u tom pravcu 

1 U svjetskim razmjerima �t�u�r�i�s�t�i �
 �k�i� je promet bio obilježen lokalnim ratovima (Domovinski ral, ratovi 
li zemljama bivše Jugoslavije, Perzijski ral, ral u fraku, kriza li �i �s �t�o �
�n�o�j� Aziji, stalna kriza na Bliskom 
istoku), pojavama terorizma (napad na New York, Madrid) itd. 
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izmjene i dopune Zakona o dobiti i Zakona o dohotku koje osiguravaju poslo­
davcima (pravnim i �f�i�z�i�
�k�i�m� osobama) da porezno priznaju izdatke za školo­
vanje i �s�t�r�u�
�n�o� usavršavanje. 

Kao strateški ciljevi razvoja hrvatskog turizma do 2010. godine navode se: 
�u�r�e���e�n�j�e� �v�l�a�s�n�i�
�k�i�h� odnosa i �o�k�o�n�
�a�n�j�e� procesa privatizacije hotela; konkurent­
nost Hrvatske na �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�m� tržištu investicijskog kapitala; donošenje pro­
stornog plana razvoja hrvatskog turizma; zaštita vrijednosti prostora i una­
�p�r�j�e���e�n�j�e� okoliša; edukacija menadžmenta zaposlenih u turizmu; razvoj pro­
metne infrastrukture; itd. �(���a�
�i���,� �I�l�i�a�k�o�v�i���,� 2003.).Temeljem iznesenog može se 
�z�a�k�l�j�u�
�i�t�i� da, iako postepeno prepušta privatnom sektoru ulogu glavnog pok­
�r�e�t�a�
�a�,� javni sektor još uvijek ima neupitna �z�n�a�
�a�j�n�u� ulogu glede postavljanja i 
izgradnje institucionalnih okvira za razvoj turizma. 

7.3.1. Kapital javnog sektora u razvoju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

regije - primjer �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner 

S motrišta Hrvatske kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i �p�o�l�a�z�e���i� od neupitno nužne 
suradnje javnog i privatnog sektora za razvoj turizma, javni sektor ima spe­
�c�i�f�i�
�n�o� važnu ulogu glede potrebnih �u�l�a�g�a�
�k�i�h� aktivnosti. Turizam je �k�l�j�u�
�n�a� 

razvojna odrednica �p�o�d�r�u�
�j�a� Primorsko-goranske županije, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destina­
cije Kvarner. Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske županije �(�P�e�r�i���,� 

et al., 2005.) polazi od �o�p���e� hipoteze da turizam bitno pridonosi sveukupnomu 
gospodarskom razvoju, podizanju standarda i kvalitete života domicilnog sta­
novništva PGŽ. Poseban �z�n�a�
�a�j� i odgovornost za ostvarivanje Glavnog plana 
razvoja pripada državi - lokalnoj samoupravi i javnom sektoru na svim ra­
zinama organizacije države. 

Za uspješno ostvarivanje plana razvoja nužno je afirmirati posebne razvojne 
i druge mjere i programe podrške. Na taj se �n�a�
�i�n� �p�o�t�i�
�u� potencijalni podu­
zetnici da samostalno, ili u suradnji s jedinicama lokalne i regionalne samo­
uprave, krenu u procesu izgradnje konkurentskog i prepoznatljivog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

gospodarstva. Za primjer, potrebno je provesti �s�l�j�e�d�e���e� mjere �(�P�e�r�i���,� et al., 
2005., p. 397-398): 
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a) Na državnoj razini: 

• �o�m�o�g�u���i�t�i� liberalnije propise o razvoju svih oblika turizma, 
• osigurati stimulativne mjere za financiranje izgradnje smještaj­

nih i drugih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� kapaciteta, 
• poticati sustav zaštite okoliša i suzbijanja ekoloških �o�n�e�
�i�a���e�n�j�a�.� 



b) Na regionalnoj i lokalnoj razini - lokalna samouprava u suradnji sa 
Županijskom upravom i lokalnim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� uredima: 

• osniva jamstveni fond za poticanje razvoja turizma, 
• regionalnoj razvojnoj agenciji �u�p�u���u�j�e� poslove vezane za pro­

cjenu i davanje dozvola za smanjenje lokalnog poreza i odlu­
�
�i�v�a�n�j�e� o prihvatljivosti i kontroli planiranih investicijskih pro­
jekata, 

• osigurava potporu u provedbi razvojnog programa turizma osi­
guranjem raznih komunalnih, poreznih, prostorno-lokacijskih i 
�s�l�i�
�n�i�h� olakšica �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� subjektima, 

• �o�m�o�g�u���a�v�a� �s�t�r�u�
�n�u� i �t�e�h�n�i�
�k�u� �p�o�m�o��� privatnim poduzetnicima i 
�d�o�m�a���i�n�s�t�v�i�m�a� ... itd. 

c) Na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� zajednica i destinacijskoga menadžmenta: 

• stvoriti strateške saveze za �z�a�j�e�d�n�i�
�k�u� promociju, kvalitetu i ši­
renje ponude raznovrsnih proizvoda i usluga, 

• integralnim upravljanjem unaprijediti kvalitetu i sniziti troškove 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija, 

• poticati razvojne, promotivne, koordinacijske i edukativne ak­
tivnosti, 

• itd. 

Poticaje treba sagledati kao smjernice i �p�o�l�i�t�i�
�k�e� mjere razvoja turizma. 
Turizam je posebno osjetljiv na visoko oporezivanje. Najnovijim promjenama u 
poreznom su sustavu uvedene mnoge pogodnosti odnosno poticaji, �m�e���u�t�i�m� 

nisu doneseni posebni poticaji koji bi pomogli razvoj turizma. Prema Glavnom 
planu poticaji, koje bi trebao provesti javni sektor, za brži razvoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije Kvarner, jesu �(�P�e�r�i���,� et al., 2005., p. 400): 

o ulaganja u razvoj sustava vodoopskrbe i kanalizacije, 
o prioritetno planirati izgradnju �g�r�a���e�v�i�n�a� od državnog i županijskog 

�z�n�a�
�e�n�j�a�,� 

o povoljno prodavati ili davati �u�r�e���e�n�o� �g�r�a���e�v�i�n�s�k�o� zemljište na pod­
�r�u�
�j�i�m�a� gdje se pojavljuje depopulacija, 

o uvesti poreze za �n�e�u�r�e���e�n�u� i nekorištenu imovinu, 
o uvesti porez na izgradnju koja nije �z�a�p�o�
�e�l�a� u roku od tri mjeseca po 

izdavanju dozvole. 
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7 .3.2. Ulaganja javnog sektora u razvojne projekte 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije - primjer �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
Kvarner 

Na primjeru �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvamer �m�o�g�u���e� je inducirati �p�o�d�r�u�
�j�e� po­
treba za angažiranje kapitala javnog sektora. 

Tablica 28: Ulaganja s obzirom na glavnog investitora, 2005-2015. 

Javno 

Dest::nac:ij:l. Br.* EURI 

Cres 3 55.595 

�C�r�i�k�v�e�n�i�
�k�a�-
20 84.975 vinodolska rivijera 

Gorski kotar 12 7.710 

Krk 16 45.900 

Lošinj 12 71.900 

Opatijska rivijera 6 120.700 

Rab 9 106.100 

Rijeka i �r�i�j�e�
�k�i� 
6 25.500 

prsten 

Ukupno 84 518380 

Jyvor: Prema: �P �e �r�i �� �,� J. , eta/. 2005. 
• Br. - broj precllo':enih projekata 

RAZVOJNI PROJEKTI - u 000 EURIMA 

Javno ,prilatno Prilatno Ukupan Ukupno 

Br. EURI Br. EURI 
br. EURA 

21 33.250 30 175.725 54 264.570 

18 47.050 62 396.520 100 528.545 

15 37.300 9 26.400 36 71.41 O 

34 120.250 50 345.941 100 512.091 

25 78.300 49 212.750 86 362.950 

13 182.500 13 279.500 32 582.700 

14 56.570 7 53.150 30 215.820 

21 127.550 27 75.820 54 228.870 

161 682.770 247 1565206 492 2 .766 956 

U okviru Glavnog plana za model razvoja destinacije Kvamer izabrao sce­
narij "restrukturiranje i repozicioniranje" kao optimalan u pogledu ostvarivanja 
ciljeva i primjene pristupa cjelokupnog upravljanja kvalitetom. Jedan od ele­
menata kojim ���e� se poduprijet podizanje konkurentnosti jesu ulaganja privat­
nog, ali i javnog sektora. U razdoblju od 11 godina (2005.-2015.) predlaže se 
realizirati 492 projekta u vrijednosti od 2. 766 mi!. eura. Predložene vrijednosti 
investicija temelje se na procjeni koja je uzela u obzir raspoložive nacionalne i 
�m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� benchmarks investicije za �s�l�i�
�n�e� projekte u �s�l�i�
�n�o�m� ekonomskom 
okruženju, te pružaju okvirnu procjenu potrebnih investicija za dostizanje pred­
loženoga �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� pozicioniranja. 

274 



Slika 41: Ukupna javna, privatna i javno-privatna ulaganja 

Privatno 

56% 

Izvor: Prelhodna tabli ca. 

Javno-privatno 
25% 

U ukupnom iznosu investicija javni sektor sudjeluje sa najmanjim iznosom 
od 518 mil. eura. Na prvom mjestu, kao glavni investitor, pojavljuje se privatni 
sektor sa ukupnom �v�r�i�j�e�d�n�o�a���u� investicija od 1.565 mil. eura. To �p�o�t�v�r���u�j�e� 

ranije iznesenu tvrdnju da javni sektor prepušta ulogu glavnog �p�o�k�r�e�t�a�
�a� raz­
voja turizma privatnom. �Z�n�a�
�a�j�n�o� je naglasiti da model javno-privatnog finan­
ciranja sudjeluje sa 682 mil. eura, �
�i�m�e� se naglašava potreba da se �b�u�d�u���i� raz­
vojni planovi destinacije Kvamer temelje na �z�a�j�e�d�n�i�
�k�o�m� pothvatu javnog i 
privatnog sektora. Kada se prikazani iznosi promatraju struktumo dolazi se do 
podataka da javni sektor u ukupnom iznosu investiranja sudjeluje sa 19%, 
privatni sektor sa 56%, a javno-privatni model sa 25%. 

Tablica 29: Investicijska struktura �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner prema prioritetima -
izvor investiranja: javni sektor (porezi) 

DESTINACIJA 
Razvojni projekti - u 000 EURIMA 

PRIORITET A PRIORITET B PRIORITET C UKUPNO 

Cres 49.595 6.000 - 55.595 

�C�r�i�k�v�e�n�i�
�k�a�-
81.000 3.975 84.975 

vinodolska rivijera -

Gorski kotar 7.660 50 - 7.710 

Krk 42.000 3.900 - 45.900 

Lošinj 71.250 650 - 71.900 

Opatijska rivijera - 100.000 20.700 120.700 

Rab 105.900 200 - 106.100 

Rijeka i �r�i�j�e�
�k�i� 
200 25.150 150 25.500 

prsten 

KVARNER 357.605 139.925 20.850 518.380 

Izvor: Prema: �P�e �r�i ���,� J. , era/. : 2005. 
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Slijedom izabranog scenarija "restrukturiranja i repozicioniranja" Glavni 
plan diferencira ulaganja prema prioritetima za održivost destinacije na pos­
�t�o�j�e���o�j� razini (A), za poboljšanje konkurentnog položaja (B) i iskorištenje kom­
parativnih prednosti kroz nove poslovne prilike (C). 

U predloženom iznosu investiranja javnog sektora �n�a�j�v�e���i� udio od 20,47% 
odnosno 23,28% imaju mikro destinacije Rab i Opatijska rivijera. Najmanji 
udio u strukturi investicija javnog sektora otpada na mikro destinaciju Gorski 
kotar - 1,49%. Posebno je �z�n�a�
�a�j�n�o� istaknuti da ulaganja javnog sektora "po­
�s�t�o�j�e���e� - novo" ukazuju na opredjeljenje Glavnog plana prema �o�
�u�v�a�n�j�u� pro­
stora, a da se istodobno �p�o�v�e���a� kvaliteta i poslovanje tijekom godine. Predlaže 
se da javni sektor 96% svojih ulaganja usmjeri u �p�o�s�t�o�j�e���e� kapacitete, a 4% na 
nove, što i �p�r�e�d�o�
�a�v�a� �s�l�j�e�d�e���a� slika. 

Slika 42: Oblici ulaganja u kapacitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner- izvor investiranja: 
javni sektor 

Ulaganje u 

�p�o�s�t�o�,�j�c���c� 

kapacitete 

96% 

Ulaganje u 

nove 

kapacitete 

4% 

i zvor: Prethodna tablica. 

Predloženi projekti ulaganja uvažavaju (u �n�a�j�v�e���o�j� mjeri) prostome planove, 
zadovoljstvo turista, raspoloženje i odnos stanovništva prema održivom razvoju. 

Kod destinacije Kvamer investicije su razvrstane kao: 
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o investicije u atrakcije , tj. sadržaje stvaranja dodane vrijednosti, 
o investicije u usluge, koje postaju �k�l�j�u�
�a�n� �
�i�n�i�t�e�l�j� �o�b�o�g�a���i�v�a�n�j�a� tu­

�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude i �z�n�a�
�a�j�a�n� �
�i�n�i�t�e�l�j� proširenja asortimana i podizanja 
kvalitete ponude, 

o investicije u smještajne kapacitete, s dominantnim naglaskom na 
hotelske kapacitete visoke kategorije, koji moraju biti daleko zna­
�
�a�j�n�i�j�e� zastupljeni u strukturi ponude 

o investicije u �p�r�a�t�e���u� infrastrukturu ( ceste, parkirališta, voda, ka­
nalizacija ... ) bez koje �n�e���e� �m�o���i� biti uspješno valorizirane navedene, 
turizmu usmjerene ciljne investicije 



Tablica 30: Razvojni projekti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner - investicijski izvor: javni 
sektor (porezi) 

Razvojni projekti- u 000 EURIMA 

Destinacija Atrakcije 

Cres 6.000 
�C�r�i�k�v�e�n�i�
�k�a�-

vinodolska 4.975 
rivijera 

Gorski kotar 190 

Krk 7.400 

Lošinj 1.000 

Opatijska 
19.200 

rivijera 

Rab 400 

Rijeka i 
300 

�r�i�j�e�
�k�i� prsten 

Ukupno 39.465 

Izvor: Prema �P�e�r�i���,� J., et a/. 2005. 
�*�u�k �l�j�u �
�u�j�e� marketinške investicije 

Infrastruktura Smještaj 

49.595 -

80 .000 -

6.520 1.000 

38.500 -
70.650 -

100.000 -

105.500 -

25.200 -

475.965 1.000 

Usluge* Ukupno 
EURA 

- 55.595 

- 84.975 

- 7.710 

- 45.900 

250 71 .900 

1.500 120.700 

200 106.100 

- 25.500 

1.950 518.380 

�S�l�i�j�e�d�e���a� slika. pokazuje da je infrastruktura u cjelokupnom iznosu za­
stupljena sa 91,82 %. 

Slika 43: Ulaganje javnog sektora u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju Kvarner 

Usluge 

Smještaj 
91,82 o/o 

Infrastruktura 

Atrakcije 7,61 o/o 

O 100.000 200.000 300.000 400.000 500.000 

(-000 EUR) 

Izvor: Prethodna tablica. 
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(Treba �i�s�t�a���i� daje �r�i�j�e �
� prije svega o infrastrukturi koja je primarno vezana 
uz realizaciju predloženih investicijskih projekata i ona ne �o�b�u�h�v�a���a� ukupnu 
infrastrukturu županije.). Javni sektor �n�a�j�v�e���i� iznos ulaganja (475 mi!. eura) 
usmjerava na infrastrukturu, a najmanje na usluge (1 ,9 mi!. eura) i smještaj (l 
mi!. eura). 

Ulaganje u infrastrukturu je �k�l�j�u�
�n�i� dio razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, �b�u�d�u���i� 

ono mora prethoditi ulaganjima u �s�p�e�c�i�f�i�
�n�e� razvojne projekte kao što su hoteli, 
restorani i sl. (Tribe, 1999., p. 256) �B�u�d�u���i� da javni sektor najviše ulaže u in­
frastrukturu, ocjenjuje se nužnim istražiti raspored uloženih sredstava. 

Infrastrukturna ulaganja mogu se podijeliti u tri osnovna �p�o�d�r�u�
�j�a�,� komu­
nalnu, prometnu i ostale infrastrukturne investicije. Planira se da javni sektor 
najviše uloži u komunalnu infrastrukturu (231), tj. u obnovu i izgradnju kana­
lizacijskog sustava, sustava opskrbe �e�l�e�k�t�r�i�
�n�e� energije, sustava za opskrbu vo­
dom i odlagališta otpada. �P�r�e�d�v�i���e�n�a� komunalna infrastrukturna ulaganja �
�i�n�e� 

49% od ukupno planiranih (gornja slika). Snažna komunalna infrastruktura ne­
posredno štiti okoliš, �
�i�j�a� se netaknutost i �z�a�a�t�i���e�n�o�s�t� smatra temeljem održivog 
razvoja turizma destinacije. 

Tablica 31: Ulaganja javnog sektora u infrastrukturne projekte 

Infrastrukturni projekti -
u 000 EURIMA 

DESTINACIJA Prometna Komunalna Ostalo Ukupno 

Cres - - 49.595 49.595 

�C�r�i�k�v�e�n�i�
�k�o�-
80.000 80.000 

vinodolska rivijera - -

Gorski kotar 4.270 - 2.250 6.520 

Krk 38.500 - - 38.500 

Lošinj 37.150 33.500 - 70.650 

Opatijska rivijera 55.000 45.000 - 100.000 

Rab 32 .500 73.000 - 105.500 

Rijeka i �r�i�j�e�
�k�i� 
200 - 25.000 25.200 

prsten 

Kvarner 167.620 231.500 76.845 475.965 

Izvor: Prema: �P�e �r�i ���.� J. , et a/. 2005. 
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Slika 44: Struktura ulaganja javnog sektora u infrastrukturne 
projekte 

Ostalo 
16% 

Komunalna 
i n frastru ktu ra 

49% 

Izvor: Prethodna tablica. 

Prometna 
infrastruktu 

35% 

U prometnu infrastrukturu javni sektor �p�r�e�d�v�i���a� ulaganja u visini od 
167, što �
�i�n�i� 35% od ukupnog iznosa investicija. Prometna infrastruktura 
�u�k�l�j�u�
�u�j�e� izgradnju i obnovu prometne signalizacije, cesta, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� sta­
za i putova, te aerodroma. Pod "Ostalo" navode se sve preostale infra­
strukturne investicije koje �
�i�n�e� 16% (76 mil. eura) od ukupno �p�r�e�d�v�i���e�n�o�g� 

iznosa investicija. 

7 .3.3. Ulaganja privatnog sektora u razvojne projekte 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije - primjer �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
Kvarner 

S aspekta prioriteta ulaganja za održivost destinacije, ulaganja pri­
vatnog sektora strukturirana su �n�a�
�i�n� kako to prikazuje �s�l�i�j�e�d�e���a� tablica, 
koja ukazuje da je �p�r�e�d�v�i���e�n�o� ulaganje privatnog sektora �n�a�j�v�e���e� u mi­
kro destinacijama �C�r�i�k�v�e�n�i�
�k�o�-�v�i�n�o�d�o�l�s�k�o�j� rivijeri (25,32%) i Krku 
(22,00%). Mikro destinacija Gorski kotar u ukupno planiranim ulaga­
njima privatnog sektora sudjeluje sa 1,69%, što predstavlja najmanji udio 
u strukturi. Ulaganja privatnog sektora �"�p�o�s�t�o�j�e���e� - novo", �t�a�k�o���e�r� su na 
pragu opredjeljenja Glavnoga plana u pogledu �o�
�u�v�a�n�j�a� prostora, pove­
���a�n�j�a� kvalitete i poslovanja tijekom cijele godine. Predlaže se da privatni 
sektor 68% svojih ulaganja usmjeri u �p�o�s�t�o�j�e���e� kapacitete, a 32% na 
nove (slika). 

279 



Tablica 32: Investicijska struktura �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner prema prioritetima -
izvor investiranja: privatni sektor 

DESTINACIJA 
Razvojni projekti - u 000 EURIMA 

PRIORITET A PRIORITETB PRIORITET C UKUPNO 

Cres 43.900 5.625 126.200 175.725 

�C�r�i�k�v�e�n�i�
�k�a�-

vinodolska 16.600 266.070 113.850 396.520 
rivijera 

Gorski kotar - 1.000 25.400 26.400 

Krk 20.300 214.801 110.840 345.941 

Lošinj 45.528 102.551 64.671 212.750 

Opatijska rivijera 156.500 123.000 - 279.500 

Rab 100 42.050 11.000 53.150 

Rijeka i �r�i�j�e�
�k�i� 19.450 7.800 48.570 75.820 
prsten 

KVARNER 302.378 762.897 500.531 1.565.806 

Izvor: Prema �P�e�r�i���,� J., eta/., 2005. 

Slika 45: Oblici ulaganja u kapacitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner - izvor investiranja: 
privatni sektor 

Ulaganje u 
nove 

kapacitete 
32% 

Izvor: Prethodna tablica. 
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Predložene investicij e privatnog sektora razvrstane su prema �s �l�j �e �d �e���i �m� obi­
lj ežjima: 

Tablica 33: Razvojni projekti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije K varner - investicijski izvor: 
privatni sektor 

Razvojni projekti - u 000 EURIMA 

Destinacija Atrakcije 

Cres -
�C�r�i�k�v�e�n�i�
�k�e�-

vinodolska 600 
rivijera 

Gorski kotar -

Krk 1.400 

Lošinj 1.150 

Opatijska rivijera -

Rab 1.000 

Rijeka i �r�i�j�e�
�k�i� 
3.000 prsten 

UKUPNO 7.150 

Izvor: Prema �P�e�r�i�� �,� J. , et a/., 2005. 
*Ukljuc'uje marketinške investicije. 

lnfra-
Smještaj Usluge * 

struktura 

- 175.725 -

- 317.770 78.150 

10.000 16.100 300 

3.500 341.041 -

36.500 158.300 16.800 

- 275.500 4.000 

7.000 44.750 400 

- 61 .320 11 .500 

57.000 1.390.506 111.150 

Ukupno 
EURA 

175.725 

396.520 

26.400 

345.941 

212.750 

279.500 

53.150 

75.820 

1.565.806 

Slika 46: Ulaganje privatnog sektora u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju Kvarner 

Usluge 7,10 % 
88,80 % 

I nfrastru ktu ra 

Atrakcije 

o 500.000 1.000.000 1.500.000 

(-000 EUR) 

Izvor : Prethodna tabl ica. 

281 



Privatni sektor �n�a�j�v�e���i� iznos ulaganja (1,4 mlrd eura) usmjerava na smještaj, 
a najmanje na atrakcije (7 mil. eura). Na slici se može �u�o�
�i�t�i� da je smještaj, u 
cjelokupnom ulaganju, zastupljen sa �
�a�k� 88,80 %. Ulaganja privatnog sektora u 
smještaj dominiraju u svim destinacijama pa se smatra nužnim detaljnije istra­
žiti strukturu spomenutih investicija. 

Tablica 34: Ulaganja privatnog sektora u smještajne projekte 

Ulaganja u smještaj - u 000 EURIMA 

Smještaj Broj projekata EURI % 

Hoteli 135 995.887 71 ,62 

Apartmani 21 141 .151 10, 15 

Kampovi 24 58.018 4,17 

Ostalo 26 195.450 14,06 

Total 206 1.390.506 100,00 

Izvor: Prema: �P�e �r�i ���,� J.. e/ a!. 2005. 

Slika 47: Oblici ulaganja u smještajne kapacitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner - izvor 
investiranja: privatni sektor 

Ulaganje u nove 
kapacitete 

29,98% 

Izvor : Prema: �P�e�r �i ���,� J„ e/ a!., 2005. 

Ulaganje u 
�p�o�s�t�o�j�e���e� 

kapacitete 
70,02% 

U sklopu smještaja, �n�a�j�v�e���i� dio investiranja planira se u hotelske kapacitete 
- 135 projekata u ukupnoj vrijednosti od 995 mil. eura. Zatim slijede kategorija 
"Ostalo" - 26 projekata u vrijednosti od 195 mil. eura, apartmani - 21 projekt u 
vrijednosti od 141 mil. eura i kampovi - 24 projekata u vrijednosti od 58 mil. 
eura. Kao što je �v�e��� spomenuto ulaganje u smještaj sudjeluje u ukupnom iznosu 
s 88,80% od �
�e�g�a� 70,02% (973 mil. eura) otpada na ulaganja u �p�o�s�t�o�j�e���e� ka­
pacitete dok 29,98% ( 416 mil. eura) u nove, na što ukazuje �s�l�i�j�e�d�e���a� slika. 
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Posebno su �z�n�a�
�a�j�n�e� investicije u podizanje kvalitete smještaja, te u pro­
filiranje ponude. Unutar smještaja �o�
�e�k�u�j�e� se da privatni sektor 71 % svojih 
ulaganja usmjeri prema hotelskim kapacitetima. Razlog tome je izmjena struk­
ture smještajne ponude, na �n�a�
�i�n� da se �p�o�v�e���a� �u�
�e�a���e� hotelskih smještajnih ka­
paciteta, ali ne prvenstveno �k�l�a�s�i�
�n�e� ponude, �v�e��� one koja ���e� slijediti su­
vremene �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� trendove. �P�r�i�h�v�a���a�j�u���i� trendove razvoja, na tržištu se ne 
mogu nuditi hoteli �o�p���e�g� tipa, �v�e��� njihovo razvrstavanje �u�k�l�j�u�
�u�j�e� i speci­
jalizaciju na niz podvrsta, kao što je primjerice poslovni, konferencijski, obi­
teljski, povijesni, priobalni, butik hotel, itd. 

Tablica 35: Investicijska struktura hotelskih kapaciteta prema prioritetima - izvor 
investiranja: privatni sektor 

DESTINACIJA 
Razvojni projekti - u 000 EURIMA 

PRIORITET A PRIORITET B PRIORITETC UKUPNO 

Cres 25.010 5.625 126.200 156.835 
�C�r�i�k�v�e�n�i�
�k�a�-

vinodolska 16.600 97.150 72.650 186.400 
rivijera 

Gorski kotar - - 12.500 12.500 

Krk 10.500 112.011 101.440 223.951 

Lošinj 14.890 50 .723 11 .618 77.231 
Opatijska 

156.500 119.000 - 275.500 rivijera 
Rab - - 10.000 10.000 

Rijeka i �r�i�j�e�
�k�i� 
19.200 2.700 31.570 53.470 

prsten 

KVARNER 242.700 387.209 365.978 995.887 

i zvor: Prema �P�e �r�i ���,� J., eta/., 2005. 

Slika 48: Oblici ulaganja u hotelske kapacitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije Kvarner - izvor 
investiranja: privatni sektor 

Ulaganje u nove 
kapacitete 
36,75% 

Izvor: Prethodna tablica. 

Ulaganje u 
�p�o�s�t�o�j�e���e� 

kapacitete 
63,25% 
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S obzirom na ulaganja u hotelske kapacitete, mikro destinacija Opatijska 
rivijera s 275 mil. eura �p�r�e�d�n�j�a�
�i� pred Krkom (224 mil. eura) i �C�r�i�k�v�e�n�i�
�k�o�­

vinodolskom rivijerom (186 mil. eura). Gorski kotar je mikro destinacija s 
najmanji iznosom ulaganja - 12 mil. eura. Vezano na mikro destinaciju Gorski 
kotar važno je primijetiti da se cjelokupni �p�r�e�d�v�i���e�n�i� iznos ulaganja privatnog 
sektora namjerava investirati u izgradnju novih hotelskih objekata. Razlog je 
vrlo jednostavan. Gorski kotar nema dovoljno �p�o�s�t�o�j�e���i�h� hotelskih kapaciteta 
pa je naglasak više na izgradnji novih nego na �u�n�a�p�r�e���e�n�j�u� �p�o�s�t�o�j�e���i�h�.� S ob­
zirom na vrstu ulaganja privatnog sektora u hotelske kapacitete destinacije 
Kvamer, treba �i�s�t�a���i� da 61 % ukupnih ulaganja predstavlja investiranje u po­
�s�t�o�j�e���e� hotelske kapacitete, a 39% u nove, što �u�p�u���u�j�e� na �z�a�k�l�j�u�
�a�k� da je (s 
obzirom na strukturu ulaganja), naglasak na kvaliteti smještaja. 
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Poglavlje 8. 
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8. MARKETING STRATEGIJE U 
OSTVARIVANJU KONKURENTNOSTI 

�T�U�R�I�S�T�I���K�E� DESTINACIJE 

Cilj istraživanja je profiliranje marketing strategije destinacije kao kvali­
tativnog odgovora na promjene na turbulentnom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu u cilju os­
tvarivanja konkurentskih prednosti i repozicioniranja u svijesti potencijalnih 
turista. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija mora prepoznati i valorizirati promjene u okolini i 
pretvoriti ih u prilike razvoja u generiranju novog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda pri­
�l�a�g�o���e�n�o�g� sve razvijenijim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� preferencijama. U turizmu XXI. �s�t�o�l�j�e���a� 

nije više dovoljno samo upravljati promjenama, �v�e��� je potrebno biti ispred njih, 
odnosno biti ispred konkurencije i �
�a�k� proaktivnim djelovanjem biti ispred 
potražnje. Tržište je sve promjenjivije, turbulentnije te je teško predvidjeti u 
kojem smjeru i kojom brzinom ���e� se mijenjati. Nestaju sve granice u razvoju 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� preferencija i generiranje novih oblika ponude. 

Sustav marketinga destinacije �u�k�l�j�u�
�u�j�e� kvalitativno profiliranje segmen­
tacije, pozicioniranja i inoviranje marketinškog spleta. Treba biti u funkciji 
koncepcije razvoja (koncepcija - strategija - sustav - poslovna politika) koja 
generira nove razvojne trendove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije s dva osnovna cilja: ino­
viranje i kvalitativno �o�b�o�g�a���i�v�a�n�j�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude i stvaranje prepoznatljivog 
identiteta. Polazište predstavlja analiza sadašnjeg stanja. Definiraju se ciljevi 
razvoja i �n�a�
�i�n� njihova ostvarivanja. Model je kontinuiran te teži permanen­
tnom optimaliziranju svih njegovih segmenata.Teorijski koncept marketinga ���e� 

biti prikazan na modelu marketing strategije Primorsko-goranske županije kao 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u cilju optimalizacije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� poslovanja, multiplici­
ranja profita i zadovoljavanja sve razvijenijih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� preferencija. 

8.1. Model konkurentnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 

Problem konkurencije i konkurentskih prednosti osobito je eskalirao u 90-im 
godinama zbog �z�a�s�i���e�n�o�s�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� tržišta. U prijašnjim razvojnim fazama 
problem nije bio prenaglašen zbog porasta potražnje i razvoja tržišta tako da je 
bilo dovoljno prostora za djelovanje cjelokupne konkurencije. Zbog �p�r�i�v�l�a�
�­

nosti turizma kao gospodarske grane i orijentacije �"�o�b�i�
�n�o�g� �
�o�v�j�e�k�a�"� prema 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� putovanjima, sve destinacije pronalaze u razvitku turizma šansu za 
ekspanziju vlastitog gospodarstva. Ipak relativna �l�a�k�o���a� ulaska i brzina reakcija 
konkurenata �(�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija), prerastanje barijera (potreba za djelat­
nicima, menadžerima, kapitalom, lokacijom ... ) �s�p�r�i�j�e�
�a�v�a� destinacije da du-
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�g�o�r�o�
�n�o� �i�z�v�l�a�
�e� prekomjerne profite. Analiza i definiranje modela konkurent­
nosti �u�k�l�j�u�
�u�j�e�:� teorijski koncept modela konkurentnosti, izvore konkurentnih 
prednosti, razine konkurentskih prednosti, rezultate konkurentskih prednosti i 
model konkurentnosti turizma PGŽ. 

8.1.1. Teorijski prustup modelu 
konkurentnosti 

Konkurentnost je kvalifikacija ili kvalitativna odrednica strateškog uprav­
ljanja. Determinirana je vanjskim odrednicama makrookoline (utjecaj pravnih, 
�p�o�l�i�t�i�
�k�i�h �,� ekonomskih, znanstveno-tehnoloških, demografskih snaga). U dina­
�m�i�
�n�o�j� okolini prevladavaju �s�l�i�j�e�d�e���i� procesi [Grbac,2006., p.58]: fragmen­
tacija tržišta (smanjivanje �v�e�l�i�
�i�n�e� tržišta), transformacija potražnje koja se 
temelji na naglašavanju kvalitete, informatizacija poslovanja, ekonomija obuj­
ma zasnovana na fleksibilnosti i adaptibilnosti, globalizacija, �j�a�
�a�n�j�e� �m�e���u�­

narodne potražnje ... 

Turisti su sve informiraniji u globalnom okruženju tako da nijanse u 
ponudi postaju �o�d�l�u�
�u�j�u���e� pri izboru destinacije. Novi trendovi su: tendencija 
prema �v�e���e�m� broju putovanja s �k�r�a���i�m� trajanjem, porast broja putovanja unutar 
destinacija, segmentacija potražnje, porast potražnje individualnih "paket aran­
žmana" �p�r�i�l�a�g�o���e�n�i�h� posebnim željama turista, tendencija prema "putovanju 
kao iskustvu" te �v�e���o�j� razini standarda i kvalitete ponude, kao i sve agresivnije 
promocijske i druge tržišne aktivnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� zemalja i destinacija. Poje­
dnostavljeno, to �z�n�a�
�i� da ���e� �v�e���u� priliku na tržištu imati one �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� de­
stinacije koje ���e� uz sigurnost, svoju ponudu fleksibilno �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�t�i� zah­
tjevima sve probirljivije potražnje, kretanjima i uvjetima na tržištu. 

Konkurentnost je rezultat zadovoljavanja potreba, �s�u�
�e�l�j�a�v�a�n�j�a� s konku­
rentima i interfunkcionalnog �m�e���u�d�j�e�l�o�v�a�n�j�a� svih raspoloživih resursa u kre­
iranju superiornih vrijednosti. �K�l�j�u�
� konkurentske prednosti je analiza vrijed­
nosti za turista koja se sastoji od �s�l�i�j�e�d�e���i�h� zadataka (Kotler, 1994., p. 293): 
identificirati glavne karakteristike koje turisti cijene, ocijeniti kvantitativnu vri­
jednost �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� karakteristika - rangirati vrijednosti pojedinih osobina, oci­
jeniti �p�o�s�t�i�g�n�u���e� destinacije i konkurente na osnovu �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� vrijednosti za 
turiste kako su ih sami turisti ocijenili, ispitati kako turisti u �o�d�r�e���e�n�o�m� 

segmentu ocjenjuju uspješnost destinacije, od karakteristike do karakteristike, 
spram �o�d�r�e���e�n�o�g� glavnog konkurenta, stalno pratiti vrijednosti za turiste. Tu­
�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija mora definirati nove resurse (znanje, intelektualni kapital, 
inventivnost, kreativnost, informacije) u nastojanju da se kreira nova vrijednost 
za turista. To koordinirano integriranje sposobnosti destinacije gradi se direktno 
na analizama turista (marketing, CRM, TQM) i konkurencije (benchmarking, 
business intelligence). 
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Model konkurentskih prednosti se temelji na tri odrednice. Elementi kon­
kurentskih prednosti zasnivaju se na faktorima uspjeha koji rezultiraju stvarnim 
prednostima. Diferencira se prednost niže razine koja se temelji na nižim cije­
nama i više razine koja �p�o�
�i�v�a� na superiornosti u kvaliteti (Porterov �g�e�n�e�r�i�
�k�i� 

model konkurentnosti). Najviša prednost u turizmu XXI. �s�t�o�l�j�e���a� je brzina (ino­
vacije). Ostvarene prednosti determiniraju izlazne performanse koje se �o�
�i�t�u�j�u� u 
�p�o�v�e���a�n�o�m� prihodu, profitu, udjelu na tržištu. Model je �b�e�s�k�o�n�a�
�a�n �,� �d�i�n�a�m�i�
�a�n� 

i odvija se u ciklusima. Ostvaruje se povratnom vezom, odnosno dio profita 
(zavisno da li su prioritetni �k�r�a�t�k�o�r�o�
�n�i� ili �d�u�g�o�r�o�
�n�i� ciljevi) se reinvestira za 
ostvarenje i poticanje novih konkurentnih prednosti. 

Slika 49: Elementi konkurentskih prednosti 

Izvori prednosti 
- �u�p �r�a�v �l�j �a�
 �k �a� sposobnost 
- vještina zaposlenih 
- superi ornost resursa 
- djelotvornost kontrole 

Poziciona prednost 
- brzina 
- superi orna kvalit eta 
- vodstvo u cij eni 

Investiranje profita u kreiranje 
konkurentskih prednosti 

Izvor: Days, G. S., Wensley, R, 1988., p. 128. 

Ci ljevi 
dalj njeg 

razvoj a 

Izlazne perfo rmanse 
- ostvareni stupanj 

zadovolj stva turi sta 
- ostvareni stupanj 

loj alnosti turista 
- tržišni udio 
- �p �o�v�e���a�n�j�e� profi ta 

Model konkurentske prednosti se može redizajnirati i na �s�l�j�e�d�e���e� faze: ori­
jentacija tržištu, valoriziranje �m�o�g�u���n�o�s�t�i �,� konkurentska prednost, poslovne 
performanse. Sve faze modela konkurentnosti su �m�e���u�s�o�b�n�o� povezane i inter­
aktivne i uspjeh cijelog modela ovisi o sinergiji interakcije svih faza. 

Slika 50: Model konkurentske prednosti 

l I 
I I 

Orijentacija tržištu Valori zacij a Konkurentska prednost Poslovne 
- usmjeravanje kupcima �m�o�g �u �� �n �o�s �t�i� - loj alnost kupaca perfo rmanse 
- usmjeravanje konkurenciji '”� - usluge kupcima f-+ - uspjeh nove '”� - profitabilnost 
- interfunkcionalna - kvaliteta proizvodne linije - rast prodaj e 

koordinacij a - inovacij e - udio na tržištu 

Izvor : S/ater, F. S., Narver, B. C., 1994., 3-4 p. 29. 

Svrha modela je izgradnja konkurentske prednosti u djelotvornom zado­
voljavanju turista i stvaranju povoljnijeg položaja u odnosu na konkurente, a 
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sve u cilju stvaranja �i�z�n�a�d�p�r�o�s�j�e�
�n�i�h� profita. Konkurentska prednost se ostva­
ruje posjedovanjem �o�d�r�e���e�n�e� posebnosti koju turisti traže i uvažavaju i kojom 
se pojedine destinacije razlikuju od konkurenata. Destinacije nastoje da se ta 
posebnost interakcijom nosioca ponude može zadržati u što duljem razdoblju i 
da se ne može jednostavno preslikati. Konkurentska prednost se ostvaruje brzi­
nom reagiranja destinacije, kvalitetom proizvoda, imidžem, cijenom, snagom 
kanala distribucije ... Promjene u okolini iniciraju inoviranje aktivnosti desti­
nacije koje rezultiraju pronalaženjem novih izvora prednosti, kreiranjem �v�e���e� 

kvalitete, stvaranjem nove vrijednosti ili postizanjem ostalih odrednica konku­
rentske prednosti. 

Slika 51: Konkurentska prednost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 

PROMJENE U OKOLINI RAZVOJ �T�U�R�I�S�T�I���K�E� REGIJE 

STVARANJE KONKURENTSKE PREDNOSTI 

ISPORUKA VRIJEDNOSTI 
INTERAKCIJA NOSIOCA 

PONUDE 

ODREDNICE KONKURENTSKE PREDNOSTI 
reakcija na 
promjeri"'--~--~ 
~--,krivulja iskustva 

brzina 
~---<reagiranja 
kvaliteta~-~-~ 

zadovoljstvo 
turista 

.----1Proizvoda 

L---ttržišni 
udio 

CIJena 
~---<proizvoda 

L___,---'-tsnaga 
ulazne kanala 
prepreke 

izvor: Prema Grbac, B., Martin, J , /997., 6 p. 773. 

Na globaliziranom tržištu oštre konkurencije i najmanje nijanse poslo­
vanja konkurentskih destinacija �o�z�n�a�
�a�v�a�j�u� veliku prednost i rezultiraju os­
jetnom diferencijacijom profita. Sve destinacije nastoje ostvariti konku­
rentsku prednost optimalnim zadovoljavanjem �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� potreba i želja u 
skladu s �p�o�s�t�o�j�e���o�m� resursnom osnovom. Polazište svih aktivnosti pred­
stavlja ispitivanje i analiziranje tržišta i �p�r�e�d�v�i���a�n�j�e� �b�u�d�u���e�g� razvitka po­
tražnje kao i svih aktivnosti konkurencije. 
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8.1.2. Izvori konkurentskih prednosti 

Temeljne postavke ostvarivanja i izvora konkurentskih prednosti su: 

o Konkurentska prednost nastaje u osnovi iz poboljšanja, inovacija i 
promjena. Inovacije �o�b�u�h�v�a���a�j�u� nove metode i �n�a�
�i�n�e� djelovanja 
nosioca ponude u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� destinacijama. Mogu se manifestirati u 
novim oblicima ponude, procesu istraživanja, pristupu marketingu 
ili �n�a�
�i�n�u� organizacije. Uvjeti ostvarenja inovacija su: identificiranje 
najsloženijih potreba turista, uspostavljanje normi za prevladavanje 
zakonskih prepreka ili standarda, raspoloživost kvalitetnih dobav­
�l�j�a�
�a �,� kvalitetna kadrovska struktura, �o�d�r�e���i�v�a�n�j�e� istaknutih konku­
renata za uzor u poslovanju. �O�m�o�g�u���u�j�e� da �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija 
novim programima bude prva na tržištu i tako "obire vrhnje" do od­
govora i reakcija konkurenata. Ne smije se destinacija samo prila­
�g�o���a�v�a�t�i� globalizacijskim trendovima, �v�e��� mora aktivno kreirati bu­
�d�u���n�o�s�t� inoviranim i originalnim sadržajima. 

o Konkurentska prednost �o�b�u�h�v�a���a� ukupan sustav vrijednosti - pred­
stavlja �
�i�t�a�v� niz aktivnosti �u�k�l�j�u�
�e�n�i�h� u stvaranju vrijednosti. Bliska 
i stalna razmjena s �d�o�b�a�v�l�j�a�
�i�m�a�,� turistima, kanalima �u�k�l�j�u�
�e�n�a� je u 
proces lanca vrijednosti. 

o Konkurentska prednost odražava se kroz stalno poboljšavanje - im­
perativ je stalno inoviranje i optimalizacija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude uva­
žavanjem turista kao osobe s profiliranim potrebama, kontinuiranim 
mjenjanjem programa usluga, diferencijacijom proizvoda ... Novi 
nosioci ponude lako potiskuju "umrtvljenu" konkurenciju koja se 
uljulja zadovoljna trenutnim položajem. Ne postoji stanje mirovanja 
na �d�i�n�a�m�i�
�k�o�m� tržištu jer ono �z�n�a�
�i� stagnaciju i odumiranje turis­
�t�i�
�k�e� destinacije. Veliku važnost ima implementacija nove poslovne 
kulture koja izaziva i traži promjene u �s�h�v�a���a�n�j�i�m�a� i ponašanju, 
promjene u organizacijskoj strukturi te ovisi o ljudskim potencija­
lima. 

o Odražavanje prednosti zahtijeva globalni pristup strategiji - turis­
�t�i�
�k�a� destinacija se mora okrenuti globalnoj potražnji, promovirati 
se i nastupati na cjelokupnom europskom i svjetskom tržištu, kon­
frontirati se s europskom konkurencijom. Prednost se ostvaruje si­
nergijom lokalizacije i globalizacije, odnosno poticanjem autohtone 
ponude i �d�o�m�a���i�h� vrijednosti kao suprotnost unificiranoj globali­
ziranoj ponudi. 

�P�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�e� turistima, u cilju ostvarenja konkurentnosti, može se odvijati 
u dva smjera: 
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1. Konvencionalan, �u�o�b�i�
�a�j�e�n� nacm kojim se menadžment i organi­
zacijska struktura moraju prilagoditi novoj poslovnoj filozofiji dik­
tiranoj od strane tržišta. 

2. Nekonvencionalan �n�a�
�i�n� kojim destinacija kreira novi sustav vri­
jednosti te �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a� turiste novim promjenama. Destinacija ne 
samo da je ispred konkurencije, nego je i ispred turista te definira 
nove smjernice njihovog �b�u�d�u���e�g� ponašanja. 

U kreiranju sustava prednosti destinacija mora ukomponirati i sinkronizirati 
odnos prema turistima i konkurentima. Razlikuju se 4 opcije razvitka [Days, 1988., 
p.125]: 

o Okretanje sebi - destinacija optimalizira vlastito poslovanje neovis­
no od �d�o�g�a���a�j�a� na tržištu. Strategija je uspješna, ako nema direktnu 
konkurenciju. 

o Okretanje turistima - preusmjeruju se svi resursi destinacije u svrhu 
podmirenja potreba turista. Glavni pokazatelj uspješnosti poslovanja 
je stupanj zadovoljstva turista. 

o Okretanje konkurenciji - strategija konkurentske borbe �o�b�u�h�v�a���a�:� 

identifikaciju konkurenata, analiziranje njihove koncepcije, �u�t�v�r���i�­

vanje ciljeva, procjena prednosti i slabosti i procjena modela reak­
cije konkurenata. 

o Okretanje tržištu - najefikasnija strategija koja uravnotežuje odnos 
prema turistima i konkurenciji u cilju poboljšanja poslovanja. 

Isticanje 
važnosti 
kupaca 

Slika 52: Perspektive ostvarenja konkurentnih prednosti 

Minorna 
Okretanje Okretanje 

sebi konkurenciji 

Okretanje Okretanje 

�Z�n�a�
�a�j�n�a� kupcima tržištu 

Minorna �Z�n�a�
�a�j�n�a� 

Isticanje važnosti konkurencije 

Izvor: Izradio autor. 

U stvaranju konkurentskih prednosti nema više prioritet u suvremenom tu­
rizmu prirodno resursna osnova (sunce i more nisu više dovoljni motivator 
dolaska turista u destinaciju). Temelj ostvarenja konkurentnosti je sposobnost 
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kadrovske strukture (neopipljivi resursi: intelektualni kapital i informacije). 
Ljudi postaju �k�l�j�u�
�n�i� izvor prednosti, odnosno kvaliteta, sposobnost, kompe­
tencije menadžmenta i svih djelatnika �r�a�z�l�u�
�u�j�e� uspješne od neuspješnih tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija koje se �p�o�t�v�r���u�j�u� na tržištu kao jedinom objektivnom po­
kazatelju uspjeha. Svi djelatnici moraju ugraditi svoj udio u poboljšanje turis­
�t�i�
�k�o�g� poslovanja. 

�U�n�a�p�r�e���e�n�j�e� kadrova je najbrži, najsigurniji i najefikasniji �n�a�
�i�n� unapre­
���i�v�a�n�j�a� poslovanja i garancija trajnog rasta destinacije i �p�o�d�u�z�e���a� �(�
�o�v�j�e�k� �k�l�j�u�
� 

uspjeha). Osobito je naglašena važnost �p�o�d�u�z�e�t�n�i�
�k�o�g� duha, kreativnosti, in­
ventivnosti i �u�m�i�j�e���a� top menadžmenta koji mora anticipirati i osjetiti poticaje s 
tržišta te uz neizbježni �p�o�d�u�z�e�t�n�i�
�k�i� rizik preorijentirati cjelokupnu djelatnost 
za ostvarenje optimalne vrijednosti za turiste. Iz svega navedenog proizlazi da 
su izvori prednosti na mikro i makro razini vlastiti �
�i�n�i�o�c�i� determinirani pro­
mjenjivim okružjem koji rezultiraju prosperitetom, inoviranjem te se materi­
jaliziraju u stvaranju konkurentske prednosti. 

8.1.3. Razine konkurentske prednosti 

Konkurentska prednost determinira uspješnost poslovanja pa je nužno pro­
�u�
�i�t�i� �n�a�
�i�n� njenog stjecanja. Razlikuje se više teorija konkurentskih prednosti. 
Porterov �g�e�n�e�r�i�
�k�i� model konkurentnosti razlikuje tri osnovna modela stjecanja 
konkurentske prednosti. 

o strategija troškova - ima široki splet implementacije na svim razi­
nama poslovnih funkcija što rezultira troškovnim liderstvom (Cost 
Leadership ); 

o vodstvo zbog diferencijacije - zasniva se na stvaranju kvalitativne razlike 
vlastitih proizvoda, usluga i �
�i�t�a�v�e� organizacije u odnosu na konkurenciju i 
na njihovoj jedinstvenosti i unikatnosti koja se može izraziti �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� 

formama: dizajnom, karakteristikama proizvoda, usluga; 
o strategija fokusiranja - ponuda se usmjerava na ciljani tržišni seg­

ment ovisno o vlastitim �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� i snazi konkurenata u cilju 
optimalnog zadovoljenja selektiranih turista. 

Paralelno Schuler i Jackson �r�a�z�r�a���u�j�u� tri konkurentske poslovne strategije: 

o strategija inovacije - usmjerena je na osiguravanje konkurentske 
prednosti kreiranjem novih i �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� proizvoda u odnosu na kon­
kurenciju; 

o strategija �j�a�
�a�n�j�e� kvalitete - osigurava konkurentsku prednost per­
manentnim kvalitativnim �u�n�a�p�r�e���i�v�a�n�j�e�m� proizvoda i usluga; 
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o strategija snižavanja troškova - prednost se ostvaruje snižavanjem 
troškova i nižim cijenama u odnosu na konkurenciju. 

Slika 53: Strategija ostvarenja konkurentske prednosti 

Širina 
konkurencije 

Šire grane 

�O�d�r�e���e�n�i� 

segment 

KONKURENTSKA PREDNOST 

Jedinstvenost koju 
traže turisti 

Diferencijacija 

Pozicija niskih 
troškova 

Vodstvo u troškovi ma 

Fokus 

Izvor: Parter, E. M, /980., p. /93. 

U novije vrijeme osnovna odrednica konkurentske prednosti postaje brzina. 
Zahtjevi turista za širim izborom, asortimanom, bržom i cjelovitijom uslugom 
�p�o�j�a�
�a�t�i� ���e� potrebu brzine u razvoju novih proizvoda i usluga. Mora se postati 
brži ako se želi pobijediti u svijetu u kojem ništa nije predvidivo izuzev sve 
�v�e���e� brzine promjena. Postoji opasnost da promjene budu prebrze u odnosu na 
potražnju koja još nije spremna apsorbirati takve proizvode. Konkurentnost 
destinacijeje �o�d�r�e���e�n�a� konkurentnim silama [Porter,1980., p. 175]: 
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o prijetnja ulazaka novih konkurenata - na ciljani tržišni segment mo­
gu �u���i� nove destinacije �p�r�i�v�u�
�e�n�e� �i�z�n�a�d�p�r�o�s�j�e�
�n�i�m� profitima koje 
dinamiziraju �p�o�s�t�o�j�e���u� tržišnu strukturu; 

o opasnost od supstituta - mogu se javiti destinacije s novim proiz­
vodima koje pokušavaju zadovoljiti iste preferencije ciljnog tržišnog 
segmenta; 

o �p�r�e�g�o�v�a�r�a�
�k�a� �m�o��� turista - snaga turista �o�d�r�e���u�j�e� aktivnosti konku­
rencije te cijenu i kvalitetu proizvoda; 

o �p�r�e�g�o�v�a�r�a�
�k�a� �m�o��� �d�o�b�a�v�l�j�a�
�a� - �d�o�b�a�v�l�j�a�
�i� su �m�o���n�i� ako su malo­
brojni, ako osiguravaju proizvod ili uslugu koja je presudna za pos­
lovanje; 

o suparništvo �i�z�m�e���u� �p�o�s�t�o�j�e���i�h� destinacija - �p�o�t�i�
�e� neprekidne akcije 
i reakcije konkurenata za prevlast na tržištu. 



U cilju ostvarenja konkurentskih prednosti presudan je optimalni odnos 
cijene i kvalitete ("value for money"). U suvremenom turizmu sve se više traži 
jedinstveni doživljaj za novac ("expericnce far money"). Sve konkurentske 
prednosti i prevlasti nad konkurencijom rezultati su optimalne valorizacije i 
najmanje �m�o�g�u���n�o�s�t�i� razvitka i implementacije �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���e� marketing stra­
tegije i profiliranja strategije razvoja s ciljem ostvarenja zadovoljstva turista. 
Na osnovu cjelokupne analize dolazi se od �z�a�k�l�j�u�
�k�a� da se konkurentska pred­
nost u turizmu ostvaruje na dvije osnovne razine: 

o Cjenovna prednost - pojedine destinacije snižavaju cijenu na gra­
nicu rentabilnosti i tako �p�r�i�v�l�a�
�e� potencijalne turiste niže platežne 
�m�o���i� koji raspolažu limitiranim sredstvima namijenjenim �t�u�r�i�s�t�i�
�­

kim putovanjima. Takva orijentacija je svojstvena masovnom turiz­
mu ili danas udaljenim avionskim destinacijama. �K�r�a�t�k�o�r�o�
�n�a� je 
zbog reakcija konkurenata i ne pruža �m�o�g�u���n�o�s�t� �d�u�g�o�r�o�
�n�o�g� razvit­
ka. Snižavanje cijene je �o�g�r�a�n�i�
�e�n�o� troškovima poslovanja. Kada 
cijena dostigne svoju minimalnu vrijednost, nema više novih izvora 
prednosti. 

o Kvalitativna prednost temeljena na brzini i inovacijama - svi 
elementi ponude i strategije razvoja se neprestano inoviraju, 
poboljšavaju, optimaliziraju, �o�b�o�g�a���u�j�u� i dovode na �z�n�a�
�a�j�n�o� 

višu kvalitativnu razinu s ciljem optimalnog zadovoljenja tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�h� potreba. Smatra se da je kvalitetna ponuda ona s 
karakteristikama koje je �
�i�n�e� izuzetnom i superiornom prema 
ocjenama turista. Koncepcija je �d�u�g�o�r�o�
�n�a� jer �v�e���i�n�a� konku­
renata teško s vlastitim �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� može pratiti trend kon­
stantnog �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� kvalitete. Predstavlja proces, a ne tre­
nutni potez ili jednokratnu aktivnost. Kreativnost i inventiv­
nost menadžera ne poznaje granice te implementirane ino­
vacije u konkurentskoj borbi rezultiraju novim inovacijama 
tako da se teško može predvidjeti, zbog �d�r�a�s�t�i�
�n�i�h� promjena, 
trend razvitka �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� poslovanja u �b�u�d�u���n�o�s�t�i�.� Konku­
rentske prednosti rezultiraju uspješnijim poslovanjem i boljim 
rezultatima. 

8.1.4. Rezultati konkurentske prednosti 

Rezultati konkurentnih prednosti se odražavaju u stupnju ostvarenja ciljeva 
poduzetih poslovnih aktivnosti. Otkrivaju stupanj uspješnosti implementacije 
marketinških strategija i razvojne koncepcije destinacije. Predstavljaju kriterije 
�u�s�p�o�r�e���i�v�a�n�j�a� s konkurencijom. Osnovni pokazatelji uspješnosti poslovanja su: 
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Slika 54: Determinante konkurentnosti na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu 

Orijentacija potražnji Komparativne prednosti 

- Koji je ciljni segment? - Klim a/lokacija 

- Koji su motivi turista? - Kultura 

- Koje su razine �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� - Povijest/tradi cija 
doživljaja? - Priroda 

- Koji je demografski profil - Sigurnost 
turista? - Pristup informacijama 

- Koji je psihografski profil - Infrastruktura 
turista? 

- Zabavni sadržaji 

"-a. '�� 

KONKURENTI 

/ ' Nosioci ponude Makroekonomske 

- Nosioci u turizmu determinante 

- touroperatori - �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� politika 
- hoteli, moteli, ... - Nacionalni image 
- rent- a-car, - Investicijska politika 
- nosioci ponude - Porezna politika 
- �p�u�t�n�i�
�k�e� agencije 

- Promocijski program - aviokompanije 

- Ostali nosioci - �P�o�l�i�t�i�
�k�a� situacija 

- banke 
- zdravstvena služba 
- komunalne službe 
- službe osiguranja 
-telekomunikacije 

i zvor: Hassan, S., 2000., p. 241. 
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o �V�e�l�i�
�i�n�a� profita - profit je temeljna svrha i �p�o�k�r�e�t�a�
� djelovanja sva­
kog tržišno orijentiranog gospodarskog subjekta u destinaciji. Sve 
aktivnosti se poduzimaju s ciljem maksimiziranja �k�o�n�a�
�n�o�g� finan­
cijskog rezultata. Diferencira se orijentiranost �k�r�a�t�k�o�r�o�
�n�o�m� profitu 
(prioritet sadašnja korist) i �d�u�g�o�r�o�
�n�o�m� profitu �(�p�o�d�r�e���i�v�a�n�j�e� krat­
�k�o�r�o�
�n�o�g� profita za ostvarenje �d�u�g�o�r�o�
�n�o�g� blagostanja). 

o �V�e�l�i�
�i�n�a� prihoda - ostvarenje maksimalnog prihoda pruža �v�e���u� mo­
�g�u���n�o�s�t� postizanja �z�n�a�
�a�j�n�i�j�e�g� profita. Ipak predstavlja relativno 
mjerilo koje se ne može �p�r�o�u�
�a�v�a�t�i� odvojeno od �v�e�l�i�
�i�n�e� ukupnih 
troškova. 

o Udio na tržištu - sve destinacije žele u oštroj konkurentskoj borbi 
istisnuti konkurenciju s tržišta, preuzeti njihov tržišni udio i pos-



o Stupanj zadovoljstva turista - predstavlja osnovni preduvjet usp­
ješnog poslovanja i ostvarivanja �u�v�e���a�n�o�g� profita. Ekspanzija poslo­
vanja se može samo �p�o�s�t�i���i� �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�e�m� i uvažavanjem sve slo­
ženijih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� potreba i maksimalnim valoriziranjem svih raspo­
loživih resursa u cilju njihovog optimalnog zadovoljenja. 

o Stupanj lojalnosti turista - blisko je povezan sa stupnjem zado­
voljstva turista. Kvalitativnim �u�n�a�p�r�e���i�v�a�n�j�e�m� ponude se neprestano 
pospješuje �v�r�a���a�n�j�e� starih turista, a time se �p�r�i�v�l�a�
�e� i novi turisti, 
odnosno širi se potražnja na nova tržišta. 

�R�a�z�l�i�
�i�t�i� autori naglašavaju �r�a�z�l�i�
�i�t�a� mjerila pozicije konkurenata na tržištu. 
Kriteriji mogu biti (Kotler, 1994., p. 28): 

o udio na tržištu - ocjena �p�o�s�t�o�j�e���e�g� udjela što �o�d�r�e���e�n�i� konkurent 
ima na tržištu; 

o udio u �p�a�m���e�n�j�u� - ocjena postotaka turista koji se �p�r�i�s�j�e���a�j�u� imena 
konkurenata; 

o udio u naklonosti - ocjena postotaka turista koji su zadovoljni kva­
litetom proizvoda destinacije. 

Konkurentnost na europskom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu je determinirana s: kom­
parativnim prednostima, orijentiranosti potražnji, sposobnosti svih nosioca koji 
sudjeluju u izgradnji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, makroekonomskim determinanta­
ma. Konkurentnost se može prikazati analtzom sadašnjeg stanja na primjeru 
turizma Primorsko goranske županije (PGZ). Cilj modela konkurentnosti tu­
rizma PGŽ je transformirati potencijale i resurse destinacije u �z�n�a�
�a�j�n�e� kon­
kurentske prednosti temeljene na inovacijama u cilju multipliciranja profita. 

8.1.5. Konkurentnost turizma na primjeru PGŽ 

Sadašnje stanje turizma PGŽ se može definirati kvalitativnim i kvantita­
tivnim pokazateljima. Kvantificirati se može �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� ponuda (broj smještaj­
nih, ugostiteljskih jedinica) i potražnja (broj turista, �n�o���e�n�j�a�,� ostvareni prihod, 
profit). Stalno se potenciraju kvantitativni pokazatelji koji pokazuju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� 

rast - broj turista i ostvarenih �n�o���e�n�j�a� (nije se još dostigla razina predratnog 
poslovanja) što je osobito važno kad se i na europskom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu 
�o�s�j�e���a� kriza i recesija (problem je opadanje udjela �d�o�m�a���i�h� turista, a bez njih 
nema kvalitetnog turizma). 2005. i 2006. godina predstavljaju afirmaciju hrvat­
skog turizma i PGŽ. Ipak rast kvantitativnih pokazatelja je puno manje izražen 
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u PGŽ u odnosu na dalmatinske destinacije (uzroci: bolja povezanost Dalmacije 
otvaranjem auto ceste Dalmatine, poboljšavanje kvalitativne razine usluga u 
Dalmaciji, �z�a�s�i���e�n�o�s�t� turista boravkom u Istri i PGŽ i okretanje novim desti­
nacijama ... ). 

Tablica 36: Broj turista i �n�o���e�n�j�a� u PGŽ u �t�i�s�u���a�m�a� 

GODINA BROJ TURISTA BROJ NOCENJA 
�D�o�m�a���i� Strani Ukupno �D�o�m�a���i� Strani Ukupno 

2000. 335 1315 1651 1396 7813 10411 

2001. 335 1463 1799 1351 8684 9209 

2002. 336 1522 1858 1282 8813 10096 

2003. 368 1560 1929 1341 8880 9977 

2004. 335 1593 1948 1224 8753 10120 

2005. 356 1720 2076 1275 9227 10502 

2006. 422 1727 2149 1419 9323 10742 

i zvor: Državni zavod za statistiku RH, Zagreb, 2007. 

Paralelno, �p�r�e�a�u���u�j�u� se i minoriziraju pokazatelji koji otkrivaju neefikasnost 
turizma. Najporazniji rezultat (Tomas, 2004., 27) je ostvarena dnevna potrošnja 
po turistu (turisti u organiziranom putovanju troše dnevno 52.70 eura - 42.40 
eura za osnovne usluge i 10.39 eura dodatna potrošnja, a individualni turisti 
troše dnevno 39.69 eura- osnovne usluge 34.19 i dodatna potrošnja 5.49 eura). 
Još uvijek nije definirana �j�e�d�n�o�z�n�a�
�n�a� metoda �o�b�r�a�
�u�n�a�v�a�n�j�a� prihoda. To upu­
���u�j�e� na zastarjeli �n�a�
�i�n� razmišljanja o turizmu svojstven vremenu masovnog 
turizma gdje je osnovni cilj bio napumpati broj turista i �n�o���e�n�j�a� dok su fi­
nancijski rezultati i profit imali sekundarni �z�n�a�
�a�j�.� Ipak kvalitativni pomaci tu­
rizma PGŽ postepeno rezultiraju novom strukturom turista, poboljšavanjem 
kvantitativnih pokazatelja poslovanja. 

Kvalitativni pokazatelji se mogu sublimirati SWOT analizom i analizom sta­
vova i preferencija turista i benchmarking analizom sa susjednim destinacijama. 
Hrvatska, a time i PGŽ je dosad gradila imidž destinacije s �
�i�s�t�i�m� morem i 
prekrasnom obalom, a nedovoljna pažnja poklanjala se tradiciji i velikom po­
vijesnom i kulturnom �n�a�s�l�j�e���u�,� koje je moglo, i još uvijek može, uvelike utjecati na 
daljnji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj jer originalnost, raznolikost i obilje objekata kulture od­
�r�e���u�j�e� snagu spontane �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� �p�r�i�v�l�a�
�n�o�s�t�i� i �p�o�v�e���a�v�a� vrijednost cjelokupne 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude svake zemlje i svakog mjesta (Alfier , 1994., p. 41 ). �N�a�j�v�e���i� 

nedostatak predstavlja limitiranost i nemaštovitost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� nadgradnje, odnosno 
integralnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda destinacije. Premalo pažnje �p�o�s�v�e���u�j�e� se i 
osmišljavanju �"�d�o�g�a���a�j�a�"� kao kapitalnog sadržaja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Turizam u 
svojoj ukupnosti i nije ništa drugo do �u�g�o���a�j �,� odnosno doživljaj koji treba biti 
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središnjim razlogom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� dolaska. Sadašnje stanje ponude PGŽ �o�d�r�e���e�n�o� je 
svim determinantama i faktorima ponude: 

o Prirodni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� resursi - u PGŽ svakako �p�r�e�d�n�j�a�
�e� prirodni re­
sursi po kojima je ova županija �v�e��� stekla �o�d�r�e���e�n�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� imidž i 
kojima su turisti iznimno zadovoljni: ljepota krajolika, klima, �o�
�u�­

vanost okoliša i kvaliteta mora (prema rezultatima istraživanja na 
znanstvenom projektu �"�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija u globalnim pro­
cesima", Fakultet za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� i hotelski menadžment u Opatiji pro­
vedenih 2003. i 2006. godine). 

o Infrastruktura - stanje infrastrukture nije �u�j�e�d�n�a�
�e�n�o� u svim dije­
lovima Kvarnera. �N�a�r�o�
�i�t�o� se problem neriješene infrastrukture na­
�m�e���e� kao �l�i�m�i�t�i�r�a�j�u���i� �
�i�m�b�e�n�i�k� razvoja turizma na otocima i Gor­
skom kotaru, a u naseljima su to prvenstveno prometnice i nedo­
statak parkirališnoga prostora. 

o Kulturno-povijesna baština - PGŽ raspolaže i bogatom kulturno­
povijesnom baštinom, koja, �m�e���u�t�i�m�,� nije dovoljno stavljena u tu­
�r�i�s�t�i�
�k�u� funkciju. 

o Smještajni kapaciteti - predstavljaju jedan od �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i�h� dijelo­
va �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude - njihov udio u strukturi ukupne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� pot­
rošnje vrlo visok, iz �
�e�g�a� proizlazi i �m�e���u�o�v�i�s�n�o�s�t� smještajnih kapa­
citeta i turizma. PGŽ danas raspolaže s �
�e�t�v�r�t�i�n�o�m� ukupnog smješ­
tajnog potencijala Hrvatske, koji je uglavnom koncentriran na obali 
i na otocima, a u �
�i�j�o�j� strukturi dominiraju komplementarni kapa­
citeti (iznimke su Opatijska i �R�i�j�e�
�k�a� rivijera s �v�e���i�m� udjelom os­
novnih, hotelskih kapaciteta). 

o Ugostiteljska ponuda - �v�e���i�n�a� ugostiteljske ponude PGŽ (predstavlja 
oko petinu ukupnih ugostiteljskih kapaciteta u Hrvatskoj), koncentri­
rana je u njezinim primorskim dijelovima, i to u smještajnim objektima. 
Udio drugih vrsta kapaciteta bitno je manji. �U�n�a�t�o�
� mnogim nedo­
stacima, tržišna istraživanja �u�p�u���u�j�u� na to da posjetitelji smatraju ugo­
stiteljsku ponudu PGŽ vrlo dobrom, a raznolikost restorana u mjesh1 
dobrom, što, za hrvatske prilike, govori o �i�z�n�a�d�p�r�o�s�j�e�
�n�o�j� ugostiteljskoj 
ponudi (prema podacima: "Stavovi i potrošnja turista u Hrvatskoj -
TOMAS 2004. ", Institut za turizam, Zagreb, 2004.) 

o �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� usluge i sadržaji - iako se posljednjih godina sve više 
ulaže u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� sadržaje i usluge destinacije, one su ipak na ovom 
�p�o�d�r�u�
�j�u� nedostatne. Pritom se pogotovo misli na �d�o�g�a���a�j�e� i ma­
nifestacije, sadržaje i usluge vezane za kulturnu, zabavnu, sportsku 
ponudu. 

U nastavu se prezentnraJu rezultati (anketnog) istraživanja 2003. i 2006. 
godine, koji su u ishodu vrlo �s�l�i�
�n�i�.� Elementi ponude su gotovo �i�d�e�n�t�i�
�n�o� po-
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redani, jedino što je problem usporedba ocjena zbog �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� raspona prvog 
(2003. I I - 5) i drugog (2006. / 1 - 7) ocjenjivanja, što zahtjeva kompleksniji 
pristup usporedbi. 

Tablica 37: Zadovoljstvo turista elementima �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude PGŽ 2003. godine (ocjena 1-5) 

1 O elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude s 10 elemenata s kojima su turisti 
kojima su turisti najviše zadovoljni najmanje zadovoljni 

1. Zdrava klima u destinaciji 4.50 1. 
Dostupni parkirališni 

3.11 prostor 

2. Ljepota krajolika 4.45 2. 
Organizacija i sadržaj 

3.22 
�z�r�a�
�n�e� luke 

3. Kvaliteta mora 4.32 3. 
Organizacija lokalnog 

3.32 
prometa 

4. 
Ljubaznost domicilnog 

4.27 4. 
Ponuda zabavnog 

3.38 stanovništva sadržaja 

5. 
Nacionalni parkovi i 

4.23 5 
Kvaliteta zabavnog 

3.39 parkovi prirode sadržaja 

6. 
Ljubaznost zaposlenih u 

4.21 6 
Ponuda sportskog 

3.43 
turizmu sadržaja 

7. �M�o�g�u���n�o�s�t� izleta u okolinu 4.07 7. 
Kvaliteta sportskog 

3.45 
sadržaja 

8. Osobna sigurnost i zaštita 4.06 8. Sadržaji za djecu 3.45 

9. 
Znanje stranih jezika 

4.05 9. 
Ponuda sadržaja 

3.45 zaposlenih u turizmu zdravstvenog turizma 

10. �O�
�u�v�a�n�o�s�t� okoliša 4.05 10. 
Kvaliteta sadržaja 

3.49 zdravstvenog turizma 

izvor: �B�l�a�~�e�v�i���,� B., 2004., p. 22. 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod Kvarnera ne doživljava potpunu kvalitativnu pre­
obrazbu, �v�e��� samo �k�o�z�m�e�t�i�
�k�e� promjene. �S�t�a�t�i�
�n�o�s�t� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude 
Kvarnera dodatno je naglašena analizom motiva turista koji se ne mi­
jenjaju. Primarni motivi dolazaka gostiju u PGŽ (2006. godine) su odmor i 
opuštanje, zabava i novi doživljaji, ljepota prirode i krajolika, kulturni, 
sportski, zabavni sadržaji, kongresi, hobi. Stupanj zadovoljstva turista ot­
kriva (ne)kvalitetu elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude Kvarnera koja se može 
�p�r�e�d�o�
�i�t�i� komparacijom stavova turista u dva usporedna istraživanja pro­
vedena 2003. i 2006. godine 
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Tablica 38: Zadovoljstvo turista elementima �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude PGŽ 2006. godine (ocjena 1-7) 

10 elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude s 1 O elemenata s kojima su turisti 
kojima su turisti najviše zadovoljni najmanje zadovoljni 

1. Ljepota krajolika 5.78 1. Skupovi i kongresi 3.53 

2. ���i�s�t�o���a� mora 5.61 2. Parkirališta 4.07 

3. 
Ljubaznost zaposlenih u 

5.39 3. 
Sadržaji za zdravstveni 

4.17 
turizmu turizam 

4. Parkovi i zelene površine 5.38 4. Lokalni promet 4.40 

5. Ljubaznost stanovništva 5.37 5 Sportski sadržaji 4.40 

6. Šetnice 5.36 6 Sadržaji za djecu 4.50 

7. �O�
�u�v�a�n�o�s�t� okoliša 5.28 7. �N�a�u�t�i�
�k�a� ponuda 4.54 

8. Lokalna gastronomija 5.28 8. �D�o�g�a���a�j�i� 4.59 

9. 
Radno vrijeme 

5.25 9. Zabavni sadržaji 4.62 
ugostiteljskih objekata 

10. �U�r�e���e�n�o�s�t� mjesta 5.25 10. Kulturni sadržaji 4.69 

Izvor: �B�l �a�~�e�v �i ���,� B., at a/. 2007., p. 32. 

U oba istraživanja najpozitivnije su ocjenjeni: prirodne ljepote, geoprometni 
položaj, gostoljubivost stanovništva, �u�r�b�a�n�i�s�t�i�
�k�a� i arhitektonska skladnost mje­
sta, sigurnost, ekološka �o�
�u�v�a�n�o�s�t �,� �
�i�s�t�o���a� mjesta. Nedostatak je prometna do­
stupnost i izvanpansionska ponuda (zabava, sport, manifestacije, aktivni odmor, 
kultura, shoping .. . ) koja u svojoj sterilnosti nije odmakla od koncepta stere­
otipne ponude (sunce, more, pijesak, bez izvedenih atraktivnosti), dok se su­
vremeni trendovi �p�r�i�h�v�a���a�j�u� samo u deklarativnom obliku. 

Turisti su �v�e���i�n�o�m� prepušteni sami sebi u kreiranju zabavnih sadržaja i ak­
tivnog odmora. U turizmu PGŽ nema kreativnosti i generiranja atraktivnosti, 
servis i animacija turista nije na razini konkurentskih zemalja. Nema jasne 
koncepcije i strategije razvoja, nije definiran ciljni segment. Izražen je jaz 
�i�z�m�e���u� nepreglednih �m�o�g�u���n�o�s�t�i� razvoja temeljenih na prirodno-resursnoj 
osnovi i limitirane stvarnosti i realnosti turizma koji se dodatno može naglasiti 
SWOT analizom. 

PGŽ u �b�u�d�u���e�m� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� razvoju treba afirmirati snage, limitirati sla­
bosti, valorizirati prilike i minimizirati prijetnje u makrookolini. �O�d�r�e���e�n�e� po­
jave u okolini (promjene �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� preferencija, promjena aktivnosti konku­
rencije ... ) predstavljaju i �m�o�g�u���e� prilike i �m�o�g�u���e� prijetnje razvoja. Nužno je 
implementirati nove razvojne tendencije i �u�o�b�l�i�
�i�t�i� ih u vlastiti model razvoja 
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(scenarij razvoja turizma PGŽ, strateški marketinški plan turizma PGŽ) primje­
ren novim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� potrebama s ciljem kvalitativnog �u�n�a�p�r�e���i�v�a�n�j�a� i di­
versificiranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude i repozicioniranja PGŽ kao konkurentske, me­
diteranske destinacije. Preduvjet je implementirati novu poslovnu filozofiju, 
premostiti recidive prošlog sustava i prihvatiti suvremene trendove u kvali­
tativnom preoblikovanju svih segmenata poslovanja. 

Slika 55: SWOT analiza turizma PGŽ 

Turizam PGŽ 

Snage: 
• prirodne ljepote 
• geoprometni položaj 
• kulturno bogatstvo 
• prijateljska atmosfera 
• gostoljubivost 
• okretanje tržišnoj 
ekonomiji 
• sigurnost 

Slabosti: 
• zastario proizvod 
• prometna infrastruktura 
• zastarjelost koncepta 

smještajne ponude i 
cjelokupne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

infrastrukture 
• �n�e�d�o�r�e�
�e�n�a�,� neinventivna 

izvanpansionska ponuda 
• sezonalnost poslovanja 
• nepostojanje 

prepoznatljivog �i�m�i���a� 

Okolina 

Prilike: 
• diferenciranje i kvalitativno 

�u�n�a�p�r�j�e���e�n�j�e� ponude 
• implementacija inoviranih 

sadržaja 
• potencijal cjelogodišnjeg 

poslovanja (razvoj 
�o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i�h� proizvoda) 

• promjena preferencija turista 
• približavanje preferencijama 

gostiju 
• približavanje EU 
• obrada novih tržišta 
• repozicioniranje na 
europskom tržištu 

Prijetnje: 
• promjena preferencija turista 
• �j�a�
�a�n�j�e� konkurencije 
• pojava novih sadržaja 
• nedostatak razvojnog 

kapitala i nepripremljenost 
investicijskih projekata 

• �n�a�s�l�i�j�e���e�n�a� zakonska 
rješenja (privatizacija, 
stambeno- komunalni i 
imovinsko-pravni odnosi) 

• promjena zakonsk~ 
regulative 
• vladina monetarna i 
fiskalna politika 
• pad kupovne �m�o���i� 

Izvor: Izrada �a �u�t �o �r�a�. �(�A �l�k�i �e �r�-�R �a �d�n�i ���, �R �. �,� Stipanovic,K.) 

302 



8.2. Polazište modela strateškoga marketinškog plana 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 

Danas, kada na suvremenom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu vlada velika konkurencija 
koja �n�a�m�e���e� potrebu osmišljavanja i usmjeravanja kvalitetno �d�r�u�g�a�
�i�j�e�g� raz­
voja turizma, �n�e�m�o�g�u���e� je zamisliti daljnji napredak bez inovirane koncepcije 
razvoja i dobro osmišljenog marketinškog instrumentarija i stalnog �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� 

kvalitete ponude kako bi se zadovoljila sve zahtjevnija potražnja na razini tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Usmjeravanje k strateškom promišljanju razvoja te daljnje 
razvijanje marketinških strategija destinacije imati ���e� veliku ulogu u repo­
zicioniranju hrvatskih destinacija na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. Analiza polazišta mo­
dela strateškog marketinškog plana �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije �u�k�l�j�u�
�u�j�e�:� potrebu i 
�z�n�a�
�a�j� strategijskog marketinškog planiranja za turizam destinacije 1 proces 
strategijskog marketinškog planiranja s primjerom na turizam PGŽ. 

8.2.1. Potreba i �z�n�a�
�a�j� strategijsko-marketinškog 
planiranja 

Pojam strategijskog planiranja nije nova kategorija, ali �u�v�o���e�n�j�e� njegovih 
�n�a�
�e�l�a� i primjene novijeg je datuma. To je zapravo proces koji ima zadatak 
dovesti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju od sadašnje pozicije do željenog stanja i razviti 
prednosti nad konkurencijom. Time se, ukoliko se proces vodi pravilno, sma­
njuju, ili �
�a�k� i izbjegavaju, problemi nekontroliranog donošenja odluka i nji­
hovih posljedica. U kasnim šezdesetim i tijekom sedamdesetih godina stra­
tegijsko je planiranje uživalo veliku popularnost u razvijenim zemljama, ali je 
od tada doživjelo mnoge promjene, te su se tijekom vremena pokazale i sve 
pozitivne i negativne strane procesa. 

Kao pozitivna strana posebno se �i�s�t�i�
�e� stvaranje pozitivnog odnosa prema 
�b�u�d�u���n�o�s�t�i� te stvaranje �o�s�j�e���a�j�a� sigurnosti, dok se kao negativnosti �i�s�t�i�
�u� pre­
veliko detaljiziranje, �m�o�g�u���n�o�s�t� da se kasnije �i�s�k�l�j�u�
�i� bolja odluka, te sma­
njivanje potreba za novim saznanjima jer postaje isprika za neaktivnost (Sedlar, 
1994., p. 145). Zbog jake konkurencije koja je posljednjih godina djelovala na 
�p�o�v�e���a�n�j�e� kvalitete i diferencijaciju proizvoda, više nije �m�o�g�u���e� samo poje­
�d�i�n�a�
�n�i�m� marketinškim aktivnostima, �k�o�r�i�s�t�e���i� se cijenom i promocijom, utje­
cati na poboljšanje tržišne pozicije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija. 

Nije više osnovno pitanje "gdje provesti odmor", jer se standardi u pogledu 
smještaja, prehrane i prijevoza mogu, uglavnom, svugdje ispuniti, �v�e��� je pitanje 
"kako provesti odmor", a ono podrazumijeva visoku kvalitetu i bogat sadržaj 
boravka u odabranoj destinaciji �(�B�o�r�k�o�v�i���,� 2005., p. 418). Današnji trendovi 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja baziraju se na aktivnijem, sadržajnijem i zdravijem pro-
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�v�o���e�n�j�u� godišnjeg odmora, što govori da prilikom donošenja odluke o izboru 
�o�d�r�e���e�n�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, presudnu ulogu imaju cjelokupni doživljaj i 
uvjeti boravka u odabranoj destinaciji. Ekologija, kultura, identitet destinacije, 
aktivan odnos prema odmoru i rekreaciji, novi oblici i sadržaji ponude, tematski 
parkovi i zdravije neki su od trendova u diferenciranju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� interesa. 

Iz toga proizlazi da zbog svih novonastalih promjena na strani �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

potražnje, više nije �m�o�g�u���e� djelovati spontano, �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�m� marketinškim 
aktivnostima. S obzirom na situaciju, uspjeh na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu �m�o�g�u��� je 
jedino uz profesionalni pristup i kvalitetno strategijsko planiranje razvoja koje 
���e� rezultirati jasnom i potpunom koncepcijom razvoja i strategijom te surad­
njom i izradom �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i�h� programa aktivnosti svih nositelja ponude i tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� politike. 

Strategijskim marketinškim planom definiraju se najperspektivnija tržišta, 
�t�o�
�n�o� �u�t�v�r���u�j�u� pravci i smjernice daljnjeg razvoja, stvaranje novog identiteta 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda destinacije i marketinški nastup destinacije na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� 

tržištu. Sve marketinške akcije potrebno je usmjeriti prema prethodno defini­
ranim i �t�o�
�n�o� �u�t�v�r���e�n�i�m� tržišnim segmentima �
�i�j�e� je želje i stavove potrebno 
stalno pratiti kako bi se na vrijeme moglo reagirati na eventualne novonastale 
uvjete na �n�a�
�i�n� da se ponuda kreira i oblikuje prema zahtjevima odabranih 
segmenata. 

8.2.2. Proces strategijskoga marketinškog planiranja 

Današnja kompleksnost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržišta zahtijeva što uspješnije planiranje 
marketinga. Takvo planiranje više ne može biti prepušteno �s�l�u�
�a�j�u� i "ad hoc" 
procesima �v�e��� sustavno i pravilno �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�e� postaje �k�l�j�u�
�n�i�m� elementom. 
Planiranje kao faza procesa upravljanja prošla je svoj razvojni put od vremena 
kada je bilo relativno lakše planirati i kada je rizik pogrešne odluke bio gotovo 
nevažan kako zbog oskudne proizvodnje tako i zbog �n�e�z�a�s�i���e�n�o�g� tržišta. Danas 
je planiranje kao dio marketinga jedno od najefikasnijih "sredstava" upravljanja 
koje stoji na raspolaganju radi smanjenja rizika. 

�P�r�i�h�v�a���a�j�u���i� marketing kao koncepciju poslovnog �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�a�,� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� 

destinacija mora biti svjesna ambijenta marketinga kako bi pronašla svoje jake i 
slabe �t�o�
�k�e�,� isto tako kao što mora biti svjesna tržišnih �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i ciljnih 
segmenata na koje misli utjecati uz primjenu �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���e� tržišne strategije. To 
sigurno �u�t�j�e�
�e� na složenost i kompleksnost planiranja koje daje smjernice za 
�b�u�d�u���i� razvoj te se njime stvaraju povoljniji uvjeti za zadovoljenje zahtjeva 
turista. Postavlja se pitanje: Kako uvesti marketinško planiranje u destinaciju? 
�T�e�o�r�e�t�i�
�a�r�i� marketinga u turizmu destinaciju smatraju prostornom jedinicom, u 
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kojoj se formira �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod koji se sastoji od �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� ele­
menata izvorne i izvedene ponude, te raznih pogodnosti u destinaciji. 

Slika 56: Proces planiranja 

PROCES PLANIRANJA 

analiza situacije 

ocjena �b�u�d�u���e�g� razvoja 
tržišta 

definiranje ciljeva 

�o�d�r�e���i�v�a�n�j�e� marketing 
strategije 

Izvor: Izrada autora. �(�A �l�k�i �e �r�-�R�a�d�n�i���,�R�. �,� Stipanovic,K.) 

izrada marketing 
programa 

kontrola realizacije 
marketing programa 

Stoga se on javlja kao složeni ili integrirani proizvod, koji �o�b�u�h�v�a���a� razne 
gospodarske i negospodarske subjekte. Prema teoriji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda mar­
ketinški �s�t�r�u�
�n�j�a�c�i� su rano �u�o�
�i�l�i� problem povezivanja interesa u �z�a�j�e�d�n�i�
�k�u� 

akciju raznih nositelja aktivnosti u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. Naime, prilikom raz­
rade procesa nastajanja složenog, integriranog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda u desti­
naciji, došlo je do pitanja marketinškog planiranja za takve proizvode. Za slo­
ženi se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod ne može tražiti �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� nositelj planiranja, jer se 
planiranje realno može ostvariti samo na �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� razinama �(�S�e�n�e�
�i���,� 2005, p. 
27). Jedna od tih razina je upravo �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija. 

Primami zadatak �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije bio bi, da svojim prirodnim, povijes­
nim, ambijentalnim i ostalim kvalitetama �p�r�i�v�u�
�e� turiste, kojima ���e�,� uz same 
kvalitete mjesta, ponuditi i potrebne komponente izvedene ponude (kapacitete, 
usluge i robe) �(�K�o�b�a�a�i���,� 2005., p. 130). Te zadatke bi trebala preuzeti neka 
organizacija ili šira asocijacija, kao nositelj planiranja na razini destinacije. 
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Problemi na nivou destinacije, �m�e���u�t�i�m�,� nastaju kada se želi uskladiti elemente 
marketing spleta, a posebno proizvod i njegovu distribuciju, u destinaciji gdje 
djeluje više �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� �"�p�r�o�i�z�v�o���a�
�a�"� posebnih proizvoda, sa svojom samostal­
nom marketinškom politikom i �p�o�d�u�z�e�t�n�i�
�k�i�m� interesima, koje je zbog njihove 
�r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i� gotovo �n�e�m�o�g�u���e� �u�k�l�j�u�
�i�t�i� u jedan �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� marketinški plan. 

Mora se definirati osnovna tema �(�"�p�r�i�
�a�"�)� destinacije kojom ���e� se diferen­
cirati od konkurencije, a nosioci ponude moraju vlastitom �p�o�s�e�b�n�o�a���u� u službi 
atraktivnosti destinacije �p�r�i�v�u���i� potencijalne turiste. Kada se govori o marketin­
gu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, može se �r�e���i� da je to iznad svega nastojanje da se 
utvrdi što to destinacija može ponuditi (proizvod), koje grupe ljudi bi htjele 
potrošiti vrijeme i novac u želji da putuju i zabave se u takvoj destinaciji (ciljna 
tržišta) i kako najbolje �p�r�o�n�a���i� te ljude i uvjeriti ih da �d�o���u� u destinaciju 
(Lundberg, 2003., p. 142). Marketinški plan kao dio koncepcije razvoja mora 
odgovoriti na dva �k�l�j�u�
�n�a� pitanja: kako maksimalno zadovoljiti potrebe turista i 
kako biti bolji i �d�r�u�g�a�
�i�j�i� u odnosu na konkurente. Sam proces strategijskog 
marketinškog planiranja podijeljen na osnovne faze može se prikazati na mo­
delu PGŽ kao destinacije. 

8.2.3. Strategijski marketinški plan PGŽ 

Cilj strategijskog marketinškog plana kao dijela koncepcije razvoja PGŽ-e je 
da se valoriziraju prirodno resursna osnova i promjene u okolini u cilju kva­
litativnog �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� i �o�b�o�g�a���i�v�a�n�j�a� njene �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude. Svrha je repo­
zicioniranje PGŽ kao konkurentne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije �p�r�i�l�a�g�o���e�n�e� potrebama 
suvremenih turista. Sve faze strategijskog marketinškog plana moraju biti u 
funkciji �v�e���e�g� zadovoljstva turista i multipliciranja profita. 

8.2.3.1. Analiza situacije 

Prvi korak u procesu marketinškog planiranja je analiza tržišne situacije koja 
služi za definiranje marketinških ciljeva, a može poslužiti i kao osnova u 
drugim fazama planiranja. Svrha ove analize je �d�o���i� do elemenata koji ���e� 

upozoriti na tržišnu poziciju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, te ukazati na sve njezine 
slabosti i uspjehe u proteklom razdobiju, odnosno svrha je identificirati pro­
bleme koje valja prevladati i prilike koje valja iskoristiti. Analiza tržišne situ­
acije odgovara zapravo na dva pitanja: gdje se sada destinacija nalazi i kako je 
tu došla. Odgovori na ta dva �k�l�j�u�
�n�a� pitanja su sadržani u odgovorima na pi­
tanja koja se odnose na: 
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o rezultate koje je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija imala u proteklom razdoblju 
(osnova za dobivanje ocjene su interni podaci); 



o ocjene osnovnih karakteristika tržišta (podaci su eksternog kara­
ktera i zahtijevaju velik �i�s�t�r�a�~�i�v�a�
�k�i� napor; odnose se na identifi­
kaciju dosadašnjih i potencijalnih �p�o�t�r�o�a�a�
�a�,� te na njihove osnovne 
karakteristike); 

o analizu konkurencije �(�u�t�v�r���u�j�e� se struktura promatranog tržišta -
identifikacija konkurencije i njihove osnovne karakteristike); 

o analizu proizvoda i ostalih marketing elemenata (osnovne karak­
teristike i troškovi); 

o analizu osnovnih �
�i�m�b�e�n�i�k�a� okruženja �(�o�d�r�e���u�j�u� tržišnu poziciju 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije; to su kulturno, društveno, gospodarsko, poli­
�t�i�
�k�o �,� pravno i tehnološko okruženje). 

PGŽ (analiza sadašnjeg stanja) je obilježena iznimnim bogatstvom i raz­
�n�o�l�i�k�o�a���u� krajolika na relativno maloj udaljenosti. More, otoci i gorje �
�i�n�e� 

jedinstven splet ove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, dok na �p�r�i�
�e� iz bogate prošlosti uka­
zuju iznimno vrijedni ostaci kulturno-povijesne baštine. Bogatstvo tih prirodnih 
i kulturno-povijesnih resursa PGŽ-e potvrda je njezinog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� potencijala, 
ali njezina stvarna �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� atraktivnost ovisi o mjeri u kojoj su ti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� 

resursi stvarno dostupni turistima - pretvoreni u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� atrakcije. PGŽ se 
nalazi u okruženju u kojem vlada iznimno oštra konkurencija, te stoga mora 
poticati razvoj proizvoda i aktivni marketing koji pretpostavlja suradnju, tj. za­
�j�e�d�n�i�
�k�o� djelovanje i podjelu odgovornosti svih aktera, odnosno implemen­
taciju i kontrolu �p�o�s�t�o�j�e���e�g� marketinškog plana ove destinacije. Analiza sadaš­
njeg stanja predstavlja ishodište za anticipiranje �b�u�d�u���i�h� promjena. �B�u�d�u���n�o�s�t� 

pripada onima koji uvide �m�o�g�u���n�o�s�t�i� prije nego budu �o�
�i�t�e �.� 

8.2.3.2. Anticipiranje �b�u�d�u���e�g� razvoja 

Ova faza marketinškog planiranja treba dati odgovor na pitanje "kamo us­
mjeriti �b�u�d�u���i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj destinacije", odnosno ova je faza osnova za 
izbor ciljeva razvoja. Vrlo je važno da se PGŽ kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija pri­
kladno postavi prema �b�u�d�u���n�o�s�t�i�,� tj. da svoj razvoj prilagodi razvoju turis­
�t�i�
�k�o�g� tržišta i utvrdi razvoj potražnje za �o�d�r�e���e�n�i�m� proizvodima i uslugama, 
pri �
�e�m�u� se �n�a�m�e���u� i dva osnovna problema: 

o �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� �
�i�m�b�e�n�i�k�a� koji �o�d�r�e���u�j�u� �b�u�d�u���i� razvoj potražnje (dru­
štveno-ekonomski i �t�e�h�n�i�
�k�o�-�t�e�h�n�o�l�o�a�k�i� �
�i�m�b�e�n�i�c�i�)�;� 

o prikladan izbor metoda prognoziranja (metode temeljene na ljud­
skom iskustvu, intuiciji i poznavanju tržišta, te metode na temelju 
zakonitosti kretanja potražnje u prošlosti). 

PGŽ ima sve prirodne preduvjete da postane jedna od mnogo više traženih 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija zapadnoeuropskih zemalja. �M�e���u�t�i�m�,� �a�n�a�l�i�z�i�r�a�j�u���i� tre-
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nutno stanje, PGŽ je još uvijek (ali ipak znatno manje nego ranijih godina) 
udaljena od glavnine �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� kretanja. �M�e���u�n�a�r�o�d�n�a� konkurentnost PGŽ kao 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u �b�u�d�u���n�o�s�t�i� ���e� u velikoj mjeri ovisiti o razini i brzini 
kojom ���e� se primjenjivati nova znanja na �p�o�d�r�u�
�j�u� marketinga i menadžmenta 
u funkciji smanjivanja rizika i neizvjesnosti �b�u�d�u���n�o�s�t�i�.� Povoljne prilike raz­
vitka proizlaze iz prirodnih ljepota kao i bogate kulturno-povijesne tradicije. 

Moderan turist traži konkretnu ponudu primjerenu novim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� po­
trebama na što PGŽ za sada još uvijek nema adekvatan odgovor (iako se 
�p�r�i�m�j�e���u�j�u� �o�d�r�e���e�n�i� kvalitativni pomaci). PGŽ mora implementirati znanstvene 
metode u procesu anticipiranja �d�o�g�a���a�n�j�a� na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu, kreiranja i 
ocjenjivanja alternativa razvoja i definiranja sinergijske strategije koja ima 
�n�a�j�v�e���u� �m�o�g�u���n�o�s�t� uspjeha u odrednicama turbulentnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržišta 
XXI. �s�t�o�l�j�e���a�.� U promišljanju �d�u�g�o�r�o�
�n�o�g� razvoja PGŽ kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destina­
cije izuzetno je važno kreiranje vizije kojom ���e� se odrediti glavni smjer i �n�a�
�i�n�i� 

razvoja, a da se istodobno najbolje iskoriste resursi ove destinacije uz posti­
zanje �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���e� kvalitete života lokalnog stanovništva. 

8.2.3.3. Definiranje ciljeva 

Kao �t�r�e���a� faza procesa marketinškog planiranja navodi se definiranje ciljeva 
što �z�n�a�
�i� �o�d�r�e���i�v�a�n�j�e� osnovnog pravca �b�u�d�u���e�g� razvoja. Ti ciljevi moraju prije 
svega biti �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�,� realni i uzajamno konzistentni, a vezani su za ostvarenje 
�v�e���e� prisutnosti u kanalima distribucije, �u�v�o���e�n�j�e� proizvoda na nova tržišta, 
�p�r�i�v�l�a�
�e�n�j�e� �v�e���e�g� broja �p�o�t�r�o�a�a�
�a�,� te za �p�o�v�e���a�n�j�e� potrošnje �(�S�e�n�e�
�i���,� 2004., p. 
33). Ciljevi razvoja svake �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, pa tako i PGŽ-e, moraju biti 
usmjereni ka ostvarenju: optimalnog financijskog rezultata, optimalne �v�e�l�i�
�i�n�e� 

prodaje, optimalnog zadovoljenja potreba, optimalne komunikacije, potpunog 
povjerenja u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju. Ciljevi se moraju stalno modificirati ovisno 
o aktivnostima na tržištu. 

Za PGŽ turizam predstavlja �n�a�
�i�n� življenja i stoga ukupni razvoj treba biti u 
funkciji turizma. Stanovništvo ovog �p�o�d�r�u�
�j�a� je odavno shvatilo da je �m�o�g�u���e� 

dobro živjeti od turizma samo ako se istovremeno živi za turizam i cjelokupni 
razvoj prilagodi ovim zahtjevima. �M�e���u�t�i�m�,� sve to �n�e���e� biti �m�o�g�u���e� dok se ne 
riješe �g�o�r�u���i� problemi turizma. PGŽ mora pristupiti procesu repozicioniranja 
temeljena na kvantificiranju i kvalificiranju ciljeva razvoja (aktivni strateški 
plan �p�r�i�l�a�g�o���e�n� odrednicama tržišta XXI. �s�t�o�l�j�e���a� nasuprot beskoncepcijskom 
stanju). Iz analize sadašnjeg stanja i promjena �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržišta proizlazi su­
stav ciljevi razvoja PGŽ �(�p�o�d�m�l�a���i�v�a�n�j�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije): razvoj u fun­
kciji turizma, afirmacija poduzetništva, visoka razina �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potrošnje, cje­
logodišnje poslovanje, vrhunski hoteli i diferencirani sadržaji, kvalitativno obo­
�g�a���i�v�a�n�j�e� ponude, inoviranje ponude, svjetska i nacionalna brend ponuda, eko 
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standardi, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� valorizirano eko �z�a�l�e���e�,� optimiran prihvatni potencijal, ino­
vativni destinacijski menadžment, visok standard stanovništva, integralna kva­
liteta destinacije ... Sa svrhom ostvarenja ciljeva potrebno je definirati novu 
marketing strategiju kao dio inovirane koncepcije razvoja. 

8.2.3.4. �O�d�r�e���i�v�a�n�j�e� marketinške strategije 

Marketing strategija �
�i�n�i� osnovnu ideju vodilju svakog marketinškog pla­
niranja, dok je marketing plan detaljan program i operacionalizacija marketing 
strategije. Marketinška strategija kao operacijska strategija (marketinška, proiz­
vodna, financijska, kadrovska strategija i istraživanje i razvoja) mora biti u 
funkciji cjelovite koncepcije i strategije razvoja destinacije. Kada se govori o 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji, marketing strategiju se može definirati kao sposobnost i 
�u�m�i�j�e���e� korištenja svih raspoloživih resursa, radi ostvarenja zacrtanih ciljeva. 
Zahtijeva kompleksno planiranje marketing aktivnosti kao sustava. Strategija 
marketinga �u�k�l�j�u�
�u�j�e� tri bitna �p�o�d�r�u�
�j�a�:� identifikacija i izbor profitabilnih cilj­
nih tržišta, �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���e� pozicioniranje proizvoda i usluga �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destina­
cije, definiranje marketinškog spleta. 

Slika 57: Marketing ciljevi i strategija 

�t�u�r�i �s�t �i �
�k�a� regij a 
1------,,------;ciljevi �t�u�r�i �s �t �i�
�k�e� regij e 

�
�i �n �i�t�e�l�j�i� okruženja 

- društveni 

- tehnološki 

- državni 

- konkurentski 

marketinški ci ljevi 

ocj ena tržišnih �m�o�g�u���n�o�s�t�i� 1-----~----1 

izbor najbolj e strategije za daljnj e 
analize 

fonnulacija detaljnog programa 
radi ostvarenja marketinških 

ci lj eva putem �o�d�r�e���e�n �i�h� strategij a 

marketinški plan 

Izvor: Prema �S�e�n�e�
�i�� �,� J., �V�u�k�o�n�i���,� B., 1997., p. 173. 

stvaranje strategij e 
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Cjelokupni proces stvaranja strategije može se podijeliti u tri faze: 

o prikupljanje informacija (kontinuirani proces koji zahtjeva mak­
simalnu �k�o�l�i�
�i�n�u� informacija o okruženju); 

o analiza i definiranje ciljeva i politike (na osnovu informacija od­
�r�e���u�j�u� se alternative akcije, a na temelju njih i �k�o�n�a�
�n�e� odluke); 

o donošenje odluke, odnosno realizacija (proces realizacije sastoji se 
od dvije faze: izbor ciljnih segmenata - kome je namijenjen pro­
izvod �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i definiranje marketing spleta - ope­
racionalizacija marketing spleta je izrada i �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� marketing 
programa destinacije). 

Iako danas �v�e���i�n�a� hrvatskih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija nema strategijske mar­
ketinške planove, koji predstavljaju osnovu daljnjeg razvoja i napretka, PGŽ ga 
je izradila 1995. godine (Institut za turizam, Zagreb). �O�m�o�g�u���u�j�e� sustavni 
marketinški pristup destinaciji i pruža osnovu za repozicioniranje destinacije na 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. Fakultet za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� i hotelski menadžment u Opatiji iz­
radio je 2005. godine Master plan PGŽ kao koncepciju razvoja u cilju defi­
niranja �b�u�d�u���i�h� aktivnosti. Putem strategijskom marketinškog plana i kon­
cepcije razvoja saznaje se: gdje se destinacija sada nalazi, gdje želi biti i kako 
���e� to �p�o�s�t�i���i�.� Na osnovu izabrane koncepcije i strategije koja ima �n�a�j�v�e���u� 

�m�o�g�u���n�o�s�t� uspjeha u �b�u�d�u���n�o�s�t�i� na turbulentnom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu kreira se 
marketinški plan. 

8.2.3.5. Izrada marketinškog plana 

Marketing plan može se definirati kao u pismenoj formi prezentirani plan 
koji izražava marketing ciljeve i detaljno i opširno navodi sredstva i putove da 
se plan ostvari. Prikazuje što �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija želi ostvariti i prema kuda 
teži �u�l�a�~�u���i� sve svoje napore i sredstva. Predstavlja formalnu prezentaciju 
marketing strategije za �b�u�d�u���e� razdoblje. Prilikom izrade marketinškog plana 
bitno je paziti da bude tako precizan da daje pouzdanu podlogu za usmjeravanje 
daljnjih aktivnosti te da bude dovoljno fleksibilan. 

Uz to, treba �t�o�
�n�o� odrediti vremenski slijed i trajanje pojedinih marketinških 
akcija, te mora biti strukturiran tako da je �o�m�o�g�u���e�n�a� kontrola pojedinih faza. 
Jedan od najvažnijih zadataka marketing plana je �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� visine marketing 
troškova te financijskog rezultata koji se može �o�
�e�k�i�v�a�t�i� (marketinški plan mo­
ra rezultirati �v�e���i�m� prihodima od troškova). 

Koncepcija i strategija razvoja i marketinški plan moraju se trajno pobolj­
šavati, nadopunjavati kako bi se ostvarile više konkurentske prednosti. PGŽ bi 
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u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� razvoju trebala organizirati velike kongrese, nuditi profilirani i 
diferencirani proizvod hotela i restorana, te vrhunsku ponudu kulturno-zabav­
nih sadržaja i �d�o�g�a���a�n�j�a�,� uz bogatu ekskluzivnu i butique �t�r�g�o�v�a�
�k�u� ponudu, 
zatim well-being uz uvažavanje tradicije, �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t� doživljaja sporta i rekre­
acije na kopnu, moru i zraku uz razvoj ostalih selektivnih sadržaja i novih 
oblika ponude (razvoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda PGŽ). 

Marketinški plan PGŽ mora definirati koji je njen ciljni segment, kako ���e� se 
�s�u�
�e�l�j�a�v�a�t�i� s konkurencijom u procesu �p�r�i�v�l�a�
�e�n�j�a� potencijalnih proizvoda, ka­
ko ���e� razviti konkurentan �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod i kako ���e� ostvariti prepoznatljiv 
identitet na globaliziranom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu XXI. �s�t�o�l�j�e���a�.� U tom procesu 
nužna je povratna veza s tržišta, odnosno kontrola realizacije marketinškog 
plana. 

8.2.3.6. Kontrola realizacije marketinškog plana 

Adekvatna kontrola realizacije marketinškog plana jedan je od osnovnih 
preduvjeta da bi cjelokupni proces planiranja bio efikasan. Osnovna joj je svrha 
utvrditi u kojoj su mjeri ostvarena �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� izražena u toku marketinškog 
planiranja te zašto sve aktivnosti nisu uspješne i kako ih optimalizirati. Pred­
stavlja povratnu spregu u procesu marketinškog planiranja, s osnovnim za­
datkom da upozori na odstupanja od �p�r�e�d�v�i���e�n�i�h� razvoja akcije i pruži osnovu 
za kontinuirane, korektivne mjere. Uspjeh marketinškog plana i strategije ovisi 
o procesu segmentacije i izbora ciljnog segmenta kojeg destinacija može naj­
kvalitetnije zadovoljiti ovisno o vlastitoj resursnoj osnovi i aktivnostima kon­
kurenata. 

8.3. Segmentacija ciljnog tržišta 

�Z�n�a�
�a�j� segmentacije se �o�
�i�t�u�j�e� u podjeli tržišta u homogene skupine turista. 
Pravilan odabir tržišne skupine je osnova �p�r�i�h�v�a���a�n�j�a� proizvoda na tržištu. 
Strategija segmentacije tržišta je koncepcija marketinga kojom se kupci (turisti) 
na raznovrsnim tržištima razvrstavaju u manje, �s�l�i�
�n�i�j�e� ili istovrsne segmente. 
Pri tome se nastoji uspostaviti ravnoteža �i�z�m�e���u� dobivanja razumno velikih i 
pouzdanih skupina i postizanja dovoljno velike �s�l�i�
�n�o�s�t�i� �m�e���u� njima sa svrhom 
ponude standardnog marketinškog spleta (Dibb, 1995., p. 67). Segmentacija ���e� 

biti još važnija u �b�u�d�u���n�o�s�t�i� kada ���e� se ponuda �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�t�i� svakom turistu 
�p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�o� uz uspostavu CRM i personaliziranog odnosa s klijentima. Analiza 
segmentacije turista �u�k�l�j�u�
�u�j�e�:� teorijske determinante segmentacije tržišta, iz­
bor ciljnog tržišta, segmentaciju i izbor ciljnog tržišta turizma PGŽ. 
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8.3.1. Teorijske determinantne segmentacije 
tržišta 

Segmentiranje tržišta je jedna od naJcesce primjenjivanih strategija u tu­
rizmu. Uz spoznaju o mijenjanju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potrošnje koja želi što kvalitetniju i 
sadržajniju ponudu, svjetska praksa pokazuje da su uspješne one destinacije 
koje �p�r�i�v�l�a�
�e� �o�d�r�e���e�n�e� tipove turista. Kvalitetnom segmentacijom se djeluje na 
vlastiti tržišni udio koji prepoznaje svoje potrebe u asortimanu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� des­
tinacije. Ne može se više uspjeti improvizacijom, �v�e��� je nužna segmentacija 
tržišta i specijalizacija. Segmentacija tržišta je zapravo dio šireg strateškog 
koncepta u suvremenom marketingu koji se ostvaruje tzv. marketinškim STP­
om (segmenting, targeting, positioning) koji �o�b�u�h�v�a���a� segmentaciju, izbor cilj­
nog tržišta i pozicioniranje proizvoda. Diferenciraju se �s�l�i�j�e�d�e���e� faze �(�S�e�n�e�
�i���,� 

2004., p. 40): 

o segmentacija tržišta - �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� kriterija segmentacije i njezino 
�p�r�o�v�o���e�n�j�e �,� �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� osnovnih karakteristika pojedinih segme­
nata; 

o izbor ciljnog tržišta - ocjenjivanje �z�n�a�
�e�n�j�a� i atraktivnosti svakog 
segmenta, biranje ciljnog segmenta; 

o pozicioniranje proizvoda - �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� �m�o�g�u���e�g� oblika i �n�a�
�i�n�a� po­
zicioniranja za svaki segment, biranje najprikladnijeg oblika pozici­
oniranja proizvoda. 

Segmentacijom se paralelno izbjegavaju sukobi s konkurencijom, definira se 
vlastiti tržišni udio i pokušava se maksimalno zadovoljiti potrebe turista. Njena 
složenost se sastoji u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� fazama, kao i u nadovezivanju procesa pozi­
cioniranja. 

Segmentacija tržišta 

I) Identificirati osnovu za 
segmentaciju �o�d�r�e���e�n�o �g� 

tržišta 

2) Razviti profile 
�r�e�z�u�l�t�i�r�a�j�u���i�h� segmenata 

Izvor: Kotler, P., /994., p. 258. 
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Slika 58: Faze segmentacije 
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2) Odabrati ciljne segmente 

Pozicioniranje proizvoda 

I) Identificirati osnovu za 
segmentaciju �o�d�r�e���e�n�o�g� 

tržišta 

2) Razviti profile 
�r�e�z�u�l�t�i�r�a�j�u���i�h� segmenata 



�N�a�j�
�e�a���i� kriteriji segmentacije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržišta su: 

o geografska osnova - zemlja podrijetla, destinacija podrijetla; 
o socio-demografska osnova - dob, spol, zanimanje, pratnja na puto­

vanja, potrošnja; 
o psihografska osnova - interesi, aktivnosti, mišljenja, stil života, oso­

bnost, motivacija turista; 
o obilježja putovanja - organizacija putovanja, frekvencija posjeta, 

prijevozno sredstvo, motiv dolaska, trajanje putovanja; 
o aktivnosti i zadovoljstvo - stupanj zadovoljstva elemenata ponude i 

važnost pojedinih elemenata ponude. 

Da bi segmentacija bila djelotvorna, mora zadovoljiti �o�d�r�e���e�n�e� uvjete, od­
nosno tržišni segmenti moraju zadovoljiti �
�e�t�i�r�i� osnovna uvjeta (Kotler, 1998., 
p. 271 ): mjerljivost, odnosno stupanj do kojeg se �v�e�l�i�
�i�n�a� kupovna �m�o��� seg­
menta može mjeriti , dostupnost, odnosno stupanj do kojega je segmente mo­
�g�u���e� �d�o�k�u�
�i�t�i� i uslužiti, valjanost, odnosno stupanj do kojega su segmenti do­
voljno veliki i/ili donose dovoljno profita, operativnost, odnosno stupanj do 
kojega je �m�o�g�u���e�,� radi �p�r�i�v�l�a�
�e�n�j�a� i opsluživanja segmenata, formulirati djelo­
tvorne programe. 

Svaka �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija može svojim promocijskim aktivnostima djelo­
vati na potencijalni i stvarni segment tržišta, ali na segment idealnog broja 
korisnika destinacija vrlo teško može izravno djelovati. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
specijaliziraju svoju ponudu i nastoje �p�r�o�n�a���i� optimalnu kombinaciju obilježja 
identiteta i onih obilježja koja ���e� ponajprije motivirati �o�d�r�e���e�n�u� skupinu poten­
cijalnih turista. Neophodno je realno sagledati vlastite �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i usmjeriti 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� ponudu na one selektivne oblike koji ���e� najkvalitetnije zadovoljiti 
�s�p�e�c�i�f�i�
�n�e� potrebe ciljnog segmenta. Posljedica odluke o segmentaciji je defini­
ranje �n�a�
�i�n�a� pokrivanja tržišta (Mountihno, 2005., p. 196): 

o koncentracija na jedan segment - usmjeruje se ponuda na jednu tr­
žišnu nišu; 

o selektivna specijalizacija - pokriva se više ciljnih segmenata; 
o specijalizacija proizvoda - koncentrira se na plasiranje jedne vrste 

proizvoda �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� ciljnim tržištima; 
o specijalizacija tržišta - koncentrira se na zadovoljavanje niza po­

treba jedne �o�d�r�e���e�n�e� ciljne skupine; 
o pokrivanje �
�i�t�a�v�o�g� tržišta - vrši se usluživanje svih skupina turista 

potpunom linijom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� usluga. 

�O�b�i�
�n�o� se primjenjuje jedna od tri strategije obuhvata tržišta: 
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o nediferencirani ili masovni marketing - orijentacija na ukupnu po­
tencijalnu potražnju, odnosno stvaranje tipiziranog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proiz­
voda kojim ���e� biti zadovoljeni svi tržišni segmenti; 

o diferencirani marketing - stvaranje posebnog proizvoda za svaki 
segmentirani dio tržišta; 

o koncentrirani ili ciljani marketing - proizvodnja samo jednog proiz­
voda za samo jedan tržišni segment. 

Važnost segmentacije se �o�
�i�t�u�j�e� u tome što jedino marketinške akcije us­
mjerene na �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i� tržišni segment uvjetuju uspješno poslovanje, dok 
promašena ciljna skupina ili nesegmentirano tržište �z�n�a�
�e� da proizvod �n�e���e� 

�n�a�i���i� na adekvatnu tržišnu potrošnju što �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji uzrokuje znatne 
gubitke. Segmentacija predstavlja prepoznavanje jednog ili više tržišnog seg­
menta prema kojem se može svjesno usmjeriti promocija proizvoda, iako ona 
može zahtijevati razvijanje �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� ponuda za svaki od identificiranih seg­
menata. Nužna je uvijek kada postoje razlike u zahtjevima, željama, potrebama 
i �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� turista. Vrlo teško je odvojiti proces segmentacije od procesa 
izbora ciljnog tržišta, odnosno utvrditi granicu �i�z�m�e���u� ta dva pojma. 

Izbor ciljnog tržišta se nadovezuje na proces segmentacije. Cilj je segmen­
tacija otkrivanje i prepoznavanje segmenata koji su najzanimljiviji, koji najviše 
�o�b�e���a�v�a�j�u� i na kojima ���e� se najbolje iskoristiti povoljne prilike i gdje des­
tinacija može stvoriti konkurentsku prednosti. Postoji nekoliko modela za mje­
renje �p�r�i�v�l�a�
�n�o�s�t�i� segmenta, a �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i� je Porterov model koji diferencira 
�s�l�i�j�e�d�e���e� �
�i�n�i�o�c�e�:� �p�o�s�t�o�j�e���i� konkurenti i prijetnja rivalstva unutar segmenta, 
potencijalni novi konkurenti na tržištu i prijetnja mobilnosti, prijetnja proizvoda 
- supstituta, turisti i njihova relativna �m�o���,� �d�o�b�a�v�l�j�a�
�i� i njihova relativna �m�o���.� 

Dobro identificirani tržišni segmenti moraju zadovoljiti �s�l�j�e�d�e���e� kriterije: 

o unutarnja homogenost - turisti u tržišnom segmentu moraju biti me­
���u�s�o�b�n�o� što �s�l�i�
�n�i�j�i�,� osobito u odnosu na reakciju prema varijablama 
marketing spleta i kriterija segmentacije; 

o �m�e���u�s�o�b�n�a� heterogenost - turisti u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� tržišnim segmentima 
moraju biti što �r�a�z�l�i�
�i�t�i�j�i�,� osobito u odnosu na reakcije prema vari­
jablama marketing spleta i kriterija segmentacije; 

o potencijalno znakovita profitabilnost - segmenti moraju biti dovolj­
no veliki da budu profitabilni; 

o operabilnost - kriteriji segmentacije moraju biti upotrijebljeni za 
identificiranje turista i �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�e� o varijablama marketing spleta. 

Izbor ciljnog tržišta se provodi kroz �s�l�j�e�d�e���e� faze �(�M�a�r�u�a�i���,� 1999., p. 261): 
izbor kriterija za �o�d�r�e���i�v�a�n�j�e� �p�r�i�v�l�a�
�n�o�s�t�i� tržišta i konkurentskog položaja, 
�o�d�r�e���i�v�a�n�j�e� relativne važnosti (ponderiranje) pojedinih kriterija, ocjenjivanje 
svakog segmenta prema svakom �
�i�n�i�t�e�l�j�u�;� projekcija �b�u�d�u���e� pozicije svakog 

314 



segmenta na temelju predvidivih kretanja u okružju, u ponašanju turista i 
konkurencije, procjena implikacije izbora ciljnih tržišta. U segmentaciji i izboru 
ciljnog tržišta krucijalna je tipologija tržišta. Analizom obilježja karakteris­
�t�i�
�n�i�h� tipova turista, turisti se mogu definirati u pet �k�a�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�n�i�h� tipova iz­
dvojenih iz 16 standardiziranih (Holloway, 2004., p. 46): 

o Oprezni turist na odmoru - 23% - želi mir i sigurnost. �L�j�e�n�
�a�r�e�n�j�e �,� 

odmor i opuštanje primarni su motivi za putovanje. Sociodemograf­
ski profili: starija dob, oženjen, obrtnik, srednji dohodak, cijeni tra­
diciju, harmoniju i jednostavna zadovoljstva. U reklami voli staro­
modne klišeje. 

o �K�l�a�s�i�
�n�i� kulturni turist - 18% - preferira festivale, muzike, kulturno 
povijesne spomenike i lijepu prirodu. Koristi i organizirana puto­
vanja. Star je 45-65 godina, oženjen, visoki službenik ili slobodno 
zanimanje, visoki prihodi. Protivnik je reklame, više cijeni preciznu 
i �t�o�
�n�u� infonnaciju. 

o Zahtjevan �t�r�a�g�a�
� za doživljajima - 24% - želi aktivni odmor s 
�r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� zabave, neovisan je i individualist. �O�
�e�­

kuje avanture i kulturne manifestacije. Ovdje ulaze samci i �b�r�a�
�n�i� 

parovi srednje dobi i visokog obrazovanja, dohotka i zanimanja. 
�O�
�e�k�u�j�u� zahtjevnu inteligentnu reklamu s apstraktnim i bizarnim 
normama. 

o Mladi turist želja uživanja - 19% - traži prije svega sunce, plažu i 
more, ali i aktivnost, veselje, igru i poznanstva. Mlad je, neoženjen, 
student ili službenik sa srednjim dohotkom. Kod reklame preferira 
aktualnost, modernost i vesele slike. 

o Mlade familije - 15% - ova ciljna grupa voli najviše opušten odmor 
na suncu, moru, plaži. �L�j�e�n�
�a�r�e�n�j�e� u obitelji kao i pasivna zabava 
osnova su odmora. Starost im je 25-45 godina, to su �o�b�i�
�n�i� parovi s 
djecom, službenici i radnici s �p�r�o�s�j�e�
�n�i�m� prihodima. U propagandi 
vole humor i svakidašnju atmosferu. 

Svu �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t� turista se može prikazati i prema njihovom odnosu prema 
dobrima i vrijednostima, odnosno pokretu i postojanosti gdje se iznivelirala ve­
lika skupina ciljnih segmenata. 

Za lakše razumijevanje ponašanja suvremenih turista potrebno je analizirati i 
motive dolaska, odnosno poticajne �
�i�n�i�o�c�e� koji ���e� prevladavati u procesu tro­
šenja sredstava i vremena na konzumiranje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� usluga. Postoji više raz­
�l�i�
�i�t�i�h� klasifikacija motiva putovanja. Motivi dolazaka turista se mogu diver­
sificirati na: 
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o poslovni motivi - konferencije, sastanci, putovanja zbog �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� 

poslovnih aktivnosti; 
o psihološki motivi - odmor, razonoda, sportske aktivnosti, �o�
�u�v�a�n�j�e� 

zdravlja, bijeg od svakidašnjih aktivnosti; 
o kulturološki motivi - upoznavanje kulturnih vrijednosti, baštine, 

spomenika, tradicije, posjet koncertima, izložbama i prirodnim lje­
potama; 

o sociološki motivi - posjet prijateljima, mjestu �r�o���e�n�j�a�;� 

o religijski motivi - �h�o�d�o�
�a�a���a �,� posjet svetištima. 

Slika 59: �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� tipologija 

DOBRA 

Pro �k�a�z�i�v�a�
� 

POKRET 

Dobri susjedi 

VRIJEDNOSTI 

izvor: Ferner F, 2002., p. 46. 

�S�l�i�
�n�o�,� motivi putovanja se mogu klasificirati i na �s�l�j�e�d�e���i� �n�a�
�i�n�:� odmor, 
razonoda i povratak energije, zdravstveni razlozi, komunikacija kao potreba za 
uspostavljanjem novih poznanstava, �o�s�j�e���a�j� slobode, širenje vidika kao mo­
�g�u���n�o�s�t� stjecanja novih znanja i podizanja vlastitog kulturnog nivoa, vjerski 
razlozi, bijeg ... Segmentacija tržišta i izbor ciljnog segmenta predstavlja isho­
dište formiranja proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. U suvremenom turizmu ne 
može se više stihijski razvijati proizvod te naknadno na tržištu tražiti poten­
cijalnu potražnju. U �b�u�d�u���n�o�s�t�i� ���e� se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� ponuda �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�t�i� svakom 
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turistu �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�o� u cilju optimalnog zadovoljavanja njegovih sve razvijenijih 
potreba. Važnost segmentacije i izbora ciljnog tržišta može se prikazati na pri­
mjeru turizma PGŽ. 

8.3.1. Segmentacija i izbor ciljnoga tržišta PGŽ 

PGŽ, kao i cjelokupni hrvatski turizam, još nije definirao ciljni tržišni seg­
ment, kao ni viziju �b�u�d�u���e�g� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja. Ne zna se da li je �b�u�d�u���n�o�s�t� 

turizma PGŽ modificirani masovni turizam ili elitni turizam što ima negativnu 
reperkusiju na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� poslovanje. Analiza �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�i�h� podataka pokazuje 
strukturu dolazaka turista u PGŽ. Tako prema rezultatima istraživanja projekta 
�"�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija u globalnim procesima" temeljenih na �s�t�a�t�i�s�t�i�
�k�i�m� 

publikacijama za 2006. godinu i anketiranom uzorku mogu se turisti podijeliti 
prema: 

o zemlji porijekla turista - (Najviše je bilo turista iz �N�j�e�m�a�
�k�e� 

(21.8%), Italije (18.3%), Slovenije (14.9%), Austrije (9.3%). Slijede 
turisti iz ���e�a�k�e�,� �S�l�o�v�a�
�k�e�,� �M�a���a�r�s�k�e�,� Poljske. Prevladava trend sve 
�v�e���e�g� broja dolazaka turista iz Zapadne Europe u odnosu na turiste 
Nove Europe.); 

o starosnoj dobi turista - �(�N�a�j�v�e���i� broj turista je u dobi 36-45 godina 
(24.1 %), zatim slijede turisti u dobi 26-35 godina (23.2) i 16-25 go­
dina (21.2%). �P�r�o�s�j�e�
�n�a� starosna dob turista je 40 godina.); 

o spolu turista - �(�V�e���i� udio je muškaraca 52.6%, nego žena 47.4%.); 
o zanimanju turista - �(�N�a�j�v�e���i� broj turista su administracija (13.9%), 

privatni poduzetnici (13.8%), studenti (13.6%), umirovljenici (9.4%). Iz 
strukture je vidljivo da prevladavaju turisti slabije �p�o�t�r�o�a�a�
�k�e� �m�o���i�,� 

odnosno da PGŽ još nije uspjela �p�r�i�v�u���i� bogatiju klijentelu što je 
rezultat nedovoljno profiliranog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda i nedefinira­
nog imidža.); 

o obrazovanju turista - (Prevladavaju turisti sa srednjim obrazova­
njem (52.6%), slijede turisti s višom školom ili fakultetom (40.3%), 
magisterijem ili doktoratom (5.0%) i osnovnom školom 2.4%). 

�P�o�s�t�o�j�e���a� struktura turista �u�p�u���u�j�e� na sve nedostatke turizma PGŽ i nije se 
znatnije izmijenila iz vremena masovnog turizma. PGŽ mora istražiti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� 
tržište i definirati ciljni segment koji može najbolje zadovoljiti s obzirom na 
prednosti resursne osnove i aktivnosti konkurencije. Prednost je geografska di­
ferenciranost tako da svako odredište unutar destinacije se može pozicionirati 
na vlastitom segmentu. Nužan je konkretni zakret �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude PGŽ i afir­
macija selektivnih sadržaja i novih oblika ponude kako bi destinacija prerasla u 
destinaciju aktivnog odmora, doživljaja i industrije zabave u svrhu �p�r�i�v�l�a�
�e�n�j�a� 
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novog tržišnog segmenta (platežno sposobniji, ali i zahtjevniji turisti) i multi­
pliciranja prihoda i profita. 

8.4. Politika i razvoj proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod destinacije se sve brže razvija zbog kontinuiranog raz­
voja preferencija turista i akcija konkurenata. Nužno je upravljati promjenama 
na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu te ih materijalizirati u kreiranju konkurentskih prednosti. 
�T�u�r�i�s�t�i�
�k�u� stvarnost predstavljaju selektivni oblici ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 
Turizam u svojim fazama razvitka poprima nove pojavne oblike i zadovoljava 
sve strože kriterije asortimana �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda i usluga te se stalno obo­
�g�a���u�j�e� novim motivima što dovodi do �o�d�l�u�
�u�j�u���i�h� promjena u svrsi, �n�a�
�i�n�u�,� 

sadržaju �p�r�o�v�o���e�n�j�a� odmora izvan domicila. Novim sadržajima traži se kva­
litativni odmak od �p�o�s�t�o�j�e���e� ponude, korak naprijed u ispunjenju sve složenijih 
zahtjeva turista. Suvremena �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� potražnja je sve zahtjevnija, profinjenija 
racionalnija i selektivnija, a sve izraženija ekološka svijest daje prednost pri­
rodno �o�
�u�v�a�n�i�m� destinacijama. 

Turizam ima �b�u�d�u���n�o�s�t� samo ako cilj njegova razvitka bude više �
�o�v�j�e�
�n�i�j�i�.� 

Jednostrana je spoznaja da je turizam stvoren radi �
�o�v�j�e�k�a�,� a ne �
�o�v�j�e�k� radi 
turizma. Važno je dakle turizam vratiti ljudima i tako ga �u�
�i�n�i�t�i� �
�o�v�j�e�
�n�i�j�i�m� 

(Kripendorf, 1986., p. 96). Turizam je vrijednost kulturne dinamike razvitka 
�
�o�v�j�e�k�a�.� Predstavlja pojavu i suptilan suproizvod dviju ili više kultura. Tako bi 
se morao �s�h�v�a���a�t�i�,� razumjeti, �p�r�o�s�u���i�v�a�t�i�,� �t�u�m�a�
�i�t�i� i objašnjavati turizam kao 
relacioni fenomen koji proizlazi iz strukture kulturnih potreba ljudi da sebe 
dožive kao prirodno i socijalno �b�i���e� promatranjem i doživljavanjem prirodnih i 
socijalnih fenomena �(�K�u�l�i���,� 1996., p. 137). Definiranje politike i razvoja pro­
izvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije �u�k�l�j�u�
�u�j�e� razvoj selektivnog turizma i afirmaciju 
novih oblika ponude. 

8.4.1. Selektivni turizam 

Selektivni turizam je turizam po mjeri suvremenog turista. �S�u�
�e�l�j�a�v�a�n�j�e�m�,� 

konfrontiranjem turista i naglašavanjem njihove personalnosti produciraju se 
novi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� sadržaji. Današnji se turist želi udaljiti od masovnog turizma, 
ponašati se �d�r�u�g�a�
�i�j�e� od drugih, raditi nešto �n�e�u�o�b�i�
�a�j�e�n�o� primjereno vlastitim 
afinitetima, uživati u avanturama ... a slijedom �u�o�
�e�n�i�h� promjena i trendova na 
globalnom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. 
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Tablica 39: Ekonomsko �p�o�l�i�t�i�
�k�e�,� �t�e�h�n�i�
�k�o�-�t�e�h�n�o�l�o�a�k�e� i komunikacijske, ekološko­
prostorne i sociodemografske promjene u turizmu 

RAZDOBLJE OD 2. 

OBILJEŽJA 
SVJETSKOG RATA 90-e GODINE 
DO 80-ih GODINA ("SOFT TURIZAM") 

("HARO TURIZAM") 

Osnovno obilježje Masovni (grupni) Individualni turizam 
turizma turizam �p�o�d�r�e���e�n� potrebama svakog 

turista �(�r�a�z�l�i�
�i�t�i� segmenti) 

Organizacija Unaprijed isplanirani , Individualne, spontane 
putovanja �
�v�r�s�t�i� paket--aranžmani odluke 

Cilj putovanja "3S" destinacije (sunce, "3S" destinacije uz dodatne 
more, pijesak) sadržaje glavni gradovi , 

�e�g�z�o�t�i�
�n�e� zemlje, zabavni 
parkovi 

Broj i vrsta Jedan glavni odmor u Jedan glavni odmor u godini, 
putovanja tijekom godini nekoliko �k�r�a���i�h� tematskih 
godine putovanja (sport, kultura, 

rekreacija , zabavni parkovi) 

Motivi putovanja Odmor, kupanje , Avantura , zabava, hobi, 
�s�u�n�
�a�n�j�e� zdravlje, uživanje, porast 

kvalitete života 

Razdoblje tijekom �I�s�k�l�j�u�
�i�v�o� u "špici" Zbog promjene vrste 
godine kad se sezone putovanja i profila turista 
putuje sezona se produžuje 

Prijevozna �I�s�k�l�j�u�
�i�v�o� brza Adekvatna prijevozna 
sredstva prijevozna sredstva sredstva (mogu biti i spora) 

�N�a�
�i�n� �p�r�o�v�o���e�n�j�a� Miran, pasivan, udoban Aktivan i naporan 
odmora 

Odnos prema �N�a�d�m�o���n�o�s�t� prema Upoznavanje i stjecanje 
destinaciji, lokalnom stanovništvu, prijatelja �m�e���u� lokalnim 
ponašanje na nemaran odnos prema stanovništvom, �v�e���a� 

odmoru zaštiti okoliša pozornost zaštiti okoliša 

Dodatne Kupovanje suvenira Donošenje poklona i 
aktivnosti prenošenje impresija 

Vrsta smještaja Veliki, gigantski hoteli Obiteljski pansioni i izuzetno 
(neboderi) kvalitetni hoteli visoke razine 

usluga 

Zahtjevi na Unificirani paket Traži se "value for money" 
odmoru aranžman zadovoljava (vrijednost za novac) 

Izvor: �B�i�l�i ���,� S., 1995., p. 3. 
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U središtu selektivnog turizma se nalazi turist individualac s jasno pro­
filiranim potrebama i naglašenom �o�s�o�b�n�o�a���u�,� za razliku od masovnog turizma 
koji turista doživljava kao �b�e�z�l�i�
�n�u� jedinku u mnoštvu. Selektivne vrste turizma 
se temelje na odlikama koje �
�i�n�e� posebnost pojedinih prostora i one kao takve 
zadovoljavaju posebne ljudske potrebe. Svaka destinacija mora razviti karak­
�t�e�r�i�s�t�i�
�n�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod koji ���e� maksimalno iskoristiti �p�o�s�t�o�j�e���e� resurse, 
�p�r�i�v�u���i� potencijalne turiste i stvoriti prednost u konkurentskoj utakmici na tu­
�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. Prevladava individualizam turista u izboru tipa destinacija i 
modela putovanja. 

Selektivne vrste turizma su one koje svojim sadržajem i s obzirom na mjesto 
gdje su i vrijeme kada se odvijaju mogu najbolje zadovoljiti dominantne motive 
u sprezi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potražnje: želju za ponovnim povratkom u izvornu prirodu, 
�u�r�o���e�n�u� potrebu svih ljudi za igrom i igranjem i potrebu za komuniciranjem s 
drugim ljudima kao i sve ostale vitalne, bioantropološke i psihosociološke po­
trebe što ih sve �v�e���i� broj ljudi, �~�i�v�e���i� u ekološkoj degradiranoj i totalno ali­
jeniranoj sredini ne može zadovoljiti u svakodnevnom životu. 

Selektivni turizam se može najlakše definirati kao kontrast tekovina masov­
nog turizma, odnosno kao njegova negacija. Masovni i selektivni turizam se 
razlikuju po svim obilježjima �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� putovanja. Implementiranjem selek­
tivnih sadržaja došlo je do temeljnih promjena poimanja turizma. Karakteristike 
selektivnog turizma su �(�V�u�k�o�n�i���,� 1994., p. 11 ): 

o �p�o�v�e���a�v�a� diferencijaciju i pluralizaciju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potražnje - pomak 
od grupnog turizma prema individualnim putovanjima relevantan 
�p�o�v�e���a�n�o�j� potrebi za paketom nestandardnih usluga; takav akcent na 
individualni pristup u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� ponašanju direktno je povezan s 
�o�p���o�m� orijentacijom na kvalitetu; 

o borba za �s�a�m�o�o�d�r�e���e�n�j�e� (emancipaciju) i uradi-sam sustava kores­
pondentnim sa stagnacijom u poslovanju u paket aranžmanima; 

o �p�o�v�e���a�n�a� želja ulaska u odnos s prirodom, stjecanja iskustva iz prve 
ruke i �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� u �d�o�g�a���a�n�j�a� (na primjer hobi aranžmani, treking 
putovanja); 

o �o�p���e�n�i�t�o� �p�o�v�e���a�n� �o�s�j�e���a�j� za kvalitetu života; 

o �p�o�v�e���a�n�a� želja za �u�
�e�n�j�e�m� �
�e�s�t�o� manifestirana u ozbiljnim nasto­
janjima da se upoznaju strane kulture. 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod destinacije se mora inovirati i prilagoditi karakteristi­
kama i potrebama suvremenog turista (Magaš, 2000., p. 190): izražavati ���e� 

težnju za novim iskustvima i �d�o�g�a���a�j�i�m�a�,� biti ���e� svjestan kvalitete ponude, 
imati ���e� razvijen �o�s�j�e���a�j� za �o�
�u�v�a�n�j�e�m� prirode i ekologijom, preferirati ���e� so­
cijalno, kulturno i ekološko zajedništvo, ali s naglaskom na autohtonim ele-
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mentima. Ponuda mora upravljati promjenama, pratiti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� potražnju i po­
kušati biti ispred nje pa je stoga nužna implementacija novih oblika ponude. 

8.4.2. Afirmacija novih oblika 
ponude 

Iako je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� ponuda relativno �s�t�a�t�i�
�n�a� i homogena, zbog nužnosti ve­
likih investicija u kratkom vremenskom intervalu, sve se više �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a� pro­
mjenjivoj i turbulentnoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� potražnji. �N�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i� novi elementi turis­
�t�i�
�k�e� ponude su brodske ture, tematski parkovi, �a�v�a�n�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� turizam. Usluge 
brodskih tura i kružnih putovanja obilježava vrhunska kvaliteta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

usluga kao i gotovo neprimjetna �p�r�i�j�e�v�o�z�n�i�
�k�a� usluga. Zato su ti brodovi sve 
�v�e���i�,� sve luksuzniji sa sve širom paletom usluga koje se nude na brodu. Pa­
ralelno se otkrivaju i �u�k�l�j�u�
�u�j�u� nove destinacije kao odredišta brodskih tura. 
Brodovi moraju biti tako opremljeni da pružaju �m�o�g�u���n�o�s�t� uživanja u puto­
vanjima i istraživanjima, te naglašavaju �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t� i �p�r�i�v�l�a�
�n�o�s�t�.� 

Kao suprotnost brodskih tura, sve �v�e���i� �z�n�a�
�a�j� u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� ponudi na eu­
ropskoj i svjetskoj razini imaju tematski parkovi. Karakterizira ih osnovna tema 
koja se �p�r�o�v�l�a�
�i� kroz ime, marketing, imidž, stil, usluge do najsitnijih detalja. 
Posjetioci u tematskim parkovima kupuju viziju, temu. Tematski parkovi se 
razlikuju od tradicionalnih motiva, kulturne baštine i �n�a�s�l�i�j�e���a� jer nude zabavu, 
�r�a�z�l�i�
�i�t�e� aktivnosti, �p�s�i�h�i�
�k�a� opuštanje, a ne duhovna iskustva i �p�r�o�s�v�j�e���e�n�o�s�t�.� 

Zabava se temelji na mašti, fantaziji koja ne poznaje granice te se i roditelji 
ponašaju kao djeca. 

Na europskom tržištu sve je �z�n�a�
�a�j�n�i�j�i� i interesantniji �a�v�a�n�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� turizam 
kao novi oblik ponude. Problem je definicija �a�v�a�n�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� turizma jer pred­
stavlja relativni pojam. Ne postoji objektivna definicija, a subjektivna poimanje 
diversificira �r�a�z�l�i�
�i�t�a� �s�h�v�a���a�n�j�a�.� �R�a�z�l�i�
�i�t�e� ciljne grupe imaju �r�a�z�l�i�
�i�t�u� definiciju 
avanture. �T�a�k�o���e�r� pojam avanture se razlikuje s vremenskom dimenzijom i raz­
vijanjem �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� potreba. �P�o�
�e�t�k�o�m� �s�t�o�l�j�e���a� avantura je bila posjeta izvan­
europskoj destinaciji. Danas je avantura povezana s aktivnim odmorom, bogat­
stvom sadržaja, �n�e�o�b�i�
�n�i�m� �d�o�g�a���a�j�i�m�a�,� posjetom nedirnutim krajolicima, tež­
njom za upoznavanjem �n�e�
�e�g� novog ... 

!zdvajaju se ekstremni sportovi (rafting, scuba diving, paragliding, trekking, 
montain biking, sky diving ... ) kao oblik �a�v�a�n�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� turizma. U najekstrem­
nijim �s�l�u�
�a�j�e�v�i�m�a� povezuje se s �n�e�
�i�m� opasnim, �
�a�k� i pogibeljnim izazovima. 
Nešto što danas predstavlja avanturu, sutra ���e� biti �u�o�b�i�
�a�j�e�n�a� stvarnost tako da 
je teško predvidjeti �b�u�d�u���i� razvitak te selektivne ponude. Novi oblici ponude 
dokazuju kvalitativni rast ponude �p�r�i�l�a�g�o���e�n�e� sve zahtjevnijoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� po­
tražnji. Razvoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude se može prikazati i na primjeru PGŽ. 
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8.4.3. Inoviranje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude PGŽ 

PGŽ mora stvoriti novu razvojnu koncepciju s definiranom misijom, vizijom 
i ciljevima kojom ���e� stvoriti novu ponudu za bogatiju klijentelu. Ne smije za­
dovoljavati �p�r�o�s�j�e�
�n�o�a���u�,� �v�e��� kvalitetom i diversificiranjem ponude mora pri­
�v�u���i� novu strukturu turista. 

Tablica 40: Aktivnosti turista u PGŽ 

AKTIVNOST POSTOTAK 

Plivanje i kupanje 98.3 

Odlazak u �k�a�f�i���e� 92.6 

Odlazak u restoran 83.9 

Kupnja 78.4 

Pasivni odmor 76.5 

šetnja u prirodi 71 

Razgledavanje znamenitosti 62 

Samostalni izleti 59 

Lokalne zabave 54 

Posjeti muzeja 32 

i zvor: Tomas 2004 ., p. 62. 

PGŽ mora prerasti iz sezonske destinacije namijenjene turistima �t�r�e���e� život­
ne dobe u atraktivnu destinaciju aktivnog odmora s profiliranim selektivnim 
sadržajima, animacijom, �d�o�g�a���a�j�i�m�a� i doživljajima, dinamikom s cjelogodiš­
njim poslovanjem gdje ���e� se uvijek tražiti krevet više. Temeljni ciljevi kon­
cepctJe i strategije razvoja i marketinške strategije su �(�S�t�i�p�a�n�o�v�i���,� 2006., p. 
212): 
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o Inoviranje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude temeljene na visoko kvalitetnoj indu­
striji zabave, selektivnim sadržajima, implementiranim trendovima s 
europskog tržišta s naglaskom na autohtone vrijednosti. Potrebno je 
odrediti ciljni segment i proaktivnim marketingom prilagoditi se bu­
�d�u���i�m� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� potrebama s ciljem ostvarenja konkurentnosti. 

o Izgradnja prepoznatljivog identiteta koji ���e� asocirati na prednosti 
ponude PGŽ i repozicioniranje u svijesti potencijalnih turista kao 
prestižna destinacija primjerena suvremenim potrebama turista. 



Prioritet je poboljšavanje strukture smještajnih kapaciteta s naglaskom na 
obiteljske hotele koji se najbrže mogu prilagoditi promjeni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potražnje i 
hotelske lance koji postavljaju nove kriterije kvalitete uz privatizaciju i restruk­
turiranje državnih hotelskih �p�o�d�u�z�e���a�.� U kreiranju konkurentnih prednosti nuž­
na je afirmacija vlastitih posebnosti i atraktivnosti (lokalizacija i regionalizacija 
u globalizacijskom procesu): kultura, povijest, tradicija, autohtona ponuda i 
�o�b�o�g�a���i�v�a�n�j�e� i kvalitativno �u�n�a�p�r�e���i�v�a�n�j�e� izvanpansionske ponude zabavnim 
sadržajima i animacijom. U ugostiteljskoj ponudi nužno je naglasiti �d�o�m�a���u�,� 

autohtonu kuhinju, lokalne specijalitete. 

Objekti moraju biti �u�r�e���e�n�i� u mediteranskom ambijentu i uklapati se u oko­
linu. Ne može se konkurirati ponudom �p�r�i�l�a�g�o���e�n�o�m� jedinstvenom ukusu i 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� monokulturi. Konkurentne prednosti može stvoriti afirmacijom vla­
stite kulturne baštine (izložbe, koncerti klapskih pjesama, narodne nošnje, lo­
kalni koloriti) - povezivanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude s kulturnim identitetom, povi­
jesne tradicije, prirodne ljepote, mediteranski �o�b�i�
�a�j�i� (ribarske fešte, karneval, 
balinjerada, fešta maruna), �d�o�g�a���a�j�i� i manifestacije, zabavni programi .. . Po­
trebno je neprestano animirati turiste i poticati ih na zabavne sadržaje. Kru­
cijalno je potencirati razna �d�o�g�a���a�n�j�a� izvan sezone kao atraktivnosti �p�r�i�v�l�a�
�e�n�j�a� 

turista. 

Potrebno je marketinški osmisliti manifestacije ne samo da �p�r�i�v�l�a�
�e� turiste 
tokom �
�i�t�a �v �e� godine, �v�e��� da rezultiraju profitom. Nužno je ponudu proširiti 
ekskluzivnim sadržajima: �n�o���n�i�m� klubovima, kockarnicama, elitnim diskote­
kama, barovima, restoranima bez kojih se ne može �p�r�i�v�u���i� zahtjevniji gosti. 
Posebni naglasak mora biti na afinnaciji sportskih sadržaja: sportske dvorane, 
igrališta, teniski i golf tereni, �b�i�c�i�k�l�i�s�t�i�
�k�e� staze, vodeni sportovi - jedrenje, 
surfanje, skijanje na vodi, paragliding ... 

U cilju efikasnog razvoja nužno je prihvatiti suvremene ekonomske trendove 
uz poticanje vlastite osobnosti i prepoznatljivosti. Vizija se mora bazirati na 
valorizaciji konkurentnih prednosti, autohtonim vrijednostima, diferenciranju 
ponude, originalnosti sadržaja, kvalitativnom �u�n�a�p�r�e���e�n�j�u� ponude, afirmaciji 
ekologije i održivom razvitku. Potrebno je implementirati selektivne oblike po­
nude: 

o �N�a�u�t�i�
�k�i� turizam predstavlja najperspektivniji, najkonkurentniji i 
najelitniji oblik turizma temeljen na valorizaciji prirodnih ljepota 
priobalja i �o�t�o�
�n�o�g� arhipelaga Kvarnera. 

o Kongresni turizam temeljen na kongresnim centrima GH Adriatic, 
Ambasador, Milenij. �P�r�i�v�l�a�
�i� poslovne goste koji zahtijevaju poseb­
no profiliranu ponudu: kongresne dvorane opremljene najsuvreme­
nijim �t�e�h�n�i�
�k�i�m� i tehnološkim �d�o�s�t�i�g�n�u���i�m�a� i bogatu pansionsku i 
izvanpansionsku ponudu. Doprinosi poticanju cjelogodišnjeg poslo­
vanja. 

323 



o Zdravstveni turizam temeljen na Thalasotherapia Opatija i Crikve­
nica i prirodnim ljekovitim svojstvima mora. Sve �v�e���i� �z�n�a�
�a�j� temelji 
na starenju stanovništva i nezdravom, sedatomom �n�a�
�i�n�u� života i 
svijesti o nužnosti promjene navika. 

o Sportski turizam temeljen na aktivnom odmoru turista i sportu kao 
kulturi življenja. Diversifikacijom sportskih sadržaja potrebno je po­
taknuti rekreaciju turista (geografska raznolikost uvjetuju razvoj 
ljetnih i zimskih sportova). Paralelno izgradnjom sportske infra­
strukture PGŽ može postati destinacija �b�a�z�i�
�n�i�h� priprema profe­
sionalnih sportaša (Gorski kotar). 

o Nove elemente ponude: wellness (izgradnja ekskluzivnog wellness 
centra s otvorenim, zatvorenim bazenima, aromaterapijom, masaža­
ma, kupeljima i svim popratnim sadržajima), brodske ture (krsta­
renje kvarnerskim otocima uz bogatu ponudu na brodu i kopnu), 
�a�v�a�n�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� turizam ( ekstremni sportovi) ... 

Selektivnim sadržajima potrebno je valorizirati svu geografsku raznolikost i 
resursnu osnovu PGŽ kao šire �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Nužno je razviti nove, 
alternativne oblike ponude uklopljene u mediteranski ambijent kojima ���e� se 
diferencirati od konkurencije na tržištu maksimalnom valorizacijom �p�o�s�t�o�j�e���e� 

resursne osnove u skladu s financijskim �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a�.� Odrednice nove raz­
vojne koncepcije turizma PGŽ su: 

o Stalno inoviranje ponude - �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod destinacije mora biti 
korak ispred turista. Preduvjet je anticipirati �b�u�d�u���e� promjene, od­
nosno vlastitom ponudom definirati �b�u�d�u���u� potražnju. Temelj je 
kreiranje originalne, autohtone ponude kojom ���e� se diferencirati od 
konkurenata. 

o Izgradnja prepoznatljivog proizvoda - ponuda destinacije mora biti 
prepoznatljiva bazirana na sinergijskoj interakciji nosioca ponude u 
destinaciji i kvalitetnom imidžu koji otkriva sve njezine prednosti. 

o Implementacija nove poslovne kulture - polazište procesa �o�d�r�e���e�n�j�a� 

kulture je u definiranju novih vrijednosti i uvjerenja �m�e���u� sudio­
nicima na tržištu. 

o Umrežavanje nosioca ponude u destinaciji - ostvaruje se viša razina 
usluga, bolja kvaliteta, manji stupanj �d�u�g�o�r�o�
�n�o�g� rizika, implemen­
tacija informacijske tehnologije, "database" marketing. 

Ponuda se ne smije �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�t�i� trenutnim poticajima s tržišta jer joj zbog 
vlastite �s�t�a�t�i�
�n�o�s�t�i� treba previše vremena �N�a�j�v�e���a� opasnost u turbulentnim vre­
menima nije sama turbulencija nego djelovanje po �j�u�
�e�r�a�a�n�j�o�j� logici (Drucker, 
1992., p.123). U vrijeme kad je proizvod na tržištu, turisti ���e� �v�e��� htjeti nešto 
drugo. Proaktivnim marketingom i plasmanom ponude u pravo vrijeme is-
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porukom vrijednosti turistima i kontinuiranim inoviranjem nosioci ponude mo­
raju definirati �b�u�d�u���u� potražnju. Prioritet je stvoriti novu ponudu, nove sadržaje 
i priviknuti turiste na njene prednosti. Time se ostvaruje prednost pred kon­
kurencijom jer se preuzimanjem �t�u���i�h� sadržaja ne može ostvariti primat na tr­
žištu (i najbolja kopija je lošija od originala). 

Osnova predstavlja pogled unaprijed temeljen na �p�r�e�d�v�i���a�n�j�u� kao ocje­
njivanju objektivnih uvjeta poslovanja u �b�u�d�u���e�m� vremenskom razdoblju. De­
stinacija da bi opstala mora anticipirati �b�u�d�u���i� tijek �d�o�g�a���a�j�a �,� istražiti uvjete 
egzistencije u �b�u�d�u���n�o�s�t�i� i stvarati alternative strategija razvoja. Osnova je 
upravljanje promjenama, odnosno u turbulenciji �p�r�o�n�a���i� izvore implementiranja 
sustavnih inovacija i originalnih sadržaja te tako dinamiku �p�r�e�t�o�
�i�t�i� u vlastite 
konkurentske prednosti. Presudnu ulogu u formiranju inovirane ponude ima po­
duzetništvo i novi menadžment koji treba �p�r�i�k�l�j�u�
�i�t�i� PGŽ suvremenim tren­
dovima na europskom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. Paralelno je nužno inovirati pro­
mocijske aktivnosti u cilju kreiranja afirmativne slike PGŽ kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� des­
tinacije. 

8.5. Promocijske aktivnosti u cilju pozicioniranja 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 

Promocijske aktivnosti postaju �k�l�j�u�
�n�e� u funkciji (re)pozicioniranja turis­
�t�i�
�k�e� destinacije, pogotovo u uvjetima informacijske tehnologije i visoko os­
viještenih i informiranih turista. Ni najbolji proizvod ne može uspjeti na tržištu 
bez kvalitetne promocije, odnosno bez kreiranja prepoznatljivog identiteta i 
imidža. Osnovno �n�a�
�e�l�o� investiranja u promociju je da mora rezultirati �v�e���i�m� 

prihodima od uloženih sredstava. Analiza promocijskih aktivnosti �u�k�l�j�u�
�u�j�e�:� 

definiranje promocijskih aktivnosti, planiranje promocijskih aktivnosti; ciljeve i 
funkcije promocije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, profiliranje promocijskih sredstava i 
aktivnosti, implementaciju promocijskih �d�o�s�t�i�g�n�u���a� koja ���e� se �z�a�k�l�j�u�
�n�o� pri­
kazati na primjeru turizma PGŽ. 

8.5.1. Definiranje promocijskih aktivnosti 

Promocija predstavlja jedan od �
�e�t�i�r�i� elemenata marketing spleta, te zauzima 
�z�n�a�
�a�j�n�o� mjesto u marketing komuniciranju kao oblik �n�a�g�o�v�a�r�a�l�a�
�k�o�g�,� persu­
asivnog informiranja �p�o�t�r�o�a�a�
�a� ili turista (Sudar, 1991, p. 3), s ciljem stvaranja 
imidža proizvoda ili destinacije i utjecaja na ciljno tržište o kojem ovisi opseg 
prodaje. Ta ciljna tržišta �
�i�n�e� razni segmenti primalaca promocijskih poruka, a 
to su: turisti koji su �v�e��� bili korisnici, potencijalni turisti, te svi koji �u�t�j�e�
�u� na 
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formiranje javnog mišljenja (novinari, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� pisci, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� uredi i zajed­
nice, brokeri i dr.). 

Danas, kada je suvremeno tržište okrenuto turistu i njegovim potrebama, ne­
zamislivo bi bilo njegovo postojanje bez djelotvorno osmišljenih promocijskih 
aktivnosti, koje se koriste iz više razloga (Bovee, 1992., p. 88): opskrbljivanje 
tržišta informacijama, stimuliranje potražnje, isticanje razlika �m�e���u� proizvo­
dima, održavanje svjesnosti stalnih korisnika o proizvodu, odgovaranje na ne­
gativne reakcije korisnika, ublažavanje naglih promjena potražnje, utjecanje na 
one koji donose odluke o kupnji i ponašanje turista. Aktivnosti i tehnike tr­
žišnih komuniciranja su mnogobrojne, a promocijska sredstva se mogu svrstati 
u dvije skupine aktivnosti: 

o osobna prodaja - �u�k�l�j�u�
�u�j�e� svaki izravni odnos s turistom; 
o neosobna prodaja - �u�k�l�j�u�
�u�j�e� oglašavanje, izravni marketing, odno­

se s �j�a�v�n�o�a���u�,� �u�n�a�p�r�j�e���e�n�j�e� prodaje i popratne tiskane i druge ma­
terijale. 

Svi ti elementi se danas sukladno povezuju u integrirane marketinške ko­
munikacijske programe jer svi elementi moraju dopunjavati jedan drugoga i 
prenositi �s�l�i�
�n�u� (nekonfliktnu) poruku svakom ciljnom tržištu. Sredstva koja 
imaju �n�a�j�j�a�
�e� djelovanje na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu su: oglašavanje, direktni mar­
keting, �u�n�a�p�r�j�e���e�n�j�e� prodaje, odnosi s �j�a�v�n�o�a���u� i osobna prodaja. 

Svaka �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija stvara vlastiti promocijski splet ovisno o cilje­
vima, vlastitim sposobnostima i obilježjima ciljnih tržišta. Sve komunikacijske 
aktivnosti �o�d�r�e���u�j�u� se u promocijskim planovima po kojima se ostvaruje pri­
mjena promocijskih programa. Promocijska strategija definira prioritete i cilje­
ve prije ulaganja u promocijske aktivnosti. Promocijsku strategiju potrebno je 
promatrati s dva komplementarna aspekta: 

o promociju kao makro proces - �u�k�l�j�u�
�u�j�e� �t�o�
�n�a� �o�d�r�e���i�v�a�n�j�a� kako se 
komunikacijske aktivnosti moraju oblikovati da bi utjecale na po­
tražnju; 

o promociju kao mikro proces - stvaraju se aktivnosti u kojima se 
ostvaruju odnosi s turistima i �p�o�t�i�
�e� njihova vjernost. 

Da bi se definirala promocijska strategija, potrebno je najprije odrediti bitne 
elemente oko kojih ���e� se strategija graditi, a to su (Seaton, 2004, p. 11 O): 
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o stvaranje identiteta (svi elementi promocijskog spleta moraju biti us­
mjereni u istom pravcu); 

o neopipljivost proizvoda (turist kupuje proizvod na temelju simbo­
�l�i�
�k�i�h� �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� stvorenih putem �r�i�j�e�
�i�,� slika, glasova, i sl.); 



o �m�o�g�u���n�o�s�t�i� rizika (promocijsku strategiju treba stvarati kao kumu­
lativno reduciranje rizika koje turist može �u�o�
�a�v�a�t�i� prilikom odluka 
o kupnji); 

o �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�e� (stvaralac planova mora detaljno poznavati 
�n�a�
�i�n� �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�a� u turizmu); 

o kulturna �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� (odluke o putovanju su vrlo �
�e�s�t�o� povezane s 
kulturnim �o�
�e�k�i�v�a�n�j�i�m�a�)�;� 

o stavovi i ponašanje (promocija je uvijek usmjerena tako da bi utje­
cala na stavove i ponašanje potencijalnih i stalnih turista). 

Slika 60: Sustavni elementi promocijskog spleta 

Publicitet 

�~� 

Odnosi s / 
�j�a�v�n�o�a���u� 

Ekonomska 
propaganda 

i 
Promocijski splet 

(mix) 

Izvor: Izrada autora. �(�A�l�k�i�e�r�-�R�a�d�n�i���,�R�.�,� Stipanovic,K.) 

Osobna prodaja 

/ 

�~� �U�n�a�p�r�j�e���e�n�j�e� 

prodaje 

Promocija, kao i sve njene aktivnosti moraju biti u funkciji ostvarenja mar­
ketinških ciljeva, što �z�n�a�
�i�:� �d�u�g�o�r�o�
�n�o� zadovoljavanje potreba turista i ostva­
renje primjerene dobiti gospodarskog subjekta. �Z�a�d�a���e� promocije u najsaže­
tijem obliku su �s�l�j�e�d�e���e� (Bennet, 2002, p. 158): informiranje o proizvodu, 
nagovaranje na akciju ili (pre)oblikovanje stava, �p�o�d�s�j�e���a�n�j�e� na postojanje pro­
izvoda, postprodajno �p�o�j�a�
�a�v�a�n�j�e� zadovoljstva turista. Promocija predstavlja 
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�t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� vrijednost vidljivu za turiste, jer promocijski splet nije ništa drugo 
nego zamjena za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod. �I�n�f�o�r�m�i�r�a�j�u���i� turiste o prisutnosti desti­
nacije na tržištu, kvaliteti i sadržaju usluga što ih nudi, promocijski splet ima 
dvostruku ulogu: �p�r�i�v�u���i� i dovesti turiste u destinaciju i stimulirati potrošnju 
promoviranog proizvoda. Kako sve promocijske aktivnosti imaju �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� 

cilj , govori se o promocijskom spletu koji �o�b�u�h�v�a���a� (Dibb, 1995, p. 412): 

o ekonomsku �(�t�u�r�i�s�t�i�
�k�u�)� propagandu - �p�l�a���e�n�i� oblik neosobne komu­
nikacije koja se prenosi putem masovnih medija; 

o odnose s �j�a�v�n�o�a���u� - planiran i neprekidni trud da se uspostave i 
održe dobri odnosi i �m�e���u�s�o�b�n�o� razumijevanje �i�z�m�e���u� �p�o�d�u�z�e���a� i 
potencijalnih klijenata; 

o publicitet - poruka koja se besplatno prenosi putem medija; 
o �u�n�a�p�r�j�e���e�n�j�e� prodaje - aktivnost ili promocijski materijal koji djelu­

je kao izravan poticaj �n�u�d�e���i� distributerima, prodajnom osoblju ili 
klijentima dodatnu vrijednost ili poticaj za proizvod; 

o osobnu prodaju - informiranje klijenta, nagovaranje na kupnju pro­
izvoda putem osobne komunikacije u situaciji razmjene. 

Osnovi �u�
�i�n�a�k� promocijskog spleta i promocije �o�p���e�n�i�t�o� na turiste, ogleda 
se u njihovom informiranju, odnosno pružanju �p�o�m�o���i� pri izboru destinacije, 
što u �k�o�n�a�
�n�i�c�i� treba rezultirati i punim zadovoljavanjem njihovih potreba. 

8.5.2. Planiranje promocijskih 
aktivnosti 

Planiranje promocijskih aktivnosti na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu posebno je �z�n�a�
�a�j�n�o�.� 

�B�u�d�u���i� da je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� tržište podložno frekvencijama i da je sezonskog ka­
raktera, planiranje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� promocijskih aktivnosti zahtjeva osobitu suptil­
nost i studioznost. Osnovne faze kroz koje se prolazi prilikom planiranja pro­
moctJe su: 
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o identificiranje ciljne publike (individualci, grupe, obitelji s djecom i 
sl.); 

o �o�d�r�e���i�v�a�n�j�e� komunikacijskih ciljeva �(�p�r�i�v�u���i� pažnju, potaknuti inte­
res, izazvati želju, potaknuti akciju); 

o planiranje potrebnih financijskih sredstava, budžeta (postavljanje ci­
ljeva i zadataka s �p�r�o�r�a�
�u�n�o�m� sredstava koja su potrebna da se os­
tvare postavljeni zadaci); 

o �o�d�r�e���i�v�a�n�j�e� promocijskog spleta; 



o mjerenje �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t�i� (usporedba postignutih s �o�
�e�k�i�v�a�n�i�m� rezulta­
tima promocije, procjena �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t�i� pojedinih korištenih sredsta­
va i aktivnosti, npr. nastup na sajmovima, kvaliteta brošura i sl.). 

�Z�n�a�
�a�j� planiranja promocijskih aktivnosti u turizmu postavlja se kao uži i 
kao nešto �d�r�u�g�a�
�i�j�i� problem, prvenstveno stoga što promocija nije autonomna 
djelatnost, �v�e��� prije svega ima zadatak poticati �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� potražnju i turizam 
�o�p���e�n�i�t�o �.� Taj svoj zadatak promocija ispunjava posebnim metodama i sred­
stvima, �d�j�e�l�u�j�u���i� na turiste u psihološkoj i posredno u gospodarskoj sferi. Ona 
je dakle, u ovom smislu jedna operativna disciplina neminovna povezana s 
trošenjem financijskih sredstava. Da bi to trošenje bilo opravdano i racionalna, 
potrebno je izraditi kvalitetan plan promocije kojem uvijek mora prethoditi 
detaljno kvalitativno i kvantitativno istraživanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� tržišta. Svaki kre­
ativni promocijski plan mora �p�o�
�i�v�a�t�i� na �o�d�r�e���e�n�o�j� ideji koja ���e� sadržavati 
cjelovitu kampanju i davati joj poseban, �s�p�e�c�i�f�i�
�a�n� naglasak. U traženju ideje 
postoje dvije �m�o�g�u���n�o�s�t�i�:� 

o Prva se orijentira prema turistu, �o�b�r�a���a�j�u���i� se njegovim potrebama, 
željama i �
�e�~�n�j�a�m�a�.� Pošto je promocija tako usmjerila svoj apel, ova 
metoda pokazat ���e� svoje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� vrijednosti ili usluge koje mogu 
ispuniti želje i potrebe toga potencijalnog turista. 

o Druga �m�o�g�u���n�o�s�t� promocije polazi od �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� vrijednosti pro­
izvoda ili usluge koja se želi nuditi. �P�r�i�k�a�z�u�j�u���i� ponudu, promo­
cijske aktivnosti nastoje da na potencijalnom tržištu, odnosno tu­
ristima pobudi saznanje o njegovim potrebama i željama. Turistima 
se sugerira da ���e� se tim željama �m�o���i� udovoljiti ako posjete naz­
�n�a�
�e�n�u� destinaciju ili ako borave u promoviranom hotelu ili objektu. 

Uz nastojanje da promocijska aktivnost temelji na ideji vodilji , promocija 
mora voditi �r�a�
�u�n�a� i o izvjesnim razlikama u pogledu �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�g� zadatka koji 
ta promocijska aktivnost sa svojim �
�i�m�b�e�n�i�c�i�m�a� može imati na pojedinom 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu o �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� fazama promocijskih aktivnosti. To �z�n�a�
�i� da 
ukoliko destinacija želi plasirati svoje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� vrijednosti na nekom novom i 
do sada �n�e�o�b�r�a���e�n�o�m� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu, promotori moraju uvažiti �
�i�n�j�e�n�i�c�u� da 
���e� se na tom tržištu pojaviti prvi put. Iz toga proizlazi da tom zadatku treba 
posebno prilagoditi karakter, intenzitet i �g�u�s�t�o���u� promocijskih poruka. 

Zbog ovog posebnog zadatka, koji ne mijenja glavni cilj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� pro­
mocije, �v�e��� ga samo donekle modificira, ovako �s�h�v�a���e�n�a� promocija naziva se 
potencijalnom promocijskom �a�k�t�i�v�n�o�a���u�.� Pošto je u potencijalnoj fazi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� 

ponuda izvršila prodor na dana tržišta, nastupa mirnija i dugotrajnija faza, koja 
se naziva razvojna faza promocijskog djelovanja. U ovoj fazi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� ponuda 
�i�z�g�r�a���u�j�e� i širi svoje �p�o�d�r�u�
�j�e� rada, �o�b�u�h�v�a���a� sve �v�e���i� krug interesenata i po­
stiže sve �j�a�
�u� potražnju na sve širem �p�o�d�r�u�
�j�u�.� 
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Daljnje �p�o�v�e���a�n�j�e� investicija u promociju na danom tržištu ne bi dalo od­
�g�o�v�a�r�a�j�u���e� �p�o�v�e���a�n�j�e� �u�
�i�n�a�k�a�.� Zato ���e� se na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu ovim planom 
za naredno razdoblje predvidjeti zadržavanje promocijskih napora na 
postignutoj razini koja svojom �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�a���u� u potpunosti zadovoljava. To bi 
bila �t�r�e���a� faza tržišnog djelovanja promocijskih aktivnosti, koja se naziva 
konsolidacijskom fazom. Nakon što se prikupe i koordiniraju svi potrebni 
�
�i�m�b�e�n�i�c�i�,� promotor može sastaviti plansku listu sustava promocijskih 
�
�i�m�b�e�n�i�k�a� koji ���e� se primijeniti u narednom razdoblju. Na temelju podataka 
koji se dobiju iz istraživanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržišta, te �o�s�l�a�n�j�a�j�u���i� se na svoje 
�s�t�r�u�
�n�o� znanje, promotor ���e� iz svog bogatog sustava promocijskih aktivnosti 
pažljivo odabrati one �
�i�m�b�e�n�i�k�e� koji ���e� mu u danoj situaciji �o�m�o�g�u���i�t�i� 

�u�
�i�n�k�o�v�i�t�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� rezultate. 

Dakle, nakon izrade kreativnog promocijskog plana, prelazi se na distri­
butivni promocijski plan, koji mora sadržavati cjelovit sustav tzv. sijanja, po­
sebno za svako medijsko sredstvo i razradu po razini distribucije. Promocijsko 
sijanje predstavlja krajnju fazu promocijskog djelovanja u kojoj promotor ili 
nositelj promocijskih akcija može utjecati na usmjeravanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proiz­
voda prema �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. U trenutku kada je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod ili usluga 
dovedena u direktan kontakt s turistom, može se �r�e���i� da je postignut cilj pla­
niranja promocijskih aktivnosti. 

8.5.3. Ciljevi i funkcije promocije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 

Promocija, kao i sve njezine aktivnosti moraju biti u funkciji ostvarenja 
�d�u�g�o�r�o�
�n�o�g�a� zadovoljavanja potreba turista, ali i ostvarenja primjerene dobiti 
destinacije. Stoga se zadaci promocije mogu sažeti na �s�l�j�e�d�e���e� (Meller, 1999, p. 
82): 
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o upoznavanje tržišta s proizvodima i uslugama destinacije; 
o pružanje podrške marketing naporima destinacije na tržištu, osobito 

pozitivnim djelovanjem na stavove, odnos i interes tržišta prema 
ponudi destinacije, na �j�a�
�a�n�j�e� povjerenja u njene proizvode i usluge, 
na oblikovanje preferencija turista, smanjenje eventualno pogrešnih 
ocjena i stavova turista u odnosu prema obilježjima ponude turis­
�t�i�
�k�e� destinacije, njenim naporima na �p�o�d�r�u�
�j�u� pružanja usluga, za­
dovoljenje potreba, njenom imidžu i sl.; 

o pružanje podrške �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji na tržištu pri �p�r�o�u�
�a�v�a�n�j�u� 

stanja i razvoja potreba tržišta i pojedinih tržišnih segmenata; 
o pružanje ostalih oblika �p�o�m�o���i� i suradnje: u oblikovanju sustava i 

politike prodajnih cijena, pri lansiranju novih proizvoda, u planira­
nju ostalih elemenata politike proizvoda, oblikovanju politike distri­
bucije i sl. 



Slika 61: Odvijanje �a�n�a�l�i�t�i�
�k�o�g�a� procesa na �p�o�d�r�u�
�j�u� promocijskih aktivnosti 
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budžeta promocijskih 

aktivnosti 

' Osiguranje postupaka za 
prašenje efikasnosti 

promocijskih aktivnosti 

Izvor: Mel/er, M, 1999., p. I 50. 
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Ciljevi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� promocije svake destinacije su: stvoriti cjelovitu predodžbu 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, razvijati strategiju i elemente nastupanja na tržištima, za­
jedno s hotelskim �p�o�d�u�z�e���i�m�a� prikazati �z�a�j�e�d�n�i�
�k�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� programe i poti­
cati osvajanje novih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� tržišta, širiti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� ponudu i �p�o�v�e���a�t�i� kva­
litetu njezine prezentacije. Strategiju provedbe promocije �m�o�g�u���e� je provesti 
kroz �s�l�j�e�d�e���e� faze (Meller, 1999, p. 76): �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� ciljnog tržišnog segmenta, 
�u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� ciljeva promocije sukladno ciljnom tržišnom segmentu, kreiranje 
promocijske informacije, �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� troškova promocijske informacije prema 
vrstama i nosiocima, emitiranje promocijske infonnacije, kontrola i mjerenje 
efikasnosti promocije. 

lako se u praksi �
�e�s�t�o� može �
�u�t�i� da promocija izaziva �z�n�a�
�a�j�n�e� dodatne 
troškove koji tada nepotrebno �p�o�v�e���a�v�a�j�u� i cijenu koštanja, odnosno prodajnu 
cijenu proizvoda, ipak je neizbježno profiliranje marketinške aktivnosti turis­
�t�i�
�k�e� destinacije, koja kao �k�o�n�a�
�n�i� cilj ima �p�o�v�e���a�n�j�e� prodaje konkretnog tu­
�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda i multipliciranje profita. 

8.5.4. Profiliranje promocijskih sredstava i aktivnosti 

Promocijske aktivnosti uz inoviranje proizvoda imaju kapitalnu ulogu u 
funkciji ostvarivanja konkurentskih prednosti na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. Da bi pro­
mocija bila kvalitetna i uspješna, potreban je agresivniji nastup na �m�e���u�­

narodnom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu, uz nužno proširenje i inoviranje palete pro­
mocijskih sredstava i aktivnosti te �p�o�v�e���a�n�j�e� njezine efikasnosti. Pitanje koje se 
�
�e�s�t�o� postavlja je upravo problem efikasnosti promocije, odnosno da li pro­
mocija predstavlja korisnu investiciju ili �b�a�
�e�n� novac. Promocijske aktivnosti 
se ne mogu sagledavati odvojeno od �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� trendova 
- to bi dovelo do razine kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� promocije koja nikako ne može 
garantirati uspješan proboj na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� tržište. Promocija uvijek mora biti u 
svrsi �b�u�d�u���e�g� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvitka. Kada se govori o kvaliteti promocije, važnu 
ulogu svakako ima izbor optimalne kombinacije medija. 

Izbor medija ovisi o: �o�b�i�
�a�j�i�m�a� ciljnog tržišta, vrsti proizvoda i usluge. Ra­
�z�l�i�
�i�t�i� mediji imaju diferenciranu �m�o�g�u���n�o�s�t� vizualizacije, objašnjavanja, kao i 
uvjerljivost, poruku i cijenu. Potenciranjem prednosti svakog pojedinog medija 
treba �n�a�j�u�
�i�n�k�o�v�i�t�i�j�e� djelovati na ciljanu tržišnu grupu. Efikasnim reklamama 
na svim medijima, kao i kvalitetnim prospektima koji se baziraju na primje­
renim fotografijama, dizajnu, informativnom tekstu i �s�t�r�u�
�n�o�m� prijevodu treba 
osvojiti potencijalno tržište. 

Vrhunac svih promocijskih aktivnosti je nastup na ino-sajmovima gdje u 
neposrednom konfrontiranju s cjelokupnom konkurencijom treba djelovati na 
ciljanu publiku. Detaljno planiranim i promišljenim nastupom koji se bazirana 
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paleti propagandnih sredstava i originalnim rješenjima treba prikazati sve pred­
nosti turizma �o�d�r�e���e�n�o�g� lokaliteta/destinacije na �s�p�e�c�i�f�i�
�a�n� �n�a�
�i�n� i tako �p�r�i�v�u���i� 

potencijalne turiste koji se još nisu definitivno �o�d�l�u�
�i�l�i� za željenu destinaciju. 
Raznolikom i inventivnom ponudom te vizualnim i �a�k�u�s�t�i�
�n�i�m� rješenjima na­
stoji se konstantno držati interes posjetioca kako bi izložbeni prostor �o�d�r�e���e�n�e� 

destinacije ostao nezaobilazna postaja znatiželjnika i rezultirala �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� pro­
metom. 

Tablica 41: Izbor propagandnog medija 

MEDIJI PREDNOSTI NEDOSTACI 

Novine Fleksibilnost, dobra tržišna Kratko trajanje, slaba 
pokrivenost, �u�
�e�s�t�a�l�o�s�t�,� kvaliteta reprodukcije 
vjerodostojnost 

Televizija Mix slike, zvuk i kretnje, Visoki troškovi, slaba 
bogati doživljaj zaokupljuje selektivnost 
sva osjetila konzumenata 

Direktna Selektirano ciljno tržište, Relativno visoki 
pošta fleksibilnost, personalnost troškovi 

Radio Masovno korištenje, visoki Samo audio doživljaj, 
troškovi, velika selektivnost manja pažnja nego 
(geografska) televizija, 

kratkotrajnost 

Magazin Geografska i demografska Skupo, nema 
selektivnost, visoka kvaliteta, garancije 
dugotrajnost pozicioniranja 

Izvor: Kotler, P. 1993., p. 175. 

Sajmovi pružaju �m�o�g�u���n�o�s�t� susreta s poslovnim ljudima koji uvjetuju nove 
poslovne ugovore i razmjenu iskustava. Uz sajmove se organiziraju i popratni 
sadržaji kao što su konferencije za novinare, �r�a�z�l�i�
�i�t�a� predstavljanja i sl. Me­
���u�t�i�m� može se javiti i problem neefikasnosti nastupa na sajmovima - ako 
zemlja/destinacija iz godine u godinu izlazi sa �s�l�i�
�n�i�m� materijalima i nastupom 
koji atraktivan za potencijalne turiste. Potrebno je �o�d�l�u�
�i�t�i� se �i�z�m�e���u� dvije 
opcije: kvalitete i kvantitete nastupa na sajmovima. Kvalitetnim nastupom se 
postižu �j�a�
�i� efekti, dok, nažalost, još uvijek prevladava kvantiteta nastupa 
(barem kada je �r�i�j�e�
� o Hrvatskoj). Sajmovi imaju motivacijsku i poslovnu di­
menziju, te su na sajmovima prisutni svi oni koji nešto �z�n�a�
�e� u turizmu. 
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U cilju kvalitetnijega, ali i agresivnijega nastupa �o�d�r�e���e�n�e� destinacije na 
�m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�m� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu, nužno je proširiti i inovirati paletu pro­
mocijskih aktivnosti i sredstava, te �p�o�v�e���a�t�i� njihovu efikasnost. Uz aktivnosti 
komuniciranja i odnosa s �j�a�v�n�o�a���u� koje su nekada predstavljale okosnicu pro­
mocijskih aktivnosti �v�e���i�n�e� destinacija, potreban je i osjetan razvitak propor­
cionalno raspoloživom budžetu, posebno u domeni oglašavanja u medijima te 
informacijskim aktivnostima. Jedino koordiniranom i sinkroniziranom inter­
akcijom svih promocijskih �
�i�m�b�e�n�i�k�a� može se ostvariti sinergijski efekt. Izo­
lirana upotreba jednog oblika uz zapostavljanje ostalih oblika ne može dovesti 
do željenih rezultata. Promocijske aktivnosti se moraju intenzivirati na svim 
segmentima: 

o izvan destinacije - �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� sajmovi, oglašavanje, direktni marke­
ting; 

o en route - informacijski punktovi, oglasi na prometnicama, una­
�p�r�j�e���e�n�j�e� prodaje; 

o u destinaciji - �u�n�a�p�r�j�e���e�n�j�e� prodaje, osobna prodaja, direktni marke­
ting, informacijski punktovi, odnosi s �j�a�v�n�o�a���u�.� 

Za kvalitetnu promociju �k�l�j�u�
�n�o� je korištenje stranih medija, uvrštavanje u 
kataloge �v�o�d�e���i�h� turoperatora. �V�o�d�e���u� ulogu u promociji ipak imaju ljudi , 
odnosno osobni kontakt zaposlenih i stanovništva s turistima. Zadovoljan turist 
je najbolja promocija, jer ���e� okolini prenijeti svoja pozitivna iskustva s odmora 
i tako �n�a�j�j�a�
�e� djelovati na njih. Paralelno je potrebno koristiti suvremena in­
�f�o�r�m�a�t�i�
�k�a� �d�o�s�t�i�g�n�u���a� (intemet i sl.) u cilju inoviranja promocije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije. 

8.5.5. Implementiranja novih �p�o�s�t�i�g�n�u���a� promocije 

Pod suvremenim �n�a�
�i�n�i�m�a� promocije podrazumijevaju se novouvedeni na­
�
�i�n�i� i sredstva (mediji) promocije koji se masovno �p�o�
�i�n�j�u� koristiti �p�o�
�e�t�k�o�m� 

80-ih i 90-ih godina prošlog �s�t�o�l�j�e���a�.� Razvoj novih kompjuterskih tehnologija i 
mikroelektronike �o�m�o�g�u���i�o� je razvoj velikog broja novih medija komunikacije. 
Najvažniji i najzastupljeniji suvremeni mediji promocije su: intemet, elek­
tronska pošta, telefaks/telepismo, satelitska TV (kabelska TV, kabelski radio, 
pay TV, digitalni radio), tele-text/video-text, cd-rom (dvd-rom). 

Novi mediji otvaraju nove �m�o�g�u���n�o�s�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� promociji, i to ne samo pri 
izboru i kombinaciji upotrebe medija, �v�e��� i kod �d�r�u�g�a�
�i�j�e�g� pristupa pri stva­
ranju poruka i oblikovanju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude. Stoga, novu dimenziju u sustavu 
promocije na globalnom tržištu prije svega predstavlja intemet. Od svih �n�a�
�i�n�a� 

komuniciranja (servisa) koje intemet pruža posebno je interesantan WWW 

334 



(World Wide Web), upravo zbog jednostavnosti upotrebe, multimedijske pri­
rode stranica na kojima se temelji, te gotovo vremenske i prostome neogra­
�n�i�
�e�n�o�s�t�i �.� Te se prednosti Interneta kao suvremenog mass medija za komu­
nikaciju i promociju na tržištu jednostavno moraju maksimalno iskoristiti. 

Web stranice nositelji su raznih informacija - na njima je �m�o�g�u���e� �p�r�o�n�a���i� razne 
tekstove, slike te �z�v�u�
�n�e� ili video zapise, a mogu sadržavati i prave interaktivne 
sadržaje poput raznih obrazaca ili programa za namjenske obrade, simulacije i sl. 
�(�`�i�m�u�n�i�� �,� 2000, p. 17). Prezentacijom na internetu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija prezen­
tiranim informacijskim sadržajem i �o�p���i�m� dizajnom cijelome svijetu pokazuje svoju 
sliku, te jasno ukazuje na �
�i�n�j�e�n�i�c�u� o kakvoj se destinaciji radi. To je danas sve �
�e�a���i� 

prvi susret potencijalnog turista s destinacijom. Stoga je važno da taj prvi dojam bude 
pozitivan,jer je to preduvjet da potencijalan turist pokaže i zadrži interes za �o�d�r�e���e�n�u� 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju. Ovaj je moment, uz mnoge druge, vrlo važan �
�i�m�b�e�n�i�k� za 
generalno uspješno poslovanje destinacije i stoga mu se mora posvetiti mnogo više 
pažnje prilikom promocije destinacije. 

Slika 62: Novi mediji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� promocije 

r 
Novi mediji 
�(�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e�)� 

promocije 

l 
CD- rom 

(DVO rom) 

Izvor: Izrada autora �(�A �l�k�i �e �r �- �R�a�d�n�i �� �, �R �. �,� Stipanovic,K.) 
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Što internet (Web Site) kao oblik promocije, zapravo, konkretno i korisno 
može �u�
�i�n�i�t�i� za destinaciju? Njime se, kao prvo, može �p�o�s�t�i���i� sve što i tiskanim 
materijalom. Služi kao "prikaz" destinacije i njezinih proizvoda i usluga, od­
nosno ponude potencijalnim gostima. Web Site predstavlja 24-satni "front 
desk" uvijek spreman za poslovanje; �o�m�o�g�u���a�v�a� on-line publiciranje promo­
cijskih kataloga destinacije uz konstantno mijenjanje pojedinosti u istome bez 
ikakvih troškova. �O�m�o�g�u���a�v�a� i saznanje o tome koje informacije turiste naj­
�
�e�a���e� zanimaju i što traže. 

Osnovni razlozi zašto bi se zaposleni u promociji destinacije trebali �o�d�l�u�
�i�t�i� 

za korištenje WWW-a kao novog �d�o�s�t�i�g�n�u���a� promocijskih aktivnosti, mogli bi 
se svesti na �s�l�j�e�d�e���e�:� svatko može sam definirati vlastiti Web Site i kontrolirati 
ga, vrlo je lako osvježavanje on-line sadržaja, web tehnologija �o�m�o�g�u���a�v�a� jed­
nostavnije uspostavljanje kontakta s potencijalnim turistima, niža cijena od 
štampanja brošura, prospekata, kataloga i sl. (mada su i oni neophodni), dos­
tupnost 24 sata na dan, web tehnologija �o�m�o�g�u���a�v�a� lagano biranje sadržaja od 
interesa, lakše se stvara krug "stalnih �
�i�t�a�t�e�l�j�a�" �.� 

Prednosti interneta su ogromne, i treba ih svakako i dalje razvijati - treba 
hodati ukorak s tehnologijom, kako se ne bi izgubio korak s vremenom. Svaki 
novi razvoj i poboljšanje Interneta kao fenomena na svakom ���e� poslovnom 
segmentu dovesti i do �p�o�v�e���a�n�j�a� potencijala za on-line marketing dio �
�e�g�a� je i 
promocija, tj. prezentacija destinacije na Internetu. Svaka ���e� nova prilika omo­
�g�u���i�t�i� "nikada prije dostupne" prilike i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� za cijeli spektar marke­
tinških aktivnosti. Upravo je zbog toga krajnje vrijeme da se internet �u�k�l�j�u�
�i� 

kao integralni dio cjelokupnih promocijskih aktivnosti svake �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� desti­
nacije i u Hrvatskoj. 

8.5.6. Promocija turizma PGŽ 

Uspješna promocija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije �z�n�a�
�i� uspješan prodor na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� 

tržište, što �z�n�a�
�i� da treba izbjegavati �s�l�i�
�n�e�,� uniformirane i nemaštovito di­
zajnirane projekte, kao i nezapažene i neinventivne nastupe na tržištu s os­
kudnim promocijskim materijalima kojima se ne može zainteresirati i zain­
trigirati potencijalna �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� potražnja. Za oplemenjivanje promocijskih ak­
tivnosti destinacije potrebno je sazrijevanje svijesti o važnosti i �z�n�a�
�a�j�u� pro­
mocije. �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija koja se želi promovirati mora stvoriti jasnu kon­
cepciju nastupa na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu u kojem ���e� biti �u�k�l�j�u�
�e�n�i� svi nosioci 
ponude. Osnova je stvaranje prepoznatljivog i originalnog nastupa koji ���e� odu­
darati od konkurencije te ���e� jasno asocirati na prepoznatljivost i �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t� 

�o�d�r�e���e�n�e� destinacije. Prioritet je naglašavanje autohtonih vrijednosti i isticanje 
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pozitivnih strana i prednosti u odnosu na konkurenciju. Osnovni ciljevi pro­
mocijske strategije PGŽ su: 

o kreirati koncepcije �g�r�a���e�n�j�a� �o�p���e�g� imidža; 
o razvijati regionalnu i lokalnu podršku �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� promocije; 
o �p�o�v�e���a�v�a�t�i� partnerstvo �i�z�m�e���u� privatnih i javnih subjekata; 
o poticati cjelokupne promocijske aktivnosti u PGŽ s �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� po­

rukama. 

Iz ciljeva proizlaze i zadaci nužni da bi se ostvarili postavljeni ciljevi: 

o prikazivati PGŽ kao jednu od konkurentnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija; 
o isticati ekološke prednosti ove destinacije; 
o razviti raspoznatljiv, suvremen i moderan stil kojim bi turizam PGŽ 

postao �p�r�i�v�l�a�
�a�n� za one koji vole prirodu, poštuju kulturu drugih 
naroda i podržavaju održivi razvoj uz diferencijaciju i kvalitativno 
�o�b�o�g�a���i�v�a�n�j�e� proizvoda; 

o stvoriti promocijske planove i programe (u sklopu koncepcije raz­
voja) za �k�r�a���e� i duže razdoblje i �p�o�s�t�i���i� da se �u�s�k�l�a���e�n�o� primjenjuju; 

o integrirati i koordinirati promocijske programe s drugim nosiocima 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude; 

o unaprijediti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� informiranje. 

Strategije kojima bi se ostvarili navedeni zadaci su �s�l�j�e�d�e���e�:� poticati lokalne 
vlasti na �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� infrastrukture, poticati PGŽ na istraživanje 
resursa koji mogu postati �p�r�i�v�l�a�
�n�o�s�t�i�,� poticati PGŽ i pojedina mjesta Županije 
da odrede �n�a�
�i�n�e� na kojima ���e� �u�n�a�p�r�e���i�v�a�t�i� sadašnju ponudu koja ���e� odgovoriti 
na promjene tržišnih trendova, poticati gospodarska i druga �p�o�d�u�z�e���a� da u 
svoje odluke i planove razvoja �u�k�l�j�u�
�u�j�u� i turizam i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� promociju, za­
dužiti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� agencije i hotele s �o�d�g�o�v�o�r�n�o�a���u� u djelovanju koje proizlazi iz 
planiranja i programa promocije, odrediti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� imidž koji najbolje opisuje 
obilježja pojedinih �p�o�d�r�u�
�j�a�.� 

Nadalje, zadatak je �o�m�o�g�u���i�t�i� istraživanje i podršku regionalnim obra­
zovnim institucijama, koristiti lokalne medije za publiciranje važnosti tu­
rizma, poticati bolje poslovne odnose �i�z�m�e���u� gospodarskih i drugih orga­
nizacija u turizmu, osnovati �m�e���u�a�g�e�n�c�i�j�s�k�i� odbor na razini Županije (gra­
dova ili �o�p���i�n�a�)�,� poticati �z�a�j�e�d�n�i�
�k�e� promocijske programe javnih i pri­
vatnih subjekata, �j�a�
�a�t�i� regionalnu informacijsku mrežu, poticati korištenje 
suvremene tehnologije, poticati dizajniranje i proizvodnju suvenira, razvijati 
programe izobrazbe za primjenu direktnog marketinga (razvijati banke 
podataka), poticati �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� agencije da �d�o�g�a���a�j�e� i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� �p�r�i�v�l�a�
�n�o�s�t�i� 
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oblikuju i promoviraju kao �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� proizvode, �u�
�i�n�i�t�i� efikasnijim ulaganja 
u promociju �u�s�m�j�e�r�a�v�a�j�u���i� ih na �t�o�
�n�o� �o�d�r�e���e�n�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� segmente, us­
mjeriti promociju na ona tržišta koja ���e� �o�m�o�g�u���i�t�i� izvansezonski promet i 
poticati povratak turista. 

Sve navedene ciljeve, zadatke i strategije moraju prihvatiti kako 
regionalna tako i �o�p���i�n�s�k�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� zajednice, te gospodarski subjekti 
koji ih moraju �u�k�l�j�u�
�i�t�i� u svoje politike proizvoda i promocijske planove i 
programe. Aspekti promocije PGŽ �o�b�u�h�v�a���a�j�u� dva glavna �p�o�d�r�u�
�j�a�:� 
promocijske materijale i publikacije (brošure, planovi grada i sl.) i 
promocijske aktivnosti ( organizacija manifestacija, nastupi na sajmovima, 
organizacija studijskih grupa novinara i sl.). Promocijsku aktivnost PGŽ 
obiiježava produkcija �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� promocijskih materijala. Uz inovaciju 
�p�o�s�t�o�j�e���i�h� materijala, u ovom se trenutku mogu smatrati važnima i 
�s�l�j�e�d�e���i�:� imidž materijali, audio-vizualni materijali, CD i elektronski 
mediji, razni informacijski materijali, te program suvenira. Problem je što 
materijali, koji se danas koriste za promociju PGŽ, nisu �m�e���u�s�o�b�n�o� pove­
zani, odnosno nisu sastavni dijelovi jedne cjeline. 

Zato se kao prvi korak unutar sinergijske promocijske koncepcije, tj. 
kao preduvjet osmišljavanja drugih materijala, predlaže kreiranje 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� loga i slogana za cijelo �p�o�d�r�u�
�j�e� PGŽ, koji bi odražavao viziju 
i atribute pozicioniranja i služio stvaranju sve �v�e���e� prepoznatljivosti PGŽ 
na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. Preduvjet za to je izrada i aplikacija elemenata 
"zaštitne marke" koja ���e� se primjenjivati dalje na sve materijale. Posebnu 
pozornost treba posvetiti distribuciji promocijskih materijala i to kako 
potencijalnim turistima tako i turistima koji borave u Županiji. 

Za potencijalne turiste bilo bi dobro formirati "mailing" liste kako 
prema posebnim ciljnim tržištima (zemlje porijekla), tako i prema 
posebnim tržišnim segmentima. Kako bi se formirala adekvatna baza, 
važno je kontaktirati sve segmente �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude od �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

agencija, hotelijera, i dr. Isto tako, sve upite putem e-maila trebalo bi 
evidentirati kako bi ušli u bazu. Turistima koji �v�e��� borave u ovoj 
destinaciji trebaju biti dostupni svi info-materijali, �v�o�d�i�
�i�,� informacije o 
�d�o�g�a���a�j�i�m�a�,� karte s itinerarima i dr. Potrebno ih je osigurati u hotelima na 
vidljivim panoima, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� agencijama, benzinskim stanicama, 
ugostiteljskim objektima, suvenirnicama i sl. 

Promocijske aktivnosti PGŽ su: 
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o Sudjelovanje na sajmovima - ovaj oblik promocije ima svoje i 
prednosti i nedostatke. Nedostaci su visoki troškovi i "nefokusira­
nost", dok su prednosti širok i �r�a�z�l�i�
�i�t� krug posjetitelja i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� 



o Posebne promocijske akcije - odnose se na posebna �d�o�g�a���a�n�j�a� ili 
prezentacije namijenjene �s�t�r�u�
�n�o�j� publici (novinari, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� pos­
rednici) ili pak turistima koji �v�e��� borave u destinaciji. Za �s�t�r�u�
�n�u� 

publiku takve se akcije poduzimaju kako bi im se što vjernije prenio 
ambijent Županije (uz �p�o�m�o��� muzike, tradicionalnih proizvoda i sl.) 
i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� koje ona nudi. Turistima koji �v�e��� borave u destinaciji 
važno je organizirati posebne promocijske akcije kako bi im se 
skrenula pažnja na �o�d�r�e���e�n�i� aspekt ponude (npr. �r�a�z�l�i�
�i�t�e� nagradne 
igre). 

o Odnosi s �j�a�v�n�o�a���u� - prvenstveno se misli na stalan kontakt s no­
vinarima koji prate turizam, te nastojanje da se svaki �d�o�g�a���a�j� ili 
poduzeta promocijska aktivnost reportažno poprati. U tu svrhu po­
trebno je pripremiti press materijale koji ���e� ukratko sadržavati sve 
relevantne informacije o �d�o�g�a���a�n�j�u �.� �T�a�k�o���e�r� je važno organizirati 
studijske grupe novinara te pripremiti zanimljive itinerare PGŽ s 
naglaskom na posebnosti koje nudi. Kasnije od svakog novinara koji 
je boravio u destinaciji potrebno tražiti tiskovinu (ili izvadak) u 
kojoj je objavljena reportaža, �
�i�m�e� se ostvaruju kontakti i vremenom 
se fonnira baza podataka novinara i tiskovina. 

o Oglašavanje u medijima - podrazumijeva oglašavanje u tiskovina­
ma, elektronskim medijima i dr. Ovaj vid promocije ima visoke 
troškove, ali �u�n�a�t�o�
� tome, u svijetu ima uzlazni trend, te ga je po­
trebno pažljivo i ciljano planirati. Važan je izbor tiskovina kao i do­
bro planiranje vremena oglašavanja. 

Postavlja se pitanje koliko i da li �u�o�p���e� PGŽ svojim promocijskim aktiv­
nostima zaostaje za konkurentima? Da li je potrebno �p�o�v�e���a�t�i� �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t� i 
kvalitetu promocije, nastaviti graditi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� imidž? Promocija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� po­
nude PGZ traži, prije svega, jednu agresivniju promocijsku misiju, jer treba 
imati na umu da je položaj PGŽ na �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�m� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu opte­
�r�e���e�n� dojmom o jeftinom i masovnom odredištu sunca i mora, zbog �
�e�g�a� je 
posljednjih godina konkurentski i slabila. 

Polazište svim planovima i �o�
�e�k�i�v�a�n�j�i�m�a �,� sadašnji je položaj turizma PGŽ, 
koji obilježavaju povratak povjerenja �v�e���e�g� broja europskih organizatora puto­
vanja, �o�p�t�i�m�i�s�t�i�
�k�e� najave pojedinih emitivnih tržišta, �d�j�e�l�o�m�i�
�n�o� obnovljeni 
smještajni i drugi ugostiteljski objekti i spori pomaci u poboljšanju infrastruk­
ture, posebno prometne. Iz analize promocijskih aktivnosti PGŽ, može se za­
�k�l�j�u�
�i�t�i� da se osnovne promocijske poruke Županije i dalje svode na �
�i�s�t�o� more 
i �o�
�u�v�a�n� okoliš, prometnu blizinu europskim emitivnim tržištima, povoljne 
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cijene i raznolike �m�o�g�u���n�o�s�t�i� odmora što nije dovoljno za �v�e���u� afirmaciju na 
europskom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. 

Imperativ turizma PGŽ je inoviranje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, generiranje novih 
trendova i sinergija promocijskih aktivnosti na svim razinama u cilju ostva­
renja kvalitete i prepoznatljivosti kao jedinih garancija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja i 
prosperiteta. Razvoj se može ostvariti inoviranom koncepcijom razvoja uz pa­
ralelno profiliranje "novog proizvoda" i efikasnih promocijskih aktivnosti. Po­
trebna je sinergija TZ, svih nosioca ponude i domicilnog stanovništva u procesu 
oživljavanja i �p�o�m�l�a���i�v�a�n�j�a� destinacija. Krucijalnu ulogu ima marketing kao 
�d�i�n�a�m�i�
�k�i� model koji se kontinuirano �u�n�a�p�r�e���u�j�e� paralelno s razvojem tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�h� preferencija i transfonnira se u model CRM u funkciji �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�a� 

svakom turistu (klijentu) �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�o� u turizmu današnjice i sutrašnjice. 
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Poglavlje 9. 

STRATEGIJSKO 
�R�A���U�N�O�V�O�D�S�T�V�O� KAO IZVOR 

INFORMACIJA ZA DESTINACIJSKI 
V' 

MENADZMENT 





V 

9. STRATEGIJSKO RACUNOVODSTVO 
KAO IZVOR INFORMACIJA ZA 

V 

DESTINACIJSKI MENADZMENT 

"The significant problems we face to­
day can NOT be resolved at the same 
level of thinking we were, at when we 
created them." 

Einstein 

�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija je sustav kojim treba upravljati. Neovisno o ustroju 
i organizacijskoj formi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, destinacijom upravlja desti­
nacijski menadžment. Za upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom, destinacij­
skom menadžmentu su potrebne relevantne informacije od �z�n�a�
�a�j�a� za ob­
likovanje i uspješno pozicioniranje konkurentnog i tržišno prepoznatljivog 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, kao pretpostavke ostvarivanja poslovne izvrsnosti. 
�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija je heterogen sustav, koji se sastoji od velikog broja 
jedinki odn. segmenata, koje se percipiraju kao strateške poslovne j edinice 
�(�u�o�b�i�
�a�j�e�n�o� SBU - strategic business units), koje koordinira destinacijski 
menadžment po �n�a�
�e�l�i�m�a� korporacijskog upravljanja. U tom procesu se po­
sebno izdvaja onaj dio menadžerskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� �
�i�j�i� je instrumentarij 
orijentiran pripremi cilju usmjerenih informacija, neophodnih u donošenja 
strateški usmjerenih poslovnih odluka. 

Taj dio menadžerskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d �s �t�v�a� se u teoriji i praksi prepoznaje pod 
nazivom strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o �,� a predstavlja proces identificiranja, obu­
�h�v�a���a�n�j�a�,� razvrstavanja i analiziranja �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�i�h� podataka u cilju obli­
kovanja relevantne informacijske osnovice, �
�i�j�a� se priprema temelji na ve­
likom broju �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� izvora i proaktivno koristi u cilju donošenja strateških 
poslovnih odluka. Strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� se sve više koristi kao infor­
macijska osnovica planiranja, ocjene tržišne pozicije i konkurencije, a u cilju 
postizanja uravnoteženog uspjeha svih segmenata prisutnih u heterogenoj 
strukturi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. U tom ���e� se kontekstu ukazati na �m�o�g�u���n�o�s�t�i� 

instrumentarija strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� u osiguranju relevantnih infor­
macija, neophodnih destinacijskom menadžmentu u realizaciji �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�h� 

�u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i�h� zadataka, �s�l�i�j�e�d�e���i� pri tom koncepciju Balanced Scorecard 
(BSC) sustava, koji podržava integralni pristup u složenom procesu kreiranja 
vrij ednosti za kupce. 
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9.1. �U�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i� informacijski zahtjevi destinacijskoga 
menadžmenta 

9.1.1. Pojam destinacijskoga menadžmenta i 
�m�o�g�u���n�o�s�t�i� djelovanja 

Do sada je problematika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� menadžmenta sa­
gledana s �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� aspekata, što dokazuje potrebu da se ukaže i na relevantne 
informacijske zahtjeve, neophodne destinacijskom menadžmentu za upravljanje 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom. �P�r�a�k�t�i�
�a�n� pristup ovoj problematici �o�
�i�t�u�j�e� se u potre­
bi pozicioniranja destinacijskoga menadžmenta i sagledavanju informacijske 
osnovice neophodne u realizaciji zadataka koordiniranja, oblikovanja i plasma­
na konkurentnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda destinacije na ciljno tržište. Ustroj me­
nadžmenta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije je u osnovi rezultat sustavnog pristupa svih 
zainteresiranih, a s ciljem da se postigne konsenzus �i�z�m�e���u� �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h�,� u teoriji i 
u praksi poznatih opcija partnerstva. 

Destinacijski menadžment mora imati sposobnost, da kao �v�o�d�e���i� autoritet 
koordinira sve �
�i�n�i�t�e�l�j�e� od �z�n�a�
�a�j�a� za cjelokupni razvoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 
To ���e� uspjeti ako se izabere �s�t�r�u�
�n�a� i �k�a�r�i�z�m�a�t�i�
�n�a� osoba, koju ���e� kao pred­
stavnika prihvatiti svi glavnih partneri u strukturi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude i svi od­
govorni subjekti u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. Destinacijski menadžment se javlja 
kao nositelj �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�a�,� na putu društvene i ekonomske valorizacije prirodne, 
kulturne i povijesne baštine, te ljudskih potencijala i znanja, što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� i 
potrebu da se uvažavaju želje gostiju sa ciljnog tržišta, slijede trendovi, ali i 
vodi �r�a�
�u�n�a� o podizanju kvalitete života domicilnog stanovništva. Slika u 
nastavku �(�P�e�r�a�i���,� M ., Magaš, D., 2007., p. 44) kreirana je uz uvažavanje re­
zultata istraživanja koja je sustavno provodila Europska komisija (EC), kako bi 
se kroz otkrivanje relevantnih veza i odnosa, mogla kreirati �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�a� mreža 
relevantna za svaku pojedinu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju. 

Destinacijskom menadžmentu je (neovisno o izabranom modelu), dodije­
ljena �
�e�l�n�a� pozicija i obveza da kao �p�r�e�d�s�t�a�v�n�i�
�k�o� tijelo svih sudionika turis­
�t�i�
�k�e� ponude na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, realizira strateške ciljeve razvoja, 
te ostvari planirane rezultate. Uz obavezu izbora �s�t�r�u�
�n�o�g� tima, uvijek se 
naglasak stavlja na �
�e�l�n�u� osobu, koja u ime i za �r�a�
�u�n� onih koji su ga izabrali, 
preuzima odgovornost za razvoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, vodi i koordinira sve 
sudionike, pa i onda kada su im interesi sukobljeni i kada �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i� ciljevi 
nisu u skladu s globalnim ciljem. Naglasak je uvijek na uspješnoj realizaciji 
partnerskog odnosa, iako se u praksi �
�e�s�t�o� prepoznaje �j�a�
�i� utjecaj pojedine 
grupe sudionika (menadžment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� i hotelskih tvrtki , lokalna uprava i 
samouprava, menadžment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� zajednica ili neka druga ciljna skupina), 
što onda i bitno �u�t�j�e�
�e� na izbor modela upravljanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom. 
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Slika 63: Organizacijski ustroj i zadaci destinacijskoga menadžmenta 
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Izvor: �R�a �z�r�a �� �e �n �o� i dopunjeno prema EC - I , 2003. str. 13. 
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Slijedom modela koji funkcioniraju na razini Europske Unije, �m�o�g�u���e� je 
destinacijski menadžment ustrojiti po jednom od �s�l�j�e�d�e���i�h� modela (razrada pre­
ma EC - 2, 2000.): 

a) Ako destinacijom upravlja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� organizacija, tada se naglasak stavlja na 
znanje i sposobnost �s�t�r�u�
�n�j�a�k�a�.� U Republici Hrvatskoj tu ulogu ima sustav 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� zajednica od Hrvatske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� zajednice, preko županijskih, op­
���i�n�s�k�i�h� do lokalnih. U svijetu se u tu svrhu formiraju i specijalizirane agencije 
za turizam. Da bi sustav �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� zajednica osigurao ulogu destinacijskoga 
menadžmenta, trebalo bi u tu svrhu prilagoditi zakonsku regulativu i pro­
mijeniti kriterije njihova djelovanja. 

b) Ako destinacijom upravlja predstavnik javnog sektora, tada se u prvi 
plan stavljaju interesi jedinice lokalne i regionalne uprave i samouprave, 
koja može izravno, ali �n�a�j�
�e�a���e� neizravno preko posebnih neprofitnih 
udruga, razvojnih fondova, specijaliziranih službi i sl., osigurati finan­
cijsku potporu za realizaciju strategije i politike �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja. Ovaj 
se model �p�r�i�h�v�a���a� u uvjetima kada sektor �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� organizacija i re-
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c) Ako destinacijom upravlja udruženi privatni sektor �(�n�a�j�
�e�a���e� hotelijeri), 
uz potporu organa vlasti i uz suradnju sa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� organizacijama i 
udrugama, tada se naglasak stavlja na receptivnu osnovicu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

razvoja, što je �n�a�j�
�e�a���e� u uvjetima kada je dostignuti stupanj razvoja 
ovog segmenta znatno iznad dostignutog stupnja razvoja ostalih se­
gmenata i želi se doprinijeti podizanje ukupne kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� po­
nude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Ovaj se model �n�a�j�
�e�a���e� ustrojava u des­
tinacijama u kojima veliki poslovni sustavi (korporacije) mogu kon­
trolirati i �u�n�a�p�r�e���i�v�a�t�i� razvoj destinacije, a ostali sudionici ostaju u nji­
hovoj funkciji. 

d) Ako se upravljanje destinacijom temelji na modelu javno-privatnog 
partnerstva (private public partnership ), tada se konsenzusom javnog i 
privatnog sektora, a u suradnji sa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� organizacijama i udrugama 
ustrojavaju posebne profitne ili neprofitne organizacije, agencije ili 
udruge koje za ime i za �r�a�
�u�n� �o�s�n�i�v�a�
�a�,� profesionalno obavljaju po­
vjereni im zadatak. Za realizaciju ovih zadataka se �n�a�j�
�e�a���e� osniva 
destinacijska menadžment organizacija DMO (destination management 
organisation) ili više njih, koja predstavlja neprofitnu udrugu, koja 
profesionalno pristupa realizaciji ciljeva definiranih u okvirima nave­
denih partnerskih odnosa. 

e) Ako se upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom povjeri profesionalnom 
tijelu, koje ���e� na profitnim osnovama preuzeti zadatke cjelovitog ili 
parcijalnog upravljanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom, tada se pristupa os­
nivanju jedna destinacijska menadžment kompanija - DMC (destination 
management company) ili više njih, kako bi se osigurao visoki stupanj 
koordinacije svih sudionika u promicanju �n�a�
�e�l�a� održivog razvoja des­
tinacije, pripremi i plasmanu kvalitetnih i prepoznatljivih sadržaja koji 
gostima trebaju osigurati neponovljive doživljaje, �v�o�d�e���i� �r�a�
�u�n�a� o pro­
fitabilnom poslovanju i uravnoteženom razvoju, što se ostvaruje kroz 
timski rad, kooperaciju i �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���u� stimulaciju. DMC je dakle, pro­
fesionalna uslužna kompanija �
�i�j�i� �
�l�a�n�o�v�i� posjeduju �s�t�r�u�
�n�a� znanja iz 
�p�o�d�r�u�
�j�a� menadžmenta, poznaju trendove kretanja u turizmu, ponudu 

• grade na raspoloživim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� resursima i atrakcijama. DMC može 
biti �o�p���e�g� tipa, ali se �n�a�j�
�e�a���e� specijalizira za osmišljavanje i orga­
niziranu ponudu �t�o�
�n�o� �o�d�r�e���e�n�i�h� sadržaja, �d�o�g�a���a�j�a�,� aktivnosti i tu­
�r�i�s�t�i�
�k�i�h� tura, što �u�k�l�j�u�
�u�j�u� lokalne i eksterne resurse, prijevoz i cjelovitu 
logistiku te sve oblike promocije. 

Istraživanja provedena �m�e���u� nositeljima �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude u okviru turis­
�t�i�
�k�e� destinacije Kvamer ukazuju da još uvijek nije izabran najbolji model up-
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ravljanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom, a na pitanje, tko bi trebao preuzeti odgo­
vornost za razvoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, prepoznati su �s�l�j�e�d�e���i� stavovi �(�P�e�r�i���,� 

J.et.al., 2005, p. 171): 

o menadžment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� i hotelskih tvrtki (30,4%), 
o lokalna uprava i samouprava (29,1 %), 
o menadžment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� zajednice ( 19% ), 
o svi prethodno navedeni zajedno (5, 1 %), 
o posebna tijela organizirana na profitnoj osnovi (8,9%), 
o posebna tijela organizirana na neprofitnoj osnovi (6,3%), 
o suradnja privatnog i javnog sektora pod kontrolom lokalne uprave i 

samouprave (1 ,3%). 

Navedeno ukazuje na potrebu za edukacijom sudionika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, 
kako bi se realno mogle ocijeniti prednosti i nedostaci svakog pojedinog mo­
dela, kako bi se izabrao onaj, koji ���e� najbolje odgovarati potrebama svih in­
teresnih skupina u pojedinoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. Neovisno koji se model 
izabere, potrebno je na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije prepoznati, prihvatiti i or­
ganizacijski ustrojiti menadžerski tim, kojem ���e� na �
�e�l�u� biti �v�o�d�e���i� autoritet, 
svesrdno podržan u okviru koncepcije javno-privatnog partnerstva (EC-4, 
2000., p. 30), na �n�a�
�i�n� da se vodstvo povjerava prepoznatljivom kadrovskom 
potencijalu, koji uživa povjerenje lokalne sredine. Destinacijski menadžment 
mora uspješno koordinirati sustav horizontalne specijalizacije, radi optimalne 
organizacije svih sudionika u oblikovanju i ponudi konkurentnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

proizvoda. 

�I�z�m�e���u� �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� pristupa u literaturi prevladava mišljenje da se "de­
stinacijski menadžment povezuje sa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� organizacijom �
�i�j�i� je zadatak 
profilirati �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod usmjeren ciljnim korisnicima" (Luft, H ., 2007., 
p. 23), odnosno da su destinacijske menadžment organizacije DMOs (De­
stination Management Organisations) onaj oblik destinacijskog menadžmenta, 
koji preuzima ulogu strategijskog menadžmenta destinacije i ima zadatak 
osigurati suradnju i integralnost temeljnih interesnih skupina (Dredge, D. , 
2006., p. 269-80). 

Prema ovom konceptu prevladava mišljenje da je uputno da DMO preuzme 
zadatak destinacijskog menadžmenta u realizaciji strateškog pravca razvoja, te 
izabrati �"�n�a�
�i�n� kako se trebaju koristiti pojedini resursi da bi se iskoristile prednosti 
danih okolnosti za stvaranje željenih �u�
�i�n�a�k�a�"� (Wikipedija, 2007., p. l ), a to �u�k�l�j�u�
�u�j�e� 

i "specifikaciju resursa neophodnih da bi se ostvarili tako specificirani ciljevi" 
(CIMA, http://www.cimaglobal.com() . DMO ima zadatak �u�k�l�j�u�
�i�t�i� sve sudionici 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude u pripremu i korištenje informacija, vezanih za input, sadržaj 
otuput funkcioniranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao sustava. 
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9.1.2. Utjecajni �
�i�n�i�t�e�l�j�i� oblikovanja konkurentnoga 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda 

Uspješan destinacijski menadžment mora �u�s�k�l�a���i�v�a�t�i� interese �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� sudi­
onika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, tijela jedinica lokalne samouprave, privatnih poduzetnika i 
domicilnog stanovništva, �
�i�j�i� su ciljevi �
�e�s�t�o� �r�a�z�l�i�
�i�t�i� i �m�e���u�s�o�b�n�o� suprotstavljeni. 
Destinacijski menadžment ima zadatak podržavati koncept integralnosti, što isto­
vremeno �z�n�a�
�i� da se �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�o� trebaju �o�d�r�e���i� dijela svoje nezavisnosti na putu 
usuglašavanju �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� sa globalnim ciljem razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 
Preduvjet za ispravan odabir strategije je prethodna analiza stanja u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� 

destinaciji, što �z�n�a�
�i� da menadžmentu moraju biti na raspolaganju informacije o 
relevantnim vanjskim (externim) i unutrašnjim (internim) �
�i�m�b�e�n�i�c�i�m�a�,� koje treba 
uvažavati da bi se mogli ostvariti željeni ciljevi. 

Analiza stanja mora prethoditi procesu strateškog planiranja, koji mora sli­
jediti ciljeve i strategije razvoja. Relevantni utjecajni �
�i�n�i�t�e�l�j�i�,� koje bi destina­
cijski menadžment trebao uvažavati u procesu oblikovanje konkurentnog turis­
�t�i�
�k�o�g� proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. To �z�n�a�
�i� da je potrebno istražiti situa­
ciju u užem i širem okruženju, da bi se realno mogla odrediti polazišna pozicija 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i njene stvarne �m�o�g�u���n�o�s�t�i� u odnosu na okruženje, pos­
lovnu kulturu i �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� svih interesnih skupina, a kao polazišta za realnost 
izrade strateških planova razvoja, uz uvažavanje svih relevantnih utjecajnih 
�
�i�n�i�t�e�l�j�a�,� koji izravno ili neizravno mogu utjecati na oblikovanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

Naglasak je na odgovornosti destinacijskog menadžmenta, koji je dužan osigurati 
transparentne informacije o utjecaju donesene poslovne odluke, na zadovoljstvo 
gostiju, na kvalitetu života i rada sudionika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude i domicilnog sta­
novništva, na uspješnost pozicioniranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u okruženje i na po­
dizanje profitabilnosti svih organizacijskih i tržišnih segmenata. Jedna od pretpo­
stavki je izgradnja transparentnog sustava informacija, koji mora biti �i�n�f�o�r�m�a�t�i�
�k�i� 

podržan, �o�b�u�h�v�a���e�n� integralnom bazom podataka, te primjenom �n�a�
�e�l�a� BSC sustava 
strateškog upravljanja, sustavno usmjeravanog u izgradnju tržišno, ekonomski, druš­
tveno i ekološki prihvatljivog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda. 

Konkurentni �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod je onaj koji udovoljava potrebama i željama 
kupaca, u pravilu je inovativan i slijedi visoke standarde kvalitete, te �i�z�r�a���e�n� uz 
što niže ukupne troškove. U njegovoj pripremi i pružanju treba koristiti na­
prednu tehnologiju (AMT - advanced manufacturing technology) u svim faza­
ma životnog vijeka trajanja, što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� razdoblje prije dolaska gosta u tu­
�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju, tijek njegova boravka, te vrijeme nakon odlaska gosta. Ovu 
problematiku se ne smije sagledavati �s�t�a�t�i�
�k�i�,� �v�e��� �d�i�n�a�m�i�
�k�i�,� na �n�a�
�i�n� da se 
�u�v�o���e�n�j�e� sustava potpune kvalitete (TQM - total quality management) sagle-
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dava kao pretpostavku kontinuiranog poboljšanja i �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� svih faza ži­
votnog vijeka �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda. Naime, konkurentan je onaj proizvod koji 
zadovolj ava kupca (turist). To je posebno �z�n�a�
�a�j �n�o� za one �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, 
koje žele postati "lideri" u kvaliteti ponude, za razliku od onih koje se opre­
dijele za "low cost" strategju. 

Tablica 42: Utjecajni �
�i�n�i�t�e�l�j�i� oblikovanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 

�S�P�E�C�I�F�I���N�O�S�T�I� �T�U�R�I�S�T�I���K�E� 
DESTINACIJE OD �Z�N�A���A�J�A� ZA 
OBLIKOVANJE I VALORIZACIJU 

�T�U�R�I�S�T�I���K�E� PONUDE 

KAPACITETI - NOSITELJI 
�T�U�R�I�S�T�I���K�E� PONUDE 

�T�U�R�I�S�T�I���K�E� DESTINACIJE 

a) Krajolik , prirodne i prirodno-geografske a) Gospodarska osnova 
datosti : �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude: 

O ���i�n�i�t�e�l�j�i� koji �p �r�i�v�l�a�
�e� pažnju turista : 

• reljef 

• hidrološki uvjeti (more, rijeka, jezero, 
plaža, obala ... . ) 

• flora i fauna 

• klima 

• ljekoviti izvori. 

@ �P�r�i�v�l�a�
�n�o�s�t� se temelji na: 
"' �o�p�t �i�
 �k�o �-�e�s �t�e�t�s�k�o�m� dojmu, 
"' neposrednom utjecaju na organizam, 
"' �p�r�i�s�t�u�p�a�
�n�o�s�t�i� krajolika - �m�o�g�u���n�o�s�t� 

valorizacije. 

b) Kulturno-povijesne i kulturne 
pretpostavke: 

• kulturne znamenitosti iz prošlosti, 

• kulturne tvorevine sadašnjosti, 

• kulture priredbe. 
c) Socio-kulturne pretpostavke: 

• narodnost I �o�b�i�
�a�j�i� 

• mentalitet I gostoljubivost 

• regionalna kultura prehrane 

• jezik 

• religija. 
d) Ostala infrastruktura 

- smještaj i prehrana - �l�j�e�
�i�l�i�a�t�a� i toplice - zabava i razonoda - opskrba i usluge. 

b) Uvjeti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude 
podržani koje osigurava javni 
sektor �(�t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� 

infrastruktura): 

• Prostome pretpostavke i 
mjere koje podržavaju 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� razvoj . 

• �U�r�e�� �i�v �a�n �j�e� �p�o�d�r�u�
�j�a� koja 
nad ilaze ingerencije 
pojedinog gospodarskog 
sustava. 

c) Usluge �o�b�u�h�v�a���a�n�j�a� i 
prezentiranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� 

informacija lokalnih i širih 
razmjera: 

• informacije za turiste. 

Izvor: Pripremljeno prema luji ,H. , 2007., p. 28. 

OSTALI ���I�N�I�T�E�L�J�I �,� KOJI 
DOPRINOSE KVALITETI 
PONUDE �T�U�R�I�S�T�I���K�E� 

DESTINACIJE 

• Donijeli mjere 
rješavanja prometnih 
�o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� (promet u 
kretanju i mirovanju). - Stvoriti na lokalnoj 
razini uvjete, kojima se 
osigurava što 
kvalitetniji boravak i 
odmor turista. 

• Osigurati morfološku 
harmoniju u prostornim 
planovima i planovima 
razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

deslinacije. 
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U suvremenim uvjetima se izdvaja kvaliteta kao bitan �
�i�n�i�t�e�l�j� uspjeha, pa se 
od destinacijskoga menadžmenta �o�
�e�k�u�j�e� stvaranje pretpostavki za osiguranje 
integralne kvalitete ukupne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, prepoznate 
kroz �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod destinacije. Ukupno zadovoljstvo turista (gostiju) kao 
korisnika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� usluga (kupci) biti ���e� na znatno višoj razini, ako se osigura 
da svaka, pa i najniža, strateška poslovna jedinica ostvari najvišu �m�o�g�u���u� ra­
zinu kvalitete. U ostvarenju kontinuiranog poboljšanja kvalitete, treba uvažavati 
i visoke eko-standarde, te nastajati u lanac vrijednosti povezati sve sudionike 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, što nalaže i povezivanje kupaca i �d�o�b�a�v�l�j�a�
�a�.� Neke utjecajne 
�
�i�n�i�t�e�l�j�e� od �z�n�a�
�a�j�a� za postizanje integralne kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, 
prikazuje �s�l�i�j�e�d�e���a� slika. 

Slika 64: �P�o�d�r�u�
�j�e� djelovanja destinacijskoga menadžmenta na putu ostvarenja 
integralne kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda destinacije 

PUT DO CILJA: IQM 

RESURSI �T�U�R�I�S�T�I���K�E� DESTINACIJE 

t 
strategija 

ulaganje u infrastrukturu 
normativne i organizacijske pretpostavke 

poticanje poduzetništva 
dostupnost informacija 

Marketing NOVI PROIZVODI 
k;yaCitela 

t 
NOVA TRŽIŠTA 

�(�v�e���i� broj korisnika) 

Stvaranje dodane ! 
vrijednosti ,--'=-..._,,---no_v_a_r_a-dn_a_m- je_s_ta----:::--r-~ 

Razvoj 

nove gospodarske aktivnosti 
novi imidž destinacije 

integralna kvaliteta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i 
destinacijskog proizvoda 

izvor: Obrada autora. 

Investicije 

INOVACIJE 

Šire �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� 
lokalnog 
stan ovništva 

Blagostanje 
lokalne zajednice 

Kvaliteta je upravo jedan od posebno �z�n�a�
�a�j�n�i�h� nematerijalnih vrijednosti, 
koju treba sustavno ocjenjivati, a radi spoznaje dostignutog stupnja konku­
rentskih prednosti, pa se u tom smislu �p�r�e�p�o�r�u�
�a� primjena Qualitesta, kao 
pouzdanog instrumenta mjerenja kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda. Qualitest je 
naziv za cjeloviti sustav �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�h� indikatora, �p�r�i�l�a�g�o���e�n�i�h� zahtjevima desti­
nacijskoga menadžmenta u procesu �p�r�a���e�n�j�a� dostignutog stupnja kvalitete u 
svim fazama pripreme i pružanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda. Zbog toga se Qualitest 
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�p�r�i�h�v�a���a� kao izuzetno koristan alat za pripremu �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i�h� informacija, kako 
za potrebe pojedine strateške poslovne jedinice, tako i za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju 
u cjelini sustava u cjelini. Dostignuti stupanj kvalitete treba ocjenjivati za 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju kao cjelinu, �u�v�a�~�a�v�a�j�u���i� sinergijski proces �m�e���u�s�o�b�n�o� 

relevantnih �
�i�n�i�t�e�l�j�a �,� ali i osigurava usporedbu unutar sustava za �r�a�z�l�i�
�i�t�a� vre­
menska razdoblja, ali i s okruženjem, pošto se radi o standardiziranim indi­
katorima, �p�r�i�h�v�a���e�n�i�m� na razini Europske Unije (EC-1, 2003., p. 1-3). 

Slika 65: Qua/itest kao instrument destinacijskoga menadžmenta 

QUALITEST je ... 

Qualitest 

... . instrument koji korištenjem standardiziranih 
pokazatelja �o�m�o�g�u���a�v�a� ocjenu kvalitete 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude destinacije ... 

Izvor: EC-1, 2003, p. 5. 

Primjena Qualitesta je jedna od pretpostavki uspješnog prepoznavanja troš­
kova kvalitete �(�P �e �r �a �i ���,� M , �J�a�n�k�o�v�i ���, �S�. �, �2�0�0�6 �. �,� p. 457-495), �
�i�j�e� se informacije 
koriste u procesu donošenja poslovnih odluka u okviru strategijskog �r�a�
�u�n�o�­

vodstva. Qualitest osiguravaju informacije o dostignutom stupnju zadovoljstva 
gostiju i �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�o�m� doprinosu svake strateške poslovne jedinice unutar tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Ova su polazišta �d�j�e�l�o�m�i�
�n�o� korištena i u okviru istraži­
vanja, koja su u dva navrata opsežno �p�r�o�v�o���e�n�a� na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
Kvamer �(�B�l�a�~�e�v�i���,� 2004.; �B�l�a�~�e�v�i�� �,� �P�e�r�a�i���,� 2007.). Istraživanjem su bili obu­
�h�v�a���e�n�i� turisti, domicilno stanovništvo i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment, a težište je bilo 
na ocjeni percepcije ispitanika o stanju i postignutim rezultatima na unapre-
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���e�n�j�u� pojedinih elemenata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, te pomaci u razini zadovoljstva 
svake ciljne skupine, a naglasak je bio na �s�l�j�e�d�e���a� �
�e�t�i�r�i� �k�l�j�u�
�n�a� �
�i�n�i�t�e�l�j�a�:� 

f) zadovoljstvo turista kvantitativnim i kvalitativnim �
�i�n�i�t�e�l�j�i�m�a� ponude; 
g) zadovoljstvo sudionika lokalne �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude �p�o�s�t�i�g�n�u���i�m�a� u domeni 

asortimana i kvalitete ponude te njihova odnosa prema korisnicima; 
h) zadovoljstvo lokalnog stanovništva kvalitetom života u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� desti­

naciji i �u�
�i�n�c�i�m�a� turizma na lokalnoj razini; 
i) zadovoljstvo svih sudionika kvalitetom okoliša kao i utjecajima turizma 

na okoliš (prirodno okruženje, kulturna baština, resursi ljudskog djelo­
vanja, �u�r�e���e�n�o�s�t� i organiziranost destinacije ... ) 

Instrumentarij Qualitesta je �z�n�a�
�a�j�a�n� jer osigurava mjerenje opipljivih 
(hard) i neopipljivih (soft) utjecajnih �
�i�n�i�t�e�l�j�a� �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�o�,� ali i njihovo dje­
lovanje u okviru sinergijskog procesa na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije (stupanj 
organiziranosti), a promatrano s polazišta zahtjeva vezanih za osiguranje in­
tegralne kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline. Oblikovanje baza podataka 
mora biti usmjereno na prikupljanje naturalno (prirodni resursi, kulturno-po­
vijesna baština, kadrovi, potencijali .... ) ili vrijednosno (troškovi okoliša, troš­
kovi kvalitete, troškovi životnog vijeka proizvoda ... ) izraženih elemenata in­
puta, kako bi se primjenom relevantnog instrumentarija pretvorili u kvanti­
tativno (hard) i kvalitativno (soft) izražene informacije. Sadržaj baza podataka 
mora �u�k�l�j�u�
�i�v�a�t�i� relevantne �o�p���e� i posebne �
�i�n�i�t�e�l�j�e� od �z�n�a�
�a�j�a� za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� 

razvoj destinacije, ali i druge relevantne �
�i�n�i�t�e�l�j�e� koji rezultiraju iz (vlastite ili 
�t�u���e�)� analize šireg okruženja (što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� i dostignuti stupanj poštivanja eko­
loških standarda i standarda kvalitete), a imaju ili mogu imati utjecaja na odr­
živi razvoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u dugom roku. 

9.1.3. Okviri za korporacijski pristup upravljanju 

Da bi destinacijski menadžment mogao izvršiti povjerene mu zadatka, po­
trebno je da u svom djelovanju slijedi �n�a�
�e�l�a� korporacijskog upravljanja s 
naglaskom na rast profitabilnosti, �p�o�v�e���a�n�j�e� udjela na tržištu i osiguranje realne 
stope rasta. Obveza je destinacijskoga menadžmenta osiguranje uvjeta za po­
stizanje konkurentskih prednosti na tržištu, što �u�p�u���u�j�e� na izbor novih i �u�
�i�n�­

kovitijih strategija u funkciji realizacije ciljeva i zadataka, na �n�a�
�i�n� da se 
strategija fokusira na neko od relevantnih �p�o�d�r�u�
�j�a�,� kao što su troškovi, cijene, 
kvaliteta, inovativnost, brend, imidž i sl. 

Primjena �n�a�
�e�l�a� korporativnog upravljanja za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju �z�n�a�
�i� po­
vezivanje svih nositelja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude (shareholder) i ostalih sudionika u 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� ponudi tj. raznih interesnih skupina (stakeholder), a na putu ostva-
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renja njihovih �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� ciljeva, a koji mogu biti i konfliktni (DeCarlo, M. , 
Cugini, A ., Zerbini, F., 2008., p. 25-37) ali ih treba usuglasiti u funkciji ostva­
renja �z�a�j�e�d�n�i�
�k�o�g� cilja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline. Korporativno uprav­
ljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom se slijedom �n�a�
�e�l�a� OECD-a o korporativnom 
upravljanju (slika) temelji na postavljanju �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�g� okvira koji ���e� �o�m�o�g�u���i�t�i� 

pravedan tretman �d�i�o�n�i�
�a�r�a� i ostvarivanje njihovih prava, uvažavati �k�l�j�u�
�n�e� 

�v�l�a�s�n�i�
�k�e� funkcije te prava vjerovnika. Upravo se u ovom segmentu prepoznaje 
potreba primjene instrumentarija strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a �,� kao pretpostavke 
osiguranja informacijske osnovice za ocjenu realnosti donesenih strategija, ali i 
�u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t�i� njihove primjene, tim više što OECD-ova �n�a�
�e�l�a� korporativnog 
upravljanja podržava i svjetska udruga �r�a�
�u�n�o�v�o���a� IF AC (International Fede­
ration of Accountants). 

Slika 66: Informacijska osnovica korporativnog upravljanja 

INTERNATIONAL FEDERATION 
OF ACOUNTANTS 

• lE.AC._30. 04. 2004. �p�r�i�h�v�a���a� �N�A���E�L�A� 
KORPORATIVNOG UPRAVUANJA OECD-a, 
te nalaže obveznost primjene za sve �
�l�a�n�i�c�e �:� 

• IFAC objavljuje �n�a�
�e�l�o�:� 

�"�R�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�a� profesija mora biti 
odgovorna vlasnicima a uprave moraju 
�u�
�i�n�k�o�v�i�t�o� nadzirati funkciju financijskog 
�i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�a� osiguranjem adekvatnog 
sustava kontrola" 

�N�A���E�L�A� OECD-a su prihvatile �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�e� 
svjetske monetarne i financijske institucije : 

- IMF = International Monetary Fund 
�(�M�e���u�n�a�r�o�d�n�i� monetarni fond) 
WB = World Bank 

(Svjetska banka) 8 
- BIS = Bank for International ospodarstv 
- Settlements �(�M�e���u�n�a�r�o�d�n�a� 

organizaciJa centralnih banaka za 
monetarnu i financijsku stabilnost) \ 
IOSCO = International Organ1zat1on of 
Securities Commiss1ons �(�M�e���u�n�a�r�o�d�n�a� 

organizacija komisija za vnJednosne 
papire) 

Izvor : �P�r �i�l �a�g�o �� �e �n �o� prema www.Lheiia.org 

PRIMJENA �N�A���E�L�A� OECD-a U HARMONIZACIJI 
�R�A���U�N�O�V�O�D�S�T�V�E�N�I�H� STANDARDA 

�~� 
I l ---··-·-
' ' l 

javni 
sektor 

Ako destinacijski menadžment podržavaju svi sudionici �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, te 
ako svoje djelovanje temelji na �n�a�
�e�l�i�m�a� OECD-a i na primjeni relevantnog 
instrumentarija (BSC, informacije strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� i sl.), tada po­
stoje relevantne pretpostavke da ���e� uspješno realizirati svoju �z�a�d�a���u� lidera, ali i 
koordinatora na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, u procesu �u�s�k�l�a���i�v�a�n�j�a� pojedi-
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�n�a�
�n�i�h� ciljeva nositelja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude (shareholder) i interesnih skupina 
(stakeholder), na putu ostvarenja konsenzusom �p�r�i�h�v�a���e�n�i�h� optimalnih raz­
vojnih ciljeva, proizašlih iz vizije, misije i strategije, a sadržanih u razvojnim i 
operativnim planovima. 

Zadatak je destinacijskoga menadžmenta izgraditi sustav sustavnog ocjenji­
vanja stanja i dostignutog stupnja razvoja, te sustav kontrole temeljiti na po­
lazištima definiranim razvojnim i operativnim planovima. To je i polazište za 
ustrojavanje sustava �i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�a� internih i eksternih korisnika. Dok se izvješ­
���i�v�a�n�j�e� eksternih korisnika temelji na propisima i standardiziranoj praksi, u 
izgradnji sustava internog �i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�a� treba slijediti �n�a�
�e�l�o� �e�k�o�n�o�m�i�
�n�o�s�t�i� (da 
ulaganja u pripremu informacija ne budu �v�e���a� od njihovih koristi), uvažavati 
relevantne �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o� �p�r�i�h�v�a���e�n�e� standarde, �p�r�i�h�v�a���a�t�i� najsuvremenija teh­
nološka rješenja (npr. visok stupanj informatizacije), te voditi �r�a�
�u�n�a� o sustavu 
cijeloživotnog �u�
�e�n�j�a�,� kako bi dostignuti obrazovni nivo korisnika bio pri­
mjeren kvaliteti i strukturi suvremenih �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i�h� informacija. 

U operativnoj provedbi �n�a�
�e�l�a� korporativnog upravljanja na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije, treba sve sudionike �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude i druge interesne skupine 
definirati kao �o�d�r�e���e�n�u� vrstu strateških jedinica (SBU - strategic business unit -
Buble, M. et. al., 1997.), te ih rangirati ovisno o njihovu �z�n�a�
�e�n�j�u� u strukturi 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude i u ostvarivanju ciljeva strateškog razvoja. Od menadžmenta 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije se �o�
�e�k�u�j�e� da osigura sudjelovanje svih sudionika i nji­
hovu zainteresiranost u ostvarenju temeljnih ciljeva, a to je sustavan rad na 
osiguranju inovativnog, tržišno prepoznatljivog i konkurentnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� pro­
izvoda, kojim ���e� se osigurati održivi razvoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i visoka razina 
profita. Poseban se naglasak stavlja na osiguranje integralne kvalitete svih faza 
u lancu vrijednosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda te otklanjanje uskih grla, jer ukupnu 
uspješnost definira najslabija karika. 

Za uspjeh je potrebno razraditi i sustav poticaja i prilagoditi ga �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�m� 

zahtjevima �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� ciljnih skupina i hijerarhijskih razina koje sudjeluju u 
kreiranju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Posebno treba koristiti re­
zultate sinergijskog �u�
�i�n�k�a� zajedništva, jer sinergija djeluje na ukupan rezultat 
tako, da znatno premašuje zbroj individualnih rezultata. Naime svaki poje­
�d�i�n�a�
�n�i� pružatelj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� usluga na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije �n�e���e� nikada 
biti u �m�o�g�u���n�o�s�t�i �,� samostalno ostvariti onu razinu uspjeha, koju mogu udruženi 
sudionici �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude. Samo vremenski i sadržajno �u�s�k�l�a���e�n�i�m� asorti­
manom i kvalitetom ponude, a �v�o���e�n�i� znanjem i �u�m�i�j�e���e�m� destinacijskoga 
menadžmenta koji slijedi �n�a�
�e�l�a� korporacijskog upravljanja, uspjeti ���e� se u 
strateškom pozicioniranju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

354 



9.1.4. Odgovornost destinacijskoga menadžmenta 

Destinacijski menadžment je odgovoran za imidž i rezultate djelovanja na 
razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, što �z�n�a�
�i� i za pravilan izbor i kontrolu �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t�i� 

�p�r�i�h�v�a���e�n�i�h� strategija. Ako je strategija �o�d�r�e���e�n�i� oblik aktivnosti kojom se žele 
�p�o�s�t�i���i� željeni ciljevi , tada se od destinacijskoga menadžmenta �o�
�e�k�u�j�e� pravilan 
izbor i dosljedna primjena instrumentarija za uspješnu realizaciju. Polazište je 
uvijek u realnoj procjeni �p�o�s�t�o�j�e���e�g� stanja tj . dostignutoga stupnja razvoja i 
razine korištenja raspoloživih potencijala. Kako je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija ujedno 
i sustav sa zadatkom osiguranja jedinstva �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i� svih sudionika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

ponude, potrebno je provesti �k�r�i�t�i�
�k�u� analizu (realna ocjena jakih i slabih stra­
na, �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i opasnosti), radi pozicioniranja u odnosu na potrebe i želje 
kupaca i stanje konkurencije. Neophodno je sagledati ulogu svakog pojedi­
�n�a�
�n�o�g� sudionika u strukturi ponude, što �z�n�a�
�i� da se od destinacijskoga mena­
džmenta �o�
�e�k�u�j�e� iznalažene odgovora na �s�l�j�e�d�e���a� otvorena pitanja (McGee, J., 
2005., p. 336-338): 

o Definiranje �d�u�g�o�r�o�
�n�i�h� ciljeva - Kamo idemo? 
o Pregled aktivnosti - Što �u�
�i�n�i�t�i�?� 
o Konkurentske prednosti - Kako to �u�
�i�n�i�t�i�?� 

o Strateška logika - Kako znati da ���e� poduzeto i uspjeti? 

Odgovore na gornja pitanja mora sadržavati strateški razvojni plan �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije, u okviru kojeg se moraju ciljevi i zadaci svakog sudionika tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, podrediti ostvarenju globalnog cilja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao 
cjeline. Strateški plan je ujedno i odraz uspješnosti izbora strategija, slijedom 
�r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� teorijskih i u praksi primjenjivanih modela (Wikipedija, 2007., p. 2), 
pri �
�e�m�u� se uvijek mora sagledati najbolji odnos �i�z�m�e���u� �o�
�e�k�i�v�a�n�o�g� uspjeha 
(mjerenog financijskim i nefinancijskim pokazateljima) i realne procjene �o�
�e�­

kivanog stupnja rizika. 

Tako ���e� se destinacijski menadžment opredijeliti za primjenu ofenzivne stra­
tegije, ukoliko se procijeni da novi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvoda osigurava postizanje 
�
�e�l�n�e� pozicije u okruženju što mu može osigurati i poziciju lidera. Naime, ako 
destinacijski menadžment procijeni da ���e� se novim i prepoznatljivim �t�u�r�i�s�t�i�
�­

kim proizvodom nametnuti u okruženju, �
�i�m�e� ���e� ostvariti prednosti u odnosu 
na konkurenciju, za �o�
�e�k�i�v�a�t�i� je ostvarenje visokog profita i boljitak svih su­
dionika u strukturi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, no istovremeno treba 
imati na umu da je to povezana s visokim rizikom i �m�o�g�u���i�m� gubicima ako se 
strategija temelji na krivim procjenama. Alternativa može biti i primjena opor­
�t�u�n�i�s�t�i �
 �k�e� strategije prema kojoj se destinacijski menadžment opredjeijuje za 
traženje slobodnog prostora na tržištu na koje se želi ubaciti i tako iskoristiti 
priliku koju možda drugi još nisu �u�o�
�i�l�i�.� 
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Defanzivna strategija koristi se u uvjetima izrazito jake konkurencije, kada 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija nastoji zadržati �p�o�s�t�o�j�e���i� tržišni udio. Takav pristup nosi 
rizik gubitka tržišta zbog zastarijevanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, a i �o�
�e�k�i�v�a�n�i� 

profit nije �z�n�a�
�a�j�a�n� jer �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod koji se sustavno ne inovira, ne 
�o�m�o�g�u���a�v�a� podizanje prodajnih cijena, niti ostvarenja visokoga profita. Mo­
�g�u���n�o�s�t� izlaza iz ove pozicije je primjena strategije imitacije ili da se primijeni 
�p�o�d�r�e���e�n�a� (ovisna) strategija. Prva �z�n�a�
�i� da se pokuša �o�
�u�v�a�t�i� tržišna pozicija i 
ostvariti �z�a�d�o�v�o�l�j�a�v�a�j�u���i� profit ako se kopira najboljeg u grani (lidera), a druga 
ako se prihvati suradnja sa drugom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom, kojom se dogo­
vorno dijeli tržište i plasira �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod. U suvremenim uv­
jetima stalnih promjena, najmanje je �p�r�i�v�l�a�
�n�a� �t�r�a�d�i�c�i�o�n�a�l�i�s�t�i�
�k�a� ili konzerva­
tivna strategija koja nalaže zadržavanje statusa quo, jer ���e� se brzo susresti s 
gubitkom tržišta zbog pada popularnosti vlastite ponude. 

Odgovor na probleme zastarijevanja proizvoda i neinventivnost destinacij­
skoga menadžmenta može biti strategije dedukcije, koja se temelji na isticanju 
�s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i�,� osobina, prednosti i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� koje može ponuditi svaka po­
jedina suh-regija, uži lokalitet ili �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o� mjesto u okvirima �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije 
ili u širim okvirima. Nasuprot ovoj, može se primijeniti i strategija indukcije, 
koja ima polazište u prepoznavanju �k�l�j�u�
�n�i�h� prednosti �o�d�r�e���e�n�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� de­
stinacije kao cjeline, a na �n�a�
�i�n� da se brend gradi na inkorporiranju �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i� 

u jedinstvenu cjelinu (dijamanta konkurentnosti). U praksi je posljednjih godina 
dosta prisutna i strategija centralizacije, koja se temelji na prenošenju ovlasti i 
odgovornosti na �o�d�r�e���e�n�u� neprofitnu (npr. DMO - Destination Management 
Organisation) ili profitnu (DMC - Destination Management Company) organi­
zaciju, koje preuzimaju sve �z�a�d�a���e� destinacijskoga menadžmenta. 

Taj je pristup sve više prisutan i u praksi kroz profesionalizaciju destina­
cijskoga menadžmenta, koji uspješno djeluje kroz pravnu formu korporacije 
(Luft, 2007., p. 25), pa se takvo djelovanje može sagledati i kroz �n�a�
�e�l�a� kor­
poracijske strategije, s posebnim naglaskom na pristup u �p�o�d�r�u�
�j�u� strategije 
rasta i razvoja. Na taj je �n�a�
�i�n� �m�o�g�u���e� osigurati da svi (direktni i indirektni) 
sudionici �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude i formalno postanu �d�i�o�n�i�
�a�r�i� u �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i�m� aktiv­
nostima, a posebno u procesu realizacije kapitalnih projekata, posebno �z�n�a�
�a�j�­

nih za �o�b�o�g�a���e�n�j�e� sadržaja i podizanje konkurentnosti ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� de­
stinacije na ciljnom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. Opsežnim istraživanjem na uzorku 
europskih priobalnih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija (EC - 2, 2000., p. 31) prisutna je 
IQM (lntegrated Quality Management) strategija, što �z�n�a�
�i� da se u planiranju 
strateškog razvoja destinacije, naglasak stavlja na integralan pristup u ostva­
renju sustavnog �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� kvalitete i �o�
�u�v�a�n�j�a� ekoloških vrijednosti po kon­
cepciji održivog razvoja. 

Destinacijski menadžment mjeri uspješnost IQM strategija dostignutim 
stupnjem zadovoljstva gostiju (kupaca), što �z�n�a�
�i� da je potrebno primijeniti 
relevantan instrumentarij za mjerenje dostignutog stupnja kvalitete (npr. pri-
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mjenom SERVQUAL model). Treba slijediti �d�i�n�a�m�i�
�a�n� pristup i uvažavati 
promjene tržišnih kretanja što �z�n�a�
�i� tržišne trendove i �p�o�s�t�i�g�n�u���a� konkurencije. 
U teoriji ne postoji jedinstven odgovor, koja je strategija najbolja, niti je rje­
šenje u kopiranju nabolje prakse. Znanje, sposobnost i iskustvo destinacijskog 
menadžmenta treba biti takvo, da sposobno izabrati najbolje strategije, te su­
stavno primjenjivati instrumente za njihovu ocjenu. U pravilu je izbor nabolje 
strategije povezan uz onaj prijedlog koji ���e� �o�m�o�g�u���i�t�i� da se uz najmanje resursa 
i troškova �d�o���e� do ostvarenja globalnog i �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� ciljeva i zadataka, a u 
ocjeni se mogu koristiti tri grupe kriterija �(�S�t�i�p�a�n�o�v�i���,� 2006., p. 110): 

o prihvatljivost ili poželjnost 
o ostvarivost 
o prikladnost, primjerenost ili �u�s�k�l�a���e�n�o�s�t�.� 

To �z�n�a�
�i� da ���e� izbor pasti na one strategije koje su najbliže interesima naj­
�m�o���n�i�j�i�h� struktura u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji, a odraz su �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� dogovorenih 
planova i aktivnosti, pri �
�e�m�u� �z�n�a�
�a�j�a�n� utjecaj imaju interesne skupine koje 
pružaju financijsku potporu ostvarenju �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i�h� ciljeva. Pri tom se mora 
uzeti u obzir ostvarivost ciljeva, što se mjeri svim raspoloživim resursima i mo­
�g�u���n�o�a���u� njihova korištenja u realnom vremenu. Uspješnost pojedine strategije 
ocjenjuje se brojem prilika koje je �m�o�g�u���e� realno realizirati, odnosno kada se 
aktivnosti temelje na realnim ciljevima i stvarnim �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� okruženja. 
Izabrana strategija mora osigurati visoki stupanj zadovoljstva kupaca (turisti). 

Visoka kvaliteta smještajnih i ostalih receptivnih kapaciteta se u suvre­
menim uvjetima pretpostavlja, ali ista mora biti oplemenjena ponudom doga­
���a�j�a� i doživljaja, a slijedom raspoloživih resursa i atrakcija, u skladu sa su­
vremenim trendovima, uz uvažavanje �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� povijesnog �n�a�s�l�j�e���a� (lokalni 
�o�b�i�
�a�j�i �,� tradicija, kultura, stil...) i visokim stupnjem brige o okolišu. Uspješnost 
realizacije strategija ovisi o dostignutom stupnju kohezije, te autoritetu i in­
telektualnoj snazi destinacijskoga menadžmenta, koji mora izabrati najbolji na­
�
�i�n� i sredstva u realizaciji �p�r�i�h�v�a���e�n�i�h� strategija. Integralni dio tog procesa je 
ustrojavanje kontrolnih aktivnosti, odnosno korištenje relevantnih instrumenata 
za ocj enu �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t�i� �p�r�i�h�v�a���e�n�i�h� strategija. Na taj se �n�a�
�i�n� osiguravaju i 
preduvjeti za evaluaciju dostignute razine �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t�i� �p�r�i�h�v�a���e�n�i�h� strategija, a 
kao osnove za poduzimanje akcija za �u�s�k�l�a���e�n�j�e� ili za pristup izmjeni done­
senih strategija. 

U procesu realizacije projekata, kojima se želi osigurati ostvarivanje stra­
tegija naglasak treba staviti na korištenje koncepta JPP (javno-privatnog) i 
drugih oblika partnerstva, kao najboljeg puta u realizaciji konkurentnog tu­
�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline. Osim toga se o part­
nerstvu govori šire, jer se tendira uspostavljanju partnerskog odnosa svih su­
dionika u strukturi ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, koji trebaju uspostaviti part-
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nerski odnos sa svojim gostima kao korisnicima usluga (kupcima), ali i sa do­
�b�a�v�l�j�a�
�i�m�a�,� na putu ostvarenja �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i�h� ciljeva. U tom pravcu treba osigurati 
�i�n�f�o�r�m�a�t�i�
�k�i� podržanu integralnu bazu podataka, kako bi se osigurale pret­
postavke za ocjenu profitabilnosti kupaca i konkurencije. Destinacijski mena­
džment ���e� ostvariti konkurentne prednosti ako optimalno koristi lokalne mo­
�g�u���n�o�s�t�i� i raspoložive potencijale (prirodne, kulturne, povijesne, društvene, 
obrazovne, kadrovske i sl.) i usmjerava ih sukladno tržišnim �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� 

(korištenje povoljnih tržišnih prilika, preusmjeravanje vlastitih slabosti a ko­
rištenjem slabosti konkurencije, isticanje vlastitih komparativnih prednosti, 
izbjegavanje opasnosti i rizika ... ). 

Slika 67: Pristup ocjeni strategije u destinacijskom menadžmentu 

Ocjenjivanje ostvarenih rezultata u sustavu povratne veze, temeljeno na postavkama �p�r�i�h�v�a���e�n�o�g� MODELA 

Neiskorištene �m�o�g�u���n�o�s�t�i� 

proteklog razdoblja 

Izvor : �P�r�i�l�a�g�o�� �e�n�o� prema Berit elli P., 1998., str. 226. 

Naglasak je na primjeni marketinške koncepcije, koja polazi od prepoz­
navanja megatrendova, prosudbe vlastitih �m�o�g�u���n�o�s�t�i�,� kroz pozicioniranje i 
segmentiranje, da bi se kroz ocjenu vlastite tržišne pozicije mogle �u�o�
�i�t�i� još 
neiskorištene �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i unaprijedilo djelovanje u sustavu povratne veze u 
danom okruženju. No da bi marketing mogao svoje djelovanje usmjeriti na 
"prave" kupce, u suvremenim uvjetima se naglasak stavlja na ocjenu pro­
fitabilnosti kupaca, kao i analizu konkurencije (Hoque, Z., 2006., p. 123-140), 
pri �
�e�m�u� se koriste usluge strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�.� Destinacijski mena-
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džment je odgovoran za ustroj poticajnih mjera i izgradnju sustava motiviranja i 
�n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a� (Hoque, Z., 2006., p. 195-202), a sve s ciljem da sudionici u 
strukturi ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda budu upoznati sa vizijom, misijom i 
strategijom, te na �d�o�g�o�v�a�r�a�j�u���i� �n�a�
�i�n� educirani i motivirani za realizaciju 
osobnog doprinosa u ostvarenju ciljeva koji proizlaze iz �p�r�i�h�v�a���e�n�e� strategije. 
Naime, informacije strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� �o�m�o�g�u���a�v�a�j�u� usmjeravanje ak­
tivnosti na one kupce, skupine kupaca ili tržišne segmente koji su profitabilniji 
u odnosu na ostale, što ���e� sigurno pozitivno utjecati na pozicioniranje �t�u�r�i �s �t�i�
�k�e� 

destinacije na ciljnom tržištu i njen �d�u�g�o�r�o�
�n�i� uspješan razvoj (O'Neill , J. W., 
Mattila, A ., S., 2006., p. 146-154), pri �
�e�m�u� treba u jedinstvenoj bazi podataka 
osigurati relevantne financijske i nefinancijske informacije, slijedom �n�a�
�e�l�a� 

prikazanih na slici. 

Jedna od pretpostavki je i ustroj transparentnoga sustava informacija, kako 
bi se svi sudionici �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude mogli sagledati vlastitu poziciju u rea­
lizaciji zadataka koji proizlaze iz strateškog plana i �u�k�l�j�u�
�u�j�u� se u operativne 
planove i budžet svakog pojedinog segmenta. Implementacijom relevantnog 
instrumentarija �m�o�g�u���e� je sustavno ocjenjivati vlastitu poziciju u odnosu na 
konkurenciju, pri �
�e�m�u� se ne smiju zanemariti informacije koje osigurava pri­
mjena "portfolio modela" (McGee,J., 2005., p. 154-8). Za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
u Republici Hrvatskoj je minimalno potrebno uzeti u obzir: 

o Rezultate analize gospodarskih kretanja u onim zemljama EU iz 
kojih tradicionalno dolazi �n�a�j�v�e���i� broj turista u konkretnu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� 

destinaciju, kao i ekonomski položaj potencijalnih turista u ciljnim 
destinacijama (prosperitet, recesija ... ). 

o Poziciju koju �o�d�r�e���e�n�a� destinacija ima u odnosu na njoj konku­
rentne i to na nacionalnom, europskom i svjetskom tržištu, uz sa­
gledavanje svih relevantnih utjecajnih �
�i�n�i�t�e�l�j�a� (klimatske promjene, 
sigurnost, prometne pogodnosti, moda, mega �d�o�g�a���a�j�i�,� �n�a�
�i�n� bo­
okinga ... ). 

o Potrebu za sustavnim podizanjem kvalitete svih segmenata u struk­
turi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude (kapaciteta za smještaj i prehranu, infrastruk­
ture, sadržaja, doživljaja, organiziranosti destinacije ..... ) uz istovre­
menu racionalizaciju troškova, fleksibilnu politiku cijena (yield ma­
nagement), uz uvažavanje ekoloških vrijednosti i drugo. 

Dok se �k�l�a�s�i�
�n�i� pristup u ocjeni konkurentskih prednosti temeljio na niskim 
troškovima rada i kapitala, danas se u prvi plan stavlja naglasak na osiguranju 
visoke razine kvalitete i na njeno kontinuirano �p�o�v�e���a�n�j�e�,� na �o�
�u�v�a�n�o�s�t� okoliša 
i visoki stupanj organiziranosti destinacije. Razvojno orijentiran menadžment 
���e� naglasak staviti na primjenu novih znanja, suvremene tehnologije, što šire 
generiranje ideja i stimuliranje inovacija i njihovo �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� u razvojne pla­
nove i investicije. Naime, još se uvijek nedovoljno pažnje �p�o�s�v�e���u�j�e� valori-

359 



zaciji inovativnih procesa, pogotovo kada se planiraju kapitalne investicije odn. 
one koje mogu promijeniti percepciju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u �o�
�i�m�a� profita­
bilnih segmenata kupaca, dakle onih investicija koje mogu najbolje osigurati 
ostvarivanje dodane vrijednosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline. Kako nave­
deno može biti uzrokom neefikasnosti �p�r�i�h�v�a���e�n�e� strategije prikazuje �s�l�j�e�d�e���a� 

slika. 

Slika 68: �M�o�g�u���i� uzroci neefikasnosti �p�r�i�h�v�a���e�n�e� strategije 
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Izvor: Prema Berit elli P., 1998., str. 233. 
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Potreban je �z�n�a�
�a�j�a�n� zaokret u promišljanju razvoja, koji se još uvijek 
promatra kroz tzv. "hard" elemente (materijalni elementi investicijskih zahva­
ta ... ), a da se istovremeno ne daje ni približno isti �z�n�a�
�a�j� tzv. "sofi" elementima 
(kadrovi, znanje, nove tehnologije ... ), ni usmjerenosti destinacijskoga mena­
džmenta na �p�o�d�u�z�e�t�n�i�
�k�u� organiziranost i umreženost. U turizmu je prisutan 
zaokret od masovnog ka individualiziranom pristupu ciljnim tržišnim segmen­
tima, skupinama kupaca i pojedinim kupcima, a slijedom tržišnih trendova i 
vlastitih �m�o�g�u���n�o�s�t�i�,� koje �o�d�r�e���e�n�u� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju izdvajaju u odnosu na 
konkurenciju. Naglasak treba staviti na uvažavanje povijesnog �n�a�s�l�j�e���a�,� pri­
rodne i društvene resurse, �d�o�g�a���a�j�e� i doživljaje koje ���e� zadovoljiti ciljni seg­
ment kupaca kojima se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija orijentira, a �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment 
mora djelovati i tako, da motivira sve zaposlenike u strukturi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude 
na sustavno ostvarivanje strateških ciljeva, kako bi se osiguralo blagostanje 
lokalnog stanovništva, motiviralo mlade za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� zanimanja, te �d�u�g�o�r�o�
�n�o� 

osigurala konkurentnost i profitabilnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline. 
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9.2. Balanced Scorecard (BSC) kao instrument 
strategijskoga menadžmenta 

9.2.1. Informacije BSC za upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� 

destinacijom 

Balanced Scorecard (BSC) se spominje �p�o�
�e�t�k�o�m� devedesetih godina, kada 
je poznati �t�e�o�r�e�t�i�
�a�r� Kaplan, R.S. razradio jedinstven model, da bi zatim u 
suradnji s �p�r�a�k�t�i�
�a�r�o�m� Norton D.P. ponudio praksi prihvatljiv sustav �m�e���u�­

sobno uvjetovanih financijskih i nefinancijskih mjerila, �z�n�a�
�a�j�n�i�h� za uravno­
teženo mjerenje rezultata (The Balanced Scorecard: Traanslating Strategy into 
Action, 1996.). Naime, BSC predstavlja za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju kao sustav 
"instrumentarij, neophodan za upravljanje konkurentnim pozicioniranjem u ok­
ruženju" (Kaplan, R. S., Norton, D. P., 1996., p. 2). BSC je sustav mjerila, koji 
�o�m�o�g�u���a�v�a� operativnu razradu misije i strategije razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u 
operativne zadatke. Istovremeno BSC �o�m�o�g�u���a�v�a� ocjenu uspješnosti mena­
džmenta u realizaciji �p�r�i�h�v�a���e�n�i�h� strategija. 

Ako se �p�o���e� od teze da destinacijski menadžment treba slijediti �n�a�
�e�l�a� kor­
porativnog upravljanja, tada se korištenjem BSC instrumentarija osigurava in­
formacijska osnovica, neophodna za upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom, jer 
osigurava uravnotežen sustav financijskih i nefinancijskih mjerila. Mnogo je 
argumenata koji podupiru primjenu BSC instrumentarija, a to se odnosi prven­
stveno na �s�l�j�e�d�e���e� (Hoque, Z., 2006., p. 170-172): 

o BSC u okviru istog izvještaja spaja �r�a�z�l�i�
�i�t�e� elemente iz plana kon­
kurentnosti, od orijentacije na kupce, preko kontinuiranog pobolj­
šanja kvalitete, promocije timskog rada, poticaja za �s�k�r�a���e�n�j�e� vre­
mena �u�v�o���e�n�j�a� proizvoda i orijentacijom na duža vremenska raz­
doblja. 

o BSC ukazuje na �m�o�g�u���n�o�s�t� sub-optimizacije, jer tjera top-mena­
džment da istovremeno razmišlja o svim najvažnijim rezultatima 
operativnih mjerenja, te sagleda kako se poboljšanje u odre­
���e�n�o�m� �p�o�d�r�u�
�j�u� ostvaruje izdacima u okviru nekog drugog pod­
�r�u�
�j�a �.� 

o BSC ima fokus na strategiju i viziju, a ne kao �k�l�a�s�i�
�a�n� pristup na 
kontrolu ponašanja. Sustav se usmjerava na postizanje integralnosti 
svih funkcija, na partnerstvo sa kupcima i �d�o�b�a�v�l�j�a�
�i�m�a �,� na konti­
nuirano poboljšanje, na timski umjesto individualnog pristupa u glo­
balnom sagledavanju problema. 
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o Primjenom BSC-a �m�o�g�u���e� je uspješnije definirati ciljeve i podu­
zimati akcije, neophodne da bi se prilagodilo ponašanje sustava, 
kako bi se ti ciljevi što uspješnije realizirali. 

o U uvjetima decentraliziranog upravljanja, BSC se kreira za pojedine 
strateške poslovne jedinice (SBU - strategic business unit) uz uva­
žavanje njihove strategije, misije, tehnologije i kulture, a isto tako i 
za �r�a�z�l�i�
�i�t�e� tržišne situacije, �r�a�z�l�i�
�i�t�e� proizvode, kao i za �r�a�z�l�i�
�i�t�e� 

zahtjeve konkurentskog okruženja. 
o BSC u prvi plan stavlja ulogu menadžmenta, zaposlenika, investitora 

i posebno kupaca, �
�i�j�a� se uloga sagledava u kontekstu razrade stra­
teških ciljeva na operativne aktivnosti, na �n�a�
�i�n� operacionalizacija 
strateškog plana vidi kroz sustav operativnih planova i budžeta. 

o BSC u osnovi ne �z�n�a�
�i� korištenje �v�e���e�g� broja mjerila, �v�e��� �z�n�a�
�i� 

spajanje �v�e���e�g� broja strateški �z�n�a�
�a�j�n�i�h� mjerila u okvire jednog iz­
vještaja, �
�i�m�e� se osiguravaju transparentne informacije, koje ukazu­
ju na �u�z�r�o�
�n�o�-�p�o�s�l�j�e�d�i�
�n�e� odnose donesene poslovne odluke, kao i 
na ostvarena poboljšanja. 

o Informacije BSC-a osiguravaju ocjenu stupnja utjecaja zadovoljstva 
kupaca i zaposlenika na visinu i strukturu ostvarenog rezultata, od 
svih operativnih ciljeva do visine profita. 

Uvaže li se karakteristike koje destinacijskom menadžmentu može ponuditi 
instrumentarij BSC sustava, nedvojbeno je da se ove informacije mogu us­
pješno koristiti u strateškom pozicioniranju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u stohas­
�t�i�
�k�o�m� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu. BSC osigurava uspješno razbijanje strategije na 
ciljeve i inicijative, na �n�a�
�i�n� da se isti �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�j�u� pojedinoj ciljnoj skupini, 
kako bi se ostvario planirani, interno i eksterno prihvatljiv uspjeh. BSC sustav 
�u�k�l�j�u�
�u�j�e� uspješnu implementaciju planiranja, komuniciranja, izvršavanja, mje­
renja i usmjeravanja, uz podršku financijski i nefinancijski izraženih para­
metara. BSC �u�k�l�j�u�
�u�j�e� korištenje �k�l�a�s�i�
�n�i�h� (financijski izraženih) �r�a�
�u�n�o�v�o�d�­

stvenih mjerila, no ista nadopunjuje sustavom nefinancijskih mjerila, �
�i�m�e� se 
osigurava informacijska osnovica neophodna u provedbi �n�a�
�e�l�a� korporacijskog 
upravljanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom, jer osigurava (Kaplan, R.S. i Norton D.P., 
2001., p . 7): 
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o stavljanje strategije u središte promatranja, na �n�a�
�i�n� da se strategija 
opisuje i koristi na razumljiv i provediv �n�a�
�i�n �,� 

o �p�o�m�o��� u provedbi strategije, na �n�a�
�i�n� da se sagledava kao putokaz 
za upravljanje pojedinim resursima i aktivnostima, 

o mobiliziranje svih zaposlenika da djeluju u skladu s ciljevima, na 
�n�a�
�i�n� da osigurava logistiku i komunikacijske kanale za djelovanje 
svih segmenata ka �z�a�j�e�d�n�i�
�k�o�m� cilju. 



Kako BSC osigurava visok stupanj operacionalizacije strategije, time me­
nadžment i zaposlenike �u�s�r�e�d�o�t�o�
�e�n�j�e� na njenu provedbu, �b�u�d�u���i� da pretvara 
strateške namjere u �t�o�
�n�o� �o�d�r�e���e�n�e�,� �b�r�o�j�
�a�n�e� ciljeve koji postaju dio plana i 
individualnih zadataka pojedinih zaposlenika. BSC tako osigurava direktnu po­
vezanost strategije, plana, individualnih ciljeva zaposlenika i kontrole provedbe 
strateškog i operativnog plana, kao i dokumentiranost dostignutog stupnja 
(ne)ostvarenja pojedinih ciljeva. Time se osigurava zaposlenicima bolje razu­
mijevanje zadataka, ali i viši stupanj odgovornosti za postizanje strateških i 
operativnih ciljeva pojedinih segmenata i sustava �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao 
cjeline. Tako S. �J�a�n�k�o�v�i��� �i�s�t�i�
�e� da su za uspješno �p�r�i�h�v�a���a�n�j�e� i primjenu BSC 
sustava u praksi, bili od �k�l�j�u�
�n�o�g� �z�n�a�
�a�j�a� �s�l�j�e�d�e���i� �
�i�m�b�e�n�i�c�i� �(�P�e�r�a�i���,� M., 
�J�a�n�k�o�v�i���,� S., 2006., p. 558, prema Kaplan, R.S., Norton D.P., 2006.): 

o jednostavnost - prikupljanje podataka i njihova interpretacija moraju 
biti jasni i jednostavni kako bi pozornost bila usmjerena na rezultate, 
a ne na postupak primjene; 

o �u�s�r�e�d�o�t�o�
�e�n�o�s�t� - �o�g�r�a�n�i�
�e�n�i� broj mjera (<=20) kako bi se usredo­
�t�o�
�i�l�a� pozornost na �k�l�j�u�
�n�e� aspekte poslovanja; 

o �p�r�i�h�v�a���e�n�o�s�t� - menadžment mora prihvatiti BSC i koristiti ga u 
svom poslovanju kako BSC ne bi postao puka formalna vježba i 
ostao slovo na papiru; 

o povezanost s naknadama I nagradama - naknade i nagrade motivi­
raju zaposlenika da postignu ciljeve iz BSC-a; 

o veza s poslovnim ciljevima - pažljiv izbor mjera koje predstavljaju 
prioritete poslovanja �p�o�d�u�z�e���a�;� 

o motiviranost - zahtjevni ciljevi stvaraju kod zaposlenika volju za 
visokim �p�o�s�t�i�g�n�u���i�m�a�;� 

o razvoj tijekom vremena - BSC se mora prilagoditi, kako promje­
nama u poslovanju i ciljevima, tako i proteklim �p�o�s�t�i�g�n�u���i�m�a� zapo­
slenika. 

Destinacijski menadžment djeluje u veoma zahtjevnom tržišnom okruženju, 
gdje mora u okviru globalne konkurencije osigurati za svoju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� de­
stinaciju �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���u� tržišnu nišu, te osigurati profitabilnost usmjeravanja na 
ciljno tržište. To svakim danom postaje teže u uvjetima kada se traži visoka 
razina kvalitete i produktivnosti rada, koje treba realizirati uz što niže troškove i 
u što �k�r�a���e� vrijeme odvijanja poslovnog ciklusa. Prisutne su �z�n�a�
�a�j�n�e� teh­
nološke promjene u pripremi i plasmanu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, kao i zakret u 
trendovima ponašanja turista koje treba uvažavati na visoko �e�l�a�s�t�i�
�n�o�m� turis­
�t�i�
�k�o�m� tržištu, gdje dominiraju ekološki osviješteni gosti, koji traže prepoz­
natljivu i kvalitetnu usluga, koju mjere prema �n�a�
�e�l�u� "vrijednost za novac". 

Upravo se navedene okolnosti moraju uvažavati u definiranju i ocjeni pro­
vedbe strategije, a ako je ona dobro postavljena i dosljedno se provodi, osi-
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gurati ���e� se �v�e���i� poslovni i financijski uspjeh svih sudionika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude 
na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. ���a�k� i autori BSC sustava naglašavaju kako je 
"umjetnost donijeti pravu strategiju, iako njena razrada i elaboracija zahtjeva od 
menadžmenta studiozan pristup, ukoliko se žele osigurati svi potrebni uvjeti za 
njenu što uspješniju implementaciju" (Kaplan, Norton, 2001.) u sustav stra­
teškog upravljanja. Stoga je izbor BSC sustava opravdan, jer je to instrument 
koji pruža destinacijskom menadžment dragocjene informacije upravo kada se 
�n�a���e� u situaciji da "možda zna gdje želi biti, ali ne i kako tamo �s�t�i���i�"� (Probst, 
2004., p. 9.). 

Slika 69: Djelovanje destinacijskoga menadžmemta u globalnom okruženju 

Polazišta pozicioniranja menadžmenta kvalitete i eko­
menadžmenta u suvremenim globalizacijskim procesima 

I ok:11110 l<,~11111.ilno :\acionalno 1,111, 11 '''"' 

------Tržišno okruženje 

Lokalno Konkurentsko okruženje Globalno 

�O�g�r�a�n�i�
�e�n�o� Promjene u �n�a�
�i�n�u� poslovanju Veoma naglašeno 

�P�e�r�i�o�d�i�
�n�o� Utjecaj na proizvodnju Kontinuirano 

Dominacija: 
ponude proizvoda i usluga potreba i želja kupaca konkurentskih prednosti 

Niska 
razina 

J\,,1uwa ••••••••••••••• •••••••••••• 
• • • • • • • •~••\• • • • • • Produktivnost • • • '."t">~-·---::s:.. r.- �~� --­

- - - - .. --• • -- •••• Troško,·i .. ---. . . ... 
. --.......... ··. 

Vrijeme trajanja poslovnog ���i�l�d�~� 

Izvor: Prema Coleman,K.G.,2003.http://technolytics.com/pdf/globalization.strategy.pd( 

Naime, istraživanja �p�o�t�v�r���u�j�u� da samo 10% sustava uspješno provodi svoju 
strategiju (Niven,P.R.,2006., p.10), jer je prisutan veliki broj uskih grla, koja 
poput prepreka (berrier) �s�p�r�j�e�
�a�v�a�j�u� ostvarenje ciljeva na kojima se temelji 
provedba strategije (Balanced, 2005., p. 48). Poznavanje �n�a�
�e�l�a� teorije ogra­
�n�i�
�e�n�j�a� (TOC- theory oj constraints) i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� njene implementacije u 
praksi (Noreen, E., Smith, D., Mackey T. J., 1995.), sigurno je �p�o�m�o���i� upre­
vladavanju ovih prepreka. Naime, potrebno je eliminirati sve one prepreke, koje 
neposredno ili posredno mogu �s�p�r�i�j�e�
�i�t�i� destinacijski menadžment u realizaciji 
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strateških ciljeva razvoja, a te su prepreke u osnovi �s�l�j�e�d�e���e� (prema Niven, P. 
R., 2006., p. 10-12): 

o prepreka u viziji - vision barrier (samo 5% zaposlenika razumije 
strategiju); 

o prepreka u kadrovima - people barrier (samo je 25% menadžera na 
�o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i� �n�a�
�i�n� stimulirano da uspješno provede strategiju); 

o prepreka u menadžmentu - management barrier (85% izvršnih me­
nadžerskih timova troši manje od jednog sata �m�j�e�s�e�
�n�o� na rasprave 
o strategiji); 

o prepreka u resursima - resource barrier (60% sustava ne dovodi u 
neposrednu izradu �b�u�d�~�e�t�a�/�p�r�o�r�a�
�u�n�a� sa strateškim polazištem). 

Uska grla se javljaju ako nisu osigurane pretpostavke za preobrazbu vizije, 
ciljeva i strategije u �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�e� poticaje odn. impulse (vision barrier), ako 
destinacijski menadžment i drugi sudionici �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude ne posjeduje za­
�d�o�v�o�l�j�a�v�a�j�u���u� razinu znanja (people barrier), te ako nije �m�o�g�u���e� osigurati 
�o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���u� resursnu osnovicu ili ako ona nije realno sagledana fazi izrade 
poslovnih planova i budžeta (resource barrier) i sl. Uspjeh ���e� izostati i ako se 
iz vida izgube strateške odrednice razvoja, što ���e� se desiti ako se prednost stavi 
na operativne ciljeve, odn. ako se menadžment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije previše 
koncentrira na ocjenu �t�e�k�u���i�h� rezultata i �u�
�i�n�a�k�a� operativne razine (manage­
ment barrier). Ako se destinacijski menadžment opredijelio za primjenu BSC­
a, to �z�n�a�
�i� da je osigurao informacijsku osnovicu za pravovremeno otkrivanje i 
otklanjanje �u�o�
�e�n�i�h� prepreka. 

Vrijednost BSC sustava je u primjeni instrumentarija za pretvaranje vizije i 
strategije u operativne �v�e�l�i�
�i�n�e� i mjere, pri �
�e�m�u� je �m�o�g�u���e� koristiti metode i 
tehnike strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� za pripremu informacija �z�n�a�
�a�j�n�i�h� u oc­
jeni efikasnosti i efektivnosti provedbe strategije. Informacije strategijskog ra­
�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� su posebno �z�n�a�
�a�j�n�e� u procesu ocjene �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� aspekata poslov­
nog uspjeha (perfonnance), koji je rezultanta �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� utjecaja i nije uvijek 
�j�e�d�n�o�z�n�a�
�n�o� �o�d�r�e���e�n�.� Od destinacijskoga se menadžmenta stoga zahtijeva, da 
osigura pretpostavke i ustroji jedinstven sustav mjerenja rezultata donesenih 
odluka (za pojedine segmente i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju u cjelini), što �z�n�a�
�i� da je 
potrebno u okviru teorijskih polazišta BSC sustava (prema A Dictionary of 
Accounting, 2005., p. 291): 

a) razviti i dosljedno primjenjivati sustav indikatora, kojima se osigurava 
vrednovanje financijskih i nefinancijskih �
�i�n�i�t�e�l�j�a� razvoja, a radi pro­
cjene �p�o�s�t�i�g�n�u���a� u odnosu na prethodno �u�t�v�r���e�n�e� ciljeve, 

b) iste koristiti kako bi se �p�o�s�t�o�j�e���i� rezultati i ukupni uspjeh poboljšao, 
sukladno misiji, viziji i strateškim ciljevima, te 
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c) kako se ne bi radi ostvarenja parcijalnih interesa i/ili uspjeha u kratkom 
roku, prednost dala operativnim u odnosu na strateške ciljeve razvoja. 

Primjenom BSC-a osigurava se svim sudionicima na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� de­
stinacije transparentan pristup informacijama, temeljem kojih je �m�o�g�u���e� 

sagledati njihov izvor, tok, namjenu i �m�e���u�z�a�v�i�s�n�o�s�t� u procesu preobrazbe 
izabrane strategije u �t�e�k�u���e� aktivnosti (DeCarlo, M., Cugini, A., Zerbini, F., 
2008., p. 25-37). U realizaciji zadataka definiranih pojedinim perspektivama 
BSC sustava, kvalitetnu podršku pruža sustav strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� 

na �n�a�
�i�n� kako ���e� to biti prezentirano i elaborirano u nastavku ovoga 
istraživanja. 

9.2.2. BSC perspektive - sadržaj i primjena na razini 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 

Da bi se primjenom BSC instrumentarija osigurala informacijska osnovica 
�o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�a� za destinacijski menadžment, potrebno je pažnju usmjeriti na urav­
noteženo mjerenje rezultata aktivnosti, izraženo financijskim i nefinancijskim 
vrijednostima. Do ovih se informacija dolazi sagledavanjem utjecajnih �v�e�l�i�
�i�n�a�,� 

kroz �
�e�t�i�r�i� temeljne skupine ili perspektive, �p�o�l�a�z�e���i� od perspektive kupca, 
preko perspektive aktivnosti i procesa, �u�
�e�n�j�a� i razvoja, sve do financijske 
perspektive, koja prethodne svodi na �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� nazivnik vrijednosnog izraza. 
Da li ���e� se uz navedene �
�e�t�i�r�i� perspektive uvesti i neke nove ( energetska per­
spektiva, sirovinska perspektiva, ekološka perspektiva, perspektiva istraživanja 
i razvoja, �i�n�f�o�r�m�a�t�i�
�k�a� perspektiva i sl.) (Probst, H.J., 2004., p.154-155) ovisi o 
strateškim ciljevima koje treba ostvariti, pri �
�e�m�u� treba uvažavati strateška 
orijentacija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, komparativne prednosti i proces njihova pret­
varanja u konkurentne prednosti. 

Sagledavanju svake pojedine perspektive treba krenuti od vizije i strategije, 
kako bi se ova polazišta ugradila u proces njihove implementacije. U okviru 
svake pojedine perspektive potrebno je definirati ciljeve �s�p�e�c�i�f�i�
�n�e� upravo za 
provedbu ove perspektive, indikatore kojima ���e� se to mjeriti, te mjere kako to 
provesti i sustavno �u�n�a�p�r�e���i�v�a�t�i�.� To �n�a�m�e���e� potrebu da se svaka pojedina per­
spektiva predstavi s pozicija teorijskog okvira i najbolje prakse, a sve s ciljem 
da destinacijski menadžment može sagledati �p�o�d�r�u�
�j�e� svog potencijalnog dje­
lovanja. Poseban naglasak ���e� se u ovom sagledavanju staviti na �m�o�g�u���n�o�s�t�i� 

instrumentarija strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� koji može uspješno poduprijeti os­
tvarenje temeljnih zadataka BSC sustava, obzirom da se i strategijsko ra­
�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� orijentira na pripremu relevantnih financijskih i nefinancijskih 
�u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i�h� informacija. 
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Slika 70: lntegra/nost u pripremi �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i�h� informacija za destinacijski menadžment 

BSC - Osigurava traženje odgovora na probleme 
destinacijskog menadžmenta 

Perspektiva kupca 
Kako pojedini sudionici 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude na 
razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije sagledavaju 
potrebe i želje gostiju, 
kao kupaca �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

proizvoda? 
Ciljevi : 
Indikatori: 
Mjere: ... 

Financijska perspektiva 
Kako pojedini sudionici �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude 
mogu mogu �p�o�v�e���a�t�i� svoj udio u ukupnom 
rezultatu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije? 
Ciljevi : .. ... 
Indikatori : 
Mjere: .. ... 

Vizija i 
strategija 

Perspektiva �u�
�e�n�j�a� i razvoja 
Kako na najbolji �n�a�
�i�n� potaknuti 
kadrovske potencijale, da sagledaju 
nove �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i postanu 
nositeljima pozitivnih promjena? 
Ciljevi: . 
Indikatori : . 
Mjere:. 

Perspektiva aktivnosti 
i procesa 
Kako pojedini sudionici 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude mogu 
optimirati procese i 
aktivnosti u cilju 
�u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� ponude 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije? 
Ciljevi : 
Indikatori: 
Mjere:. 

Izvor: Prema Kaplan, Norlon, 2001„ str. 77. 

Tablica 43: Indikatori mjerenja pojedinih perspektiva u BSC sustavu 

BSC - perspektiva �K�l�j�u�
�n�i� indikatori mjerenja 

Financijska Dobit iz redovitog poslovanja, ROI, neto zarada, zarada 
po dionici, porast prodaje, generiranje �n�o�v�
�a�n�o�g� toka, 
ekonomska dodana vrijednost (EV A) 

Interni poslovni Dizajniranje proizvoda, razvoj proizvoda, servisne usluge 
procesi nakon prodaje proizvoda, �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t� proizvodnog 

procesa, kvaliteta 

�U�
�e�n�j�e� i rast Intelektualna razina zaposlenih, infornrncijski sustav, 
organizacijske procedure za upravljanja poslovanjem i za 
prihvat promjena, cijeloživotno �u�
�e�n�j�e� i razvoj kadrova, 
zadovoljstvo zaposlenika 

Kupci Istraživanje zadovoljstva kupaca, zadržavanje kupaca, 
pridobivanje novih kupaca, vrijeme reagiranja na upite 
kupaca, tržišni udio, profitabilnost kupaca 

Izvor: Hoque,Z., 2006., p. 170. 
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U izgradnji strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije potrebno je 
naglasak staviti na primjenu onih instrumenata, koji ���e� destinacijskom mena­
džmentu osigurati informacijsku osnovicu, �p�r�i�l�a�g�o���e�n�u� za realnu ocjenu dostig­
nutog stupnja razvoja svake pojedine perspektive, a to �z�n�a�
�i� �m�o�g�u���n�o�s�t� iz­
�r�a�
�u�n�a� �k�l�j�u�
�n�i�h� indikatora ili mjerila, na �n�a�
�i�n� kako je to prezentirano u tablici 
43 na prethodnoj stranici. 

Na �m�e���u�z�a�v�i�s�n�o�s�t� i uvjetovanost temeljnih pokazatelja po pojedinoj per­
spektivi, kao pretpostavke za integralni pristup upravljanju potpunom kvali­
tetom (IQM), na putu za pristup procesu ocjene �p�o�s�t�i�g�n�u���a� u okvirima pojedine 
perspektive i sustava kao cjelini, a radi ocjene �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t�i� pojedine strategije i 
podloge za donošenje poslovne odluke o potrebi promjene operativnog pristupa 
ili �u�v�o���e�n�j�u� radikalnih promjena, ukazuje �s�l�j�e�d�e���a� slika: 

Slika 71: BSC instrumentarij u funkciji ostvarenja integralne kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
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i zvor: Probst, H .J., 2004., p. 85. 

9.2.2.1. Perspektiva kupaca 

Od posebnog je �z�n�a�
�e�n�j�a� perspektiva kupca, koja predstavlja ishodište i 
odredište u koncipiranju jedinstvene baze podataka za sve SBU na razini 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, neophodne u procesu planiranja i kontrole, temeljeno na 
tezi da je u turizmu �k�l�j�u�
�n�i� �
�i�n�i�t�e�l�j� uspjeha u dosljednoj primjeni "strategije 
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maksimiranje zadovoljstva gosta" (Hoque, Z., 2006., p. 124) na �n�a�
�i�n� da se u tu 
svrhu iskoriste sve komparativne prednosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Iz relevantnih 
izvora treba u okviru jedinstvene baze podataka osigurati informacije o ciljnim 
tržištima, o �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� trendovima, o strukturi gostiju, o zadovoljstvu gostiju 
�p�o�n�u���e�n�i�m� asortimanom i kvalitetom ponude i sl. U sagledavanju ove per­
spektive polazi se od spoznaje da se upravo na tržištu procjenjuju svi uloženi 
napori na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao sustava, obzirom da danas ponuda 
premašuje potražnju, te da je potrebno uložiti �z�n�a�
�a�j�n�e� napore da se postignu 
ciljevi proizašli iz definirane strategije. 

Prvo i osnovno pitanje, koje se �n�a�m�e���e� menadžmentu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
"tko su naši kupci" , a odgovor na to pitanje moramo tražiti u resursima koji �
�i�n�e� 

atraktivnost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, dostignutoj razini organizacije i poslovne kul­
ture, te spoznajama o realnim tržišnim okvirima (okruženje i konkurencija), te o 
stvarnim potrebama i željama kupaca kojima se želimo i/ili možemo orijen­
tirati. Upravo se na ovim polazištima temelji izbor marketinške strategije, njenu 
operacionalizaciju kroz ciljeve i osiguranje okvira za djelovanje. Osigurati 
traženi asortiman, kvalitetu i dinamiku ponude, �p�r�i�l�a�g�o���e�n�u� �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�m� zah­
tjevima ciljnih kupaca, nalaže da se stvore svi relevantni preduvjeti, od osi­
guranja resursne osnovice do promjene u kulturi ponašanja, što nalaže užu su­
radnju s �d�o�b�a�v�l�j�a�
�i�m�a�,� koji postaju integralnim dijelom jedinstvenog lanca vri­
jednosti na �n�a�
�i�n� kako to prikazuje �s�l�j�e�d�e���a� slika: 

Slika 72: Povezanost i uvjetovanost kupaca i �d�o�b�a�v�l�j�a�
�a� u lancu vrijednosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
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i zvor : Prema Volovsek,M, 2006., p. 17/18. 
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Posebno �z�n�a�
�a�j�n�a� odluka destinacijskoga menadžmenta vezana je za izbor 
tržišno prihvatljivoga destinacijskog proizvoda, kao i izbora ciljnih tržišta. Pri 
tom mora biti jasna orijentacija na konkretne tržišne segmente i ciljne skupine 
korisnika, na lokalnom, regionalnom, europskom i �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�m� tržištu, a pri 
tom �s�l�i�j�e�d�e���i� �v�a�~�e���e� trendove. Instrumenti marketinga se manifestiraju kao 
konkretne mjere u postizanju strateških ciljeva, gdje se posebno �i�s�t�i�
�e� kon­
cepcija marketing-mixa (izbor politike proizvoda, prodaje, cijena i komuni­
ciranja). U politici proizvoda se destinacijski menadžment treba usmjeriti ili na 
�k�l�j�u�
�n�i� proizvod ili na paletu proizvoda, ovisno o tome što ovu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� 

destinaciju može �u�
�i�n�i�t�i� konkurentnom. Politika cijena mora slijediti strateško 
opredjeljenje niskih cijena ili visoke kvalitete, �
�e�m�u� onda treba prilagoditi 
metodologiju i kanale prodaje. U suvremenim uvjetima se poseban naglasak 
stavlja na oblike motivaciju kupca, a posebno je popularna primjena AIDA­
modela (A=attention, /=interesi, D=desire, A=aktion - Probst, H. J., 2004., p. 
152). 

U strateškoj orijentaciji na ciljne skupine kupaca i ciljne tržišne segmente, 
posebnu pažnju treba usmjeriti na analizu konkurencije, ekonomskih, norma­
tivnih i drugih uvjeta u okruženju. Moramo tražiti odgovore na pitanja: koliko 
je jaka naša konkurencija, tko je tržišni lider u toj vrsti ponude, uz koju razinu 
cijena konkurencija nudi iste ili �s�l�i�
�n�e� proizvode i kako ���e� ona reagirati, po­
duzmemo li promotivne mjere agresivnog pristupa istom segmentu tržišta. Tre­
ba uvažavati kriterije nastupa na tržištu, ovisno da li je naše opredjeljenje za 
low cost strategije ili imamo orijentaciju na diferencirane ciljne skupine. 

�Z�n�a�
�a�j�n�e� su i druge spoznaje iz okruženja, posebno o fazi životnog ciklusa 
djelatnosti kojoj pripadamo, da li je tržišna pozicija u fazi ekspanzije ili re­
cesije, te da realno procijenimo propise i drugu regulativu, koja ima ili može 
imati �z�n�a�
�a�j�a�n� utjecaj na našu tržišnu poziciju. U sustavu povratne veze sa 
ostalim perspektivama, treba voditi �r�a�
�u�n�a� o tržišnim �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� da apsor­
bira �p�o�n�u���e�n�u� �k�o�l�i�
�i�n�u� i kvalitetu proizvoda i usluga, njihovu vremensku di­
menziju, investicijske �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i cijenu kapitala, jer iste mogu imati �z�n�a�
�a�j�a�n� 

utjecaj na �n�a�
�i�n� tržišnog pozicioniranja. 

Posebno je �z�n�a�
�a�j�n�o� �n�a���i� odgovor na pitanje - kako je naš �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� pro­
izvod pozicioniran na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu, kako bi se naše ponašanje uskladilo s 
fazom njegova životnog vijeka. Npr. ako je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod u fazi lansiranja 
na tržište, tada ���e� se npr. naglasak staviti na promotivne aktivnosti, �u�s�k�l�a���i�­

vanje politike cijena i �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�e� zahtjevima kupca, dok ���e� se za proizvod 
kojem prijeti tržišno odbacivanje, istražiti �m�o�g�u���n�o�s�t�i� �u�v�o���e�n�j�a� inovacija, koje 
���e� pobuditi novu potražnju. Kako se na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije nudi veliki 
broj proizvoda i usluga, koji �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� oblikuju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� 

su menadžmentu veoma dragocjene informacije o poziciji koju zauzima po­
jedini proizvod ili usluga, a komponenta u oblikovanju integriranog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

proizvoda. 
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�O�b�i�
�n�o� se koristi portfelj matrica, koja �o�m�o�g�u���a�v�a� sagledavanje poz1c1Je 
pojedinog proizvoda ili usluge u odnosu na tržišni rast industrije (turizma i 
hotelijerstva) i stvarnom tržišnom udjelu koje zauzima, a �n�a�
�i�n� djelovanja de­
stinacijskoga menadžmenta ovisiti ���e� o tome da li je isti zauzeo poziciju 
zvijezde, upitnika, krave muzare ili psa �s�p�a�v�a�
�a� (Buble, M. red., 1997., p. 191-
204). Uspješna primjena marketinških metoda i tehnika, može uvjeriti kupca da 
se opredijeli za korištenje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, uz pret­
postavku da su okviru drugih perspektiva osigurane pretpostavke za zado­
voljenje stvarnih potreba i želja kupaca. Stoga se izbor marketing koncepcije 
mora temeljiti na ciljevima, kojima se strategija �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a� neposrednim mar­
ketinškim akcijama. 

Tako ���e� se npr. strateško opredjeljenje zauzimanja �v�o�d�e���e� pozicije na tr­
žištu, rješavati kroz iznalaženja odgovora na mnoga otvorena pitanja, od izbora 
ciljnog tržišta i korisnika, definiranja konkurentnog proizvoda, opredjeljenje za 
�n�a�
�i�n� djelovanja u okviru pojedinih elemenata marketing-mixa i metoda nas­
tupa na tržištu, a što ���e� opet ovisiti o ciljevima marketinga, koji mogu npr. biti : 
�p�o�v�e���a�n�j�e� tržišnog udjela, poboljšanje u rješavanju zahtjeva kupaca, �u�k�l�j�u�
�i�­

vanjem novih ciljnih skupina kupaca i tržišnih segmenata, postizanja tržišno 
prepoznatljivih obilježja, �p�o�v�e���a�n�j�e� imidža, promicanje ekološke komponente i 
sl. 

Zadatak je destinacijskom menadžmenta, osigurati pretpostavke za pripremu 
relevantnih informacija potrebnih za donošenje cilju usmjerenih odluka, od 
�z�n�a�
�a�j�a� za uspješnu realizaciju zadataka definiranih perspektivom kupca. U 
�k�l�a�s�i�
�n�o�m� pristupu je to bila uglavnom orijentacija na �
�i�s�t�e� informacije mar­
ketinga (tržišni udio, udio zadržavanja stalnih kupaca, udio pridobivanja novih 
kupaca, zadovoljstvo kupaca ... ), no u suvremenim uvjetima se iste dopunjuju i 
informacijama strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� koje �o�m�o�g�u���a�v�a�j�u� fokusiranje mar­
ketinških aktivnosti na one ciljne skupine, koje osiguravaju viši stupanj pro­
fitabilnosti. Upravo u okviru ove perspektive se �u�o�
�a�v�a� uspješna simbioza 
nefinancijskih sa financijskim mjerilima, a to �z�n�a�
�i� da se rezultati istraživanja 
tržišta sagledavaju s pozicija njihova utjecaja na porast prihoda, sniženje troš­
kova, ostvarenje �v�e���e� profitabilnosti pojedinih ciljnih skupina kupaca ili tržiš­
nih segmenata, a integralnim pristupom se doprinosi boljem imidžu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije kao cjeline. 

Ova je perspektiva okrenuta tržištu i predstavlja �n�a�j�v�e���i� izazov za stra­
tegijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o �,� koje treba izmjeriti vrijednost i �p�r�i�v�l�a�
�n�o�s�t� proizvoda i 
usluga sa strane kupaca, konkurentnost tog proizvoda u okruženju i njegovu 
uspješnost s pozicija ocjene profitabilnosti pojedinog tržišnog segmenta. Su­
vremenom strategijskom menadžmentu ���e� u procesu donošenja cilju usmjerenih 
strateških odluka uz informacije koje prikuplja iz standardnih tehnika (Thom­
pson, A. A. , Strickland, A . J., Gamble, J. E., 2005., p. 203-280), biti neophodne 
i infonnacije strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�.� 
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Naime, strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� ���e� u cilju nalaženja odgovora na mnoga ot­
vorena pitanja u ovom �p�o�d�r�u�
�j�u� povezati podatke iz financijskog plana sa ostalim 
izvorima podataka (poslovna statistika, vlastita i �t�u���a� istraživanja tržišta, prognoze 
specijaliziranih instituta i agencija, globalni trendovi ... ), kako bi se što realnije 
mogao ocijeni tržišni utjecaj na �b�u�d�u���u� profitabilnost. U ocjeni troškovne kom­
ponente tržišnih utjecaja, �p�r�e�p�o�r�u�
�a� se primjena activity based costing (ABC) me­
tode, koja otvara put i za ocjenu troškovne pozicije u odnosu na tržišne �m�o�g�u���n�o�s�t�i� 

i konkurente, pri �
�e�m�u� je �z�n�a�
�a�j�n�a� podrška target costing metode (TC). Jedan od 
�m�o�g�u���i�h� pristupa ovoj problematici prikazuje �s�l�j�e�d�e���a� tablica: 

Tablica 44: Neke �m�o�g�u���n�o�s�t�i� mjerenja ciljeva II perspektivi kupaca 

Cilj: Mjerenje: Pristup: 

�P�o�v�e���a�n�j�e� tržišnog Udio prihoda od prodaje u % od regionalne, Svi instrumenti marketinga 
udjela �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� .. 
Poboljšanje Ponovna kupnja, upiti kupaca ... Njegovanje odnosa s kupcima kao 
odnosa s kupcima npr. posjeti kupaca, redovito 

informiranje kupaca ... 
Pridobivanje novih Postotak novih kupaca u odnosu na �p�o�s�t�o�j�e���e� Reklama, briga o �p�o�s�t�o�j�e���i�m� kupcima 
kupaca kuoce, udio prihoda prodaje od novih kupaca ... ( svrha usmene promocije) ... 
�P�o�v�e���a�n�j�e� Ponovna kupovina, broj pozitivnih reakcija na Sve mjere koje se mogu poduzeli u 
zadovoljstva proizvod ili uslugu, poznati broj daljnjih �p�o�d�r�u�
�j�u� usluga i inovacije proizvoda 
kupaca preporuka ... 
Podizanje razine Broj posjeta predstavnika, ponovna kupovina, Posjeti kupcu , redovito informiranje 
usluga za kupce broj pozitivnih reakcija na proizvod ... kupaca, dobre usluqe 
Rentabilnost Doprinos �p�o�k�r�i���a� (bruto marža) po kupcu, Svi instrumenti marketinga 
kupaca Cash flow po kupcu , ... 
Briga o kupcu Udio prihoda od prodaje �p�o�s�t�o�j�e���i�h� kupaca, Posjeti kupaca, informacije koje se 

kvota koja se uspjela ponovno prodati. ... redovito dostavljaju kupcima, visoka 
razina usluga 

Podizanje kvalitete �S�t�r�u�
�n�a� isporuka, �t�o�
�n�o�s�t �,� udio sa greškama, Stvaranje uvjeta za uspješnu 
usluga udio povrata, reklamacije, vrijeme potrebno za realizaciju prethodne problematike 

rješavanje reklamacije .... 
Podizanje imidža Osiguranje budžeta za promociju i za Ustrojavanje internog sustava 

podržavanje aktivnosti od �o�p���e�g� interesa, broj ocjenjivanja (anketiranja) ili 
objavljivanja imena firme ili proizvoda firme u korištenje usluga institucija koje se 
tisku ili na televiziji , broj posjeta sajmovima, bave istraživanjem tržišta ... 
istraživanja o prepoznatljivosti u okruženju i s 
time povezanim imidžom ... 

Sto praksa mjeri u perspektivi kupaca: zadovoljstvo kupaca, lojalnost kupaca, tržišni udio, žalbe kupaca, 
žalbe riješene pri prvom kontaktu , stope povrata, �p�r�o�s�j�e�
�n�o� vrijeme odgovora kupcu, cijena koštanja, cijena u 
odnosu na konkurenciju, cijena koju �p�l�a���a� kupac, duljina trajanja poslovnog odnosa s kupcima, izgubljeni kupci , 
zadržavanje kupaca, postotak novih kupaca, postotak prihoda od novih kupaca, ukupan broj kupaca, godišnji 
promet po kupcu , stopa uspješnosti komunikacije �u�t�v�r���e�n�a� odnosom ukupnog prometa kroz broj kupaca, broj 
posjeta kupaca , broj sati provedenih s kupcima , troškovi marketinga u postotku od ukupnog prometa, broj 
objavljenih oglasa, broj prijedloga za poboljšanja, prepoznatljive marke, postotak odgovora , broj sajmova 
kojima se prisustvovalo, obujam prodaje, udio potrošnje kupaca sa ciljnih tržišta, visina prodaje po pojedinom 
kanalu prodaje, �p�r�o�s�j�e�
�n�a� �v�e�l�i�
�i�n�a� kupaca, broj kupaca po zaposleniku, troškovi službe za kupce u odnosu na 
broj kupaca, profitabilnost kupaca, �u�
�e�s�t�a�l�o�s�t� prodaje • broj transakcija i drugo. 

Izvor: Prema Probst, H.J., 2004., p. I 52 • 154 i Niven, P. R., 2008., p.187. 
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Naglasak je na povezanosti sa financijskom perspektivom u ocjeni profi­
tabilnosti kupaca, grupa kupaca i ciljnih tržišnih segmenata. To �n�a�m�e���e� potrebu 
ustrojavanja �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� kupaca (customer accounting) i �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� 

konkurencije ( competitor accounting) (Hoque, Z., 2006., 123-140; Karadag, I., 
Kim, W. G., 2006., 155-173; Ward, K., 1992., p.117-165), što se u literaturi 
�s�u�s�r�e���e� i pod nazivima analiza profitabilnosti kupca (CPA - customer pro­
fitability analysis), analiza profitabilnosti tržišnih segmenata (MSPA - market 
segment profitability analysis), analiza profitabilnosti segmenata (SPA - seg­
ment profitavility analysis), �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� profitabilnosti kupca (CAP - cu­
stomer account profitability), neposredna profitabilnost proizvoda (DPP - di­
rect product profitability) i sl. 

Strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� mora osigurati i relevantne informacije za uprav­
ljanja prihodima - YIELD management (lngold,A., McMahon-Beattie, U., Yeo­
man,I., 2000.), za upravljanje �k�o�n�a�
�n�i�m� rezultatom (zaradom) - throughput 
accounting (Corbett ,T.,1998.) u uvjetima kada postoje uska grla ili su prisutna 
druga �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� (TOC - the theory oj constraints - Goldratt, E. M., 1990.; 
Noreen, E., Smith, D., Mackey, T. J., 1995.). Poznavanje i primjena navedenih i 
drugih tehnika, pretpostavka je osiguranja relevantnih informacija, �
�i�m�e� stra­
tegijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� doprinosi �v�e���o�j� uspješnosti destinacijskog menadžmen­
ta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

Tako strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� u okviru ove BSC perspektive pomaže de­
stinacijskom menadžmentu u procjeni potencijalnih prihoda, troškova i profita 
od orijentacije na pojedine kupce i/ili tržišne segmente, �
�i�m�e� i djelovanje službe 
marketinga postaje �u�
�i�n�k�o�v�i�t�i�j�e� (ne troši se energija na marginalne kupce), što 
osigurava uvjete za realniju politiku cijena i �u�s�k�l�a���e�n�o�s�t� plasmana �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

proizvoda na ciljno tržište, a s ciljem ostvarene konkurentske prednost u datom 
okruženju osiguraju �v�e���u� profitabilnost svake pojedine aktivnosti i sustava kao 
cjeline. Informacije ove perspektive su posebno �z�n�a�
�a�j�a�n� input za oblikovanje 
�u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i�h� informacija financijske perspektive. 

9.2.2.2. Perspektiva procesa i aktivnosti 

Perspektiva procesa i aktivnosti je usmjerena na �p�o�d�r�u�
�j�e� internih radnih 
procesa, s ciljem da se na transparentan �n�a�
�i�n� sagledaju one aktivnosti koje 
doprinose stvaranju vrijednosti, za razliku od onih koje toj vrijednosti ne do­
prinose i koje bi trebalo eliminirati. Dosljedna primjena perspektive procesa i 
aktivnosti osigurava menadžmentu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije pripremu relevantnih 
informacija o �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije da udovolji potrebama i že­
ljama ciljnih tržišnih segmenata, a na putu ostvarenja optimalnog profita. Da bi 
se menadžment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije mogao koncentrirati na aktivnosti i pro­
cese koji stvaraju novu vrijednost, mora ih sagledati s polazišta ciljeva vlasnika 
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i kupaca, a slijedom zahtjeva definiranih u okviru perspektive kupaca. Interne 
procese i aktivnosti treba sagledati sa svih relevantnih polazišta, od organi­
zacijskog i komunikacijskog ustroja, preko ispunjavanju zahtjeva za visokom 
razinom kvalitete do poštivanja ekoloških standarda. 

Naglasak je na �s�k�r�a���e�n�j�u� vremena odvijanja internih radnih procesa (JIT -
just in time), na povezivanju inputa i outputa u cilju ostvarivanja maksimalne 
�u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t�i� i visoke kvalitete �u�
�i�n�a�k�a� �(�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda), na zadovoljstvo 
turista, lokalnog stanovništva i zaposlenih, a kao poticaj ukupnom napretku 
lokalne zajednice i podizanju imidža �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije na lokalnom planu i 
u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�m� okruženju. Menadžment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije dužan je sli­
jediti �n�a�
�e�l�a� korporativnog upravljanja i na transparentan �n�a�
�i�n� sustavno do­
prinositi ostvarenju optimalnog odnosa na relaciji "troškovi - �u�
�i�n�c�i� - kvaliteta -
rezultati", pri �
�e�m�u� se izdvajaju tri temeljna pod-procesa (nabava, proizvod­
nja/pružanje usluga i prodaja), te veliki broj zadataka, �
�i�j�o�m� se koordinacijom 
doprinosi ostvarenju ciljeva. 

Ovoj perspektivi se uvijek polazi od perspektive kupca, koja definira pro­
gram prodaje, sa kojim treba uskladiti program proizvodnje, organizaciju od­
vijanja internih radnih procesa u cilju optimiranja proizvodnih planova. U 
optimiranju internih radnih procesa i aktivnosti koristi se suvremene metode 
planiranja i kontrole, uz �i�n�f�o�r�m�a�t�i�
�k�u� potporu, prvenstveno u traženju odgovora 
na mnoga otvorena pitanja vezana za iznalaženje optimalnog kapaciteta, otkla­
njanje uskih grla, vremenskoj i organizacijskoj �u�s�k�l�a���e�n�o�s�t�i� procesa nabav­
ljanja, proizvodnje i prodaje. Slika prikazuje okvir za pristup optimalizaciji 
internih aktivnosti i procesa, što �z�n�a�
�i� da se �g�e�n�e�r�i�
�k�a� polazišta moraju sa­
gledati u kontekstu posebnosti procesa prisutnih u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji, �
�i�j�i� je 
temelji cilj osigurati integralnu kvalitetu, tržišno prihvatljivog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� pro­
izvoda. �O�p���e�n�i�t�o� se smatra da je za ovu perspektivu �m�o�g�u���e� sagledati potrebno 
vrijeme odgovora na narudžbu kupca kao i vrijeme trajanja od narudžbe do 
isporuke (proces nabavke), vrijeme trajanja ciklusa proizvodnje ili obavljanja 
usluga, broj proizvoda s greškom, �p�r�o�s�j�e�
�n�i� troškovi po proizvodu, �p�r�o�s�j�e�
�n�i� 

troškovi procesa, �s�k�r�a���e�n�j�e� vremena �i�z�v�o���e�n�j�a� procesa (proces proizvodnje) te 
�p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�e� zahtjevima ciljnoga kupca i tržišta (proces prodaje). 

U tom cilju je potrebno izabrati najbolji sustav mjerenja nefinancijskih i 
financijskih �
�i�n�i�t�e�l�j�a� uspjeha, s posebnim naglaskom na mjerenje troškova i 
dostignute kvalitete �u�
�i�n�a�k�a�.� Posebna se pažnja �p�o�s�v�e���u�j�e� identificiranju kri­
�t�i�
�n�i�h� procesa, �k�l�j�u�
�n�i�h� za ostvarenje ciljeva vlasnika i kupaca. U suvremenim 
uvjetima se naglasak stavlja na upravljanje elementima inputa i na osiguranje 
partnerskih odnosa s �d�o�b�a�v�l�j�a�
�i�m�a�,� kako bi se �v�e��� u fazi inputa osigurala 
kvaliteta outputa. U fazi nabavke su posebno �z�n�a�
�a�j�n�e� strateške odluke vezano 
za investicije u stalnu materijalnu i nematerijalnu imovinu, bilo da su to 
�p�o�
�e�t�n�e� investicije, investicije vezane za razvoj ili za eliminiranje uskih grla. 
Ne manje �z�n�a�
�a�j�n�a� je problematika upravljanja zalihama, te drugi problemi 
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upravljanja �t�e�k�u���o�m� imovinom, što �z�n�a�
�i� da se slijedom JIT koncepta, traži 
odgovor na pitanje vezano za pribavljanje resursa, da se isti osiguraju "u pravo 
vrijeme, na pravom mjestu, �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���e� kvalitete i uz najniže �m�o�g�u���e� troš­
kove". 

SBU 1 

SBU 2 

SBU3 -­

SBU4 -­

SBU 5 

SBU6 -­

SBU n 

Slika 73: �P�o�d�r�u�
�j�e� sagledavanja zadataka perspektive 
procesa i aktivnosti 

DESTINACIJSKJ MENADŽMENT 

STRATEŠKI 
CILJEVI 

Ciljevi perspektive procesa i aktivnosti 

NABAVA 

Pribavljanje 

kadrova 

• PROIZVODNJA/PRUŽANJE USLUGA 

Istraživanje 
i 

razvoj 

Priprema 
proizvodnog 

•PRODAJA 

Logistika -

tekuce 
imovine 

procesa Prodaja 
---- ········-·······---------------~' .................... _ ___...,. 

stalne 
materijalne 

i nematerijalne 
imovine ... 

lzvodenje procesa 
proizvodnje ili 
organiziranje 

procesa 
pružanja 

usluga 

Marketing 
---- -

Izvor: �P�r�i�l�a �g�o���e �n �o� prema Probrsl, H.J., 2004., p. J J 7 - I 26. 

U tom se �p�o�d�r�u�
�j�u� �n�a�m�e���e� potreba iznalaženja povoljnih �m�o�g�u���n�o�s�t�i� nabavke, 
uz što �k�r�a���e� skladištenje, �u�
�i�n�k�o�v�i�t� pristup kontroli kvalitete, te uz podršku 
ekološki prihvatljivih oblika intemog transporta. Da se naše djelovanje ne bi 
usmjerilo na manje �z�n�a�
�a�j�n�e� procese i aktivnosti, �
�i�m�e� bi se �p�r�o�u�z�r�o�
�i�l�i� �v�e���i� 

troškovi od koristi, usmjeriti se treba na sagledavanje onih nabavki, koje �
�i�n�e� 

�n�a�j�v�e���i� kontingent ukupnih nabavki. Naime istraživanja ukazuju da samo oko 13% 
artikala (grupa A) �
�i�n�i� preko 50% volumena nabave i oni zahtijevaju �n�a�j�v�e���u� 

pažnju, a ne toliku preostalih 25% artikala (grupa B) koji �
�i�n�e� 30% volumena 
nabave, a pogotovo ne preostalih 62% artikala (grupa C), koji ukupno �
�i�n�e� samo 
20% volumena nabave (Probrst, H.J., 2004., p. 119). Optimiranje procesa nabave, 
pretpostavka je za uspješnu realizaciju procesa proizvodnje odn. pružanja usluga. U 
tom se procesu poseban naglasak stavlja na korištenje suvremene tehnike i teh­
nologije, primjenu rezultata znanstvenih istraživanja i izbor najboljeg organi­
zacijskog okvira za realizaciju strateških ciljeva. 
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Upravo za potrebe upravljanja ovom perspektivom, traže se relevantne in­
formacije iz �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� dijelova �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�o�g� informacijskog sustava. Tako ���e� 

se iz financijskoga �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� koristiti podaci o visini o troškovima materijala, 
rada, otpisima, održavanju, energiji i ostalim troškovima, koji se na toj razini 
�o�b�u�h�v�a���a�j�u� po prirodnoj vrsti. Daleko su �z�n�a�
�a�j�n�i�j�e� informacije �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� 

troškova koje može pružiti odgovor na mnoga otvorena pitanja vezana za troškove 
pojedinog proizvoda ili usluge, nastale u jedinici vremena, neiskorištenog ka­
paciteta i sl., a kvaliteta ovih informacija je uvijek povezana s izborom sustava i 
metoda �o�b�r�a�
�u�n�a�,� raspoloživim znanjem za pripremu i korištenje ovih informacija, 
kao i relevantnom �i�n�f�o�r�m�a�t�i�
�k�o�m� podrškom. Priprema cilju usmjerenih informacija 
za donošenje �k�r�a�t�k�o�r�o�
�n�i�h� poslovnih odluka stavlja se u zadatak �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� 

odgovornosti. �(�P�e�r�a�i���,� M., �J�a�n�k�o�v�i���,� S., 2006., p. 295-385). 

Troškovi su �z�n�a�
�a�j�n�a� komponenta u strukturi analize vrijednosti, jer se �
�e�s�t�o� 

postavlja pitanje, da li je proces �m�o�g�u���e� izvesti jeftinije ili uz manji broj aktivnosti, 
a istovremeno u potpunosti zadovoljiti potrebe i želje ciljnog kupca. To �n�a�m�e���e� 

potrebu da se pristupi primjeni strateške analize vrijednosti - SVA (Yoshikava, T., 
Innes, J., Mitchell, F., 2002.) u tražnju odgovora na �m�o�g�u���e� putove ostvarenja 
boljih rezultata, pri �
�e�m�u� je potrebno utvrditi koja je glavna funkcija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

proizvoda, koji su njegovi glavni korisnici, koju osnovnu korist nudi ciljnom 
korisniku, što je kupac za pojedinu funkciju ili dodatnu korist voljan platiti, zašto 
ulagati u proizvod ono što kupac nije tražio i sl. Na ovaj se �n�a�
�i�n� najbolje �u�o�
�a�v�a�j�u� 

�t�e�k�u���i� i �b�u�d�u���i� odnosi na relaciji �u�
�i�n�c�i� - troškovi. Snižavanje troškova u odnosu 
na zahtjeve kupaca ne smije biti linearno, �v�e��� slijediti sustavno preispitivanje 
�u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i�h� aktivnosti, organizacijski ustroj, �m�o�g�u���n�o�s�t�i� racionalizacije spajanjem 
i/ili eliminiranjem pojedinih aktivnosti i sl. 

Strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� se usmjerava na pripremu informacija od �z�n�a�
�a�j�a� za 
ostvarenje strateških ciljeva �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, kroz ukazivanje na �
�i�n�i�t�e�l�j�e� koji 
doprinose stvaranju nove vrijednosti, podizanju razine kvalitete i orijentacije na 
potrebe i želje kupaca. Informacije strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� doprinose re­
alnijem strategijskom pozicioniranju �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda na �n�a�
�i�n� da se �k�l�j�u�
�n�i� 

�
�i�n�i�t�e�l�j�i� implementiraju �v�e��� u fazi dizajniranja i razvoja. Naime, poznato je da u 
strukturi troškova životnog vijeka proizvoda ova rana faza definira �
�a�k� 80% 
kasnije troškovne strukture (Y oshikava, T., Innes, J., Mitchell, F., 2002.) tj. upravo 
u fazi strateškog promišljanja, dok na preostalih 15% troškova �u�t�j�e�
�e� razrada plana 
proizvodnje, dok na promjenu strukture troškova pri neposrednom �p�o�
�e�t�k�u� procesa 
proizvodnje ili pružanja usluga ( operativna razina) �m�o�g�u���e� na troškove utjecati sa 
samo 5%. 

�Z�n�a�
�e�n�j�e� kvalitete za uspjeh pozicioniranja proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije na 
ciljnom tržištu je više puna naglašavano, to je nedvojbeno najvažnija �t�o�
�k�a� 

promatranja u okviru ove perspektive, ali i ukupne uspješnosti BSC sustava. Pri­
�h�v�a���a� se temeljno polazište, da je svaki sudionik u strukturi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude 
odgovoran za dostignutu razinu kvalitete. Iako se može govoriti o kvaliteti tu­
�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, naglasak se stavlja na ukupnu (integralnu) kvalitetu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 
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destinacije, što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� i kreativan pristup kadrovskih potencijala u postizanju 
maksimalnih sinergijskih efekata i stvaranje nove vrijednosti. 

Za postizanje ciljne kvalitete i njena �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e �,� �p�r�e�p�o�r�u�
�a� se destinacijskom 
menadžmentu koristiti standarde kvalitete (ISO 9000ft), slijediti ciklus osiguranja 
kvalitete (Demingov krug kvalitete) i uvažavati srodne pristupe (FMEA, TPM, 
TAG, Kaizen ... ), te poduzeti mjere kojima ���e� se u sustav TQM-a biti �u�k�l�j�u�
�e�n�i� svi 
sudionici �u�k�l�j�u�
�e�n�i� u izradu ciljnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
(Steinbeck, H. H., 1995.). �U�v�a�~�a�v�a�j�u���i� prethodno navedeno, u nastavku ���e� se 
ukazati na neke od �m�o�g�u���n�o�s�t�i� mjerenja ostvarenja ciljeva u perspektivi procesa i 
aktivnosti, uvijek uz naglasak da su navedena samo �g�e�n�e�r�i�
�k�a� polazišta, koje 
destinacijski menadžment mora sagledati u kontekstu stvarnih procesa i aktivnosti 
prisutnih upravo u njihovoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji. 

Strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� ���e� u traženju odgovora na gornje probleme primijeniti 
suvremene metode upravljanja troškovima, �(�v�e��� spomenuta ABC i TC metoda), ali 
posebno �z�n�a�
�e�n�j�e� ima �o�b�r�a�
�u�n�a� troškova kvalitete (QC, CoQ .. ), �o�b�r�a�
�u�n�a� troškova 
okoliša (EC) i utjecaj mjera �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� i zaštite okoliša na troškove životnog vijeka 
proizvoda (LCA - life cycle assesment), što predstavlja nadopunu �o�b�r�a�
�u�n�u� životnog 
vijeka proizvoda (life cycle costing), na �n�a�
�i�n� da se svaki segment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� 

proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, sagledava od faze dizajniranja i razvoja pa sve do 
�n�a�
�i�n�a� zbrinjavanja otpada. Naglasak je na izboru onih aktivnosti koje doprinose 
stvaranju dodane ekonomske vrijednosti (EV A), dodatne tržišne vrijednosti (MV A), 
odnosno vrijednosti za �d�i�o�n�i�
�a�r�e� (SV) i sl. �(�P�e�r�a�i���,� M., �J�a�n�k�o�v�i���,� S., 2006., p. 389-
530; �P�e�r�a�i�� �,� M., �J�a�n�k�o�v�i���,� S., 2007., p. 187-202; Yoshikava,T., Innes, J., Mitchell, F., 
2002., p. 37-47 ... ). Navedene informacije su �k�l�j�u�
�n�e� i za ocjenu interne pro­
fitabilnosti elemenata radnog procesa, �
�i�j�e� �z�n�a�
�e�n�j�e� rase s primjenom MSFI/IFRS-a 
8 (IFRSs®, 2007., p. 713-775), koji �p�r�e�d�v�i���a� integralan pristup izradi izvještaja po 
segmentima i onima za eksterne korisnike, a ovaj pristup je �v�e��� od 1926. godine 
prisutan i u svjetskoj hotelskoj industriji pod nazivom Uniform System of Accounts 
for the Lodging Jndustry (USALI, 2006.). 

Tablica 45: Neke �m�o�g�u���n�o�s�t�i� mjerenja ciljeva u perspektivi procesa 
i aktivnosti 

Cilj: Mjerenje: Pristup: 

Doprinos uspjehu proizvoda - koliko Provodite istraživanja uzroka koji su 
�V�e���a� �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t� je novih proizvoda poslalo uspješno �s�p�r�i�j�e�
�i�l�i� uspješno pozicioniranje 
istraživanja i razvoja (definirati uspješnost) proizvoda, benchmarking - zašto su 

drugi proizvodi uspješni 

�V�e���a� �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t� Razina uspješnosti projekta Uspješnost primijenjenih instrumenata 
internih projekata za potporu projekt-menadžmentu 

Razina uspješnosti tržišne ponude Bolja obrada tržišno usmjerene ponude. 
Optimiranje upravljanja �P�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�e� ponude zahtjevima 
tržišnom ponudom kupca. Analiziranje uzroka, zašto kupac 

ne reagira na greške u ponudi? 
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Cilj: Mjerenje: Pristup: 

Broj prijedloga koje su dali zaposleni Izgradnja internog sustava vrednovanja, 
�P�o�v�e���a�t�i� kreativnost za poboljšanja, razina �p�r�i�h�v�a���e�n�i�h� bolja obrada i detaljnije sagledavanje 

ideja, broj realiziranih patenata prijedloga ... 

Vrijeme prodora na tržište - koliko je Analiza vrijednosti , vanjska potpora, 

�S�k�r�a���e�n�j�e� vremena vremena potrebno od pristupa podizanje razine obrazovanja 

razvoja 
istraživanju do prve isporuke, "Break- zaposlenih 
even-time", kada proizvod dostiže 
mrtvu �t�o�
�k�u� korisnosti (BEP) 

�S�k�r�a���e�n�j�e� �p�r�o�s�j�e�
�n�o�g� 
�P�r�o�s�j�e�
�n�o� vrijeme koje se proizvod Vrijeme skladištenja, �
�e�k�a�n�j�a�,� prekidi , 

vremena zadržavanja zadržava u procesu proizvodnje (npr. zastoji i sl. , �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� proizvodnje, 

proizvoda 
u danima) �u�v�o���e�n�j�e� i poštivanje standarda u 

proizvodnji 

�P�o�v�e���a�n�j�e� stupnja Postotak kapaciteta (strojevi, Bolja koordinacija procesa proizvodnje, 
iskorištenja kapaciteta - osoblje .. ) koji �u�o�p���e� nije korišten iznalaženje �m�o�g�u���n�o�s�t�i� boljeg 
smanjenje praznih korištenja kapaciteta, eliminiranje viška 
fiksnih troškova kapaciteta ... 

Razvrstavanje artikala prema ABC-analiza nabave, �j�a�
�a�n�j�e� odnosa s 

Poboljšanja �l�o�g�i�s�t�i�
�k�i�h� 
�z�n�a�
�e�n�j�u� nabave u ABC kategoriju , �d�o�b�a�v�l�j�a�
�i�m�a�,� ugovaranje just intime 
optimiranje visine zaliha, pokazatelji �n�a�
�i�n� isporuke 

procesa 
zaliha, kooperativni odnosi sa 
�d�o�b�a�v�l�j�a�
�i�m�a� 

Sniženje troškova kroz Modeliranje radi �u�s�k�l�a���i�v�a�n�j�a� s Analiza vrijednosti 
primjenu standarda optimalnim modelom 

Broj reklamacija, visina interno Primjena instrumenata TQM-a, 

Poboljšanje kvalitete �u�t�v�r���e�n�i�h� troškova nekvalitete izgradnja sustava potpore kupcima i 
službe za kupce, benchmarking (kako 
ostali pristupaju kvaliteti) 

Uvesti i poticati na korištenje vlastite �U�n�a�p�r�e���e�n�j�e� sustava komuniciranja, 
Poboljšanje razine publikacije, broj prisutnih na internim npr. �u�v�o���e�n�j�e�m� redovitog �i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�a� 
interne komunikacije proslavama, susreti �s�t�r�u�
�n�j�a�k�a� unutar pojedinih strukovnih �p�o�d�r�u�
�j�a� 

�r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� �p�o�d�r�u�
�j�a� .. . 

Sposobnost za Broj hijerarhijskih razina, �p�r�o�s�j�e�
�n�o� Optimiranje procesa, aktiviranje 

promjene 
vrijeme �i�z�v�o���e�n�j�a� procesa, broj sinergijskog procesa, motiviranje na 
promjena ... preuzimanje dodatnih zadataka ... 

što praksa mjeri u perspektivi procesa i aktivnosti: �p�r�o�s�j�e�
�a�n� trošak po transakciji , dostava na vrijeme, 
�p�r�o�s�j�e�
�n�o� vrijeme procesa, obrt zaliha, emisije u okoliš, troškove istraživanja i razvoja, angažman na 
društvenim aktivnostima, patenti �
�i�j�e� se rješenje �
�e�k�a�,� �p�r�o�s�j�e�
�n�a� starost patenta, omjer novih proizvoda u 
odnosu na ukupni asortiman ponude, manjak �t�e�k�u���e� imovine u skladištu, stopa iskorištenosti radnog vremena, 
vrijeme odgovora na zahtjeve kupca, postotak grešaka, ponovljeni rad zbog nedostataka, raspoloživost 
podataka o kupcima u bazi podataka, produktivno korištenje radnog vremena, poboljšanja u odvijanju radnog 
procesa, jusi in time, kontinuirano poboljšanje kvalitete, zahtjevi po garancijama, identifikacija �v�o�d�e���i�h� kupaca, 
proizvodi i usluge u fazi razvoja , interna stopa povrata od novih projekata, smanjenje otpada, iskorištenost 
prostora, �u�
�e�s�t�a�l�o�s�t� povrata prodanih proizvoda, �u�
�e�s�t�a�l�o�s�t� reklamacije pruženih usluga, trajanje prekida 
proizvodnog procesa, planiranje vremenskog toka odvijanja procesa, vrijeme potrebno za plasman novog 
proizvoda i usluge na tržište, broj novouvedenih proizvoda i usluga, broj pozitivnih napisa u medijima .... 

izvor: Prema Probst, H.J. , 2004, p. 134 - 136 i Niven,P.R., 2008., p.190. 
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9.2.2.3. Perspektiva �u�
�e�n�j�a� i razvoja 

Gornji ciljevi ���e� biti teško ostvarivi, ako se ne posveti dovoljna pažnja re­
lativno uskoj, ali izuzetno �z�n�a�
�a�j�n�o�j� perspektivi �u�
�e�n�j�a� i razvoja, koja se stoga 
još �s�u�s�r�e���e� i pod nazivom perspektiva potencijala. Upravljati kadrovima na 
razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, �z�n�a�
�i� osigurati mjere (standardi kadrova, licen­
ciranje znanja, sustav �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a� ... ), kako bi svi subjekti u sustavu imali jasne 
zadatke vezane kriterije zapošljavanja, s ciljem da se kontinuirano osigurava 
dovoljan broj kvalitetnih, �s�t�r�u�
�n�i�h�,� sposobnih, motiviranih i lojalnih zaposle­
nika, koji ���e� sustavnom �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a� i drugim mjerama biti usmjeravani na 
realiziraju strateških ciljeva �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline. 

Na ovim polazištima se svi subjekti trebaju �u�k�l�j�u�
�i�t�i� u sustav strateškog 
planiranja kadrova, a ista polazišta koristiti pri izboru, razvoju i �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�u�,� 

kako bi se kroz �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�e� zadatke, ostvarili i globalni ciljevi. U tom procesu 
se �
�e�s�t�o� zapostavlja spoznaja, da je u suvremenim uvjetima veoma �z�n�a�
�a�j�n�o� 

zadržati školovane, �s�t�r�u�
�n�e�,� vrijedne, �u�
�i�n�k�o�v�i�t�e� i lojalne zaposlenike, a to ���e� se 
uspjeti samo ako je pojedinac zadovoljan svojim radnim mjestom (da nije 
�r�a�s�p�o�r�e���e�n� ni iznad ni ispod svojih radnih sposobnosti), te ukoliko menadžment 
na adekvatan �n�a�
�i�n� �p�o�t�v�r���u�j�e� da cijeni njegov ukupni doprinos sustavu. 

Kadrovi (ljudski potencijali) su nedvojbeno uz uvjete rada i pretpostavke koje 
to �o�m�o�g�u���a�v�a�j�u�,� temeljni �p�o�k�r�e�t�a�
� razvoja na putu ostvarenja ciljeva definiranih 
unutar svake pojedine perspektive. U praksi se ova perspektiva �n�a�j�
�e�a���e� 

neopravdano zapostavlja, na �n�a�
�i�n� da se u okviru investicijskih elaborata ne 
planiraju sredstva za razvoj kadrova, niti se kasnije sustavno ulaže u programe 
cijeloživotnog uženja. Pored toga, sustav �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a� u turizmu i hotelijerstvu 
Hrvatske nije adekvatan zahtjevima koji se postavljaju pred kadrove u ovoj 
visoko radno intenzivnoj djelatnosti. Navedeno �p�o�t�v�r���u�j�u� i rezultati istraživanja, 
provedeni u Primorsko-goranskoj županiji, a prikazani u �s�l�j�e�d�e���o�j� tablici. 

Tablica 46: Odnos prema kadrovskim potencijalima u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� 

destinaciji Kvarner 

Pitanje DA NE 

Da li ste adekvatno �p�l�a���e�n�i� i stimulirani za 
42,7% 57,3% 

poslove koje obavljate? 

Da li Vaše �p�o�d�u�z�e���e�/�i�n�s�t�i�t�u�c�i�j�a� ima 
program permanentnog obrazovanja 22,2% 77,8% 
zaposlenih u turizmu? 

Izvor: Prema �B�l�a �~�e�v �i ���,� B. et. a/., 2004., p. 174. 

Kako perspektiva �u�
�e�n�j�a� i rasta razvija ciljeve i mjere za napredak �u�
�e���e� i 
�r�a�s�t�u���e� organizacije, u njenom sagledavanju treba �v�e���i� naglasak staviti na pri­
mjenu �n�a�
�e�l�a� znanosti o kadrovima (kadrovi su �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i� kapital), koje treba 
sagledavati s �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� aspekata. U okviru primjene BSC sustava, naglasak je na 
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sagledavanju perspektive �u�
�e�n�j�a� u razvoja s pozicija njenog utjecaja na ukupni 
rezultat i imidž �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u okruženju. Kvaliteta kadrova je 
pretpostavka razvoja, u procesu sustavnog �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�a� zahtjevima globalnoga 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržišta, koje od destinacijskoga menadžmenta �o�
�e�k�u�j�e� sustavno 
�p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�e� �n�a�s�t�u�p�a�j�u���i�m� promjenama u izuzetno �s�t�o�h�a�s�t�i�
�k�i�m� uvjetima. 

Naime, zaokret u turizmu mogu poduzeti samo ljudi, a ne u praksi �
�e�s�t�o� 

potencirani "tehnološki, tehnokratski pa i tvrdoglav financijski pristup" (Dogan, 
D. I., 2007., p. 78). Kako je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija složeni sustav velikog broja 
gospodarskih i drugih subjekata, kao i �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� interesnih skupina, umješnost 
destinacijskoga menadžmenta se �o�
�i�t�u�j�e� upravo u sposobnosti njegove ko­
ordinacijske uloge na putu usmjeravanja �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� ciljeva ka globalnom 
cilju. U tom procesu je �k�l�j�u�
�n�o� da se destinacijski menadžment prihvati kao 
lider, što je �m�o�g�u���e� ako je osigurana ona razina kadrovskih potencijala, �
�i�j�e� 

znanje, svijest i usmjerenost cilju , takav pristup može i želi podržati. 

Razvoj kadrovskih potencijala treba sagledati s pozicija globalizacijskih 
procesa, koji �n�a�m�e���u� potrebu da se slijede tehnološke promjene, inovacije, te 
odnosi u �p�o�l�i�t�i�
�k�o�m� i tržišnom okruženju. Uspjeh leži u �m�o�g�u���n�o�s�t�i� da se to 
pravovremena �u�o�
�i�t�i� (pretekne konkurencija) i �u�k�l�j�u�
�i�t�i� u razvojne planove, 
koje treba kroz sustav budžetiranja sustavno �u�s�k�l�a���i�v�a�t�i� s šansama i �m�o�g�u���­

nostima u okruženju, te spoznajama o vlastitim jakim i slabim stranama. De­
stinacijski menadžment ima stoga složeni zadatak, da �u�s�k�l�a���u�j�e� sve elemente u 
strukturi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao sustava u pravcu �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� ukupnih kad­
rovskih potencijala. Kako je sustav toliko jak, koliko je jaka najslabija karika, 
potrebno je sustavno djelovati na �u�v�o���e�n�j�u� �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�g� sustava stimulativnog 
�n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a�,� na �u�v�o���e�n�j�u� mjera za stvaranje dobre radne klime, na podizanju 
visokih �e�t�i�
�k�i�h� �n�a�
�e�l�a� i eko-svijesti svih sudionika ponude, te na �p�r�i�h�v�a���a�n�j�u� 

suvremene tehnološke podrške. 

Razina znanja i svijesti, zadovoljstvo zaposlenih i jasni razvojni ciljevi, pret­
postavka su sustavnog �p�r�i�h�v�a���a�n�j�a� održivog razvoja i kontinuiranog pobolj­
šanja kvalitete, na �n�a�
�i�n� da se u podsvijesti menadžmenta i zaposlenika na­
glašava da je novi pristup neophodan (prema Dogan, D. I., 2007., p. 78/79), te 
da je u tom pravcu potrebno: 

o edukacijskim i poticajnim mjerama motivirati pojedinca da se uklju­
�
�i� i postane svjestan svoje uloge u tom procesu; 

o poduzmu druge mjere, koje ���e� doprinijeti sinergijskom procesu re­
alizacije globalnog cilja; 

o doprinijeti stvaranju i korištenju relevantne i transparentne informa­
cijske osnovice, �i�z�g�r�a���e�n�e� kroz jedinstvenu bazu podataka, sustava 
kao cjeline. 

S pozicija ocjene uspješnosti sustava po BSC sustava se zadovoljstvo za­
poslenika tretira s istih polazišta, kao i zadovoljstvo kupaca. Stoga sustavno 
treba djelovati u pravcu eliminiranja razloga potencijalnog nezadovoljstva za-
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poslenika uz iznalaženje sustava mjera koje ���e� uspješno motivirati zaposlenike 
na lojalnost sustavu i postizanja �v�e���e� �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t�i� rada. Tako se i smanjenje 
potencijalnog nezadovoljstva naglašava kao jedan od ciljeva djelovanja des­
tinacijskoga menadžmenta. Potrebno je razvijati svijest da jednom �s�t�e�
�e�n�o� 

znanje brzo zastarijeva, te da je potrebno sustavno �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� u proces ci­
jeloživotnog �u�
�e�n�j�a�,� te u inovativne, ekološke i aktivnosti podizanja kvalitete, 
kako bi se mogao realizirati jedan od temeljnih ciljeva, a to je osiguranje 
preduvjeta za održivi razvoj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

Od destinacijskoga se menadžmenta zahtijeva da zaposlene motivira za viši 
stupanj odgovornosti u realizaciji zadataka, kroz sve oblike racionalizacije 
troškova a na putu podizanja konkurentnosti i imidža na tržištu, svoje poslovne 
jedinice, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i zemlje u cjelini. To �z�n�a�
�i� da nije dostatno da se 
naglasak stavlja samo na profesionalno obavljanje zadataka, �v�e��� da se naglasak 
stavlja na mjere, koje ���e� motivirati zaposlenike na postizanje boljih rezultata, u 
�
�e�m�u� ���e� oni �p�r�o�n�a���i� okvire i za vlastiti profesionalni razvoj. Za postignute 
rezultate zaposlenici �o�
�e�k�u�j�u� i pravednu nagradu. 

�K�l�a�s�i�
�a�n� pristup je kao oblik motiviranja zaposlenika �o�g�r�a�n�i�
�a�v�a�o� na �n�o�v�
�a�n�i� 

oblik �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a� �(�p�l�a���e� i naknade), no sve se više prakticira kombinacija sa 
drugim, nefinancijskim metodama (npr. zdravstvena, životna i druga osiguranja, 
naknade za vrijeme nezaposlenosti, besplatna ili povoljni oblici prehrane, �p�l�a���e�n�i� 

godišnji odmor, poticaji društvenom angažmanu, �p�l�a���e�n�o� školovanje, korištenje 
službenog vozila ili mobitela, besplatni �v�r�t�i��� na radnom mjestu, incentive pro­
grami ... ), što ���e� u nastavku biti detaljnije sagledano. Osnovno je pravilo da za­
poslenici da se za istu vrstu posla u pravilu �o�
�e�k�u�j�e� istu razinu naknade, a za �j�a�
�e� 

zalaganje i postizanje boljih rezultata �o�
�e�k�u�j�e� dodatnu nagradu. Naime, "motivirati 
�z�n�a�
�i� poticati svakog pojedinog zaposlenika, da unutar svojeg radnog okruženja 
ostvaruju takve radne �u�
�i�n�k�e�,� koji ���e� �o�m�o�g�u���i�t�i� da se krajnji cilj sustava bolje, 
lakše i potpunije ostvari" (Kaspar, C., 1995 ., p. 211 ). 

U odabiru kriterija motiviranja i stimulativnog �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a�,� treba istražiti 
�s�p�e�c�i�f�i�
�n�e� uvjete u kojima sustav (pojedina �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija) djeluje, uvažiti 
stvarnu kadrovsku strukturu i razvojne ciljeve (gdje jesmo i kamo želimo �s�t�i���i�)�.� 

Tome u prilog ide i Valencova teorija �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� (Gabler Wirtschafts Lexikon, 
1992., p. 2326.), prema kojoj, zaposlenici �d�u�g�o�r�o�
�n�o� gledano daju prednost višim 
ciljevima kao što je sigurnost, priznanje i samodokazivanje, što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� i mo­
�g�u���n�o�s�t� napredovanja i imidž koji sustav uživa u okruženju, dok �p�r�i�u�
�e�n�i� zaposlenici 
i oni niže razine obrazovanja na prvo mjesto stavljaju �n�o�v�
�a�n�u� naknadu i dobre radne 
uvjete rada. Zaposlenika ���e� se dakle motivirati na ostvarenje boljih rezultata ako je 
nagrada djelotvorna, ako se sustav temelji na realnim polazištima, ako su kriteriji 
unaprijed poznat i primjena transparentna, �u�s�k�l�a���e�n�a� s �o�
�e�k�i�v�a�n�j�i�m�a� zaposlenika i u 
realizaciji pravedna. 
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Sustav �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a� treba provoditi na nacm, da oni koji �n�a�g�r�a���u�j�u� budu 
dobro upoznati s radnim doprinosom onih koje �n�a�g�r�a���u�j�u� i njihovim �v�i���e�n�j�e�m� 

pravedne nagrade. Motivacija je i dostizanje stupnja �m�e���u�s�o�b�n�e� komunikacije, 
�m�o�g�u���n�o�s�t� daljnjeg obrazovanja i osposobljavanja, stvaranje kolegijalne atmo­
sfere, dobra informiranost, �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�e� sustava �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a�,� pravedna ras­
podjela ostvarenih rezultata, �m�o�g�u���n�o�s�t� napredovanja u struci, dodjela priznanje 
za postignute rezultate, pozicija u hijerarhiji sustava, imidž koji ima sustav u 
okruženju, socijalni status zaposlenika, stil �r�u�k�o�v�o���e�n�j�a�,� �o�s�j�e���a�j� sigurnosti, radna 
klima i drugo (prema Reith, W., 1987., p. 3 I 5), posebno ako zaposlenici �o�s�j�e���a�j�u� 

vrijednost vlastitog doprinosa ostvarenju �d�u�g�o�r�o�
�n�i�h� ciljeva. Kako �r�a�z�l�i�
�i�t�i� ljudi 
�r�a�z�l�i�
�i�t�o� reagiraju na pojedine motivacijske �
�i�n�i�t�e�l�j�e�,� zadatak je destinacijskoga 
menadžmenta izabrati kombinaciju, koja ���e� najbolje odgovarati potrebama svih 
strateških poslovnih jedinica (SBU), što zahtjeva i decentraliziranu operativnu 
provedbu. U definiranju kriterija, poželjna su prethodna istraživanja percepcije 
zaposlenika, a jedan od �m�o�g�u���i�h� pristupa prikazuje �s�l�j�e�d�e���a� slika. 

Slika 74: Kriteriji ocjene motiva zadovoljstva zaposlenika u švicarskom hotelijerstvu 

Kriterij: Intenzitet utjecaja kriterija Ocjena: 

skala: 
1.. .......... I ,5 ............ 2 ........... 2,5 ............ 3 ........... .3,5 ........... 4 ........... .4,5 ............. 5 

ISTRAŽIVANJA: 

Pretpostavljeni : 
Kolege: 
Sigurnost radnog mjesta: 
Atraktivnost radnog mjesta: 
�M�o�g�u���n�o�s�t� suradnje: 
�M�o�g�u���n�o�s�t� zarade: 
Imidž hotela: 
�M�o�g�u���n�o�s�t� obrazovanja: 
Interna organizacija: 
Slobodno vrijeme: 
Odnosi na radnom mjestu: 
Šanse za napredovanje: 
Samostalnost u radu: 
Socijalne naknade: 
Promjenjivost: 
Smještaj zaposlenika: 
Jasni ciljevi poslovanja: 
Planiranje aktivnosti: 
Komuniciranje s kolegama : 
Poslovne informacije: 

(A) Pretpostavljena motivacija (B) Prioriteti po ocjeni 
�(�p�r�o�s�j�e�
�n�o� zadovoljstvo) ::::: isptanika ///11// 

::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::://///////// 
:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::://///////////// 
::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::////// 
:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::///// 
:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::://///// 

:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::://////////////// 
:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::://:::::: 
::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::////////// 
:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::// 
::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::// 
::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::// 

:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::///// 
::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::://:: 
::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::://:: 

:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::://:: 
:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::://:: 
:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::://:: 
:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::://::::::::: 
:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::/ 
:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::://:::: 

(I) - nevažno/ veoma nezadovoljni <---------> najvažnije/ veoma zadovoljni (5) 

Izvor: Kissling, C. 1993., p. 120. 
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(A) 

(4,2) 
(3,9) 
(4,1) 
(4,0) 
(3,8) 
(3,5) 
(4,3) 
(3,6) 
(3,9) 
(3,8) 
(3,8) 
(3,7) 
(4,0) 
(4,0) 
(3,9) 
(3,7) 
(3,7) 
(4,2) 
(3,5) 
(3,6) 

(B) 

( 4,5) 
( 4,4) 
( 4,3) 
( 4,2) 
( 4,1) 
( 4,1) 
( 4,0) 
( 4,0) 
( 4,0) 
( 3,9) 
( 3,9) 
( 3,9) 
( 3,9) 
( 3,9) 
(3.8) 
( 3,8) 
(3,8) 
(3,7) 
(3,5) 
(3,4) 



Zaposlenike unutar SBU-a �m�o�g�u���e� je �u�k�l�j�u�
�i�v�a�t�i� u stvaranje timova, što ���e� 

doprinijeti �u�n�a�p�r�e���i�v�a�n�j�u� interne komunikacije, kao i u usuglašavanju poje­
�d�i�n�a�
�n�i�h� ciljeva sa globalnim ciljevima korporacije. Takav oblik suradnje i sti­
muliranja prihvatljiv je i kada na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije upravljanje temelji 
na koncepciji JPP-a (javno-privatno partnerstvo) i drugih oblika partnerstva, a 
slijedom hijerarhijski postavljenih ciljeva. Dobar organizacijski ustroj je naj­
�
�e�a���e� onaj, koji slijedi strukturu i �n�a�
�i�n� funkcioniranja živih organizama i za­
jednica u prirodi u kojima se slijedi hijerarhija funkcija, a na �n�a�
�i�n� "da svaki 
podsustav slijediti zakonitosti cjeline, iako on unutar svojeg �p�o�d�r�u�
�j�a� postavlja 
zakonitosti njemu �p�o�d�r�e���e�n�i�m� sustavima" (Kissling, C., 1993., p. 120). Time se 
odgovornost prema osobi transfonnira u odgovornost za obavljeni zadatak. 

Menadžment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije moraju biti motiviran za �u�v�o���e�n�j�e� inovativnih 
procesa, a vlastita stremljenja treba prenositi i na suradnike, s ciljem da se kod njih 
razvije sposobnost za �p�r�e�d�v�i���a�n�j�e�,� �u�v�o���e�n�j�e� poboljšanja, porast produktivnosti, 
podizanje kvalitete �u�
�i�n�a�k�a�,� kako bi zaposlenici dali prioritet postizanju �d�u�g�o�r�o�
�n�i�h� 

ciljeva u odnosu na �t�e�k�u���e�.� Umjesto individualnog pristupa, naglasak se stavlja na 
orijentaciju na timski rad i konsenzus, u sustavu koji �o�m�o�g�u���a�v�a� razvoj svakog 
zaposlenika kroz njegov doprinos timu. Kreativnost, fleksibilnost i spremnost na 
rizik u timu, traže se i podupiru, što zahtijeva �"�v�e���e� �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� zaposlenika u 
proces informiranja i �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�a�,� što ne �z�n�a�
�i� da treba komunicirati više, �v�e��� treba 
prihvatiti novi, kvalitetniji oblik komunikacije u kolektivu" (Beger, R., Gartner, H. 
D., Mathes, R., 1989., p. 127). 

Uspješna komunikacija �m�e���u� zaposlenicirna doprinosi motivaciji za rad i stvaranju 
optimalnih rezultata. To zahtjeva da se definira uloga i �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� pojedinih menedžera 
i zaposlenika u internoj komunikaciji. Kvalitetna interna komunikacija je �z�n�a�
�a�j�a�n� 

�
�i�n�i�t�e�l�j� motivacije za rad, jer kod zaposlenika ostavlja subjektivni dojam pripadnosti 
timu i ukazuje na njegov doprinos u ostvarenju rezultata. Snažna subjektivna mo­
tivacija kod zaposlenih je i ponos što pripadaju �o�d�r�e���e�n�o�m� timu, a proizlazi iz postavki 
da �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija koje djeluje kao korporacijski sustav, mora imati jasne ciljeve 
koje zaposlenici trebaju poštivati. Destinacijskom se menedžmentu stavlja u zadatak 
djelovanju u pravcu ostvarivanja �t�e�k�u���i�h� radnih zadataka, na putu dostizanja za­
�j�e�d�n�i�
�k�o�g� cilja. U sustav cijeloživotnoga �u�
�e�n�j�a� treba �u�k�l�j�u�
�i�t�i� i svladavanje su­
vremenijih tehnika komuniciranja, a sve u cilju razvijanja svijesti o �m�e���u�z�a�v�i�s�n�o�s�t�i� i 
uvjetovanosti sviju u ostvarivanju planski definiranih rezultata, a odstupanja �n�a�m�e���u� 

potrebu da se sa eventualnim problemima menadžment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije �s�u�o�
�i� ot­
voreno i direktno. 

Kada se �g�e�n�e�r�i�
�k�a� mjerila �p�r�e�t�a�
�u� u praksu, �n�a�m�e���e� se potreba uvažavanja 
teorijskog okvira i sagledavanja �m�o�g�u���n�o�s�t�i� primjene svakog pojedinog krite­
rija u izgradnji jedinstvenog sustava �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a�,� �u�v�a�~�a�v�a�j�u���i� dostignuti nivo 
organizacijskog ustroja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao sustava i utjecaj menedžmenta 
pojedinih SBU, kao ciljnih skupina. �Z�n�a�
�a�j�n�o� je uvesti �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i� stupanj 
standardizacije (interni standardi i normativi rada), provesti informatizaciju po-
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stupaka i procedura (specijalizirani softver), definirati kriterije ocjenjivanja i 
kontrole, te osigurati njihovo funkcioniranje u sustavu povratne veze. Pored 
navedenog se u Republici Hrvatskoj trebaju uvažavati odredbe Zakona o radu, 
postavke �o�p���e�g� i/ili granskog kolektivnog ugovora, pravilnika o radu i drugih 
akata relevantnih za ovo �p�o�d�r�u�
�j�e�.� U osnovi se u definiranju sustava moti­
viranja i �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a� zaposlenika mora �p�o���i� slijedom traženja odgovora na 
�s�l�j�e�d�e���a� otvorena pitanja (Kaspar, C., 1995., p. 198): 

o Tko što radi? 
o Tko što treba �u�
�i�n�i�t�i� �(�u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� radnih zadataka)? 
o Gdje to treba �u�
�i�n�i�t�i� ( organizacijski jedinice, mjesta troška, SBU)? 
o Kada to treba �u�
�i�n�i�t�i� (vremenski plan)? 
o Kako to treba �u�
�i�n�i�t�i� �(�n�a�
�i�n� i mjere za �p�r�o�v�o���e�n�j�e�)�?� 

o Zašto to treba �u�
�i�n�i�t�i� (obrazloženje, zašto su pojedini zadaci važni i 
kakva je njihova uloga u realizaciji postavljenih ukupnih ciljeva)? 

Odgovor na pitanje tko što radi u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji, ���e� menadžment 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije tražiti kroz partnerski odnos sa svim sudionicima turis­
�t�i�
�k�e� ponude, a slijedom odredbi standarda ISO 9001 (http://en.wikipedia.org), 
kako bi se pošlo od teze, tko je za što odgovoran, tko je suodgovoran a tko 
samo treba biti informiran, što �z�n�a�
�i� da sa razinom odgovornosti treba povezati 
i razinu pravedne nagrade. Na polazištima �o�p���e�g� i/ili granskog kolektivnog 
ugovora treba izgraditi jedinstvene kriterije razvrstavanja radnih mjesta (platni 
razredi), kako bi se kroz sustav tarifnih stavova a ovisno o stupnju složenosti 
poslova, odgovornosti, završenom stupnju obrazovanja i zahtjevima za pozna­
vanjem posebnih �s�t�r�u�
�n�i�h� znanja, vještina i kompetencija, te drugim posebnim 
zahtjevima, mogla osigurati transparentna startna pozicija potrebnih radnih 
mjesta. Kao odgovor na pitanje tko što radi, odn. tko bi što trebao raditi pro­
izlazi prvi kriterij �o�d�r�e���i�v�a�n�j�a� osnovne �p�l�a���e� zaposlenika, koja još nije i sti­
mulacija, �v�e��� pretpostavka osiguranja egzistencijalnog minimuma za tu hi­
jerarhijsku razinu i osnovne zahtjeve koji zaposlenik treba ispuniti za puno 
radno vrijeme i normalni radni �u�
�i�n�a�k�.� 

�V�e��� naglašena da �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija na tržištu nastupa sa destinacijskim 
proizvodom u �
�i�j�e� je stvaranje �u�k�l�j�u�
�e�n� veliki broj sudionika. U okvirima ove 
BSC perspektive stoga treba tražiti odgovor što, gdje, kada, kako i zašto po­
jedini zaposlenik u strukturi njegova stvaranja treba �u�
�i�n�i�t�i�,� da bi se ispunile 
�z�a�d�a���e�,� koje proizlaze iz strateški definiranih ciljeva. Naime, strategijom je 
definiran okvir, koji se ostvaruje kroz strateške ciljeve i implementira u smjer­
nice strateškog planiranja, da bi se dalje kroz operativne planove i budžete, pa 
sve do razine radnog naloga ostvarila povezanost zadataka pojedinog zapo­
slenika i njegove uloge u ostvarivanju strateškog cilja. 

Upravo se ovdje prepoznaje kvaliteta kriterija po kojima se ocjenjuje stvarni 
doprinos pojedinog zaposlenika, grupe, tima, hijerarhijske razine �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�a� ili 
SBU-a u racionalizaciji troškova, ostvarenom prometu, ostvarenom bruto re-
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zultatu ( doprinosu �p�o�k�r�i���a�) �,� ostvarenom �n�o�v�
�a�n�o�m� toku, novostvorenoj vri­
jednosti ili vrijednosti za �d�i�o�n�i�
�a�r�e� i sl. Ako postoje tako definirani kriteriji koji 
inkorporiraju relevantne kvantitativne i kvalitativne zahtjeva, �m�o�g�u���e� je svakog 
pojedinog zaposlenika motivirati za ostvarenje �i�z�n�a�d�p�r�o�s�j�e�
�n�i�h� rezultata ili 
kazniti za nedovoljno-ili neostvareni rezultat. Uloga je �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�e� funk­
cije da osigura mjerenje radnog doprinosa pojedinca u odnosu na tako defi­
nirane kriterije, što je i poveznica s financijskom perspektivom. 

Sudionike treba poticati na kvalitetniji i profesionalniji odnos prema gostu, 
te im sustavno ukazivati na �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i� doprinos ukupno ostvarenom rezultatu. 
Potrebno je koristiti i suvremene sustava mjerenja zadovoljstva gosta, zapo­
slenika i profesionalaca na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, te sustavno prilago­
���a�v�a�t�i� oblike motivacije promijenjenim uvjetima na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
ili i sukladno zahtjevima u okruženju. Posebno je za ovu perspektivu �z�n�a�
�a�j�a�n� 

ustroj integralnog informacijskog sustava, temeljenog na jedinstvenoj bazi po­
dataka, jer samo u tim uvjetima svakom zaposleniku �m�o�g�u���e� osigurati re­
levantne informacije, prema kojima ���e� se ukazati na njegov �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i� do­
prinos ukupnom rezultatu, a slijedom o teze o pravednoj nagradi za uloženi 
trud, znanje, zalaganje i inovativnost. 

Naglasak je na dosljednoj primjeni sustava stimulativnog �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a� za 
inovativna, kreativna i kvalitativna rješenja. Napredovanje u struci može ta­
�k�o���e�r� biti �z�n�a�
�a�j�a�n� motivacijski �
�i�n�i�t�e�l�j�,� posebno ako isti može povezati s 
doprinosom zaposlenika u �p�o�d�r�u�
�j�u� udovoljavanja potrebama i željama kupaca, 
u kvalitetnijem organiziranju i �i�z�v�o���e�n�j�u� internih radnih procesa, te utjecaju 
inovativnih postupaka, racionalizacije, iznalaženju novih �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i sl. što je 
imalo utjecaja na porast �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� i ukupnog rezultata i/ili imidža �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije u okruženju, ako joj je osiguralo prestiž u odnosu na konkurenciju 
ili ukupno bolje pozicioniranje na ciljnom tržištu. 

Da bi se to moglo �p�o�s�t�i���i�,� pred destinacijskim je menadžmentom zadatak 
osiguranja kadrovskih, �i�n�f�o�r�m�a�t�i�
�k�i�h �,� komunikacijskih, organizacijskih i drugih 
pretpostavki, koje ���e� osigurati realizaciju gornjih pretpostavki, a jedan od zna­
�
�a�j�n�i�h� zadataka u tom procesu pripada i strategijskom �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�u �.� U tom 
smislu treba poticati investicije u kadrove (programi cijeloživotnoga �u�
�e�n�j�a�) �,� u 
�i�n�f�o�r�m�a�t�i�
�k�u� i komunikacijsku tehnologiju (specijalizirani softver, pristup baza­
ma podataka, integralni informacijski sustav ... ), a sve kako bi se u praksi mogla 
implementirati premisa, da je �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija "organizacija koja �u�
�i�" �.� 

Da bi se izbjegao u praksi �
�e�s�t�o� prisutan voluntarizam u �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�u �,� po­
trebno je uvesti financijske i nefinancijske oblike mjerenja radnog doprinosa 
zaposlenika (porast kvalitete, �p�o�v�e���a�n�j�e� prometa, snižavanje troškova, unapre­
���e�n�j�e� procesa ... ) ali i razine zadovoljstva zaposlenika njegovom pozicijom u 
radnom procesu, �u�v�a�~�a�v�a�j�u���i� njegove formalne kvalifikacije, dopunska znanja, 
zalaganje, �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� u programe cijeloživotnoga �u�
�e�n�j�a� i doprinos �p�o�v�e���a�n�j�u� 

produktivnosti rada, ali i stvaranju ukupne radne klima i razvoju timskoga rada. 
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Tablica 47: Neke �m�o�g�u���n�o�s�t�i� mjerenja ciljeva u perspektivi �u�
�e�n�j�a� i razvoja 

Cilj: Mjerenje: Pristup : 

�P�o�v�e���a�t�i� udio % zaposlenika s �o�d�r�e���e�n�i�m� Razrada kriterija koji ���e� �o�m�o�g�u���i�t�i� 

kvalificiranih kvalifikacijama u struci. pronalaženje i izbor kadrova, �
�i�j�e� ���e� 

zaposlenika % zaposlenika �u�k�l�j�u�
�e�n�i�h� u sustav kompetencije biti u skladu sa ciljnim 
cijeloživotnoq obrazovanja. polazištima sustava. 

�P�o�s�t�o�j�e���i�m� Broj programa permanentnog Razraditi kriterije primjerene poziciji i 
kadrovima �p�o�d�i���i� obrazovanja i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�a� zadacima svakog zaposlenika ili 
kvalifikacijsku razinu pojedinaca. hijerarhijske razine menadžmenta. 
i kompetencije Visina troškova permanentnog 

obrazovanja. 
�P�o�d�i���i� razinu znanja Broj �v�e�l�i�
�i�n�a� �o�b�u�h�v�a���e�n�i�h� u okviru Upitnici, dostupnost podataka iz 

Gedinstvene} baze podataka. baze, razaovori sa zaposlenicima ... 
Broj prijedloga za poboljšanja, broj Izgradnja pravednog sustava 

Motiviranje redovitih aktivnosti, broj dodatnih stimulativnog �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a�.� 

zaposlenika aktivnosti, društveno korisne Priznavanje ostvarenog �u�
�i�n�k�a� po 
aktivnosti, �p�l�a���e�n�o� zdravstveno svim osnovama. 
osiguranje, putovanja uz financijsku 
potporu firme, ostali motivi. .. 

Priznavanje Broj, vrsta i visina nagrade za �U�v�o���e�n�j�e� sustava ocjenjivanja. 
postignutih rezultata postignute rezultate. Izgradnja sustava �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a� za 

Broj razgovora koje se vodi radi poseban radni doprinos i rezultate. 
upoznavanja potreba zaposlenika. 

Izgradnja pravednog % odstupanja �p�l�a���a� zaposlenika u Sustavna kontrola razine �p�l�a���a�.� 

sustava �p�l�a���a� i sustavu u odnosu na istu vrstu rada u Analiza odstupanja i iznalaženje 
naknada okviru iste qrane djelatnosti. �m�o�q�u���n�o�s�t�i� �u�s�k�l�a���e�n�j�a �.� 

�V�e���a� briga za Fluktuacija zaposlenika. Izgradnja sustava �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a� za 
zaposlenike Lojalnost sustavu. realno i pravedno priznavanje radnog 

doprinosa zaposlenika. 
Zadovoljstvo Zdravstveno, životno i drugi oblici Sustav ocjenjivanja zadovoljstva 
zaposlenika osiguranja zaposlenika. zaposlenika (anketiranje, razgovori ..} 

Ostale pogodnosti na radnom mjestu položajem u sustavu i na radnom 
Pozitivne informaci je u okruženju. mjestu, �n�a�q�r�a���i�v�a�n�j�e�m� . 

Produktivnost Promet - visina realizacije po Sustavna ocjena utjecaja (ne}brige za 
zaposlenika zaposleniku. Doprinos �p�o�k�r�i���a� (prva zaposlenike i (ne}zadovoljstva 

bruto dobit} po zaposleniku. �U�
�i�n�a�k� zaposlenika u odnosu na financijski 
ostvaren po svakom zaposleniku �u�
�i�n�a�k� koji mjeri financijska 
prisutnom na poslu ... perspektiva. 

Što praksa mjeri u perspektivi �u�
�e�n�j�a� i razvoja: Sudjelovanje zaposlenika u profesionalnim ili 
strukovnim udrugama, ulaganja u sustav cjeloživotnog �u�
�e�n�j�a� po zaposleniku, �p�r�o�s�j�e�
�a�n� radni vijek 
zaposlenika, postotak zaposlenika s diplomama, broj zaposlenika �u�k�l�j�u�
�e�n�i�h� u sustav cijeloživotnog 
�u�
�e�n�j�a�,� �u�
�e�s�t�a�l�o�s�t� odsustvovanja s posla, stopa fluktuacije zaposlenika, zadovoljstvo zaposlenika, 
�u�k�l�j�u�
�e�n�o�s�t� u sustav �r�a�d�n�i�
�k�o�g� �d�i�o�n�i�
�a�r�s�t�v�a �,� nepoštivanje radnog vremena , dodana vrijednost po 
zaposleniku, motivacijske mjere, broj neriješenih molbi za posao, radna klima, dostignuta razina unutarnje 
komunikacije, produktivnost zaposlenika, permanentna edukacija menadžera, broj �r�a�z�r�a���e�n�i�h� BSC po 
razinama, zdravstveno osiguranje, broj sati treninga, pokrivenost radnih mjesta osobama s kompe-
tencijama, postizanje osobnih ciljeva zaposlenika, sustav ocjenjivanja radnog doprinosa zaposlenika, 
razvoj menadžmenta, planovi �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� sustava komuniciranja, broj �n�e�s�r�e���a� na radu , postotak za-
poslenika s �r�a�
�u�n�a�l�o�m �,� dostupnost strateških informacija, angažiranje zaposlenika na više funkcija , 
upravljanje znanjem, poštivanje �e�t�i�
�k�i�h� �n�a�
�e�l�a� ... 

Izvor: Prema Probst, H. J., 2004, p. 143 - 144 i Niven, P. R., 2008., p. 195. 
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Minimalno bi bilo poželjno osigurati pretpostavke za mjerenje visine ula­
ganja u obrazovanje i trening po zaposleniku, ocjenu �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t�i� poticajnih 
planova, �p�r�a���e�n�j�e� ulaganja u �t�e�h�n�i�
�k�u� opremljenost radnog mjesta kao i vri­
jednosti dodatnih ulaganja po zaposleniku, preko ocjene koliki je doprinos 
mjera �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� standarda i zdravlja zaposlenika, a kako bi se realno mogli 
utvrditi utjecaji na dostignutu razinu produktivnosti pojedinih SBU ili �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije kao cjeline i stupanj �u�s�k�l�a���e�n�o�s�t�i� sa tržišnim trendovima (Niven, P. 
R., 2006., p. 195.). �O�p���e�n�i�t�o� se smatra da su egzaktna mjerenja u okviru ove 
perspektive teža od ostalih zbog �m�o�g�u���n�o�s�t�i� subjektivnog pristupa, što �n�a�m�e���e� 

destinacijskom menadžmentu da kroz timski pristup razradi što realnije kri­
terije. 

Strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� ���e� u traženju odgovora na gornje probleme sta­
viti poseban naglasak na razradu kriterija stimulativnog �n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a�,� izradu 
poticanih planova, te primjenu drugih (nefinancijskih) oblika stimuliranja za­
poslenika i menadžera na ostvarene boljih poslovnih rezultata, višu kvalitetu 
ukupnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, podizanje njegove konkurentnosti i bolji imidž 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, �k�o�r�i�s�t�e���i� pri tom �r�a�z�l�i�
�i�t�e� pristupe �u�t�v�r���i�v�a�n�j�a� finan­
cijskih i nefinancijskih indikatora (Banker, R. D., Potter, G., Srinivasn, D., 
2005., p. 394-412; Hoque, Z., 2006., p. 195-204). 

U rješavanje ove problematike je korisno je koristiti i informacije do kojih 
se dolazi primjenom portfolio matrice, jer je manja opasnost da ���e� se uz 
potporu informacija o vlastitim jakim i slabim stranama, te �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� i 
prijetnjama u okruženju, primijeniti subjektivan pristup u motiviranju i nagra­
���i�v�a�n�j�u� �k�l�j�u�
�n�i�h� kadrova, pa je i �v�e���a� vjerojatnost da ���e� se strateški ciljevi i 
ostvariti. To �z�n�a�
�i� da strateški ciljevi i njihova operativna razrada moraju biti 
poznati i jasno prezentirani zaposlenicima, kako bi svaki pojedinac pronašao 
vlastiti motiv �(�n�o�v�
�a�n�i�,� �n�e�n�o�v�
�a�n�i�,� napredovanje, sigurnost, imidž ... ), koji ���e� ga 
sustavno poticati da radi više i bolje i time ostvari osobne ciljeve u okviru 
strateških ciljeva �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline. 

9.2.2.4. Financijska perspektiva 

Financijska perspektiva se percipira kao najvažnija perspektiva iz razloga 
što svodi sva ostala mjerila na �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� nazivnik vrijednosnog izraza, pri 
�
�e�m�u� se rezultat može izraziti u obliku ukupnog prihoda, poslovnih prihoda 
zbog rasta obujma prodaje, sniženja troškova, ostvarene neto dobiti, �u�t�v�r���i�v�a�n�j�a� 

doprinosa �p�o�k�r�i���a�,� bruto ili operativne marže, operativnog rezultata, �n�o�v�
�a�n�o�g� 

toka (cash flow), zarade po dionici (EPS) ekonomske dodane vrijednosti -
EV A, rentabilnost investicija, povrata na angažirani kapital i �s�l�i�
�n�o�.� Za svaku 
djelatnost treba izabrati pokazatelje, koji su primjerni njenim �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i�m�a�,� a 
�n�a�j�
�e�a���e� se povezuju sa �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i�m� nefinancijskim mjerilima Konkretno, 
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od ove se perspektive �o�
�e�k�u�j�e� dobivanje sumarne ocjene uspješnosti imple­
mentacije instrumentarija BSC sustava u ocjeni uspješnosti strategije kroz ope­
rativna mjerila, definirana za razinu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju kao cjeline. 

Bitno je kroz timski rad �s�t�r�u�
�n�j�a�k�a�,� dobrih poznavatelja ovog metodološkog 
okvira i �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� svih heterogenih djelatnosti destinacije, izabrati optimalan 
broj financijskih pokazatelja, ukazati na njihovu povezanost sa nefinancijskim 
pokazateljima i iste prezentirati na transparentan �n�a�
�i�n� (dostupne u jedinstvenoj 
bazi podataka), kako bi se mogla mjeriti interna profitabilnost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� des­
tinacije i njenih SBU, ali i �u�s�p�o�r�e���i�v�a�t�i� sa ostalim �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� destinacijama u 
okruženju. Potrebno je osigurati operativnu provedbu za sustavnu ocjenu do­
stignutog stupnja ostvarenja strateških ciljeva na svim hijerarhijskim razinama, 
suptilno �v�o�d�e���i� �r�a�
�u�n�a� o svim relevantnim �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�m� utjecajima ostalih 
perspektiva, posebno perspektive kupaca. Kroz financijsku perspektivu �m�o�g�u���e� 

je uspješno ocijeniti ukupnu aktivnost destinacijskoga menadžmenta ali i spo­
sobnost da sustavno ocjenjuje sve sudionike �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, kroz njihovu 
sposobnost, da više prodaju a manje troše (Niven, 2008., p.139). 

Koja ���e� se financijska mjerila odabrati u okviru ove perspektive na razini 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, ovisi prvenstveno o izabranoj strategiji, jer nije isti pri­
stup u uvjetima low cost strategija i strategije diferencijacije. Pored toga ���e� 

izbor mjerila financijske perspektive definirati ovisno o fazi životnog ciklusa 
(life cycle costing), u kojem se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod ili sama �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija 
nalazi, a ona moraju slijediti financijske ciljeve te faze. 

Financijski ciljevi �k�a�r�a�k�t�e�r�i�s�t�i�
�n�i� za fazu rasta, nalažu mjerenje �p�o�v�e���a�n�j�a� 

obujma prodaje, utjecaja �p�o�v�e���a�n�j�a� broja i financijske snage novih kupaca i 
utjecaja novoosvojenih tržišnih segmenata na porast prihoda i rezultata, te 
utjecaj porasta konkurentnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda i imidža �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� desti­
nacije u užem i širem okruženju. Faza zrelosti traži da se mjerila usmjere na 
ocjenu dostignute razine interne ekonomije tj. na �p�o�d�r�u�
�j�e� racionalizacije troš­
kova s jedne, te na ocjenu rentabilnosti investicija i prinosa na uloženi kapital s 
druge strane. Kada �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod ide ka silaznoj putanji, naglasak je na 
analizi �n�o�v�
�a�n�o�g� toka, što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� dinamiku naplate i visinu ostvarenih pri­
hoda, da bi se pravovremeno moglo reagirati u pravcu �p�o�v�l�a�
�e�n�j�a� proizvo­
da/usluge s tržišta, �p�o�j�a�
�a�t�i� aktivnosti na inoviranju �p�o�s�t�o�j�e���e�g� ili plasiranju 
novog proizvoda/usluge, kako se ne bi oslobodio prostor konkurenciji. 

Financijska perspektiva u osnovi doprinosi uspostavljanju uravnoteženog 
odnosa unutar svih BSC perspektiva �(�P�e�r�a�i���,� M., �J�a�n�k�o�v�i���,� S., 2006., p. 557/8), 
povezivanjem financijskih i nefinancijskih mjerila uspješnosti, jer se �n�o�v�
�a�n�o� 

iskazana mjerila (financijska mjerila) dovode u ravnotežu s nefinancijskim 
mjerilima. U okviru jedinstvene baze podataka dalje spaja informacije pri­
mjerene zahtjevima eksternih korisnika (vlasnici i kupci) sa onima koje su 
neophodne menadžmentu za upravljanje internim radnim procesima, za poti-
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canje inovacija, �u�
�e�n�j�a� i rasta, odnosno kao potpora provedbi �n�a�
�e�l�a� odgo­
vornosti. Osigurava uvjete za ocjenu planiranog (polazišta iz strategije) i ostva­
renog (mjerila operativne provedbe), te �o�m�o�g�u���u�j�e� poduzimanje korektivnih 
postupaka, ukoliko su strateška opredjeljenja bila pogrešna ili izabrana po­
grešna mjerila za njihovu operativnu provedbu. 

Da bi se mjerila financijske perspektive kao �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� nazivnik ostalih per­
spektiva u okviru BSC sustava mogla uspješno koristiti za usporedbu lokalnoj, 
regionalnoj, nacionalnoj i �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�j� razini, potrebno je dobro poznavati i 
�j�e�d�n�o�z�n�a�
�n�a� primjenjivati financijske instrumente. Kako je upravo u ovom 
�p�o�d�r�u�
�j�u� doprinos strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� nezaobilazan, u nastavku ���e� se 
ukazati na �z�n�a�
�e�n�j�e� pojedinih mjerila financijske perspektive, na probleme koji 
se mogu javiti zbog nerazumijevanja ili pogrešne primjene �o�d�r�e���e�n�i�h� poka­
zatelja, ali i na potrebu da se izaberu oni pokazatelji, koji ���e� biti najprimjereniji 
�o�d�r�e���e�n�o�j� grani djelatnosti. Kvaliteta informacija koje može osigurati ova per­
spektiva, prvenstveno ovisi o stupnju razvoja �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�o�g� informacijskog 
sustava, kvaliteti kadrova koji se ovom problematikom bave, a posebno o 
stupnju suradnje �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�e� funkcije sa ostalim funkcijama u svakom 
konkretnom sustavu. 

Za razumijevanje ove problematike, nužno je poznavati organizacijsku 
strukturu i �z�a�d�a���e� pojedinih dijelova u okviru �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�o�g� informa­
cijskog sustava, te �m�o�g�u���n�o�s�t�i� pojedinih dijelova �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�e� funkcije u 
osiguranju relevantne �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�e� informacijske osnovice za �r�a�z�l�i�
�i�t�e� hije­
rarhijske razine menadžmenta i/ili za vanjske korisnike. Stoga ���e� se u nastavku 
ukazati na �k�l�j�u�
�n�e� zahtjeve za informacijama koje treba osigurati za potrebe 
financijske perspektive BSC sustava, dok ���e� tehnike i sadržajni pristup ovoj 
problematici detaljnije elaborirati kasnije (više o tome u poglavlju strategijsko 
�r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o�)�.� Koliko je �z�n�a�
�a�j�n�o� da se ciljevi financijske perspektive defi­
niraju u kontekstu ciljeva ostalih perspektiva, obzirom da ekonomski ciljevi 
trebaju biti na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije sagledani u kontekstu ostvarenja 
društveno-ekonomskih i ekoloških ciljeva. Jedan pojednostavljeni primjer u ko­
jem se ciljevi financijske perspektive sagledavaju u �m�e���u�z�a�v�i�s�n�o�s�t�i� sa utjeca­
jima ostalih perspektiva. 

Ako se npr. izabere cilj financijske perspektive - �p�o�v�e���a�t�i� rentabilnost ulo­
ženog kapitala (ROCE), da bi se to ostvarilo potrebno je stvoriti pretpostavke 
za integralan pristup sagledavanju �m�o�g�u���i�h� veza i utjecaja (na jednostavan 
�n�a�
�i�n� je to prezentirana na �s�l�j�e�d�e���o�j� slici), uz naglasak da treba realno sagledati 
sve relevantne izravne utjecaje (puna linija) , ali ne zanemariti ni indirektne 
utjecaje (isprekidana linija), koji mogu biti �
�e�s�t�o� od izuzetnog �z�n�a�
�a�j�.� Kako je 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija složeni sustav, pojedini njeni segmenti odn. SBU bit ���e� 

usmjereni na �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� ciljeva financijske perspektive, jer su i raz­
�l�i�
�i�t�i� njihovi informacijski zahtjevi. 
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To �n�a�m�e���e� potrebu da se ukaže na potencijalne �m�o�g�u���n�o�s�t�i� ove perspektive, 
kako bi se u svakom konkretnom �s�l�u�
�a�j�u� mogao izabrati najprimjereniji pristup. 
Metodološki pristup pripremi ovih informacija, temelj i se na suvremenoj kon­
cepciji �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�o�g� informacijskog sustava u kojem se financijsko �r�a�
�u�­

novodstvo javlja samo kao jedan od izvora vrijednosno izraženih informacija, 
koje nisu dostatne za potrebe donošenje strateški orijentiranih poslovnih od­
luka. 

Slika 75: Utjecajne �v�e�l�i�
�i�n�e� oblikovanja ciljeva financijske perspektive 

ROCE - Rentabilnost uloženog kapitala 

PRIHODI 
od prodaje 

romet 

CIJENA .-' 

�K�o�l�i�
�i�n�a� i 
asortiman 

proizvodnje 
/prodaje 

Zadovoljstvo kupaca 

Izvor: Josse, VonG., 2005., p.65. 
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Proširenje 
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JIT - �s�k�r�a���e�n�j�e� vremena 
trajanja pojedinih procesa i aktivnosti 

No, treba naglasiti, da se uloga financijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� ne može �z�a�o�b�i���i� 

u definiranju ciljeva financijske perspektive. Prvenstveno zato jer je to najstariji 
i najrazvijeniji dio �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�o�g� informacijskog sustava, ima najviši stu­
panj unifikacije, jer je u potpunosti orijentiran zahtjevima eksternih (vanjskih) 
korisnika. Pored toga, financijsko je �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� ( ovisno o propisima od­
�r�e���e�n�e� zemlje), prisutno u svakom sustavu, dakle od �o�b�r�t�n�i�
�k�i�h� radnji, preko 
malih i srednjih društava, sve do korporacija. Unifikaciji �o�b�u�h�v�a���a�n�j�a� i obrade 
podataka i prezentiranja temeljnih financijskih izvještaja, nedvojbeno je do­
prinijela primjena �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�i�h� �n�a�
�e�l�a�,� te �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i�h� i nacionalnih 
�r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�i�h� standarda (IFRSs®, 2007.; Grupa autora, 2008.; US GAAP -
Jamagin, B. D., 1999.), koje u pravilu slijede i nacionalni propisi. Ovaj je 
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sustav kroz povijest razvijen do savršenstva u pogledu osiguranja okvira za 
javno polaganje �r�a�
�u�n�a �,� inkorporiranih u koncepciju temeljnih financijskih 
izvještaja (Horngren, Ch. T., Sundem, G. L., Elliott, J. A. , Philbrick, D. R., 
2006.). 

�V�e��� je naglašeno da su informacije financijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� samo po­
lazišne �v�e�l�i�
�i�n�e� u definiranju ciljeva financijske perspektive, jer su globalne i 
usmjerene zahtjevima eksternih korisnika (vlasnici, �d�i�o�n�i�
�a�r�i�,� porezni organi, 
kupci, �d�o�b�a�v�l�j�a�
�i�,� banke, statistika, znanstvene institucije i ostala zainteresirana 
javnost), stoga korisne ali ne i dostatne za ocjenu investicijskih ulaganja (slika), 
pa potencijalni investitori traže i druge izvore informacija. Sadržaj i kvaliteta 
ovih informacija ne može udovoljiti niti �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�m� zahtjevima menadžmenta, 
za ocjenu uspješnosti internih radnih procesa i aktivnosti, niti za potrebe stra­
tegijskog pozicioniranje sustava u danom okruženju. Stoga se �p�r�e�p�o�r�u�
�a� osi­
guranje i onih �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�i�h� informacija koje ���e� to �o�m�o�g�u���i�t�i� (bilo u vla­
stitoj režiji ili kroz korištenje specijaliziranih agencija i instituta), a koje se 
pripremaju primjenom instrumentarija �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� troškova i menadžerskog 
�r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� (slika). 

Interesne 
skupine u 
okruženju 

Slika 76: Pristup oblikovanju ciljeva financijske perspektive u 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji 
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Izvor : �P�r�i�l�a �g�o���e�n�o� prema Ward,K. ,.(1992), p. 8 i 9 
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Kako informacije financijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� nisu dostatne, u suvremenim 
se uvjetima veliki naglasak stavlja na informacije menadžerskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�­

stva, �
�i�j�i� se instrumentarij (za razliku od financijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�)� mora 
primjenjivati u kontekstu �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� djelatnosti (vidi �P�e�r�a�i�� �,� M., �J�a�n�k�o�v�i�� �,� S., 
2006.). Menadžersko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� sustavno slijedi promjene u ekonomiji, a u 
suvremenim se uvjetima sve vi še orijentira na izbor onog instrumentarija, koji 
���e� �o�m�o�g�u���i�t�i� korištenje relevantnih, transparentnih, �t�e�k�u���e� dostupnih i pred­
metu �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�a� �p�r�i�l�a�g�o���e�n�i�h� informacija. Stoga se u suvremenoj teoriji pri­
�m�j�e���u�j�u� dva temeljna pravca daljnjeg razvoja menadžerskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� a 
to je �r�a �
 �u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� odgovornosti, koje osigurava informacijsku osnovu za 
potrebe donošenja �t�e�k�u���i�h� poslovnih odluka, te strategijsko �r�a �
 �u�n�o�v�o�d �s �t�v�o �,� 

usmJereno na �p�o�d�r�u�
�j�e� donošenja �b�u�d�u���n�o�s�t�i� usmjerenih poslovnih odluka 
(slika 77). 

Slika 77: �R�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�e� pretpostavke za uspješnu realizaciju ciljeva 
financijske perspektive 
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Dakle, onaj dio menadžerskoga �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a �,� koji primjenjuje �s�p�e�c�i�f�i�
�a�n� 

instrumentarij, kao polazište pripreme �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i�h� informacija za menadžment 
koji treba donositi poslovne odluke za uže organizacijske cjeline - segmenti i za 
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�k�r�a���a� vremenska razdoblja, naziva se �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� odgovornosti. Koncept 
�r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� odgovornosti polazi od pretpostavke da se pojedinom segmentu 
mogu �z�a�r�a�
�u�n�a�t�i� samo oni troškovi, koje menadžer može kontrolirati, što �z�n�a�
�i� 

da se pred menadžera stavlja odgovornost "da osigura uvjete za kontrolu troš­
kova odjeljenja i da za njih odgovara" (Cote, R., 2001., p. 415), što zahtijeva i 
donošenje kriterije koji ���e� �o�m�o�g�u���i�t�i� "mjerenje planiranih i ostvarenih rezul­
tata" (Horngren,T.Ch., Datar, S. M., Foster, G., 2003., p. 191) na razini seg­
menta, �u�v�a�~�a�v�a�j�u���i� pri tom i polazišta koja su �u�g�r�a���e�n�a� u �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i� stan­
dard financijskog �i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�a� br. 8 (MSFI/IFRS 8, prema IFRSs®, 2007., p. 
7 I 3-775) ili standarde koji se na globalnom planu primjenjuju u okviru od­
�r�e���e�n�e� grane djelatnosti za eksternu usporedbu interno ostvarenih rezultata (za 
svjetsku hotelsku industriju su to standardi Uniform System oj Accounts far the 
Lodging Industry- vidi: USALI-2006.). 

Unutar �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije se primjena �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� odgovornosti treba 
prihvatiti kao temeljno polazište i pretpostavka sagledavanja stvarne situacije u 
kojoj se pojedina SBU nalazi, što �z�n�a�
�i� da se �"�r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� odgovornosti 
treba orijentirati na onaj organizacijski segment, nad kojim menadžer može 
provoditi kontrolu, za njega biti odgovoran ili nad njim imati drugi �z�n�a�
�a�j�a�n� 

utjecaj" (Ferrara, W. L., Dougherty, F. P., Boer, G. B., 1991., p. 9). Stoga se 
pred �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� odgovornosti stavlja zadatak, da prepozna i jasno prikaže 
sve one troškove, koji se po �n�a�
�e�l�u� �u�z�r�o�
�n�o�s�t�i� mogu realno �z�a�r�a�
�u�n�a�t�i� ili do­
dijeliti �u�
�i�n�c�i�m�a� �o�d�r�e���e�n�e� SBU, �u�v�a�~�a�v�a�j�u���i� metodološki postupak izabranog 
sustava i metode �o�b�r�a�
�u�n�a� troškova, okvire �p�o�n�u���e�n�o�g� asortimana i definirane 
jedinice vremena. Doprinos je �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� odgovornosti u tome, da osigura­
va sustavno vrednovanje �k�o�l�i�
�i�n�e� i vrijednosti uloženih resursa (inputa) i njihov 
utjecaj na vrijednost �u�
�i�n�a�k�a� (otuput) u ravnotežnom odnosu tržišta nabave i 
tržišta prodaje, a �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���e� �i�n�f�o�r�m�a�t�i�
�k�o� rješenje, treba osigurati sažimanje 
ovih i drugih podataka i informacija u okviru jedinstvene baze podataka za tu­
�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju kao cjelinu. 

Informacije �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� odgovornosti su nedostatne za zadovoljenje po­
treba destinacijskoga menadžmenta u njegovu sustavnom �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�u� pro­
mjenama u okruženju. Kako je krajem 90-ih godina razvoj menadžerskog ra­
�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� usmjeren na uvažavanje potreba i želja kupaca �(�"�
�e�t�v�r�t�a� para­
digma" - Ferrara, W. L., 2001., p. 39.) bilo je nužno pristupiti razvoju novog 
segmenta menadžerskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� koji se u teoriji i praksi javlja pod 
nazivom strategijsko (menadžersko) �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� (Ward, K., 1992.; Gregory. 
A., 1995.; Dixon, R., 1998.; Guilding, Ch., Cravens, K. S., Tayles, M., 2000.; 
Roslender, R., Hart, S. J., 2003.; Collier, P., Fink, W. J., Flaherty, T., Wort­
hington, L., 2004.; Hoque, Z. 2006.; Parker, L. D., 2007; Langfield-Smith, K. 
2007.; Cadez, S., Guilding ,Ch., 2007. i 2008.; Tillmann, K., Goddard, A., 
2008.; i drugi). 
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Temeljna orijentacija strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� usmjerena je na osigu­
ranje informacijske osnovice, neophodne menadžmentu "u implementiranju 
strategija, kroz njihovo �p�r�e�v�o���e�n�j�e� na �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�e� aktivnosti" (Horngren, Ch. 
T., Datar, S. M., Foster, G, 2006., p. 4), a uz podršku �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�g�a� �r�a�
�u�n�o�­

vodstvenog instrumentarija. Kako bi se mogla sagledati uloga strategijskoga 
�r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� kao dalekoj �b�u�d�u���n�o�s�t�i� okrenutog dijela �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�o�g�a� 

informacijskog sustava, u nastavku ���e� se ukazati na neke �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i 
zahtjeve u �p�o�d�r�u�
�j�u� mjerenja ciljeva u okviru financijske perspektive BSC 
sustava. 

Tablica 48: Neke �m�o�g�u���n�o�s�t�i� mjerenja ciljeva u okviru 
financijske perspektive 

Cilj: Mjerenje: Pristup: 

Rast i razvoj �U�o�b�i�
�a�j�e�n�o� se mjeri: Utvrditi - što treba rasti? 
- rast prihoda Ocijeniti - koje su utjecajne �v�e�l�i�
�i�n�e�?� 

- rast doprinosa �p�o�k�r�i���a�,� dobiti ... �O�d�l�u�
�i�l�i� - kojim to instrumentarijem 
- rast prinosa na uloženi kapital. .. mjeriti? 
- % rasta u odnosu na status quo .... 

Dobit Bilanca: razlika imovine i obveza Oblikovati vrste rezultata koji 
�R�a�
�u�n� dobiti i gubitka: razlika prihoda i odražavaju ostvarenje �o�d�r�e���e�n�o�g� 

rashoda �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�g� cilja: 
Interni izvještaji: razlika prihoda i - mjerenje operativne dobiti 
troškova ... - mjerenje ukupne dobili 
Projekti: razlika ulaganja i koristi. .. - mjer. zarade po dionici ... 

Promet (realizacija) I Promet se �u�o�b�i�
�a�j�e�n�o� mjeri: �P�o�v�e���a�n�j�e� prometa i DP/ kontribu-
doprinos �p�o�k�r�i���a� - sa �o�d�r�e���e�n�o�g� ciljnog tržišta cijske marže sagledati s pozicija 
(DP) kao prvi bruto - od �o�d�r�e���e�n�o�g� ili grupe proizvoda doprinosa pojedine aktivnosti -
rezultat - po �o�d�r�e���e�n�o�m� ili grupi kupaca ukupnoj uspješnosti sustava. Tražiti 
(kontribucijska (kategorizacija kupaca u A-najbolji , 8- odgovore na pitanja - kolika je 
marža) srednji i C-još uvijek nevažni) stvarna zarada od ostvarenog 

DP/pNi bruto rezultat/kontribucijska marža prometa? Naglasak 
(prihod - varijabilni troškovi) je pokazatelj staviti na valorizaciju akcija 
sa �v�e���o�m� izražajnom snagom. usmjerenih na potencijalne kupce i 

Uoš) neiskorištena tržišta. 

Snižavanje troškova �N�a�j�
�e�a���e� se izražava kao �o�p���e� mjerilo - Poželjno koristiti instrumentarij ABC 
ukupne troškove sniziti za �o�d�r�e���e�n�i� %. Bolji metode i TC metode radi �u�s�k�l�a���i�v�a�n�j�a� 

je diferencirani pristup ka ciljnim strukture troškova �o�d�r�e���e�n�o�g� ili grupe 
�p�o�d�r�u�
�j�i�m�a�:� materijal, rad, korištenje proizvoda, prema zahtjevima ciljnog 
energije, korištenje kapaciteta ... tržišta. 

Usmjeravanje Pozitivan �n�o�v�
�a�n�i� tok ukazuje na Sustavno sagledavati odnos dobiti i 
�n�o�v�
�a�n�o�g� toka financijsku snagu sustava, a mjeri �n�o�v�
�a�n�o�g� toka i ukazivati na uska 

primjenom pokazatelja likvidnosti i grla koja angažiranju slobodna 
solventnosti. �n�o�v�
�a�n�a� sredstva i umanjuju 

rentabilnost investicija. 

394 



Cilj: Mjerenje: Pristup: 

Rentabilnost Mjeri se visina ostvarenog prinosa na Ovisno o vrsti investicijskog ulaganja i 
- vlastitog kapitala uloženi kapitala u odnosu na visinu kamata stanja na financijskom tržištu, izabrati 
- ukupnog kapitala koje nosi �t�e�k�u���a� štednja. Reni. vlastitog relevantne pokazatelje (ROI, ROS, 
- ostvarenog kapitala se sagledava u odnosu na ROA,ROE, ROGE, RONA ... }, 

prometa ostvarenu dobit {dobit x 100/ vlastiti primjerene mjerenju �o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���e� 

kapital}, a ukupnog u odnosu na dobit i rentabilnosti �o�d�r�e���e�n�e� vrste ulaganja. 
kamate ( dobit + kamate na �p�o�s�u���e�n�i� 

kapital x100/ ukupni kapital) , jer kamate na 
�p�o�s�u���e�n�i� kapital umanjuju dobit. Dobit 
prema ostvarenoj realizaciji , sa ili bez 
kamata ( dobit + kamate na �p�o�s�u���e�n�i� 

kapital x 100/ promet) odražava 
rentabilnost ostvarenog prometa. 

Dodana ekonomska Mjeri se kao razlika ostvarenog rezultata Primjena ABC metode i �o�b�r�a�
�u�n�a� 

vrijednost (EVA) (prinosa na uloženi kapital} i troškova troškova kapitala za sustav kao 
kapitala (cijena kapitala). Operativna dobit cjelinu, ali i za SBU, proizvode, 
umanjena za ukupne troškove kapitala, kupce, segmente, procese. Procese s 
potrebnog za njeno ostvarenje. pozitivnom EVA-om stimulirati. 

Vrijednost za Metoda za procjenu vrijednosti sustava s Pomaže burzovnim �s�t�r�u�
�n�j�a�c�i�m�a�:� 

�d�i�o�n�i�
�a�r�e� (SV) pozicija �d�i�o�n�i�
�a�r�a�.� Mjeri se sposobnost - u pozicioniranju sustava na tržištu 
sustava za ostvarenje �n�o�v�
�a�n�o�g� toka u kapitala, 
�b�u�d�u���n�o�s�t�i�,� uz diskontiranje troškova - odlukama o kupnji ili prodaji 
vlastitog i �t�u���e�g� kapitala, �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e�m� �o�d�r�e���e�n�e� SBU, 
stupnja rizika, uvažavanjem tržišne pozicije - procjeni tendencije kretanja 
i sl. vrijednosti sustava u �b�u�d�u���n�o�s�t�i� ... 

što praksa mjeri u perspektivi: ukupna imovina, ukupna imovina po zaposleniku, profit u % od ukupne 
imovine, povrat na neto imovinu, povrat na ukupnu imovinu, prihodi u odnosu na ukupnu imovinu, doprinos 
�p�o�k�r�i���a� odn. bruto marža, neto dobit, profit u postotku od ostvarenog prometa, profit po zaposleniku, prihodi, 
prihodi od novih proizvoda plasiranih na tržište, prihod po zaposleniku, povrat od uloženog vlastitog kapitala 
(ROE), povrat na ukupno angažirani kapital (ROCE), povrat na uloženi kapital (ROI), ekonomska dodana 
vrijednost (EVA), tržišna dodana vrijednost (MVA), dodana vrijednost po zaposleniku, dividende, tržišna 
vrijednost, cijena dionica, struktura �d�i�o�n�i�
�a�r�a�,� lojalnost �d�i�o�n�i�
�a�r�a �,� �n�o�v�
�a�n�i� tok, ukupni troškovi , kreditni rejting, 
obveze/dugovi, odnos obveza i kapitala, razina �p�o�k�r�i���a� troškova kamata, odnos prometa i potraživanja, 
�p�r�o�s�j�e�
�n�o� trajanje naplate potraživanja, �p�r�o�s�j�e�
�n�i� rok isplate duga �d�o�b�a�v�l�j�a�
�i�m�a �,� dani vezivanja zaliha, 
koeficijent obrta zaliha ... 

Izvor: Prema Probst, H J., 2004., p. 108 - 115, �P �e �r�a�i ���,� M. , �J�a�n�k �o �v�i ���,� S., 2006., p. 546-553 i Niven, 
P. R., 2008., p.180. 

S pozicija BSC sustava se �n�a�m�e���e� pitanje, da li je financijska perspektiva 
polazišna ili odredišna �t�o�
�k�a� u strateškom pozicioniranju sustava kao cjeline. 
Iako je opravdan stav nekih autora da je formuliranje financijskih ciljeva vlas­
nika �k�l�j�u�
�n�o� (Probst, H. J., 2004., p. 116), u ovom se radu financijskoj per­
spektivi pristupilo kao �z�a�j�e�d�n�i�
�k�o�m� nazivniku ostalih perspektiva. Za uspješnu 
realizaciju ciljeva ove perspektive je korišten instrumentarij strategijskog, a kao 
pretpostavka da se kroz niz aktivnosti, sustavno ocjenjuje dostignuti stupanj 
realizacije postavljenih �d�u�g�o�r�o�
�n�i�h� ciljeva, proizašlih iz strateškog opredje­
ljenja, a implementiranih u �d�u�g�o�r�o�
�n�e� planove. �Z�n�a�
�e�n�j�e� je strategijskog ra-
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�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� u tome, što osigurava relevantnu informacijsku osnovicu za su­
stavnu kontrolu i evaluaciju rezultata, na �n�a�
�i�n� da se vrijednosna izražene 
�v�e�l�i�
�i�n�e� promatraju u sustavu povratne veze sa svim nefinancijskim mjerilima 
definiranih u okviru pojedine perspektive BSC sustava. 

Instrumentarij strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� je u skladu i sa suvremenim 
zahtjevima �
�e�t�v�r�t�e� paradigme razvoja menadžerskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� jer je 
usmjeren pripremi i donošenju poslovnih odluka uz uvažavanje vrijednosti za 
kupca i potrebe da se ova problematika sagleda na �n�a�
�i�n�,� koji �z�n�a�
�a�j�n�o� nadilazi 
jednu budžetsku godinu. Ovaj pristup je ujedno i odgovor menadžerskog ra­
�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� u �p�o�d�r�u�
�j�u� �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�h� zahtjeva strategijskog menadžmenta, koje 
�k�l�a�s�i�
�n�a� menadžerska �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� nije uvažavala. Strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�­

stvo osigurava relevantnu informacijsku osnovicu, neophodnu za donošenje 
strateških planova, za kontrolu njihove razrade kroz operativne planove i 
budžete, te za vrednovanje �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� �u�
�i�n�a�k�a� svake aktivnosti, koja pred­
stavljaju sastavne dijelove �o�d�r�e���e�n�e� strategije, kako bi se mogla pratiti njena 
prihvatljivost i uspješnost u odnosu na stvarnu situaciju u okruženju. 

U skladu s informacijskim zahtjevima destinacijskoga menadžmenta, poželj­
no je strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� usmjeriti na primjenu ekonomskog instru­
mentarija, primjerenog u ocjeni profitabilnosti kupaca (turista) i proizvoda 
(grupa proizvoda) na ciljnom tržištu, �u�v�a�~�a�v�a�j�u���i� životni vijek �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

proizvoda i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao sustava, a ne �z�a�n�e�m�a�r�u�j�u���i� ekonomske 
�u�
�i�n�k�e� nastale �u�v�o���e�n�j�e�m� programa kontinuiranog poboljšanja kvalitete i 
�u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� odnosa prema okolišu. Zbog sezonskog karaktera poslovanja u 
turizmu, potrebno je �o�d�r�e���e�n�u� pozornost staviti i na upravljanje �n�o�v�
�a�n�i�m� 

tokom, što ���e� ujedno biti i temeljni sadržaji, koji ���e� se detaljnije sagledati u 
okviru poglavlja o strategijskom �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�u�.� 

9.2.2.5. Primjena na modelu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 

Kaplan i Norton naglašavaju potrebu da se metodološki okvir BSC sustava 
(1996., p. 9 i dalje) sagleda s polazišta stvarnih zahtjeva u praksi, stoga ���e� se 
teorijska polazišta sagledati u kontekstu �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, 
primjenom krajnje pojednostavljenog modela, koji ���e� se elaborirati u nastavku 
u kontekstu zahtjeva temeljenih na �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i�m�a� kongresnog turizma. 

Zadatak je destinacijskoga menadžmenta u skladu sa �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i�m�a� ak­
tivnosti u sustavu, uz uvažavanje trendova na �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu, situacije u 
okruženju te odnosima s konkurencijom i utjecajnim interesnim skupinama, 
jasno definirati viziju i temeljnu misiju. Vizija ima zadatak da se jezgrovit i 
slikovit �n�a�
�i�n� prezentira temeljna idejna rješenja strateškog pozicioniranja 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao sustava u �b�u�d�u���n�o�s�t�i�.� Vizija i misija su usko po­
vezane, obzirom da je vizija samo pismeni �i�z�r�i�
�a�j� misije, a s ciljem da se kroz 
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strateško pozicioniranje sustava dovede do željenog cilja. Slijedom ovih po­
lazišta je u okviru modela vizija definirana kroz potrebu da �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� des­
tinacija "za 10 godina postane lider u �p�o�d�r�u�
�j�u� kongresnog turizma u RH". 
Pristup definiranju misije i ciljeva u turizmu, a ovisno o �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�m� zahtjevima 
�m�o�g�u��� je i uz uvažavanje �s�l�i�j�e�d�e���i�h� u praksi �u�o�b�i�
�a�j�e�n�i�h� pristupa (Probst, H. J., 
2004., p.26): 

o Želja nam je da naši korisnici �v�r�a���a�j�u� �k�u���i� zadovoljni i oduševljeni 
�d�o�g�a���a�j�i�m�a� koje nudimo. 

o Razvijamo održivi razvoj turizma, �p�o�t�i�
�e�m�o� društvenu i ekološku 
svijest, te uvažavamo kulturološke �r�a�z�l�i�
�i�t�o�s�t�i� zemalja iz kojih gosti 
dolaze. 

o Naši su zaposlenici garancija uspjeha ... 

Misija je uvijek povezana s poslovnom politikom i poslovnom kulturom, a u 
biti predstavlja našu želju da stvorimo što ljepšu sliku o nama u okruženju, 
traženjem odgovora na pitanje "kako bi nas trebali percipirati naši kupci" 
(Josse, Von G., 2005., p. 291). To je esencijalna pretpostavka �b�u�d�u���e� egzi­
stencije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije na visoko �e�l�a�s�t�i�
�n�o�m� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� tržištu, pod­
ložnom utjecaju globalizacijskih procesa. U definiranju misije treba realno pro­
cijeniti �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i zahtjeve tržišta, te uvažiti potrebe svih interesnih skupina 
na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

Destinacijski menadžment treba u procesu definiranja misije i vizije uva­
žavati, koordinirati i homogenizirati �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�e� zahtjeve svake SBU (direktni i 
indirektni sudionici �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, te razne interesne skupine), na �n�a�
�i�n� da 
se osigura njihovo aktivno �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� u definiranje �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i�h� strategija tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline. Naime, strategija može �
�e�s�t�o� imati �r�a�z�l�i�
�i�t�o� 

�z�n�a�
�e�n�j�e�,� za �r�a�z�l�i�
�i�t�e� sudionike �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� desti­
nacije, stoga se od destinacijskoga menadžmenta �o�
�e�k�u�j�e� da izborom rele­
vantnih komunikacijskih kanala, motivira sve na aktivno �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� u dono­
šenje strategija i njihovu što realniju operativnu razradu. Pri tom se naglasak 
stavlja na primjenu najvažnijih �n�a�
�e�l�a� (prema Niven, P. R., 2008., p. 115/ l l 6): 

o �D�r�u�g�a�
�i�j�i� pristup, što �z�n�a�
�i� izbor �d�r�u�g�a�
�i�j�e�g� skupa aktivnosti u od­
nosu na one koje koristi konkurencija, pri �
�e�m�u� se treba usmjeravati 
na snagu sustava (jake �t�o�
�k�e�)�,� na prepoznatljivost u okviru iste 
grane djelatnosti i na izbor pamtljivog slogana. 

o Kompromisi, što �z�n�a�
�i� potrebu �u�s�k�l�a���i�v�a�n�j�a� potreba i želja svih 
sudionika ponude, na �n�a�
�i�n� da se izabere prepoznatljiv asortiman, 
koji ���e� biti �u�k�l�j�u�
�e�n� u strukturu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda destinacije, 
�u�s�k�l�a���u�j�u���i� potrebe i želje kupaca, sa potrebama zaposlenika i lo­
kalnog stanovništva, te ocjenu po kriteriju ekonomske dodane vri­
jednosti (EV A) i vrijednosti za �d�i�o�n�i�
�a�r�e� (SV). 
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Slika 78: Model primjene BSC sustava za �s�p�e�c�i�f�i�
�n�e� potrebe destinacijskoga 
menadžmenta 

PRIMJERI: 
r--------------------------------------------------------------------------- ---, 
i, VIZIJA/ ~~;_~i:j_f~_~:~nJfi~ient Za 10 godina postati lider u : 

MISIJA , �p�o�d�r�u �
�j �u� kongresnog turizma u 
, '-------' svoJe poztctJe u RH 
: �b�u�d�u���n�o�s�t�i�.� · 
' ------- -- ----------- ------------------------ ----- ----------------------------' 

' r------- ------------------------------------------------------------------1 , 
' ' ' ' ' ' ' ' ' ' 
' ' ' ' 

STRATEGIJE 
Viziju treba realne strategije, 
koje je �m�o�g�u���e� implementirati 
u �p�o �s �t�o�j�e���i�m� tržišnim uvjetima. 

Izgraditi kongresni eentar po 
svjetskim standardima, agresivni 
marketing, poticajne mjere za 
menadžment i zaposlenike, 
senzibili ziranje lokal. stanovništva 
integrirana baza podataka, TQM .. 

,---------
' ' ' ' BSC­

uravnoteženi 
sustav 
mjerenja 
rezultata 

�~� 

CILJEVI Sustavno �p�o�v�e���a�v�a�t�i�:� 

I. PERSPEKTIVA 
KUPCA 

I. udio na tržištu kongrcsnog turizma, 
2. kvalitetu �i�z�v�o���e�n�j�a� internih radnih 

procesa, tcmeljcno na standardima i 
suvremenim tehnološkim 
�p�o�s�t�i �g �n�u���i�m�a �,� 

3. razinu znanja i kompetencija zaposl., 
�~� 4. ~~

1

hode kroz proširenje asortimana 
/ ~nude i oodizaniem kvalitete usluga. 

' --------------------------------------------------------------------------~ 
------------- --- ----------------------------------------------------------, 

OPERATIVNI 
ZADACI, 

AKTIVNOSTI, 
MJERE ... 

o Razraditi mjere i 
konkretne 
aktivnosti koje ���e� 

�o�m�o�g�u���i�t�i� 

realizaciju ciljeva 
i provedbu 
strategija. 

o Definirati 
�p�o�d�r�u�
�j�e� primjene 
instrumenata 
strategijskog 
�r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�.� 

�p�o�v�e���a�t�i� stupanj iskorištenja hotelskih 
kapaciteta za 30%, 
produžiti sezonu za 90 dana, 
sustavom stimulativnog �n�a �g�r�a�� �i�v�a�n�j�a� 

�p�o�v�e���a�t�i� varijabilni dio �p�l�a���e� do 50%, 
budžet za eijeloživotno obrazovanje 
�p�o�v�e���a�v�a�t�i� godišnje po stopi od I 0%, 
u roku od 5 godina dobiti certifikat ISO 900 I 
(kongresni eentar) i 14001 (eeo standardi u 
�t�u�r�i �s �t�i�
�k�o�j� destinaciji), 
uvesti integralnu baza podataka, SAP 
program, intemct komunikacija ... 
mjerenje ekonomskih �u�
�i�n�a�k�a� zadovoljstva 
turista, zaposlenika, stanovništva ... 

' 

Izvor: Prema Probst, 2004., str. 16. 
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o lntegralnost, �u�p�u���u�j�e� na potrebu da sve aktivnosti trebaju biti do­
vedene u skladnu cjelinu. To �z�n�a�
�i� optimalizaciju internih procesa i 
aktivnosti da bi se minimalizirao gubitak vremena i resursa, stvorili 



o Kontinuitet, �z�n�a�
�i� da ���e� strategija biti uspješnija ako uvažava te­
meljna polazišta razvoja sustava i kao takva može ostati nepro­
mijenjena u dužem roku, s �
�i�m�e� moraju biti upoznati unutarnji (za­
poslenici i stanovništvo) i vanjski korisnici (turisti). To ne �i�s�k�l�j�u�
�u�j�e� 

�m�o�g�u���n�o�s�t� da se �u�v�o���e�n�j�e�m� operativnih strategija nastoje iskoristiti 
potencijalne šanse temeljene na novim tehnološkim �p�o�s�t�i�g�n�u���i�m�a�,� 

promjene u trendovima na tržištu ili �p�o�l�i�t�i�
�k�o�m� okruženju, izmjena 
propisa ili �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i�h� standarda i sl. 

o Kultura sustava, a to �z�n�a�
�i� potrebu da destinacijski menadžment uz 
detaljno sagledavanje procesa i aktivnosti, ne zanemari kulturološki 
okvir u kojem svi sudionici ponude djeluju i probleme koji se mogu 
javiti u susretima �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� kultura, koje treba sagledati i u kontekstu 
globalnih promjena u ekonomskoj sferi, kroz odnose na tržištu i u 
društvu �u�o�p���e�.� 

Da bi strategija bila �u�
�i�n�k�o�v�i�t�a�,� ona mora biti realna, uspješna i optimalna 
(Wikipedija, 2007., p. 2). Realna je ona strategija koja se temelji na procjeni 
stvarnih �m�o�g�u���n�o�s�t�i� koje �o�d�r�e���e�n�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija ima u odnosu na 
konkurenciju. Uspješna ���e� biti onda, ako sustavno usmjerava �o�g�r�a�n�i�
�e�n�e� resur­
se i sposobnosti na ona �p�o�d�r�u�
�j�a�,� gdje je vjerojatnost ostvarenja uspjeha naj­
�v�e���a�.� Optimalna je onda ako se temelji na stvarnim �m�o�g�u���n�o�s�t�i�m�a� i ima 
uporište u realnim ciljevima. Primjena BSC sustava je kao podrška u prona­
laženju odgovora na mnoga otvorena pitanja �p�r�e�v�o���e�n�j�a� strategije u praksu 
(gdje se trenutno �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija nalazi, koji su njeni realni potencijali, 
koji je najbolji i najbrži put da se oblikuje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod destinacije, što ���e� 

joj osigurati bolji položaj u odnosu na konkurenciju ... ), uz uvjet da se u tom 
pravcu definiraju jasni ciljevi, koje je �m�o�g�u���e� mjeriti. Istraživanja provedena na 
razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Kvarner ukazuju na svu složenost problematike, 
koju treba uvažiti pri definiranju globalnih ciljeva, �z�n�a�
�a�j�n�i�h� za strateško po­
zicioniranje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline, a kao okvira za razradu ope­
rativnih ciljeva i zadataka �(�P�e�r�i���,� J. et. al. 2005., p. 35/36): 

a) Ekonomski ciljevi: 

o turizam u funkciji razvoja gospodarstva, 
o kontinuirano poboljšanje kvalitete, 
o aktivnosti u funkciji produženja sezone, 
o inovacije i razvoj novih �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� proizvoda, 
o osvajanje novih tržišta, 
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o �p�o�v�e���a�n�j�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� potrošnje, 
o bolja struktura i viša kvaliteta smještajnih kapaciteta, 
o smanjenje uvozne komponente, 
o �v�e���e� zapošljavanje i �m�o�g�u���n�o�s�t� razvoja karijere, 
o proizvodnja autohtonih proizvoda, 
o poduzetništvo i obrtništvo kao potpora. 

b) Socio-kulturni ciljevi: 

o rast kvalitete života i blagostanje lokalnog stanovništva, 
o sigurnost i zaštita turista i lokalnog stanovništva, 
o �o�
�u�v�a�n�j�e� kulturno-povijesne baštine, 
o �o�
�u�v�a�n�j�e� lokalnog identiteta u uvjetima globalizacije, 
o prožimanje kultura. 

c) Ekološki ciljevi (zaštita okoliša): 

o primjena standarda i propisa o zaštiti okoliša, 
o zaštita prirodnih resursa, 
o racionalno korištenje energije (alternativni izvori), 
o �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� infrastrukture, 
o monitoring �z�a�g�a���e�n�j�a� (eko-bilance), 
o �s�p�r�j�e�
�a�v�a�n�j�e� vizualnog �z�a�g�a���e�n�j�a� prostora (prostorno planiranje). 

U okviru modela je radi pojednostavljenja uzet samo jedan od �m�o�g�u���i�h� 

strateških pravaca razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, a to je što bolje pozicioniranje 
na tržištu kongresnog turizma (lider u Republici Hrvatskoj). Kako je razvojna 
problematika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije znatno složenija, �m�o�g�u���e� je strateško opre­
djeljenje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije sagledati u konteksta gornjih ciljeva, pa ���e� se 
ponuda kongresnog centra sagledati i s pozicija SBU tj. jedne od vitalnih 
segmenata, �
�i�j�e� se strategije i ciljevi mogu promatrati s pozicija �m�e���u�o�v�i�s�n�o�s�t�i� 

procesa i aktivnosti u integriranom pristupu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline. 

Od destinacijskoga se menadžmenta �o�
�e�k�u�j�e� napor na ostvarenju pretpo­
stavki za �u�s�k�l�a���e�n�o�s�t� djelovanja svih sudionika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude na razini 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u novim uvjetima. Naime, strateško opredjeljenje za iz­
gradnju suvremenog kongresnog centra nalaže da se �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i� ciljevi svih 
sudionika �m�e���u�s�o�b�n�o� usklade te usmjere u pravcu ostvarenja globalni ciljevi 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline, definiranih svakom pojedinom perspektivom. 
�M�o�g�u���i� pristup izradi strateške mape BSC sustava za potrebe �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� de­
stinacije, �
�i�j�i� menadžment uz realizaciju zahtjevnog projekta kongresnog cen­
tra, poseban naglasaka stavlja i na podizanje razine ekološke svijesti, te na 
kontinuirano poboljšanje kvalitete (slika). 
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Slika 79: Strateška mapa �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 

SBU 2 
SBU 3 
SBU4 
SBU n ..... 

··-··-

I 

Izvor: �R�a �z �r�a���e�n�o� prema Josse, Vo nG., 2005., p. 221. 

1' 

! / 
�~� .. :. 

Na modelu strateške mape se može �u�o�
�i�t�i� koliko otvorenih pitanja BSC su­
stav stavlja pred destinacijski menadžment, na koje treba realno odgovoriti, 
kako bi se poslužila kao kohezivna snaga objedinjavanja strateških i operativnih 
ciljeva. Slijedom teze "raditi prave stvari" destinacijski menadžment se u ovom 
�s�l�u�
�a�j�u� opredjeljuje za diferencirani pristup u definiranju strateških ciljeva, �
�i�­

me se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija kao sustav usmjerava na goste više platežne �m�o���i� i 
segment kongresnog i poslovnog turizma. U koncepciji djelovanja ���e� pri­
oritetno uvažavati potrebe i želje eko-osviještenih gostiju, kao i onih koji imaju 
visoke zahtjeve u pogledu asortimana i kvalitete usluga. No uspjeh ���e� izostati, 
ako se na pravi �n�a�
�i�n� ne implementiraju i operativni ciljevi, koji predstavljaju 
detaljniju razradu strateških ciljeva a slijede tezu "raditi stvari na pravi �n�a�
�i�n�"�.� 

Operativni ciljevi zahtijevaju primjenu operativnih mjerila po svakoj per­
spektivi, a slijedom strateške mape, te uz uvažavanje instrumentarija strate­
gijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� i drugih relevantnih tehnika. Dodana ekonomska vrijed­
nost (EV A) se �p�r�i�h�v�a���a� kao jedan od financijskih ciljeva, što nalaže desti­
nacijskom menadžmentu mjerenje sinergijskog procesa, kao posljedice timskog 
pristupa svih sudionika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude (SBU) u realizaciji �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� pro­
izvoda, uz naglasak da je isti znatno viši od zbroja �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� vrijednosti, 
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svake pojedine strateške poslovne jedinice (SBU). strukturi �t�u�r�i�s�t�i�
�k �e� ponude, 
kako bi se �o�g�r�a�n�i�
�e�n�i� resursi mogli rasporediti, sukladno stvarnim potrebama, a 
slijedom strateških i operativnih ciljeva koji proizlaze iz izabrane strategije. 

Slika 80: Sinergijski �u�
�i�n�a�k� primjene korporacijskih �n�a�
�e�l�a� upravljanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� 

destinacijom uz podršku instrumentarija BSC sustava 

�T�U�R�I�S�T�I���K�A� DESTINACIJA KAO KORPORACIJA 
(pristup valorizaciji svih sudionika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude u strukturi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije) 

GLAVNI NOSITELJI STRATEŠKE POSLOVNE DOPRINOS REZULTATU SVAKE 
�T�U�R�I�S�T�I���K�E� PONUDE JEDINICE (SBU) U STRUKTURI POJEDINE STRATEŠKE POSLOVNE 

�T�U�R�I�S�T�I���K�E� DESTINACIJE Vrijednosna NOSITELJA PONUDE JEDINICE 
Ostvarenje dodane 

vrijednosti kroz sinergijske 
procese �z�a�j�e�d�n�i �
�k�o�g� 

djelovanja i nastupa na tržištu 

Sinergija financijske 
perspektive 

Kako možemo �p�o�v�e���a�t�i� 

vrijednost za �d�i�o�n�i�
�a�r�e� kroz 
portfolio strateških 
poslovnih jedinica? 

Sinergija perspektive 
kupaca 

Kako što bolje rasporedili 
ciljnu potražnju, da bi se 
�p�o�v�e���a�l�a� ukupna vrijednost 
od kupaca? 

Sinergija perspektive 
internih procesa 

Kako upravljati procesima 
strateških poslovnih jedinica, da 
bi maksimirao ukupni 
ekonomski �u���i�n�a�k� kroz 
integraciju lanca vrijednosti? 

Sinergija perspektive 
�u�
�e�n�j�a� i rasta 

Na koji je �n�a�
�i�n� najbolje 
razvijati i koristiti 
raspoložive neopipljive/ 
nematerijalne vrijednosti? 

pozicioniranje 
glavnih nositelja 

ponude(NP) 
u turist. destin. 

NP 
,,A" 

NP 
,,B" 

NP 
,,C" 

NP 
,,D" 

SBU 
,,1" 

SBU 
,,2" 

A2 

B2 

D2 

SBU 
,,3" 

A3 

SBU 
,,4" 

A,. 

Dodana vrijednost 
ostvarena kroz sinergijski 

proces �z�a�j�e�d�n�i�
�k�o�g� 

djelovanja 

Izvor: Prema Kaplan, Norton, 2006., str. 8. 

(centara odgovornosti) 
Ostvarivanje dodane vrijednosti kroz 

sinergijske procese kvalitetnijeg odnosa 
prema kupcima 

FINANCIJE 

Kakva su �o�
�e�k�i�v�a�n�j�a� naših 
�d�i�o�n�i�
�a�r�a�?� 

Ostvareni rezultati? 

KUPACI 

Koji �
�e� tržišno prihvatljiv 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod osigurali 
ostvarenje financijskih 
ciljeva? 

INTERNI PROCESI 

Kojim procesima dali prioritet 
da bi se zadovoljile potrebe i 
želje kupaca i �d�i�o�n�i�
�a�r�a�?� 

�U���E�N�J�E� I RAST 

Kako povezati nematerijalnu 
imovinu (sustave, ljude, 
kulturna dobra .... ) da bi se 
unaprijedili �k�l�j�u�
�n�i� procesi? 

Dodana vrijednost ostvarena 
kroz sinergijski proces boljeg 

odnosa prema kupcima 

Nije dovoljno izraditi samo BSC za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju kao cjelinu, �v�e��� 

ona mora biti polazišna i odredišna �t�o�
�k�a� za sve BSC-a koje obavezno �i�z�r�a���u�j�e� 

svaka SBU, a koje destinacijski menadžment mora koordinirati. Uz �
�e�t�i�r�i� te­
meljne perspektive, �m�o�g�u���e� je uvesti i one dodane, kojima se želi izraziti 
�s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t� �o�d�r�e���e�n�e� SBU. Upravo u tom procesu je �z�n�a�
�a�j�n�a� uloga strate-
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gijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� �
�i�j�i� je instrumentarij najbolje �p�r�i�l�a�g�o���e�n� zahtjevima da 
se strategija �p�r�e�t�o�
�i� u elemente �p�r�o�r�a�
�u�n�a �.� 

�P�r�i�v�l�a�
�n�o�s�t� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije stoga treba sagledati kao funkciju djelo­
vanja velikog broja nezavisnih varijabli, koje je primjenom instrumentarija 
BSC sustava �m�o�g�u���e� sustavno mjeriti i ocjenjivati. Naime, financijski �u�
�i�n�a�k� 

�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline nije i ne može biti rezultat samo materijalnih 
pretpostavki pružanja temeljnih usluga, pošto se u suvremenim uvjetima na­
glasak stavlja na realnost sagledavanja svih relevantnih utjecaja, �m�e���u� kojima 
se posebno �i�s�t�i�
�u� nematerijalni �
�i�n�i�t�e�l�j�i� kvalitete (gostoljubivost, �o�s�j�e���a�j� sigur­
nosti, zaštita, �
�i�s�t�o���a �,� eko-pristup, doživljaj, �p�r�i�
�a �,� inovacije i sl.) koji pred­
stavljaju put do integralnog menadžmenta kvalitete, kao jednog od temeljnih 
strateških ciljeva. 

Primjena instrumentarija BSC sustava i strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� olak­
šava proces transformacije strateških planova u operativne planove i budžete. 
Posebna je vrijednost BSC sustava, što osigurava relevantne podatke i infor­
macije neophodne u procesu strategijskog i operativnog planiranja, jer osigu­
rava integralni pristup u realnom sagledavanju opipljivih (bard) i neopipljivih 
(soft) utjecajnih �
�i�n�i�t�e�l�j�a�.� U tom procesu je veoma �z�n�a�
�a�j�n�a� ulogu i u primjeni 
specijaliziranog softvera, koji te procese ubrzava i kvalitativno podržava. 

Primjena specijaliziranog softvera (SAP i sl.) �o�m�o�g�u���a�v�a� da se pojedini 
podatak unese samo jednom u sustav na mjestu i u vremenu nastanka pos­
lovnog �d�o�g�a���a�j�a �,� ali da se u okviru jedinstvene baze podataka osigura njegovo 
povezivanje s drugim podacima i informacijama iz eksternih i internih izvora. 
To je veoma �z�n�a�
�a�j�n�o� za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju, gdje se takvim pristupom po­
država sinergijski proces, a transparentne i lako dostupne informacije, osigu­
ravaju viši stupanj komunikacije, veoma �z�n�a�
�a�j�n�o�g� za realizaciju BSC sustava. 
U sustavu treba osigurati i neposredno generiranje izvještaja za ciljne korisnike, 
što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� i izradu eko-bilanci �(�P�e�r�a�i�� �,� M. , �J�a�n�k�o�v�i���,� S., 2006., p. 530). 

Treba naglasiti da se BSC veoma uspješno može koristiti za stratešku ras­
podjelu �o�g�r�a�n�i�
�e�n�i�h� resursa na sudionike unutar �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, koja 
djeluje po �n�a�
�e�l�i�m�a� korporacijskog menadžmenta. Slijedom ranije prikazane 
strateške mape, potrebno je po elementima razraditi metodologiju strategijskog 
i operativnog planiranja do razine �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� budžeta. Naime strateška mapa 
�i�z�r�a���e�n�a� po �n�a�
�e�l�i�m�a� BSC sustav prikazuje �n�a�
�i�n�e� povezivanja "niza povezanih 
ciljeva i mjera, koje korist �u�z�r�o�
�n�o�-�p�o�s�l�j�e�d�i�
�n�e� odnose, da bi �i�s�p�r�i�
�a�l�e� �p�r�i�
�u� o 
strategiji" (Niven, P. R., 2008., p. 268) �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao sustava i 
traženja puta za �u�s�k�l�a���i�v�a�n�j�e� �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� interesa pojedinih interesnih skupina. 
Takav pristup nalaže destinacijskom menadžmentu da sustavno �u�n�a�p�r�e���u�j�e� na­
�
�i�n� komuniciranja svih sudionika u sustavu. 

U tom procesu je od presudnog �z�n�a�
�a�j�a� znanje, sposobnost i kompetencije 
destinacijskoga menadžmenta, drugih sudionika u procesu operativnog plani-

403 



ranja, te svakog pojedinog zaposlenika, jer moraju biti osposobljeni za razu­
mijevanje informacija strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�.� �Z�n�a�
�a�j�n�u� ulogu u tom 
procesu ima i dostignuti stupanj �i�z�g�r�a���e�n�o�s�t�i� mjera koje ���e� uspješno motivirati 
zaposlenike (Hoque, Z., 2006., p. 195-204) na �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� u kreativno stva­
ranje budžeta, a s ciljem postizanje boljih �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i�h� rezultata, a time i 
uspjeha �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline. Kao polazišta u procesu budžetiranja 
na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, poželjno je poznavati neka temeljna mjerila us­
poredbe, �p�r�i�h�v�a���e�n�a� u turizmu i svjetskoj hotelskoj industriji (prema Banker, R. 
D., Potter, G., Srinivasan, D., 2005., p. 394-412 ), a to su: 

o TREVPAR - ukupni prihodi ostvareni po raspoloživoj sobi (total 
revenue per available room ); 

o COSTPAR - operativni (varijabilni) troškovi po raspoloživoj sobi 
(operating costs per available room; 

o AVGRATE - �p�r�o�s�j�e�
�n�a� cijena sobe (avarage rate oj occupied ro­
oms) mjerena dijeljenjem ukupno ostvarenih prihoda sa brojem za­
uzetih soba; 

o OCCRATE - stupanj iskorištenja kapaciteta (occupancy rate) mje­
ren iz odnosa broja zauzetih soba s brojem raspoloživih soba; 

o LRETURN - želja za povratkom (likelihood oj return) odn. lojalnost 
gostiju koji se sustavno �v�r�a���a�j�u� u istu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� destinaciju (zado­
voljni gosti); 

o COMPLNTS - broj žalbi (number oj comlaints) na svakih �t�i�s�u���u� 

soba, kao pokazatelja razine nekvalitete i drugo. 

Navedeni i drugi �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i� pokazatelji, nedvojbeno ���e� doprinijeti da se stra­
tegija sagleda unutar ciljeva svake BSC perspektive i primjereno inkorporira u 
sustav budžeta. U tom procesu je posebno �z�n�a�
�a�j�n�a� komunikacija, kako bi se 
obuhvatili svi �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i� programi i projekti (od kapitalnih do perifernih), te 
�u�k�l�j�u�
�i�t�i� svi �z�n�a�
�a�j�n�i� procesi i aktivnosti. Za uspješnu realizaciju procesa bu­
džetiranja poželjno je koristiti neke metodološke osnove �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� odgo­
vornosti, kao inputa u strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o�,� �u�v�a�~�a�v�a�j�u���i� metodološka 
polazišta izrade godišnjih planova, te �u�v�a�~�a�v�a�j�u���i� ulogu podataka iskazanih 
budžetom, na �n�a�
�i�n� kako to prikazuje �s�l�j�e�d�e���e� slika. 

Ako su strateški ciljevi kraj puta, onda su operativni ciljevi detaljna razrada 
svake dionice na tom putu, na kojem preuzimaju ulogu GPS-a, kako sustav 
(poput putnika) ne bi skrenuo sa zacrtanog puta, kojeg predstavljaju upravo 
strateški ciljevi. Vrijednosni izraz operativnih (godišnjih) planova je budžet, 
kao najniža razina planiranja, te inkorporirana u financijsku perspektivu BSC 
sustava. Uloga je operativnog planiranja i u sposobnosti da se primjenom 
�o�d�g�o�v�a�r�a�j�u���i�h� mjera i postupaka sustavno ocjenjuje da li je zacrtani put (stra­
tegija) dobro usmjerena, te da ukažu na to, ako se javi bolji put, kojim ���e� biti 
�m�o�g�u���e� brže, bolje i kvalitetnije �s�t�i���i� do cilja. U tom �s�l�u�
�a�j�u� je potrebno pri-
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stupiti izradi novih strategija, te promijeniti strateški pravac kretanja. U ostva­
renju navedenih ciljeva, neophodno je, a ovisno o raspoloživim resursima i 
prisutnim uskim grlima odn. realnim �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�i�m�a� (JAZ, GAP ... ), izabrati one 
investicije u objekte, procese, tehnologije i kadrove, koje ���e� najviše doprinijeti 
stvaranju nove vrijednosti i podizanju zadovoljstva gosta. U �p�r�e�v�o���e�n�j�u� stra­
tegije u konkretne zadatke i aktivnosti, �m�o�g�u��� je fazni pristup kroz �o�d�r�e���e�n�i� 

broj koraka (prema Niven, P. R., 2008., p. 272-280): 

Slika 81: Metodološki okvir i pristup operativnom planiranju i kontroli 

Plan 
asortimana 

i prihoda 
prodaje 

Plan 
proizvodnje/ 

usluga 

Plan 
imovine 

Plan 
kadrova 

Plan 
investicija 

Plan 
troškova 

SAŽIMANJE 
�P�O�J�E�D�I�N�A���N�I�H� 

PLANOVA 

Temeljna polazišna �v�e�l�i�
�i�n�a� 

temeljena na istraživanju tržišta 
i ocjeni profitabilnosti kupaca 

Što , kako , gdje i kada proizvoditi 
da bi se ostvario planirani obujam 
asortiman i kvaliteta �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� 

proizvoda , koji tržište traži 

Koji su materijalni i nematerijalni 
resursi neophodni, da bi se mogao 
realizirati plan proizvodnje 

Broj , struktura i kompetencije 
kadrova koji su optimalno potrebni 

Koje su investicije nužne za 
postizanje operativnih i strateških 
ciljeva 

Opravdanost nastalih troškova 
i njihova povezanost s procesima, 
aktivnostima i ciljnim �u�
�i�n�c�i�m�a� 

OPERATIVNI 
GODIŠNJI 

PLAN 

�T�E�K�U���A� (dnevna, tjedna, �m�j�e�s�e�
�n�a� ... ) 
KONTROLA 

Plani• 
rano 

120 

Ostva- Odstunan ·e 

reno Iznos % 

130 10 8,3% 

Odstupanja (pozitivna I negativna) 
u odnosu na planirano (budžet) 

vrijednosni 
izraz 

t 
--+ ~I ____ B_U_D_ž_E_T __ �~� 

VAŽNO: Osigurati mjere i postupke nužne za ostvarivanje operativnih ciljeva, koji proizlaze iz strategija. 

i zvor : �P�r�i�l �a�g�o �� �e �n �o� prema Probst,H.J.. 2004 .. p. i 73. 

o ORGANIZACIJA - potrebno je na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije for­
mirati BSC tim, koji ���e� svim sudionicima (SBU) u sustavu pružiti 
�p�o�m�o��� i podršku u �p�r�i�h�v�a���a�n�j�u� složenog procesa izrade �p�r�o�r�a�
�u�n�a�,� 

što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� koordinacijsku i edukacijsku ulogu. 
o PRIORITETI - potrebno je izabrati �k�l�j�u�
�n�e� projekte, ciljeve i mjere, 

kao prioritete koji garantiraju uspjeh na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
kao cjeline, sa kojima ���e� se zatim �u�s�k�l�a���i�v�a�t�i� �p�o�j�e�d�i�n�a�
�n�i� zahtjevi 
svake SBU. 

o BSC za SBU - što �z�n�a�
�i� da svaka SBU (poslovne jedinice, odjeli, 
timovi, interesne skupine, pojedinci ... ) �i�z�r�a���u�j�e� svoj vlastiti BSC 
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o RANGIRANJE - prioritet u raspodjeli �o�g�r�a�n�i�
�e�n�i�h� resursa, pripasti 
���e� onoj SBU, �
�i�j�i� su prijedlozi i mjere, na najbolji �n�a�
�i�n� �u�s�k�l�a���e�n�i� sa 
strateškim opredjeljenjem �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline i njenim 
kapitalnim projektima (npr. u modelu uspješnost kongresnog centra, 
podizanje kvalitete usluga, eko-orijentacija ... ). 

o DONOŠENJE - je složen proces usuglašavanja �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� interesa i 
otklanjanja uskih grla (JAZ, GAP ... ) �i�z�m�e���u� velikog broja zahtjeva i 
�o�g�r�a�n�i�
�e�n�i�h� resursa. To zahtijeva jasnu orijentaciju i visoki stupanj 
komunikacije �m�e���u� �
�e�l�n�i�c�i�m�a� SBU i BSC tima, prakticiranje javnih 
prezentacija svojih potreba, rangiranje prioriteta i primjenu konsen­
zusa u odabiru najboljih rješenja, odn. onih koji slijede strateške 
ciljeve i novu vrijednost za kupce i �d�i�o�n�i�
�a�r�e�.� 

Navedeno samo �p�o�t�v�r���u�j�e� tezu, da je na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije nužno 
izabrati najbolju organizacijsku formu i �n�a�
�i�n� djelovanja destinacijskoga mena­
džmenta, a kao pretpostavke za uspješno upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom 
kao korporacijom. Ustrojavanje optimalne koncepcije destinacijskoga mena­
džmenta sve je prisutnije u svjetskoj praksi, no manje je poznata koliko je 
stvarno danas destinacijski menadžment involviran u proces izbora, �p�r�o�v�o���e�n�j�a� 

i ocjene uspješnosti izabranih strategija razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije (CeCarlo, 
M. , Cugini, A., Zerbini, F., 2008., p. 25-37), tim više što je takav pristup 
�k�l�j�u�
�a�n� za koordinirano djelovanje usprkos �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� interesa SBU na razini 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Bez takvog pristupa nije �m�o�g�u��� kvalitetan pristup izradi 
integralnog strateškog plana �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline, niti je �m�o�g�u���e� na 
objektivnim polazištima podržati težnju sudionika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude da us­
�k�l�a���e�n�o� djeluju kako bi se mogli ostvariti ekonomski, društveni i ekološki ci­
ljevi, temeljne koncepcije održivog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja. 

Dobro postavljen okvir strategijskog pristupa, okvir je za izgradnju pos­
lovnog makro-ekonomskog modela, koji zahtjeva �i�n�f�o�r�m�a�t�i�
�k�u� podršku jedin­
stvene baze podataka. Najvažnije je osigurati instrumentarij za sustavnu eva­
luaciju strateških ciljeva i �p�r�a���e�n�j�e� strateških inicijativa (inovacije ... ), a te­
meljeno na užem izboru �k�l�j�u�
�n�i�h� indikatora, koji bi djelom mogli biti i me­
���u�n�a�r�o�d�n�o� usporedivi. Neophodnost sustavnog pristupa, posebno se �u�o�
�a�v�a� u 
uvjetima kada je �o�d�r�e���e�n�a� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija �s�u�o�
�e�n�a� s potrebom orga­
niziranja �z�n�a�
�a�j�n�i�h� mega-projekata ( olimpijske igre, �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i� festivali, 
druga sportska natjecanja, svjetske izložbe i drugi poznati �d�o�g�a���a�j�i�)�,� �
�i�j�a� se 
�u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t� treba mjeriti s ekonomskog i društvenog aspekta. Upravo se ovdje 
svi elementi sustava, moraju usmjeriti da djeluju �u�s�k�l�a���e�n�o� i koriste sinergijske 
�u�
�i�n�k�e� timskog pristupa i �z�a�j�e�d�n�i�
�k�e� želje za uspjehom. 
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9.3. Strategijsko menadžersko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� 

Prethodno prezentirani BSC sustav ukazuje na �m�o�g�u���n�o�s�t�i� koje de­
stinacijski menadžment može koristiti u svom pristupu ka uravnoteženom 
mjerenju rezultata na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao cjeline. BSC sustav 
osigurava �g�e�n�e�r�i�
�k�i� okvir za pripremu relevantne informacijske osnovice, 
neophodne destinacijskom menadžmentu u donošenju strateških, cilju us­
mjerenih poslovnih odluka. U pristupu ocjenjivanja na strategiji temeljenih 
�d�u�g�o�r�o�
�n�i�h� ciljeva i njihovu �u�s�k�l�a���e�n�o�s�t� sa temeljenom misijom i vizijom 
razvoja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, kao sustava, �m�o�g�u���e� je koristiti instrumentarij 
strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�.� Naime, primjenom metoda i tehnika stra­
tegijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� osiguravaju se pretpostavke za sustavno mjerenje 
�(�n�e�)�u�s�k�l�a���e�n�o�s�t�i� operativnih sa strateškim ciljevima, te (ne)uspješnosti na 
ovim polazištima (ne)poduzetih aktivnosti. �U�v�a�~�a�v�a�j�u���i� informacijske zah­
tjeve destinacijskoga menadžmenta, u nastavku ���e� se ukazati na teorijski 
okvir i stvarne �m�o�g�u���n�o�s�t�i� instrumentarija strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� u 
realizaciji strateških �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i�h� ciljeva �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

9.3.1. Pojam, sadržaj i �p�o�d�r�u�
�j�a� primjene 

U teoriji i praksi se pojam strategijsko menadžerska �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� (SMA -
strategic management accounting) pojavljuje od 1981. godine, kada je K. Sim­
monds objavio �
�l�a�n�a�k� pod ovim nazivom u �
�a�s�o�p�i�s�u� Management Accounting 
(Simmonds, K., 1981., p. 26-30). Naziv je široko �p�r�i�h�v�a���e�n� u teoriji i praksi, 
kao odraz potrebe da se osigura informacijska osnovica donošenja strateški 
orijentiranih poslovnih odluka, ali se pod tim nazivom �
�e�s�t�o� podrazumijevaju 
�r�a�z�l�i�
�i�t�i� sadržaji i/ili pristupi u primjeni. Utemeljitelj strategijskog �r�a�
�u�n�o�­

vodstva je pošao od osnovne teze, da je zadatak menadžerskog �r�a�
�u�n�o�v�o���e� 

osigurati pretpostavke za �"�o�b�u�h�v�a���a�n�j�e�,� obradu i ocjenu �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�i�h� po­
dataka o poslovanju i konkurenciji, kako bi se iste mogle koristiti za razvoj i 
provjeru uspješnosti �p�r�i�h�v�a���e�n�e� poslovne strategije" (Simmonds, K., 1981., p. 
26). Strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� se dalje razvijalo u nekoliko temeljnih pravaca, 
prisutan je veliki broj znanstvenih istraživanja i studija �s�l�u�
�a�j�e�v�a� iz prakse 
(Langfield-Smith, K., 2007., p. 207-219), no izdvojit ���e� se posebno prepoz­
natljiv doprinos pojedinih autora, koji su definirali temeljne pravce razvoja 
strategijskoga menadžerskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� i to: 

o �V�e��� je naglašen izuzetno �z�n�a�
�a�j�a�n� doprinos R. S.Kaplana i D. P. 
Nortona (1996., 1997., 2001., 2004., 2006.), koji kroz BSC sustav 
promoviraju integralan pristup u mjerenju relevantnih financijskih i 
nefinancijskih utjecajnih �v�e�l�i�
�i�n�a�,� te potrebu da se stvore organi-
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o �Z�n�a�
�a�j�n�a� su i istraživanja J. Shanka (Shank, J. K., 1989.; Shank, J. 
K., Govindarajan, V., 1993.), koji strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� usmje­
rava ka �p�o�d�r�u�
�j�u� strateškog upravljanja troškovima (SCM - stra­
tegic cost management), pa u tu svrhu �r�a�z�r�a���u�j�e� tehnike novog 
pristupa troškovima, te nudi i za praksu prihvatljiva rješenja. 

o Autori M. Bromwich i A. Bhimani (1989.) se usmjeravaju na is­
traživanje �m�e���u�z�a�v�i�s�n�o�s�t�i� �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�o�g� i marketinškog pristu­
pa, te naglasak stavljaju na metode i tehnike od �z�n�a�
�a�j�a� za pri­
kupljanje i procjenu odnosa troškova, stupnja iskorištenja kapaciteta 
i cijena, a ciljem što realnije procjene strateške pozicije u odnosu na 
konkurenciju i okruženje. Naglasak stavljaju na korištenje vlastitih 
snaga i �m�o�g�u���n�o�s�t�i� u okruženju u optimalizaciji životnog ciklusa 
proizvoda i u procesu stvaranja vrijednosti za kupce. 

o Nastavno na gornja istraživanja R. Roslender ( 1996.) slijedi mar­
ketinšku orijentaciju �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� ali uvodi i novu, sociološku di­
menziju u tom pristupu. To �z�n�a�
�i� �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� novih tehnika u stra­
tegijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o�,� temeljem kojih je �m�o�g�u���e� sustavno ocje­
njivati dostignuti stupanj realizacije ciljeva u �p�o�d�r�u�
�j�u� �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� i 
zaštite okoliša, kao i poštivanja prava zaposlenih i zajednice u kojoj 
�o�d�r�e���e�n�i� sustav djeluje. U �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i�m� istraživanjima R. Roslender i 
S. J. Hart (2003.) sagledavaju ulogu brenda u ostvarenju tržišnog 
uspjeha sustava, te promoviraju pojam strateškog marketing mena­
džment �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� pri �
�e�m�u� uvode tehnike procjene sinergij­
skog �u�
�i�n�k�a� koji je �m�o�g�u���e� ostvariti inter-funkcionalnom koordi­
nacijom svih relevantnih �
�i�n�i�t�e�l�j�a� od �z�n�a�
�a�j�a� za realizaciju zajed­
�n�i�
�k�o�g� cilja sustava kao cjeline. 

Povijesno promatrano, strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� je nastalo kao potreba da 
se udovolji novim zahtjevima u globalnoj ekonomiji, te da se menadžmentu 
osigura prihvatljiv instrumentarij za strateško upravljanje sustavom na tur­
bulentnom tržištu. O tome govori jedna od definicija strategijskog �r�a�
�u�n�o�­

vodstva koja naglašava da je to na �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�o�j� osnovi temeljena "metoda 
za inkorporiranje promjena u sustav menadžmenta, a radi postizanja efek­
tivnosti u uvjetima stalnih promjena, koje �n�a�m�e���e� ekonomsko i poslovno 
okruženje" (Tsuji, A., Garner, P., 1995., p. 216/217). Danas se strategijsko ra­
�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� uglavnom sagledava kao "proces identificiranja, �o�b�u�h�v�a���a�n�j�a�,� 

razvrstavanja i analiziranja �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�i�h� podataka, s ciljem da se mena­
džerskom timu pomogne u donošenju �d�u�g�o�r�o�
�n�o� orijentiranih poslovnih odluka 
radi postizanja �v�e���e�g� stupnja efikasnosti sustava" (Hoque, Z., 2006., p. 2), a 
jedan pogled na organizacijski pristup i tehnike koje potencijalno �u�k�l�j�u�
�u�j�e� 

teorijski okvir strategijskoga �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� prikazuje �s�l�j�e�d�e���a� slika: 
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I 

Slika 82: Strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o�-�t�e�o�r�i�j�s�k�i� okvir 

GLOBALNO OKRUŽENJE 

�T�U�R�I�S�T�I���K�O� OKRUŽENJE 

�T�U�R�I�S�T�I���K�A� DESTINACIJA (KORPORACIJA) 
- sustav menadžerske kontrole -

Strategijsko planiranje Planiranje programa Strukturni odnosi 

Poslovni procesi Tehnologija Kultura 

Informacijski �R�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� Activity based costing / Actiity 
sustav odgovornosti based management 

Strategijski menadžment Sustav menadžerske Analiza lanca 
troškova kontrole vrijednosti 

Benchmarking Kriteriji mjerenja i Menadžment troškova 
upravljanje rezultatatom kvalitete 

' ' \ 

Profitabilnost kupaca i 
analiza konkurencije 

Sustava poticanja i 
�n�a�g�r�a���i�v�a�n�j�a� 

Output/doprinos: 

\ KONKURENCIJA 
Ostvarenje globalnih 
ciljeva, zadovoljstvo 
turista i zaposlenih .... 

Izvor: Pripremljena prema Hoque, Z. 2006., sir. 22. 

Za razliku od �k�l�a�s�i�
�n�o�g� pristupa, strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� usmjerava me­
nadžment na "proaktivno korištenje �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�i�h� informacija, koje �p�o�t�j�e�
�u� 

od velikog broja �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� izvora" (Fink, W. J., Flaherty, T., Worthington, L., 
2004., p. 3), što �z�n�a�
�i� da uvažava okolnosti i "osigurava relevantne informacije 
za svakog pojedinog donositelja odluke" (Ward,K., 1992., p. 10). Zadatak je 
strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� osiguranje relevantnih informacija internim i eks­
ternim korisnicima, na �n�a�
�i�n� "da se u njihovoj pripremi uz nove �r�a�
�u�n�o�­

vodstvene metode, modele i tehnike u obzir uzimaju i relevantne tehnike pro­
cjene rizika i nesigurnosti" (North, 2003., 2/4). 

Poseban se naglasak stavlja na sagledavanje utjecaja relevantnih nefinan­
cijskih �v�e�l�i�
�i�n�a� i njihova utjecaja uspješnost sustava. Od operativnog uprav­
ljanja troškovima prelazi se na strategijski menadžment troškova (Shank, J. K ., 
Govindarajan, V., 1993.) svake faze njegova životnog vijeka trajanja, uva­
�~�a�v�a�j�u���i� isplativost i opravdanost alokacije resursa na pojedine ciljne tržišne 
segmente (Kap lan, R. S., Narayanan, V. G., 200 I., p. 5-15), �s�a�g�l�e�d�a�v�a�j�u���i� nji­
hovu profitabilnosti u odnosu na profitabilnost konkurencije. 

Naturalni (nefinancijski, nevrijednosni) izvori podataka (Banker, R. D., Pot­
ter, G., Srinivasan, D., 2005., p. 394-412) su za strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� isto 
toliko �z�n�a�
�a�j�n�i� kao i vrijednosni izvori podataka, stoga se naglasak stavlja na 
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sinergijski proces njihova paralelnog �p�r�o�u�
�a�v�a�n�j�a �.� Poseban se naglasak stavlja 
na zahtjeve kupaca i �p�o�s�t�i�g�n�u���a� konkurencije, poštivanje standarda kvalitete, 
uvažavanje ekoloških protokola i drugih relevantnih utjecaja koje treba uz 
podršku specijaliziranog softvera akumulirati u jedinstvenoj bazi podataka. 

Strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� sve više uzima zaokret od �p�o�d�r�u�
�j�a� mjerenja 
rezultata outputa na �p�o�d�r�u�
�j�e� mjerenja elemenata inputa (Thompson, A. A., 
Strickland, A. J., Gamble, J. E., 2005.), na povezivanje interesa kupaca i do­
�b�a�v�l�j�a�
�a �,� povezanih �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i�m� interesom osiguranja visokih standarda kva­
litete, na putu ostvarenja maksimalne profitabilnosti. To �u�k�l�j�u�
�u�j�e� i primjenu 
tehnika �o�b�r�a�
�u�n�a� troškova za kvalitetu i troškova nekvalitete (QC - quality 
costing), kao i �o�b�u�h�v�a���a�n�j�e� izravnih i neizravnih troškova okoliša (EC - eco 
costing), a na �n�a�
�i�n� da se sagleda �m�e���u�z�a�v�i�s�n�o�s�t� financijske, tržišne, procesne i 
kadrovske perspektive po metodološkim polazištima BSC sustava. 

Vlastiti položaj treba sagledati u svijetlu pozicije �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�e�g� konkurenta 
(benchmarking), što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� procjenu rizika �b�u�d�u���e�g� pozicioniranje, sagle­
davanje relevantnih ekonomskih utjecaja na svaku fazu životnog ciklusa (LCC 
- life cycle costing), uz �u�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� relevantnih utjecaja zbog primjene mjera 
�u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� i zaštite okoliša (LCA - life cycle assesment). Na strateške ciljeve 
�u�t�j�e�
�e� karakter izabranog scenarija i primjena �n�a�
�e�l�a� održivosti, posebno na­
glašena za uspješan �d�u�g�o�r�o�
�n�i� razvoj turizma i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Navedeno 
treba uvažiti i u fazi izrade strateških planova, te kroz njihovu razradu u 
�t�a�k�t�i�
�k�e� i operativne planove, kao i u izradi budžeta. 

Zbog �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� interesa, a �
�e�s�t�o� i konfliktnih ciljeva sudionika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

ponude na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije, potrebno je detaljno sagledati uvje­
tovanost i �m�e���u�z�a�v�i�s�n�o�s�t� relevantnih �
�i�n�i�t�e�l�j�a� ponude i potražnje, te ukazati na 
prioritete s pozicija doprinosa pojedinih segmenata na ostvarenje dodane vri­
jednosti u dugom roku, što �n�a�m�e���e� sagledavanja i eliminiranje uskih grla i 
ponašanje u skladu sa �u�t�v�r���e�n�i�m� stupnjem poslovnoga rizika. 

Iako se strategijsko menadžersko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� razvija nešto manje od 
trideset godina, u teoriji i praksi je prisutan veliki broj pristupa i sadržaja, koji 
se vezuju uz pojam strategijskoga menadžerskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� no �m�o�g�u���e� je 
sagledati dvije temeljenje perspektive u pristupu ovoj problematici (prema 
Cadez, S., Guilding, Ch., 2008., p. l-28-in press), a to su: 

o TEHNIKE strategijskog menadžerskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� 

o UTJECAJNI ���I�N�I�T�E�L�J�I� djelovanja sinergijskog procesa sustava u 
�b�u�d�u���n�o�s�t�i�.� 

Neke od tehnika koje koristi strategijsko menadžersko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� su �v�e��� 

spomenute u okviru prethodnih poglavlja, a vezano s �m�o�g�u���n�o�a���u� ostvarivanja 
ciljeva povezanih s realizacijom perspektiva BSC sustava. U izboru tehnika 
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strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� za svaki pojedini sustav, treba temeljiti na nje­
govim �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o �s �t�i�m�a �,� a naglasak je uvijek usmjeren na procjenu �b�u�d�u �� �i�h� 

zbivanja (forward-looking) i na sagledavanje stanja u okruženju (outward­
looking), a �u�v�a �~�a �v �a�j�u���i� u teoriji i praksi �p�r�i�h �v �a���e�n� izbor tehnika koje prikazuje 
�s �l�j�e�d�e�� �a� tablica (Cadez, S., Guilding, Ch., 2008., p. 3/4-in press): 

KATEGORIJE 

1. �O�b�r�a�
�u�n�i� 

2. Planiranje, 
kontrola i 

Tablica 49: Pregled strateški orijentiranih tehnika 
menadžerskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d �s �t�v�a� 

TEHNIKE 

..- Atribute costing �(�O�b�r�a�
�u�n� �s�p�e�c�i�f�i�
�n�i�h� obilježja koje �p�r�i�v�l�a�
�e� kupca kao 
npr.: operativne varijable koje �u�t�j�e�
�u� na rezultat, pouzdanost, jamstveni 
planovi , stupanj dovršenosti i opreme, sigurnost opskrbe, usluge nakon 
prodaje ... ) . 

..- Life-cyc/e costing �(�O�b�r�a�
�u�n� procijenjenih troškova, koji se temelji na 
�o�b�u�h�v�a���a�n�j�u� svih faza životnog vijeka proizvoda ili usluge. Te faze mogu 
biti: dizajniranje, �u�v�o���e�n�j�e� na tržište, rast, zrelost, pad i napuštanje ... ) . 

..- Quality costing �(�O�b�r�a�
�u�n� troškova kval itete tj. onih troškova koji 
nastaju u vezi kreiranja, prepoznavanja, prevencije i otklanjanja 
grešaka. Mogu se javiti kao troškovi prevencije, troškovi procjene, 
te kao interni i eksterni troškovi grešaka. �I�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�e� o troškovima 
kvalitete ima za cilj, ukazati menadžmentu na prioritetne probleme 
osiguranja kvalitete .. . ) . 

..- Target costing �(�O�b�r�a�
�u�n� koji se provodi u fazi dizajniranja proizvoda i 
procesa, kako bi se na polazištima procjene �m�o�g�u���n�o�s�t�i� postizanja 
�o�d�r�e���e�n�e� razine prodajnih cijena na ciljnom tržištu , te željene razine 
doprinosa �p�o�k�r�i���a�/�m�a�r�g�i�n�a�l�n�e� kontribucije, definirala najviša razina 
troškova koji mogu nastali u internim procesima i aktivnostima njihova 
usmjeravanja na tržište .. .. ) . 

..- Value chain costing �(�O�b�r�a�
�u�n� troškova temeljenih na procjeni onih 
aktivnosti , koje su neophodno potrebne u fazi dizajniranja, nabavke, 
proizvodnje, tržišne orijentacije, distribucije, te usluga koje prate pro­
izvode i usluge nakon njihove prodaje .. . ) . 

..- Benchmarking (Procjena uspješnosti internih procesa u usporedbi sa 
najboljim konkurentom ili drugim kriterijima koji imaju �z�n�a�
�e�n�j�e� idealnog 
stanarda ... ). 

procjena rezultata ..- lntegrated performans measurement (Integrirani pristup vrednovanju 
rezultata, kao sustavu mjerenja koji se fokusira na objedinjavanje 
spoznaja o potrebama i željama kupaca, što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� i nefinancijska 
mjerenja svih �k�l�j�u�
�n�i�h� �
 �i �n�i�t�e�l�j�a� �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� perspektiva, �k�l�j�u�
�n�i�h� za osiguranje 
ukupnog zadovoljstva ciljnih kupaca ... ). 
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KATEGORIJE 

3. Donošenje 
strateški 
orijentiranih 
poslovnih odluka 

4. �R�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� 

konkurenata 

5. �R�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� 

kupaca 

TEHNIKE 

..- Strategic costing I Strategic cost management (Korištenje strateški 
orijentiranih marketinških i ostalih podataka, �z�n�a�
�a�j�n�i�h� za oblikovanje 
�r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�i�h� informacija, temeljem kojih ���e� se definirati uspješne 
strategije, na �
�i�j�i�m� ���e� se polazištima osigurati održivi razvoj sustava, te 
ostvarivanje konkurentskih prednosti na ciljnom tržištu ... ). 

..- Strategic pricing (Strateški pristup upravljanju prihodima s polazišta 
analize relevantnih �
�i�n�i�t�e�l�j�a �,� koji �o�m�o�g�u���a�v�a�j�u� �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�e� o prodajnim 
cijenama, što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� znanje i iskustvo ali i primjenu mjera za ocjenu 
�e�l�a�s�t�i�
�n�o�s�t�i�,� rasta tržišta, reakcija konkurenata na promjene cijena, a 
ovisno o kriterijima ekonomije rasta ... ) . 

..- Brand valuation (Procjena financijskih �u�
�i�n�a�k�a� primjene branda: liderstvo, 
stabilnost, tržište, internacionalizacija, trendovi , podrška, zaštita, povi­
jesno �n�a�s�l�j�e���e� ... ) . 

..- Competitor cost assessment (Osigurati korištenje relevantnih izvora iz 
kojih ���e� biti �m�o�g�u���e� sustavno procjenjivati troškove konkurenata po 
jedinici �u�
�i�n�k�a� ... ). 

..- Competitive position monitoring (Osiguranje �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�i�h� pretpostavki za 
prikupljanje relevantnih infom,acija, koje ���e� biti polazišna osnova procjene 
tržišne strategije koju primjenjuje konkurencija. Sustavnim analiziranjem pozicije 
konkurenata u okviru iste grane djelatnosti �m�o�g�u���e� je temeljem procjene 
tendencija koje konkurencija bilježi u visini ostvarenog prometa, �u�
�e�a���u� troškova 
u prihodima prodaje, zauzimanju relativnog udjela na tržištu, visini troškova po 
jedinici �u�
�i�n�k�a� i sl ... ) . 

..- Competitor performance appraisal ( Procjena pozicije konkurencije temelji se na 
sustavnoj analizi podataka objavljenih u temeljnim financijskim izvještajima, iz 
kojih je �m�o�g�u���e� sagledati u �
�e�m�u� je �k�l�j�u�
� uspjeha konkurenta odn. s kojim on 
konkurentnim prednostima nastupa na tržištu ... ) 

..- Customer profitability ana/ysis I Customer account profitability (Osigurati 
�r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�e� pretpostavke za �t�e�k�u���i� �o�b�r�a�
�u�n� profitabilnosti �z�n�a�
�a�j�n�i�h� 

ciljnih kupaca. Ocjena profitabilnosti kupca temelji se na primjeni posebne 
metode �o�b�r�a�
�u�n�a�,� prema kojem se pojedinom kupcu što realnije trebaju 
dodijeliti relevantne prihode i troškove ... ) . 

..- Lifetime customer profitavility analysis (Osigurati �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�e� 

pretpostavke za procjenu profitabilnosti ciljnih kupaca kroz više �b�u�d�u���i�h� 

razdoblja, što �z�n�a�
�i� da treba procjenjivati �b�u�d�u���e� prihode i �b�u�d�u���e� 

troškove, koji se mogu povezati s pozicioniranjem �o�d�r�e���e�n�o�g� kupa u 
�o�
�e�k�i�v�a�n�i�m� tržišnim uvjetima ... ) . 

..- Valuation of customers as assets (Primijeniti relevantne tehnike za �u�t�v�r���i�v�a�n�j�e� 

koje ekonomsko �z�n�a�
�e�n�j�a� ima pojedini kupac za kompaniju, npr. s pozicija 
procjene sadašnje vrijednosti svih �b�u�d�u���i�h� profita koji se planiraju ostvariti iz 
�o�d�r�e���e�n�i�h� ooslovnih transakcija s navedenim kuocem ... ). 

Izvor: Prema Guilding, Ch., Cravens, K. S, Tayles, M. , 1999., p.113-135 & Cadez, S, Guilding, Ch., 
2008., p. 3/4 & 22/23 - in press. 
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Koje ���e� se tehnike strategijskoga �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� primijeniti ovisi o infor­
macijskim zahtjevima destinacijskog menadžmenta, sposobnosti �r�a�
�u�n�o�v�o�d�­

stvene službe da osigura pripremu relevantnih informacija, vezanih za asor­
timan ponude u okviru sveukupnog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destina­
cije. Cilj je da se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod �u�
�i�n�i� prepoznatljivim i profitabilnim na 
ciljnom tržištu, a put do tog cilja mora se temeljiti na sinergijskom procesu svih 
SBU-a koje treba uskladiti u interakciji djelovanja internih radnih procesa, 
zahtjeva tržišta i odnosa s konkurencijom i drugim interesnim skupinama u 
okruženju. Upravo se na ovim polazištima temelji procjena relevantnih utje­
cajnih �
�i�n�i�t�e�l�j�a�,� koji ���e� kroz djelovanje sinergijskog procesa na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 

destinacije kao sustava, da odluke destinacijskog menadžmenta vezane za 
tržišno pozicioniranje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g�a� proizvoda, �p�o�l�u�
�e� željeni uspjeh. 

Ulogu strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� treba promatrati s polazišta stvarnih 
informacijskih zahtjeva destinacijskog menadžmenta, koji mora uvažavati na­
�
�e�l�a� korporacijskog upravljanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom, jer se radi o sustavu 
koji �u�k�l�j�u�
�u�j�e� veliki broj �m�e���u�s�o�b�n�o� povezanih elemenata i podsustava (SBU -
strategijskih poslovnih jedinica), koje treba usmjeravati ka �z�a�j�e�d�n�i�
�k�o�m� cilju , a 
to je što uspješnije pozicioniranje i ostvarenje konkurentnih prednosti na lo­
kalnom, regionalnom, nacionalnom i svjetskom tržištu. �Z�n�a�
�a�j�n�e� informacije u 
tom procesu pruža i SWOT analiza - instrument koji osigurava realno sa­
gledavanje jakih i slabih strana �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao sustava, te �m�o�g�u���n�o�s�t�i� 

i opasnosti koje joj prijete iz okruženja, �z�n�a�
�a�j�n�a� je i realna procjena ponašanja 
�p�o�t�r�o�a�a�
�a� (potencijalnih grupa gostiju) sa ciljnih tržišta, kao i snaga konku­
renc1Je. 

U tom procesu instrumentarij �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� �o�m�o�g�u���a�v�a� �r�a�a�
�l�a�n�j�i�v�a�n�j�e� slo­
ženih procesa na komponente, kako bi se destinacijskom menadžmentu ukazalo 
na profitabilnost pojedinog proizvoda ili usluge, grupa proizvoda �(�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� 

aranžman), profitabilnost pojedinih tržišnih segmenata ili skupina kupaca, a 
slijedom odnosa prikazanih u okviru operativnog modela na slici . 83. 

Navedene veze i odnose treba uvažavati kada se pristupa procesu stra­
tegijskog planiranja, koji �z�a�p�o�
�i�n�j�e� prikupljanjem informacija i korištenjem 
baza. Karakteristike neposrednog okruženja (šanse i opasnosti) treba sagle­
davati u kontekstu dostignutog stupnja razvoja konkurencije (utjecajni �
�i�n�i�t�e�l�j�i �,� 

glavni konkurenti, karakteristike tržišta na koje se konkurencija usmjerava ... ), 
kako bi se uz naglasak na vlastite jake strane, doprinijelo poboljšanju vlastitih 
konkurentskih prednosti. Planiranje na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije treba shvatiti 
kao kontinuirani proces u kojem se sustavno slijede ciljevi definirani na putu 
ostvarenja razvojnih strategija, a plan je i temeljna pretpostavka ocjene njihove 
uspješne provedbe. Sve prepreke koje se na tom putu javljaju (uska grla, og­
�r�a�n�i�
�e�n�j�a� ... ) treba sustavno rješavati, kroz investicijska ulaganja, inovativne 
procese, �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� kadrovske i tehnološke osnovice i sl. 
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U tom procesu je potrebna uska suradnja menadžmenta iz �p�o�d�r�u�
�j�a� mar­
ketinga i �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� da bi se realno mogla sagledati potencijalna profi­
tabilnost �k�l�j�u�
�n�i�h� segmenata u strukturi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude i potražnje (smješ­
tajni i drugi receptivni kapaciteti, financijske �m�o�g�u���n�o�s�t�i� i izvori financiranja, 
elementi u strukturi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, brendovi, ciljna tržišta, �n�a�
�i�n� plas­
mana i kanali prodaje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, dostignuta razina organiziranosti 
destinacije, primjena suvremene tehnike i tehnologije, �n�a�
�i�n� valorizacije os­
tvarenog rezultata i drugo). Navedena polazišta iz strateškog plana razvoja 
treba uvažavati i pri izradi �t�a�k�t�i�
�k�i�h� i operativnih (akcijskih) planova, ali i pri 
izradi budžeta. Naime, upravo se primjenom instrumentarija strategijskog ra­
�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� osigurava pretvaranje strateških opredjeljenja u operativne za­
datke, obzirom da se isti mogu svesti na �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� financijski izraz. 

Slika 83: Utjecajni �
�i�n�i�t�e�l�j�i� u �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�o�m� sustavu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 

~ ene 

\ 

Kupci/ gosti; konkurencija, standardi, 
globalni procesi. ... 

INPUT 

NEFINANCIJSKE VRIJEDNOSTI 
(instrumenti, tehnike, metode .... ) 

�K�R�A�T�K�O�R�O���N�O� POSLOVNO 
�O�D�L�U���I�V�A�N�J�E� 

(alokacija �
�i�n�i�t�e�l�j�a� uspjeha) 

FINANCIJSKE VRIJEDNOSTI 
(troškovi i prihodi) 

�D�U�G�O�R�O���N�O� POSLOVNO 
�O�D�L�U���I�V�A�N�J�E� 

(investiranje/ dezinvestiranje) 

Ekonomski parametri , 
propisi, okruženje 

DESTINACIJSKI 
MENADŽMENT 

(mjerenje) 

Izvor : �R�a�z�r�a�� �e �n �o� prema Ulri ch,C., Andersen,B.S., Sparre,P.J., Nie/sen,J.R., 2007., p. 647-650. 

Primjenu strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� mora tražiti, željeti i razumjeti de­
stinacijski menadžment. U ustroju strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� treba uvažavati 
dostignuti stupanj �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije kao sustava, primjenu �n�a�
�e�l�a� korpo­
racijskog upravljanja, to povezanost internih procesa i aktivnosti sa zahtjevima 
u okruženju (trendovi, standardi, konkurencija, interesne skupine ... ), a jedan od 
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�m�o�g�u���i�h� pristupa ocjeni utjecajnih �v�e�l�i�
�i�n�a� u sustavnom pristupu �p�r�o�u�
�a�v�a�n�j�u� 

ove problematike prikazuje i �s�l�j�e�d�e���a� slika. 

Slika 84: Pozicioniranje strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji 

Izabrani tip strategije 
( prospector I defender) 

Formuliranje strategije 
temeljena na 

sveobuhvatnoj 
procjeni situacije 

Orijentacija na ciljna 
tržišta 

�V�e�l�i�
�i�n�a� sustava kao 1------ol 
kriterij procjene 

Stupanj �u�k�l�j�u�
�e�n�o�s�t�i� 

�r�a�
�u�n�o�v�o���a� u procesu 
donošenja strateški 

orijentiranih poslovnih 
odluka 

Primjena 
instrumentarija 
strategijskog 

�r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� 

Izvor: Prema Cadez, S., Guilding, Ch., 2008., p.7-16 - in press. 

�O�
�e�k�i�v�a�n�i� 

ciljni 
rezultati 

Gornji model ukazuje na strukturu veza i odnosa prisutnih u traženju od­
govora, gdje se �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija trenutno nalazi (moment donošenja plana) 
i kojim putem želi �i���i� do ostvarenja strateških ciljeva. Financijski izraz omo­
�g�u���a�v�a� procjenu realnosti definiranih strateških ciljeva, a time i ocjenu do­
nesenih strategija. �U�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� ovih spoznaja u proces planiranja, �m�o�g�u���e� je 
sagledati uska grla (nedostaci u organizaciji, kadrovima, tehnologiji, komu­
nikaciji, znanju ... ), te inicirati operativni i strateški pristup �u�n�a�p�r�e���e�n�j�u� u svim 
sferama poslovanja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Kada je strateški plan donesen, a 
prethodno prodiskutiran na svim hijerarhijskim razinama i �p�r�i�h�v�a���e�n� od svih 
razina menadžmenta i od svakog zaposlenika, kao �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� zadatak, pred 
strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� se stavlja složena uloga kontrole njegova izvršenja, 
a mjereno financijskim i nefinancijskim pokazateljima o ulaganjima i koristima 
na putu njegove realizacije. 

Donositeljima odluka odn. destinacijskom menadžmentu treba osigurati re­
levantne informacije o stupnju izvršenja postavljenih ciljeva, a na putu re­
alizacije definiranih strategija. Temeljem informacija strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�­

stva, menadžment �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije može provesti manje korekcije, ako 
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odstupanja nisu �z�n�a�
�a�j�n�a�.� No, istovremeno ove informacije mogu ukazati i na 
�
�i�n�j�e�n�i�c�u� da je pravac razvoja bio pogrešno definiran, obrazlože gdje je i što 
krenulo krivo, što je pravovremena upozorenje na promjenu strategija i ciljeva 
za njihovo ostvarenje. Instrumenti strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� predstavljaju niz 
metoda i tehnika, koje �o�m�o�g�u���a�v�a�j�u� da se zadaci strategijskog menadžmenta u 
�k�o�n�a�
�n�i�c�i� svedu na �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i� vrijednosni izraz, na �n�a�
�i�n� da se paralelno vred­
nuju i elementi inputa i elementi outputa, te da se u �t�u�m�a�
�e�n�j�u� vrijednosna iz­
raženih podataka koriste i relevantni nefinancijski elementi. 

Ne smiju se zanemariti ni kriteriji mjerenja radnog �u�
�i�n�k�a� zaposlenika, jer je 
zadovoljstvo zaposlenika isto toliko �z�n�a�
�a�j�n�o� kao i zadovoljstvo kupaca. Ti 
kriteriji mogu biti �o�p���i� i posebni, unaprijed poznati i operativno �r�a�z�r�a���e�n�i� na 
razini SBU-a, te �p�r�i�l�a�g�o���e�n�i� njihovim �s�p�e�c�i�f�i�
�n�o�s�t�i�m�a�.� Treba ih donijeti za sva 
ili barem za temeljna radna mjesta, a primjenjivati za ostvarenje boljih par­
cijalnih rezultata, uštedu u osnovnom materijalu, sniženje varijabilnih troškova 
na koje se neposrednim djelovanjem može utjecati, na �p�o�v�e���a�n�j�e� prometa 
osnovnog i dopunskog asortimana usluga, za �p�o�v�e���a�n�j�e� �u�
�e�a���a� apsolutnog i 
relativnog doprinosa �p�o�k�r�i���a�,� za podizanje imidža organizacijske cjeline, po­
�d�u�z�e���a� i šire, za obavljanje radnih zadataka na dva ili više radnih mjesta, za 
�p�o�j�a�
�a�n�i� intenzitet rada, za inovacije i �u�n�a�p�r�e���e�n�j�e� organizacije u izvršavanju 
zadataka radnog mjesta, za doprinos koji dovodi do �b�u�d�u���i�h� ušteda, racionalno 
korištenje kapaciteta i sl. Navedeno osigurava pozitivnu radnu klimu, smanjuje 
fluktuaciju zaposlenih, motivira ih na �u�
�e�n�j�e� i razvoj i na pružanje �v�e���e� kva­
litete usluga, što dovodi do �v�e���e�g� ugleda i imidž destinacije u okruženju, pruža 
sigurnost i stabilnost svih sudionika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude, što povratno �u�t�j�e�
�e� na 
podizanje zadovoljstva gostiju a �d�u�g�o�r�o�
�n�o� i na �p�o�v�e���a�n�j�a� profita. 

9.3.2. Model pristupa valorizaciji zelenih strategija u 
životnom vijeku proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 

Zelene strategije ili strategije zaštite okoliša spadaju u nezaobilazno pod­
�r�u�
�j�e� �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�a� destinacijskoga menadžmenta, koji želi slijediti �n�a�
�e�l�a� održi­
vog razvoja i prihvatiti odgovorno ponašanje prema okolišu u cilju osiguranja 
visoke razine kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacija u svim fa­
zama njegova životnog vijeka. Pristup održivom razvoju �z�n�a�
�a�j�n�o� je prisutan i 
u dokumentima WTO-a gdje se �i�s�t�i�
�e� da je to oblik "turizma koji vodi �r�a�
�u�n�a� o 
potrebama turista u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji, na �n�a�
�i�n� da štiti i �u�n�a�p�r�e���u�j�e� mo­
�g�u���n�o�s�t�i� njegova razvoja i u �b�u�d�u���n�o�s�t�i�,� a prioritetan mu je zadatak zaštita 
resursa, sagledana s polazišta ekonomskih, estetskih i socioloških polazišta, a 
radi �o�
�u�v�a�n�j�a� kulturnog integriteta, zaštite osnovnih ekoloških procesa i bi­
ološke raznolikosti, te radi osiguranja optimalnih uvjeta života i rada na razini 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije" (PA Consulting Group, 2000.) i šire. 
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Navedeno nalaže odgovoran pristup izboru relevantnih tehnika strategijskog 
�r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a �,� koje ���e� destinacijskom menadžmentu osigurati infonnacijsku osnovicu 
za definiranje i sustavnu ocjenu �p�r�o�v�o���e�n�j�a� zelenih strategija. Kvalitetnu podlogu za 
pristup ovoj problematici �m�o�g�u���e� je �p�r�o�n�a���i� dokumentima koje je razradila EPA odn. 
agencija za zaštitu okoliša (Environmental Protection Agency- http://www.epa.gov), ali 
i u legislativi mnogih zemalja svijeta (www.defra.gov.uk; www.bsi-global.com ... ), koja 
sustave obvezuje na prikupljanje i objavljivanje informacija o rezultatima aktivnosti na 
�u�n�a�p�r�e���e�n�j�u� i zaštiti okoliša. Potencijalno �z�n�a�
�e�n�j�e� tehnika strategijskog �r�a�
�u�­

novodstva se prepoznaje i u odredbama Agende 21, donesene u Rio de Janeiru 1992. 
godine kao dijela akcijskog programa Konferencije UN za zaštitu okoliša i razvoj 
zemlje za 21. �s�t�o�l�j�e���e �,� kada su prvi put procijenjeni "troškovi održivog razvoja na 
planeti" u visini od 625 mld.$ (Injac, N., 2001., p. 218), a održivost de sagledava kroz 
ravnotežu ekonomskih, ekoloških i društvenih zahtjeva. 

U definiranju zelenih strategija na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije posebno je �z�n�a�
�a�j�n�a� 

uloga hotelijera, a ona se na globalnoj razini prepoznaje pod nazivom zelena kampanja 
pod vodstvom IHEI-e tj . �m�e���u�n�a�r�o�d�n�e� hotelske inicijative za okoliš (International 
Hotels Environmet lnitiative) i foruma Prince of Wales Business Leaders (Chan,W.W., 
2001., 218), te okuplja velike hotelske lance i ostale hotelske grupacije, koji �p�r�i�h�v�a���a�j�u� 

primjenu jedinstvenih pravila temeljenih na �p�r�i�r�u�
�n�i�k�u� i drugim odredbama koje 
nalažu odgovoran odnosu prema okolišu. Objedinjeno djelovanje svih sudionika tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u primjeni eko-standarda temelji se i na 
primjeni "Green Globe programa", kojeg je pokrenula HCIMA - udruga instituta za 
menadžment u hotelijerstvu i restoraterstvu (Hotel & Catering institute Management 
Association-Anon, A., 1994., p. 16/17). 

Polazišta za ekonomsku valorizaciju �u�v�o���e�n�j�a� zelenih strategija nalazimo u 
dokumentu EPA- Action Agenda (EPA-742-R-94-003,1994.), koja predstavlja po­
lazište za razumijevanje terminologije i koncepcije pripreme informacija o eko­
nomskim �u�
�i�n�c�i�m�a� eko-inicijativa, a kao okvira na kojima se temelji �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� 

okoliša (An Introduction to Environmental Accounting, as a business management 
tool, key concepts and terms - EPA 742-R-95-001, 1995.). �Z�n�a�
�e�n�j�e� zelenih strategija 
za podizanje kvalitete �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda u suvremenim uvjetima, ali i za ostvarenje 
ciljnog rezultata �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije �m�o�g�u���e� je valorizirati primjenom ECO­
PROFIT® modela (Ecological Project for lntegrated Environmental Technology -
Zlobi, H., Holzner, Ch., Oswald, P., Yue-dong Shen, 2001., p. 1-11), koji nalaže 
primjenu tehnologija koje nisu štetne za okoliš, te promjenu ponašanja svih sudionika 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude. 

Potporu procjeni uspješne implementacije zelenih strategija može pružiti eko­
bilanca (Giinther, K. , 1988., 1991., Hallay, H., 1989., Wagner, B., 1992., Boning, J.A., 
1994.), kao instrument kojim se destinacijskom menadžmentu i drugim korisnicima 
ukazuje na naturalne i vrijednosne �u�
�i�n�k�e� primjene zelenih strategija, kroz više 
uzastopnih razdoblja njihove primjene tijekom životnog vijeka trajanja. Problematika 
eko-bilance se �o�b�r�a���u�j�e� i pod nazivom LCA odn. kroz procjenu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije s pozicija njegova utjecaja na okoliš tijekom njegova životnog 
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vijeka trajanja (life cycle assessment), a na �n�a�
�i�n �,� da se svi inputi i outputi iskazuju uz 
uvažavanje �n�a�
�e�l�a� �b�i�l�a�n�
�n�e� ravnoteže. Eko-bilanca (LCC) formalno i sadržajno stavlja 
naglasak na povezivanja naturalnih i vrijednosnih pokazatelja i destinacijskom me­
nadžmentu osigurava bolje razumijevanje ekonomskoga �z�n�a�
�e�n�j�a� potrebnih ulaganja u 
projekte, procese, aktivnosti, proizvode i usluge, s polazišta njihova utjecaja na kva­
litetu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

Procjena ekonomskih �u�
�i�n�a�k�a� proizvoda tijekom njegova životnog vijeka trajanja 
(PLC - Product Life Cycle) je u suvremenim uvjetima jedan od prioritetnih zadataka 
destinacijskoga menadžmenta (PLM - Product Lifecycle Management), a predstavlja 
"opis zadataka menadžmenta u ocjeni pozicioniranja proizvoda kroz sve faze njegova 
razvoja i korisnog vijeka trajanja, pri �
�e�m�u� se naglasak stavlja na ekonomsko-in­
ženjerski pristup" (http://en.wikipedia.org), neophodan za procjenu faze u kojoj se 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� proizvod nalazi, a kao polazišne osnove za ocjenu razine troškova i koristi 
koje se realno u toj fazi mogu �o�
�e�k�i�v�a�t�i�.� Svojstva �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda a i �n�a�j�v�e���i� 

utjecaj na troškove nastaje u fazi koncipiranja, kreiranja i dizajniranja (PE - Product 
Engineering), kada su ulaganja �n�a�j�v�e���a� a prihodi zanemarivi. 

U razdoblju nastanka proizvoda ( ocjena koncepta, planiranje, definiranje, razvoj, 
testiranje i ocjenjivanje, izbor �i�z�m�e���u� �r�a�z�l�i�
�i�t�i�h� �m�o�g�u���n�o�s�t�i�)� se informacijski zahtjevi 
menadžmenta usmjeravaju ka informacijama o troškovima i �u�
�i�n�c�i�m�a�,� s ciljem 
prethodne ocjene profitabilnosti �o�d�r�e���e�n�o�g� proizvoda, s pozicija �b�u�d�u���e�g� pozici­
oniranja na �o�d�r�e���e�n�o�m� tržištu. Dakle, aktivnost suvremenog menadžmenta, kao i 
njegovi informacijski zahtjevi se preusmjeravaju sa sada dominantnog pristupa ocjeni 
rezultata procesa proizvodnje, na �r�a�z�l�i�
�i�t�e� elemente u strukturi ranog razdoblja na­
stanka proizvoda, što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� valorizaciju inovativnih i drugih rješenja, pri �
�e�m�u� se 
�p�r�e�p�o�r�u�
�a� korištenje �s�l�j�e�d�e���e� formule (Haifeng, L. , 2007. http://www.cais.ntu.edu.sgJ: 

N 

LCC (p) = I LCC (c1) = LCC proizvoda „p" = suma svih komponenata proizvoda 
i = I 

No, ovoj fazi treba dati posebno �z�n�a�
�e�n�j�e� jer osigurava postizanje kon­
kurentskih prednosti na ciljnom tržištu (CE - Concurrent Engineering), ali i 
zbog spoznaje da je �
�a�k� 85% troškova �b�u�d�u���e�g� proizvoda (Houe, Z., 2006., p. 
83) definirano u ranim fazama razvoja proizvoda dok je �m�o�g�u���n�o�s�t� utjecaja na 
troškove kasnije znatno manja, a pogotovo ako se izboru inputa koji ���e� za­
dovoljiti i ekološke kriterije. Kako se �
�a�k� 70% troškova životnog vijeka 
�p�r�e�d�o�d�r�e���u�j�e� upravo u fazi koncipiranja proizvoda, a svega 5% u fazi pro­
izvodnje (Kemmetmuller, W., Bogensberger, S., 1996., p. 284), što je obrnuto 
proporcionalno njegovoj tržišnoj profitabilnosti i stupnju tržišne konkurencije, 
potrebno je dobro upoznati sve faze i primijeniti relevantan �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i� in­
strumentarij u svakoj pojedinoj fazi, što �z �n�a �
 �i� u (prema Goetze, U ., 2000., p. 265-
289): 
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o Razdoblju nastanka proizvoda, koje ovisno o vrsti proizvoda po­
vezuje procese i aktivnosti od �r�a���a�n�j�e� ideje o novom proizvodu, 
peko istraživanja, razvoja, dizajniranja, konstruiranje, preko izrade 
prototipa, testiranja i inženjeringa. Ovo razdoblje završava proiz­
vodnjom pilot-projekta, odnosno završetkom pripremne faze, koja je 
uvjet za plasiranje proizvoda na tržište. 

o Tržišno razdoblje �z�a�p�o�
�i�n�j�e� ulaskom proizvoda na tržište, prati 
njegov rast i razvoj, prati intenzitet odnosa sa kupcima i konku­
rencijom, a sve do izlaska proizvoda sa tržišta, što �z�n�a�
�i� da se od­
vojeno sagledavaju pod-faze: 

o �u�v�o���e�n�j�a� proizvoda na tržište, 
o tržišnog rasta proizvoda, 
o tržišne zrelosti proizvoda te 
o opadanja, kada zbog �z�a�s�i���e�n�o�s�t�i� tržišta, proizvod 

mora napustiti tržište ili ga je inovativnim meto­
dama �m�o�g�u���e� osposobiti za novo �u�v�o���e�n�j�e�.� 

Slika 85: Pristup sagledavanju životnog vijeka proizvoda 
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Izvor: Pripremljeno prema Emblemsvag, J., 2000.; Seuring, S., Schneidewind, U. , 2004. Barber, Sh. 
l., Halbach, T R. 2005., Houe, Z., 2006., p. 82. 
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o Post-tržišno razdoblje se povezuje s aktivnostima menadžmenta 
koje korisnicima osiguravaju kvalitetu usluge i sigurnost korištenja 
na �n�a�
�i�n� da se daju primamljivi jamstveni rokovi, zamjene dijelova 
ili usluga, osigurava povrata proizvoda ili ponovno korištenje 
usluge, zbog (ne)kvalitete, što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� i sagledavanje relevantnih 
�m�o�g�u���n�o�s�t�i� recikliranja i zbrinjavanja otpada (eko pristup). 

Kako su u fazi proizvodnje �m�o�g�u���i� samo minimalni utjecaji na snižavanje 
ukupnih troškova u njegovu životnom vijeku, poželjno je sagledati �m�o�g�u���n�o�s�t�i�,� 

koje bi trebalo koristiti u ovoj fazi. Naime, rane faze nastanka proizvoda ne 
doprinose ostvarenju profita, ali su one od vitalnog �z�n�a�
�e�n�j�a� za procjenu mo­
�g�u���n�o�s�t�i� ostvarenja �b�u�d�u���e�g� profita, pa njihovom detaljnom sagledavanju treba 
posvetiti posebnu pažnju, na �n�a�
�i�n� kako to prikazuje �s�l�j�e�d�e���a� slika. 

Nulta faza 

Ocjena 
koncepata 

Faza 

o\j~A 

p~ 

NE 

Slika 86: �A�n�a�l�i�t�i�
�k�i� pristup ocjene ranih faza životnog 
ciklusa proizvoda 
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�~�~� 
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�~� 
NE 

�T�r�e���a� faza 

Testiranje i 
ocjenjivanje 

Faza 
ocjene DA ,~ 
NE 

���e�t�v�r�t�a� 
faza 

Izbor 

proizvoda 

Faza 
ocjene -:. 

~~D':.A 

NE 

Izvor: Prema McGrath M E. 1996., p.184. 

Tradicionalni sustavi i metode �o�b�r�a�
�u�n�a� troškova u pravilu osiguravaju pret­
postavke za realnu procjenu svih troškova koji se mogu vezati uz sve faze 
životnog vijeka proizvoda, jer je njihovu strukturu potrebno sagledati �a�n�a�l�i�t�i�
�k�i�.� 

Kalkulacija troškova životnog vijeka proizvoda sastavlja se nakon što se iden-
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tificiraju svi troškovi za svaku pojedinu fazu, koje je potrebno diskontirati, radi 
�s�v�o���e�n�j�a� na sadašnju vrijednost. Navedeni se postupak provodi za svaku alter­
nativnu �m�o�g�u���n�o�s�t�,� a s ciljem izbora onog proizvoda koji je tržišno prihvatljiv i 
osigurava visoku profitabilnost, pri �
�e�m�u� se �p�r�e�p�o�r�u�
�a� primjena �s�l�i�j�e�d�e���e� for­
mule (Fuller, S. W. K., Petersen, S. R., 1995., p. A4-A9; Ballesty, S., Orlovic, 
M.; http://www.wbdg.org. p. 7): 

LCC =I+ K&O +X+ Rp - Ov 

LCC = Ukupni troškovi životnog vijeka proizvoda (svake pojedine alternativne 
�m�o�g�u���n�o�s�t�i�)�,� svedeni na sadašnju vrijednost �o�d�l�u�
�i�v�a�n�j�a� 

I = Troškovi ulaganja u novi proizvod (troškovi kapitala), što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� troš­
kove dizajna, istraživanja i razvoja, planiranja, prototipa, nabave ... (sadašnja 
vrijednost) 

K&O = Troškovi korištenja i održavanja koji ovisno o vrsti proizvoda �u�k�l�j�u�
�u�j�u� 

potrebu �o�b�u�h�v�a���a�n�j�a� troškova energenata (struja, voda, benzin, nafta, plin ... ), 
troškove redovitog održavanja �(�
�i�a���e�n�j�e�,� servisiranje ... ), popravaka, osiguranja i 
drugih oblika troškova povezanih s redovitim korištenjem (svedeno na sa­
dašnju) 

X = Ostali troškovi i koristi - relevantni financijski i nemonetarni troškovi 
(svedeno na sadašnju vrijednost) 

Rp = Troškovi repozicioniranja proizvoda tijekom njegova vijeka trajanja koji 
se vezuju uz produženje osnovnog vijeka trajanja i imaju karakter investi­
cijskog ulaganja koje �p�o�v�e���a�v�a� ostatak vrijednosti nakon isteka životnog vijeka 
trajanja (svedeno na sadašnju vrijednost) 

Ov = Ostatak vrijednosti nakon isteka životnog vijeka proizvoda koja se uma­
njuje za troškove zbrinjavanja otpada (npr. vrijednost sekundarne sirovine ... ) 

Kalkulacijom se osiguravaju relevantne informacije o troškovima pro­
izvoda tijekom njegova vijeka trajanja, s time da treba obuhvatiti sve 
troškove do �p�o�
�e�t�k�a� procesa proizvodnje (istraživanja i razvoja, obliko­
vanja, dizajna, tehnoloških studija ... ), preko troškova koji nastaju tijekom 
procesa proizvodnje, ali i one koji nastaju u tržišnom i post-tržišnom 
razdoblju (troškovi skladištenja, prijevoza, distribucije, prodaje, troškovi 
korištenja, jamstva, dodatnih usluga kupcima održavanja, osiguranja zam­
jene ... ), što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� i troškove zbrinjavanja otpada ili recikliranja po 
završetku životnog vijeka proizvoda uz priznavanje rezidualne vrijednosti 
(Riezler, S, 1996., p. 76). Destinacijski menadžment mora staviti naglasak 
na sagledavanje relevantnih utjecajnih �v�e�l�i�
�i�n�a�,� koji imaju bitan utjecaj na 
korištenje sinergijskog �u�
�i�n�k�a�,� na racionalizaciju ukupnih troškova, kao i 
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na podizanje ukupne profitabilnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� desti­
nacije kao cjeline (slika 87). 

Može se �u�o�
�i�t�i� da LCC ne �u�k�l�j�u�
�u�j�e� ciljeve koji proizlaze iz politike zaštite i 
�u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� okoliša, a koji su od za upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom od 
izuzetnog �z�n�a�
�a�j�a�.� �U�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e�m� elemenata vezanih za realizaciju zelenih stra­
tegija, što �z�n�a�
�i� operacionalizaciju elemenata iz politike prema okolišu, pomaže 
se destinacijskom menadžmentu "u procesu zaštite i �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� okoliša, a u 
cilju poboljšanja ukupno ostvarenog rezultata" (Porter, B., Simon, J., Hatherly, 
D., 2006., p. 541-543). Pretpostavka za uspješnu realizaciju ovih zadataka je 
ustrojavanje menadžmenta okoliša (EMS - environmental management system, 
te certificiranje sustava prema odredbama ISO standarda 14001, što �o�m�o�g�u���a�v�a� 

akreditaciju odn. dobivanje certifikata u �p�o�d�r�u�
�j�u� zaštite i �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� okoliša. 

Slika 87: Utjecajni �
�i�n�i�t�e�l�j�i� procjene troškova i profitabilnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda 

[: ·:: [: · ··2;.-poslenicl 
usmjereni 
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�m�o�g�u���n�o�s�t�i� 
koje nisu 
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Izvor: Prema Pesonen, L. T T. , 2001., p. 25. 

Primjena standarda ISO 14001 obvezuje poslovne sustave na javno objav­
ljivanje politike odnosa prema okolišu, no NE i na primjenu revizijskih po­
stupaka kao pretpostavke evaluacije procesa. Za razliku od �n�a�j�v�e���e�g� dijela 
propisa i standarda prema kojima je �i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�e� o okolišu dobrovoljno, treba 
posebno naglasiti da je �p�r�o�v�o���e�n�j�a� revizije okoliša obvezatno samo za one 
poslovne sustave, koji su certificirani prema sustavu normi EMAS (enviroment 
management and audit scheme, prema Porter, B., Simon, J., Hatherly, D. 2006., 
p. 546), što �z�n�a�
�i� da informacije mogu biti objavljene samo ukoliko udo-
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voljavaju �s�l�i�j�e�d�e���i�m� zahtjevima da su precizne t 1st1mte, da odražavaju bit i 
mogu se provjeriti, da su relevantne i nisu iskazane izvan konteksta, da daju 
�o�p���u� sliku rezultata eko aktivnosti poslovnog sustava, da su nedvojbene, kako 
ne bi �u�p�u���i�v�a�l�e� na krive �z�a�k�l�j�u�
�k�e� i da su signifikantne u odnosu na ukupnost 
utjecaja �o�d�r�e���e�n�o�g� sustava na okoliš (EMAS, 2001., Annex III, p. 35). Pri­
mjena ovog standarda predstavlja snažnu podršku kontinuiranom osiguranju 
kvalitete, što �z�n�a�
�i� da se može sagledati s polazišta Demingova kruga kvalitete 
(PDCA), na �n�a�
�i�n� kako to prikazuje �s�l�j�e�d�e���a� slika. 

Slika 88: Upravljanje okolišem kao pretpostavka kontinuiranog poboljšanja kvalitete 

PLANIRANJE 
Istražiti potencijalne 

utjecaje na okoliš i sadržaje 
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prema okolišu 
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na zaštiti i �u�n�a�p�r�e���e�n�j�u� 

okoliša od strane 
menadžment 

izvor: vEMS. .. , 2007., p. 3. 

PROVEDBA 
Implementacija aktivnosti 

na �u�n�a�p�r�e���e�n�j�u� i zaštiti okoliša 
Izgradnja sustava zaštite okoliša i 

implementacija aktivnosti 
Edukacija zaposlenih 

NADZOR 
INTERNA REVIZIJA 

i svi oblici korektivnog 
i preventivnog 

�u�s�p�o�r�e���i�v�a�n�j�a� planiranog 
i ostvarenog 

To obvezuje destinacijski menadžment da u kalkulaciju �u�k�l�j�u�
�i� i �o�d�r�e���e�n�e� 

eko-elemente utjecaja (ISO 14000 �t�o�
�.� 4.4.4. i 4.5.; EMAS - Annex I, Part Bl, 
Part B6, Annex II, Article 5, Annex V), koji se prepoznaju kroz: 

o pravilnu primjeni propisa i standarda o zaštiti okoliša, 
o procjenu djelovanja kontrola u svim segmentima zbrinjavanja otpa­

da - posebno opasnog otpada, 
o primjenu alternativnih �m�o�g�u���n�o�s�t�i� u primjeni procesa, proizvoda i 

usluga s pozicije njihova utjecaja na okoliš, 
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o primjenu metoda i postupaka, �
 �i�j�i� je cilj �z�n�a�
�a�j�n�a� redukcija potrošnje 
materijala, vode ili energije, 

o prepoznavanje i isticanje ušteda postignutih u ukupnoj strukturi troš­
kova, zbog �p�r�o�v�o���e�n�j�a� mjera razvrstavanja otpada, smanjivanja uku­
pne �k�o�l�i�
�i�n�e� otpada ili �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� sustava njegova recikliranja, 

o postizanje višeg stupnja �e�k�o�-�u�s�k�l�a���e�n�o�s�t�i� poslovnih procesa i ak­
tivnosti poslovnog sustava kao cjeline i njegovih podsustava, 

o podizanje svijesti zaposlenih, što �u�k�l�j�u�
�u�j�e� razne oblike edukacije a 
sve u cilju primjene novih metoda i postupaka koji doprinose kva­
litetnijem odnosu prema okolišu, što �v�e���o�j� uštedi neobnovljivih i 
viši stupanj korištenja obnovljivih resursa. 

Navedeno �p�o�t�v�r���u�j�e� potrebu da se u �o�b�r�a�
�u�n� troškova životnog vijeka pro­
izvoda (LCC), �u�k�l�j�u�
�e� i eko-elementi, a sve s ciljem da se osiguraju pretpo­
stavke za procjenu utjecaja eko-poslovnih odluka. Razliku �i�z�m �e ���u� LCC i LCA 
pristupa, prikazuje �s�l�j�e�d�e���a� slika. 

Slika 89: �S�l�i�
�n�o�s�t�i� i razlike u procjeni troškova životnog vijeka proizvoda po LCC i LCA metodi 
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Izvor: �P�e �r �a �i ���,� M , �J�a�n�k�o �v �i ���,� S., �V�l �a�a �i ���,� D. , 2007., p. 47-62; �P�e �r �a �i ���,� M. , �J�a�n�k �o�v �i ���,� S., 2007., p. 188-202. 

Dok se primjenom LCC sustava �b�u�d�u���i� rezultati diskontiraju na sadašnje 
vrijednosti, kod LCA metode se one sagledavaju u realnom vremenu, pro-
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�c�j�e�n�j�u�j�u���i� ulaganja, koristi i ostvarene rezultate, a ovisno o utjecaju na okoliš 
koji se mogu javiti u �r�a�z�l�i�
�i�t�i�m� fazama životnog vijeka proizvoda. Navedene 
informacije treba na adekvatan �n�a�
�i�n� publicirati u eko-izvještajima nami­
jenjenim internim i eksternim korisnicima, a posebno su kvalitetni oni koji se 
temelje na EMAS normama. Harmonizaciju sustava intemog i eksternog sus­
tava �n�a�m�e���u� i obvezu da se i eko-informacije �u�k�l�j�u�
�e� u sustav �i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�a� 

eksternih korisnika �(�P�e�r�a�i���,� M ., 2007., p. 247-267). 

Pored toga korisno je slijediti neka �o�p���a� pravila koja definira GRI (CERES, 
1997.) odn. inicijativa o globalnom izvještavanju o okolišu (Global Reporting 
Initiative), �
�i�j�a� bi primjena proširila �z�n�a�
�e�n�j�e� odredbi EMAS-a i na zemlje 
izvan EU u �i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�u� o dostignutom stupnju ekološke, sociološke, eko­
nomske i tehnološke prihvatljivosti �o�d�r�e���e�n�i�h� aktivnosti, projekata, proizvoda 
ili usluga. Kako je turizam globalnog �z�n�a�
�a�j�a�,� za upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� de­
stinacijom je GRI više nego prihvatljiva, tim više što Upute za �i�z�v�j �e �a���i�v�a�n�j �e� o 
održivom razvoju (Sustainability Reporting Gudelines) nude sustav naturalno i 
vrijednosno izraženih indikatora (pokazatelja). Okvir za pristup �i�z�v�j�e �a ���i�v�a�n�j�u� 

uvažava ekonomska polazišta LCC metode, dopunjena elementima �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� 

i zaštite okoliša, koji su imanentni primjeni LCA metode (eko-bilanca), na 
�n�a�
�i�n� da to bude jedan od ciljeva svake hijerarhijske razine, odo. SBU, na putu 
ostvarenja globalnog cilja vezanog uz ostvarenje �e�k�o�-�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

Slika 90: Primjena koncepta LCC i LCA 11 11pravljanj11 �t�1�1�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom 

e POTREBE I ŽELJE KUPACA 
• TROŠKOVI ŽIVOTNOG VIJEKA (investicija + korištenje 
+ održavanje + zbrinjavanje .... ) uz ECO-PRISTUP 

izvor: Obrada autora. 
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LCA odn. eko-bilanca u osnovi predstavlja pristup kvantitativnom, kvali­
tativnom i vrijednosnom �o�b�u�h�v�a���a�n�j�u� materijalnih i energetskih tokova izra­
žena u obliku input-output tablice, po �n�a�
�e�l�i�m�a� �b�i�l�a�n�
�n�e� ravnoteže, kako bi se 
pružila jasna slika o tome koliko pojedini proizvod, usluga ili poslovni proces 
�z�a�g�a���u�j�e� okoliš tijekom životnog vijeka proizvoda (u procesu proizvodnje, 
potrošnje, zbrinjavanja otpada ... ), s naglaskom na eko-orijentaciju u potrošnji 
materijala i energije s naglaskom na �k�o�l�i�
�i�n�u� otpada, štetne emisije i druge 
utjecaje na okoliš (DEHOGA, 1997., p. 69-71). 

Slika 91: Metodološki okvir sastavljanja eko-bilance (LCA) 

/11p11t-I 011tp11t eko-bi/a11ca ili • 
eko-bila11ca pos/ov11og sustava 

• Eko-bila11ca procesa • 

Eko-bila11ca proizvoda 
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OD~ 

OD~ 

OD~ 
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Izvor: Kirschten, U. , 1998., p. 219. 
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�D�u�g�o�r�o�
�n�o� promatrana, troškovi nastali ulaganjem u zaštitu, �o�
�u�v�a�n�j�e� i una­
�p�r�e���e�n�j�e� okoliša treba promatrati kao troškove za kvalitetu, jer njihovim na­
stajanjem nastaju pretpostavke za �b�u�d�u���e� uštede odn. za �s�p�r�j�e�
�a�v�a�n�j�e� nastanka 
ili smanjenje ukupnih troškova ne-kvalitete. Ulaganje u okoliš u cilju sprje­
�
�a�v�a�n�j�a� grešaka nedvojbeno se dovodi do �p�o�v�e���a�n�j�a� �b�u�d�u���i�h� prihoda, a zbog 
�m�o�g�u���n�o�s�t�i� orijentacije na nova tržišta i nove ciljne korisnike ekološki svjesnih 
korisnika. Navedena problematika postaje sve naglašenija u suvremenim uvje­
tima upravljanja okolišem, gdje se zahtijeva osiguranje relevantne informa­
cijske osnovice posebno u projektima u kojima se traži uska suradnja svih 
sudionika na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije u okviru javno-privatnog partnerstva. 
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Navedeno povezuje �o�b�r�a�
�u�n� troškova životnog ciklusa sa �o�b�r�a�
�u�n�o�m� troškova 
okoliša i troškovima kvalitete (eco-costing, quality costing - �P�e�r �a �i���,� M. , Jan­
�k�o�v�i�� �,� S. 2006., p. 457-530). 

�N�a�
�i�n� �i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�a� o utjecaju mjera zaštite i �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� okoliša na razini 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije trebaju biti �u�s�k�l�a���e�n�i� s kriterijima prisutnim u globali­
zacijskim procesima, jer se opstanak na globalnom tržištu povezuje i sa spo­
�s�o�b�n�o�a���u� menadžera da realno procijeni situaciju u okruženju, valorizira vla­
stite potencijale i realne �m�o�g�u���n�o�s�t�i� borbe s konkurencijom, kada zaštita pro­
stora, zraka, vode, zemljišta, kulture i drugih autohtonih vrijednosti. Sve je pri­
sutniji porast svijesti o potrebi zaštite okoliša, što naglašava i obvezu svakog 
pojedinog sudionika u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� ponudi da realno sagleda utjecaj vlastitih 
aktivnosti s pozicija politike zaštite okoliša. Tu se otvara prostor strategijskom 
�r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�u�,� da primjenom relevantnog instrumentarija, stvori pretpostavke 
za valorizaciju inputa i outputa štetnih utjecaja na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije 
kao cjeline. Kako na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije djeluju �r�a�z�l�i�
�i�t�e� SBU, a njihovi 
interesi nisu uvijek �u�s�k�l�a���e�n�i �,� potrebu kako svaki SBU treba pristupiti ocjenu 
svojih emisija, ilustrira se na primjeru hotela, kao �z�n�a�
�a�j�n�o�g�a� �z�a�g�a���i�v�a�
�a�.� 

Slika 92: Pristup sastavljanju eko-bi/ance u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji 
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Izvor: Gray,R ., Bebbington, J., 2003., p. 94. 
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Tablica 50: Model pristupa izradi eko-bilance �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije (vrijednosni pristup) 

GODINA 
ULAGANJA , TROŠKOVI I UŠTEDE o 1 2 3 4 Ukupno 

u kn 
• Investicija javnog sektora (kolektor na razini �t�u�r�i�s�t �i�
 �k�e� 35600000 35600000 

destinacije) (eksterno) (eksterno) 
• �P�e��� na drva 120000 - 120 000 
• $tedliive siialice 16400 16 400 
• Konteineri za odvajanje otpada 280000 280 000 
• Spremište za povratnu ambalažu 190000 190 000 

(a) TROŠKOVI: 
• �P�l�a���a� menadžera za okoliš 120000 120000 120000 120000 120000 600 000 
• Druai troškovi rada /eko-akciie) 10000 5000 3000 7000 11000 36000 
• Troškovi amortizacije kolektora za zbrinjavanja otpadnih 102190 102190 102190 102190 102190 510 950 

voda 
• Troškovi odvajanja i razvrstavana otpada 76 300 76300 76 300 228 900 
• Troškovi eko-ambalaže 21510 21 510 21510 21510 11 000 97040 
• Subvencra eko-prometa 30000 30000 30000 30000 30000 150 000 
• Troškovi �e�l�e�k�t�r�i�
�n�e� energije 159192 159192 23879 23879 23879 390 021 

UKUPNI TROŠKOVI 442 892 437892 376879 380879 374369 2 012 911 

(b) UŠTEDE: 
• uštede �u�v�o���e�n�i�a� arijania na drva 12000 12000 12000 12 000 48 000 
• ušteda zbog �u�v�o���e�n�j�a� šted/'ivih qrijalica 135313 135313 135313 405 939 
• korištenje sekundarnih sirovina 12400 88 900 103100 207400 308900 720 700 
• ušteda na smanjenju volumena otpada 5 900 17080 35400 77 400 96 400 232180 

UKUPNO UŠTEDE: 18 300 117980 285813 432113 552613 1406 819 

(c) �P�O�V�E���A�N�I� PROMET zbog porasta prodajnih 
cijena i stupnja IK 
• smještaja 78000 134000 154000 199600 565 600 
• prehrane 21000 24000 43000 58000 146 000 
• poslovni skupovi 11000 32000 62000 77000 182 000 

UKUPNO �P�O�V�E���A�N�I� PROMET 110000 190000 259000 334600 893 600 

(·) (-) /+) (+) (+) (+) 
(d) = NETO KORISTI (b+c} - (a) 424 592 209912 98 934 310234 512844 287508 

Izvor: �R�a �z �r�a�� �e �n�o� prema EPA 742-R-00-002, 2000., p. 33. 

U sastavljanju eko-bilance odn. u primjeni instrumentarija LCA sustava, tre­
ba slijediti odredbe norme ISO 1400 I od �z�n�a�
�a�j�a� za upravljanje okolišem (po­
litika upravljanja okolišem, planiranje, primjena, provjera, korekcija i osigu­
ranje �u�p�r�a�v�l�j�a�
�k�i�h� informacija) kao i norme ISO 14031 koja osigurava elemente 
za procjenu ekoloških �u�
�i�n�a�k�a� upravljanja okolišem (www.bsi-global.com), što 
�z�n�a�
�i� da se moraju jasno iskazati �v�e�l�i�
�i�n�e� na strani inputa (sirovine, energija, 
usluge ... ) i outputa (proizvodi, servisi, otpad, �z�a�g�a���e�n�j�a� ... ), kao i �z�a�g�a���e�n�j�a� 

koja nastaju tijekom �i�z�v�o���e�n�j�a� proizvodno-uslužnog procesa. Navedene in­
formacije sve više traže interni i eksterni korisnici (financijske institucije, in­
vestitori, kupci, �d�o�b�a�v�l�j�a�
�i �,� partneri, administrativna i regulatorna tijela, NGO, 
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zeleno orijentirani kupci, mediji, zaposleni i cjelokupna javnost). �M�o�g�u���i� pri­
stup mjerenju i �i�z�v�j�e�a���i�v�a�n�j�u� korisnika o ekonomskim utjecajima primjene ovih 
odredbi, prikazuje tablica 50. 

Tako ���e� se u ovaj izvještaj �u�k�l�j�u�
�i�t�i� troškovi globa i drugih oblika naknada 
štete zbog neodgovornog odnosa prema okolišu ili incidentnih situacija (npr. 
istjecanja nafte iz rezervoara, �z�a�g�a���e�n�j�e� okoliša otpadnim vodama, neade­
kvatno zbrinjavanja otpada i sl.). �Z�n�a�
�a�j�n�o� je da se javno �o�s�u���u�j�u� navedena 
negativna djelovanja, ali i da se �n�a�g�r�a���u�j�u� pozitivni primjeri. Posebno treba 
naglašavati opetovanu nebrigu �o�d�r�e���e�n�i�h� SBU ili �n�e�p�r�i�h�v�a���a�n�j�e� normi po­
našanja prema odredbama normi ISO 14000ff. Eko-bilanca treba sadržavati i 
pozitivne rezultate �z�a�j�e�d�n�i�
�k�i�h� aktivnosti svih sudionika �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije (npr. izgradnja spalionice ili drugih suvremenih oblika zbri­
njavanja otpada, izgradnja taložnice, nabavka novog �p�r�o�
�i�a���i�v�a�
�a� vode, �u�r�e���a�j�a� 

za otpadna ulja i sl.), osim toga, posebno je iskazati i one aktivnosti koje 
potencijalno doprinose podizanju eko-imidža hotela i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

Politika �u�n�a�p�r�e���e�n�j�a� i zaštite okoliša kao i potreba ekonomske valorizacije 
svih utjecaja u životnom vijeku proizvoda je ekonomska nužnost, što otvara 
prostor primjeni instrumentarija strategijskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a�,� �
�i�j�e� djelovanje 
treba biti �u�s�k�l�a���e�n�o� sa drugim �
�i�n�i�t�e�l�j�i�m�a� u strukturi �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude tu­
�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. Ovaj pristup sada treba promatrati i kao nacionalnu obvezu 
u globalnim procesima, nakon što je Hrvatski Sabor 27. travnja 2007. godine 
ratificirao sporazum (protokol) iz Kyota (Kyoto Protocol to the United Nations 
Framework Convention on Climate Change) koji spada u red �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�i�h� 

sporazuma o zaštiti okoliša, koji je na snazi iz 2005. godine, a nakon što su ga 
ratificirale industrijske zemlje odgovorne za 55% emisije štetnih plinova. Nje­
govim ratificiranjem je RH prihvatila obvezu sustavnog smanjivanja emisije 
�s�t�a�k�l�e�n�i�
�k�i�h� plinova za 5% do 2012. godine. 

Navedeni pristup je u skladu i sa Nacionalnim planom djelovanja na okoliš 
(N.N . br. 46/2002), a �
�i�j�a� strateška opredjeljenja �u�p�u���u�j�u� na odgovornu pri­
mjenu �n�a�
�e�l�a� održivog razvoja, a slijedom preuzetih �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i�h� obveza, 
konvencija i ugovora u proces pridruživanja EU (ekološki primjerene pro­
izvodnje hrane, ekološkog turizma, obnovljivih izvora energije, te zaštite po­
jedinih vrsta i ekosustava - http://www.mzopu.hr/doc/strategiia, p. 16). Posebno su 
�z�n�a�
�a�j�n�e� obveze u �p�o�d�r�u�
�j�e� energetike (bijela knjiga), koja sa 74% sudjeluje u 
�z�a�g�a���e�n�j�u� okoliša i nalaže ozbiljniji pristup obnovljivim izvorima energije. 
Strategijsko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� mora osigurati informacije za ocjenu troškovne 
odgovornosti (http:/lwww.mzopu.hr/doc/strategiia p.17), ali i udovoljiti odredbama 
zakona o �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�u� u pogledu novog pristupa izradi godišnjeg �i�z�v�j�e�a���a�,� u 
kojem ���e� uz ostale �z�n�a�
�a�j�n�e� informacije biti sadržane i obavijesti o zaštiti 
okoliša (N.N. 109/ 07-glava VIII-godišnje �i�z�v�j�e�a���e�-�
�l�a�n�a�k� 18). Navedeno su 
samo neke od poveznica �i�z�m�e���u� globalnih ciljeva i operativne provedbe zelenih 
strategija na razini �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije. 

429 





LITERATURA 





LITERATURA: 

1. A Dictionary oj Accounting, (2005), 3.izd., Oxford University Press, Oyford. 
2. A Manual far Evaluating the Quality Tourist Destinations and Services (2003): 

Enterprise DG Publication http://europa.eu.int/comm/enterprise/servicesltourism/ 
index en.htm. 

3. Accounting far the environment in the national accounts (2002), feature Article oj 
AusSats: Australian National Accounts: National Jncome, Expenditure and Product, 
National Accounts, Article No. 5206.0 http://www.abs.gov.au/Ausstats/abs (preuzeto 
04. 04.2005.). 

4. Agenda 21 - "Principles far Sustainable Development in the Trave! and Tourism 
Jndustry", published Wor/d Trave! and Tourism Council, World Tourism Organization 
and the Earth Council. 

5. Akan, P., (1995): Dimensions oj service quality: A study oj Jstanbul. Managing Ser­
vice Qua/ity, 5(6), 39-43. 

6. Albrecht, K., (1992): The only thing that matters. New York: Harper Business. 
7. Alfier, D., (1994): �T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� funkcije kulture i kulturne funkcije turizma, Turizam, 

2:41-48. 
8. Alfier, D. , (1994):Turizam izbor radova, institut za turizam, Zagreb 
9. �A�n�d�r�i���,� N.,(1980): Turizam i regionalni razvoj, Jnformator, Zagreb 

10. Anon, A (1994): HCJMA backs new environmental awareness initiative, Hospitality, 
1994. 

11. Antunac, 1., (2001): Turizam teorijsko-znastvene rasprave, Institut za turizam, Zagreb 
12. Arens, Wi/liam F., Bowee, L. C., (1998): Advertising, Richard D. lrwin, ine: London. 
13. Aronsson, L. (2000): The Development oj Sustainab/e Tourism, London, New York: 

Continuum. 
14. Atilgan, E., Akinci, S., Aksoy, S., (2003): Mapping service quality in the tourism 

industry. Managing Service Quality, 13(5), 412-422. 
15. Atkinson, Anthony A., Banker Rajiv D., Robert S. Kaplan, Young, Mark, S. (1997): 

Management Accounting, 2nd Edition, Prentice Half, Upper Saddle River. 
16. Avelini, Holjevac, 1., (2002): Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji, 

Fakultet za hotelski i �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� menadžment, Opatija. 
17. Avelini-Holjevac, 1., (1992): �U�k�l�j�u�
�i�v�a�n�j�e� hotelijerstva Hrvatske u internacionalni 

standardni sustav, UT-revija za ugostiteljstvo 1 turizam, br. 12. 
18. Babakus, E., Bolter, G. W., (1992): An empirical assessment oj the SERVQUAL scale. 

Journa/ oj Business Research, 24 (5): 253-268. 
19. �B�a�h�t�i�j�a�r�e�v�i���-�`�i�b�e�r�,� F., (1997): Povezanost upravljanja ljudskim potencijalima s pos­

lovnim strategijama, Ekonomija, 4: 37-45. 
20. Baily, P (1995.).: EPA - U.S. Environmental Protection Agency - Environmental Ac­

counting Case Studies - Green Accounting at AT&T, Approaches to environmental 
accounting, AT&T Environmental Accounting Glossary, Work Assignment 109, Task 
3, Fina! AT&T Study Contract No. 68-W2-0008, United States Environmental 
Protection Agency, Office oj Pollution Prevention & Toxics (MC-7409) 20460, 
EPA#742-R-95-003, Washington D.C. 

433 



21. �B�a�j�r�a�m�b�a�a�i���,� I. M(2004): Achievements in_finance oj infrastructure: Public and Pri­
vate Partnership, Private Finance lnitiative, Sarajevo. 

22. Balance oj Payment Manual, (1993.): international Monetary Fund, 5th edition 
23. Balanced Scorecard - A1jerenjem do �v�e���e� �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t�i� (2005), Poslovni magazin, 

RRIF Plus, br.5. 
24. Baldwin, E.(1997): The causes ofregionalism, The World Economy. 
25. �B�a�l�e�t�i���,� Z. i dr. (1999): Koncepcija regionalnog gospodarskog razvitka Republike 

Hrvatske, Ekonomski institut Zagreb, Zagreb. 
26. �B�a�l�e�t�i���,� Z., (2000): Regionalna politika u uvjetima golobalizacije, Uvjeti i izgledi 

ekonomskog razvoja Hrvatske �p�o�
�e�t�k�o�m� 21. �s�t�o�l�j�e���a�,� Zbornik radova znanstvenog 
skupa održanog 25(5), HAZU, Zagreb. 

27. Ballesty, S., Orlovic, M: Lije Cycle Costing and Facility Management, FM Magazine, 
Vol. 12. No 2, 2004. 

28. Banker, R. D., Potter,G., Srinivasan,D., (2005): Association oj Nonfinancial Per­
formance Measures with the Financial Performance oj a Lodging Chain, Cornell 
Hotel and Restaurant Administration Quarterly, 46 (4):394 - 412. 

29. Barber, Sh. L., Halbach, T R.: Lije Cycle oj a Consumer Produc,t Waste Education 
Series, University oj Minesota, http://www.extension.umn.edu/distribution/ 
naturalresources/DD5569.html, 

30. Bartolomeo, M eta/. (1999.): Eco-Management Accounting, Kluwer Academic Pu­
blishers, Dordrecht, Boston, London. 

31. �B�a�s�a�r�i���,� Z., (2003): �K�l�j�u�
�e�v�i� poslovnog uspjeha, Poslovni magazin, 12: 21-23. 
32. Baum W. J(J975): Environmental protection at minimum cost: the Pollution Tax, in 

L. J Seidler and L. L. Seidler (eds), Social Accounting: Theo,y, lssues and Cases, Los 
Angeles, Me/vi/le. 

33. Bebbington, K. J., Gray, R. H. (1990.): The greening oj accountancy: the profession 
and the environment "Accountants" Journal, NZ. 

34. Beck, V., (1998): Was ist Globalisierung?, Frankfurt, Suhrkamp. 
35. Beger, R., Gartner, H. D., Mathes,R (1989.): Unternehmenskomunikation, Grund­

lagen, Strategien, instrumente, Frankji,rter Allgemenine Zeitung, Ver/ag dr. Th. Ga­
bler, Wiesbaden. 

36. Belak, V (2007): Financijski i nefinancijski pokazatelji u procesu �p�o�v�e���a�n�j�a� poslovne 
izvrsnosti, RRJF, Zagreb, 9: 40-47. 

37. Bennett, P. D., (1998): Marketing, McGraw-Hill Book Company: New York. 
38. Bere �R�a�d�i�a�i���,� B., (2004): Marketing u hotelijerstvu, Fakultet za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� i hotelski 

menadžment u Opatiji: Opatija. 
39. Beritelli P. (1998): Ermitlung und Messung effizienter Destinationstrategien, u Desti­

nation Marketing, Reports oj 48th Congress, Publication oj the A!EST, Marrakech, 
Morocco, Vol. 40. 

40. Biesecker,A.S.: The Legal Audit: A How to Manual far Interna! Auditors, 
www.accountingweb.com/dgi-bin/item.cgi?id= 16236, 5.5. 2000. 

41. Bigne, E., Martineez, C., Mique/, M J, (1997): The influence oj motiva/ion, ex­
perience and satisfaction on the quality oj trave/ agencies. Objavljena u: Kunst, P., 
Lemmink, J, Managing Service Quality. London: Paul Chapman. 

42. Bilen, M, �B�u�
�a�r�,� K (2001): Osnove �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� geografl}e, Ekonomski fakultet, Zagreb. 
43. �B�i�l�i���,� S. (1995): Masovni turizam na zalazu?, Ugostiteljstvo i turizam UT, 1: 3-14. 

434 



44. Bitner, M. J., (1990): Evaluating service encounters: The eefects of physical sur­
rounding and employees responses. Journal o/ Marketing, 54(2), 69-82. 

45. Bitner, M. J., Hubbert, A., (1994): Encounter satisfaction versus overal/ satisfaction 
versus quality. (77-95) u: Rust, R., O/iver, R. L., Service Quality: New Directions in 
Theory and Practice, Sage, london. 

46. �B�l�a�~�e�v�i���,� B. et. a/. (2004.).: Ocjena �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude Kvarnera, rezultati prve faze 
istraživanja na projektu br. OJ 1603 �"�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija u globalnim pro­
cesima". Tourism and Hospitality Management, FTHM, Opatija i WIFI, Wien, JO 
(1):1- 260. 

47. �B�l�a�~�e�v�i���,� B., (1998): Strategija razvoja destinacije, zbornik radova, Hotelska �k�u���a� 

'98.: Hotel u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� destinaciji, Book I: I 7-30. 
48. �B�l�a�~�e�v�i���,� B., (2007): Turizam u gospodarskom sustavu, Fakultet za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� i hotelski 

menadžment, Opatija. 
49. �B�l�a�~�e�v�i���,� B., �P�e�r�a�i���,� M. at. a/.(2007.): Ocjena �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� ponude Kvarnera, rezultati 

druge faze istraživanja na projektu br. OJ I 603 �"�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija u globalnim 
procesima". Tourism and Hospitality Management, FTHM, Opatija, WIFI, Wien i TEI 
Thessalonik 13 (1): 1-435. 

50. �B�l�a�~�e�v�i�� �,� I. (2001): �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� geografija Hrvatske, II izdanje, Pula. 
51. �B�l�a�~�e�v�i���,� I., �K�n�e�~�e�v�i���,� R. (2006): �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� geografija Hrvatske, FTHM, Opatija. 
52. �B�l�a�~�e�v�i���,� I, Pepeonik, Z. (1993): �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� geografija, Školska knjiga, Zagreb. 
53. �B�l�a�~�e�v�i���,� 1, Pepeonik, Z., (1993): �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� geografija, Školska knjiga, Zagreb. 
54. Blodgett, N.: Cost-of-Quality Auditing For Your Firm, www.accountingweb.com/cgi­

bin/item.cgi?id=443 l3, 23.4.2001. 
55. Bockstael, E. (2003.): The environmental cost o/ tourism in the Caribbean, 

http://www.umanitoba.ca/manitoban/ 200 I 0404/env2.html (preuzeto 24. 08.2003.). 
56. Bodnar, G. H., Hopwood, W. S., Accounting Jnformation Systems, VI Ed., Prentice 

Hal/, Englewood Clif.fs, New Yersey, 1995. 
57. Bognar, A. (1995): �F�i�z�i�
�k�o�-�g�e�o�g�r�a�f�s�k�e� pretpostavke regionalnog razvoja Hrvatske, 

Zbornik radova, I. hrvatski geografski kongres, listopad I 2-13, Zagreb. 
58. �B�o�g�u�n�o�v�i���,� A., (1996): Restrukturiranje gospodarstva i regionalni razvoj, Ekono­

mija/Economics : 3, Zagreb. 
59. �B�o�g�u�n�o�v�i���,� A., Crkvenac, M., Sharma, S.,(1991): Osnove ekonomike narodne pri­

vrede, Narodne novine, Zagreb. 
60. �B�o�g�u�n�o�v�i�� �,� A., Sharma, S.,(1995): Narodno gospodarstvo, Ari studio �A�z�i�n�o�v�i���,� Za­

greb. 
61. Bojanic, D. C., Rosen, L. D., (1994): Measuring service quality in restaurants: An 

application of the SER VQUAL instrument. Hospitality Research Journal, 18(1), 3-14. 
62. Boje, D. M.: What are Green Accounting Concepts and Measures? http://web. 

nmsu.edu/-dboje/TDgreenconcepts.html (03. I I .2003.). 
63. Bolton, R. N., Drew, J. H. , (1991): A multistage model of customers' assessment o/ 

service quality and value, Journal o/ Consumer Research, 17(4), 375-384. 
64. Boning, J. A. (1994.).: Methoden betrieb/icher Okobilanzierung, Marburg. 
65. �B�o�r�k�o�v�i���,� V., (1992): Politika plasmana �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� usluga i njeni �u�
�i�n�c�i�,� Ekonomska 

misao i praksa, Fakultet za turizam i vanjsku trgovinu, Dubrovnik, I: 62-71. 
66. �B�o�r�k�o�v�i���,� V., (2005): Strateški marketinški plan �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije s posebnim 

osvrtom na Dubrovnik, Tržište, 1-2: 410-425. 

435 



67. Boulding, W., Kalra, A., Staelin, R, Zeithaml, V. A., (1993): A dynamic process model 
o/ service quality: From expectations to behavioura/ intentions. Journal o/ Marketing 
Research, 30(1): 7-27. 

68. Bovee, C., L. , Thill, J. V., (1992): Marketing, McGraw Hi!! , Ine: New York. 
69. Bramwe/l, B. et a!. (1996): Sustainable Tourism Management: Principles and Prac­

tice, Tilburg: Tilburg University Press 
70. Braunschweig, A.(1987): Die okologische Buchhaltung fiir die Stadt St. Gallen, St. 

Galen. 
71. Braunschweig, A. (1988.): Die okologische Buchhaltung als Instrument der stiidti­

schen Umwe/tpolitik, St. Galen. 
72. Braunschweig, A., Britt, P., Herren-Siegentha/ter, M, Schmid, R. (1984): Okologische 

Buchhaltungfiir eine Stadi- Pilotstudie Saarbriicken, Studije, St. Ga/en. 
73. Brennan, R., (2003): Contemporary Strategic Marketing, Palgrave Macmillan: New 

York. 
74. Bromwich, M, Bhimani, A. (1989): Management Accounting: Evo/ution not Revo-

/ution, Chartered Institute o/ Management Accountants, London. 
75. Buble, M, (2004): Strategijski menadžment, Ekonomski fakultet: Split. 
76. Bub/e, Mat. a/! (1997): Strategijski menadžment, Ekonomski fakultet Split. 
77. Budin, L., et a!. (2001): Informacijska i komunikacijska tehnologija, Strategija raz­

vitak Republike Hrvatske - Hrvatska u 21. �s�t�o�l�j�e���u�,� Zagreb, 2001., 
http://www.hrvatska2I.hr [Pristup 27.06.2006.}. 

78. Butcher, J. (1997): Sustainable Development o/ Deve/opment?, Tourism & Sus­
tainability - Principles to Practice (ed. MJ.Stabler), New York: CAB International. 

79. Butler, R. (1993): Pre and post impact assessment o/ tourism development, Tourism 
Research, Critiljues and Challenges, Routledge, London. 

80. But/er, D.:lntroduction to Costumer Focused Quality (CFQ) or TQM, David Butler 
ASSociates, ine Ohio, www.costumerfokusedquality.com/introducion.htm 

81. Buttle, F. , (1996): SERVQUAL: Review, critique, research agenda. European Journa/ 
o/ Marketing, 30(1): 8-32. 

82. Buzzell, R. D., Gale, B. T., (1987): The PIMS principles. New York: Free Press. 
83. Cadez, S., Guilding, Ch. (2007): Benchmarking the incidence o/ strategic management 

accounting in Slovenia, Emerald, Journal o/ Accounting & Organizational Change, 3 
(2): 126-146. 

84. Cadez, S., Gui/ding, Ch. (2008): An exploratory investigation o/ an integrated con­
tingency model o/ strategic management accounting, E/sevier, Science Direct, Ac­
counting, Organizatios and Society 1-28 (in press). 

85. Cadotte, E. R., Woodruff, R. B., Jenkins, R L., (1987): Expectations and norms in 
mode/s o/ customer satisfaction. Journa/ o/ Marketing Research, 24(8): 305-314. 

86. Ca/trider, J., Pattison, D., Richardson, P.: Can Cost Control and Quality Care 
Coexist?, Management Accounting, br. 8/95. 

87. Camp, R. C. (1989): Benchmarking: The Searchfor Industry Best Practices that Leads 
to Superior Performance. Mi/waukee, WI: ASQC Quality Press. 

88. Carman, J. M, (1990): Consumer perceptions o/ service quality: An assessment o/ the 
SERVQUAL, Journal o/ Retailing, 66(1): 33-35. 

89. Cetinski Vinka, (2003): Glavni plan razvoja destinacije - Dionica Otok Cres - Vizija, 
razvojna strategija, �S�v�e�u�
�i�l�i�a�t�e� u Rijeci, FTHM Opatija. 

436 



90. Cetinski, V (2002): Plan i sustav upravljanja portfeljem u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� sektoru, To­
urism and Hospitality, Wien/Opatija, 1-2 (7). 

91. Cetinski, V, (2005): Glavni plan razvoja turizma �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije otok Cres 
(separat), Glavni plan razvoja turizma Primorsko goranske županije, �S�v�e�u�
�i�l�i�a�t�e� u 
Rijeci. 

92. Cetinski, V, (2005): Strateško upravljanje razvojem turizma i organizacijska dina­
mika, �S�v�e�u�
�i�l�i�a�t�e� u Rijeci, Fakultet za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� i hotelski menadžment Opatija, Opa­
tija. 

93. Cetinski, V, Šugar, V, �M�i�l�o�h�n�i���,� I., (2005): New European Trends in the Tourist 
Destinations, Quality Management and Their App!ication in Croatia, 8. international 
Conference "Contemporary Trends in Tourism lndustry", University Sv. Kliment 
Ohridski, Bitola, Makedonija. 

94. Chan, W. W., Lam, J. C (2001.): Environmenta! costing of sewage discharged by 
hotels in Hong Kong, International Jurna/ oj Contempora,y Hospita!ity Management. 

95. CIMA - http://www.cimaglobal.com/cpsl rde/xchg/livelroot.xsl/index.htm 
96. Clifford Fay T., Rhoads, Richard, C., Rosenblatt Robert, L.(1981.): Managerial Ac­

counting far the Hospita/ity Service lndustries, WM C. Brown Company Publishers, 
Dubuque, lowa. 

97. Clubb, C. (2005): Accounting, The Blackwell Encyclošpedia oj Management, (Ed. 
Cooper, C.L.) VII Ed. Vol. I, Blacwe/l Pub/ishing, Oxford. 

98. Coenenberg, A. G., Fischer, T. M, Schmitz, J.: Qualitiitscontrolling mit Kennzahlen, 
Contro/ling, Miinchen, Frankfurt br. 12/96. 

99. Cohen, R., Kennedy, P. M, (2000.): Global Sociology, Macmi!lan. 

100. Cokins, G. (1996): Activity-Based Cost Management, lrwin, Chicago, 1996. 

101. Coleman, K. G., (2003): Globa!ization strategy, http://technolytics.com/pdf/ 
globalization.strategy.pdf 

102. Collier, P., Gregory. A. (1995): Strategic management accounting: a UK hotel sector 
case study, International Journa/ oj Contempora,y Hospitality Management, 7 (1): 
16-21. 

103. Cooper, C., at ali, (1995): Tourism, Principles and Practice, Pitman, London. 

104. Cooper, D. R., Schind!er, P. S., (2001): Business research methods. New York: 
McGraw-Hill. 

105. Corbett, T. (1998): Throughput Accounting, TOC's Management Accounting System, 
The North River Press, Great Barrington, USA. 

106. Cote, R. (2001): Accounting for Hospitality Managers, IVth Edition, Educational In­
stitute, American Hotel & Lodging Association, Lansing. 

107. Crnjak - �K�a�r�a�n�o�v�i�� �,� B. - �P�e�t�r�i���,� L., (2000): �M�e���u�n�a�r�o�d�n�a� ulaganja, globalizacija i 
turizam, Turizam Zagreb 2. 

108. Croa!l, J. (1995): Preserve or Destroy: Tourism and the Environment, London: Ca­
louste Gulbenkian Foundation. 

109. Crompton, J. L., MacKay, K. J., (1989): Users perceptions oj the relative importance 
oj service quality dimensions in se/ected public recreation programs. Leisure Sci­
ences, 4: 367-375. 

I JO. Cronin, J. J., Taylor, S. A., (1992): Measuring service quality: A re-examination and 
extension. Journal oj Marketing, 56(3): 55-68. 

437 



i i i. Cronin, J. J., Taylor, S. A., (1994): SERVPERF versus SERVQUAL: Reconciling per­
formance-based and perceptions-minus-expectations measurement oj service quality. 
Journal oj Marketing, 58(1): 125-131. 

i i 2. Cronin, L. (1990): A Strategy far Tourism and Sustainable Development, World 
Leisure and Recreation, 32 ( 3): 12-18. 

i 13. Crosby, P. B., (1996), Kvaliteta je besplatna, Zagreb: Privredni vjesnik/Binoza press. 

114. ���a�
�i���,� I. i �l�l�i�a�k�o�v�i���,� S. (2003): Strategija razvoja hrvatskog turizma do 2010. godine, 
Hotel Partner d.o.o., http://www.mmtpr.hr/UserDocslmages/Strategija%20hrvatskog 
%20turizma%20-%20jinalna%20verzija.pdf [Pristup 24. 06. 2006.). 

115. ���a�v�r�a�k�,� V., (2009), Regionalizacija i regionalna politika u recesiji, Hrvatski javni 
sektor u aktualnim gospodarskim uvjetima, Zbornik referata lll. konferencije, Ra­
�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� ifinancije, Opatija, travanj 2009.: 169-190. 

116. ���a�v�r�a�k�,� V., /20021,:Strategija i politika regionalnog razvoja Hrvatske, Ekonomija 
(Economics), Rifin, Zagreb, 3. 

1 i 7. ���o�k�o�n�a�j�,� E., Pepeonik, Z., �R�o�b�o�t�i���,� V. (2003): �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� geografija Hrvatske, Me­
ridijani, Zagreb. 

i 18. ���r�n�j�a�r�,� M (2002): Ekonomika i politika zaštite okoliša, Ekonomski fakultet Rijeka i 
Glosa, Rijeka. 

119. Dae-Kwan, K., Chulwon, K., Tae-Hee, L. (2005): Public and ?rivate Partnership far 
Facilitating Tourism lnvestment in the APEC Region, APEC Tourism Working Group, 
Ministly oj Culture and Tourism, Republic oj Ko rea. 

i 20. Daniels, W. P, (2000.): Export oj Services or Servicing Exports ?, Geograjiska An­
naler, Series 8, 82: 1-15. 

121. Days, G. S., Wesnsley, R., (1998): Assessing Advantage: A Framework far Com­
petitive Superiority, The Free Pres:, New York. 

122. DeCarlo, M, Cugini, A., Zerbini, F.,(2008): Assessment oj destination performance: a 
strategy map approach, AlEST, Tourism Review, 63 (2): 25-37. 

123. DEFRA (2006.) - Environmental Reporting - General Guidelines, Department far 
Environment, Food and Rural Ajfairs and the Department oj Trade and lndustly; 
Scottish Executiveand the National Assembly far Wales, DEFRA Publication, London, 
www.deka.gov.uk (preuzeto 11.02.2006.). 

124. DEHOGA (1997): So faren Sie einen umweltorientieren Betrieb - Kosten senken durch 
Umweltschutz, Deutscher Hotel- und Gaststiittenverband, Bonn. 

125. DEHOGA (2005.) - Umweltschutz im Gastgewerbe-Kosten senken durch Umwelt­
schutz, Deutscher Htel- und Gaststiiteverband, CD-verzija, Berlin, Unterstiitzt durch 
das Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit, JNTER­
HOGA, GmbH, Ban, www.interhoga.de (preuzeto 03.04.2005.). 

126. Delaney, P. R., Epsteinm, B. J., Nach, R., Weis Budak, S., (2002): GAAP 2002 -
lnte,pretation and Application oj Generally Accepted Accounting Principles, Wiley. 

127. Deren-Antoljak, Š. (1991): Regionalna autonomija: autonomni status Aalanda, Po­
�l�i�t�i�
�k�a� misao. 

I 28. Destination Management Monitor (2005), Austria, www.dmma.at (preuzeto JO. 06. 
2007.). 

I 29. Deutsche Gessellschafi far Qualiti:it, Frankfi,rt am Main (www.dgq.de) (preuzeto 07. 
05. 2004.). 

438 



I 30. Devlin, J. F., Gwynne, A. L. , Ennew, C. T. , (2002): The antecedents oj service 
expectations. The Service lndustry Journal, 22(1 O): I I 7-136. 

131. Dibb, S., (1995): Marketing, Mate, Zagreb. 
I 32. Dickinson, R. (I 966): City and Region, A Geographical lnterpretation, London. 
I 33. Dietzel, H. U, Seitschek, V. (1993.): Schliisselfaktor Qualitat - Total Quality Ma­

nagement e,folgreich einfiihren und praktizieren, Manzsche Verlag- und Univer­
sitiitsbuchhandlung, Wien. 

I 34. �D�i�n�i���,� J. (1986): �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� geografzja, VEŠ i Ekonomski jaku/te!, Beograd 
I 35. Dixon, R. (1998): Accounting jor Strategic Management: A Practical Application, 

Pergamon, Long Range Planning, Elsevier Science Ltd, 31 (2): 272-279. 
I 36. Dogan, D. I. (2007): Poslovna strategija Balanced Business Scorecard, RRIF, Zagreb, 

9:78-84. 
I 37. Dominiak, G. G., Louderback Ili J. G. (2001.): Managerial Accounting, College 

Division South Western Publishing Co, Cincinnati, Ohio. 
138. Doxey, G. V. (1975): A causation theory oj visitor - resident irritants: methodology 

and research injerences", Proceedings oj Travle Research Association, 6th Annual 
Conjerence, San Diego, California, p. 195-198. 

139. Dredge, D. (2006): Policy Networks and the Local Organisation oj Tourism, Tourism 
Management, 27, p. 269-80. 

140. �D�r�l�j�a�
�a �,� M (2004), Troškovi kvalitete, edicija "Mala enciklopedija kvalitete", Oskar, 
Zagreb. 

141. �D�u�l�
�i���,� A., (2002): Hrvatski turizam, tranzicija i globalni razvojni procesi, Turizam, 
Zagreb, 2. 

142. �D�u�l�
�i���,� A., �P�e�t�r�i ���,� L. (2001): Upravljanje razvojem turizma, Mate, Zagreb. 
143. Eberly, D. E. (2000): The Meaning, Origins and Applications oj Civil Society, u: 

Eberly, D. E. (ed.), The Essential Civil Society Reader - The Classic Essays in 
American Civil Society Debate, Rowman & Littlefield Publishers Ine., Bos/on. 

144. EC - I (2003): A Manual jor Evaluating the Quality Performance oj Tuurist Des­
tinations and Services, Enterprise" DG Publication, European Communities, Brussels. 

145. EC - 2 (2000.): Towards quality coastal tourism, IQM - lntegrated Quality Mana­
gement oj coastal tourism destinations, Ente,prise Directorate-General Tourism U nit, 
Brussels. 

146. EC - 3 (2000.): Towards quality rural tourism, IQM - lntegrated Quality Management 
oj rural tourism destinations, Enterprise Directorate-General Tourism U nit, Brussels. 

147. EC - 4 (2000.): Towards quality urban tourism - JQM - lntegrated Quality Ma­
nagement oj urban tourism destinations, Enterprise Directorate-General Tourism 
Unit, Brussels. 

148. Eccles, G. , Costa, J. (1996): Perspectives on Tourism Development, International 
Journal oj Contemporary Hospitality Management, 7(8): 44-51. 

149. EFQM (2003). The EFQM Excellence Model. http://www.efqm.org/. 
150. Ekinci, Y., Riley, M , Fife-Schaw, C. (1998): What school ojthought? The dimension 

oj the resori hotel qua/ity. International Journal oj Contemporary Hospitality Ma­
nagement, 10(2): 63-67. 

I 51. Ekinci, Y., Riley, R., (1998): A critique oj the issues and theoretical assumptions in 
service quality measurement in the lodging indusfly: Time to move the goal post? 
Hospitality Management, 17: 349-362. 

439 



152. Emb/emsvag, J.: Life-Cycle Costing, John Wiley & Sons, New York, New York, 2000. 
153. EMS - 1 (2005.) lnformafion/Checklist/Appendices - Escerpt from US TEAM GUJDE -

Major Components oj an EMS (preuzeto 07. 06. 2005.), (http://www.epa.gov/ 
compliance/resources/publications/incentives/ems/emsprimer.pdf) 

154. EMS - 2 (2007.): Interna! Audits Provide Opportunities far Environmental 
lmprovement, Emerging Environmental Topic 28 (preuzeto 1 O. 05. 2007.), 
(Jittp:/ /p2library.nfesc.navy.mil/ issues/emergefeb2007 /indeks.html). 

155. Environmental Audit (2005.) - A Simple Guide, Environmental Protection Department, 
What is an Environmental Audit, The Government oj the Hong Kong, Special Admi­
nistrative Region, 2005., (http://www.epd.gov.hk/epd/english/how help/tools ea.html) 
(preuzeto 04. 03. 2007.). 

156. Environmental Auditing, lntegrated Environmental Management Jnformation Series 
14, Department oj Environmental Ajfairs and Tourism, Pretoria (DEAT 
http://www.deat.gov.za) (preuzeto 20. 05. 2007.). 

157. Environmental Auditor Gudelines far the Preparation oj Environmental Audit Reports 
on Risk (2006.) to the Environment, lnformation Bulletin, Publication 952.1, EPA's 
Environmental Audit Unit, EPA Victoria (preuzeto 20. 05. 2007.). (http://epanote2. 
epa.vic.gov.au/EP Npublications.nsf/PubDocsLU/ 952.1 ?OpenDocument 

158. Environmental Management Accounting, international website hosted by EMARJC -
Environmental Management Research and Information Center, str. J -
http://www.emawebsite.org/about ema.htm (17.07.2003). 

159. Environmental Management Systems: An Jmplementation Guide far Small and 
Medium-Sized Organi:::ations (1996), NSF international An Arbor, Michigan. 

160. Environmental Reporting Guide/ines 2001 - With Focus on Stakeholders, (2001):The 
Ministry oj Economy, Trade and lndushy, Environmental Reporting Committee, Japan 
Environmental Management Association far Jndusfly, Environmental Policy Division, 
lndustrial Science and Tehno/ogy Policy and Environment Bureau, Tokio. 

161. EPA - 1 (1994.): United States Environmental Protection Agency, Office oj Pollution 
Prevention And Toxics, (No - 742-R-94-003). 

162. EPA - 2 (1994.): A Report oj the Workshop on Accounting and Capital Budgetingfor 
Environmental Costs, December 5-7, 1993. supported by U.S. Chamber oj Commerce 
and conclusions oj the Business Roundtable the American Institute oj Certified Public 
Accountant, the institute oj Management Accountants with AACE international - the 
Society oj Tata! Cost Management, Environmental Protection Agency, May 1994. 
(EPA) 742-R-94-003. 

163. EPA - 3 (1995.): An lntroduction to Environmental Accounting - As a business 
management tool - Key concepts and terms, EPA 742-R-95-001 - United States 
Environmental Protection Agency, Office oj Pollution Prevention And Toxics (MC 
7409) Washington, D. D. 20460. 

164. EPA - 4 (1995.): United States Environmental Protection Agency, Office oj Pollution 
Prevention And Toxics (MC 7409) Washington, D. D. 20460, (No. 742-R-95-001). 

165. EPA - 5 (2000.): Enhancing Supply Chain Pe1formance with Environmental Cost 
lnformation: Examples from Commonwealth Edison, Andersen Corporation, and 
Ashland Chemical, Environmental Accounting Projekt (USEPA), United States En­
vironmental Protection Agency, Office ofPollution Prevention and Toxics (MC-7409), 
Wasington, DC 20460, EPA 742-R-00-002, Contract No. 68-D5-0008, Environmental 
Protection Agency (EPA), 2000. 

440 



166. European Commission, (2000), Towards quality urban tourism; lntegrated quality 
management (JQM) oj urban tourist destinations, (Bruxe/les: Enterprise Directorate­
General Tourism Unit). 

167. European Commission, (2003), Structure, petformance and competitiveness oj Eu­
ropean tourism and its enterprises, (Luxembourg: Office far q[ficial Publications oj 
the European Communities). 

I 68. European Commission, (2004), Early warning system far identifying dec/ining tourist 
destinations, and preventive best practices, (Venezia-Jnnsbruck: Enterprise Publi­
cations). 

169. Europska konvencija o kažnjavanju u cestovnim prekršajima (1964.). 
170. Europska konvencija o socijalnoj i zdravstvenoj zaštiti s �p�r�i�p�a�d�a�j�u���i�m� protokolom 

(1953.). 
171. Europska konvencija o socijalnom osiguranju i Dodatni sporazum (1972.). 
172. Europska konvencija o zaštiti arheološke baštine (1992.). 
I 73. Europska kulturna konvencija (1954.). 
174. Europska suradnja na �p�o�d�r�u�
�j�u� turizma - Rezolucija 658 (1977.). 
175. Europska suradnja na �p�o�d�r�u�
�j�u� turizma - Rezolucija 81 O (1977.). 
176. Europski �h�o�d�o�
�a�s�n�i�
�k�i� putovi - Preporuka 987 (1984.). 
177. Europski sporazum o putovanju mladih skupnom putovnicom (1961.). 
178. Evans, J. R., Lindsay, W. M, (2002): The management and control oj quality. 

Cincinnati, OH: South-Western. 
179. Ezala-Harrison, F., (1999.): Theory and policy oj international competitiveness, 

Pracger Publishers, Westport. 
180. FEE (2001.) Update on Sustainavility lssues, Federa/ion des Experts Compables 

Europeens. 
181. Ferner F., (2002): Urlaub wie Persil verkaufen, Oesterreichischer Wirtschafts­

verlag, Wien. 
182. Ferrara, W. L (1991.)., Dougherty, F. P., Boer, G. B.: Managerial Cost Accounting: 

Planning and Contro!, revised edition, Dame Pub!ications, ine. Houston. 
183. Ferrara, W. L. (2001): Cost/Management Accounting: The 21st Century Paradigm, u 

knjizi Young, S. M: Readings in Management Accounting JJI Ed., Prentice Hall, New 
Jersey. 

184. Fick, G. R., Ritchie, J. R. B. (/991): Measuring service qua/ity in the trave! and 
tourism industry. Journa! oj Trave/ Research, 30: 2-9. 

185. �F�i�l�i�p�o�v�i�� �,� R. red. (1998): Englesko hrvatski ili s1pski �r�j�e�
�n�i�k�,� Zagreb: Školska knjiga. 
I 86. Fink, W. J. , Flaherty, T., Worthington, L. , (2004): Strategic Accounting, Business 

Development Center, University oj Pennsiylvania, Philadelphia. 
187. Finkielkraut, A., �(�1�9�9�7�)�:�Z�l�o�
�i�n�j�e� biti �r�o���e�n�,� Zagreb, Ceres. 
/88. Font, X (2002): Environmental Cerification in Tourism and Hospitality: Progress, 

Process and Prospects, Tourism Management, 2002, 23: 197-205. 
189. Fraud 101: Small Business At Risk, www.accountingweb.com/cgi-bin/item. 

cgi?id_86180. 
190. Frochot, I., Hughes, H., (2000): HISTOQUAL: The development oj a historic houses 

assessment scale. Tourism Management, 2 !: 157-167. 
191. Frohlich Z; Padjen J.; �}�u�l�j�i�� �,� S. ur. (1992): "Regionalizam u �p�o�l�i�t�i�
�k�o�-�g�o�s�p�o�d�a�r�s�k�o�m� 

ustrojstvu Hrvatske, 11. ·: Ekonomski institut Zagreb, Zagreb. 

441 



192. Fu, Y. Y., Parks, S. C., (2001): The relationship between restaurant service quality and 
consumer /oyalty among the elderly. Journal oj Hospita/ity and tourism Research, 
25(3): 320-336. 

193. Ful/er, SW. K., Petersen, S.r.(1995): Life Cycle Costing Manua/ far the Federa/ 
energy Management Program, edition, US deparment oj Commerce N!ST, Handbook 
135. 

194. Fiirst-Bjeliš, B. (1995): Pristup definiciji prostornog pojma tradicionalne regije, 
Zbornik radova, I. hrvatski geografski kongres, listopad 12-13, Zagreb. 

/95. G. Mclntyre eta/. (1993): Sustainab/e Tourism Development: Guidefor Local Plan­
ners, Madrid: WTO. 

196. Gabbie, O., O'Nei/1, M A., (1996) : SERVQUAL and the Northern lreland hotel 
sector: A comparative analysis - Pari 1, Managing Service Qua/ity, 6(6): 25-32. 

197. Gabbie, O., O'Neil/, M A., (1997): SERVQUAL and the Northern Ir eland hotel 
sector: A comparative analysis - Pari 2, Managing Service Quality, 7(1): 43-49. 

198. Gab/er Wirtschafts Lexikon (1992): Motivationstheorien„ 13. Aujlage, (L-SO), Gab/er 
Ver/ag. 

199. Gaitanides, M, Raster, M, Riej]e/man, D.: Synthese van Prozej]management und 
Kundenmanagement, poglavlje u knjizi: Prozej]management, urednik: M Gaitanides, 
R. Scho/z, A. Vrohlings, M Raster, Miinchen, 1994. 

200. Gardini, MA.: Qualitiitsmanagement in Dienst/eistungsunternehmungen - dargeste//t 
am Beispiel der Hote//erie, Peter Lang, Frankfurt am Main, 1997. 

201. Garrison,R.H.; Noreen,E. W.(1997): Managerial Accounting, VIII Edition, IRWJN, 
Chicago. 

202. Gartner W. C. (1996): Tourism Deve/opment: Principles, Processes and Po/icies, New 
York: Van Nostrand Reinhold. 

203. Gartner, W. C.: Tourism Development: Principles, Processes and Policies, Van No­
strand Reinhold, New York. 

204. GATS, (/995.): The Resu/ts oj the Urugvay Round oj Multilateral Trade Negotiations, 
Wor/d Trade Organization, Geneve. 

205. General Gudelines on Environmental Reporting - Consu/tation Draft, Department far 
Environment, Food & Rural Affairs, Defi·a, UK, Environmenta/ Protection I Con­
sulttion, http:www.defra.gov.uk/environment/consu/tlenvrp/genera/. 

206. Getty, J. M, Getty, R. L., (2003): Lodging quality index (LQI) : Assessing customers' 
perceptions oj quality de/ivery. international Journal oj Contemporary Hospita/ity 
Management, 15(2): 94-104. 

207. Getty, J., Thompson, K., (1994): A procedure far scaling perceptions oj lodging qua­
/i ty. Hospita/ity Research Journa/, 18(2): 75-96. 

208. Giddens, A. (1998): The Third Way, The Renewal ofSocial Democracy, Po/ity Press, 
London. 

209. Giddens, A., (1990): The Consequences oj Modernity, Stanford, CA., Stanford Uni­
versity Press. 

210. Gilmour, G., Cap/an. A.: Whu cares?, Accountancy 128, No 1297. 

211. G/asson, J et a/. (1995): Towards Visitor lmpact Management: Visitor Jmpacts, 
Canying Capacity and Management Responses in Europe 's Historic Towns and 
Cities, Aldershot: Avenbwy. 

442 



212. Goetze, U, Lebenszykluskosten, zbornik radova Kosten-Controlling, urednik T. Fi­
scher, Stuttgart, 2000. 

213. Goldratt, E. M (1990.): The Theory oj Constraints, North river Press, Croton-on­
Hudson, New York. 

214. Graf G.: Nutzenorientierte Qualitiitskostenrechnung, Peter Lang, Frankfi1rt am Main, 
1998. 

215. Graff. R. G., Reiskin, E. D., White, A. L. , Bidwell, K. (J 998.): Snapshots oj En­
vironmental Cost Accounting, United States Environmental Protection Agency Office 
oj Pollution Prevention & Toxics Environmental Accounting Project, p.2 -
http://www.epa.gov/ cg i-bin/clprint?Range =Pag es&StartPage=5&EndPage=25&Res 
(preuzeto 24. 04. 2005.). 

216. Gray, R., Bebbington, J.(2003.): Accountingfor the Environment, SAGE Publications, 
London, Tousand Oaks, New Delhi. 

217. Grbac, B., (2006): Marketing - koncepcija, imperativ, izazov, Solutio: Rijeka. 
218. Grbac, B., (2007): �N�a�
 �e �l�a� marketinga, Solutio: Rijeka. 
219. Grbac, B., Martin, J., (1997): Osnova konkurentske prednosti uspješnih �p�o�d�u�z�e���a�,� 

Hrvatska gospodarska revija, 6: 770-785. 
220. Green Hotelier - Environmental Good Practice in Hotels, Case Studies .fi·om the 

international ote! & Restaurant Association Environmental Award, JH&RA -
international Hotel & Restaurant Association and UNEP United Nations Environment 
Programme lndustry and Environment, Paris,France, (http://www.i-ra.com i 
http://unepie.org/home.html) (preuzeto 18. 03. 2004.). 

221. Greuning van H. and Koen, M , (1999.) International Accounting Standards, The 
World Bank, Washington DC. 

222. Gronroos, C., (1983): Strategic management and marketing in the service sector. 
Cambridge, MA: Marketing Science Institute. 

223. Grupa autora (2005): Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske županije, 
�S�v�e�u�
�i�l�i�a�t�e� u Rijeci, Rijeka. 

224. Grupa autora (2008): Primjena hrvatskih standarda jinancijskog izvještavanja - s 
poreznim propisima, HZRFD, Zagreb. 

225. Guidelines for carrying capacity assessment for tourism in Mediterranean coastal 
zones,(1997): Priority Actions Programme, Regiona/ Activity Centre, Sp/it 
http://www.pap-thecoastcentre.org/pdfs/ GuidelinesCarryng.pdf 

226. Guilding, Ch., Cravens, K. S., Tayles, M (2000): An international comparison oj 
strategic management accounting practices, Academic Press, Management Ac­
counting Research, 11: 113-135. 

227. Gulija, B (2004).: Javno-privatno partnerstvo, Euroscop, JMO-EDC, Bilten Eu­
ropskog dokumentacijskog centra, Dodatak, God. 13., br. 73. 

228. Giinther, K. (1998.): Die Okobilanz - Aus Sicht der Praxis, in "Forderkreis Umwe/t 
future, JOW. 

229. Hahn, D.: PUK - P/anung und Kontrolle---, 4. Auglage, Gabler, Wiesbaden, I 995. 
230. Haifeng, L.: An intruduction to product lije cycle cost estimation, http://www. 

cais.ntu.edu.sg /-pdrn/homepage/ (preuzeto 18. 07. 2007.). 
23/. Haist, F. , Fromm, H.: Qualitiit im Unternehmen: Prinzipien - Methoden - Techniken, 

2. durchgesehene Aujlage, Milnchen, Wien, /991. 

443 



232. Halevy, A; Naveh, E.(2000.): Measuring and reducing the national cost of non­
qua/ity, Total Quality Management, Vol. 11, No. 8. 

233. Hamilton, J. A., Crompton, J. L. , More, T A., (/99/): ldentifying the dimensions of 
service quality ina parks context. Journal of Environmental Management, 32(4): 211-
220. 

234. Harvey, D., (1989): The Condition of Postmodernity, Oxford. 
235. Hassan, S., (2000): Determinants of Marke/ Competitiveness in an Enviromentally 

Suistanable Tourism lndust,y , Journal o/Tourism Research., 3: 237 - 245. 
236. Hauser, J R., Clausing, D. : The House o/Quality, in: HBR, May-June, 1998. 
237. Hentschel, B.: Multiattributive Messung von Dienstleistungsqualitiit, u knjizi: Dienst­

leistungsqualitiit, Hrsg. Van Manfred Bruhn und Bernd Stauss, 2. uberarbeitete und 
erweiterte Aujlage, Wiesbaden, 1995. 

238. Herberling, G. (2002): ISO 9000 and ISO 14000 certifi cations reach record levels in 
2001, ISO Management Systems, Centra/ Secretariat of ISO, Geneva, Switzer/and, 
Vol.2. No 5. 

239. Heung, V. C. S., Wong, M Y., Qu, H. , (2000): Airport-restaurant service quality in 
Hong Kong: An app/ication of SERVQUAL. Cornell Hotel and Restaurant Admi­
nistralion Quarterly, June. 

240. Hi!! , T. P. (1977.): On Goods and Services, Review of lncome and Wealth, New 
Haven, 23(4): 315-338. 

241. Hitr ec, T (1996): S pogledom na novo �t�i �s �u �� �l�j �e���e�,� Ugostiteljstvo i turizam 4: 20-21. 
242. Hoekman, B. (1995.): Assessing the General Agreement on Trade in Services, Will, 

M, Winters, L. A. (ur.): The Uruguay Round and the Developing Economies, The 
World Bank, Washington, 327-364. 

243. Holloway, C. (1994): The Business o/Tourism, Pitman Publishing, London. 
244. Holloway, J C., (2004): The Business o/Tourism, Longman Group Limited: London. 
245. Hoque, Z. (2006.): Strategic Management Accounting, 2"d Edition, Pearson, Edu­

cation Australia, Frenchs Fores NSW 2086. 
246. Horn, M : Moglichkeiten zur Verbesserung der Wettbewerbsfiihigkeit und des 

Kostenmanagements in der Bauindustrie, KRP, Gabler, Wiesbaden, br. 1/98. 
247. Horngren, C. T, Foster, G., Datar, S. M (2000.): Cost Accounting: A Managerial 

Emphasis, L(/"Ed Prentice Ha/1, Upper Sadd/e River. 
248. Horngren, Ch. T , Datar, S. M , Foster, G. (2003.): Cost Accounting A Managerial 

Emphasis, I 1th Ed. Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey. 
249. Horngren, Ch. T. , Datar, S. M , Foster, G. (2006.): Cost Accounting A Managerial 

Emphasis, 12th Ed. Prentice Half, Upper Saddle River, New Jersey. 
250. Horngren, Ch. T. , Sundem, G. L. , Elliott, J A., Philbrick, D. R. (2006.): lntroduction 

to Financial Accounting, 9. Ed. Pearson Education Internati iona!, New Jersey, 07458. 
251. Hrženjak, J. (1993): "Lokalna samouprava i uprava u Republici Hrvatskoj'; Zagreb. 
252. http://www.defra.gov.uk (preuzeto 23. 04. 2006.). 
253. http://www.bsi-global.com (preuzeto 23. 04. 2006.). 
254. http://europa.eu.int/comm/enterpriselservicesltourism/ 

workinggroups/jinalreportc _june2001 _en.pdf 
2 55. http://europa.eu.int/comm/enterpriselservicesltourism/index _ en. htm. 
2 5 6. http://europa.eu.int/comm/environment/ecolabel 
257. http://www.calvia.com/Pages/Idiomas/lngles/Pages/ayun/itown/agl21/iagl21.pdf 

444 



2 58. http://www. epa.govlcgibin/clprint? Range=Pages&StartPage= 5 &EndPage (preuzeto 
25. 06. 2005.) 

259. http://www.epa.gov/cgibinlclprint?Range=Pages&StartPage=5&EndPage 
260. http://www.hbor.hr 
261. http://www.hbor.hr [Pristup 26.06.2006.} 
262. Hunt, H. K., Conceptualisation and Measurement oj Customer Satisfaction and Dis­

satisfaction, Cambridge: MA: Marketing Science Institute. 
263. Hunt, S. D., (2000): A General Theory oj Competition, Resources Competeences, 

Productivity, Economic Growth, Marketing far a new centu,y, Sage Publications, Ine. 
Thousands. 

264. Hunter, C., Green, H. (1995): Tourism and the Environment - A Sustainable Re­
lationship, London, New York: Routledge. 

265. Huntington, P. S., (1997): Sukob civilizacija i preustroj svjetskog poretka, Zagreb, 
Izvor. 

266. ICC (1991.): Guide to Effective Environmental Auditing, International Chamber oj 
Commerce, ICC publication No 483, ICC Publishing, Paris. 

267. JFRSs® (2007): International Financial Reporting standars - including lntrnational 
Accounting Standars (IASs®) and lnte1pretations as at OJ. Janua,y 2007, Inter­
national Accounting Standars Board®, London. 

268. JHA, !HEJ, UNEP (1995): Environmental Action Pack for Hotels: practical steps to 
benefit your business and the environment, JHA, !HEJ, UNEP. 

269. �1�/�i���,� S., �P�e�r�a�i���,� M: Doprinos Activity Based Costing metode internoj kontroli i reviziji 
u �p�o�d�u�z�e���u�,� HRRFD, Sekcija internih revizora, Zagreb-Opatija, 1999. 

2 70. �J�l�i���,� S.: Prozesskostenrechnung als Instrument der markt- und wertorientierten 
Unternehmensfuehrung in der Hotellerie, doktorska disertacija, WU Wien, 2001. 

271. lngold, A., McMahon-Beattie, U, Yeoman, 1.,(2000): YIELD management - Strategies 
far the Service lndustries, Continuum, London, New York. 

272. lngram, H. , Daskalakis, G., (1999): Measuring service quality gaps in hotels: The 
case oj Crete. International Journal oj Contemporary Hospitality Management, 11 (1): 
24-30. 

273. lnskeep, E. (1991): Tourism Planning: An lntegrated and Sustainable Development 
Approach, New York: Van Nostrand Reinhold. 

274. International Organisationfor Standardization (Hrsg.), ISO 8402, 2"" ec., 1994. 
275. fnjac, N. (2004).: Okoliš i njegova zaštita, Mala Enciklopedija kvalitete, IV dio, Oskar, 

Zagreb. 
276. Jnjac, N. (2001): Moderna povijest kvalitete, Ili dio edivcije "Mala enciklopedija 

kvalitete", Oskar, Zagreb. 
277. !njac, N. (2004): Mala enciklopedija kvalitete IV dio: Okoliš i njegova zaštita, 

OSKAR, Zagreb. 
278. ISO 14031 - Procjena ekoloških performansi sustava upravljanja i njegov odnos 

prema okolišu, www.bsi-global.com (preuzeto 23. 04. 2006.). 
279. ISO 2000. Quality management systems -fundamentals and vocabula,y. Geneva: ISO. 
280. ISO 9000-http://en.wikipedia.org/wiki/ISO 900 I 
281. Jacoby, J., Olson, J., (1985): Perceived Quality, Holbrook, M B., Corfman, K. P., 

Quality and value in the consumption experience, Phaedrus rides again, Lexington 
Books, Lexington. 

445 



282. �J�a�d�r�e�a�i���,� V, (1996): Vrste turizma i segmentacija �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� tržišta, in "Turizam u 
Hrvatskoj na prijelazu �s�t�o�l�j�e���a�"�,� Fakultet za turizam i vanjsku trgovinu �S�v�e�u�
�i�l�i�a�t�a� u 
Splitu, Dubrovnik. 

283. Jarnagin, B. D. (1999): 2000 U.S. Maste,· GAAP Guide, CCH lncorporated, Chicago. 

284. �J�e�r�a�i�
�,� M (1985): �T�u�r�i�s�t�i�
�n�a� geografija, Filozofska jaku/teta, Univerza Edvarda Kar­
delja v Ljubljani, Ljubljana. 

285. Johns, N., Howard, A., (] 998): Customer expectations versus perceptions oj service 
per:formance in the joodservice industry. International Journa/ oj Service lndustry 
Management, 9(3): 248-265. 

286. Johns, N., Tyas, P., (1996): Use oj service quality gap theo1y to differentiate between 
jood service out/ets. Services lndustries Journa/, 16(3): 32 /-346. 

287. Johnston, C., Mathews, B. P., (1997): The influence on service expectations. Inter­
national Journa/ oj Service lndustJy Management, 8(4): 290-305. 

288. Josse Von G. (2005): Balanced Scorecard - Zie/e und Strategien messbar umsetzen, 
Beck-Wirtschafisberater im DTV, Deutscher Taschenbuch Ver/ag, Miinchen. 

289. �J�o�v�i�
�i���,� Ž. (1999): Osnovi turizmologije, �P�r�i�r�o�d�n�o�-�m�a�t�e�m�a�t�i�
�k�i�j�a�k�u�/�t�e�t�,� Banja/uka. 
290. �J�o�v�i�
�i�� �,� Ž. (2000): Evropa - geografska stvarnost i vizija, "Studio plus", Beograd. 
291. Juran, J. M , G1yna, F. M , (/999), Planiranje i analiza kvalitete, (Zagreb: MATE). 
292. Juwaheer, T D., Ross, D. L., (2003): A study oj hotel guest perceptions in Mauritius. 

International Journa/ ojContemporary Hospitality Management, 15(2): 105-115. 
293. Kap/an, R .S., Narayanan, V G. (2001):Measuring and Mananing Costumer Pro­

fitabi/ity, Journal oj Cost Management, 15 (5): 5-15. 

294. Kap/an, R. S., Norton, D. P. (2006): Alignment, Harvard Business Schoo/ Press, 
Boston. 

295. Kap/an, R. S., Norton, D. P. (1996): The Balanced Scorecard: Trans/ating Strategy 
into Action, Boston, Harvard Business Schoo/ Press. 

296. Kap/an, R. S., Norton, D. P. (2001): The Strategy - Focused Organization, Harvard 
Business School Press, Boston. 

297. Kaplan, R. S., Cooper, R. (1997.): Cost & Effect - Using lntegrated Cost Systems to 
Drive Profitability and Perjormance, Harvard Business Schoo/ Press, Boston, Mas­
sachusetts. 

298. Kaplan, R. S., Norton, D. P. (2004): Strategy Maps - Converting lntangib/e Assets into 
Tangible Oucomes, Harvard Business Schoo/ Press, Boston. 

299. Karadag, 1., Kim, W. G. (2006.): Comparing Market-segment-profitavility Analysis 
with Department-Profitability Analysis as Hotel Marketing-decision too/s, Cornell 
Hotel and Restaurant Administration Quarterly, 47: 155-173. 

300. Kaspar, C. (1995.).: Management im Tourismus, 2. izd., St. Ga//en Beitrage zum 
Tourismus und zur Verkehrswirtschaft,Reihe Tourismus, Verlag Paul Haupt, Bern, 
Stuttgart, Wien. 

301. Kates, G. and oth.: The Costs and Financia/ Benefits oj Green Bui/ding, A Report to 
California's Sustainable building Task Force, 2003. 

302. Ke/ler, P. (1996.): Globalisation and Tourism: A Fascination Topics jor Research. 
AJEST "Globa/isa/ion and Tourism", St.Ga//en, AIEST, 38: 9-20. 

303. Ke//y, J. M: Upravljanje ukupnom kvalitetom, prijevod, A. Hami/ton Institute, Po­
tecon, Zagreb, 1997. 

446 



304. Kemmetmul/er, W., Bogensberger, S.: Handbuch der Kostenrechnung, Service Fach­
verlag, Wien, 1996. 

305. Kesar, O. (2001): Multiinstrumentalnost �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� politike kao nužna pretpostavka 
uspostavljanja ravnoteže interesa javnog i privatnog sektora, Acta Turistica, Eko­
nomski fakultet �S�v�e�u�
�i�l�i�a�t�a� u Zagrebu, Zagreb, 1 (13). 

306. Kirschten, U (1998.).: Einfiihrung eines Oko-Controlling - Pe1pektiven far eine oko­
logische Organisations-entwicklung, DUV-Deutscher Universitiits Veralg, Gabler, 
Vieweg, Westdeutshe Verlag, Wiesbaden. 

307. Kissling, C. (1993.): Partizipative Arbeitsgestaltung in der Hotellerie; Konzepte Ein­
fohrung - E1fahrungen, doktorska disertacija br. 1483, Hochschule St. Gallen, St. 
Ga/len. 

308. �K�l�a�r�i�� �,� Z. (1994): �O�d�r�e���i�v�a�n�j�e� prihvatnog potencijala u Sredozemlju i njegov utjecaj 
na poimanje održivog razvitka turizma, Zbornik radova �m�e���u�n�a�r�o�d�n�o�g� znanstvenog 
skupa Prema održivom razvitku turizma u Hrvatskoj, Institut za turizam Zagreb, 
Zagreb. 

309. �K�l�a�r�i���,� Z. (2005): Geografski aspekti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regionalizacije svijeta prema konceptu 
Svjetske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� organizacije, Hrvatski geografski glasnik, Zagreb. 

310. �K�l�a�r�i�� �,� Z. (1990): �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija Hrvatske, Turizam, 12, �T�u�r�i�s�t�i�
�k�i� savez 
Hrvatske, Zagreb. 

311. �K�l�a�r�i���,� Z., (1995): �"�T�u�r�i�s�t�i�
�k�e� regije Hrvatske u svjetlu nove teritorijalne organizacije 
Hrvatske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� zajednice", Tržište ½, CROMAR, Hrvatsko društvo za marketing, 
Školska knjiga, Zagreb. 

312. Knutson, B., Stevens, P., Wullaert, C., Patton, M, (1991): LODGSERV: A service 
quality indexfor the /odging industry. Hospitality Research Journal, 14(7): 277-284. 

313. �K�o�b�a�a�i���,� A., (1995): �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija i strateško (marketing) planiranje, Acta 
Turistica, 7: 32 - 39. 

314. Kohl, M (1993), Oualitiitsmanagement im Tourismus (145-156), u knjizi Dietzel, H. 
U, Seitschek, V. (eds.): Schliisselfaktor Qualitiit - Tata/ Quality Management erfolg­
reich einfiihren und praktizieren, Manzsche Verlags- und Universitiitsbuchhandlung, 
Wien. 

315. Koletnik, F. (1995.).: �R�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� troškova �k�a�k�v�o���e�,� �R�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� i financije br. 
12/95. 

316. Konvencija o odgovornosti hotelijera za osobne stvari gostiju (1962.). 
317. Konvencija o zaštiti graditeljske baštine Europe (1985.). 
318. Kotler, P., (1993): Marketing P/aces, The Free Pres: New York. 
319. Kotler, P., (1994): Upravljanje marketingom, Informator: Zagreb. 
320. �K�o�v�a�
�,� B. (2000): Nekateri vidiki �p�o�l�i�t�i�
�n�a� ekonomske analize sodobne loge države in 

trga v Sloveniji, Teorija in praksa, Fakulteta za družbene vede, �S�v�e�u�
�i�l�i�a�t�e� u Ljubljani, 
Ljubljana, No. 3. 

321. Kozak, M, Rimmington, M , (1999): "Measuring tourist destination competitiveness: 
conceptual considerations and empirical jindings", International Journal oj Hos­
pitality Management, 18: 273-283. 

322. Kozak, M , (2000): A critical review of approaches to measure satisfaction with tourist 
destinations. Tourism Analysis, 5: 191-196. 

323. KPMG Canada (2004): Co-operation and Partnership in Tourism: A Global Per­
spective, World Tourism Organization, Madrid. 

447 



324. Krahn, A.: Von Prozej3monitoring zum Prozej3management, Ein Vorgehensmodell zur 
Jndikatorenherleitungfiir ein Proze/3-Monitoring-System - dargestellt an der Firma F. 
Hofftnan-La Roche AG, Bern, 1998. 

325. Kripendorf. J., (1986): �P�u�t�u�j�u���e� �
�o�v�j�e�
�a�n�s�t�v�o�,� Liber, Zagreb. 

326. Kroes, R. (1996): The Language ofthe Snake: Regions and Regionslism in Europe and 
United States, Soundings. 

327. �K�u�b�o�v�i���,� B., (1974): Regionalna ekonomika, Jnformator, Zagreb. 

328. �K�u�f�i���,� S., (1996): Znanstveno �k�r�i�t�i�
�k�o� razumjevanje turizma kao sociokulturne djelat­
nosti, Ekonomski pregled, 9/1 O: 123 - 142. 

329. Lam, T., Wong, A., Yeung, S., (1997): Measuring service quality in clubs: An appli­
cation of the SERVQUAL instrument. Australian Journal of Hospitality Management, 
4(1), 7-14. 

330. Langfteld-Smith, K. (2007): Strategic management accounting: how far have we come 
in 25 years?, Emerald, accounting, Auditing & Accountabifity Journal, 21 (2): 204-
228. 

331. Laws, E. (1995): Tourist Destination Management: lssues, Analysis and Policies, 
London, New York: Routledge. 

332. LeBlanc, G., (1992): Factors affecting the evaluation of service quality in trave! 
agencies: An investigation of customer perceptions. Journal of Marketing Research, 
30(4), 10-21. 

333. Lee, H. , Lee, Y., Yoo, D., (2000): The determinants of perceived service quality and its 
relationship with satisfaction. Journal of the Service Marketing, 14(3), 217-231. 

334. Lee, Y L. , Hing, N., (1995): Measuring quality in restaurant operations: An appli­
cation of the SERVQUAL instrument, International Journal of Hospitality Mana­
gement, 14(3/4): 293-310. 

335. Lehmann, S., Clausen, J. et. a!. (1992.): Umweltberichterstattung von Unternehmen, 
Schriftenreihe des JOW, 57/92/3-31. Berlin. 

336. Liessmann, K. et. a!. (1997.): Gabler Lexikon Control/ing und Kostenrechnug, Gabler, 
Wiesbaden. 

337. Lije Cyc/e Cost Analysis (LCCA) http://www.wbdg.org/disgn/lcca.php str. 7 

338. Lije Cycle Cost Analysis Gudelines,DNR (2002): Department of natura/ resources, 
Energy Bereau, Wallace Stale office Building, Des Moines, Jowa. 

339. Lije Cycle Costing Guide/ine, Tata/ Asset Management (2004): New South Wales 
Treasury, TAM 04 - JO, Sydney. 

340. Lije Cycle Process Supoort with my SAP product Lijecycle Management (2005): SAP, 
Group, AG. 

341. Llosa, S., Chandon, J. L. , Orsingher, C., (1998): An empirical study of SERVQUAL 
dimensionality. The Service lndustries Journal, i 8(2): i 6-44. 

342. Loveloock, C. H., (1981): Why marketing needs to be dijferentfor services. Objavljena 
u: Donnelly, J., George, W. W., Marketing of Science, (5-9). Chicago: American 
Marketing. 

343. Lozatto-Giotard (1987): Geographie du Tourisme, Masson, Paris. 

344. Luft, H. (2007).: Destination Management in Theorie und Praxix - Organisation un 
Vermarktung von Tourismusorten und Tourismusregionen, Fachwissen Tourismus, 
Fachbuch im Gmeiner Verlag„ Stuttgart. 

448 



345. luji, H. (2001), Organisation und Vermarktung van Tourismusorten und Touris­
musregionen Destination Management, Armin Gemeiner Verlag, Me/Jkirch. 

346. luk, S. T. K., de leon, C. T., leong, F., Li, E., (1993): Value segmentation oftourists' 
expeclations oj service quality. Journal o/Trave! and Tourism Marketing, 2(4): 23-38. 

347. Lundberg, D. E., (2003): The Tourist Business, VI, VNR: New York. 
348. Madu, C. N., Aheto, J., Kuei, Ch. H., Winokur, D. (1996): Adoption oj strategic total 

qua!ity management philosophies - Mu/ti criteria decision analysis model, Interna­
tional Journal oj Quality & Reliability Management, 13 (3): 57-72. 

349. Magaš, D. (2003): Management �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� organizacije i destinacije, Fakultet za turis­
�t�i�
�k�i� i hotelski menadžment, Opatija, i �A�d�a�m�i��� Rijeka. 

350. Magaš, D. (1999): Suvremeni problemi prostornog razvoja Hrvatske, Zbornik radova, 
2. hrvatski geografski kongres, 30. ntjan -3. listopad, Zagreb. 

351. Magaš, D., (1997): �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija, �S�v�e�u�
�i�l�i�a�t�e� u Rijeci, Hotelijerski fakultet 
Opatija. 

352. Magaš, D., (2000): Tourist Destination in the Globalisation Process in "Hotel 2000. ", 
Proceedings, Faculty o/Tourism and Hospitality Management, Opatija, 117-124. 

353. Magaš, D., (2003): Management �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� organizacije i destinacije, �S�v�e�u�
�i�
�i�a�t�e� u 
Rijeci, Fakultet za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� i hotelski menadžment Opatija, �A�d�a�m�i���,� Rijeka. 

354. Magaš, D., (2005): Tko i kako upravlja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�m� destinacijama?, Okrugli stol, 
Vodice. 

355. Maltby, J. (1995.): Environmental audit: theory and practices, Managerial Auditing 
Journal, Vol. JO, No 8, MCB University Press Limited. 

356. Management and Accounting WEB, http://www.maaw.info/Exhibit2-4.htm (18. 08. 
2004.). 

357. Mandell, Maurice 1., Rosemberg, Larry J., (1983): Marketing, Prentice-Hall, Ine.: 
New York. 

358. Manente, M, (1999): Upravljati proizvodom ili destinacijom, Turizam 47: 3. 
359. Manete, M, Cerato, M, (1999): "Razumijevanje destinacije kao sustava: Prijedlog 

metodologije", Turizam, 47(3): 188-210. 
360. Manual oj Statistics oj International Trade in Services, (2001.): 

[http://www.oecd.org/pdf/ M000 17000/M000 17039.pdf/ (preuzeto JO. 09.2007. 
361. �M�a�r�k�o�v�i���,� S. (2003). tvfjerenje kvalitete usluga u hotelskoj industriji - atributivni pri­

stup, doktorska disertacija, �S�v�e�u�
�i�l�i�a�t�e� u Rijeci, Fakultet za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� i hotelski me­
nadžment Opatija. 

362. �M�a�r�k�o�v�i���,� S., (2004): Measuring Service Quality in Croatian Hotel Jndushy: A Mul­
tivariale Statistical Analysis, Naše gospodarstvo, 50(1/2), 27-33. 

363. �M�a�r�k�o�v�i���,� S., (2005): Kvalitativna primjena SERVQUAL modela u hotelskoj industriji. 
Tourism and hospitality management, 11 (1): 301-312. 

364. �M�a�r�k�o�v�i���,� S., (2005): Kvaliteta usluga u hotelskoj industriji: koncept i mjerenje, Tou­
rism and hospitality management, 11(1): 47-67. 

365. �M�a�r�k�o�v�i���,� S., (2005): Kvantitativna primjena SERVQUAL modela u hotelskoj indu­
striji, Tourism and hospitality management, 11 (1): 179-191. 

366. �M�a�r�k�o�v�i���,� S., (2005): Perceived Service Quality Measurement in Tourism Higher 
Education, Tourism Today, 5: 91-109. 

367. �M�a�r�k�o�v�i���,� S., (2006): Expected Service Quality Measurement in Tourism Higher 
Education, Naše gospodarstvo, 52 (1-2): 86-95. 

449 



368. �M�a�r�k�o�v�i���,� S., (2006):. Student's Expectations and Perceptions in Croatian Tourism 
and Hospitality Higher Education: SER VQUAL versus UNIQUAL, South East Journal 
oj Business and Econoimics, February, 78-86. 

369. �M�a�r�k�o�v�i���,� S., Horvat, J., Raspor, S., (2004): Service Quality Measurement in Health 
Tourism Sector: An Exploratory Study, Ekonomski vjesnik, 1-2: 67-76. 

370. �M�a�r�u�a�i���,� M. , (1999): Strategija marketinga i konkurentnost �p�o�d�u�z�e���a� in D. �T�i�p�u�r�i���,� 

ed.: Konkurentska sposobnost �p�o�d�u�z�e���a �,� Sinergija: Zagreb. 
371. Master Plan razvoja turizma 2004.-2012.-Istra (2003), �K�o�n�a�
�n�i� dokument, THR, 

Horwath Consulting Zagreb. 
372. Mathieson, A., Wall, G. (1993): Tourism: Economic, Physical And Social lmpacts, 

Harlow: Longman. 
373. Mawson, S., (2000): The Fundamentals oj Hospitality Marketing, Continuum: London. 
374. McGee, J. (2005): Strategic Management, The Blackwell Encyclošpedia oj Mana­

gement, (Ed. Cooper, C.L.) VII Ed. Vol. XII, Blacwell Publishing, Oxford. 
375. McGrath, M. E., Setting the PACE in product development, a Guide to Product and 

Cycle-tame Exellence, Butterworth-Heinemann, Boston, 1996. 
376. Meller, M., (1999): Marketing, Ekonomski fakultet u Osijeku: Osijek. 
377. Middleton, V T., Hawkins, R. (1998): Sustainable Tourism: A Marketing Perspecitve, 

Oxford: Butterworth-Heinemann. 
378. �M�i�k�a�
�i�� �,� V (1999): Prostorni aspekti razvitka turizma Hrvatske, Zbornik radova, 2. 

hrvatski geografski kongres, 30. rujan-3. listopad, Zagreb. 
379. �M�i�l�a�r�d�o�v�i���,� A. - ���.� Njavro, (1999): Globalizacija, Vanjska politika i �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i� 

odnosi, Gradska i �s�v�e�u�
�i�l�i�a�n�a� knjižnica Osijek. 
380. �M�i�l�a�r�d�o�v�i�� �,� A. (ur.): (1996): Regionalizam kao europski izazov Pan-Liber, Osijek. 
381. �M�i�l�a�r�d�o�v�i���,� E.(/995): Regionalizam, autonomaštvo, federalizam ili separatizam, Pan 

liber, Osijek. 
382. Miles, !. , (/993.): Services in the New Industrial Economy, Futures, 25(6): 653-672. 
383. Miller, J. A., (/977): Exploring satisfaction, modifying mode/s, eliciting expectations, 

posing problems, and making meaningfitl measurements (72-91) Cambridge: MA: 
Marketing Science Institute. 

384. MMF, (2003.): International Moneta1y Fund (Organization for Economic Co-ope­
ration and Development (OECD): How countries measure FDJ 2001. 

385. Montgomery, B., Working Together (1986): A Practical Guide to Collaborative De­
cision Making, Melbourne, Nelson, Summer, Redstonea, The Economis. 

386. Morgan, N. (2001): Advertising in Tourism and Leisure, Butterworth-Heine­
mann, Oxford. 

387. Morse, W. J.; Roth, H. P.; Poston, K. M. (/987.): Measuring, planning and Con­
trolling Quality Costs, National Association oj Accountants, Montvale, New York. 

388. Moutinho, L., (2005): Strateški menadžment u turizmu, Masmedia: Zagreb. 
389. Mowforth, M., Munt, I. (1998): Tourism and Sustainability: New Tourism in the Third 

World, London, New York. 
390. Muller, H. (1994): The Thorny Path to Sustainable Tourism Development, Zbornik 

radova Prema održivom razvitku turizma u Hrvatskoj, Institut za turizam, Zagreb. 
391. Muller, J., �S�r�i���a�,� V: Upravljanje odnosom s klijentima, Delfin: Zagreb. 
392. �N�i�k�o�l�i���,� S. (2000): Priroda i turizam Crne Gore, Zavod za zaštitu prirode Crne Gore, 

Beograd. 

450 



393. Niven, P. R. (2006): Ba/anced Scorecard - Step by Step: Maximizing Perjormance and 
Maintaining Resu/ts, li Ed. John Wiley & Sons, Ine. Hoboken, New Yersey 

394. Niven, P. R. (2008): Balanced Scorecard - Korak po korak, prijevod,Pos/ovni dnevnik, 
MASMEDIA, Zagreb 

395. Noreen, E., Smith, D., Mackey, T J. (1995): The Theo,y oj Constraints and its lm­
plicationjor Management Accounting, The IMA Foundationjor App/ied Research The 
North River Press, Great Barrington, USA. 

396. North Lindsey College (2003): Strategic Management Accounting {http:www. 
northlindsey.ac.uk/he/accfin/strmac0l.htm) (pristup 28. 05. 2003). 

397. �N�j�e�g�a�
�,� D. (1999): Regionalna struktura Hrvatske, Zbornik radova, 2. hrvatski geo­
grafski kongres, Lovran 

398. O'Nei/1, M A., Pa/mer, A., Beggs, R., (1998): The effects oj survey timing on per­
ceptions oj service quality. Managing Service Qua/ity, 8(2): 126-132. 

399. O'Nei/1, MA., Wi//iams, P., MacCarthy, M., Groves, R., (2000): Diving into service 
quality - the dive tour operator perspective. Managing Service Quality, 10(3): 131-
140. 

400. O 'Neil/, M, Charters, S., (2000): Service quality at the cellar door: lmplications jor 
Western Austra/ia's developing wine tourism indust,y. Managing Service Quality, 
/0(2): 112-122. 

401. O 'Nei/1, M., Getz, D., Car/sen, J. , (1999): Evaluation oj service qua/ity at even/s: The 
/998 Coca-Co/a Masters Surfing event at Margaret River, Western Austra/ia. 
Managing Service Quality, 9(3): 158-166. 

402. O 'Neil/, M., Pa/mer, A., (2001): Survey timing and consumer perceptions oj service 
quality: An overview oj empirical evidence. Managing Service Qua/ity, 11 (3): 182-
190. 

403. O 'Nei/1, M., Pa/mer, A., (2003): An explorato,y study of the effects oj experience on 
consumer perceptions oj the service quality constructs. Managing Service Quality, 
13(3): /87-196. 

404. O'Neill, J. W., Mattila, A., S (2006): Strategic Hotel Development and positioning -
The Effects oj Revenue Drivers on Profitabil ity, Cornel Hotel and Restaurant Ad­
ministration Quarterly, 47(2): 146-154. 

405. Oak/and, J.: Total Quality Management - The route to improving pe1formance, Se­
cond edition, Buterworth Heinemann, /995. 

406. OECD, (2003.): Benchmark Definition oj Foreign Direct lnvestment, IMF, OECD 

407. OECD, (2005.): OECD Handbook on Economic Globalisation lndicators, OECD Pu­
blishing. 

408. Oecking, G (1995.).: Qualitiitskostenmenagement, KRP, Kosten Rechnung Praxis, 
Gab/er, Wiesbaden. 

409. O/iver, R. l., (1980): A cognitive model oj the antecedents and consequences oj 
satisjaction. Journal oj Marketing Research, 17: 460-469. 

410. O/iver, R. L., (1981): Measurement and eva/uation oj satisjaction process in retai/ 
settings. Journa/ oj Retailing, 57: 25-48. 

411. O/iver, R. L., (1993): A conceptual model oj service quality and satisjaction: Com­
patib/e goals, different concepts. Advances in Services Marketing and Management, 2: 
65-85. 

451 



412. Ostrenga, M R., Ozan, t. R., Mcllhattan, R. D., Haarwood, M D. (/992.): The Ernst 
& Young Guide to Total Cost Management, John Wiley & Sons, New York, Chichester, 
Brisbane, Toronto, Singapore. 

413. �P�a�n�
�i��� Kombol, T. (2000): Selektivni turizam: uvod u menadžment kulturnih i pri­
rodnih resursa, Matulji: TMCP Sagena. 

414. Parasuraman, P. A., Zeithaml, V. A., Berry, L. L., (1985): A conceptual model oj ser­
vice quality and ist implicationsfor future research. Journal oj Marketing, 49: 41-50. 

415. Parasuraman, P. A., Zeithaml, V. A., Berry, L. L., (/988): SERVQUAL: A multiple­
item scale for measuring consumer perceplions oj service quality. Journal oj Re­
tailing, 64(1): 14-40. 

416. Parasuraman, P. A., Zeithaml, V. A., Berry, L. L., (/994): Reassessment oj expec­
tations as a comparison standard in measuring service: lmplications for future 
research. Journal oj Marketing, 58(January), 111-124. 

417. Parker, L. D. (2008): Strategic management and accounting processes: acknow­
ledging gender, Emerald, Accounting, Auditing & Accountability Journal, 21 (4):611-
631. 

418. Patton, M , Stevens, P., Knutson, B. J., (1994): Internationalizing LODGSERV as a 
pilot study. Journal oj Hospitality and Leisure Marketing, 2(2): 39-55. 

419. Pechlaner, H. , (/999): "Konkurentnost alskih destinacija �i�z�m�e���u� pritiska tržišta i 
problema �p�r�i�l�a�g�o���a�v�a�n�j�a�"�,� Turizam, 47(4.) 

420. �P�e�r�i���,� J. et. a/. (2005.): Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske županije, 
�S�v�e�u�
�i�l�i�a�t�e� u Rijeci, Rijeka. 

421. �P�e�r�i���,� J., �D�r�a�g�i�
�e�v�i�� �,� D. (2006): Public and privole partnership in tourism - world 
experience, 18. bienalni �m�e���u�n�a�r�o�d�n�i� kongres Turizam i hotelska industrija 2006.: 
Novi trendovi u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� i hotelskom menadžmentu, Fakultet za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� i hotelski 
menadžment, Opatija. 

422. �P�e�r�i���,� J., �D�r�a�g�i�
�e�v�i���,� D. (2006a): Partnerstvo javnog i privatnog sektora, Fintrade & 
tours d.o.o., Rijeka. 

423. �P�e�r�i���,� J. , et a/. (2005): Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske županije, 
Fintrade & lours d.o.o., �S�v�e�u�
�i�l�i�a�t�e� u Rijeci, Rijeka. 

424. �P�e�r�i�� �,� J., et al. (2005): Pregled projekata ulaganja za razvoj turizma Kvarnera (CD), 
Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske županije, �S�v�e�u�
�i�l�i�a�t�e� u Rijeci, Rijeka 

425. �P�e�r�i���,� M., (2005): Optimizacija modela razvoja turizma destinacije, Magistarski rad, 
Fakultet za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� i hotelski menadžment, Opatija, 2005. 

426. �P�e�r�a�i���,� M. (/998.): interna revizija, kontrola i TQM, zbornik radova interna revizija i 
kontrola, HZRFD, Sekcija internih revizora, Zagreb. 

427. �P�e�r�a�i�� �,� M. (2000.): Upravljanje troškovima kvalitete, zbornik radova 3. simpozija 
"Kvaliteta 21. �s�t�o�l�j�e���a�"�,� Hrvatsko društvo menadžera kvalitete i Oskar Zagreb, Vo­
dice. 

428. �P�e�r�a�i���,� M (2003): informacije o troškovima kvalitete za upravljanje poslovnim pro­
cesima, zbornik radova 5. Simpozija Suvremena stremljenja u upravljanju kvalitetom, 
Hrvatsko društvo menadžera kvalitete i Oskar d.o.o., Zagreb, Trogir. 

429. �P�e�r�a�i���,� M, �D�r�l�j�a�
�a�,� M (2003): Interaktivnost �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�a� i menadžmenta kvalitete, 
�
�a�s�o �p�i�s� Tourism and Hospitality Management, FTHM, Opatija i WJFI, Wien, Vol. 9. 
No2. 

452 



430. �P�e�r�a�i���,� M., Šale, M. (2002.): Rezultati istraživanja �i�z�g�r�a���e�n�o�s�t�i� RIS-a �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� za­
jednice destinacije, Tourism and Hospitality Management, Vol. JO, No.i, PP XVI i -
260, FTHM, Opatija i WIFJ, Wien. 

431. �P�e�r�a�i���,� M.; �P�r�o�h�i���,� M.; �l�l�i���,� S. (2001.): Management Accounting Systems and Hotel 
Enterprise Competitivness, IV international Conference on "Enterprise in transition", 
University oj Split, Facu/ty oj Economics & The World Bank Group, Sp/it, CD-edition. 

432. �P�e�r�a�i���,� M (1999).: Upravljanje troškovima kvalitete u sustavu �o�b�r�a�
�u�n�a� prema aktiv­
nostima, zbornik radova �"�R�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o�,� revizija i financije u suvremenim gospo­
darskim uvjetima", HZRFD, Zagreb-Puta. 

433. �P�e�r�a�i���,� M. (2007.): Interni i eksterni �o�b�r�a�
�u�n� u javnom sektoru, zbornik radova 
"Hrvatski javni sektor - reforma i razvojne perspektive", �R�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� i financije, 
Riznica, Hrvatska zajednica �r�a�
�u�n�o�v�o���a� i financijskih djelatnika, p. 247-267. 

434. �P�e�r�a�i�� �,� M., �J�a�n�k�o�v�i���,� S. (2006): Menadžersko �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� hotela, FTHM Opatija i 
HZRFD, Zagteb. 

435. �P�e�r�a�i���,� M. , �J�a�n�k�o�v�i���,� S. (2007): �R�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�e� pretpostavke upravljanja životnim 
vijekom proizvoda, zbornik radova "Financije i �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� u funkciji rasta hr­
vatskog gospodarstva", HZRFD, Zagreb-Pit!a, p. 188-202. 

436. �P�e�r�a�i���,� M., �J�a�n�k�o�v�i���,� S., �V�l�a�a�i�� �,� D. (2004.): Environmental Management Accounting 
lnformation for Hospitality Management, 17th Bienal International Congress "To­
urism & Hospita/ity lnduslly 2004", Faculty oj tourism and Hospitality Management, 
Opatija. 

437. �P�e�r�a�i���,� M., �J�a�n�k�o�v�i�� �,� S., �V�l�a�a�i���,� D., (2007.): Interna revizija u sustavu zaštite i una­
�p�r�e���e�n�j�a� okoliša, zbornik interna revizija i kontrola, HZRFD, Sekcija internih re­
vizora, Zagreb, p. 47-62 

438. �P�e�r�a�i���,� M., Magaš, D. (2007): lntegrated Destination Managenent in Tourism {pp 280 
- 289), integrirani destinacijski menadžment u turizmu (pp 40-49), u knjizi Turizam i 
sport - razvojni aspekti - Tourism and sport - Aspects oj Deve/opment, Školska knjiga, 
Zagreb. 

439. �P�e�r�a�i���,� M. , �V�a�/�a�i���,� D. (2005): Upravljanje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�m� destinacijom, zbornik 40. sim­
pozija HZRFD, �U�s�k �l�a���i �v�a�n�j�e� hrvatskog �r�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�e�n�o�g� i financijskog Zakono­
davstva s pravnom �s�t�e�
�e�v�i�n�o�m� Europske Unije, pp 176-187, Hrvatska zajednica 
�r�a�
�u�n�o�v�o���a� i financijskih djelatnika, Pu/a-Zagreb. 

440. �P�e�r�a�i���,� M.: Troškovi kvalitete (2000): u knjizi "Integralni sustavi upravljanja pot­
ponom kvalitetom", Fakultet za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� i hotelski menadžment, Opatija, str. 135 -
160. 

441. �P�e�r�a�i���,� M. (2005.): �R�a�
�u�n�o�v�o�d�s�t�v�o� okoliša i održivi razvoj turizma, poglavlje u knjizi 
grupe autora "Održivi razvoj turizma"(ur. V. �V�u�j�i���)�,� Fakultet za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� i hotelski 
menadžment, Opatija, Rijeka, �S�v�e�u�
�i�l�i�a�t�e� u Rijeci. 

442. Pesonen, L. T. T.: lmplementation of Design to Profit in a Complex and Dynamic 
Business Context, Department of Process and Environmenta/ Engineering, University 
of Oulu, Finland, 2001. 

443. �P�e�t�r�i���,� L., Mrnjavac, Ž., �"�T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija kao loka/no ukorijenjeni sustav: ana­
logija �i�z�m�e���u� terijskih modela �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije i industrijskog distrikta", Institut 
za turizam Zagreb. 

444. Pizam, A., E/lis, T., (1999): Consumer satisfaction and its measurement in hospitality 
enterprises. International Journal oj Contempora,y Hospita/ity Management, 11 (7): 
326-339. 

453 



445. Pollock, A., (1999): "inteligentni sustavi destinacijskog menadžmenta izgradnja "ner-
vnog sustava turizma", Turizam, 47 (3). 

446. Poon, A., (1993): Tourism Tehnology and Competitive strategies, CAB international. 

447. Parter, E. M, (1980): Competitive Strategy of Nations, The Free Press: New York. 

448. Parter, M. E., (/998): The Competitive Advantage of Nations, Macni/lan Press LTD, 
London. 

449. Parter, ME. (1990), The Competitive Advantage of Nations, (London: The Macmillan 
Press). 

450. Parter, B., Simon, J., Hatherly, D. (2006.): Principles of External Auditing, 11 Ed. 
John Wiley and Sons, Ltd. 

451. Prema �u�s�k�l�a���e�n�o�j� �t�u�r�i�s�i�t�
�k�o�j� politici (1990.): Preporuka I 133. 

452. �P�r�e�v�i�a�i���,� J., �O�z�r�e�t�i��� Došen, D., (1999): �M�e���u�n�a�r�o�d�n�i� marketing, Masmedia: Zagreb. 
453. Prikryl, F. (1971): A menagement touristi/jue du territoire, CHET, Aix-en-Provance. 
454. Probst, H-J. (2004.), Balanced Scorecard - /eicht gemacht - Warum so/ten Sie mit 

weichen Faktoren hart rechnen, Redlein Wirtschafl, Franlifurt, Wien. 
455. Producr life cyc/e management, Wikipedia, (preuzeto 12. 05. 2007.) 

http://en.wikipedia.org. wiki/Product _ Life _ Cyc/e _ Management 
456. Qu, H., Tsang, N., (/998): Service quality gap in China 's hotel industry: A study of 

tourist perceptions and expectations. Journal of Hospita/ity and Tourism Research, 
22(3): 252-267. 

457. Quality management and qua/ity assurance - Vocabulary; ISO 8402:1994; EN ISO 
8402:1995. 

458. Quality management and quality system e/ements ISO 9004-1 - i edition 1994-07-01 -
Pari l: Guidelines. 

459. Reckenfelderbiiumer, M.: Marketing Accounting im Dienstleistungsbereich - Kon­
zeption eines prozejJkostengesliilzen Jnstrumentariums, Gabler, Wiesbaden 1995. 

460. Reid, R. D., (2006): Hospitality Marketing Management, Wiley Corp: Hoboken. 

461. Reiseanalyse (2002), A German Trave! and Tourism Survey, FUR - Forscungs­
gemeinschafl Urlaub und Reisen, Germany. 

462. Reith, W. (1987): Betriebswirtschafislehre und gewerbliche Betriebslehre, Lehrbuch 
far das Hotel- und Gastronomiegewerbe, Band2., Wien, Ostereichischer Bundesverlag. 

463. Rezolucije Stalne konferencije lokalnih i regionalnih vlasti Europe - o sredozemnim 
regijama (1985. i 1989.) te o turizmu i okolišu (/986.). 

464. Ries, A., Trout, J., (1990): Positioning: The Cattle for Your Mind, Warner Books 
Edition: New York. 

465. Riezler, S:, Lebenszyklusrechnung. instrument des Controlling strategischer Projekte, 
Wiesbaden 1996. str. 76. 

466. Rikhardsson, P. M. (2005): Jmplementing Environmental Management Accounting: 
Status and Challenges, EMAN, Springer Verlag, Dordrecht, The Netherlands. 

467. Rink, D. R. and Swan, J. E,.: Product Life-Cyc/e Research: A Literature Rewiew, 
Journal of Business Research, Vo/.40, 1979. 

468. Ritchie, J. R. B., Crouch, G. (2003): The Competitive Destination. A Sustainable 
Tourism Perspective, CABI Publishing, Wallingford. 

469. Ritchie, J. R. B., Crouch, G. 1. (2000): The Competitive Destination: A Sustainability 
Perspective, Tourism Managament, 21: 1-7. 

454 



470. �R�o�g�i���,� J. (1992): Hrvatska i njezine regije, Društvena istraživanja, god. 1, br. 1, Za­
greb. 

471. Rose, A. (1984): Philosophy and Purpose in Planning, London-Hutchinson, London. 
4 72. Roslender, R., (1996): Relevance tost and found: critical perspectives on the promise 

oj management accounting, Critical Perspecitves on Accounting Research, 7:533-561. 
473. Roslender, R., Hart, S. J. (2003): Jn search oj strategic management accounting: 

theoretical and jield study perspectives, Academic Press, Management Accounting 
Research, 14:255-279. 

474. Ruane, F. , (1993.): lnternationalization o/ Services: Conceptual and Empirical Jssues, 
Market Services and European lntegration: The Challenges for the 1990s, Reports 
and Studies, Commision ofthe European Communities, 3:109-121. 

475. Rust, R. T., O/iver, R. L., (1994): Service quality insights: Management implications 
from the frontier. Objavljena u: Rust, R. T., O/iver, R. L., Service Quality: New 
Directions in Theory and Practice. Thousand Oaks, CA: Sage. 

476. Rusi, R. T., Zahorik, A. J., (1993): Customer satisfaction, customer retention and 
market share. Journal oj Retailing, 69(2), 193-215. 

477. Rusi, K. G.: Measuring the Costs o/ Quality, Management Accounting, br. 8/95. 
478. �R�u�~�i���,� D, (2003): E-marketing, Ekonomskifakultet: Osijek. 
479. Ryan, C., Cliff, A., (1997): Do trave/ agencies measure up to customer expectations? 

An empirical investigation oj trave! agencies' service quality as measured by 
SERVQUAL. Journal o/ Trave/ and Tourism Marketing, 6(2): 1-27. 

480. Sager, M (1997): Re gional trade Agreements: Their Role and the Economic Jmpact 
on Trade Flows,The World Economy. 

481. Sa/eh, F., Ryan, C., (1991): Analyzing service quality in the hospitality industry using 
the SERVQUAL model. The Service lndustry Journal, 11 (3): 324-343. 

482. Sasidharan, V, Sirakaya, E., Kerstetter, D. (2002): Developing Countries and Tou­
rism Ecolabels, TourismManagement, 23: 161-174. 

483. Saunbach, M, (1997): Faced with Worldwide Competition and Structural Changes: 
What are the Tourism Responsibilities oj European Goverments, WTO, Salzburg. 

484. Schmidt, S.: Entwicklung eines Kostenrechnungmodells fiir die Qualitiitssicherung, 
Shaker Verlag, Aachen, 1996. 

485. Scholz, R., Vorhlings, A.: Realisierung von ProzejJmanagement, in: ProzejJmana­
gement, Hrsg. von M Gaitanides, R. Scholz, A. Vrohlings, M Raster, Munchen, 1994, 
S. 21-36. 

486. Seaton, T. V., (2004).: Promotional Strategies, Prentice-Hall Ltd: London. 
487. Sedlar, G., (1994): Strateškim planiranjem u Europu, Tržište, 2: 140 - 150. 
488. �S�e�n�e�
�i���,� J., (1994): Marketing planiranje i strategija, lnformator: Zagreb. 
489. �S�e�n�e�
�i�� �,� J., (1998): Promocija u turizmu, Mikrorad d.o.o.: Zagreb. 
490. Seuring, S., Schneidewind, U.: Lije, Cycle Costing - Contrasting the cost management 

and the environmental perspective, University o/ Lundenburg, Germany, 2004. 
491. Sever, I. (2004): Financiranje decentralizacije i lokalne samouprave, Ekonomski fa­

kultet Rijeka, Cleveland Stale University, USAJD, Urban Institute, Rijeka. 
492. Shank, J. K., (1989.): Strategic Cost Management: new wine, or jusi new bottles?, 

Journal oj Management Accounting Research, 1: 47-65. 
493. Shank, J. K., Govindarajan, V. (1993.): Strategic Cost Management - The New Tool 

for Competitive Advantage, The Free Press, New York. 

455 



494. Shea, J. E, Kleinsorge, I. K.: TQM, Are Cost Accountants Meeting the Challenge, 
Management Accounting, br. 4/94. 

495. Siegel, G., Sorenson, J. E. (1999.): The 1999 Practice Analysis oj Management 
Accounting, A research project oj the Institute oj Management Accountants, 
http://www.imanet.org (preuzeto 23. 03. 2007.). 

496. Simmonds, K. (1981.): Strategic management accounting, Management Accounting, 
59 (4):26-30. 

497. Slater, F. S., Narver, J. C., (1994): Market Orientation, Customer Value and Superior 
Peiformance, Business Horizons, 3-4: 27 - 33. 

498. Smersel, N. J. (1994.), Sociology, Cambridge, Glackwell. 
499. �S�m�o�l�
�i��� Jurdana, D. (2003): Prednosti i �o�g�r�a�n�i�
�e�n�j�a� primjene koncepcije održivog 

razvoja turizma, doktorska disertacija, Zagreb: Ekonomski fakultet u Zagrebu. 
500. �S�m�o�l�
�i�� �,� D. (1996): Marketing ekoloških vrijednosti hrvatskog �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� proizvoda, 

Zbornik radova Hotelska �k�u���a� '96, Opatija: Hotelijerski fakultet Opatija, 1996, str. 
/39-145. 

501. Software Lije Cycle Cost Analysis, www.accountingweb.com/cgi-
bin/item.cgi?id=45516, 17.5.2001. 

502. Spreng, R. A., Olshavsky, W., (1993): A desires congruency model oj consumer 
satisfaction. Journal oj the Academy oj Marketing Science, Summer: 169-177. 

503. Stabler, M J. (ed.) (1997): Tourism & Sustainability: Principles to Practice, Oxon, 
New York: CAB International. 

504. Stare, M, (2002a): Celovit pristop k razumevanju in zajemanju mednarodne menjave 
storitev, Delovni zvezki Urada za makroekonomske analize in razvoj, Ljubljana, 
X1(6):l-40. 

505. Stare, M , (2002b): The Pattern oj lnternalisation oj Services in Centra! European 
countries, The Service lndustries Journal, 1: 77-9 2. 

506. Stare, M, (2004): Trade in services or services in trade: Towards better under­
standing, �S�t�a�t�i�s�t�i�
�n�o� društvo Slovenije, �S�t�a�t�i�s�t�i�
�n�i� dnevi, 194-203. 

507. Steinbeck, H. H.: Das neue Tata! Quality Management, Qualitiit aus Kundensicht, MI, 
Verlag Moderne lndustrie, Landensberg/Leich, 1995. 

508. Stevens, P., Knutson, B., Patton, M, (/995): DINESERV: A toolfor measuring service 
quality in restaurants. Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, 36(2): 
56-60. 

509. �S�t�i�p�a�n�o�v�i���,� C., (2005): Transforming Croatian Tourism in G/obalisation and Loca­
lisation Condition, in 6'" International Conference "Managing the Process oj Glo­
balisation in New and Upcoming EU Members", 168-178, Faculty oj Management: 
Koper. 

510. �S�t�i�p�a�n�o�v�i�� �,� C., (2006): Koncepcija i strategija razvoja u turizmu - Sustav i poslovna 
politika, Fakultet za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� i hotelski menadžment u Opatiji: Opatija. 

511. �S�t�i�p�e�t�i���,� V., �C�i�c�v�a�r�i���,� A., Grahovac, P., (1991): Ekonomika narodnog gospodarstva, 
Foto Sofi, Zagreb. 

512. Sudar, J., Keller, G.(199/): Promocija, lnformator: Zagreb. 
513. Suh, S. H. , Lee, Y H., Park, Y, Shin, G. C., (1997): The impact oj consumer in­

volvement on the consumers' perception oj service quality - focusing on the Korean 
hotel industry. Journal oj Trave/ and Tourism Marketing, 6(2): 33-52. 

514. Summer, Redstonea, (2003), The Economist. 

456 



515. �S�u�n�d�a���,� D., (2001), Kakav regionalni razvitak treba Hrvatskoj, Ekonomski fakultet 
Rijeka, Rijeka. 

516. Sureshchandar, G. S., Rajendran, C., Anantharaman, R., (2002): The relationship 
between service quality and customer satisfaction - a factor specific approach. 
Journal o/Service Marketing. 16(4): 363- 379. 

517. Sustainable Development of Tourism, Report of the Secretary-General, www.world­
tourism.org/ sustainable/wssd 

518. �S�v�e�t�l�i�
�i�
�,� M. , (1996.): Svetovno podjetje. lzzivi mednarodne proizvodnjem, Znanstveno 
in �p�u�b�l�i�c�i�s�t�i�
�n�o� �s�r�e�d�i�a�
�e�,� Ljubljana. 

519. �S�v�e�t�l�i�
�i�
�,� M. , (2004.): Globalizacija in neenakomeran razvoj v svetu, Fakulteta za 
družbene vede, Ljubljana. 

520. �`�i�m�u�n�i�� �,� M., (2000): Suvremene komunikacije s tržištem i modeli prezentacije hotela 
na Internetu, magistarski znanstveni rad, Fakultet za �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i� i hotelski menadžment: 
Opatija. 

521. �`�i�m�u�n�o�v�i�� �,� I. (1992): Regionalni koncept razvoja Hrvatske, Ekonomski fakultet, Split. 
522. �`�i�m�u�n�o�v�i���,� I. (1995): �T�u�r�i�s�t�i�
�k�a� regionalizacija obalnog �p�o�d�r�u�
�j�a� Hrvatske, Tržište 1-

2, CROMAR, Hrvatsko društvo za marketing, Školska knjiga, Zagreb. 
523. �`�i�m�u�n�o�v�i�� �,� I., (1992).: Regionalni koncept razvitka Hrvatske, �k�r�i�t�i�
�k�i� osvrt i mišljenje, 

Društvena istraživanja, Zagreb, 1 (1). 
524. �`�i�m�u�n�o�v�i�� �,� 1.,(2005): Planiranje ili pravo na �b�u�d�u���n�o�s�t�,� Marjantisak, Split. 
525. Šugar, V. (2004): Sustav upravljanja kvalitetom �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije - Case Study -

Pula, magistarski rad, FTHM, Opatija. 
526. Taylor, S. A., Sharland, A .. Cronin, J. J. Jr., Bullard, W., (1993): Recreational service 

quality in the international setting. international Journal of Service lndustry Ma­
nagement, 4: 68-86. 

527. Taylor, S., Baker, T. L., (1994): An assessment of the relationship between service 
quality and customer satisfaction in the formation of customer purchase intentions. 
Journal of Retailing, 70(2): 163-178. 

528. Teas, R. K., (1993): Expectations, pe1formance evaluation and consumer perceptions 
of quality. Journal of Marketing, 57(4): 18-34. 

529. The Product Lije Cycle, NetMBA, http://www.netmba.com/marketing/ product/lifecycle/ 
530. Thompson, A. A., Strickland, A. J., Gamble, J. E.,(2005) : Strateški menadžment - U 

potrazi za konkurentskom �p�r�e�d�n�o�a���u� - Teorija i �s�l�u�
�a�j�e�v�i� iz prakse, 14. izdanje, 
McGrawHi/1, u prijevodu MATE, Zagreb. 

531. Three Levels of a Prduct: http://www.marketingteacher.com/Lessons 
/lesson three levels of a product.htm 

532. Tillmann, K., Goddard, A. (2008): Strategic management accounting and sense­
making in a multinatioal company,Elsevier, Management Accounting Research, 19: 
80-102. 

533. �T�i�p�u�r�i���,� D., (1999): Oblikovanje �b�u�d�u���n�o�s�t�i� �p�o�d�u�z�e���a� u nesigurnoj okolini - pla­
niranje putem scenarija, in D. �T�i�p�u�r�i���,� ed.: Konkurentska sposobnost �p�o�d�u�z�e���a�,� 

Sinergija: Zagreb. 
534. TOMAS 2004. (2004.): Stavovi i potrošnja turista u Hrvatskoj, Institut za turizam, 

Zagreb. 
535. Tourism in the EU (2004) http://europa.eu.int/comm/enterprise/servcices/tourism/ 

indeks en.htm (preuzeto 20. 02. 2005.) 

457 



536. Travis, A. S (2000): Ekoturizam ili održivi ruralni turizam: prednost imaju alter­
nativna 1ješenja, Turizam, 48(4): 365-372. 

537. Tribe, J. (1995): The Economics oj Leisure and Tourism: Environments, Markets and 
lmpac/s, Butterworth-Heinemann, Oxjord. 

538. Tribe, J. (1999): The Economics oj Leisure and Tourism, But/erworth-Heinemann 
Oxjord. 

539. Tribe, J., Snaith, T., (1998): From SERVQUAL to HOLSAT: Holiday satisjaction in 
Varadero, Cuba. Tourism Management, 19: 25-34. 

540. Trussel, J. M, Bitner, L. N. (J 998): Strategic cost management: an activity-based 
management approach, Management Decision, MCB University Press, JSSN 0025-
1747, 36 (7): 441-447. 

541. Tsuji, A., Garner, P., (1995.): Studies in Accounting History: Tradition and lnnovation 
jor the Twenty-First Century, Greenwood Press, p. 213 - 222. 

542. Turizam i poljodjelstvo (1985.): Preporuka 1009. 

543. Tušek, B., Žager, L (2006.).: Revizija, Hrvatska zajednica �r�a�
�u�n�o�v�o���a� i financijskih 
djelatnika, Zagreb. 

544. Ulrich, C., Andersen, B. S , sparre, P. J. , Nielsen, J. R (2007).: TEMA S: jleet-based 
bio-economic simulation sojtware to evalua/e management strategies accounting jor 
jleet brhaviour, JCES Journal oj Marine Science, 64: 647-651. 

545. UN, baza podataka/ www: unstats.un.org (preuzeto 19. 09. 2007.). 
546. UNCED (1992): The Global Partnership far Environment and Development - A 

Guide to Agenda 21, Geneva: UNCED. 

547. UNCTAD, (2004.): World lnvestment R eport 2004: Th e Shi ft To wards Se rvices, 
United Nations Conjerence on Trade and Development, United Nations, New York and 
Geneva. 

548. UNEP/JCLEJ (2003): Tourism and Local Agenda 21: The Role oj Local Authorilies in 
Sustainable Tourism, United Na/ion Publication. 

549. UNEPIJCLEl (2003): Tourism and Local Agenda 21: The Role oj Local Authorities in 
Sustainable Tourism, United Nation Publication. 

550. USALJ - Uniform System oj Accounts jor the Lodging lndustry (1996.), IX Ed., 
American Hotel & Motel Association, Hotel Association oj New York; The Edu­
cational Institute oj the American Hotel & Motel Association, East Lansing, USA. 

551. USALJ - Uniform System oj Accounts jor the Lodging Industry (2006.), X Ed., 
Hotel Association oj New York City, Ine., American Hotel & Lodiging Edu­
cational institute, Hospitality Financial and Technology Projessionals, New 
York, Lansing, Austin, USA. 

552. Val!es, D . M, (2001, lipanj), Tourism and Employment, Improving the Quality oj 
Tourist Product. 

553. Vanhove, N. (2005): The Economics oj Tourism Destinations, Elsevier Butterworth­
Heinemann, Oxjord. 

554. �V�a�s�o�v�i���,� M (1973): Regionalni aspekt u �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� geograf,ji, PMF-Odsek za geografske 
nauke, posebno izdanje, Beograd. 

555. �V�a�s�o�v�i���,� M (1985): Regionalna geograf,ja, Rad, Beograd. 

556. �V�a�s�o�v�i���,� M �J�o�v�i�
�i���,� Ž. (1982): Važnije �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�-�g�e�o�g�r�a�f�s�k�e� regije Evrope, Rad, Be­
ograd. 

458 



557. Volovšek, M (2006): Strateška prenova poslovnih procesa u �t�u�r�i�s�t�i �
 �k�o�m� �p�o�d�u�z�e���u �,� 5. 
�m�e���u�n�a�r�o�d�n�a� konferencija o poslovnim procesima (BPC - Busdinesds Process Con­
ference 2006), CBA - tjedan strategije i poslovnih procesa u Zagrebu. 

558. Vresk, M (1990): Grad u regionalnom i urbanom planiranju, Školska knjiga, Zagreb. 
559. �V�u�k�o�n�i ���,� B. (1995): Veliki zaokret u razvoju turizma, Ugostiteljstvo i turizam, 5:3-5. 
560. �V�u�k�o�n�i�� �,� B. (1982): Programiranje �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvoja i njegov odnos prema pri­

rodnim resursima, ���o�v�j�e�k� i prostor, Zagreb. 
561. �V�u�k�o�n�i�� �,� B., (1994): Turizam u susret �b�u�d�u���n�o�s�t�i�,� Mikrorad, Zagreb. 
562. �V�u�k�o�n�i���,� B., (1995): Nužne promjene u sintagmi "prostorna sastavnica" kod pla­

niranja �t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�g� razvitka hrvatskih priobalnih regija, Tržište 1-2, CROMAR, Hr­
vatsko društvo za marketing, Školska knjiga, Zagreb. 

563. �V�u�k�o�n�i�� �,� B., (1995): Smisao i objašnjenje pojma �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� destinacija, Turizam 3-
4:76 - 83. 

564. �V�u�k�o�n�i���,� B., �K�e�
�a�,� K. (2001): Turizam i razvoj: pojam, �n�a�
�e�l�a �,� postupci, Zagreb: 
Mikro rad i Ekonomski fakultet Zagreb. 

565. Waehrisch, M: Kostenrechnungspraxis in der deutschen lndustrie. Eine empirische 
Studie, Wiesbaden 1998. 

566. 
567. 

568. 

569. 
570. 

571. 

572. 

573. 

574. 

575. 
576. 

577. 

578. 

579. 

580. 

58/. 

Wahab, S. E. A. (1973): Elements in Macro Planning in Tourism Development, Berne. 
Walzer, M (1995): Toward a Global Civil Society, MA!Oxford's Berghahn Books, 
Providence. 
Ward, K. (1992): Strategic Management Accounting, GH -Butterworth Heinemann & 
CIMA, London. 
20 Ways You Can detect Fraud, www.accountingweb.com/cgi-bin/item.cgi?id=86 l 77 
WCED, (1987): World Commission on Environment and Development: Our Common 
Future, Oxford: Oxford University Press. 
Weber, S., (1998): Measuring Destination Attractivenes Factors Using a Longitudinal 
Study in "Destination Marketing", pp. 234-239, AJEST, Marrakech. 

Weber, S., �M�i�k�a�
�i���,� V., (1995): Determinante atraktivnosti �t�u�r�i�s�t�i�
�k�i�h� destinacija -žu­
panija u Hrvatskoj, Turizam, 3/4: 67 - 78. 
Welford, R. (1995): Environmental Strategy and Sustainable Development - The Cor­
porate Chal!enge, London, New York. 
What is EO!Q - European Organization far Quality ? ( http://www.eog.org/start.asp) 
(preuzeto 13. 04. 2005.). 
WJKIPEDJA - http://en.wikipedia.org/wiki /Producr Life 
Wikipedija (2007): Strategija u ekonomiji, 
Strategija %28ekonomija%29 (preuzeto 2.3.2007). 

Cycle Management 
http://hr.wikipedija.org/wiki / 

Wildemann, H.: Kosten- und Leistungsbeurtei/ung von Qualitiitssicherungssystemen, 
Zeitschrift far Betriebswirtschafl, 761-782. Wiesbaden, 1992. 
Wilken, C.: Strategische Qualitiitsplanung und Qualitiitskostenanalysen im Rahmen 
eines Total Quality Management, Hiedelberg, 1993. 
Wisniewski, M , (2001): Assessing customer satisfaction with !oca/ authority service 
using SERVQUAL. Total Quality Management, 12(7/8): 995-1002. 
Wong, A., Mei, O., Dean, A. M, White, C. J., (1999): Analyzing service quality in the 
hospitality indus/Jy SERVQUAL model. Managing Service Quality, 9(2): 136-143. 
World Bank (1999): World Development Report 1999/2000: Entering the 21st Centwy, 
The Development Landscape, Oxford, New York. 

459 



582. WTO (1993): Sustainable Tourism Development, Guidefor /oca/ Planers, Madrid. 
583. WTO (1997): Towards New Forms oj Public Private Partnership, World Tourism 

Organisation. 
584. WTO, (1995.): GATS and Statistics on Trade in Services, Geneva, S/C/W/5 
585. WTO, (2008.): Tourism Highlight 2007 Edition. 
586. WTO, baza podataka, www: stat. wto.org 
587. WTOBC (2000): Public-private Sector Cooperation: Enhancing Tourism Competi­

tiveness, WTO Business Council, Madrid. 
588. WTTCIIFTOIJH&RAIJCCL (2002): lndustry as a Partner far Sustainable Deve-

lopment, WTTC/IFTO/IH&RA/JCCL, UK. 
589. www.bsi-global.com (preuzeto 09. 06. 2006.) 
590. www.emas.org.uk (preuzeto 15.08.2007.) 
591. www.PA Consulting Group 2000-MBD-06/06/2001-5 (preuzeto 23. 04. 2006.) 
592. Yoshikawa, T., lnnes, J., Mitchell, F. (2002.): Strategic Value Analysis - Organize 

your company far strategic success, Financial Times, Prentice Hall, London, New 
York, Paris. 

593. Young, S. M (2001.): Readings in Management Accounting Ili Ed., Prentice Hall, 
NewJersey. 

594. Zakon o Fondu za razvoj i zapošljavanje, (2001.): Narodne novine br. 107/01. 
595. Zakon o otocima, (1999. i 2002.) Narodne novine br. 34/99 i 32/02. 
596. Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva, (2002.): Narodne novine br. 29/02. 
597. Zakon o poticanju ulaganja, (1996.): Narodne novine br. 44/96. 
598. Zavod za prostorno planiranje, (1995.): Koncept Strategije prostornog �u�r�e���e�n�j�a� Re­

publike Hrvatske, Zavod za prostorno planiranje, Zagreb. 
599. Zeithaml, V. A., Berry, L. L., Parasuraman, A., (1993.): The nature and determinants 

of customer expectations of service. Journal of Academy of Marketing Science, 21 (1): 
1-12. 

600. Zlobi, H., Holzner, Ch., Oswald, P. (2001.). Yue-dong Shen: ECOPROFIT® - a Public 
Private Partnership Model far Sustainable Development, International Conference on 
Cleaner Production,Beijing, China. 

601. �}�u�l�j�i���,� S.,(2001.): Regionalno i teritorijalno ustrojstvo Hrvatske u razdoblju �i�z�m�e���u� 
godina 1945.-2000., Ekonomski pregled, Zagreb, 52(1-2): 3-28. 

602. Žuvela, I., (1998.): Optimizacija strukture ponude �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� destinacije I Optimaliza­
tion oj Structure Supply oj Tourism Destination; Tourism and Hospitality Mana­
gement, Hotelijerski fakultet Opatija i WIFI, Wien (4) (1): 205-218. 

460 





Izvadci iz recenzija 

... Prema svom predmetu, sadržaju i metodama istraživanja rad odgovara 
svim kriterijima izvornog znanstvenog djela. U Hrvatskoj, a koliko mi je 
poznato niti u drugim europskim zemljama nema znanstvenih radova 
koji ovako sustavno i interdisciplinarno �o�b�r�a���u�j�u� �p�o�d�r�u�
�j�e� �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 
destinacije. Sto9a se može ocijeniti da kod nas ne postoje radovi istog 
ili �s�l�i�
�n�o�g� sadrzaja i �k�a�k�v�o���e� ... Iako je namijenjen studentima kao 
�s�v�e�u�
�i�l�i�a�n�i� udžbenik, rukopis je prema svojoj �j�e�z�i�
�n�o�j� i �s�t�r�u�
�n�o�j� terminologiji 
razumijiv i dostupan široj �c�i�t�a�l�a�
�k�o�j� publici, a posebno �s�t�r�u�
�n�j�a�c�i�m�a� u 
�t�u�r�i�s�t�i�
�k�o�j� praksi ... Izdavanjem ove knjige �t�u�r�i�s�t�i�
�k�a� teorija i praksa bit 
���e� obogacena novim znanstvenim spoznajama te ���e� se ueotpuniti 
deficitarna ispitna literatura iz �p�o�d�r�u�
�j�a� destinacijskog menadzmenta ... 

Prof.dr.sc. Mato Bartoluci 

„.In total this study is an impressive work of science addressing a very 
topical question and approaching it comprehensively by general and 
theoretical contributions as well as by a profound empirical inestigation. 
In both aspects it is both methodologically precise and illustrative. Also 
on the international level it contributes new ideas and approaches to the 
current state of the art it would for this reason be worth to be published 

also in other languages ... 
Prof.dr.sc. Peter Jordan 

... Tema, koju su obradili autori, od iznimnogje �z�n�a�
�e�n�j�a� za hrvatsko 
gospodarstvo. Turizam je najveca i po mnogocemu naša �n�a�j�z�n�a�
�a�j�n�i�j�a� 
gospodarska grana. Regionalizacija, za koju plediraju autori, dodaje još 
jednu važnu dimenziju našim spoznajama o turizmu, koja bi omogucila 
ekonomskoj politici da našu �t�u�r�i�s�t�i�
�k�u� ponudu podigne na još viši nivo. 
Uvjeren sam da obrada kvarnerske regije, koju autori provode u drugom 
dijelu svoje knjige, jasno pokazuje kako regionalizacga pomaže spoznajama 
o prednostima (koje valja forsirati) i slabostima (koje treba eliminirati) 
regije. �P�r�i�h�v�a���a�n�j�e�m� koncepcije re~ionalizacije, koju autori predlažu, 
mogla bi se u �z�n�a�
�a�j�n�o�j� mjeri povecati �u�
�i�n�k�o�v�i�t�o�s�t� hrvatske �t�u�r�i�s�t�i�
�k�e� 
ponude ... 
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