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PREDGOVOR

Knjiga je udzbenik za studente dodiplomskog i poslijediplomskog
studija, koji znanstveno izu¢avaju menadzment malog i srednjeg ugo-
stiteljskog poduzeca, strate$ko upravljanje i njegovu primjenu, s
posebnim naglaskom na strateSko planiranje portfelja i pojedinacne
imovine. Namijenjena je i svim sadas$njim i budu¢im menadzerima, kon-
zultantima i stru¢njacima koji su usmjereni na upravljanje i poslovno
planiranje. Njima se nudi znanje, koje im olakSava put od poduzetnicke
ideje do odluke i omogucava unapredenje poslovanja i poslovni uspjeh

Sadrzi primjere iz prakse i jedan cjeloviti primjer, koji je obuhvacen
u CD-racunalnom programu za strateSko upravljanje portfeljem u tu-
rizmu i ugostiteljstvu, koji vodi korisnike kroz sve faze izrade plana
upravljanja i omogucuje kreativnu provjeru poduzetni¢ke ideje, kako
bi se s visokim stupnjem sigurnosti uslo u poduzetnicke poslove.
Program ¢e studentima i nadolazecoj generaciji, informaticki orijen-
tiranih Citatelja, olaksati rad u okviru ove materije. Omogucuje i simu-
lacije, ¢ime stimulira analiticku komponentu i alternativne pristupe u
koncepciji, toliko vazne za kreiranje inovativne komponente buduéih
stru¢njaka iz podrudja turizma, a ugostiteljstva posebno.

U odnosu na prvo izdanje knjiga je osvjeZena novijom pravnom
regulativom koja se ti€e pojmovnog razmatranja ugostiteljske
djelatnosti, kriterijima za definiranje te procedurom osnivanja malih i
srednjih poduzeca. Nadalje, knjiga je znacajnije dopunjena sadrZajem
o poduzetni§tvu te isticanjem razlika izmedu dru$tva s ograni¢enom
odgovornoséu (d.o.0.) i obrta kao najznadajnijih predstavnika malog
gospodarstva koje predstavlja najdinamicniji dio gospodarstva
Republike Hrvatske. Takoder, knjiga je nadopunjena sadrzajima o
poduzetni¢kom i inovacijskom menadZmentu te pozicioniranju malih
i srednjih ugostiteljskih poduzeca u europskom okruZenju. Veéina
navedenih izmjena i dopuna odnosi se na prva dva poglavlja knjige, dok
su u ostalim poglavljima izmjene i dopune manje i sluZe prvenstveno
kao daljnja razrada i obja$njenje ve¢ napisanih razmatranja.

Najvecu zahvalnost dugujemo autorima svih radova koristenih kod
izrade djela i suradnicima, koji su nam pomogli kod prikupljanja grade.
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Hvala studentima na pokazanom interesu za podrucje menadZmenta ma-
log i srednjeg ugostiteljskog poduzeda i za podrucje strateSkog upravlja-
nja portfeljem u turizmu i ugostiteljstvu, jer su nam upravo oni bili naj-
veca inspiracija i motivacija.

I na kraju, sva pitanja, misljenja i sugestije su dobrodosle. Hvala §to
ste omogucili da vam budemo na raspolaganju.

Opatija, travanj 2009.
Dr. sc. Vinka Cetinski
Dr. sc. Ines Milohni¢
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1. Odredenje i znacaj poduzetnistva u ugostiteljstvu

I. ODREDENJE | ZNACA] PODUZETNISTVA
U UGOSTITELJSTVU

1.1. TEORIJSKA OBILJEZJA PODUZETNISTVAI PODUZETNIKA

Poduzetni$tvo nije fenomen novog doba. Poduzetnici su postojali i ranije
kroz povijest. Svoju primjenu poduzetnistvo nije naslo samo u ugostiteljskoj
djelatnosti, ve¢ se pofeci razvoja poduzetni$tva vezuju upravo za tu
specifi¢nu tercijarnu gospodarsku djelatnost.

Korijeni poduzetni§tva kao kreativne i inovativne djelatnosti mogu se
pronaci jo§ kod starih civilizacija poput babilonske, egipatske, arapske
i kineske. Ve¢ su tada inovativni obrtnici u razli¢itim gospodarskim
djelatnostima bili vrlo aktivni. U anticko doba poznati su razliciti
tipovi poduzetnistva u staroj Grckoj i Rimskom Carstvu, gdje kao
razli¢ite poduzetnicke aktivnosti jacaju trgovina i novcarsko poslovanje.
PoduzetniStvo i poduzetnici u smislu danasnjeg znacenja pojavljuju se
izmedu 11. 1 13. stoljea (u trgovini, bankarsko-kreditnim poslovima,
pomorstvu, razbojni$tvu i gusarstvu), dok se poduzece sa svim svojim
karakteristikama poduzetnic¢ke tvrtke pocinje pojavljivati u 15. stoljecu
razdvajanjem privredne aktivnosti i poslovne imovine od privatne imovine
adabiu 17. stoljeéu postalo masovna pojava.

Takoder, pretpostavlja se da se izrazi poput undertaker, entrepreneur,
Unternehmer u Europi pofinju upotrebljavati ve¢ od 15. stoljeca, a
zasigurno se u poslovnom svijetu u Francuskoj koriste od 17. stoljeca
(koristio ga je Sebastian Vauban koji se bavio proucavanjem razlicitih
podruéja ekonomije i ekonomskih pitanja).

U ekonomsku teoriju pojam “entrepreneur” prvi uvodi irski ekonomist
RICHARD CANTILLON. Poduzetnika opisuje kao osobu koja kupuje po
poznatim cijenama, a prodaje po nepoznatim cijenama odnosno cijenama
koje ¢e se tek formirati. Govori o poduzetniku kao osobi koja seli kapital u
djelatnosts ve¢im dobitkom. Na taj na¢inrazvio je prvu teoriju poduzetnistva
u ranoj trzi$noj ekonomici.

Pojmovno odredenje teorije poduzetniStva i poduzetnika predstavili
su brojni utjecajni ekonomski teoretiari koji su znatno pridonijeli
razumijevanju poduzetnika i poduzetnic¢kog procesa. Tako je moguce
teorije poduzetnistva i poduzetnika sagledati kroz dvije temeljne skupine:
klasi¢ne 1 suvremene.
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Klasi¢ne teorije poduzetniStva i poduzetnika

JEAN BAPTISTE SAY (1767-1832)', kojega mnogi znanstvenici
smatraju ocem poduzetni§tva, kao politicki ekonomist definira poduzetnika
kao uskladitelja proizvodnog procesa.

JOHN MILL (1806-1873)* prvi je autor koji govori i piSe o pojmu
poduzetni$tva koriste¢i naziv “untaertaker”, umjesto do tada ve¢ koristene
rije¢i »entrepreneur», Sto u slobodnom prijevodu oznacava poslodavca
koji pokrede posao, odnosno ¢ovjeka koji se bavi proizvodnjom, trgovinom,
krémarenjem ili drugim poslom koji donosi korist.

JOSEPH ALOIS SCHUMPETER (1883-1950)° predstavnik je
austrijske Skole. Poduzetnika smjesta u jezgru ekonomskog razvoja, a prema
njemu, poduzetni§tvo je naziv za smisao i akcije u izvodenju inovacija i
drugih dostignuca koja znace napredak gospodarskih subjekata.

FRANK KNIGHT (1885-1972)* u svojoj vrlo zapazenoj knjizi ‘Risk
Uncertainty and Profit’ koja je objavljena 1921. godine, isti¢e kako
poduzetnici dobivaju primanja za sposobnost preuzimanja neizvjesnosti od
koje se nije moguce osigurati.

LUDWIG VON MISES (1881-1973)° kao znacajni predstavnik
moderne austrijske tradicije zastupa stajaliSte u kojem kaze kako je svatko
sposoban za poduzetnicke aktivnosti, te da je upravo ona prisutna u svim
ljudskim aktivnostima.

ISRAEL KIRZNER (1930 - )¢ kao nastavlja¢ austrijske tradicije i
Misesova poimanja poduzetnika i poduzetni$tva definira poduzetnika kao
posebno budnog i pozornog, koji uvijek vreba na potencijalno vrijedne
prirodne izvore koji su ostali neopaZeni.

MARK CASSON?’ definira poduzetnika kao osobu koja se «specijalizira
za donoSenje vaznih odluka o uskladivanju rijetkih proizvodnih izvoray.

HARVEY LEIBENSTEIN (1922-1994)% tvrdi kako poduzetnik moZe
biti pojedinac ili skupina sa sljede¢im znac¢ajnim aktivnostima: povezivanje
razli¢itih trzista, otklanjanje trzi§nih nedostatka, kompletiranje inputa te
ostvarivanje ili Sirenje vremenski povezanih entiteta koji transformiraju
poduzeéa.

THEODORE SCHULTZ (1902-1998)° zastupa poimanje poduzetnika
kao osobe koja je sposobna uhvatiti se ukoStac s neravnotezom. Tome
prilaze dvije bitne spoznaje:

a) koncept poduzetniStva kao sposobnost sukobljavanja s neravnotezom
b) pridobivanje poduzetni¢kih sposobnosti, prije svega izobrazbom.

WILLIAM BAUMOL (1922 - )" upozorava kako nije svako
poduzetni§tvo usmjereno prema razvoju. S tog aspekta raspravlja o
produktivnom i destruktivinom poduzetnistvu.

Svaka se praksa temelji na teoriji, iako oni koji je slijede toga nisu
svjesni. Poduzetnistvo pociva na teoriji ekonomije i drustva, a ona gleda
na promjene kao na nesto uobicajeno i poZeljno. Drzi kako je najvaznija
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zadac¢a u druStvu — a osobito u ekonomiji — raditi nesto na drugi nacin, a ne
raditi ne$to bolje od onoga $to ve¢ postoji.

Poduzetnici smatraju promjenu obaveznom i zdravom, a to je osnovno
odredenje poduzetnika i poduzetni§tva. Poduzetnik uvijek traga za
promjenom, reagira na nju i koristi je kao povoljnu priliku."!

Povijest prou¢avanja poduzetniStva pocinje oko 1934. godine kada
Joseph Schumpeter u svom djelu “Can Capitalism Survive” definira
poduzetnika u funkciji preoblikovanja produkcijskog procesa s novim
revolucionarnim pristupom, prije svega iskoriStavanjem inovacija na
novim tehnologijama ili na postojecima, koji proizvodi nove proizvode i
nove putove, otvaranjem novih nacina nabave 1 dobave izvora
reorganizacijom industrije.

Suvremene teorije poduzetniStva i poduzetnika

Stalne promjene u okruZenju, potaknute druStveno-ekonomskim,
politi¢kim i inim promjenama, razlogom su jacanja uloge malih i srednjih
ugostiteljskih poduzeca, u razvitku cjelokupnoga hrvatskog gospodarstva,
a posebice u ugostiteljskoj djelatnosti.

Razlititost pristupa u proucavanju teme poduzetniStva rezultat je
postojanja ¢itavog niza fundamentalno razli¢itih pogleda na poduzetniStvo.
To je prije svega rezultat razli¢itih ishodiSta za proucavanje spomenute
teme, ali i razli¢itosti podrucja znanosti pojedinih teoreticara.

Jedna od suvremenih definicija opisuje poduzetniStvo kao sposobnost
kretanja i stvaranja vizije prakti¢ki ni iz ega, kao ljudski kreativan ¢in, kao
primjenu energije za iniciranje i izgradnju poduzeca ili organizacije. "

Takoder, poduzetni§tvo je proces stvaranja necega novog ulaganjem
neophodnog vremena i napora, uz pretpostavku pratecih financijskih,
fizickih i druStvenih rizika, i prihvacanjem odgovarajucih nagrada u
nov¢anom i osobnom zadovoljstvu i neovisnosti.’

Prema Skori¢u poduzetnistvo je skup aktivnosti na osnivanju, ustrojstvu
i upravljanju poslovanjem poduzeca. Obja$njava se ulaganjem radi
ostvarenja dobiti ili profita.'

Poduzetni§tvo je sposobnost da se na osnovi kreativne Covjekove
ekonomske djelatnosti i ograni¢enih proizvodnih ¢imbenika formira
odredena efikasna gospodarska djelatnost.'®

Autori Cunningham i Lischeron sacinili su podjelu pogleda na
poduzetnistvo kroz $est temeljnih Skola poduzetniStva. Svaka od njih
daje svoj pogled, kako na poduzetni¢ki proces, tako i na klju¢ne osobine
poduzetnika.

[z svih se prethodnih definicija mogu pronaci sljede¢i zajednicki elementi
poduzetnistva:

- kreativnost i inovacija,

- sakupljanje ograniCenih resursa i osnivanje ekonomskih organizacija,

- prilika za stjecanje profita i rasta u uvjetima rizika i nesigurnosti.

" Drucker, P.E,
Inovacije i podu-
zetnistvo, Globus
Zagreb, Zagreb,
1992., str. 34.

12 Vujig, V., Kako
razviti uspjesno
poduzeée, GEA
College, Poslov-
noizobrazevalni-
alni center Lju-
bljana, Ljubljana,
2000., str. 35.

3 Timmons, J.A.,
New Venture Cre-
ation, Irwin, 3rd
ed., Homewood,
1L, 1990.

14 Hirsch, R.D., Pe-
ters, M.P., Shep-
herd, D.A., Entre-
preneurship, MC-
Graw-Hill Irwin,
2005.

15 Skorié, A., Uvod
u poduzetnistvo,
HITA-CONSUL-
TING, Zagreb,
1995., str. 22-23.

16 Kolakovié, M.,
Poduzetnistvo u
ekonomiji znanja,
Sinergija, 2006.,
str. 1.
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17 Baumol, W.J.,
Formal entrepre-
neurship theory in
€conomics: exi-
stence and boun-
ds; Journal Busi-
ness Venturing,
8., 1993., str. 165-
180.

Tablica 1. Suvremeni
mikropristupi prouca-
vanju poduzetnistva

Izvor: Cunningham,
J.B., Lischeron, J.,
“Defining Entrepre-
neurship”, Journal of
Small Business Ma-
nagement, Vol.29.,
Number 1., January
1991., str. 45-61.

Ta perspektiva spaja dva trenda u poduzetniS§tvu oznacavajuci
poduzetnika kao onoga koji stvara nova poduzeca, koji je istodobno i
inovator Cije znanje 1 koordinacija resursa vode do inovacija (Baumol,
1993.)"7 Naime poduzetni$tvo je od samih pocetaka u neposrednoj vezi s
raspolozivim resursima, jer o raspolozivim resursima, ljudskoj kreativnosti
i inovativnosti ovisi razina proizvodnje odredenih proizvoda i usluga, kao i
razine zadovoljenja ljudskih potreba.

SKOLA PODUZETNISTVA | OSNOVNE ZNACAJKE | DEFINICIJA PODUZETNISTVA
s o Osnovne znacajke Poduzetnici su iznimno
Karizmaticna poduzetnika sposobni, ambiciozni pojedinci

§ Poduzetnici su “rodeni”, odlikuje
Psiholoska Osn%\étezeztr;’?fgjke ih sustav vrednota i sposobnost
P preuzimanja rizika
Poduzetnici su inovatori sa
P iasicna Prepoznavanje sposobno$§céu preuzimanja
poduzetnickih prilika rizika i donoSenja odluka u
neizvjesnim situacijama
Poduzetnika odlikuje izvanredna
rx —_— sposobnost prepoznavanja
Menadzerska Poduzetin\:gléc;r;‘)gnasanje prilika, koje uz bogato
! menadzZersko znanje i iskustva
zna i iskoristiti
Poduzetnik je vizionar, dobar
ey Poduzetnicko ponasanje mentor i voda, vjest u
pociteliska i vodenje komuniciranju i manipuliranju
ljudima
Unutarnjepoduzetnicka i%gﬁfi?ya’fg PO%‘:Jan’g;LS;OZ ggsgkfdu
jep prila odavajn'e iskoristavaju prepoznate
prilag ] poduzetnicke prilike

Moze se zakljuciti kako je poduzetni§tvo zapravo kreacija inovativne
ekonomske organizacije (ili mreZe organizacija) radi stjecanja dobiti
ili rasta u uvjetima rizika i nesigurnosti. To je sposobnost poduzetnika,
zasnovana na znanju i inovaciji, da pokrene neku aktivnost, uz preuzimanje
odredenog rizika, u svrhu postizanja odredenog cilja, prvenstveno stvaranja
novog trziSta. PoduzetniStvo ima za glavni cilj stvoriti nove vrijednosti
pokretanjem 1 razvojem novih poduzeéa, i predstavlja bitan faktor
proizvodnje, tako da je teSko zamisliti razvijeno drustvo bez ljudi koji vode
1 organiziraju ekonomski zZivot. Poduzetni§tvo ukljucuje sve djelatnosti
usmjerene na ulaganje i kombinaciju potrebnih resursa, $irenje na nova
trziSta, stvaranje novih proizvoda, novih potroa¢a, novih tehnologija i
tehnoloskih rjesenja.

Istrazivaci su utroSili mnogo vremena kako bi naginili jasnu sliku
osobnosti poduzetnika. Autori Zimmerer i Scarborough donose kratki
pregled profila poduzetnika:
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[ Pregled profila poduzetnika }
—
—

———— Pouzdanost u viastite moguénosti za uspjeh

Zelja za odgovorno$cu

Sklonost ka umjerenom riziku

{ Zelja za trenutnom povratnom informacijom

Visoka razina energije

Buduca orijentacija

Vjestine pri organizaciji

111

Poduzeée

U tom smislu, poduzetnik je Covjek ideje, Covjek maste, pun stvaralatkog
nemira, inventivan, samoincijativan, autoritativan, obrazovan, ima bogato
znanje, odlu¢an je u promociji promjena i spreman preuzeti rizik upravljanja
poduzecem. U svojim ulogama trgovca i organizatora proizvodnje on
mora imati sposobnost predvidanja promjene proizvodnje i potro$nje, te
sposobnost vidjeti gdje se pruza prilika za plasiranje nove robe koja ¢e
zadovoljiti neku stvarnu potrebu ili koja ¢e poboljsati plan proizvodnje
stare robe.

Dakle poduzetnik je:

* osoba koja zna predvidjeti dogadaje, odlucna, ali i oprezna

« inovator koji u novome vidi izazov i dobitak

« tragatelj za novim poslovnim prilikama, svjestan da mu sama ideja

nije dovoljna

osoba koja je svjesna da u pocetku nema prihoda, da na trziStu rada i
kod dobavljaca mogu nastati neo¢ekivane promjene i da je izbor su-
radnika neizvjestan

* osoba koja Zivi u neizvjesnosti i sa stresom te stoga mora imati po-

vjerenje u svoje sposobnosti, vjerovati da moze savladati nepredvidi-
ve zapreke.

Sukladno navedenom, razlikuju se tri osnovne dimenzije u kojima
djeluje poduzetnik:

» dobitak, kao ekonomska dimenzija,

* rizik, kao upravljac¢ka dimenzija, 1

* kreativnost, kao inovativna dimenzija.

Poduzetnik je osoba koja koristi sve tri dimenzije — preuzima rizik,
ide za dobitkom i mora biti kreativna da bi uspjela — i snalazi se u njima.
Pritom, kreativnost ne podrazumijeva samo inovaciju, izum, novi naéin
telefoniranja, primjerice, ili novo pogonsko gorivo. Poduzetnik moze biti
inovativan na bezbroj nacina. Primjerice moze pokazati svoju inovativnost
kroz svoj na¢in vodenja poduzeca, ili kroz oblik organizacije, ili kroz svoj

Slika 1. Pregled profi-
la poduzetnika

Izvor: prevedeno

i prilagodeno pre-
ma: Zimmerer, TW,,
Scarborough, N.M.,
Essentials of EN-
TREPRENEURSHIP
and SMALL BUSINE-
SS MANAGEMENT,
Prentice Hall, Second
Edition, Upper Sadd-
le River, New Jersey,
1998., str. 3-5.
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18 Shane, S., Ven-
tkataraman, S.,
“The promise of
entrepreneurship
as a field of rese-
arch”, Acad. Ma-
nage. Rewiew 25-
1,2000., str. 217-
226.

19 Alvarez, S.A.,
Busenitz, L.W.,
“The entreprene-
urship of resour-
ce-based theory”,
Journal Manage-
ment 27, 2001.,
str. 755-775.

20Zimmerer, T.W.,
Scarborough,
N.M.,, Essentials
of ENTREPRE-
NEURSHIP and
SMALL BUSI-
NESS MANAGE-
MENT, Prentice
Hall, Second Edi-
tion, Upper Saddle
River, New Jersey,
1998., str. 23-26.

2! Zakon o ugosti-
teljskoj djelatno-
sti, Narodne novi-
ne, broj 138/06

1.2, POIMOVNO RAZMATRANJE UGOSTITELJSKE DJELATNOS:

pristup zaposlenicima. Ukratko inovativnost u poduzetni§tvu moze se
definirati kao uporabu izuma, ali i novih procesa, stvaranje novih odnosa,
poticanje suradnika.

Medutim poduzetnici se u svojem djelovanju suoavaju s dvama
povezanim problemima (Shane i Ventkataraman, 2000.'® i Alvarez i
Busenitz, 2001."): najprije moraju prikupiti potrebne resurse i koordinirati
ih kako bi mogli kapitalizirati potencijale, a zatim moraju biti pripravni
koristiti pruzene prilike.

Suoceni s takvim izazovima, neki ¢e se na svojem poduzetni¢kom putu
suoCiti s propadanjem i likvidacijom, a osnovni razlozi su®:

* Nesposobnost menadzmenta

» Nedostatak poduzetni¢kog iskustva

« Slaba financijska kontrola

* Nepostojanje strateskih planova

* Nekontrolirani rast

= Nepovoljna lokacija

 Nepravilna kontrola inventara

* Nemoguénost da se u€ini «pravi poduzetnicki pomaky.

Temeljem iznesenog moguée je zakljuéiti kako je poduzetnik u
ugostiteljstvu osoba koja kreira novi posao, osniva, vodi ili usmjerava
poslovanje ugostiteljske tvrtke s ciljem stvaranja profita. Poduzetnik u
ugostiteljstvu mora posjedovati odlike kreativnosti i inovativnosti, dakle
mora imati poduzetan duh.

U svojem poslovanju mora biti sposoban nositi se s rizikom i
neizvjesnoscu, prepoznajudi prilike, prikupljajuci potrebne resurse, te na
taj na¢in odolijevati stalnim i promjenjivim zahtjevima trZista.

Kao krajnji cilj svoje poduzetnicke aktivnosti poduzetnik u ugostiteljstvu
stvara dodatne vrijednosti — novi proizvod ili uslugu ¢ime ée osigurati
konkurentnost poloZaja na trziStu, odnosno stvoriti novu dobit ili profit.

Stalne promjene u okruzenju, potaknute dru§tveno-ekonomskim,
politickim i inim promjenama, razlogom su jaanja uloge malih i
srednjih ugostiteljskih poduzeéa, u razvitku cjelokupnoga hrvatskog
gospodarstva, a posebice u ugostiteljskoj djelatnosti.

Pod pojmom ugostiteljske djelatnosti podrazumijeva se djelatnost
pripremanja hrane i pruzanja usluga prehrane, pripremanja i usluZivanja
picainapitakaipruzanjasmjestajnih usluga.?! Usluge sluze zadovoljavanju
ljudskih potreba, kako turista tako i domicilnog stanovnistva.
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Ugostiteljstvo se razlikuje od ostalih djelatnosti, jer svoje usluge pruza
u specificnim objektima, koji su za tu namjenu gradeni i opremljeni, a
usluge pruza ugostiteljsko osoblje neposrednim korisnicima, na poseban
ugostiteljski nacin.

Prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti 2002 (NKD-u 2002), u
ugostiteljske djelatnosti spadaju sve djelatnosti iz podru¢ja H Hoteli i
restorani (osim djelatnosti studentskih i udenickih domova i ostaloga
neturistiCkog smjestaja, koji se takoder razvrstavaju u podruéje H). U skladu
s definicijom ugostiteljske djelatnosti, obuhvacene su i djelatnosti pruzanja
smjestajnih usluga turistima koje se obavljaju u kupali$nim i klimatskim
ljeciliStima (razvrstana u razred 85.11 prema NKD-u 2002).

Nacionalna klasifikacija djelatnosti sluzi kao osnova pri prikupljanju,
upisivanju, obradi, davanju na kori$tenje i objavi podataka.

B

A POLJOPRIVREDA, LOV | SUMARSTVO
B RIBARSTVO

C RUDARSTVO | VADENJE

D PRERABIVACKA INDUSTRIJA
E

F

G

OPSKRBA ELEKTRICNOM ENERGIJOM, PLINOM | VODOM
GRABEVINARSTVO

TRGOVINA NA VELIKO | NA MALO; POPRAVAK MOTORNIH VOZILA | MO-
TOCIKLA TE PREDMETA ZA OSOBNU UPORABU | KUCANSTVO

HOTELI | RESTORANI

PRIJEVOZ, SKLADISTENJE | VEZE

FINANCIJSKO POSREDOVANJE

POSLOVANJE NEKRETNINAMA, IZNAJMLJIVANJE | POSLOVNE USLUGE
JAVNA UPRAVA | OBRANA; OBVEZNO SOCIJALNO OSIGURANJE
OBRAZOVANJE

ZDRAVSTVENA ZASTITA | SOCIJALNA SKRB

OSTALE DRUSTVENE, SOCIJALNE | OSOBNE USLUZNE DJELATNOSTI
DJELATNOSTI KUCANSTAVA

IZVANTERITORIJALNE ORGANIZACIJE | TIJELA

OlO|Oo|Z|Z2|r|[X|«|—|x

Dana 1. sije¢nja 2008. godine na snagu je stupila nova Nacionalna
klasifikacija djelatnosti (NKD 2007) c¢ime prestaje vaziti Nacionalna
klasifikacija djelatnosti iz 2002.2 Medutim za statisticke i analitiCke
potrebe sluzbene statistike Republike Hrvatske u prijelaznom razdoblju do
31. prosinca 2009. godine istodobno ¢e se koristiti i stara NKD odnosno
Odluka o Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti — NKD 2002.

Prema novoj Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti (NKD-u 2007),
ugostiteljske djelatnosti svrstane su u podrucju I Djelatnosti pruzanja
smjeStaja te pripreme i usluZivanja hrane.

Tablica 2. Podrucja
nacionalne klasifikaci-
je djelatnosti 2002.

Izvor: Odluka o
Nacionalnoj klasifika-
ciji djelatnosti — NKD
2002. (Narodne novi-
ne, broj 13/2003).

22 Odluka o Naci-
onalnoj klasifika-
ciji djelatnosti —
NKD 2007., Na-
rodne novine, broj
58/2007
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Tablica 3. Podrucja “stovna | i
nacionalne klasifkaci- | oznAakA |
je djelatnosti 2007.
A POLJOPRIVREDA, SUMARSTVO | RIBARSTVO
B RUDARSTVO | VADENJE
C PRERABIVACKA INDUSTRIJA
B OPSKRBA ELEKTRICNOM ENERGIJOM, PLINOM, PAROM | KLIMATI-
ZACIA
E OPSKRBA VODOM; UKLANJANJE OTPADNIH VODA, GOSPODARENJE
OTPADOM
F GRADEVINARSTVO
G TRGOVINA NA VELIKO | NA MALO; POPRAVAK MOTORNIH VOZILA |
MOTOCIKALA
H PRIJEVOZ | SKLADISTENJE
[ DJELATNOSTI PRUZANJA SMJESTAJA TE PRIPREME | USLUZIVANJA
HRANE
J INFORMACIJE | KOMUNIKACIJE
K FINANCIJSKE DJELATNOSTI | DJELATNOSTI OSIGURANJA
L POSLOVANJE NEKRETNINAMA
M STRUCNE, ZNANSTVENE | TEHNICKE DJELATNOSTI
N ADMINISTRATIVNE | POMOCNE USLUZNE DJELATNOSTI
o] JAVNA UPRAVA | OBRANA; OBVEZNO SOCIJALNO OSIGURANJE
P OBRAZOVANJE
Q DJELATNOSTI ZDRAVSTVENE ZASTITE | SOCIJALNE SKRBI
R UMJETNOST, ZABAVA | REKREACIJA
Ievor: Odluka o S OSTALE USLUZNE DJELATNOSTI
Nacionainoj Klasifika- > DJELATNOSTI KUCANSTAVA KAO POSLODAVACA; DJELATNOSTI KU-
cifi djelatnosti — NKD CANSTAVA...
2007. (Narodne novi-
ne, broj 58/2007). u DJELATNOSTI IZVANTERITORIJALNIH ORGANIZACIJA | TIJELA

Ugostiteljska djelatnost pored zadovoljenja potreba ljudi za stanom,
hranom 1 pi¢em zadovoljava i ostale druStvene, kulturne i zdravstvene
potrebe te je na taj nacin povezana s drugim djelatnostima (trgovina, promet,
industrija, gradevinarstvo i sl.).
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Ako bismo se Zeljeli ograniCiti na pojmovno odredenje ugostiteljstva,
tada je potrebno istaknuti da je “ugostiteljstvo” uzi pojam od pojma “turi-

3

zam”.

Na engleskom govornom podrucju koristi se pojam “hospitality indus-
try” koji podrazumijeva sve tvrtke zaduzene za pruzanje usluga gostima
(hoteli, barovi, restorani i ostale rekreacijske aktivnosti).

Sliéna je primjena toga pojma i u njemackom govornom podrudju, gdje
se pod pojmom “Gastgewerbe” podrazumijevaju ugostiteljske jedinice koje
se bave pruZanjem usluga smjestaja, prehrane i prodaje pica.

U ostalim zemljama obi¢no se sve ugostiteljske jedinice dijele u dvije os-
novne grupe i to:*

e HOTELIJERSTVO (Hotel’s Industrie, L’Hotellerie, I’industria al-
berghiera itd.) koje ukljucuje sve profesionalne komercijalne objekte
za smjestaj.

e OSTALO UGOSTITELIJSTVO (ketering, “malo ugostiteljstvo™),
koje obuhvaca sve objekte za prehranu i sli¢ne objekte, a u kojima se
ne pruzaju usluge smjestaja.

Ostali pojmovi, koji imaju slian korijen i susreéu se u literaturi kao
“hospitalite”, “hospitalitad”, “hospitality” i sl., ne ozna€avaju gospodar-
sku djelatnost ve¢ odgovaraju znacenju rijeci “gostoprimstvo” ili “gosto-
ljubivost”.

Slika 2.
Ugostiteljstvo kao
gospodarska grana

lzvor: Pirjevec, B.,
Ekonomska obiljezja
turizma, Golden mar-
keting, Zagreb, 1998.,
str. 111.

3 Collin, PH.,
Dictionary of ho-
tels tourism and
catering manage-
ment, P.Colling
Publishing LTD,
1996., str. 122.

24 Magas, D.,: Utje-
cqj fiskalnog su-
stava na razvoj
ugostiteljskog gos-
podarstva (Dok-
torska disertacija),
Institut za ekono-
miju i organizaci-
ju Rijeka, 1993.,
str. 13,
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2 Pirjevec, B., Eko-
nomska obiljez-
Ja turizma, Gol-
den marketing Za-
greb, 1998, str.
110-111.

% Radigi¢, F., Po-
duzetnicki mened-
Zment u turizmu,
Hotelijerski fakul-
tet Opatija, 1997.,
str. 67.

Tablica 4. Djelatnost
pruzanja smjestaja te
pripreme i usluziva-
nja hrane

Izvor: Odluka o
Nacionalnoj klasifika-
ciji djelatnosti — NKD
2007. (Narodne novi-
ne, broj 58/2007).

O ugostiteljstvu bi se moglo govoriti, u uzZem i Sirem smislu te rije¢i, no
prije toga nekoliko rijeci o definiciji ugostiteljstva.

“Ugostiteljstvo je temelj na kojem se gradi turisticka aktivnost, budu-
¢i da turist, u mjestu privremenog boravka, mora koristiti usluge smjestaja,
prehrane i pi¢a, mora zadovoljavati svoje primarne potrebe.””

Prema F. Radi$icu® “ugostiteljstvo je turisti¢ka djelatnost koja turistima
1 domicilnom stanovniStvu pruza usluge smjeStaja, prehrane i pica i druge
odgovarajuce usluge”.

Dakle ugostiteljstvo u uzem smislu rije¢i podrazumijeva pruzanje us-
luga smjeStaja, prehrane i pica, dok bi se ugostiteljska djelatnost, u Sirem
smislu, mogla definirati kao posebna grana gospodarstva, u kojoj se pruza-
ju usluge smjeStaja, prehrane, to¢enja pica, odmora, razonode i drugih ak-
tivnosti.

Uobicajena je podjela ugostiteljstva na dvije skupine:

1. hotelijerstvo

2. restoraterstvo.

Hotelijerstvo obuhvada pruZanje usluga smjestaja izdavanjem namjeste-
nih soba i kreveta turistima (uz mogucnost pruzanja i ostalih usluga), dok
restoraterstvo podrazumijeva pruzanje usluga prehrane i tocenja pica na
poseban ugostiteljski nacin.

Djelatnosti smjestaja i djelatnosti pripreme i usluzivanja hrane i piéa ra-
zlikuju se i prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti 2007.

OSTI P ;
TE PRIPREME | USLUZIVANJA

Sm;estaj

Hoteli i slican smjestaj

Hoteli i slican smjestaj

Odmaralista i slicni objekti za krac¢i odmor
Odmaralista i sli¢ni objekti za kraci odmor
Kampovi i prostori za kampiranje

Kampovi i prostori za kampiranje

Ostali smjestaj

NKD 55.90 | Ostali smjestaj

56 Djelatnosti pripreme i usluzivanja hrane i pica
Djelatnosti restorana i ostalih objekata za pripremu

55

NKD 55.1

NKD 55.10

NKD 55.2

NKD 55.20

NKD 55.3

NKD 55.30

NKD 55.9

NKD:3631 i usluzivanje hrane
Djelatnosti restorana i ostalih objekata za pripremu i
NKD 56.10 usluzivanje hrane
Djelatnosti keteringa i ostale djelatnosti pripreme i
NIKD:S62 usluzivanja hrane
NKD 56.21 | Djelatnosti keteringa
NKD 56.29 | Ostale djelatnosti pripreme i usluZivanja hrane
NKD 56.3 Djelatnosti pripreme i usluzivanja pica
NKD 56.30 | Djelatnosti pripreme i usluzivanja pi¢a
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Prema Zakonu o ugostiteljskoj djelatnosti (Narodne novine 136/08,
¢lanak 7.) ugostiteljski su objekti razvrstani u sljedece skupine i to:

« HOTELI

* KAMPOVI i druge vrste ugostiteljskih objekata za smjestaj

* RESTORANI

« BAROVI

« CATERING OBJEKTI i

* OBJEKTI JEDNOSTAVNIH USLUGA.

Taj je Zakon donesen sa svrhom da se postojeéi ugostiteljski objekti po-
dignu na vi$u kvalitativnu razinu, kao i da se novi grade i opremaju u skla-
du s europskim standardima.

Za odredenje uloge i znadaja poduzetniStva u ugostiteljskoj djelatnosti *’ Sikavica, P., Po-
potrebno je odrediti pojam i ulogu poduzeéa u njegovu razvoju. Pojam  slovna organiza-

cija, Informator
g 5 . . . . Zagreb, Zagreb,

Tako je u teorijskome smislu, zakonodavnoj regulativi i gospodarskoj  1999_ str. 659..
praksi uobicajena podjela poduzeéa na mala, srednja i velika.

poduzeca veZe se uz poduzetnika, a temelj poduzeca ¢ini poduzetnistvo.?’

[ ; Fd é;'f’,’t"jiﬂ Slika 3.

S l.:ze Podjela poduzeca
' I “ 1 g 1 : prema velicini
[ vam | Srednja J { Velika

Kako je ovaj udZbenik posveden malim i srednjim ugostiteljskim
poduzeéima, ona ¢e se, na nekinacin, izdvojiti iz kategorije velikih poduzeca
kao jednog od organizacijskih sustava, u gospodarskom sustavu poduzeca.
Isto tako pri definiranju pojma i kriterija malih i srednjih ugostiteljskih
poduzeca koriste se kriteriji za mala i srednja poduzeéa “opéenito”, buduéi
da u nadoj drzavi ne postoje posebni kriteriji vezani za ugostiteljsku
djelatnost.

Treba napomenuti da se u nastavku izlaganja pod pojmom poduzetnika
podrazumijeva svaka pravna i fizicka osoba koja samostalno i trajno
obavlja djelatnost s namjerom ostvarivanja prihoda. Svojstvo poduzetnika
stjeCe se prvim aktivnostima koje su usmjerene na obavljanje poduzetnicke
djelatnosti (pripremne radnje, prva nabava robe, nabava osnovnih sredstava
isl.), a prestaje posljednjim poduzetnickim aktivnostima. Poduzetnickom
djelatno§¢u smatra se trajno i samostalno obavljanje djelatnosti s namjerom
ostvarivanja prihoda. Pritom nije nuzna i namjera ostvarivanja dohotka,
odnosno dobiti.
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8 Kovagié M..,
“Male tvrtke i ulo-
ga menadZmenta
u njihovu razvo-
ju”, RRIF Plus,
Zagreb, 1998.,
br.10/98, str. 182.

2 Longenecer J.G.,
Moor C.W., Small
Business manage-
ment — An Enter-
preneurial Emp-
hasis, South — We-
stern Publishing
Co., Ohio, UK,
1991. str. 34.

30 Corman, J., Lu-
ssier, R.N., Small
Business Manage-
ment — A Planning
Approach, Irwin,
UK, 1996., str. 6.

= 1.3.1. Pojmovno odredenje malog i srednjeg dgosﬁteljskog poduiééa ;

Osim izraza “malo i srednje poduzeée” (SMALL AND MEDIUM EN-
TRERPRISES, SME) u engleskom govornom podruéju koristi se i izraz
“mali i srednji posao” (SMALL AND MEDIUM BUSINESS), a u veéini
slucajeva to moze biti i SMALL AND MEDIUM FIRMS.

U njemackom govornom podru¢ju susreéu se nazivi poput (KLEIN
UND MITTEL UNTERNEHMUNG), odnosno (KLEIN UND MITTEL-
BETRIEBE).

i 3 2 Kntenp za def nlfanje malog i srednjeg ugogtlteljskog poduze‘cgﬂ

S SR R VSIS e SN =

U pokusaju definiranja malog i srednjeg poduzeca susrecu se brojna razli¢ita
stajaliSta, odnosno kriteriji, koji se koriste prilikom ocjene.

U svijetu se koriste razni kriteriji pri definiranju male tvrtke. Veliina
tvrtke moZze se promatrati kroz sljedece parametre:

« ukupna aktiva

« dionicki kapital

* godisnji prihod od prodaje 1

* broj zaposlenika.

Treba napomenuti kako je uobicajeno da se najée$¢e kao glavni kriterij
uzima broj zaposlenika.?

U vecem se broju drzava uzimaju u obzir najmanje tri osnovna kriteri-
jaito:®

* zbroj bilance nakon odbitka gubitka

+ godisnji prihod od prodaje

« godi$nji prosjek broja zaposlenika.

Prema Small Business Administration - SBA (Upravi za male gospodarske
subjekte) koriste se sljedec¢e smjernice koje odreduju male poduzetnike:*

PRODAJA NA MALO godisnji prihod od prodaje ispod 2 mil.$

TRGOVINA NA VELIKO godi$nji prihod od prodaje ispod 8,5 mil.$
GRADITELJSTVO godi$nji prihod od prodaje ispod 5 mil.$
OBRTNISTVO do 250 zaposlenika, ali i 1500 za pojedine djelatnosti
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U Velikoj Britaniji je poduzetnistvo, odnosno malo gospodarstvo, medu
najrazvijenijima u Europi. Razmjerno rano u odnosu na ostale europske zemlje
uocena je vaznost malih gospodarskih subjekata. U tom je pogledu britanska
vlada 1969. godine utemeljila Komitet za istraZivanja malih gospodarskih
subjekata (The Committe of Inquery on Small Firnzs).

Prema britanskom Zakonu o poduzecima (Companies Act.) iz 1985. godine
mali gospodarski subjekt mora zadovoljiti najmanje dva od tri kriterija:

1. PROMET OD PRODAIJE 2, 8mil. £
2. BILANCA 1,4 mil £
3. BROJ ZAPOSLENIKA 50

Osim kvantitativnih pokazatelja, u nekim se drzavama, uzimaju u obzir
i odredeni kvalitativni kriteriji, primjerice:

« oblik vlasniStva

« organizacijska struktura

« kvalifikacijska struktura

» clasti¢nost djelatnog programa

« elasti¢nost ponude i sl.

Neke drzave primjenjuju i institucijski kriterij tj. pravni status poduzeca,
upisan u registar nadlezne drzavne institucije.’!

U razmatranju pojma malo i srednje poduzecée u Hrvatskoj potrebno je
spomenuti i pojam malog gospodarstva. Subjekti malog gospodarstva su
fizi¢ke i pravne osobe koje samostalno i trajno obavljaju dopustenu djelat-
nost radi ostvarivanja dobiti i dohotka na trziStu. DonoSenjem Zakona o po-
ticanju razvoja maloga gospodarstva (NN br. 29/02 i 63/07) utvrdeni su de-
finicija i kriteriji za razlikovanje subjekata maloga gospodarstva s obzirom
na veli¢inu.

Malo gospodarstve u smislu toga Zakona ¢ine subjekti koji:

1) zaposljavaju prosjec¢no godi$nje manje od 250 radnika,

2) u poslovanju su neovisni,

3) ostvaruju ukupni godiSnji promet do 216.000.000,00 kuna, ili ima-
ju ukupnu aktivu ako su obveznici poreza na dobit, odnosno imaju
dugotrajnu imovinu ako su obveznici poreza na dohodak, u vrijed-
nosti do 108.000.000,00 kuna.

Neovisnost u poslovanju, u smislu toga Zakona, znaci da druge fizicke

ili pravne osobe, koje ne udovoljavaju kriterijima iz stavka 1. ovoga ¢lan-
ka, pojedinaéno ili zajedni€ki, nisu vlasnici viSe od 25% udjela u vlasniStvu
ili pravu odlu¢ivanja u subjektu maloga gospodarstva.

Prema tom se Zakonu razlikuju mikro, mali i srednji subjekti malog gos-

podarstva.

MIKROSUBJEKTI maloga gospodarstva su pravne i fiziCke osobe
koje prosjeéno godisnje imaju manje od 10 zaposlenika, ostvaruju uku-
pni godi§nji promet do 14.000.000,00 kuna, odnosno vrijednost dugotrajne
imovine do 7.000.000,00 kuna.

3! Siropolis N.C.,
Menadzment ma-
log poduzeca —
Vodi¢ u poduzet-
nistvo, MATE Za-
greb 1995, str.8-
10.
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Tablica 5. Kriteriji za
definiranje mikro, ma-
lih i srednjih gospo-
darskih subjekata u
Hrvatskoj

Izvor: Zakon o poti-
canju razvoja malog
gospodarstva (Narod-
ne novine, broj 29/02,
63/07)

MALI subjekti maloga gospodarstva su pravne i fizicke osobe koje pro-
sje¢no godinje imaju manje od 50 zaposlenika, ostvaruju ukupni godi$nji
promet do 54.000.000,00 kuna, odnosno vrijednost dugotrajne imovine do
27.000.000,00 kuna.

SREDNUJI subjekti maloga gospodarstva su pravne i fizi¢ke osobe koje
prosje¢no godinje imaju manje od 250 zaposlenika, ostvaruju ukupni go-
di8nji promet do 216.000.000,00 kuna, odnosno vrijednost dugotrajne imo-
vine do 108.000.000,00 kuna. Svi subjekti maloga gospodarstva moraju za-
dovoljiti i kriterije koje propisuje Zakon o ra¢unovodstvu (NN br. 146/05).

Broj zaposienika <50 <250

14 54 216

108

7 27

Medutim poduzetnici se u smislu najnovijeg Zakona o raéunovodstvu
(NN br. 109/07.) razvrstavaju na male, srednje i velike ovisno o pokazatelji-
ma utvrdenima na zadnji dan poslovne godine koja prethodi poslovnoj go-
dini za koju se sastavljaju financijski izvjestaji, prema sljedeéim uvjetima:

- iznos ukupne aktive,

- iznos prihoda,

- prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine.

Sukladno tom Zakonu, mali poduzetnici su oni koji ne prelaze dva od
sljedecih uvjeta:

- ukupna aktiva 32.500.000,00 kuna,

- prihod 65.000.000,00 kuna,
- prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine 50.

Srednji poduzetnici su oni koji prelaze dva uvjeta iz stavka 2. ovoga
¢lanka, ali ne prelaze dva od sljedecih uvjeta:

- ukupna aktiva 130.000.000,00 kuna,

- prihod 260.000.000,00 kuna,

- prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine 250.

Veliki poduzetnici su oni koji prelaze dva uvjeta iz stavka 3. ovoga ¢lan-
ka.
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SREDNJA VELIKA
KRITERWI MALA PODUZECA PODUZECGA PODUZEGA

1znos ukupne aktive 32,5 mil kuna 130 mil. kuna

Prihod od 12 Ona koja prelaze

mjeseci prije 65 mil. kuna 260 mil. kuna dva od tri prethodna
sastavljanja bilance  kriterija
Prosjeéan godisnji

broj zaposlenika o c

U sklopu pregovora o ¢lanstvu u Europskoj Uniji (EU) zanimljivo je vi-
djeti kriterije EU za razvrstavanje poduzetnika po veli¢ini. Godine 2003.
Europska komisija usvojila je nove kriterije za definiranje mikro, malih,
srednjih i velikih poduzeca koja su stupila na snagu 1. sije¢nja 2005. go-
dine, a prikazani su u sljedecoj tablici. Mala i srednja poduzeca definirana
su u Europskoj Uniji kao poduzeca s manje od 250 zaposlenika. Uobicaje-
na je podjela na:

O veoma mala poduzeda ili tzv. “mikrofirme” s manje od 10
zaposlenika,
mala poduzeca s 10 do 49 zaposlenika,
srednje velika poduzeéa s 50 do 249 zaposlenika.

O
@)

1.prosjecan godisnji broj

zaposlenika 0-9 radnika

Mikropoduzetnik ~
2. ukupni godiSnji prihod

ili zbroj bilance d02.000.000.EUR

1.prosjecan godisniji broj

zaposlenika 10-49 radnika

Mali poduzetnik -
2. ukupni godisnji prihod

2.000.001 - 10.000.000
ili zbroj bilance EUR

Mali i srednji i -
3 1.prosjecan godisniji broj . .
po(dsul\zﬂeEt;Ik zaposienika 50-249 radnika

2. ukupni godi$nji prihod

" : 10.000.001 — 50.000.000
Srednji poduzetnik EUR

3. godisnji zbroj bilance | 10-000.001" 43.000.000

1.prosjecan godisniji broj

zaposlenika 250 radnika i vise

Veliki poduzetnik 50.000.001 EUR i vige

43.000.001 EUR i vise

2. ukupni godi$nji prihod

3. godisnji zbroj bilance

Usporedbom kriterija za utvrdivanje malih i srednjih poduzeca u Hrvat-
skoj te EU dade se zakljuciti da su “osnovice” podjela veoma bliske, razli-
kuju se uglavnom mjere, odnosno kriteriji, koji se pritom upotrebljavaju.
Razvidna je ¢injenica da se podjela temelji na tri veliine:

g ey

Tablica 6. Kriteri-

ji za definiranje malih,
srednjih i velikih podu-
ze¢au RH

Izvor: Zakon o racu-
novodstvu, (NN RH,
109/07)

Tablica 7. Znacenje

pojmova mikro, mali,
srednji i veliki podu-
zetnik u EU

Izvor: Commision
Recommendation
(2003/361/EC), Euro-
pean Commission
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»  broju zaposlenika,
» vrijednosti trajne imovine,

» godi$njem prihodu.

Razlike koje nastaju u direktnoj su vezi s kvantifikacijom tih veliina u
odnosu na svaku kategoriju poduzeca, ali i unutar nje u ovisnosti o djelatno-
sti u koju su rasporedena. Tako se primjerice broj zaposlenika za mala po-
duzeca krece od 1 do 50, 100, pa i do 500 zaposlenika (podatak za SAD),
dok se broj zaposlenika za srednja poduzeca kreée od 51 do 100, 500, a u
nekim zemljama i do 1000 zaposlenika.

» Kao sazetak iznesenog moze se zakljuciti da je: :
= podjela na mala, srednja i velika poduzeca uobicajena kako u Europi
tako i u SAD-u; 1

- » prilikom utvrdivanja veli¢ine poduzeca koriste se kvarmtatlvm 1 kva- |

" litativni pokazatelji (SAD); . i

» razli¢ito definiranje veli¢ine poduzeéa u odnosu na svaku kategonju
poduzeca, i unutar iste kategorije, vezano je za djelatnost poduzeca;

» mala 1 srednja poduzeéa u Europi znatnije su manja od istih u
SAD-u;

» najcesce se za odredivanje veli¢ine poduzeéa koriste kriteriji, kao Sto
su vrijednost bilance, ostvareni prihod od prodaje i prosje¢an broj za-
poslenih;

= najviSe prednosti daje se kriteriju broja zaposlenika;

* ne postoji jedinstvena sveobuhvatna metodologija statistickog izvje-
§¢ivanja o malim i srednjim poduzecima;

* u Republici Hrvatskoj mala i srednja poduzeca definirana su s aspek—
ta Zakona o poticanju razvoja maloga gospodarstva i Zakona o racu-
novodstvu. ;

1.4. PRAVNI, POREZNI | FINANCIJSKI ASPEKTI POSLOVANJA
MALOG | SREDNJEG UGOSTITELJSKOG PODUZECA U
REPUBLIC| HRVATSKOJ

Razvitak poduzetniStva zahtijeva slobodu. Tako poduzetni§tvo mora
biti SLOBODNO PODUZETNISTVO U SLOBODNOM TRZISNOM
GOSPODARSTVU. To podrazumijeva pravo osnivanja poduzeca, slobodu
odabira predmeta poslovanja, slobodu odabira pravnog okvira i sustava
oporezivanja, slobodno sklapanje poslova, slobodan odabir organizacijskog
oblika, osiguran sustav stjecanja imovine i slobodu ulaganja.
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~ 1.4.1. Osnivanje malog i srednjeg ugostiteljskog poduze¢a
Sve do osamostaljenja Republike Hrvatske, uloga privatnog poduzetnistva
bila je zapostavljena, a privatna se inicijativa ocitovala jedino u kuénoj
radinosti 1 obrtniStvu. Godine 1991. dolazi do “poplave” novih privatnih
poduzeda. Kao razlog tome, istice se “liberalizacija” propisa, u svezinjihova
osnivanja. Trend osnivanja malih i srednjih poduzeca nije jenjavao sve do
1997. godine kada je Zakonom o trgovackim drustvima nametnuta obveza
povecanja osnivacke glavnice.

Sagledavanjem podataka iz sljedece tablice vidljivo je da se iznos
osnivacke glavnice u razdoblju od 1991. do 1. sijenja 1995. godine
znacajnije pove¢avao. Od 1995. godine do danas taj iznos nije se znacajnije
mijenjao. Tako je minimalni iznos osnivacke glavnice za druStva s
ograni¢enom odgovorno§cu danas 20.000 kuna (2.760 €), dok za osnivanje
dioni¢kog poduzeca on iznosi 200.000 kuna (27.600 €).32

GODINA  OSNIVAGKA GLAVNIC
1991. Nije bila potrebna
1994. 1.000 DEM (500 €)
1995. 5.000 DEM (2.500 €)
2008. 20.000 KN (2.760 €)

Treba upozoriti da Zakon o trgovackim drustvima (Narodne novine, broj
111/93, 34/99, 52/00 — Odluka USRH, 118/03 i 107/07) ne poznaje izraz
“poduzece”, ve¢ ga zamjenjuje izrazom “trgovacko drusvo” ili pak “trgo-
vac pojedinac”. Takoder u tom kontekstu bitno je naglasiti da se unutar
gospodarstva opéenito razlikuju sljedeéi gospodarski subjekti:

« velika trgovacka drustva,

* srednja trgovacka drustva,

» mala trgovacka drustva,

* obrt i slobodne profesije,

« zadruge,

« individualni poljoprivrednici.

Trgovacko drustvo je pravna osoba €iji su osnivanje i ustroj odredeni
Zakonom o trgovackim drustvima.*® Trgovacko druStvo pravnu i poslovnu
sposobnost stjece upisom u sudski registar. Osniva se za trajno obavljanje
gospodarske ili bilo koje druge djelatnosti. Trgovacko drustvo je trgovac,
neovisno o tome obavlja li gospodarsku ili neku drugu djelatnost.

Obrt je samostalno i trajno obavljanje dopustenih gospodarskih djelat-
nosti od strane fizickih osoba sa svrhom ostvarivanja dobiti proizvodnjom,
prometom robe ili pruzanjem usluga na trzi§tu.** Obrtnik je fizicka osoba
osoba koja obavlja jednu ili viSe djelatnosti u svoje ime i za svoj racun, a

Tablica 8. Visina osni-
vacke glavnice pri
osnivanju poduzeéa

lzvor: Zakon o trgo-
vackim drustvima,
Procisceni tekst, Na-
rodne novine, broj
111/93, 34/99, 52/00 -
Odluka USRH, 118/03
i107/07).

32 Izvor: Zakon o tr-
govackim drus-
tvima, Proc¢iscéeni
tekst, Narodne no-
vine, broj 111/93,
34/99, 52/00 —
Odluka USRH,
118/03 1 107/07).

33 Zakon o trgovac-
kim drusStvima,
Prociséeni tekst,
Narodne novi-
ne, broj 111/93,
34/99, 52/00 —
Odluka USRH,
118/03 1 107/07).

34 7Zakon o obrtu,
Narodne novine,
broj 49/03 1 68/07.
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35 Zakon o zadruga-
ma, Narodne no-
vine, broj 36/95
i Zakon o izmje-
nama i dopunama
Zakona o zadruga-
ma, Narodne novi-

ne, broj 12/2002).

3 Osim navede-
nih, postoji jos
jedan nacin ula-
ska u novi posao i
to, nazalost, u nas
vrlo ¢esto koristen
—rad na crno ili
§verc. Nije potreb-
no opsimije obra-
zlagati zaSto je ta
moguénost u ko-
naénici najskuplja
varijanta i zasto
nije jedna od real-
nih opcija ulaska
u novi posao.

pritom se moze koristiti i radom drugih osoba. Za obveze nastale u obavlja-
nju obrta odgovara cjelokupnom svojom imovinom.

Fizicka osoba moZe obavljati obrtni¢ku djelatnost ako ispunjava sljede-

¢e opce uvjete:

1. daudovoljava posebnim zdravstvenim uvjetima, ako je to propisano za-
konom,

2. dajoj pravomoc¢nom sudskom presudom, rjeSenjem o prekrSaju ili odlu-
kom Suda Casti nije izreGena sigurnosna mjera ili zastitna mjera zabrane
obavljanja djelatnosti dok ta mjera traje.

Zadruga je dobrovoljno udruzZenje zadrugara u kojem svaki ¢lan sudje-
luje neposredno 1 koje zajednickim poslovanjem po nacelu uzajamne po-
moci unapreduje i zasti¢uje svoj gospodarski i drugi profesionalni interes,
u cilju ostvarenja svoje osobne i zajednicke dobiti ili drugih interesa zadru-
gara u skladu sa zakonom i pravilima zadruge.** Zadrugar je fizicka i prav-
na osoba koja u cijelosti ili djelomi¢no posluje putem zadruge, tj. ona oso-
ba koja putem zadruge prodaje svoje proizvode, odnosno usluge, nabavlja
proizvode ili koristi usluge potrebne za obavljanje svoje djelatnosti ili na
drugi nacin neposredno sudjeluje u ostvarivanju ciljeva radi kojih je zadru-
ga osnovana. Svojstvo zadrugara stjece se osnivanjem zadruge ili pristupa-
njem zadruzi.

Sa stajali§ta statusno pravnog okvira djelovanja, moze se zakljuciti da bi
mali i srednji poduzetnici u Hrvatskoj mogli biti:

. obrtnik,

= trgovac pojedinac i

= trgovacko drustvo.

Naglasak ¢e se u ovom udzbeniku dati poduzec¢u (trgovackom drustvu),
kao vodecoj odrednici.

S— " st e
g -

142 Pravni oblici organizacile malog i srednjeg ugosfiteljskog
poduzeca

x

Odabir pravnog oblika organizacije jedno je od vaznijih pitanja poduzetnika
ve¢ pri pokretanju malog i srednjeg poduzeca. Pravni oblik ovisit ¢e o
brojnim ¢initeljima djelatnosti, broju zaposlenika, financijama, poreznom
sustavu 1 nizu drugih okolnosti.

Opéenito govoreci, moguénosti ulaska u novi posao su razlicite:*

1. postati partner nekome tko ima registriranu djelatnost,

2. kupiti postojecu tvrtku, obrt, zadrugu,

3. osnovati vlastitu tvrtku, obrt, zadrugu, slobodno zanimanje,

obiteljsko poljoprivredno gospodarstvo,
4. franSiza.
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1. Postati partner nekome tko ima registriranu djelatnost

To je jedan od najjednostavnijih na¢ina, a osobito ako se provede u kru-
gu obitelji, prijatelja, rodbine — poduzetnika. Ulaganje u partnerstvo ne
mora biti isklju¢ivo novac. Cesto su i znanja, sposobnosti bilo stru¢ne bilo
organizacijske, vjestine ili poznanstva koja omogucuju prodaju proizvo-
da/usluga potrebne nekom poduzetniku odnosno potencijalnom partneru.
Udruzivanje na zdravim temeljima moze donijeti razvoj posla.

Takav nacin mozZe biti koristan za mladu i neiskusnu osobu, pocetak za
neki vlastiti buduci posao. U takvu partnerstvu mogu se nauciti mnoge stva-
ri, upoznati moguci problemi u poslovanju, a sve ¢e to omoguciti laksi sa-
mostalan ulazak u svijet poduzetniStva.

Takoder, svojim znanjem i sposobnostima pojedinac moze poceti radi-
ti kod nekog poduzetnika i taj mu rad kasnije mozZe biti odsko¢na daska za
vlastiti posao.

2. Kupiti postojecu tvrtku

Kupiti se moze tvrtka ili obrt koji su u mirovanju, nisu uopée radili ili
duze vrijeme ne rade ili preuzeti postojeca fran$iza od poduzetnika koji je
dosao do toc¢ke da to mozda viSe ne moze pratiti iz osobnih razloga.

To je specifican na¢in ulaska u posao jer se kupovati tude poslovanje
moze, ali oprezno. Mnogo toga negativnoga moze doc¢ekati kupca odnosno
novog vlasnika kad krene u poslovanje (obveze, izdane garancije, hipoteke
na imovinu i dr.). Mora se znati od koga se kupuje i u kakvu je stanju poslo-
vanje te tvrtke ili obrta. FINA, poslovne banke, poslovni partneri dobar su
izvor informacija, a osobito se preporucuje angazirati stru¢nu osobu koja ¢e
pomo¢i u donosenju odluke o kupovini.

3. Osnovati vlastitu tvrtku, obrt, zadrugu....

Osnovati vlastito poslovanje nije komplicirano. Treba osnovati i regi-
strirati tvrtku, obrt, zadrugu... Za taj se oblik najées¢e odlucuje kada je ide-
ja ve¢ razradena u koncept, kada je analizirano trziste, kada je odlucena dje-
latnost, kada su ispitane prednosti i mane ostalih oblika poslovanja i kada se
taj oblik pokazao kao najbolja mogucnost.’’

4. Fransiza

FranSiza dolazi od francuske rijeci “franchise’ i znaci povlastica. Fran-
§iza je pravni i komercijalni odnos izmedu imatelja robnog Ziga, usluznog
ziga, trgovacke marke ili reklamnog simbola i pojedinca ili grupe koji traze
pravo kori$tenja te identifikacije u poslovanju. Ona je sistem prosirenja po-
slovanja i distribucije proizvoda 1 usluga te moguénost vodenja poslovanja
pod prepoznatljivim imenom.

Fransiza se pojavljuje kada kompanija (davatelj fransize) licencira svo-
je trgovacko ime (brand) i svoj nacin rada (sistem poslovanja) odredenoj
osobi ili grupi (korisniku fransize) koji se slaze da ¢e poslovati u skladu s

37 Opsimije o otva-
ranju novoga trgo-
vackog drustva ili
obrta u nastavku
ovog poglavlja.
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uvjetima ugovora (ugovor o fransizi). Davatelj franSize osigurava korisniku
fransize podrsku i, u nekim slu¢ajevima, ima odredenu kontrolu nad naci-
nom poslovanja korisnika fransize. Zauzvrat korisnik fransize placa dava-
telju franSize poCetnu pristojbu (nazvanu fransizna pristojba) i pristojbu za
poslovanje (royalty) za koristenje trgovackog imena i nacina poslovanja.

Primjeri privatnih fransiza su bezbrojni. Prodavaci prodaju fransize tr-
govcima, dajuéi im pravo prodaje njihovih proizvoda u odredenim podruc-
jima. U nedavnim godinama najveci rast franSiznih usluga zabiljeZen je u
usluznom sektoru. FranSize su kreirane kako bi ponudile usluge od ugosti-
teljstva, racunovodstva, do printanja i kopiranja, direktnog mailinga, €isce-
nja kuéa, prodaje racunala i usluga, itd.*®

Sukladno naslovu ove knjige, u nastavku ¢e se vi§e pozornosti posvetiti
osnivanju novih pravnih osoba (trgovackih drustava — poduzeéa). Stoga se
opravdano moze postaviti pitanje:

Kakav pravni oblik organizacije odabrati prilikom pokretanja novog po-
duzeca?

Izbor ¢ée ovisiti 0 raznim Einiteljima:*

« djelatnosti kojom se poduzetnik Zeli baviti,

* broju zaposlenika,

» financijskim sredstvima,

* poreznom sustavu,

* podjeli obveza i odgovornosti i sl.

Kao najées¢i pravni oblici organizacije s obzirom na broj osnivaca (vla-
snika) javljaju se:*

Inokosno poduzeée (u engleskom govornom podrucju upotrebljava se
izraz “sole proprietorship”) predstavlja najrasireniji oblik organizacije.

Vecinu ¢ine mala poduzeca s jednim zaposlenikom, odnosno dobit
pripada samo jednoj osobi koja za svoje obveze odgovara cjelokupnom
svojom imovinom (osobnom i poslovnom). U jednoj se osobi nalazi
poduzetnik, vlasnik 1 menadzer. Slabosti se ogledaju upravo u snosenju
odgovornosti za obveze poduzeca, ali i pomanjkanju stalnosti, odnosno
kontinuiteta, u smislu da smrcu vlasnika nestaje 1 poduzece.

Dobre strane, svakako, ¢ine lakoca osnivanja i relativno niski trosko-
vi pri osnivanju. Samostalno raspolaganje s dobiti, sloboda u odlu¢ivanju.
Mala zakonska ogranicenja u vodenju poslova, takoder, predstavljaju dobre
strane takva oblika organizacije. Na kraju isticu se i lakoca i jednostavnost
postupka zatvaranja odnosno likvidacije poduzeca.

Partnerstvo se moZe definirati, kao “dobrovoljno udruzivanje” dviju ili
vise osoba u svrhu ostvarivanja zajednickog cilja — dobiti. Najée$ce nastaje
u slucajevima kada jedna osoba ne raspolaze s dovoljno vlastitog kapitala,
za osnivanje pa se iz tog razloga udruzuje s drugom osobom. Partnerstvo
nastaje zakljucivanjem ugovora izmedu partnera. U SAD-u tako na primjer
postoje razliCite klasifikacije partnera: glavni, ograni€eni, tihi, tajni stari-
Jji, mladii sl
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Medutim u prethodnom je tekstu spomenuto kako su glavni predmet in- * Zakon o trgovac-
teresa ovog udzbenika trgovacka drustva, a ona se prema zakonu o trgovag- ~ kim drustvima,

kim drujtvima dijele na:* procisceni tekst,
Narodne novi-

¢ javno trgovacko drustvo, ne, broj 111/93,
¢  komanditno drustvo, 34/99, 52/00.

¢  dionicko drustvo, - Odluka USRH,
¢ drudtvo s ograni¢enom odgovornoséu i 1181033 1.
¢  gospodarsko interesno udruzenje.

Javno trgovacko drustvo je trgovacko drustvo u koje se udruzuju dvi-
je ili viSe osoba zbog trajnog obavljanja djelatnosti pod zajednickom tvrt-
kom, a svaki ¢lan drustva odgovara vjerovnicima drustva neograniceno so-
lidarno cijelom svojom imovinom. Clan drustva moze biti svaka fizi¢ka ili
pravna osoba. Ako Zakonom nije drugacije propisano, na javno trgovacko
drudtvo primjenjuju se propisi kojima se ureduju obvezni odnosi u ortastvu.
Prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku na dan 31. 5. 2008. godi-
ne u Hrvatskoj je registrirano Sest javno trgovackih drustava iz djelatnosti
ugostiteljstva.

Komanditno drustvo je trgovacko drustvo u koje se udruzuju dvije ili
viSe osoba radi trajnog obavljanja djelatnosti pod zajednickom tvrtkom od
kojih najmanje jedna odgovara za obveze drustva solidarno i neogranice-
no cijelom svojom imovinom (komplementar), a najmanje jedna odgovara
za obveze dru$tva samo do iznosa odredenog imovinskog uloga u drustvo
(komanditor). Ako odredbama te glave nije drugacije odredeno, na koman-
ditno drustvo primjenjuju se odredbe toga Zakona kojima se ureduje jav-
no trgovacko drustvo. Prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku na
dan 31. 5. 2008. godine u Hrvatskoj nije registrirano niti jedno komanditno
drustvo iz djelatnosti ugostiteljstva.

Gospodarsko interesno udruZenje (udruZenje) je pravna osoba koju
osnivaju dvije ili viSe fizickih i pravnih osoba da bi olakSale i promicale
obavljanje gospodarskih djelatnosti koje ¢ine predmete njihova poslovanja
te da bi poboljsale ili povecale njihov uéinak ali tako da ta pravna osoba za
sebe ne stjeCe dobit. Udruzenje se osniva bez temeljnoga kapitala. Djelat-
nost udruzenja mora biti u vezi s gospodarskim djelatnostima njegovih ¢la-
nova kao pomoc¢na djelatnost njihovim ¢lanovima. Prava ¢lanova ne mogu
se izraziti vrijednosnim papirima. Prema podacima DrZavnog zavoda za
statistiku na dan 31. 5. 2008. godine u Hrvatskoj nije registrirano niti jedno
gospodarsko interesno udruZenje iz djelatnosti ugostiteljstva.

Dioni¢ko drustvo (d.d.) je trgovacko drustvo u kojemu ¢lanovi (dioni-
¢ari) sudjeluju s ulozima u temeljnome kapitalu podijeljenom na dionice.
Dioni¢ko druStvo mozZe imati i samo jednog dionicara. Dioni€ari ne odgo-
varaju za obveze drustva. Osnivaci druStva su dionicari koji usvoje statut.

Kod sukcesivnog osnivanja osnivaci su i dioni€ari ¢iji ulozi nisu u novcu,
iako ne sudjeluju u usvajanju statuta. Statut druStva mora usvojiti najma-
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nje jedna osoba. Temeljni kapital i dionice, osim onih bez nominalnog izno-
sa moraju glasiti na nominalne iznose izrazene u kunama. Najnizi iznos te-
meljnog kapitala je 200.000,00 kuna, a drustvo moze izdati dionice s nomi-
nalnim iznosom ili dionice bez tog iznosa pri éemu nominalni iznos dioni-
ce ne moze biti manji od 10,00 kuna. Prema podacima Drzavnog zavoda za
statistiku na dan 31. 5. 2008. godine u Hrvatskoj je registrirano 168 dioni¢-
kih drustava iz djelatnosti ugostiteljstva.

Drustvo s ograni¢enom odgovorno$éu (d.o.o.) je trgovacko drustvo u
koje jedna ili viSe pravnih ili fizickih osoba ulazu temeljne uloge s kojima
sudjeluju u unaprijed dogovorenom temeljnom kapitalu. Dakle u nasoj je
zemlji organizirano kao inokosno ili partnersko poduzece. Temeljni kapital
dru$tva mora biti izrazen u kunama. Najnizi iznos temeljnoga kapitala drus-
tva je 20.000,00 kuna, a temeljni ulog ne moze biti manji od 200,00 kuna.
Temeljni ulozi ne moraju biti jednaki. Osniva¢ moze kod osnivanja drus-
tva preuzeti vise temeljnih uloga. Ukupan iznos svih temeljnih uloga mora
odgovarati iznosu temeljnoga kapitala druStva. Poslovni udjeli se ne mogu
izraziti u vrijednosnim papirima. Clanovi ne odgovaraju za obveze drustva.
Ako temeljni ulog u drustvo ne unese onaj tko je na to obvezan niti to drus-
tvo moze nadoknaditi prodajom poslovnoga udjela, drugi su ¢lanovi drus-
tva duzni u druStvo uplatiti iznos koji nedostaje razmjerno svojim poslov-
nim udjelima u dru§tvu. Dru§tvo moZe osnovati jedna ili viSe osoba. Drus-
tvo se osniva na temelju ugovora koji sklapaju osnivaci (drustveni ugovor).
Svi osnivaci moraju potpisati drustveni ugovor koji se sklapa u obliku jav-
nobiljeznickog akta ili privatne isprave koju potvrduje javni biljeznik. Ako
drustvo osniva jedan osnivag, drustveni ugovor zamjenjuje izjava osnivaca
o osnivanju drustva s ograni¢enom odgovorno$c¢u dana kod javnog biljezni-
ka. Prema podacima DrZavnog zavoda za statistiku na dan 31. 5. 2008. go-
dine u Hrvatskoj je registrirano 6834 drustava s ogranicenom odgovorno-
$¢u iz djelatnosti ugostiteljstva.

Javno trgovacko drustvo, komanditno drustvo i gospodarsko interesno
udruzenje su drustva osoba, a dioni¢ko drustvo i drustvo s ograni¢enom od-
govornoS¢u su drustva kapitala. Dru$tvo osoba osnivaju barem dvije oso-
be bez minimalnoga zakonom propisanoga kapitala pri ¢emu ¢&lanovi ne-
posredno upravljaju poslovima, a odgovaraju solidarno cjelokupno svojom
imovinom, dok drustvo kapitala moze utemeljiti jedna ili vi§e osoba, pri
¢emu za obveze druStva odgovaraju samo do visine svojega uloga, a poslo-
vima upravljaju organi dru$tva. Drugim rije¢ima, ¢lanovi javnoga trgovac-
koga drustva i komplementari u komanditnome drustvu odgovaraju za ob-
veze drustva osobno, solidarno i neograni¢eno cijelom svojom imovinom.
Clanovi druitva s ograni¢enom odgovornoséu, dionicari dioni¢koga drus-
tva i komanditori u komanditnom drustvu ne odgovaraju za obveze drutva
izuzev kada je to odredeno Zakonom.

Trgovac pojedinac je fizicka osoba koja samostalno obavlja gospodar-
sku djelatnost u skladu s propisima o obrtu i upisana je u sudskom registru
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kao trgovac pojedinac. Fizicka osoba koja posluje u skladu s propisima o
obrtu moze traziti da se upiSe u sudski registar kao trgovac pojedinac ako
njezin godisnji prihod prelazi 2 milijuna kuna, a duzna je zatraZiti taj upis
ako joj godisnji prihod prelazi 15 milijuna kuna. Trgovac pojedinac odgo-
vara za svoje obveze, ukljucujuci i obveze nastale u obavljanju obrta prije
upisa u sudski registar kao trgovca pojedinca osobno, cijelom svojom imo-
vinom. Prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku na dan 31. 5. 2008.
godine u Hrvatskoj su registrirana dva trgovca pojedinca iz djelatnosti ugo-
stiteljstva.

Ukratko, neki od opisanih pravnih oblika organizacije imaju svoje pred-
nosti i nedostatke, koji se donose u tablici 9.

- sloboda - neograni¢ena odgovornost
5 - lako¢a osnivanja - predodzba nestalnosti

Inokosno poduzede | | mali troSkovi pokretanja - pomanjkanje kontinuiteta

- porezne pogodnosti - teSkoce dobivanja kredita

- vedi izbor talenta - neograni¢ena odgovornost

- veéi ulog novca - pomanjkanje kontinuiteta
Partnerstvo - lako¢a osnivanja - teSkoce prijenosa vlasnistva

- moguce porezne pogodnosti | - mogucnost prisilne likvidacije

- ograni¢ena odgovornost - visoki poc&etni troSkovi
Dionicko drustvo - kontinuitet - naglaSena zakonska
(korporacija) - lakoca prijenosa viasnistva regulativa

- lako¢a dobivanja kredita - ekstenzivno izvjestavanje

Uvjeti za osnivanje poduzeéa mijenjali su se tijekom proteklih petnaestak
godina. Tako danas mali i srednji poduzetnici najée$ée odabiru pravni oblik
organizacije: dru§tvo s ograni¢enom odgovorno§éu (d.o.o.).

421, Réglike drustva s ogran'iéem’m odgovomoééu(doo)l obrta

Najjednostavniji 1 najcesée koriSteni oblik trgovackog drustva za poduzet-
nike pocetnike je drustvo s ograni¢enom odgovorno$éu, medutim poduzet-
nici pocetnici ¢esto odabiru 1 obrt kao organizacijski oblik poslovanja.

Stoga je vazno ukratko objasniti glavne razlike i moguénosti koje nude
drustvo s ograni¢enom odgovornoséu (d.o.0.) i obrt za nove poduzetnike.

Drustvo s ograni¢enom odgovorno$éu (d.o.o.) je trgovacko drustvo u
koje jedna ili viSe pravnih ili fizi¢kih osoba ulazu temeljne uloge s kojima
sudjeluju u unaprijed dogovorenom temeljnom kapitalu, sa svrhom posti-
zanja dobiti. Obrt je samostalno i trajno obavljanje dopustenih gospodar-
skih djelatnosti od strane fizickih osoba sa svrhom postizanja dohotka koji
se ostvaruje proizvodnjom, prometom ili pruzanjem usluga na trzistu.

Tablica 9.

Prednosti i nedostaci
pojedinih oblika orga-
nizacije poduzeca

Izvor: Siropolis, N.C.,
MenadZment malog
poduzeca,

MATE Zagreb, 1995.,
str.197-207.
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Tablica 10.
Vrste obrta

Izvor: Zakon o obrtu
(procisceni tekst), NN
RH, 49/03. i 68/07.

Slika 4.
Tvrtka obrta

OSNIVANJE

Osnivanje obrta i d.o.o.-a uvelike se razlikuje. Za osnivanje obrta po-
trebno je: prijava za upis obrta u obrtni registar, Obrasci RL1 i RL3, presli-
ka osobne iskaznice, lijeénicko uvjerenje o sposobnosti tj. 0 udovoljavanju
posebnim zdravstvenim uvjetima kad je to propisano zakonom (ovisno o
djelatnosti — izdaje je medicina rada), dokaz o odgovarajucoj stru¢noj spre-
mi odnosno majstorskom ili ispitu osposobljenosti za osobe koje osnivaju
vezani obrt, te uplatnica na iznos od 500 kn (troSkovi izdavanja obrtnice).

U smislu Zakona o obrtu, obrti mogu biti slobodni, vezani i povlasteni,
a njihove karakteristike donose se u Tablici br. 10.

. VRSIE® o - KARAKTERISTIKE
- Slobodni _ ne traZi se ispit o struénoj osposobljenosti di majstorski ispit
. Vezani _ traZi se ispit o struénoj osposobljenosti ili majstorski ispit

koje obrtnik ili trgovagko drustvo smije obavijati samo na temelju p -
 viastice koju izdaje nadlezno ministarstvo ovisno o vrstiobrta

Pov|a§teni

Dakle ako se Zeli otvoriti vezani obrt, mora se imati odgovarajuca strué¢-
na sprema ili majstorski ispit, ili zaposliti na tim poslovima osobu koja ima
trazenu spremu ili ispit. Obrt se otvara prijavom u DrZavnoj upravi pojedine
Zupanije, u Sluzbi za gospodarstvo, te se upisuje u Obrtni registar.

Tvrtka je ime pod kojom obrt posluje. Ona sadrZi naziv obrta, oznaku
obrta, ime i prezime obrtnika i sjediSte, a moZe sadrzavati i posebne oznake.
Obavezno se mora istaknuti na ulazu u sjediste obrta i izdvojene pogone.

Tyrtha: (RESTAURANT BRACERA» VODICE
VI. Marin Marié. -

Posebne oznake: Ribb'i rgstaurant

Sjediste obrta je mjesto u kojem se obavlja obrt.

Poslovanje obrta: Obrtnik moZe obavljati samo one obrte koji su
obuhvaceni obrtnicom odnosno povlasticom.

Odgovornost _za obveze koje nastaju obavljanjem obrta preuzima
obrtnik, koji odgovara cjelokupnom unesenom imovinom koja je potrebna
za obavljanje obrta.

Zajednicko obavljanje obrta: Sa svrhom obavljanja gospodarskih
djelatnosti dvije ili viSe fizic¢kih osoba mogu zajednicki obavljati obrt.
Medusobne odnose ureduju pisanim ugovorom. U tom se slu€aju primjenjuju
propisi kojima se ureduju obvezni odnosi u ortakluku.
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Hoteli, aparthoteli

Kampovi

Prenofista :
Ostali ugost. objekti za VV
smjestaj s

|

S|

Objekti brze prehrane

UKUPNO

Prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku RH iz 2007. godine broj
registriranih obrtnika u djelatnosti ugostiteljstva u nasoj zemlji iznosio je
11.746 obrta. Analizom podataka moguce je utvrditi postojanje nezadovo-
ljavajuce strukture ugostiteljskih objekata u smislu prevelike zastupljenosti
ugostiteljskih objekata vrste caffe-bar, koji u strukturi ¢ine gotovo polovi-
cu svih ugostiteljskih objekata.

Ako se tome broju pridodaju i drugi ugostiteljski objekti poput bistroa,
buffeta i sli¢no, taj je udio u strukturi znacajniji. Kvalitetniji ugostiteljski
objekti poput restorana, konoba, taverni i slicno nedostaju u ugostiteljskoj
ponudi, ¢ime kvaliteta ponude nije zadovoljavajuc¢a u smislu moguénosti
ponude $ire lepeze autohtonih jela i pi¢a, domacih slastica, napitaka itd.

Za razliku od obrta, osnivanje d.o.o.-a kompliciranije je i zahtijeva vise
dokumenata, vremena i novca. Prednost d.o.o0.-a je ta $to uvjet za osniva-
nje d.o.o0.-a nije struéna sprema niti bilo kakvi ispiti osposobljenosti, pa se
za otvaranje d.o.0.-a ¢esto odlucuju osobe koje nemaju odgovarajucu struc-
nu spremu za otvaranje obrta. Za registraciju d.o.o.- a potrebno je pripremi-
ti: prijavu za upis u sudski registar, drustveni ugovor ili izjavu o osnivanju
drustva sa svim prilozima ovjerenim kod javnog biljeznika, popis ¢lanova
osnivaca, potvrdu financijske institucije o ulozima upla¢enima u novcu, po-
pis osoba ovla$tenih da vode poslove drustva, popis ¢lanova Nadzornog od-
bora ako ga drustvo ima, te ovisno o nainu osnivanja i drugi dokumenti.

Tablica 11.

Poslovne jedinice
obrtnika prema vrsta-
ma ugostiteljskih obje-
kata

Izvor: DZS RH,
Ugostiteljstvo u I.
tromjesecju 2007., Pri-
opcenje4.3.1./1./2007.
Zagreb, 2007.

2 Pod vrste ugosti-
teljskih objekata
— ostalo obuhva-
¢a sljedece: zdrav-
ljaci, zalogajnice,
pelenjarnice, ka-
vane, no¢ni klubo-
vi, noéni barovi,
disko-barovi, kré-
me, konobe, kleti
1 ostale ugostitelj-
ske poslovne je-
dinice.
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Tablica 12.

Poslovni subjekdi -
pravne osobe prema
NKD-u

Izvor: DZS RH, Ugo-
stiteljstvo u 2006.,
Statisticka izvje§ca
1324/2007., Zagreb.
prosinac 2007., str. 11

4 Drzavni zavod za
statistiku, RH, Re-
gistar poslovnih
subjekata, Zagreb,
2008, str. 75.

Osim prijave na trgovackom sudu, podatke o upisu u sudski registar potreb-
no je objaviti u Narodnim novinama i dnevnom tisku, potrebno je prijaviti
osnivanje druStva u Poreznoj upravi kako bi se dobio porezni broj, u miro-
vinskom osiguranju, zdravstvenom osiguranju itd. pa je registraciju d.o.o.-
a u vecini sluéajeva najbolje prepustiti odvjetni¢ckom uredu.

Najveca je zastupljenost ugostiteljskih poduzeéa iz skupine barovi
(38,0%), a nakon toga slijede hoteli (24,2%) i restorani (19,0%). Najveéi
broj ugostiteljskih trgovackih drustava posluje kao drustva s ograni¢enom
odgovornoséu (96,57%).%

Odabir pravnog okvira za poduzetnika jedno je od vaznijih pitanja
prilikom zapocinjanja poduzetni¢kog pothvata. Praksa je pokazala da se
najveci broj malih poduzetnika u ugostiteljstvu odluéuje za pravni oblik
obrtnika. To su najéesce poduzetnici koji su registrirani u obrtnom registru
za obavljanje djelatnosti u barovima, gostionicama, slastiarnicama i
sli¢nim manjim objektima.

S druge strane, mali i srednji poduzetnici koji u ugostiteljskoj djelatnosti
ostvaruju znacajnije dnevne promete i opcenito imaju kompleksnije
poslovanje, a registrirani su kao hoteli, restorani i sli¢no, najée$ée odabiru
pravni oblik drustva s ograni¢enom odgovornoséu (d.o.o.).

ODGOVORNOST I RIZIK

Obrt je usko povezan s osnivacem, vlasnikom obrta, §to zna&i da u slu-
¢aju nepovoljnog razvoja poslovanja (gubitaka i nemoguénosti placanja ob-
veza) osobna imovina obrtnika dolazi u pitanje. Ovr3ni postupak (postupak
prisilnog namirenja vjerovnika) tada zahvaca cjelokupnu privatnu imovi-
nu vlasnika.

Tvrtka tj. trgovacko drustvo oblika d.o.o. je prema Zakonu o trgovackim
dru$tvima druStvo kapitala, §to znaci da osniva¢ (vlasnik) snosi rizik samo
do iznosa temeljnoga kapitala. Drugim rije¢ima, rizik je ograni¢en na osni-
vacki ulog. OCito je s toga aspekta d.0.0. znatno povoljniji od obrta.
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POREZNA PRAVA | OBVEZE

Mali i srednji poduzetnici najcée$ce se na pocetku svojega djelovanja
susrec¢u s nejasnocama u pogledu prava i obveza $to proizlaze iz vazecih
poreznih propisa i propisa o obveznim odnosima, kao i na¢ina kako ée
ostvariti svoja prava, ali 1 ispuniti obveze.

No, prije svega, za poduzetnika je od velike vaznosti za koji Ce se sustav
poreza opredijeliti.

Kada je mali poduzetnik fizicka osoba, posluje u skladu s propisima o
obrtu. Kada je pravna osoba, posluje u skladu s propisima o trgovackim
drustvima. To podrazumijeva samostalno i trajno obavljanje gospodarske
djelatnosti radi ostvarivanja dobiti proizvodnjom, prometom roba ili pak
pruzanjem usluga na trzi§tu.

Sva trgovacka drustva pa tako i d.o.0. nuzno posluju u sustavu pore-
za na dobit bez obzira na visinu ostvarenih prihoda, dohotka ili imovine
i nema mogucnosti za prelazak u sustav poreza na dohodak. Porez na do-
bit obracunava se po stopi od 20% na poreznu osnovicu. Porezna osnovica
je, najjednostavnije receno, razlika izmedu prihoda i rashoda. Dobit je ra-
zlika izmedu prihoda (fakturirane realizacije) i nastalih rashoda i u pravi-
lu ne ovisi o naplati. Kod otezane naplate taj sustav oporezivanja “ne $te-
di” obveznika.

Obrtnik mozZe poslovati u sustavu poreza na dobit ili u sustavu pore-
za na dohodak, prema vlastitom opredjeljenju. Ti su uvjeti odredeni pro-
pisima o porezu na dohodak.* Pritom je dohodak razlika izmedu naplace-
nih primitaka i pla¢enih izdataka, gdje su ukljuceni i spomenuti doprino-
si. Obracun poreza na dohodak od samostalne djelatnosti jako sli¢i obracu-
nu place. To znaci da je oporezivanje progresivno. Kod manjeg obujma po-
slovanja poduzetnika “Stiti” osobni odbitak od min. 1.800,00 kuna mjese¢-
no (neoporezivi dohodak). Potom slijedi progresivno oporezivanje stopama
15%, 25%, 35% i 45%. Tome treba pridodati i pladanje prireza na porez,
ovisno o mjestu gdje obveznik ima prijavljeno prebivaliste.

Povoljnost sustava poreza na dohodak je §to dohodak ¢ini razlika izme-
du naplacene realizacije (primitaka) i plac¢enih troSkova (izdataka). Taj su-
stav oporezivanja time prati poduzetnika u moguénosti plac¢anja obveza, §to
je njegova dobra strana.

Ako obrtnici imaju godisnje primitke vece od 85.000 kn, Zakonom o po-
rezu na dodanu vrijednost propisano je da su oni obveznici poreza na doda-
nu vrijednost (PDV). Dok je u sustavu poreza na dohodak, obrtnik ima mo-
gucénost pausalnog placanja poreza, dok je kod d.o.0.-a to nemogucée. Obrt-
nik moze, ako procijeni da mu se isplati, prije¢i iz sustava oporezivanja po-
rezom na dohodak u sustav poreza na dobit. U trenutku kada obrtnik ispu-
njava jedan od Cetiri sljedec¢a kriterija, mora prijeci u sustav oporezivanja
porezom na dobit i to:

1. ako je u prethodnom poreznom razdoblju ostvario ukupni primitak

veci od 2.000.000,00 kuna, ili

4 Zakon o po-
rezu na doho-
dak, ( NN RH,
177/07.,73/08.)
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Tablica 13: Kriteriji za
odabir nacina opore-
zivanja

45 Primici se utvr-
duju prema nacelu
blagajne odnosno,
nakon primljenih
uplata i obavljenih
isplata.

46 Zakon o pore-
zu na dodanu vri-
jednost, (NN RH
47/95. do 34/08.)

47 Zakon o po-
rezu na doho-
dak (NN RH
177/07.,73/08.),
Op¢i porezni za-
kon (NN RH
127/00, 86/01,
150/02.), Pravil-
nik o porezu na
dohodak, (NN
RH 95/05, 96/06 1
68/07.)

Izvor: Izvor: Milohnic,
I, Menadzment kon-
kurentskih prednosti
malog poduzetnistva
(doktorska diser-
tacifa), Fakultet za
turisticki i hotelski me-
nadzment u Opatifi,
Opatija, 2006., str.
24-25.

2.  ako je u prethodnom poreznom razdoblju ostvario dohodak ve¢i od
400.000,00 kuna, ili

3. ako ima dugotrajnu imovinu u vrijednosti vecoj od 2.000.000,00
kuna, ili

4. ako u prethodnom poreznom razdoblju prosjecno zaposljava vise
-od 15 radnika.

Prije same odluke o odabiru na¢ina i sustava poslovanja poduzetnika do-

nose se znacajniji kriteriji za odabir nacina oporezivanja:

PODUZETNIK - PRAVNA OSOBA PODUZETNIK - OBRTNIK

_— boslovni rezultia*tk kao
Porez na dobit T pgg SdaliE
i

Odgovornost za
obveze
- trg. drudtva
- Slanovid0.o i
= dionicari d.d.

200 tis. kuna,
tis. kun

Poslovie knjige
d

~do.o,

dividenda, udjeli, e , :
159 § 36 izuzimanja, kamate - e et s

DonoSenje odluke o prihvaéanju pojedinog sustava oporezivanja
kompleksno je pitanje. Pri tome je u obzir potrebno uzeti brojne kriterije
koji su u svezi s na¢inom poslovanja poduzetnika. U praksi nailazimo na
razli¢ite situacije pri ¢emu se poduzetnici koji u ugostiteljskoj djelatnosti
posluju kao barovi, gostionice, i sl. najée$ée odlu€uju na pravni oblik
obrtnika koji prihvaca naéin oporezivanja prema Zakonu o porezu na
dohodak.



1. Odredenje i znacaj poduzetnistva u ugostiteljstvu

VOBENJE POSLOVNIH KNJIGA

Trgovacka drustva (d.o.0.) obvezna su voditi knjige po nacelu dvojno-
ga knjigovodstva, a to ukljuéuje vodenje sljedecih knjiga:

- Dnevnika,

- Glavne knjige i

- Pomoc¢ne knjige (analiticke evidencije).

Poduzetnici koji ostvaruju veci promet (hoteli, restorani i kampovi i sl.),
imaju vecu vrijednost imovine, ve¢i broj dobavljaca i kupaca, $iri asorti-
man robe, vece skladiSne prostore, a samim tim sloZenije poslovanje i op-
sezniju poslovnu dokumentaciju — najée$ce odabiru pravni oblik: drustve
s ograni¢enom odgovorno§¢u pri ¢emu se odluuju za sustav oporeziva-
nja prema Zakonu o porezu na dobit. Taj sustav oporezivanja poduzetni-
ku omogucéava jednostavnije evidencije, odnosno brze i jednostavnije pra-
¢enje poslovanja.

Ostvareni gotovinski promet
Ostvareni bezgotovinski promet 50.000,00 kn

Ukupni prihodi

Primljeni raduni za nabavijena dobrai | (i
usluge 80.000,00 kn

Plateni racuni za nabavijena dobra i
usluge

Ukupni izdaci
DOBIT

Za razliku od njih, obrti mogu voditi svoje knjige po nacelu jednostav-
noga knjigovodstva, koje je mnogo jednostavnije i omogucava obrtnicima
da samostalno vode knjige te pojednostavnjuje postupak. Jednostavno knji-
govodstvo podrazumijeva vodenje Knjige primitaka i izdataka, Evidencije
o trazbinama i obvezama (knjiga izdanih i primljenih raduna) i Popisa du-
gotrajne imovine. Pritom se knjiZenje poslovnih dogadaja u d.o.0.-u vrsi
prema nacelu fakture (racuna) — dakle kada je racun izdan, a u obrtima pre-
ma nacelu blagajne — kada je racun naplac¢en. To donosi posebnu pogodnost
obrtnicima, jer se u njihove primitke uracunavaju samo stvarno naplaceni
racuni. Isto tako, tu je i nedostatak d.o.0.-a §to PDV moraju uplatiti pri iz-
davanju rauna, iako im racun nije uplaéen u roku.

Poslovne knjige obrtnika jesu:

* knjiga primitaka i izdataka,

* knjiga prometa,

* evidencija o trazbinama i obavezama,

* popis dugotrajne imovine.

Obrtnici koji su ukljuceni u sustav PDV-a moraju voditi i propisane knji-
ge ulaznih i izlaznih raduna, temeljem kojih se obracunava i utvrduje obve-
za za plac¢anje PDV-a. Ako se obrtnik bavi trgovinom, duzan je voditi i Po-
pis robe u trgovini na malo. Knjiga primitaka i izdataka je pregled svih na-

Tablica 14: Izraun
ostvarene dobiti za
poduzetnika - pravnu
osobu u ugostiteljskoj
djelatnosti

Izvor: Izvor: Milohnic,
1., MenadZment kon-
kurentskih prednosti
malog poduzetnistva
(doktorska diser-
tacija), Fakultet za
turisticki i hotelski me-
nadZment u Opatiji,
Opatija, 2006., str. 26.
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Tablica 15.

lzraCun ostvarenog
dohotka za poduzetni-
ka - obrtnika u ugosti-
teljskoj djelatnosti

Izvor: Izvor: Milohnic,
1., MenadZment kon-
kurentskih prednosti
malog poduzetnistva
(doktorska diser-
tacija), Fakultet za
turisticki i hotelski me-
nadZment u Opatiji,
Opatija, 2006., str. 25.

stalih primitaka i izdataka tijekom jedne godine (poreznog razdoblja), za-
biljezenih po datumima placanja. Knjiga prometa je knjiga u koju se kra-
jem dana, ili poc¢etkom sljedecega, upisuju svi primici naplaéeni u gotovini
1 cekovima. Knjigu prometa nisu obvezni voditi obrtnici koji dnevno azur-
no vode knjigu primitaka i izdataka, kao ni oni koji dnevni promet ostvaren
u trgovini upisuju u Popis robe u trgovini na malo. Evidencija o trazbinama
i obvezama je pregled svih ispostavljenih i primljenih raduna, osim goto-
vinski naplacenih ili pla¢enih. Obrtnici koji su u sustavu PDV-a, pa knjige
ulaznih i izlaznih raduna vode redoslijedom primanja/izdavanja raduna, ne
moraju voditi posebnu evidenciju o trazbinama i obvezama, no ako knjige
ulaznih i izlaznih racuna vode redoslijedom pla¢anja/naplate, duzni su vo-
diti i tu evidenciju. Kako ¢e voditi knjige, odluuje sam obrtnik, tj. moZe
birati izmedu uvezanih knjiga, slobodnih listova ili koriStenje informatic-
kog programa za vodenje knjiga. Izgled knjiga nije striktno utvrden, ali se
u njima moraju osigurati svi propisani podaci. Popis dugotrajne imovine
je pregled upisanih stvari i prava ¢ija nabavna vrijednost prelazi iznos od
2.000,00 kuna, a vijek trajanja godinu dana. Popis sluZi za utvrdivanje otpi-
sa vrijednosti imovine (amortizacije).

5

Primijeni racuni za nabavljena dobra i 80.000,00 kn
usiuge

Neplaceni racuni za nabavljena dobra 0,

i usluge

UKUPNI IZDACI ;
DOHODAK

PLACA OSNIVACA (VLASNIKA)

Kod d.o.o0., kao i svih ostalih trgovackih drustava, cijela bruto plaa
osnivaca tj. vlasnika priznaje se kao tro§ak. No kod obrtnika se samo dopri-
nosi za mirovinsko i zdravstveno osiguranje priznaju kao izdaci.

OBVEZE PREMA DRZAVI

U ovom ¢lanku nece se elaborirati razne manje obveze kao §to su ¢lana-
rine 1 doprinosi Hrvatskoj gospodarskoj komori (tvrtke) i Hrvatskoj obrt-
nickoj komori (obrtnici), porez na tvrtku i dr. jer nisu bitne za donoSenje
vaznih odluka.

Buduce obrtnike treba upozoriti na to da ée biti duZzni mjese¢no upladi-
vati doprinose za mirovinsko i zdravstveno osiguranje po osnovi obavlja-
nja samostalne djelatnosti. Iznose spomenutih doprinosa za vlasnika obr-
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Lul

ta utvrduje Porezna uprava, ali okvirno se moze racunati na 1.500 — 2.000
kn obveza mjesecno. Ako ¢e obrtniku samostalna djelatnost biti jedini po-
sao, tj. nece istodobno biti zaposlen kod drugog poslodavca, taj izdatak ima
smisla jer upladena sredstva ulaze u obracun staza i osnovice za mirovinu,
a zdravstveno osiguranje omogucava zdravstvenu djelatnost.

Ako osoba planira obavljati samostalnu djelatnost kao dopunsku, kada
je zaposlena kod drugog poslodavca koji ve¢ placa doprinose, tada se po-
stavlja pitanje isplativosti plac¢anja dvostrukih doprinosa, iako treba oceki-
vati da ¢e mirovina tada biti neSto veca.

Kod tvrtke stvari stoje znatno povoljnije. Kako status vlasnika i odgo-
vorne osobe (direktora) nisu povezani s elementima radnog odnosa, ovdje
ne postoji obveza zasnivanja radnog odnosa $to je osobito interesantno u
sluéaju da je vlasnik-direktor zaposlen kod drugog poslodavca, a u svoje
slobodno vrijeme obavlja samostalnu djelatnost.

To u pravilu dobro funkcionira samo u pocetku, dok je posao u povoji-
ma. Treba napomenuti da je isplata naknada (dnevnice, naknada za upotre-
bu vlastitog vozila, naknada za prijevoz itd.) moguca samo prema osobama
koje su u radnom odnosu.

OVACK
20.000 kn

. BR B DRI

Temeljni kapital Nema

Tro$kovi osnivanja: |cca 1.000,00 kuna cca 6.000,00 kuna

Vrijeme potrebno za

otvaranje/osnivanje: max 40 dana

max 15 dana

Mijesto registracije: %lsgzlienzij?i“:igrdagl:iavne uprave U | 1rgovacki sud

Odgovornost: Imovinom obrta Visinom temeljnoga kapitala
Py i i Dvojno knjigovodstvo u skladu
qulgovods_tvo. . Jednostavno knjigovodstvo &3 Zakonomio FatlrovadSti

Clanstvo u Komori: | Hrvatska obrtni¢ka komora Hrvatska gospodarska komora

Sve dopustene djelatnosti uz po-
sjedovanje odgovarajuce struc-
ne spreme za vezane obrte i/ili
povlastice za povlastene obrte

Djelatnosti: Sve dopustene djelatnosti

Progresivna 15%, 25%, 35%,

45% (ovisno o visini dohotka) 20%

Porezne stope:

Zaposleni: Nema ogranicenja Nema ogranicenja

Plac¢anje poreza na

dodanu vrijednost: Izdani ratun

Naplaceni raun

Rt B

Tablica 16: Razlika iz-
medu obrta i drustva
s ograni¢enom odgo-
vornoscu

Izvor: http:/fwww.tvrt-
ka.biz/tvrtka/index.
php?option=com_cont
ent&task=view&id=35
&ltemid=1
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Tablica 17: Kretanje
broja poduzetnika i
broja zaposlenika pre-
ma veliini poduzetni-
ka od 2002. do 2006.
godine

Izvor: fina - obrada:
HGK. prema: malo
gospodarstvo,
Hrvatska gospodar-
ska komora sektor za
industriju, Zagreb,
rujan 2007.

Mnoge se svjetske ekonomije temelje na malom gospodarstvu pa tako i hr-
vatska. Malo gospodarstvo najdinamicniji je dio gospodarstva Republike
Hrvatske. Subjekti maloga gospodarstva (trgovacka drustva) trenutno ¢ine
99,4% ukupnog broja gospodarskih subjekata te zaposljavaju 64,8% uku-
pnog broja zaposlenika u hrvatskom gospodarstvu.

U posljednjih nekoliko godina malo gospodarstvo jedan je od vaznijih
pokretaca ukupnog gospodarskog razvoja te potice privatno vlasni§tvo i po-
duzetniCke sposobnosti, generira zapoSljavanje i znatno pridonosi poveca-
nju proizvodnje i izvoza. To potvrduje €injenica da je od 2002. do 2006. go-
dine broj subjekata malog gospodarstva u odnosu na ukupno gospodarstvo
RH konstantno visok oko 99%, a broj zaposlenika oko 52-53%, a 2006. go-
dine ¢ak gotovo 65%.

Prema opisanim kriterijima, u nastavku se daju podaci za razdoblje
2002-2006. godine, a u svrhu pracenja dinamike veli¢ine poduzeca.

e w-a, ,.bk am Ry

Broj poduzetnika

Srednja (S) 2279| 36| 2597| 38| 2692 39| 2969 41| 1480 1.9
Mala (M) 60.562| 953| 64.698| 949| 65327| 94,7| 67760 44| 76588 975
Ukupno 63.561|100,0| 68.084|100,0| 68.981|100,0| 71.803|100,0| 78.509|100,0
Malo gaspodar- 98,7| 68.019| 98,6| 70.729| 985

stvo (S+M)

Brol saposionaliiin

2004
Velika (V) 350.617 | 46,5 375.081| 47,1 |386.980| 47,7|391.219| 481305.263| 35,2
Srednja (S) 156.715| 20,8 158.971| 19,9| 156.407| 19,3 | 159.746| 19,6 172.345| 20,0
Mala (M) 246.854 | 32,7|262.844| 33,0(268.389| 33,0 262797 | 32,3|388.275| 448
Ukupno 754.186 | 100,0 | 796.896 | 100,0 | 811.776 | 100,0 | 813.762 | 100,0 | 865.883 | 100,0
Malo gospodar- | 43 569 | 535| 421.815| 52.9| 424.796| 52.9|422.543| 51.9|560.620| 64,8
stvo (S+M)

* struktura poduzetnika prema obiljezjima velicine poduzetnika znatno se promijenila u 2006. u us-
poredbi s 2005. i prethodnim godinama zbog izmjene kriterija za odredivanje velicine poduzetnika u
novom Zakonu o racunovodstvu, kojim su ti kriteriji priblizni onima u EU. Zbog primjene tih kriterija,
broj velikih i srednje velikih poduzetnika vise se nego prepolovio, a istodobno se povecao broj malih
poduzetnika.

Detaljnija analiza 2004. godine pokazuje da je malo gospodarstvo €ini-
lo 98,6% ukupnog broja trgovackih drustava te 52,3% ukupnog broja za-
poslenika u RH.
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~ Broj | Tablica 18: Struktu-
by trgovacki | ratrgovackih drusta-
e _drustava i : & va prema velicini po-
1. 55.145 80,0 126.950 15,6 101 | duzetnika i broju za-
2. 10-49 (mali) 10.182 14,7 141.439 17,4 9,0 poslenika u RH 2004.
3. 50-249 (srednji) 2.692 3,9 156.407 19,3 15,4 | godine
4, >250 (veliki) 962 1,4 386.980 47,7 65,5 lzvor: Hrvatska gos-
5. Ukupno RH 68.981 100,0 811.776 100,0| 100,0 podarska komora
6. (1.+2.+3.) [ Malo gospodarstvo 68.049 98,6 424.796 52,3 34,5 (HGK) - baza poda-

Medutim malo gospodarstvo, osim trgovackih drustava (pravne oso-
be) obuhvada i obrtnike (fizicke osobe) kojih je 2006. godine u Hrvat-
skoj 107.735 te zaposljavaju jo§ 150.943 (ukupno 258.678 zaposlenika).
Malo gospodarstvo Hrvatske (pravne osobe i obrti) zaposljava 72,8% uku-
pnog broja zaposlenika u hrvatskom gospodarstvu, odnosno 819.298 ljudi.
Malo gospodarstvo (trgovacka drustva), ostvaruje 52,8% ukupnog prihoda,
40,5% izvoza, 54,0% dobiti nakon oporezivanja, oko 40% BDP-a u RH, su-
djeluje s 42,8% u vrijednosti imovine te 33,7% u kapitalu i rezervama.

 Subjekti Broj trgovackih Broj

,,,,, aloga gospodars: _ drustava : sienika

Mali poduzetnici (M)* 76.588 41,2 388.275 34,5 36,0
Srednji poduzetnici (S)* 1.480 0,8 172.345 15,3 18,0
Veliki poduzetnici (V)* 441 0,2 305.263 27,2 46,0
Obrt (O)** 107.735 57,8 258.678 23,0 -
Ukupno poduzetnici 186.244 100,0 1.124.561 |100,0 | 100,0
Malo gospodarstvo (M+S+0) 185.803 99,8 819.298 72,8 | 54,0

*trgovacka drustva — pravne osobe
** obrtnici - fizicke osobe

Prema najnovijim podacima, mali i srednji poduzetnici u prvih su de-
vet mjeseci 2007. godine ostvarili 65,2% bruto dobiti poduzetnika Hrvat-
ske. Hrvatski su poduzetnici, u spomenutom razdoblju, ostvarili ukupan
rast bruto dobiti od 23,4%, $to znaci da su prihodovali 31,9 milijardi kuna
vise nego §to su potro§ili. Ukupan prihod poduzetnika u prvih devet mjese-
¢i2007. iznosio je 454,7 milijardi kuna, dok je ukupan rashod iznosio 422,8
milijarde kuna.

U ukupno ostvarenoj dobiti prevladava udio malih i srednjih poduzetni-
ka koji su ostvarili 20,8 milijardi kuna dobiti, odnosno 65,2%. Mali podu-
zetnici u prvih devet mjeseci 2007. godine postigli su najbolje financijske
rezultate jer su na uloZenih 100 kuna ostvarili 110,36 kuna prihoda, dok su
srednje veliki poduzetnici imali 106,59 kuna, a veliki poduzetnici 105,81
kuna, dok je prosjek za sve poduzetnike bio 107,55 kuna prihoda.

Broj zaposlenika porastao je u odnosu na isto razdoblje prethodne godi-
ne za 8,6%, odnosno ukupan broj zaposlenika iznosio je 895.191. Najveci
broj zaposlenika i nadalje se biljezi u preradivackoj industriji (28,5%), tr-
govina je na drugom mjestu (23,2%), slijedi gradevinarstvo (11,6%) pa za-
tim poslovanje nekretninama (10,3%).

taka

Tablica 19: Malo gos-
podarstvo 2006. go-
dine

Izvor: PTL. - FINA,
DZS - obrada: HGK
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Tablica 20: Podaci o
poslovanju poduzet-
nika Hrvatske | - IX
2007. prema veli€ini
(iznosi u milijunima
kuna, udjeli u %)

Izvor: FINA

Grafikon 1. Porast
izvoza 2005. - 2006.
po veli€ini poslovnih
subjekata

Izvor: “Malo gospo-
darstvo”, HGK, sektor
za industriju, Zagreb,
rujan 2007.

Grafikon 2. Udio u
izvozu po vrijednosti
prema velicini poslov-
nih subjekata u 2006.

Izvor: “Malo gospo-
darstvo’, HGK, sektor
za industriju, Zagreb,
rujan 2007.

Mali podu: i i
Opis ! .

Ud| Iznos 0S
Broj poduzetnika 77.560 75615 | 97,5 1.494 1.9 451 0,6
Broj zaposlenika 895.191 | 417.540 | 46,6 | 175.381 | 19,6 | 302.270 | 33,8
Ukupni prihodi 454.744 | 162.441 | 35,7 | 90.069 9,8 | 202.235 | 44,5
Ukupni rashodi 422.820 | 147196 | 34,8 | 84.498 | 20,0 | 191126 | 45,2
Bruto dobit 31.924 | 15.245 | 477 5571 | 175 11109 | 34,8
Ukupne investicije 54516 | 24.227 | 44,4 6.350 | 11,6 | 23.939 | 43,9

Pokazatelji poslovanja maloga gospodarstva u Hrvatskoj u usporedbi
s ostalim europskim zemljama ne pokazuju velika odstupanja i gotovo su
identi¢ni podacima u razvijenim zemljama Europe. Malo i srednje podu-
zetnistvo ¢ini 99,4% svih registriranih poduzetnika, 64,7% ukupno zapo-
slenih, 44% udjela u bruto domacéem proizvodu i 40,5% udjela u ukupnom
izvozu. Prevladavajuci je udio privatnog sektora i slabljenje drzavnog sek-

tora.

Udio u izvozu po vrijednosti prema veli¢ini poslovnih

subjekata u 2006

b |

Financijski pokazatelji maloga gospodarstva iskazuju viSegodi$nji uza-
stopni rast po klju¢nim poslovnim rezultatima, izuzev u 2004. godini, kada
su mali poduzetnici poslovali s gubitkom u konsolidiranom financijskom

rezultatu.
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U 2007. godini, tre¢u godinu zaredom (od 2005. godine), Hrvatska se
nalazi u sredini zemalja sudionica GEM (Global Entrepreneurship Moni-
tor) istrazivanja, po svojoj ukupnoj poduzetnickoj aktivnosti (mjereno TEA
indeksom). Poduzetnicka aktivnost u 2007. godini pracena je poboljSanjem
odnosa izmedu poduzetnicke aktivnosti zbog uocene prilike i poduzetni¢-
ke aktivnosti zbog prisile (od 0.9 u 2005. godini kada je Hrvatska bila je-
dina zemlja s viSe poduzetnika zbog nuznosti od onih zbog uocene prilike,
do 1.43 u2007. godini). Razlika izmedu GEM motivacijskog indeksa i mo-
tivacijskog indeksa poduzetnicke aktivnosti u Hrvatskoj se smanjuje, od
2005. godine, ali jo$ uvijek je znacajna.

- 1.4.2.3. Financiranje malih i srednjih poduzeéa
Svaki novi poduzetnik treba postaviti realno pitanje: Koliko mu novaca
stvarno treba za osnivanje novog poduzeéa odnosno pocetak poduzetnis-
tva?

Odgovor na to pitanje poduzetnik ¢e optimalno definirati kada izracu-
na zaSto mu novac treba. Poduzetnik (pocetnik) novac treba za: kupovi-
nu opreme i materijal za razvoj i izradu svojega proizvoda/usluge, trosko-
ve placa i najma poslovnog prostora (ako nije rije¢ o kreditnom ili /easing
aranzmanu), kupovinu opreme i trajne imovine i sl.

Ipak, uz stvarnu pretpostavku da postoji relevantan poslovni plan, za do-
bivanje financijskih sredstava najvazniji je proizvod/usluga, kao i poduzet-
nikovo znanje i sposobnost da predmetni plan ostvari. Nadalje, nitko nece
uloZiti niti lipe ako ne postoji program/poslovni plan s projekcijom trosko-
va i realno ostvarivih o&ekivanih prihoda. Novi poduzetnici takoder znaju
da banke uglavnom kreditiraju poduzetni$tva s pozitivnom bilancom poslo-
vanja od najmanje 24 mjeseca.

U tom smislu, poduzetnici trebaju, prije svega, spoznati kako postoje
bankarski i nebankarski izvori kapitala koji su potrebni za podrsku i finan-
ciranje svake dobi poduzetniStva, pocevsi od pred-pocetne (sjemenske), po-
Cetne, mezzanine i daljnjih kapitalizacijskih dobi.

Svaki kapital za poduzetnike (poglavito nove poduzetnike) razlikuje se
u cijeni 1 uvjetima, te posjeduje dobre i loSe karakteristike za poduzetnike.
Pocetno financiranje, po definiciji, predstavlja prikupljanje koli¢ine novca
(kapitala) koje omogucava razvoj zamisli ili namjere u konkretniji oblik.
Financiranje poduzetni$tva na pocetku treba biti kvalitetno, jeftino i brzo
izvedivo. Problem nastaje i ako poduzetnik nema svoju imovinu, a visoko
valorizira potencijale svoje zamisli, patenta 1 sl. dok ulaga¢ preuzima cije-
li nov¢ani rizik.

Poduzetni$tvo je povezano s pojmom i praksom rizika, pa zbog toga po-
duzetnici u svakoj zemlji, jer svi su povezani sudbinom nevidljive niti, na-
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8 Nadopunje-
no prema: http://
www.tvrtka.biz/
tvrtka/index.
php?option=com_
content&task=vi
ew&id=42&Item
id=1

49 Iz razloga $to an-
deli ocekuju vi-
soke stope povra-
ta na svoja ulaga-
nja, kapital ande-
la realno je izvor
za tek 2-3% ma-
lih poduzeca koja
pokazuju znatan
ekonomski i finan-
cijski potencijal.
Medutim od tog
malog broja brzo-
rastuéih poduzeca
samo je njih 5-6%
sposobno ulagaci-
ma (andelima) pri-
kazati profitabil-
ne trzi$ne projek-
cije i brzi povrat
ulaganja. Podrska
andela Cesto je tek
uvertira za znatno
veca ulaganja ra-
zli¢itih kapitalnih
fondova $to potic¢u
perspektivna mala
poduzeca. Medu-
tim treba napome-
nuti da su ukupna
ulaganja fondova
podjednaka ulaga-
njima andela (pri-
mjerice, procje-
njuje se da ukupna
godisnja ulaga-
nja andela u gos-
podarstvu Kanade
iznose oko 3 mili-
jarde dolara), iako
broj pojedinacnih
ulaganja andela
visestruko prema-
Suje ulaganja fon-
dova.

stoje financirati pocetne troskove svojim sredstvima, odnosno prodavajuce
dijelove svoje imovine koja im je funkcionalno nepotrebna, tj. smanjujuci
tekuée troskove, uzimajuéi hipotekarne kredite, posudivajuéi novac kolate-
raliziran Zivotnim osiguranjem (pri tomu, vazno je raspitati se kod osigura-
vajuceg drustva kada takvo osiguranje ima nov¢anu vrijednost u odnosu na
uplacéeno i premiju osiguranja), uporabom kreditnih kartica, i sl.

Uobicajeni izvori financiranja za mala i srednja poduzeca®

A: Vlastiti izvori — Mnogi poduzetnici financiraju svoje poduzetniStvo
iz vlastite ustedevine, prihoda i tome sli¢no, §to je pozitivno u odnosu na
cijenu kapitala (ona doslovce ne postoji), rok vracanja, cijenu i dostupnost
kapitala, ali negativno u odnosu na rizik i gubitak novca, pa i profesional-
nost odradivanja pocetne dobi poduzetniStva.

B: Pozajmica od prijatelja, obitelji — Velik broj poduzetnika prije po-
Cetka svojega poduzimanja obrati se prijateljima i obitelji, 5to je idealno
po cijeni kapitala, rastezljivim (fleksibilnim) rokovima povrata kapitala, ali
nerijetko izazove svade, trvenja i rezultira tragi¢nim ishodima.

C: Poslovni andeli (Business angels) — Poslovni andeli su imucéni po-
jedinci iz gospodarstva i drugih oblasti druStvenog Zivota koji novim podu-
zeéima (start-up companies) osiguravaju pocetni kapital (start-up capital).
Osim kapitala, poslovni andeli esto pruzaju i savjetodavnu pomo¢ temelje-
nu na vlastitom poslovnom iskustvu. Poslovni andeli ulazu kapital u nova
poduzeca s o€ekivanjem da ¢e buduée poslovanje poduzeca biti iznadpro-
sjecno uspjesno $to bi im trebalo donijeti znatnu financijsku korist u odno-
su na uloZena sredstva.*’ Stoga se kapital andela najéesce investira u obliku
temeljnoga kapitala, a ne dugovanja (obveza) koje treba platiti bez obzira
na uspjeh pothvata. U slu¢aju neuspjeha, izloZeni su gubitku uloZenih sred-
stava. Medutim, osim &isto poslovnih (financijskih) motiva, ulaganja ande-
la Gesto su potaknuta i osobnim motivima pri ¢emu su posebno naglaSeni
prevladavanje izazova, dokazivanje vlastite stru¢nosti, Zelja za pomodi dru-
gima, Zelja za uspjehom, unapredenje i rast gospodarstva.

D: Krediti — Kreditiranje predstavlja “duznicko” financiranje poduzet-
nistva, a tijekom tog procesa kreditor je pasivan i osigurava svoj plasman
kolateralima, a prihod ostvaruje kamatama / premijama i naknadama za
pruzene usluge. Kredit po definiciji predstavlja ugovorni sporazum po ko-
jem korisnik kredita (osoba koja posuduje novac) dobiva vrijednost odmah
i otpladuje ga pozajmitelju po ugovorenim uvjetima koji ukljuc¢uju naknadu
cijene novca (kamata), jer je novac u ovom slucaju roba. Navedeni odnos
temelji se na informaciji o bonitetu 1 sposobnosti urednog opsluzivanja ob-
veze od strane (buduceg) korisnika kredita.

E: Mikrokrediti — Mikrofinanciranje (instrumenti: mikrokrediti, mi-
krokreditne kartice itd.) je poduzeto radi financiranja mikrogospodarstva
svake zemlje koje ¢ine kuéna poduzetnistva (poljoprivreda), slobodna zani-
manja, mali obrti, razvoj projekata i mala trgovacka drustva. Mikrofinanci-
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ranje sluzi za kreditiranje obrtnoga kapitala, uredsku opremu, potro$ni ma-
terijal, popravke i trajnu imovinu (strojeve, vozila itd.) i idealno je rjesenje
za nova ili novija poduzetnistva koja nemaju vijek poslovanja i kolaterale
koje potrazuju banke.

F: Financiranje sitnijih tro§kova putem kreditne kartice — Donosi
obvezu visoke kamatne stope, kratke rokove otplate, ali i jednostavnost po-
stupka. No, rije¢ je ipak o mikrosvotama koje se mogu povuci putem kre-
ditnih kartica.

G: Leasing (od engl. /ease - zakup, najam ) — Leasing je moderan na¢in
financiranja leasing objekta kroz dugorocan najam. Po isteku najma, pri-
matelj leasinga moze postati vlasnikom, nastaviti najam, zamijeniti ili vra-
titi leasing objekt davatelju leasinga. Leasingom se financiraju osobna vo-
zila, laka dostavna vozila, gospodarska vozila, gradevinski i radni strojevi,
plovila, poljoprivredna mehanizacija, medicinska i stomatolo§ka oprema,
ostali strojevi i oprema, nekretnine. Razlikuje se financijski (namijenjen je
onima koji po isteku leasinga Zele ste¢i vlasni$tvo nad leasing objektom) 1
operativni leasing (koriStenje leasing objekta bez namjere stjecanja vlasnis-
tva uz eventualnu mogucénost zamjene za novi objekt po isteku ugovora).

H: Poslovni inkubatori — Izvrsno su rjeSenje za poduzetnistva u pret-
pocetku ili na pocetku. Inkubatori “udomljuju” viSe poduzetniStava pod
istim krovom, smanjujuéi cijenu najma prostora i usluga, od tajnickih, ra-
¢unovodstvenih i dr., te u optimalnim uvjetima nude i dostup poduzetnic-
kom kapitalu u po¢etnim dobima.

I: Privatna kreditna jamstva — PoduzetniStva u (pred)pocetku nema-
ju dovoljan broj odgovarajucih kolaterala za izvore financiranja (poglavito,
bankarskog) te se predoCavanjem privatnog jamstva izdanog iz kredibilnog
izvora smatra dostatnim kolateralom za financijsko rijeSenje poduzetni§tvu,
ponajvise kredit. Navedena jamstva izdaju se za odabrana poduzetni§tva
¢iji ¢imbenici (proizvod, usluga, radna snaga i intelektualni kapital, ustroj
rada itd.) jamce pozitivne u€inke unutar 12 mjeseci koliko traje jamstvo po
bankarskim standardima. Nakon tog razdoblja poduzetni$tvo mora ucinci-
ma svojega poslovanja biti sposobno podiéi vrijednost temeljnoga kapitala
(ukljucujuéi imovinu poduzetniStva) za otplacivanje kreditne obveze i jam-
stva, odnosno poduzetni§tvo treba biti u stanju podi¢i kredit na temelju re-
zultata svojega poslovanja.

Ukupna cijena jamstva i kredita zasigurno je visa od klasi¢noga kredita,
ali poduzetnik ne gubi udjele u vlasnosti nad poduzetni§tvom, $to takav na-
¢in financiranja poduzetni$tva ¢ini povoljnim u odnosu na financiranje pro-
dajom udjela. No, rizik kod jamaca je isti kao i kod onih koji sudjeluju u fi-
nanciranju poduzetni§tva stjecanjem udjela, tako da je taj nacin financiranja
(posebice) novih poduzetniStava optimalan za poduzetnike.

J: Financiranje na temelju projekcije buduéih prihoda/tantijema —
Ulagaci dobivaju dio ugovorenih ili objektivno projiciranih dobiti, kao i
vrijednost imovine (koja ¢e u ovom sluéaju biti konvertibilna u prava na
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vlasnost udjela, dionica, prava i dr.) kao nagradu za financiranje rada, proi-
zvodnje 1 plasmana proizvoda/usluga koji ¢e stvarati prihode.

Takav nacin financiranja isplativ je za nov(ij)a poduzeéa koja su jeftina
u ustroju i organizaciji rada te mogu dokazati visoku stopu buduéeg bruto
prometa i neto dobiti.

Mnogi struénjaci smatraju takav naéin financiranja dobrim (uvjeti su
previSe kompleksni da bismo ih sada obradivali za svaku industriju), jer po-
duzetni$tvo ustupa samo dio buduée vrijednosti sadasnjim ulaga¢ima bez
kojih te vrijednosti ne bi ni bilo.

K: Odgoda pla¢anja — Pocetni kapital moze se steéi i u putem odgode
placanja, primjerice, narucene robe, ali ta odgoda traje izmedu 30 i 90 dana,
pa je taj nacin takoder prili¢no riskantan, poglavito ako ne postoje doku-
mentirane narudzbe pravnih osoba s jakim bonitetom.

L: Razmjena roba i usluga — Novi poduzetnici mogu upotrijebiti svo-
je znanje, rad 1 vjeStinu u zamjenu za placanje, primjerice, s proizvodaéi-
ma odredene opreme, koji ih ¢ak mogu 1 kreditirati po dogovorenim uvjeti-
ma. Razdoblje razmjene roba i usluga (barter) jos nije ni izdaleka iza nas,
pa poduzetnici mogu “mijenjati” svoj pocetni kapital u zamjenu za potreb-
nu robu ili usluge.

M: Inicijalna (pocetna) javna ponuda (Initial Public Offering) — Po-
¢etna ili inicijalna javna ponuda (IJP) predstavlja prodaju dionica (ili obve-
znica) putem aranzera na trzi$tu kapitala (to su uglavnom tzv. investicijske
banke i nositelji projekta - tzv. Underwriteri). Nova ¢e poduzetniStva time
postati predmetom trgovanja na burzama koje odgovaraju obujmu ponu-
de. IJP je i naskuplji nacin financiranja poduzetnistva jer stoji najmanje oko
25% pocetnog udjela u svakoj kompaniji i provodi samo za projekte velici-
ne vec¢e od 30-40 milijuna kuna.

N: Zatvorena / ciljana javna ponude (Direct Public Offering) — Ova
ponuda predstavlja prodaju udjela individualnim ulaga¢ima, a primjenju-
je se na postojeca i nova poduzetnistva. Najvaznija osobina poduzetnista-
va koja se nude ovakvom ponudom posjedovanje je proizvoda/usluge koja
je potrebna potencijalnom trzistu te kvalitete koja je korisna drustvu. Iako
je Zatvorena ponuda jeftinija od otvorene pocetne (inicijalne) javne ponude
(1JP), na kraju je mnogo skuplja jer i ulagaéi Zele mnogo veci udjel u vla-
sniStvu, s obzirom na to da ne postoje aranzer niti investicijska banka kao
kod 1JP-a.

Osim navedenih, u praksi postoje i drugi, sloZeniji i ujedno manje ko-
riSteni izvori financiranja novih poduzeca poput fondova za razvoj drus-
tveno korisnih/potrebnih poduzetni§tava, ureda ili poduzeca za financi-
ranje/kredite, elektronskog spajanja poduzetnika i potencijalnih ulagaca i
ostalih “egzoti¢nih” instrumenata kapitala (obveznica, tzv. junk dionica —
za poduzeca bez trziSnog ratinga, financijskih derivata — prava, opcija) ko-
jima se financiraju odredene dobi poduzetni$tva ili projekata, koje nemaju
uvjete za “klasi¢no” bankarsko financiranje.
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Financiranje malog i srednjeg poduzetnistva (MSP) u Hrvatskoj

Financiranje malog i srednjeg poduzetniStva (MSP) u Hrvatskoj svede-
no je uglavnom na komercijalne banke, §to je iskonska pogreska. Banke su
po vokaciji i funkeiji trgovei tudim noveem, za njih je novac roba, cilj i smi-
sao, prioritet predstavlja sigurnost plasmana novca, dok je istinskim podu-
zetnicima novac ipak samo sredstvo potrebno za funkcioniranje i razvoj nji-
hova poduzetni§tva. Novac nijednom istinskom i dru$tveno korisnom po-
duzetni$tvu nije primarni cilj nego predstavlja rezultat poslovnih radnji.

U ovom trenutku, a jacanjem interesa banaka u Hrvatskoj za kvalitetni-
jom podr§kom MSP-u, sukladno skora$njoj primjeni Basela II (novog stan-
darda upravljanja rizikom), treba vjerovati da ¢e 1 banke prepoznati potrebu
za promjenama u sadrzajnoj kvaliteti kolaterizacije kredita za poduzetnike.
S druge strane, hrvatski poduzetnici moraju spoznati ¢injenicu kako banke
u koje ljudi deponiraju svoj novac imaju obvezu sigurnosti kreditnog pla-
smana, a poduzetnici uglavnom spadaju u rizicnu grupu. Banke stoga traze
materijalnu “izloZenost” poduzetnika radi povecanja njegove odgovorno-
sti, pa odreduju kolaterale koji direktno utje¢u na imovinsko stanje podu-
zetnika — buducega korisnika kredita.

Zalosno je §to u Hrvatskoj jo§ ne postoje otvoreni ili zatvoreni podu-
zetni¢ki proaktivni investicijski fondovi koji se fokusiraju na razvoj i ka-
pitalizaciju perspektivnih poduzetnickih investicija u Hrvatskoj, nego oni
(dioni¢ki fondovi) kupnjom financijskih instrumenata (poput dionica Coca
Cole, Siemensa itd.) poti¢u gospodarstva razvijenih zemalja. Hrvatski po-
duzetnik, ¢ija je uloga u domovini jo$ nedovoljno vrijednosno naglaSena,
trebao bi ostvariti Siri dostup nebankarskom financiranju poduzetnistva pu-
tem tzv. poduzetnickog (rizi¢nog) kapitala (venture capital) koji se investi-
ra u nove ideje, projekte i nova poduzetnistva koja brzo rastu, struénost oso-
ba i potencijal projekata.

U svakoj naprednijoj drzavi poduzetnicima su na raspolaganju i razvoj-
ne banke koje nisu klasi¢ne komercijalne banke ve¢ su pokrenute radi po-
godovanja infrastrukturnim radovima, financiranju ili posredovanju finan-
ciranja iz istovrsnih medunarodnih izvora, kao i subvencijama na kamatne
postotne bodove i sl. za razvoj i1 poticanje poduzetniStva na nerazvijenim
podru¢jima i druge svrhe. Ministarstva poduzetni$tva u svakoj su zemlji, pa
tako i u Hrvatskoj (jednoj od rijetkih zemalja u kojoj ne postoji autonomno
ministarstvo MSP) izgradila mrezu agencija, centara, izvora poticajnih i ne-
povratnih sredstava, savjetnika i dr. s ciljem unapredenja ukupnih uvjeta i
okruzja (fiskalnih i dr.) kao i rada poduzetnistava.

U tom smislu u Hrvatskoj treba izdvojiti Hrvatsku banku za obnovu
i razvitak (HBOR). HBOR je razvojna i izvozna banka osnovana sa svr-
hom kreditiranja obnove i razvitka hrvatskoga gospodarstva. Osnovana je
12. lipnja 1992. godine dono$enjem Zakona o Hrvatskoj kreditnoj banci za
obnovu (HKBO) (NN 33/92), izmjene i dopune kojeg su objavljene u NN
76/93, 108/95, 08/96. U prosincu 1995. godine, Banka mijenja naziv u Hr-
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vatska banka za obnovu i razvitak. U prosincu 2006. godine donesen je

novi Zakon o Hrvatskoj banci za obnovu i razvitak (NN 138/06). Osnivac

1 100%-tni vlasnik HBOR-a je Republika Hrvatska. Temeljni kapital utvr-

den je Zakonom u visini od 7 milijardi kuna ¢iju dinamiku uplate iz Drzav-

nog proracuna odreduje Vlada Republike Hrvatske. U 2007. godini vodece

svjetske rejting agencije Moody’s i Standard & Poor’s potvrdile su HBOR-

ov investicijski rejting i to A1 (Moody’s) i BBB (Standard & Poor’s).
Djelatnosti HBOR-a su:

financiranje obnove i razvitka hrvatskoga gospodarstva,

financiranje infrastrukture,

poticanje izvoza,

potpora razvitku malog i srednjeg poduzetni$tva,

poticanje zastite okolisa,

6. osiguranje izvoza hrvatskih roba i usluga od netrziSnih rizika.

o e W B

U okviru postojeéih okolnosti, u klasiéne 1 inovativne izvore sredstava
za poduzetni$tvo za sve ozbiljne 1 poStene poduzetnike u Hrvatskoj, uklju-
¢ujudi 1 nove poduzetnike, postoji program po kojem HBOR sudjeluje u
kreditiranju pripreme osnivanja poduzetni$tva kao (su)udjelnik u vlasno-
sti poduzetnistva.

Poduzetnici, pa i po€etnici (makar je kod banaka pojam “novi poduzet-
nici” prili¢no nejasan jer ispada da pocetnici trebaju raditi barem jednu go-
dinu prema zahtijevanim izvje$¢ima) mogu koristiti 1 kredite u programima
Ministarstva gospodarstva, rada i poduzetniStva (MINGORP). Suklad-
no programskim opredjeljenjima Vlade RH, planira, provodi i nadzire pro-
grame razvoja i poticajne mjere s ciljem ravnomjernijeg razvoja svih po-
dru¢ja RH, uklanjanjem administrativnih prepreka, jacanje izvozne orijen-
tacije, izgradnju poduzetni¢kih zona, povecanja broja malih i srednjih po-
duzetnika, promjena strukture djelatnosti u korist proizvodnje, povecanja
broja zaposlenika, povecanja konkurentnosti — ulaganje u razvoj, obrazova-
nje i nove tehnologije. Operativnim planom poticanja malog i srednjeg po-
duzetniStva prihvacenim od Vlade RH za 2007. godinu, Ministarstvo gos-
podarstva rada i poduzetniStva nastavlja s poticajnim projektima (vise o
tome na www.mingorp.hr):

- PromidZba poduzetnistva

- Obrazovanje u poduzetni§tvu

- Konkurentnost

- Financiranje poduzetnistva

- Zadruzno poduzetni§tvo

- Poduzetnistvo ciljnih skupina

- Poduzetnicke potporne institucije

- Projekti EU za MSP

- Obrtnistvo.

Nadalje, u Hrvatskoj, kao i u svakoj drugoj zemlji koja ima u odredenoj
mjeri reguliran odnos prema potrebama poduzetni§tva, postoje jamstvene
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agencije ili uredi koji odobravaju odobrenim projektima ili poduzetnistvi-
ma jamstva za dio zatrazenog kredita, uz uvjete koji se razlikuju u svakoj
zemlji. U Hrvatskoj se time bavi Hrvatska agencija za malo gospodar-
stvo (HAMAG).

Agencija je osnovana Odlukom Vlade Republike Hrvatske, uredena Za-
konom o poticanju razvoja maloga gospodarstva, te je jedan od glavnih no-
sitelja provedbe Programa razvoja maloga gospodarstva. Njezina je uloga
da kao stru¢no tijelo, uskladuje, prati i analizira provedbu poticajnih mjera,
izvjeStava o postignutim rezultatima na temelju ostvarene suradnje Vladu
Republike Hrvatske i nadlezna ministarstva glede poticanja razvoja malog
gospodarstva, a zadaci su u provedbi financijskih poticajnih mjera, poseb-
no davanja garancija i subvencija (poticaja) subjektima maloga gospodar-
stva te pruzanje stru¢ne pomoc¢i poduzetnicima i onima koji bi to htjeli po-
stati (viSe o tome na www.hamag.hr).

Istu funkciju mogli bi obavljati i tzv. jamstveni fondovi na lokalnoj ili
regionalnoj razini. NaZalost, u Hrvatskoj jo§ nema dru$tava za privatna
jamsta (jamstvena drustva ili fondovi) koja u svom portfelju izrade optima-
lan suodnos imovine, potrazivanja, obveza, projekcije bilancnih stavaka,
solventnosti i likvidnosti korisnika usluga. Za poduzetnika je bitno da, uz
pomo¢ takva jamstva, te drugim aktivnim kolateralima — ponajvise kvali-
tetnim poslovnim planom — mozZe ostvariti svoj cilj i dobiti bankovni kredit.
Drzavne sluzbe na nacionalnoj, regionalnoj i lokalnoj razini diljem svijeta,
uz privatne agencije sa sliénom svrhom, pokusavaju pruziti ukupnu podrs-
ku poduzetnicima, od informativne, pravne, financijske, izvozne itd.

Ipak, kako god da ga se promatra, kreditiranje predstavlja “duznic¢ko”
financiranje poduzetniStva. Medutim treba napomenuti da u poduzetnicki
razvijenijim financijskim trziStima od hrvatskog postoje kategorije poput
“osiguranog” i “neosiguranog” kredita. “Osiguran” kredit je vrsta kredita
u kojem se placanje povrata financijskog aranzmana osigurava §to je izni-
mno znacajno u slu¢aju nemogucnosti ili prestanka otplate (oprema, vozi-
la, nekretnine itd.). Uobicajeni kolaterali kod kredita ili drugih financijskih
aranzamana su nekretnine poduzetnika, bududi prihodi i imovina poduzet-
nistva.

Potonja metoda ukljucuje agenciju koja prati stanje na trzistu kapitala i
prema poslovnom planu odreduje moguéi optimalan izvor kapitala za po-
duzetnika-aplikanta u odnosu na relevantnu ponudu u zemlji ili inozem-
stvu. Istodobno, “neosigurani’ kredit moze biti i kredit koji banka odobra-
va svojem dugogodi$njem solidnom komitentu, te osim tekuceg racuna i
najavljenih uplata, ne trazi dodatne kolaterale ili jamstva. Takoder, “neosi-
gurani” krediti mogu biti, primjerice, pozajmice prijatelja i rodbine, krediti
putem kreditne kartice ili tzv. neosigurani krediti.

LRI

Za razliku od “duznic¢kog”, “suudjelni¢ko” financiranje ulagaca u po-
duzetniStvo predmnijeva aktivniju ulogu ulagaca u zastiti svojega kapitala,
a u ovom sektoru moguée su radnje poput pocetne javne ponude (/nitial
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Public Offering), neposredne javne ponude ciljanoj publici (tzv. zatvore-
ne ponude ili Direct Public Offering) i dr. Prednost takve vrste financiranja
za poduzetnike naprosto je ¢injenica da ulagaci dijele rizik s poduzetnikom
$to se ulagadima refundira s ve¢om premijom i udjelom u kasnijim trzi§nim
ucincima poduzetnistva.

U provedbi Programa razvoja maloga gospodarstva ukljucuju se i drugi
nositelji, kao $to je HITRO.HR servis Vlade RH za ubrzanu komunikaciju
gradana 1 poslovnih subjekata s drzavnom upravom, koji omogucava dobi-
vanje svih potrebnih informacija na jednom mjestu, glede osnivanja tvrtke
ili otvaranja obrta. Takoder, HITROREZ, osnovan kao posebno radno tijelo
hrvatske Vlade, nastavak projekta HITRO.HR (koji je trebao smanyjiti utje-
caj glomazne birokracije) sa zada¢om pregleda, ispitivanja i analiziranja
vazec¢ih propisa, otklanjanju postojecih zapreka u svrhu pojednostavljenja
pokretanja poduzetnickih aktivnosti. U matrici potpore malom gospodar-
stvu Republike Hrvatske znac¢ajnu ulogu imaju i ostale Vladine i nevladine
institucije kao $to su Ministarstvo poljoprivrede, Sumarstva i vodnog gos-
podarstva, Ministarstvo znanosti, obrazovanja i §porta, Hrvatska gospodar-
ska komora, BICRO (Poslovno-inovacijski centar Hrvatske) i druge.

Hrvatska gospodarska komora sa svojih 20 Zupanijskih komora, provo-
de¢i programske smjernice Vlade RH u podruéju maloga gospodarstva, ak-
tivno ukljucuje sve svoje organizacijske oblike udruZenja, zajednice, gru-
pacije), s ciljem informiranja svojih ¢lanica, stvaranjem povoljnijeg podu-
zetnickog ozracja, pracenja i analiziranja izvjeStaja o provedbi projekata
1 poticajnih mjera za malo gospodarstvo. Podrzava i daje inicijative, pri-
mjedbe 1 prijedloge o propisima i normativnoj regulativi koja se odnosi na
malo gospodarstvo radi poboljSanja zakona i ostalih propisa. Suraduje sa
srediSnjim vladinim institucijama, ostalim poduzetni¢kim asocijacijama te
Udrugama malih i srednjih poduzetnika koje se bave problemima malog
gospodarstva.

Takoder, u Hrvatskoj djeluje oko pedeset poduzetni¢kih sredista (strug-
ne pomoci, izobrazbe i informacija), tridesetak poduzetnickih inkubatora
(pomo¢ poduzetnicima pocetnicima), te 280 poduzetnickih zona.

Za kraj ovog dijela o podrsci 1 financiranju poduzetni§tva treba ponoviti
kako izvori financiranja poduzetniStva zavise o dobi i statusu poduzetni$tva
ili projekta, a najzastupljeniji su: komercijalne i poslovne banke, Stednja,
kreditne kartice, prodaja imovine, konvertibilna dugovanja, poslovni angje-
1i, Spekulativni ulagaci, zaposlenici, “osigurani” i “neosigurani” krediti, in-
vesticijske kompanije, sekuratizacija vrijednosnih papira, donacije, poticaj-
na i nepovratna sredstva (potpora) gdje god se isto iznade za drustveno ko-
risno, partnerstva, poduzetnicki /easing, subvencije (za pojedine industrije,
regije 1 izvoz), prikladni fondovi (npr. EU fondovi) itd.

Usprkos svemu navedenom, situacija u svezi s financiranjem novih po-
duzetniStava svugdje je, a posebice u Republici Hrvatskoj, kriticna.
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1 5 ORGANIZACIJSKA STRUKT URA MALIH I SREDNJIH‘ i
UGOSTITELJSKIH PODUZECA PRl

Organizacijska struktura odnosi se na nacine na koje se rasporeduju zadaci i od-
govomosti pojedinaca, te nacine na koje se pojedinci grupiraju na odgovarajuée
odjelske razine. To grupiranje ovisno je o nacinu kontrole koja se uspostavlja 1
viziji buduce pozicije poduzeca za Cije je ostvarivanje odgovoran menadzment.
Organizacijska struktura odredena je veli¢inom tvrtke, vrstom proizvoda i uslu-
ga, dostignutom fazom u razvoju, strategijom razvoja te stabilnosti okruZenja.

Pojam 1 definicija organizacijske strukture, kao i elementi koji utjecu
na izbor organizacijske strukture, te ¢imbenici oblikovanja, od velikog su
utjecaja na uspostavu organizacijske strukture u malim i srednjim poduze-
¢ima.

e

151 Po;amldeﬁmcqa orgamzacusk strulgture :
L REGEINASS RARETH T s T L

[ BVSNEE TS

Pojam struktura potjeée od latinske rijeci “struere” §to znadi slagati, a pod
rije¢ju “struktura”, podrazumijeva se npr. grada, sklop, raspored, sastav i
sl.

Razli¢itost znacenja ove rijeci upuéuje na vaznost strukture uopce, a isto

tako i za poduzeée posebice.*

U nastavku se donose samo neke od mnogobrojnih definicija organiza-

cijske strukture poduzeca:

» Organizacijska struktura predstavlja gradu, sastav, strukturu poduze-
¢a, kao i sastav dijelova, koji ¢ine to poduzece.*

« Siropolis, organizacijsku strukturu naziva organizacijskom kartom
poduzeca, ¢ija je zadaca utvrdivanje linija odgovornosti i ovlasti iz-
medu pojedinih polozaja.®

* “Pod organizacijskom strukturom podrazumijeva se sveukupnost
veza i odnosa izmedu svih ¢inilaca proizvodnje, kao i sveukupnost
veza i odnosa, unutar svakog pojedinog ¢inioca proizvodnje, odno-
sno poslovanja.”*

U sagledavanju organizacijske strukture poduzeca te odnosima, koji
vladaju medu pojedinim organizacijskim jedinicama poduzeca, valja poci
od: sloZenosti, formalizacije i centralizacije.

%0 Sikavica, P., No-
vak, M., Poslovna
organizacija, In-
formator, Zagreb,
1999., str. 139.

51 Buble, M. i osta-
1i, Strategijski ma-
nagement, Eko-
nomski fakultet
Split, 1997., str.
257.

52 Siropolis, N.C.,
Small Business
Management,
MATE Zagreb,
1995., str. 297,
313.

53 Novak, M., Or-
ganizacija rada
u socijalizmu, In-
formator, Zagreb,
1989., str. 152.
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Slika 5.
Struktura organizacije ORGANIZACIJSKA STRUKTURA
SLOZENOST FORMALIZACIJA CENTRALIZACIJA
— VODORAVNA
Izvor: Robbins, S. P,
“Bitni elementi organi- OKOMITA
zacijskog ponasanja’,
MATE, Zagreb, 1995., — PROSTORNA
str. 227-228.

5% Radisié, F., pre-
davanja iz kolegi-
ja “Organizacij-
ski ustroj turizma
i hotelijerstva,’na
poslijediplom-
skom studiju
“Upravljanje kva-
litetom u turizmu
i hotelijerstvu Hr-
vatske, Hotelijer-
ski fakultet, Opati-
ja, ozujak, 1999.

Pod sloZeno§¢u organizacije razumijeva se razina vodoravne, okomite i
prostorne diferencijacije.*

Pri tome se diferencijacija organizacijske strukture poduzeca odnosi na
stupanj vodoravne odijeljenosti organizacijskih jedinica i podrazumijeva
stupanj diferencijacije izmedu jedinica poduzeéa, utemeljene prema usmje-
renju na radnike, prirodi zadataka koje oni izvr§avaju te prema njihovoj na-
obrazbi i struénoj osposobljenosti. To implicira da ¢e organizacija imati
vecéu vodoravnu sloZenost, §to je unutar poduzecéa veci broj zanimanja koja
zahtijevaju specijalizirano znanje i vjestine, te samim time oteZavaju komu-
niciranje, ali i koordiniranje njihovih aktivnosti.

Nasuprot vodoravnoj, okomita se diferencijacija odnosi na dubinu
organizacijske hijerarhije (strukture). Naime diferencijacija se poveéava
poveéanjem broja hijerarhijskih razina u poduzeéu. Sto je vise razina, koje
postoje izmedu menadZmenta i izvrSitelja, to je veca mogucénost da dode do
iskrivljenja komunikacija, te je teZe koordinirati odluke menadZmenta, kao
1 pratiti samo izvrSenje postavljenih zadataka. Osim toga izmedu okomite i
vodoravne diferencijacije postoji meduodnos, koji se sublimira u sljede¢em:
okomita diferencijacija javlja se kao odgovor na povecanje vodoravne
diferencijacije i logi¢no iz nje proizlazi. S podjelom radnih zadataka na
sve manje dijelove 1 samim time povecanjem stupnja specijalizacije pri
izvrSenju zadataka, raste potreba za koordiniranjem zadataka, jer dolazi
do teSkoca u sagledavanju uklapanja manjega radnog zadatka u cjelinu
sloZenijega radnog zadatka. Stoga ovdje jaca vaZznost koordiniranja radnih
zadataka, a samim time i uloga menadZmenta u poduzecu.

Konacno, prostorna diferencijacija odnosi se na stupanj do kojeg su po-
goni, odnosno radne prostorije i zaposleni poduzeca, disperzirani. Veca pro-
storna diferencijacija implicira i vecu slozenost poduzeca, buduci da oteZa-
va komunikaciju, koordinaciju i kontrolu zadataka koji se obavljaju na ra-
zlicitim lokacijama. SloZenost prostorne diferencijacije raste s medusob-
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nom udaljeno$cu pojedinih dijelova poduzecéa, ali i s brojem dijelova podu-
zeda, koji se nalaze na razli¢itim lokacijama.

Formalizacija organizacije podrazumijeva stupanj standardizacije po-
slova (pravila, procedura, propisa i dr.).

Centralizacija organizacije®® sadrzi mjesta odnosno razine odlucivanja,
u organizacijskoj hijerarhiji.

S obzirom na funkcioniranje, razlikuju se formalna i stvarna organiza-
cijska struktura.

» Formalna organizacijska struktura izgradena je i propisana (statut,

pravilnici, unutarnje sheme i dr.).

« Stvarna organizacijska struktura je ona struktura temeljem koje po-

duzece funkcionira.

Prema razini organiziranja razlikujemo®:

*  Makroorganizacijska struktura sadrzi grubu podjelu poslova, i veza
poduzeda, po organizacijskim jedinicama (hoteli, hotelska naselja,
kampovi, restorani i dr.).

e Mezoorganizacijska struktura sadrzi podjelu, i veze poslova, unu
tar organizacijskih jedinica (recepcija, domacéinstvo, kuhinja i dr.).

e Mikroorganizacijska struktura sadrzi organizacijsku podjelu poslo
va po radnim mjestima i njihovu medusobnu povezanost (recepci
oneri, portiri, sobarice, konobari, kuhari i dr.).

Oblik organizacijske strukture poduzecéa ovisi, prije svega o ciljevima
i namjerama osnivaca poslovnog pothvata. Odabir najbolje organizacijske
strukture poduzeéa, sloZeno je pitanje, jer se poduzeéa medusobno razliku-
ju po primijenjenoj tehnologiji i broju zaposlenika, $to izravno utjece na or-
ganizacijsku strukturu i sustav rukovodenja.’’

Formiranje svake organizacijske strukture poc¢iva na pet osnovnih eleme-
nata:®®

1. organizacija materijalnih ¢imbenika, obuhvada organizaciju opre
me (kapitalnih dobara) i organizaciju materijalnih inputa (sirovina
i materijala);

2. organizacija ljudskih ¢imbenika, obuhvaca organizaciju ljudi, oda
bir i popunjavanje radnih mjesta kao i integraciju i socijalizaciju u
radnoj sredini;

3. organizacija ra§¢lanjivanja zadatka, obuhvaca podjelu ukupnog za
datka poduzeca na posebne i pojedinaéne zadatke;

4. organizacija upravljanja i menadZmenta, obuhvaca problematiku
organizacije upravljanja i organizacije menadZmenta kao i ostalih
medusobnih odnosa;

55 Barth, H., "Orga-
nisation strukture
a survey of Irish
SME”, 28 th Eu-
ropean Small Bu-
siness Seminar,
Proceeding Vol.2,
Viena, September
1998., str. 599-
605.

56 Radigi¢, F., Po-
duzetnicki menad-
Zment u turizmu,
Hotelijerski fakul-
tet Opatija, 1997.,
str. 109.

57 Dezeljin, J. i 0s-
tali.,Poduzetnicki
menadzZment, Ali-
nea Zagreb, 1999.,
str. 191.
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Tablica 21.
Unutarnji i vanjski
cimbenici organizacije

5. organizacija vremenskog redoslijeda odvijanja poslova, obuhvaéa
istrazivanje vremenske uskladenosti svih ¢initelja proizvodnje i Cita-
vog tijeka proizvodnje i poslovanja.

Svako pojedino poduzece, kada se nade pred zadatkom da uspostavi via-
stitu organizacijsku strukturu, bira izmedu postojecih vrsta organizacijskih
struktura. Ovaj ¢e izbor uvijek biti uvjetovan cimbenicima organizacije.

Formiranje organizacijske strukture iznimno je sloZen proces, na koji
utjede veliki broj ¢imbenika, koje grupiramo u dvije osnovne skupine:

1. unutarnji ¢imbenici organizacije,

2. vanjski ¢imbenici organizacije.

Unutarnji ¢imbenici organizacije medusobno su povezani i utjeu jed-
ni na druge. Onaj ¢imbenik, odnosno oni ¢imbenici ¢iji ¢e utjecaj biti do-
minantan za konkretno poduzece odredit ¢e i izbor organizacijske strukture
poduzecéa. Unutarnje ¢imbenike organizacija stvara samostalno i oni se mo-
raju u potpunosti prilagoditi samoj organizacijskoj strukturi.

Na vanjske ¢imbenike organizacije poduzeée nema velikog utjecaja, a
ako Zeli osigurati svoj opstanak i razvoj, mora im se stalno prilagodavati.

“Jedan od zadataka menadZmenta je uvaZavati sve ¢imbenike, ukoliko
zeli postaviti 1 realizirati optimalnu organizacijsku strukturu, u hotelskom
poduzecu. Polazeéi od ciljeva i strategije, te utvrdenih zadataka, dolazi se
do cijelog niza vaznih ¢imbenika, koji zajedno €ine mrezu ¢imbenika od
utjecaja na organizacijsku strukturu. Do optimalne organizacije moZe se
doci samo respektirajuci sve ¢imbenike i traze¢i sklad, u realizaciji postav-
ljenih ciljeva hotelskog poduzeca ili hotela.”*

VANJSKI CIMBENICI ORGANIZACE

_UNUTARNJ! CIMBENICI ORGANIZACHJ

CILJEVI | STRATEGIJA DRUSTVENO-POLITICKO OKRUZENJE
ZADACI | TEHNOLOGIJA INTEGRACIJSKI PROCESI

VELICINA HOTELA/PODUZECA TURISTICKA INFRASTRUKTURA
KATEGORIJA | TIP HOTELA TRZISTE

KADROVI ZNANSTVENE SPOZNAJE

HOTELSKA USLUGA/PROIZVOD
LOKACIJA HOTELA/ PODUZECA

“Treba paziti da se izgradi kvalitetna organizacijska struktura, koja osi-
gurava ostvarivanje ciljeva poduzeca, optimalnu podjelu rada u poduze-
¢u, punu pozornost kljuénim poslovnim funkcijama, efikasnu upotrebu
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svih raspolozivih resursa, fleksibilnu organizaciju, jasno odredenje odgo- © Vvaji¢, L. (gl.ured-
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1.5.4. Moguéi oblici organizaciske

4 T e

alim i srednj

strukture u m

Ovisno o slozenosti poduzeca, razvijaju se razliciti oblici organizacijskih
struktura. Prema temeljnom kriteriju razlikovanja, poduzeéa mogu pripa-
dati ili mehani€kim ili organskim organizacijskim strukturama. Mehanic-
ku strukturu karakterizira visok stupanj sloZenosti, posebice vodoravna di-
ferencijacija, visok stupanj formalizacije, ograni¢ena informacijska mreza
(tijek informacije odozgo prema dolje), te mali stupanj participacije zapo-
slenih na niskim razinama odlu¢ivanja (piramidalan oblik).

Nasuprot mehani¢koj, organska struktura ima nizi stupanj sloZenosti,
odnosno horizontalne diferencijacije i formalizacije, sveobuhvatnu infor-
macijsku mreZu, odnosno komunikaciju prema gore i prema dolje, te vi-
sok stupanj participacije u odlu¢ivanju, odnosno decentralizirana ovlate-
nja kod odlu¢ivanja.

Dakle mehanicke organizacijske strukture su krute, oslanjaju se na vlast
i dobro definiraju hijerarhiju u cilju olak3avanja koordiniranja. Naprotiv,
organska je struktura fleksibilna i prilagodljiva, a koordiniranje se postiZe
komunikacijom i prilagodbom.

Medutim modeli mehanicke i organske strukture organizacije predstav-
ljaju samo teorijsku osnovu za razradu odredenih, stvarnih organizacijskih
struktura, koje predstavljaju primjenu gore navedenih teorijskih kategori-
ja.

Jedna od najviSe koriStenih vrsta organizacijskih struktura u praksi, na-
ro¢ito u malim poduzecima, jest jednostavna struktura, koja se odlikuje ni-
skim stupnjem sloZenosti i formalizma, a vlast je centralizirana u jednoj
osobi. Radi se, dakle, o “ravnoj organizaciji” sa svega dvije ili tri organiza-
cijske razine, gdje gotovo svi izvrsitelji izvje$¢uju pojedinca, u ¢ijim je ru-
kama koncentrirana vlast donosenja odluka.

Mnogobrojna traZenja jedinstvenog “recepta” za idealnu organizacijsku
strukturu, nisu urodila plodom, buduéi da ne postoje pravila koja ¢e, bez
izuzetka, vrijediti za sva poduzeca. Pojedina poduzeca uglavnom imaju
organizacijsku strukturu koja se formirala tijekom njihova rada.

S obzirom na unutarnju podjelu rada, razlikuju se:

a) funkcijska organizacijska struktura,
b) divizijska organizacijska struktura,
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c) matri¢na struktura,

d) projektna struktura,

e) struktura mreze,

f)  inovacijska organizacijska struktura.

Na izbor organizacijske strukture poduzeca, utje€u brojni unutarnji i
vanjski ¢imbenici. Broj i vrsta proizvoda, odnosno usluga, koje poduzeée
nudi svojim kupcima, kljuéni su €initelji, koji ¢e pomoéi u odabiru izmedu
funkcijske 1 divizijske organizacijske strukture.

a) FUNKCIJSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Funkcijska organizacijska struktura takva je vrsta organizacijske struk-
ture kod koje se podjela rada u poduzedu, te grupiranje i povezivanje poslo-
va, kao i formiranje organizacijskih jedinica, obavlja prema odgovarajuc¢im
poslovnim funkcijama u poduzeéu.®!

Funkcijska struktura mehanicki je izraz jednostavne strukture primije-
njen na velika poduzeca, a temelji se na ra§¢lanjivanju poduzeca na orga-
nizacijske jedinice (odjele) prema principima podjele rada i specijalizacije.
Klasic¢ni odjeli poduzeca koje je organizirano na funkcionalni nadin su: pro-
izvodnja, financije 1 kontroling, nabava i skladiStenje, marketing i prodaja,
ljudski resursi, administracija i pravni poslovi. Temeljne prednosti funkci-
onalne organizacije proizlaze iz koncepta specijalizacije na kojem se ona i
zasniva: ekonomije razmjera, izbjegavanje udvostruéenja zaposlenih i opre-
me. Temeljni nedostatak ove vrste organizacijske strukture jest opasnost da
funkcijski ciljevi “nadrastu” temeljne ciljeve poduzeéa. Raznolikost ciljeva
1 interesa pojedinih funkcija moZe rezultirati poveéanom razinom sukoba u
poduzeéu, §to moze dovesti do teSkoca u koordiniranju.

Funkcijska organizacijska struktura €esto se u praksi primijenjuje kod
malih i srednje velikih poduzeca. Ona moze biti manje razvijena kod manjih
poduzeca ili jako razvijena tamo gdje nalazimo organizacijski odvojene sve
poslovne funkcije (veca poduzeca).

Poduzetnik/menadZer

I
[ I | 1 1

Proizvodnja Nabava Marketing 1&R Racunovodstvo
i financije

b) DIVIZIJSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Kao posljedicarastairazvoja poduzecajavljase divizijska organizacijska
struktura.

Divizijska organizacijska struktura primjenjuje se prije svega u velikim
poduze¢ima, ali i u srednjim i manjima, ukoliko ona proizvode ve¢i broj
razlicitih proizvoda, odnosno pruZaju razli¢ite vrste usluga, koristeéi se pri
tom razli¢itim tehnologijama, odnosno postupcima, odnosno, ako se njihovi
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proizvodi/usluge proizvode, pruZaju ili prodaju na razli¢itim geografskim
podruéjima ili su pak usmjereni razli¢itim kategorijama kupaca.®

U divizijskoj organizacijskoj strukturi podjela se provodi prema
proizvodima, lokacijama i potro§adima te se stoga razlikuju tri osnovne
vrste:

* predmetna (orijentirana prema vrstama proizvoda i usluga),

« teritorijalna (orijentirana prema geografskom prostoru),

» organizacijska (orijentirana prema potro§a¢ima odnosna gostima).

Pojedini dijelovi u sustavu poduzeca predstavljat ¢e samostalne
jedinice, na ¢elu kojih ¢e se nalaziti odjelni menadZeri. Oni su odgovorni za
postizanje poslovnih rezultata odredene jedinice, te imaju potpunu strateSku
1 operativnu nadleZnost (vlast) u odlu¢ivanju. U pravilu se strukture divizije,
odnosno odjela, sastoje od funkcionalnih podskupova, §to znaéi da svaka
odjelna jedinica ima svoju vlastitu samostalnu funkcionalnu strukturu.
Vidljivo je da je mehani¢ki model organizacije osnova za organiziranje
strukture odjela. U toj strukturi, glavni ured (uprava) odredenog poduzeéa
pruza odjelima usluge, od zajedni¢kog interesa za sve odjele. Uprava
ima i funkciju koordinacije i kontrole svih odjela u poduzeéu, §to govori
o ograni¢enom opsegu samostalnosti pojedinih odjela. Naime menadzer
svakog odjela ima slobodu usmjeravanja odjela, ali u granicama ukupnih
smjernica, koje su odredene od strane uprave poduzeca. To ujedno znadi da
je i sustav rukovodenja djelomicno decentraliziran.

Poduzetnik/menadzer

[

[ [ I |
Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer
proizvodne proizvodne proizvodne proizvodne
jedinice A jedinice B jedinice C jedinice D

|
[ 1
‘ Nabava LProizvodnja | Marketing ]

Promjene koje se svakodnevno dogadaju u okolini zahtijevaju
fleksibilnost u stvaranju organizacijskih struktura pa tako razlikujemo
i neke nove organizacijske strukture. Jedna je od novijih, kombiniranih
organizacijskih struktura, koja iskoriStava prednosti i minimizira nedostatke
funkcionalne strukture i strukture odjela-divizije matri¢na organizacijska
struktura.

¢) MATRICNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Ova organizacijska struktura predstavlja kombinaciju funkcionalne
i divizijske organizacijske strukture. Struktura matrice je formirana
stavljanjem proizvoda povrh funkcije, pri Cemu se funkcionalne jedinice
koriste za postizanje uSteda po osnovi specijalizacije. No menadZment
pojedinih funkcionalnih odjela sastavljen je od skupa menadZera, koji su

62 Vajié, L. (gl.ured-

nik), Management
i poduzetnistvo —
1000 programa
ulaganja za mala
i srednja poduze-
¢a, Centar za po-
duzetnistvo d.o.o.
i Mladost d.d., Za-
greb, 1994, str.
126.

Shema 2. Divizijska
organizacijska struk-
tura — proizvodna
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gospodarstvu, Studij
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odgovorni za specificne proizvode, projekte ili programe unutar poduzeca.
Najocitije strukturalno svojstvo matrice je da prelama pojam jedinstva
zapovjedi. Zaposlenici u matri€noj strukturi imaju dva nadredena —
menadZera funkcionalnog odjela i menadzera proizvoda. Stoga u matrinoj
strukturi postoji dvostruki lanac zapovijedi. Matri¢na struktura pripada
organskom modelu organizacije, i to prvenstveno zbog svojih svojstava
prilagodljivosti. Ta vrsta organizacije omogucava poduzeéu da radi na
velikom broju projekata pridodajué¢i po potrebi nove 1 napustajuci veé
dovrSene, pri ¢emu se uspjeh ili neuspjeh pojedinog projekta veze gotovo
iskljuéivo uz njegova menadzera. Istodobno specijalisti su grupirani prema
funkeciji, $to racionalizira njihov broj i omogucava zajednicko koriStenje
specijaliziranih resursa, na svim projektima. Ipak, matri¢na je struktura
slozena, iz Cega proizlaze i odredene poteSkoée u njezinu koordiniranju.
Naime matri¢na organizacijska struktura zahtijeva stalnu koordinaciju
rukovoditelja i njihovu posebnu izobrazbu za proces rukovodenja u
matriénoj organizacijskoj strukturi.

Dvostruka
odgovornost

Suvremena potreba za uspostavljanjem visokofleksibilnih organizacij-
skih struktura dovela je do formiranja projektne organizacijske strukture,
strukture mreZe i inovacijske organizacijske strukture.

d) PROJEKTNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA nastaje zbog
realizacije odredenog projekta te su projekti potpuno samostalni i neovisni
o linijskoj organizacijskoj strukturi. Njezino trajanje odredeno je vremenom
potrebnim za izvodenje projekta. Kod projektne organizacije razlikujemo
projekte koji se samo jednom izvode i projekte koji se ¢esto ponavljaju. Kod
projekata koji se Cesto ponavljaju formiraju se stalni timovi s rukovoditeljem
projekta.
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¢) STRUKTURA MREZE noviji je primjer organizacijske strukture.
Bit je te organizacije u maloj sredi$njoj organizaciji koja povezuje druge
organizacije kako bi se izvrSavale proizvodne, distributivne, marketinske
i druge presudne poslovne funkcije na temelju ugovora. Ta je vrsta
organizacijske strukture primjenjiva kako u velikim tako i u malim
poduze¢ima. Vedina “pomocnih funkcija” u ovoj se vrsti organizacijske
strukture obavlja izvan poduzeca, a koordinira se putem medusobno spojenih
kompjutorskih mreza. To stvara preduvjete za visoki stupanj fleksibilnosti,
ali nedostatak te organizacijske strukture jest nedostatak izravne kontrole
proizvodnih aktivnosti od strane menadZmenta.

S obzirom na primjenu odgovarajuce vrste organizacijske strukture,
organizacijske jedinice mogu imati i razli¢it status odnosno pojavni oblik:
troskovni centri, profitni centri i strateSke poslovne jedinice. StrateSke
poslovne jedinice predstavljaju noviji na¢in organiziranja i njima se upravlja
kao da se radi o posebnom poduzedu te su idealno organizacijsko sredstvo
za promicanje poduzetniStva.

f) INOVACIJSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA recentniji
je model, ali jo§ uvijek nedovoljno rasprostranjen, u kojem se na razini
upravljackog dijela nalaze dvije skupine i to:

Inovacijska skupina, koja istrazuje i priprema primjenu novih, razli¢itih
kombinacija proizvoda, usluga i trzi§ta. Skupina je organizirana projektno i
raspolaze vlastitim funkcionalnim resursima.

Skupina za tekude djelovanje organizirana je po odjelima ili po
funkcijama. Brine se o operacijskom vodenju starih ili novih proizvoda
(nove dobiva od inovacijske skupine).

Takva struktura daje prednost strateSkoj elasticnosti i strukturi kao
takvoj. Medutim mora se naglasiti da ta struktura pretpostavlja dvostruke
funkcije, jerijednaidruga skupina raspolazu tim resursima. Pored toga, tu su
problemi komunikacije i koordinacije izmedu skupina. S tog aspekta moze se
argumentirano tvrditi da ¢e od starih poduzeca u buduc¢em razdoblju opstati
samo ona koja uspiju inovacijsku funkciju u€initi sredi$njim djelovanjem,
tako da bude u stanju iskorijeniti zastarjele poduzetnicke poslove. Od tih
¢e se poduzeca ocekivati da uspostave takvu upravljacku organizaciju koja
omogucuje stvaranje inovacijske funkcije. Moguénost za primjenu ovisi o
ljudskom ¢imbeniku. Novi ljudi s novim znanjima i koncepcijama donose
nuzne promjene 1 kljucni su Cinitelji stvaranja nove vrijednosti. Oni su to
u mogucnosti ostvariti samo u poduzeé¢ima koja se pripremaju, odnosno
organiziraju za inovacije.

U praksi senitijedan od prije navedenih oblika organizacijske strukture ne
javlja u ¢istom obliku. Uglavnom sve organizacijske strukture predstavljaju
kombinacije iz kojih onda nastaju mjeSovite organizacijske strukture.

U procesu organiziranja primjena nacela i tehnika rukovodenja mora
biti uravnotezena da bi se osigurala ukupna ucinkovitost organizacijske
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strukture. Treba uravnoteziti neucinkovitost koja proizlazi iz rukovodenja
prevelikim brojem ljudi, nefunkcionalnost predugih linija komuniciranja i
potrebu za nadzorom nad radom djelatnika na jednoj strani i troSkove za
resurse koje je u tome potrebno angazirati, na drugoj. Sto se fleksibilnije
utvrdi organizacijska struktura, to ¢e ona bolje moci ispuniti svoju svrhu.

U nastavku ¢e se sagledati odnos funkcijske 1 divizijske organizacijske
strukture i veli¢ine poduzeca.

Tako autori Sikavica i Novak® isti¢u da ¢e se funkcijska organizacijska
struktura primjenjivati u malim i poduzeéima srednje veliCine.

» Buble* tvrdi da “iako je funkcionalni oblik karakteristi¢an za mala po-
duzeca on se primjenjuje kako u srednjim, tako i u velikim poduzeci-
ma. Osim toga on je karakteristiCan gotovo za sva poduzecéa, odmah
nakon osnivanja, s obzirom da su u pravilu nova poduzeca mala.”

¢ U knjizi “Menadzment i poduzetni$tvo”® nailazi se na tvrdnju “malim
¢ée poduzecima biti primjerena funkcionalna, a velikim diviziona orga-
nizacijska struktura.”

« Autor Allen, L.A.% isti¢e “Najbolje sredstvo za ovakav naéin djelova-
nja, u malim poduzecima, je funkcionalni oblik organizacijske struk-
ture.”

« F. Radi$i¢* navodi, da funkcionalna organizacijska struktura, odgova-
ra manjim i srednjim turistickim tvrtkama.

+  Medutim autori Siropolis, N.C.®* i Robbins, S.P.% ne dijele to milje-
nje.

» Tako Siropolis tvrdi da funkcijska organizacija vodi prema kaosu, bu-
dudi da, s dvojicom ili vise Sefova zaposlenik nije nikada siguran kome
se treba obratiti za nastale probleme. Predlaze da poduzetnici prilikom
izbora, izostave tu vrstu organizacije, a kao prakti¢an izbor za poslove
malog opsega, savjetuje odabir linijske (do 10 zaposlenika), odnosno
linijsko-$tabne organizacije (iznad 10 zaposlenika).

* Autor Robbins, isti¢e da je funkcionalna organizacijska struktura,
“strukturni dizajn” za velike organizacije. Kao glavnu slabost ove
strukture navodi to §to se koji put gube bitni interesi organizacije u
traganju za funkcionalnim ciljevima, te da su pripadnici pojedinac-
nih funkcionalnih skupina izolirani, te da slabo razumiju posao ljudi,
u drugim funkcionalnim odjelima, §to moze rezultirati stalnim suko-
bima.

Kako je ranije iznijeto, valja ustvrditi da se organizacijska struktura
poduzeca ne moze “uspostaviti jednom za sva vremena”. No svjesni
¢injenice nepostojanja idealne organizacijske strukture i pravila koja,
bez izuzetka, vrijede prilikom uspostavljanja organizacijske strukture, za
sva ugostiteljska poduzeca, pri§lo se utvrdivanju tipi¢ne organizacijske
strukture, u malim i srednjim ugostiteljskim poduzeéima. Pri tome e se
organizacijske strukture navedenih poduzeca znacajnije razlikovati.
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S obzirom na vaznost i ulogu menadzmenta u poduzecu opéenito,
a posebice u malim 1 srednjim ugostiteljskim poduze¢ima, provedeno je
empirijsko istrazivanje menadzmenta tih poduzeca na podru¢ju Kvarnera
(Milohni¢, 1. “Menadzment malih i srednjih ugostiteljskih poduzeca”,
FTHM Opatija, 2002.) Podaci dobiveni navedenim istrazivanjem detaljno
se obrazlazu u nastavku ove sadrzajne cjeline.

Provedenim istraZivanjem u svezi organizacijske strukture, u malim
ugostiteljskim poduzeéima, doslo se do zakljucka, da je ona “fluidna” u
smislu da zaposlenici najée$ée obavljaju vise od jednoga poslovnog zadatka,
dok je sam vlasnik-menadZer uklju¢en u svaki od dijelova poslovanja
poduzeca.

VLASNIK MENADZER

Zaposleni

Upravo podaci, dobiveni istrazivanjem, govore u prilog iznesenim
tvrdnjama. Tako prikazanu organizacijsku strukturu primjenjuje 29 (82,8%)
malih ugostiteljskih poduzeca, koja najéesce zaposljavaju do 5 zaposlenika.
Kod takvih organizacijskih struktura nema potrebe za stvaranjem detaljnijih
organizacijskih shema, niti odredivanja stroge podjele rada i dodjeljivanja
odgovornosti zaposlenicima.

Provedenim intervjuiranjem medu vlasnicima-menadzerima, doslo
se do podataka da organizacijska struktura proizlazi, izmedu ostalog, i
iz specifiénosti i karakteristika rada, u ugostiteljskoj djelatnosti, koja se
uglavnom temelji na sezonskom poslovanju. Buduéi da je pri tome veéi
dio zaposlenih djelatnika sezonskog karaktera, vlasnici se ne odlucuju
na podjelu formalne odgovornosti pojedinim zaposlenicima, odnosno na
proSirenje organizacijske strukture, ve¢ i dalje Zele biti ukljuceni u sve
aspekte poslovanja vlastitog ugostiteljskog poduzeca.

Daljnjim razmatranjem dobivenih podataka doSlo se do spoznaje, da
nesto sloZeniju, funkcijsku organizacijsku strukturu, primjenjuje 5 (14,3%)
malih ugostiteljskih poduzeca, koja naj¢esce zaposljavaju od 10 do 15
zaposlenika.

ProSirena organizacijska struktura rezultat je rastairazvoja ugostiteljskog
poduzecéa. Pri tome poslovne aktivnosti vlasnika-menadZera preuzimaju
direktor hrane i pi¢a, odnosno $ef kuhinje. Tako svaki od njih predstavlja
nadredenog zaposlenicma, koji obavljaju poslovne zadatke, u pojedinom
funkcijskom podrudju.

Slika 6.
Organizacijska struk-
tura (tipicnog) ma-
log ugostiteljskog po-
duzeca
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Slika 7. "
Funkcijska organiza- VLASNIK-MENADZER
cijska struktura ma- |
log ugostiteljskog po- [
duzeca >
Kuhinja Hrana i pie
Zaposleni Zaposleni
Funkcijska organizacijska struktura, najée¢e je primijenjen oblik
organizacijske strukture, kako u malim, tako i u srednjim ugostiteljskim
poduzeé¢ima. Funkcijska organizacija najée$¢e se primjenjuje u malim
hotelima ili restoranima “obiteljskog tipa” ili obiteljskog objekta.”
Op¢enito, najéeS¢e uspostavljeni oblik organizacijske strukture, jeste
funkcijska organizacijska struktura.”! Novoosnovana poduzeéa svoj Zivot i
razvoj po€inju s funkcijskom strukturom, a s vremenom prelaze na divizijski
oblik organizacije.
Slika 8.
Funkcijska organiza- DIREKTOR NADZORNI ODBOR
cijska struktura sred-
njeg ugostiteljskog
poduzeca
< 2 S
;| E 8 2 1] 2 || ¢ 5
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nadzment ¢imbe- o g T B 8 T &
nici uspjesnosti = o 2 [
poslovanja hote-
lijerstva (Doktor-

ska disertacija),
Hotelijerski fakul-
tet Opatija, 1994.,
str. 200.

! Grubisié, D.,
Goic, S., “Some
management and
organizational
attributes of small
manufacturing en-
terprises in Cro-
atia”, Economic
and business revi-
ew, Vol. 2, No. 1,
2000., str. 85-100.

U promatranom poduzecu funkcijska organizacijska struktura nesto je
jednostavnija. Prema razini organiziranja, ona posjeduje tzv. mezoorgani-
zacijske strukture i mikro organizacijsku strukturu, dok makroorganizacij-
sku strukturu, u smislu podjele poslova i veza, prema organizacijskim jedi-
nicama (hoteli, kampovi, restorani i dr.) ne posjeduje. Prikazana organiza-
cijska struktura najces¢i je oblik organizacijske srukture u srednjim ugosti-
teljskim poduzeéima.

Nesto slozeniji oblik funkcionalne strukture rezultat je svakako zacrtane
strategije i ciljeva pojedinog poduzeca.
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Slika 9.
DIREKTOR NADZORNI ODBOR Funkcijska organ]za.
T cijska struktura sred-
1 njeg ugostiteljskog
I l I l I | poduzeca Il
s 3 e m 3
Q ] g e S e c - 3
| | | ]
Profitni centar Profitni centar Profitni centar Profitni centar
Kampovi Restorani Hoteli Kuéna radinost
Prikazana organizacijska struktura, za razliku od prethodne, sadrzava po-
djelu na “profitne centre” (hoteli, kampovi, restorani, kuéna radinost i sl.),
$to svjedoci o nemoguénosti implementacije istih organizacijskih struktura,
u medusobno razli¢ita poduzeca.
Kao osnovna karakteristika divizijske organizacijske strukture istie se
sjedinjavanje poslova veceg broja, ili dijela poslovnih funkcija, po “proi-
zvodima/uslugama”, “geografskim podruéjima” ili razli¢itim kategorijama
potroSaca/gostiju”.
Primjer jedne divizijske organizacijske strukture turisti¢ke tvrtke dono-
si se na slici 10.
ke gl.':.;l?(a organizacij
MENADZER ISta organizacl-
ska struktura ugosti-
teljskog poduzeca
Sektor Sektor Sektor Sektor Sektor Sektor
prodaje financija kadrova pravnih hrane smjestaja
poslova i pi¢a
Profitni Profitni Profitni Profitni Profitni
centar centar centar centar centar
Opatija 1 Opatija 2 Opatija 3 Rijeka 1 Rijeka 1

Razli¢itosti u slozenosti uvjetovane su medusobnim specifinostima,
brojem zaposlenika, strategijom i ciljevima pojedinog poduzeca, orijenti-
ranosti prema kupcima, odnosno cijelim nizom vanjskih i unutarnjih ¢im-
benika.
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Upravo je navedeno istraZivanje dalo potvrdu tvrdnji da ne postoji “uni-
verzalni oblik “organizacijske strukture koji jednom uspostavljen vrijedi za
sva vremena.

Traganja znanstvenika i prakti¢ara za jedinstvenim “receptom” nisu uro-
dila plodom, buduci da ne postoje pravila koja ¢e bez izuzetka naéi primje-
nu u svim poduzecéima.

Ni jedna vrsta organizacijske strukture ne predstavlja savrSen oblik or-
ganizacije. Kako bi se stvorili uvjeti za optimalno poslovanje, a u skladu s
postavljenom strategijom i ciljevima ugostiteljskog poduzeca, na poduzet-
nicima je teSko breme stalnog traZenja “savrSenog” oblika organizacijske
strukture.

Funkcijska organizacijska struktura najprimjerenija je za novoosnovana
mala poduzeca, iako se ona najcesce susrece i u srednje velikim ugostitelj-
skim poduzecéima.

Divizijska organizacijska struktura posljedica je rasta i razvitka poduze-
¢a, medutim moguce ju je izabrati i u malim i srednjim ugostiteljskim po-
duzecima, ako se njihovi proizvodi, odnosno usluge, proizvode, pruzaju ili
prodaju na razli¢itim geografskim podru¢jima ili pak razli¢itim kategorija-
ma kupaca.

U praksi, ta se organizacijska struktura vrlo rijetko pojavljuje u sred-
njim, a gotovo nikada u malim ugostiteljskim poduzeéima.

Organizacijska struktura u tim je poduzecéima vrlo jednostavna, “fluid-
na” jer nema stroge podjele poslovnih zadataka, prema funkecijskim podrué-
jima.

U srednjim ugostiteljskim poduzeéima, kao najée$éi oblik, pojavljuje
se funkcijska organizacijska struktura (jednostavnijih odnosno sloZenijih
oblika).

Ostali oblici organizacijske strukture gotovo se ne primjenjuju.

Vrijeme u kojem Zivimo i u kojem ¢e se Zivjeti sa sigurno$¢u mozemo na-
zvati — vremenom promjena. Njihova je karakteristika da su vrlo opseZne,
duboke i prije svega brze. Prevelike promjene predstavljaju opasnost za op-
stanak svakog pojedinog poduzeca na trzitu. Opstanak poduzeca u okruze-
nju koje se sve brze mijenja ovisi o njegovoj otvorenosti prema mijenjanju
samoga sebe, boljoj prilagodbi i koriStenju novih moguénosti.

Brzo uocavanje potrebe za promjenom i prilagodavanje zahtjevima
potroSaca temeljna su prednost malih i srednjih gospodarskih subjekata.
Upravo fleksibilnost i kreativnost, odnosno dinami¢nost, nude temelj za
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ostvarivanje konkurentske prednosti malih i srednjih nasuprot velikim
ugostiteljskim poduzeéima. Pri tome se ne smije zanemariti ovisnost jednih
o drugima koja je svakim danom sve veca. Ona daju dodatne mogucnosti za
stvaranje novih proizvoda i otvaranje novih radnih mjesta.

Op¢enito o dinamicnosti, elasti¢nosti i fleksibilnosti malih poduze¢a u
odnosu na velika, autor Mugler, J. donosi sljedece teze:

TEZA 1.
Analizom znacajnijih gospodarskih mjerila uspjeSnosti (proizvodnost, elasti¢nost, dobit i
rast) malai sredn;a poduzeca pokaznvala su Eesto bolje rezultate od velikih poduzeéa.

BIEZA2S

0g
vi$e nego velika | poduzeéa odgovornost u poslovanju i sposobnosti
TEZA 3.
Mala i srednja poduzeca osiguravaju natjecanje i djeluju protiv monopolistiékih tenden-
cua Ona osiguravaju slobodu izbora potro$aca, te se mogu i moraju na promjenu potra-
znje brzo prilagoditi j Jer ne d;eluju pod okrlljem latentne drzavne garancue
¢ : bl

-

sadrZajno bogatu i
mogu pokriti individualne potrebe i pronacinova trzista.
TEZAS.
Tehnicki napredak dljelom nose mala i srednja poduze¢a. Ona dalje razvijaju rezultate
temel)nlh istrazivanja i vode ih dok ne postanu zrela za upotrebu

Izmedu mhi

10g
jedne regije djeluje stabilizirajuée i sprieGava krize.
TEZAT.

Monvacua za rad i radno zadovoljstvo veci su u malim i srednjim poduzecéima. Razlog
ovome je vlastita odgovornost i neposredm osobni kontakti sv:h zaposlemka

; ; TEZASB. b 3
| poduzeéa unapredu;u kvalitetu zwljenj potraﬁaéa i
guravaju ‘opskrbu potro$ada u mjestu Zivijenja i uvode zanimljiva radna mjesta.

TEZAO9.
Mala i srednja poduzeéa pretezito nude zanatska radna mJesta
& TEZA10. e
Ako mala i srednja poduzeca nisu ovisna o kon;unktun Vellklh poduzeca a na nju dje-
luju stabilizirajuée jer malo proizvode za skladiste, a kapaciteti su im elastiéniji. =~ =

TEZA 11.
Opcenito su «male» tehnologije povoljnije za okolinu i trebaju manje energije. Blizinom
potro§a6a mala i srednja poduzeca reduciraju tro§kove transporta

:‘ {
indirektni udlo uizvozu i dominantnu orijentacuu za bhzmom opskrbe T&me se cdredu]e
sklonost k pro;zvodn;i visokospecqalmranih proxzvoda aH i znaéa}nom tzvoznom pote
cijalu malih i srednjih poduzeéa. N

Vaznost malih poduzeca prema Megginsonu ogleda se kroz sljedece
trendove’™:

1. broj malih poduzeca naglo raste,

2. pruzaju moguénost zaposljavanja novih djelatnika,

3. uzivaju op¢i ugled u drustvu,

4. na visim $kolama i fakultetima biljeZi se porast zanimanje za obrazova-
njem iz ovog podrudja,

5. jaca trend samostalnih poduzetnika,

6. aktivna su za ljude svih dobnih skupina.

O

Tablica 22.
Muglerove teze dina-
micnosti, elasti¢nosti
i fleksibilnosti malih u
odnosu na velika po-
duzeca

lzvor:

Mugler, J., Betriebs-
wirtschaftslehre der
Klein- und Mittel-
betriebe, Springer
Verlag, Wien, 1995.,
str. 38-39.

2 Meggin-
son,W.L.et.al.,
Small Business
Management, Ir-
win Mc Graw-
Hill, Companies
Inc., USA, 1997.,
str. 4 —5.

“tv}

N
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B Derado, D. i osta-
li., Lokalni susta-
vi malih poduzeca
- Moguci pristup
restrukturiranju
gospodarstva i re-
gionalnom razvit-
ku, Ekonomski fa-
kultet Split, 2000.,
str. 111.

74 prilagodeno
prema: http://
www.tvrtka.biz/
tvrtka/index.
php?option=com_
content&task=vi
ew&id=39&Item
id=1

5 Prilagode-
no prema: http://
www.tvrtka.biz/
tvrtka/index.
php?option=com_
content&task=vi
ew&id=39&Item
id=1

Medutim postoje i neki vanjski ¢imbenici odnosno trendovi od bitnog
utjecaja na vaznost malih poduzeca od kojih se izdvajaju:”

promjena obrazovne i spolne strukture zaposlenika,

nove tehnologije daju moguénost uspjesnog poslovanja,

promjene potro$ackog trenda (od masovne potro$nje proizvoda/uslu-
ga u malim serijama ili pojedinaéno),

usavrSavanje organizacijskih, menadzerskih, proizvodnih i drugih
sposobnosti, koje bolje uspijevaju u malim nego u velikim poduzedi-
ma.

Sve navedeno utjece da se mogu izdvojiti neke od opcih karakteristika
malih (i srednjih) poduzeéa:’

Mala i srednja poduzeca zadovoljavaju onaj dio potraZnje za robama
i uslugama koje velika poduzeca teSko mogu podmiriti.

Mala i srednja poduzeéa zbog svoje veli¢ine mnogo su fleksibilnija
$to im omogucuje vrlo elasticnu ponudu i prilagodbu kretanjima po-
traznje na trzistu.

Mala i srednja poduzeca traze relativno univerzalni tip radnika i opre-
me koji mogu obavljati raznorodne poslove u procesu proizvodnje.
Mala i srednja poduzeéa pokazuju veéu spremnost da staru tehnolo-
giju zamijene novom te tu zamjenu brze obavljaju.

Mala i srednja poduzeca pruzaju Sire moguénosti inovativnosti i brzu
primjenu novih znanja i poslovnih modela.

Ekonomska samostalnost 1 spremnost na snosenje rizika u poslova-
nju poti¢e mala i srednja poduzeca da se elasticno povezuju i umre-
zavaju radi ostvarivanja uspjesnijega zajedni¢kog poslovanja ali i
lakSeg snoSenja rizika.

Neke od najvaznijih prednosti malih i srednjih poduzeéa su:"

Neovisnost — pokretanje malog ili srednjeg poduzeca poduzetnicima
omogucuje gotovo u potpunosti autonomno djelovanje. Medutim taj
veliki stupanj autonomnosti prati velika odgovornost za uspjesno po-
slovanje. Odgovornost za uspjeh u pravilu preuzima poduzetnik ute-
meljite]lj maloga poduzeca.

Trzi$na prilagodljivost — mala i srednja poduzeca su, za razliku od
velikih, zbog svoje veliine u moguénosti brzo se prilagoditi trZisnim
promjenama i novonastalim prilikama, te bez vecih potresa mogu
svoju djelatnost preorijentirati sukladno zahtjevima potrosaca glede
kvalitete, koli¢ine, dizajna i sl.

Moguénost ostvarenja financijskog uspjeha — jedan od vaznijih ra-
zloga osnivanja malog poduzeca je moguénost ostvarenja bitno veée
zarade u samostalnom poslu od one koju je poduzetnik mogao ostva-
riti kao zaposlenik u nekoj kompaniji.

Sigurnost posla — kad poduzetnik osnuje malo poduzece, sigurnost
posla mu je zajamcena sve dok se pozitivno posluje. Prednost je i u
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tome §to je vlasnik, odnosno poduzetnik, istodobno i menadZer koji
sam odlucuje kada ce, koliko i do kada raditi.

e Obiteljsko zaposljavanje — jedna od prednosti je moguénost zaposlja-
vanja ¢lanova vlastite obitelji. PrenoSenje iskustva “s oca na sina”
omogucuje stvaranje tradicije obiteljskog posla; tako npr. pojedina
mala poduzeca u Hrvatskoj imaju tradiciju dulju od stotinu godina.
Suradnja ¢lanova obitelji pozitivno djeluje na moral zaposlenika jer
vlada veliko medusobno razumijevanje i poStovanje.

e [zazov — u vlasnika/poduzetnika snazno je razvijena potreba za sa-
moaktualizacijom, odnosno svijest 0 mogucnosti ostvarenja velikog
uspjeha, ali su svjesni i rizika pri izgradnji samostalne poslovne ka-
rijere. UZivaju u osjecaju samostalnog razvoja te smatraju kako su
sami odgovorni za uspjeh ili neuspjeh. Ta spoznaja pruza im veliko
stimulativno 1 psiholosko zadovoljstvo.

Istodobno mala i srednja poduzeéa imaju i odredene nedostatke od ko- 7 Prilagodeno
jih se izdvajaju:”® prema: http://
e Porast odgovornosti — §irok raspon odlu€ivanja koji ima poduzetnik ~ www.tvrtka.biz/
u malom poduzeéu, u velikoj mjeri poveéava odgovornost za poslov- t‘;lmf,a/':'_de’i
ni uspjeh. Vlasnik poduzetnik ¢esto istodobno obnasa ulogu ulagaca, zmr:{e‘:ﬁ 8‘3:;:2:,?“
menadzera, knjigovode, prodavaca, marketin§kog struénjaka idr., pa  ew&id=39&Item
je zbog toga sam potpuno odgovoran za svoj poslovni uspjeh. id=1
e Mogucnost propasti — vlasnik poduzetnik donosi brojne manje ili
viSe ucinkovite odluke. Medutim, rizik propadanja je velik jer po-
duzetnik raspolaZe oskudnim financijskim i kapitalnim resursima pa
ima malu mogucnost ublaZivanja neuspjelih poslovnih poteza. Zbog
toga broj losih ili pogresnih poslovnih odluka treba svesti na mini-
mum. Takoder, bez obzira na zalaganje i kvalitetno odluéivanje po-
duzetnika, gospodarska recesija ili kriza mogu pogubno utjecati na
poslovanje malih poduzeéa. Tome treba pridodati i prirodne nepogo-
de koje, bez obzira na osiguranje i naknadu §tete, mogu nanijeti ne-
sagledivu §tetu poslovanju malih poduzeca. Poznato je kako je zna-
tan broj bankrota prouzro¢en menadzerskim neiskustvom i nestruc-
noscéu.
e Podloznost fluktuacijama na trziStu — mala i srednja poduzeca puno
teZe podnose sezonske ili druge oscilacije u prodaji. Tako su npr. za
mala poduzeca koja djeluju u trgovini Bozi¢ i novogodisnji blagdani
iznimno profitabilni. Medutim, u sije¢nju su suoceni sa znatnim opa-
danjem prodaje pa se moraju dobro pripremiti za takva razdoblja i
precizno isplanirati svoj novcani tijek, engl. cash flow.
e Ovisnost o konkurenciji — unato¢ vrlo uspje$nom pocetku, uspjeh
malog poduzeca naglo moze narusiti pojava konkurencije u okruze-
nju. To je vrlo izraZzeno npr. u ugostiteljskoj industriji, gdje vlasnik
male restauracije moze biti primoran na borbu za opstanak s velikim
lancima brze hrane (fast food) u svojoj neposrednoj blizini; u trgovi-
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ni na malo, gdje su mali ducani, u Hrvatskoj, postali inferiorni veli-
kim trgovackim lancima.

e Financijska slabost — bez obzira na uspjesno upravljanje financijskim
sredstvima mala i srednja su poduzeca podloznija financijskim kriza-
ma i nelikvidnosti. Zbog toga su, kako bi brze prikupila novac, prisi-
ljena prodavati svoje proizvode 1 usluge po nizim cijenama ili uzima-
ti nepovoljne kredite na trzistu §to vrlo €esto rezultira propaséu ma-
log poduzeca pa ¢ak dovodi 1 do gubitka osobne imovine poduzetni-
ka.

e Nedostatak znanja i stru¢nosti — mala poduzeca, zbog svojih ogra-
ni¢enih financijskih moguénosti, obi¢no oskudijevaju kvalitetnim
struénjacima specijaliziranim za pojedine poduzetnic¢ke funkcije. Ta-
koder, mala su poduzeca zbog financijskih ogranicenja prisiljena ra-
cionalizirati troSkove dodatnog obrazovanja i treninga zaposlenih.

e Nerazvijena pravna regulativa — za poticanje poduzetni$tva vrlo je
bitno kvalitetno zakonsko reguliranje pokretanja i poslovanja ma-
lih gospodarskih subjekata jer o tome ovise 1 moguénosti kreditira-
nja odnosno odredene financijske pogodnosti koje su neophodne za
malo gospodarstvo.

Sto se ti¢e malih i srednjih ugostiteljskih poduzeéa, njihova se vaznost

za razvoj ugostiteljske i turisti¢ke djelatnosti ogleda kroz:”

e Mala i srednje velika poduzeca odrazavaju i pojacavaju obiljezja,
koja su jedinstvena i specifi¢na za destinaciju u kojoj djeluju (hrana
i pi¢e odredenog podneblja, arhitektura, jezik, lokalno naslijede, obi-
¢aji 1 kultura).

e Ova poduzeéa polucuju razliCitosti i originalnosti, te nose vodecu
ulogu u osiguravanju i pruZanju onoga najboljeg.

e Njihovo poslovanje ima odredenu dozu osobnosti i individualnosti.

e Brzo se prilagodavaju promjenama na trzistu.

Jacaju i podupiru konkurentnost turisticke destinacije, te odrzavaju
njezin buducéi napredak.

Opcenito govoreci, danas se mala i srednja poduzeca nalaze u sredi$tu
suvremenog drustva.

U naSoj je zemlji znatan porast broja malih poduzecéa zabiljezen 90-
ih godina proslog stoljeca. U razdoblju od 1992. do 1999. godine broj
malih ugostiteljskih poduzeca se udvostrucio. Svoj doprinos u tome dala
je 1 liberalizacija propisa u svezi njihova osnivanja. Nakon 1997. godine
biljezi se smanjenje broja, a medu brojnim razlozima za smanjenje istice
se zatvaranje veceg broja poduzeéa kao posljedica zakonom propisanog
povecanja osnivacke glavnice. Medutim u posljednjih nekoliko godina
ponovno je zamjetan trend poveéanja broja malih i srednjih ugostiteljskih
poduzeca.
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Iznad svega istiCe se vaznost u novom zaposljavanju, u kojem mala
1 srednja poduzeéa zauzimaju visoko mjesto. Primjerice, u hrvatskom
ugostiteljstvu broj malih i srednjih poduzeca u strukturi obuhvaca 98,6%, a
zapoSljava 70% djelatnika u ugostiteljstvu.

Kako broj malih poduzetnika i njihov udio u prodaji i zaposlenosti
u suvremenim gospodarstvima stalno raste, to upucuje na zakljucak o
daljnjem porastu znacenja i uloge malog poduzetnistva.

Daljnji razvoj malog poduzetni§tva u ugostiteljstvu potrebno je smisljeno
usmjeravati i poticati na nacin da bi se snaga malog poduzetni§tva pojacala,
a slabosti smanjile. Kako bi se to osiguralo potrebno je:

e Pribliziti se gostima — Ta je blizina neophodna, ne samo zbog samog
¢ina pruzanja ugostiteljske usluge, vec¢ prije svega zbog boljeg pra-
¢enja potreba i zahtjeva gosta. Blizina gostima poduzetniku omogu-
¢ava lakSe uocavanje individualnih potreba i lakSe iznalaZenje puto-
va do zadovoljenja tako uske potraznje.

e Poticanje poduzetnickog duha — Poduzetni¢ki duh kao ¢imbenik no-
vog, neobi¢nog, kreativnog, rizi¢nog mora uvijek biti usmjeren po-
duzetni¢kom razvoju.

e Osigurati adekvatnu naobrazbu — Dobra obrazovanost u uvjetima vi-
sokih tehnoloskih dostignuéa prva je i osnovna pretpostavka uspjes-
nog djelovanja i suradnje zaposlenika, stru¢njaka, menadzZera i podu-
zetnika.

Takoder, interes za samostalno poduzetni§tvo trebao bi se pobudivati
tijekom $kolovanja na vi§im Skolama i fakultetima, ali i putem poslovnih
Skola, poslovno-inovacijskih centara i drugim oblicima edukacije. Naravno
da i zakonodavac moze znatno olakSati osnivanje i poslovanje malim i
srednjim poduzeéima posebno zakonima i propisima.

Ipak, uloga poduzetnika je u svemu navedenom presudna, on je taj koji
ima inicijativu, pokrece poslove i ulazi u rizike.

Danasnji trend razvitka malog poduzetni$tva potrebno je nastaviti i u
buduénosti.

~1.7. POZICIONIRANJE MALIH | SREDNJIH UGOSTITELJSKIH
PODUZECAU EUROPSKOM OKRUZENJU s

Strukturno gledano, mala i srednja turisticka poduzec¢a Europske Unije za-
uzimaju kljuénu ulogu. Mala i srednja poduzeca dominiraju europskim tu-
rizmom. Tako viSe od 99% poduzeéa zaposljava manje od 250 osoba, te na
taj nacin u znatnoj mjeri doprinose i BDP-u zemalja ¢lanica EU.

Mala i srednja poduzeca iz sektora turizma predstavljaju 7,4% od uku-
pnog broja malih i srednjih poduzeéa, a 94% od njih zaposljavaju manje od
10 osoba i sudjeluju s 6,5% ukupnih prihoda svih europskih malih i sred-
njih poduzeéa.”™
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Tablica 23.
Broj poduzeca prema
NACE klasifikaciji

Izvor: Eurostat,
Structural business
statistics, NewCronos,
Greece, n.a., 1999.,
str.28.

Slika 11.

Raspodjela prometa
kroz podsektore u Eu-
ropskoj Uniji

Izvor: Eurostat, Euro-
pean business, facts
and figures, Part 5,
Chapter 19.; Tourism,
str. 336.

Tablica 24.

Broj poduzeca u tu-
rizmu i ugostiteljstvu
prema broju zapo-
slenika

Izvor: Eurostat,
Structural business
statistics, NewCronos,
Greece, n.a., 1999.,
str. 29.

Kako je to sektor koji ima veliku potraznju za zaposlenicima, turizam
ima vaznu ulogu kao izvor buduéeg zaposljavanja i znacajno je podrudje
za dodatne poslove. Zbog toga ¢e politika poduzeca na europskoj razini po-
boljsati uvjete konkurentnosti.

Prema dostupnim podacima Eusostata broj poduzeca u glavnim podsek-
torima je sljedeci:

60 < s URUPNO B -

Doprinosi pojedinih sektora u ukupnom prometu ugostiteljskog 1 smje-
Stajnog sektora ukupno pokazuju ne$to veéi ostvareni promet turistickih
agencije/tour operatora u odnosu na promet ostvaren od hotela i ostalog
smjestaja, dok se gotovo polovica prometa odvija kroz ekonomske aktivno-
sti restorana, caffe-barova i catering usluga.

B Putnicke agencije /
turoperatori

O Restorani

O Hoteli

Opcenito turistiCko-ugostiteljska djelatnost EU sastoji se od dva

bloka:

1. Mala i srednja poduzeca: 99% poduzeca u turistiCkim podsektorima
statisticki pripadaju grupi malih i srednjih poduzeca ili mikro-
poduzeéa (vise od 90%) koja zaposljavaju od 1-9 zaposlenika;

2. Velike ili multinacionalne grupe: Samo mali dio ukupnog broja
poduzeca ¢ine velike, odnosno multinacionalne grupe. Velikim se
poduzeéima smatraju ona poduzeca koja zaposljavaju vise od 250
zaposlenika.

Broj zaposlenikau poduzedi

10-49 50-25
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Uskladivanje s programima Europske Unije postavlja se kao prioritetan
zadatak, pri ¢emu valja krenuti od dva osnovna dokumenta iz podrucja
poduzetnistva:

1. Green paper: Enterpreneurship in Europe, Zelena knjiga

“Poduzetnistvo u Europi”’; European Commission, Bruxelles (2003)

2. The European Charter for Small Enterprises — “Povelja o malim
poduzecima” (2000).

“Charter for Small Enterprises”
(“Povelja o malim poduzeéima™)”

OkruZenje koje potie i razvija poduzetni$tvo od presudnog je znacaja
za postizanje navedenih ciljeva. Tako je European Charter for Small
Enterprises donijelo smjernice razvoja malog poduzetniStva kroz deset
klju¢nih podrugja:*

1. Obrazovanje i trening za poduzetni$tvo
. Jeftinije i brze pokretanje poslovnog poduhvata
. Bolje zakonodavstvo
. RaspoloZzivost vjestina
. Poboljsanje on-line pristupa informacijama i registracija poduzeca
. Iskoristenje jedinstvenog EU trzista
. Porezni i financijski uvjeti
. Osnazivanje tehnoloskog kapaciteta malih poduzeca
. Kori$tenje uspjesnih e-business modela i razvoj vrhunske podrske

malim i srednjim poduzeéima
10. Razvoj jaceg i djelotvornijeg prezentiranja interesa malih i srednjih
poduzec¢a na razini EU i nacionalnim razinama.

O 00 NN O\ BN

Vijece je usvojilo Povelju o malim poduzeéima (Charter for Small
Enterprises), kojom se malim i srednjim poduzec¢ima preporuca koristenje
svih prednosti koje nudi gospodarstvo, utemeljeno na znanju. Republika
Hrvatska u 2003. godini postala je ¢lanica The European Charter for Small
Enterprises.

Green Paper: “Enterpreneurship in Europe”
(Zelena knjiga “Poduzetnistvo u Europi”)

Navedeni dokument Europske komisije iz 2003. godine, regulira
europski poduzetni¢ki izazov na nain da Unija do 2010. godine
namjerava

“postati najkonkurentnije i najdinamic¢nije gospodarstvo svijeta koje ¢e se
temeljiti na znanju i koje e biti sposobno ostvariti odrziv gospodarski rast,
te osigurati nova i bolja radna mjesta kao 1 ve¢u socijalnu koheziju”.

" Ova je Po-
velja usvojena
13.06.2000. go-
dine na General
Affairs Council i
potvrdena na Fe-
ira European Co-
uncil 19-20. lipnja
2000. godine.
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Dominacijavelikihpoduzec¢a 60-ihi170-ih godina proslogastoljecanestaje
promjenom trendova u gospodarstvu. Dolazi do njihove racionalizacije
putem restrukturiranja.

Strukturne su promjene u gospodarstvu usmjerile europske komparativne
prednosti u pravcu aktivnosti koje se temelje na znanju. Kao rezultat
navedenih promjena nastaju nove poduzetnicke inicijative, poglavito u
usluznim djelatnostima.

Sposobnost prilagodbe na gospodarske promjene od presudnog je
znacenja za konkurentnost.

U podrucju razvoja djelatnosti turizma i ugostiteljstva nada je zemlja
suocena s dvjema vrstama zadataka:

a) promicanje procesa restrukturiranja hrvatskog turizma i ugostiteljstva
uz jaCanje sposobnosti trziSnog natjecanja, s obzirom na proces
tranzicije i proces pridruzivanja Europskoj Uniji,

b) promicanje takva razvoja turizma i ugostiteljstva na na¢in da se
ne ugrozi sposobnost buduéih generacija da ostvare svoje potrebe,
odnosno postovanje odrzivog razvoja turizma i ugostiteljstva.

Kao jedno u kljuénih pitanja koje se namece u postupku restrukturiranja
hrvatskog turizma 1 ugostiteljstva odnosi se na razvoj dinamic¢nih i
konkurentnih prednosti. Konkretnije pitanje koje se postavlja je da li
¢e se postojeéi ljudski resursi/kapital prilagoditi postojeéoj strukturi
konkurentskih prednosti ili ¢e se dogoditi suprotno: razvoj ¢e se oslanjati
na konkurentne prednosti koje postoje u postoje¢im ljudskim resursima.

Iako bi promicanje razvoja koje se oslanja na konkurentne prednosti
koje postoje u postoje¢im ljudskim resursima bilo povezano s velikim
troskovima, treba naglasiti da je takav razvoj od izuzetne vaznosti za
sposobnost medunarodnoga trziSnog natjecanja RH u uvjetima “‘nove
ekonomije”.?!

Koncept “nove ekonomije” temelji se na stvaranju konkurentnih
prednosti ulaganjem i stvaranjem novog znanja putem istrazivanja, obuka,
razvojem vjestina i koriStenjem informacijskih tehnologija.®

U nastavku se donose temeljne znacajke poduzetniStva za razvoj
konkurentnosti Europske Unije:

Poduzetni$tvo potpomaze otvaranju novih radnih mjesta i rastu i od
presudnog je znacaja za konkurentnost

Novim poduzetnic¢kim inicijativama kojima se pokreée novo poduzece ili
preusmjerava postojece povecava se produktivnost. Na taj nacin jaca pritisak
konkurentnosti, poticu se ostala poduzec¢a da odgovore jaanjem svoje
ucinkovitosti ili uvodenjem inovativnih rjeSenja. Pove¢anom ucinkovitoscu
i inovacijama u poduzeé¢ima na podruéju organizacije, procesa, proizvoda,
usluga ili trzista jaca se konkurentna snaga gospodarstva u cjelini. Taj proces
potrosac¢ima donosi prednost u vidu povec¢anog izbora i nizih cijena.
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Poduzetni§tvo razvija osobne potencijale

Bit zaposlenosti nije samo u zaradivanju osobnog dohotka. Britanski
Household Survey otkrio je da poticaj za pokretanje poduzetnickih
aktivnosti ne lezi iskljuéivo u materijalnoj motivaciji (zarada i status), nego
1 u mogucnosti samoispunjenja (sloboda, samostalnost i izazov).

Poduzetni$tvo i drustveni interesi

Poduzetnici su pokretacka snaga trziSno orijentiranog gospodarstva i
njihovi rezultati druStvu donose blagostanje, stvaraju nova radna mjesta,
te potrosacima omogucuju veci izbor. Mala 1 srednja poduzeca odlikuju
se neformalnijim “duhom odgovornog poduzetniStva”, uz istovremeno
pruzanje okvira i upori§ta za mnoge zajednice.®

Europska je Unija ve¢ razvila strategiju makroekonomskih politika
usmjerenih prema ostvarenju rasta i stabilnosti, §to je preduvjet za stvaranje
poticajnog ozracja za poduzetnicke inicijative.

Koordinacija politike poduzetni§tva izmedu svih nositelja politike

Za poduzetniS§tvo je potreban koordinirani pristup zbog njegove
horizontalne naravi. Politika bi trebala obuhvatiti sve elemente koji utjecu
u okviru relevantnih podrucja politike, kako bi se istima omoguéilo da se
medusobno osnazuju. U okviru javnih vlasti, sluzbe za koordinaciju mogu
stvarati veze izmedu razli¢itih odjela, te regionalnih i lokalnih vlasti, kako
bi se identificirali prioriteti i osigurao jedinstven pristup. Europska komisija
mogla bi preuzeti ulogu koordinacije na razini EU.

Ucdenje od najboljih

U mnogim aspektima poduzetniStva neke drzave ¢lanice nadmasuju
druge 1 mogu sluziti kao inspiracija. Europska komisija pomaze drzavama
¢lanicama da uce jedna od druge na temelju “otvorene metode koordinacije”,
pri ¢emu Komisija stvara platforme na kojima drzave ¢lanice same
razmjenjuju dobru praksu i standarde.

Daljnji zadaci za usporedbu mogli bi se predvidjeti na podru¢jima koja
su identificirana kao presudna za promoviranje poduzetni$tva. Ne smije se
smetnuti s uma da ¢e razli¢iti nacionalni ili regionalni konteksti utjecati na
ucinkovitost mjera politike, te bi pri identificiranju prioriteta ili provodenju
politike, drzava ili regija trebala uzeti u obzir svoj specificni kontekst.
Zajednicke smjernice trebalo bi prilagoditi nacionalnim ili regionalnim
okolnostima. Bududéi da je postojanje usporedivih i relevantnih pokazatelja
preduvjet za uspjeh takvih zadataka, komisija nastoji aktivno koordinirati
izradu potrebnih statistickih podataka.

Uklanjanje prepreka za rast i razvoj poduzeéa

S obzirom na vrijeme i troSkove koji su ukljuéeni u osnivanje poduzeca,
utvrdene su europske vrijednosti koje bi vlade trebale posti¢i. Na taj bi
nacin trebali osigurati da javnost postane svjesna njihovih nastojanja za
smanjenje pocetnih prepreka.
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Sada$nji rad na unapredenju funkcioniranja Unutrasnjeg trzista i
smanjenju birokracije mora se nastaviti kako bi se uklonile prepreke za
poslovanje, te bi trebalo promovirati nacelo “prvo misli na malo”. Takoder
je potrebno intenzivirati nastojanja za unapredenje mogucénosti iznalazenja
financiranja i zaposljavanja kvalificiranih radnika. Poduzetnike je potrebno
poticati u razvoju vjestina koje su potrebne za prilagodavanje njihovog
poslovanja izmijenjenim uvjetima. Razmjena iskustva i zajednicki rad,
u skupinama ili mrezama, moZe pomoc¢i poduzetnicima u pronalazenju
inspiracijeisavjeta, ostvarenju pristupa tehnologiji i znanju ili identificiranju
partnera. Unapredenje mreza moglo bi biti posebno ucinkovito kao potpora
odredenim sektorima ili grupama poduzetnika, kao $to su poduzeca etnickih
manjina.

Ujednacavanje rizika i prednosti poduzetnistva

Ulazenje urizik trebalo bi nagradivati, ane kaznjavati. Socijalnu sigurnost
i porezne odredbe potrebno je ponovno procijeniti u svjetlu njihovih u¢inaka
na spremnost poduzetnika za ulazenje u rizik kod osnivanja poduzeca ili
rasta. Trebalo bi poticati preuzimanje ve¢ postojeéeg poduzeca, te bi dalje
trebalo istrazivati potencijal “intrapoduzetniStva”. Kako bi se smanjili
negativni uéinci stecaja, trebalo bi razmotriti odgovarajuce mjere, kao §to
su brze rjesavanje dugova, zadrzavanje odredene imovine ili uklanjanje
odredenih ogranicenja kod stecaja.

Drustvo koje cijeni poduzetni$tvo

Iako mnogi ljudi izrazavaju sklonost prema poduzetniStvu, mnogima
nedostaju sigurnost i vjestine kako bi ostvarili svoje ambicije. Mlade
ljude trebalo bi izlagati poduzetni§tvu, te ih zajedno s njihovim trenerima
poticati na razvoj poduzetni¢kih vjeStina. Kampanje bi mogle pruziti
modele uloga i pri¢e o uspjehu kako bi se poduzetnici predstavili javnosti
te istakli prednosti koje donose drustvu. To se posebno odnosi na one koji
mogu odigrati kljuénu ulogu u potpori buduéim poduzetnicima, kao $to su
skole, sveucilista, ulagaci, lokalne zajednice, regije, poslovne organizacije,
savjetnici 1 mediji.

Na kraju je moguce zakljuciti da cjelovit pristup poticanju poduzetnistva
mora obuhvacati tri razine — razinu pojedinca, poduzeca i dru§tva:%

Da bi se pojedinci potaknuli na pokretanje poduzetnicke aktivnosti,
potrebno im je pribliziti koncept “poduzetniStva” na nacin da se istaknu
njegovi privlacni elementi. Potrebno je razviti odgovarajuce vjestine kojima
¢e svoje ambicije pretvoriti u uspjesne poslovne projekte.

Prateca okvirna potpora preduvjet za razvijanje poduzetnickih projekata
u zdrava poduzeca. Ona mora omogucavati razvijanje i rast poduzeca, te ne
smije ometati njihovo opravdano smanjivanje ili prestanak poslovanja.

Poduzetnicka aktivnost ovisi 1 o pozitivnom odnosu drustva prema
poduzetnicima. Poduzetnicki uspjeh mora biti popracen priznanjem, a pecat
neuspjeha mora biti umanjen.
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~ 2. POSEBNOSTI MENADZMENTA MAI.OG I SREDN]EG
 UGOSTITELJSKOG PODUZECA

MenadZment je u svakoj gospodarskoj grani specifian i nije usporediv s
drugima. Svaka gospodarska grana ima svoje posebnosti. Upravo te karak-
teristike donose velike razlike izmedu menadZzmenta u ugostiteljstvu, gra-
devinarstvu, trgovini, brodogradnji, prometu i dr.
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2.1. POJMOVNO ODREDENJE MENADZMENTA

MenadzZment je engleska rije¢ a oznacava pojam: vodstvo, rukovodstvo,
uprava, upravljanje, rukovodenje, gospodarenje, gospodarstvo, poslovanje,
vjestina upravljanja (rukovodenja).

Uengleskomjezikuzaupravljanje, pored izraza menadZment, egzistirajo§
i administration, government (jedan od najpoznatjih predstavnika klasi¢ne
teorije organizacije Fayol, upravljanje je oznacio izrazom “government”) i
leadership.

Sliéno je i u njemackom jeziku gdje se izraz Leitung upotrebljava u
smislu upravljanja, ali 1 vodenja, dok se Fithrung odnosi samo na vodenje.

Angloamerickom pojmu menadZment odgovara u njemackom i izraz
Fiihrungsgruppe.

Pojam “menadzment” izvorno potje€e od latinske rije¢i “manus” $to
znaci ruka.

Dakle, u terminu menadzZment ispreplecu se pojmovi upravijanje i ru-
kovodenje. Upravljanje se temelji na pravima vlasniStva nad materijalnim
¢imbenicima proizvodnje, tako je i njihov vlasnik ujedno i nositelj funkci-
je upravljanja. Rukovodenje je odredeno upravljanjem, na nacin, da nosi-
telji funkcije upravljanja odreduju nositelje rukovodece aktivnosti u podu-
zecu.®

lIako su se neka prva promisljanja i prakti¢na primjena ideja vezanih
uz upravljanje pojavila na samom pocetku 19. stoljea, suvremeno se
shvacanje menadzmenta i razvoj znanosti o upravljanju prati od kraja 19.
stoljeca. StoviSe menadZzment odnosno znanost o upravljanju smatra se
znano$c¢u 20. stoljeca.

Iz brojne, posebice strane literature u nastavku slijedi pregled razvoja mi-

sli 0 menadzmentu:

* 1800. — Smatra se da se prva kompletna primjena znanstvenog me-
nadzmenta pojavila u engleskoj tvornici “SOHO BULTON”, WATT
& CO. Uvedene su metode istrazivanja i predvidanja trzista, planira-
nje lokacije tvornice; uspostavljeni su normativi, uvedena motivacija
radnika...

= 1903. — Frederick W. Taylor u SAD-u u svome radu Shop Manage-
ment iznosi teoriju/ideje znanstvenog menadZmenta: proudava pro-
blem efikasnosti i proizvodnosti rada te radnike osposobljava za jed-
nostavan dio posla. Taylor je prou¢avao moguénosti smanjenja trosko-
va i povecanja dobiti, ali ne na teret radnika, ve¢ uz povecanje njiho-
ve place. Uvodi plaéanje po proizvedenom komadu robe, odnosno po
ucinku. Za proizvodnju i organizaciju odgovorni su menadZeri. Nje-
gove su teze sljedece:
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postupanje nasumce treba ustupiti mjesto znanosti, odnosno organizi-
ranomu znanju,

suradnja umjesto kaoti¢noga individualizma,

sklad umjesto nesklada,

rad i maksimalni rezultati umjesto ogranicenog outputa,

maksimalan razvitak svih radnika za prosperitet njih samih i njihova
poduzeca.

Ostala vaZnija djela: Shop Management (1903.), Principles of Scienti-
fic Management (1911.), Testimony Before the Special House Com-
mitee (1912.).

1910. — Veliko zalaganje za znanstveni odabir radnika i “skladnu su-
radnju” radnika 1 uprave pokazuje Henry L. Gantt. Istaknuo se po
svom razvijanju grafickih nacina opisivanja planova, §to menadzeri-
ma omogucava bolju preglednost i kontrolu (Ganttov grafikon). Tvo-
rac metode statisti¢ke kontrole proizvodnje, osmislio sheme u¢inka za
operativce, strojeve i procese omogucivsi simultanu usporedbu vise
djelatnosti, njihovih tro§kova, gubitka vremena, zastoja i sl. Naglasio
je potrebu za obukom radnika.

1911. — W. D. Scott primjenjuje psihologiju u oglasavanju, marketin-
gu, te kadrovskim poslovima.

1912. — Frank i Lillian Gilbreth (SAD) proucavaju vrijeme i pokret,
alat, strojeve i radnu okolinu zbog poboljsanja ljudske proizvodnosti.
Njihov rad, samo je nastavak i usavrSavanje Taylorova znanstvenog
upravljanja.

1913. — Tiskaju se prve znacajnije knjige industrijske psihologije
(Hugo Miinsterberg), koje obuhvacaju testiranje, osposobljavanje i
uc¢inkovitost radnika.

1916. — “Otac modeme teorije operacijskog menadzmenta” Henry
Fayol objavio je djelo “Administration Industrielle et Génerale”. Po-
dijelio je privredne djelatnosti u $est grupa: tehnicke, komercijalne, fi-
nancijske, sigurnosne, raunovodstvene 1 menadzerske. Sastavio je i
Cetrnaest nacela menadZmenta poput naéela ovlasti i odgovornosti, je-
dinstva komande, specijalizacije i podjele rada, jedinstvenosti naredi-
vanja itd.

1924. — Elton Mayo, Harwardska grupa i pocetak pokreta za medu-
ljudske odnose. Proucavaju se utjecaj okoline, drustvenih stavova i
odnosa radnih skupina na proizvodnost. Za razliku od Taylora, stroj se
prilagodava radniku.

1938. — Naglasak se daje na odrZanje sustava suradnickog rada u for-
malnoj organizaciji. Chester Barnard objavljuje knjigu The Functions
of the Executive koja je usredotoCena na glavne elemente menadzer-
skog posla, a sadrzava uvide u donoSenje odluka i vodenje. Promatra
organizacije kao cjeline sastavljene od medusobno povezanih podsu-
stava (teorija sustava) koji zajednicki preraduju inpute rada, materija-
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la, financija i ostalih resursa u output dobara i usluga; zadatak je me-
nadzera odrzavati sustav suradni¢koga rada u formalnoj organizaciji;
predlozio sveobuhvatan pristup upravljanju utemeljen na drustvenim
sustavima.

1941-45. — J. M. Juran 1 W. E. Deming za rijeme Drugoga svjetskog
rata zajedno razvijaju edukativni program upravljanja kvalitetom kao
i dokumentacijsku podlogu statisticke kontrole. Japanci su prvi shva-
tili 1 koristili prednosti sustava kvalitete, a tek trideset godina kasnije
sustav kvalitete biva prepoznat i u SAD-u.

1960. — Novija teorija menadZmenta u znaéajnijoj se mjeri oslanja na
opéu teoriju sistema, ali i sama doprinosi boljem razumijevanju teo-
rije sistema. Pearsons definira organizaciju naglasavajuci tehnicki ka-
rakter socijalnih organizacija. Sistemski pristup u razmatranju orga-
nizacije.

1967. — E. Fiedler — Kontingencijska (situacijska) teorija; ljudi ne po-
staju vode samo zbog osobnih znacajki nego i zbog razlicitih situacij-
skih faktora, te interakcije s ¢lanovima skupine.

1973. — H. Mintzberg — Teorija menadZerskih uloga; tvrdi da menadze-
ri obavljaju 10 uloga, podijeljenih u 3 skupine: meduljudske, informa-
cijske 1 uloge odlu¢ivanja.

1974. — P. F. Drucker obradio mnoge opce teme o upravljanju.

1977. — Istrazivanja organizacijskog dizajniranja pokazala su da
uspjeh poduzeca nije koreliran s jedinstvenim, ve¢ nizom razliitih
faktora utjecaja poput okoline, strategije, veli¢ine, tehnologije, staro-
sti poduzeca.

1981. — W. Ouchi raspravlja o odabranim japanskim upravljackim
praksama, prilagodenim americkoj sredini.

1982. — Dolazi do odmaka od tzv. racionalne $kole menadzmenta, koja
je previSe naglaSavala planiranje, analizu, kontrolu i drugo, a premalo
jednostavnost, poduzetni$tvo, vrijednosti, zaposlene i kupce. Thomas
Peters 1 Robert Waterman definiraju atribute savr§enosti poduzeca.
1987. — Istrazivanja su pokazala da nema “savrsenih poduzeéa”. Po-
duzeca koja su savrSena danas ne moraju nuzno to biti i sutra. SavrSen-
stvo se ne moze osigurati samo slijedenjem propisanih pravila.

1990. — Philip B. Crosby zauzima nekonvencionalni pristup u razvo-
ju menadZmenta — tzv. MENADZMENT KVALITETE. Jo$ 1961. go-
dine lansira koncept “zero defects”. U svojoj knjizi “Vjecno uspjeSne
organizacije — Umijece rukovodenja“ (1990.) razvio je model VJEC-
NO USPJESNE ORGANIZACIJE.

1992. — Pojava niza novih pristupa u teoriji i praksi menadZmenta po-
put:

» Upravljanje cjelokupnom kvalitetom

»> Business Process Reenginering (BPR)

» Uceca organizacija.
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* 1993. — Michael Hammer i James Champy u knjizi “Reengineering

the Corporation: A Manifesto for the Business Revolution” definira-

ju reinzinjering kao fundamentalno promisljanje i radikalno preobli-
kovanje poslovnih procesa, kako bi se postiglo dramati¢no unaprede-
nje, u kritiénim suvremenim mjerilima perfomansi kao $to su trosko-

vi, kvaliteta, usluga i brzina.

1995. — Razvija se TQM kao specifi¢an koncept menadzmenta. Kurat-

ko 1 Hodgetts (1995.) definiraju ga kao sustav usmjeren na ljude, ko-

jem je cilj kontinuirani rast usluznosti prema kupcima kontinuiranim
sniZzavanjem stvarnih troskova.

* 1997. — Uceca organizacija (“Learning organization”) jest takva or-
ganizacija u kojoj je svatko angaziran u identifikaciji i rjeSavanju pro-
blema, kako bi se povecala njezina sposobnost rasta, uéenja i ostva-
rivanja njezine svrhe. Svi zaposlenici traze probleme i rjeSavaju ih,
kako bi zajednicki, na jedinstven naéin, udovoljili potrebama kupaca.

Weihrich 1 Koontz teorije o menadzmentu dijele u tri skupine:

konvencionalne, nekonvencionalne te suvremene.

Konvencionalan pristup menadzmentu objedinjuje tradicionalne, klasi¢-
ne i neoklasi¢ne teorije, a nekonvencionalan one koje nisu tipiéne ni uobi-
¢ajene u radnoj praksi. Suvremeno poduzece postoji i djeluje u interakeiji
s okruzenjem i velikim brojem unutarnjih i vanjskih ¢imbenika, te je prisi-
ljeno stalno unapredivati kvalitetu svojih proizvoda, procesa i zaposlenika,
ukratko upravljati svojom (potpunom, cjelokupnom) kvalitetom — TQM,
odnosno iz temelja reorganizirati svoje procese (BPR) i/ili se kontinuirano
obrazovati, uciti (uceca organizacija), te na taj nacin stjecati trajnu konku-
rentsku prednost. Sljedeca tablica prikazuje konvencionalne, nekonvencio-

nalne i suvremene teorije s njihovim najistaknutijim teoreti¢arima.

KONVENCIONALAN PRISTUP :

NEKONVENCIONALAN P’BISTUP

Znanstveni pristup (F. W. Taylor)

Atributi savr§enosti
(T. J. Peters, R. H. Waterman)

Administrativno-birokratski pristup
(H. Fayol)

Model vje¢no uspjeSne organizacije
(P. Crosby — TQM)

Mayo, P. Follett, D. McGregor)

Bihevioralni pristup (Hawthorne studije, E.

SUVREMENE TEORIJE MENADZMENTA

Sistemski pristup
(P. Drucker, L von Bertalanffy)

TQM, Total Quality Management
(Deming, Juran, Ouchi, Daft)

Kontingencijski pristup (Fiedler, Chandler,
Woodward, Mintzberg, Kreitner)

BPR, Business Process Reengineering
(Hammer, Champy)

Uc&eca organizacija (Senge, Daft)

=713

Tablica 25. Teorije
menadzmenta

Izvor: Prilagodeno
prema: Buble, M., Ma-
nagement, Ekonomski
fakultet Split, 2000.
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NICIJE MENADZMENTA

Pojam menadzmenta odnosi se na (1) proces, (2) nosioce odredenih funk-
cija, (3) vjestinu, (4) znanstvenu disciplinu i (5) profesiju, a ponekad i na
(6) funkciju u poduzecu.”

Massie (1971.)

“Menadzment bi se mogao definirati kao aktivnost usmjerena na postizanje
unaprijed zacrtanih ciljeva akivnostima drugih ljudi.”

Hellriegel/Slocum (1988.)
“MenadzZment je vjestina postizanja necega ucinjenog pomocu drugih oso-
ba”

Certo (1989.)

“Menadzment je proces usmjeravanja ponasanja drugih prema izvrSenju
odredenog zadatka.”

Medutim vecina je autora prihvatila procesni aspekt definiranja mena-
dzmenta jer je on i najkompleksniji. U tom smislu menadZment se mozZe de-
finirati kao:

Kreitner (1989.)
“MenadzZment je proces rada s drugima i pomocu drugih na ostvarenju or-
ganizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivau i efikasnu upotre-
bu ogranicenih resursa.”

Benett (1994.)

“Menadzment je trajan proces usmjeren na ostvarenje ciljeva organizacije
na najefikasniji moguéi nacin.”

Weichrich, Koontz (1998.)

“Menadzment je proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojemu poje-
dinci, radeci zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve.”

Drugim rije¢ima, menadzment ustvari predstavlja sistematski nacin
usmjeravanja pojedinaca, grupa poslova i operacija s ciljem ostvarivanja
organizacijskih ciljeva sa sredstvima koje organizaciji stoje na raspolaga-
nju. To je zapravo proces postizanja Zeljenih rezultata kroz efikasno koriste-
nje resursa pri ¢emu rije¢ proces znaci neprekinuti sustav akcija, promjena i
operacija u osmisljavanju, razvoju i provodenju neéega §to ima neki konac-
ni rezultat (primjerice projekt).

Analizirajuéi ove definicije menadZmenta moze se zakljuéiti da imaju
velikih sli¢nosti. Opéenito govore¢i, menadzment je usmjeren prema ljudi-
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ma i njihovim odnosima u organizaciji. Upravo iz navedenih definicija me-
nadzmenta, proizlaze bitne karakteristike menadZmenta:

1. rad s drugima i pomoéu drugih

2. ciljevi poduzeéa

3. efikasnost i efektivnost

4. ograniceni resursi

5. promjenjiva okolina.
Medusobna povezanost i odnos ovih karakteristika definicije menadZmen-
ta donosi se na slici br. 12.

) %g
o %
"o PUTEM DRUGIH %

.Q,Q\ A/ N A OO
Oé\\ OSTVARIVANJE f)/ )
3 . CIUEVA  f %
+ PODUZECA .’

RAVNOTEZA '+ |+  RACIONALNON\ A
EFEKTIVNOSTI *, »" KORISTENJE
IEFIKASNOSTI  ~ 7 OGRANICENIH

l RESURSA

S

Rad s drugima i pomocu drugih. Ostvarivanje ciljeva poduzeca, izvrsa-
vanjem odredenih zadataka, zahtijeva kolektivnu akciju, koja je nezamisli-
va bez menadzmenta. Pri tome, operativne zadatke ne izvr§ava neposred-
no menadzment, ve¢ to on ¢ini s drugima i pomocu drugih, koji su nosite-
1ji pojedinacnih zadataka. Buduci da je menadZzment odgovoran za ostvare-
nje ciljeva, on osigurava “logisticku potporu” obavljajuci svoje specificne
funkcije. Time se stvaraju uvjeti za efektivnu i efikasnu uporabu drugih, u
ostvarivanju ciljeva poduzeca.

Ostvarenje ciljeva poduzecéa. Poduzece egzistira, da bi ostvarilo odrede-
ne ciljeve koji uvijek zahtijevaju zajednicku ili kolektivnu akciju. A upravo
takva akcija, kako je naprijed navedeno, pretpostavlja menadzment. Prema
tome, ciljevi determiniraju kako svrhu menadZzmenta, tako i njegov smjer.
Bez determiniranih ciljeva menadZment bi bio besciljni proces. Ciljevi po-
duzeca predstavljaju i mjerilo uspjeSnosti menadzmenta s obzirom da se ex
post komparira ostvareno i zadano.

Ravnoteza efektivnosti i efikasnosti. Menadzment je odgovoran za rav-
notezu izmedu efektivnosti i efikasnosti. U tom se smislu efikasnost defini-
ra kao odnos outputa i inputa, a efektivnost kao veli¢ina outputa koju me-
nadZment mora ostvariti.

Racionalno koristenje ogranicenih resursa. Resursi, koji se koriste kao
inputi u procesu proizvodnje nisu neograniceni, ve¢ im prijeti iscrpljenje.

Slika 12.

Kljuéni aspekti me-
nadZmentskog pro-
cesa
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Otuda potjece 1 neminovnost da se s raspolozivim resursima postupa veo-
ma racionalno. Menadzment je taj koji osigurava efektivno i efikasno kori-
Stenje ograniCenih resursa.

Promjenjiva okolina. Okolina poduzeca puna je promjena koje su sve
brojnije, raznovrsnije 1 dinamicnije. Na taj se nacin stvara slozena, hetero-
gena, dinamicna i neizvjesna okolina poduzecéa. U tom se kontekstu pred
menadzment stavljaju dva osnovna zadatka: (1) pripremiti se za nastupa-
juce promjene i (2) adaptirati se na nastale promjene. To su, svakako veo-
ma slozeni zadaci, koji uvijek za rezultat imaju operativnu, strategijsku ili
strukturnu adaptaciju.

U sklopu menadzmenta potrebno je voditi raéuna o vanjskom i unutrag-
njem okruzenju poduzeca kako bi se na vrijeme moglo pripremiti na mogu-
¢e promjene i njima prilagoditi.

e Vanjsko okruzenje Unutrasnje okruzenje

1. ekonomsko 1. ciljevi
2. ekolosko 2. strategija
3. eticko 3. zadaci i oblikovanja
4. zakonodavno 4. tehnologija
5. politicko 5. veli¢ina poduzeca
6. drustveno 6. zivotni ciklus poduzedéa
7. tehnolosko 7. ljudski potencijali
8. proizvodi i/ili usluge
9. lokacija

Temeljem navedenih karakteristika menadZmenta moguce je zakljuci-
ti da je proces odredenja menadZmenta dinamican i stalan s posebnim na-
glaskom na:

- procese i slozene djelatnosti

- nositelje i izvrsitelje(subjekte 1 djelatnosti)

- ukupno znanje i praksu u gospodarskoj grani

- specifiénu disciplinu.

Menadzment kao “fenomen” 20. stoljeca nalazi se u procesu stalne evo-
lucije koja je potaknuta djelovanjem brojnih ¢imbenika organizacije, pose-
bice ¢imbenika okoline.

Iz tog razloga sa sigurnos§cu je moguce potvrditi tezu da je menadzment
odreden karakterom pojedinog dru§tvenog sustava i oblikom organizacije.

Upravo u ovim postavkama, ogleda se razli¢itost sadrzaja i §irina me-
nadzmenta.
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2.3. PODUZETNICKI MENADZMENT MALOG | SREDNJEG
UGOSTITELJSKOG PODUZECA ol

Kako bi se §to jednostavnije objasnio pojam poduzetnickog menadZmen-
ta potrebno je jo§ jednom osvrnuti se na pojmove poduzetnistvo i menad-
Zment. Poduzetni§tvo 1 menadZment zasnivaju se na istim nacelima poslov-
ne ulinkovitosti bez obzira na to je li rije¢ o uhodanoj velikoj instituciji ili
malom poduzedéu. Stoga je razumljivo, a uvazavajuci dosada$nja razmatra-
nja, da je pojam poduzetnika vrlo blizak pojmu menadZera. Medutim tre-
ba naglasiti da te uloge, kao i pojmove poduzetnistva i menadZmenta, ipak
treba jasno razlikovati.

Pod pojmom menadZment Eesto se obuhvacaju i odredeni elementi koji
se svrstavaju u pojam poduzetniStvo, kao i obrnuto.

Prva je zada¢a menadZera posti¢i dobro izvr§enje poduzeca. MenadZer
uzima dobivene resurse: ljude i novac, strojeve i materijal, te ih orkestrira
u proizvodnji. Za razliku od toga, prva zadaca poduzetnika je dovesti do
promjene u svrsi.®

Funkcije upravljanja, rukovodenja i izvr§avanja mogu biti koncentrirane
ujednoj osobi ili osobama, §to je danas i naj¢es¢i slucaj u malim poduzeéima,
odnosno inokosnom poduzecu osobe koja je ujedno i vlasnik poduzeca.
Rastom i razvojem poduzeéa dolazi do razdvajanja tih funkcija na nacin
da vlasnik upravlja i rukovodi poduzeéem, dok izvr$nu funkciju obavljaju
druge za to zaduzene osobe.

Tako se s jedne strane pojavljuju vlasnici kapitala i znanja koji snagom
odluénosti uz prihvacanje rizika ulazuéi kapital zapo€inju ili preuzimaju
poslove u bankarstvu, trgovini, prometu, industriji, ugostiteljstvu i drugim
granama gospodarstva.

S druge se pak strane pojavljuju specijalisti koji na temelju vlastitog
znanja i iskustva ostvaruju poduzetnikove zamisli i ideje.

Pojavom dioni¢kih drustava dolazi do razdvajanja rukovodenja od
funkcije upravljanja i do razdvajanja upravljanja od vlasniStva. To se dogada
i u privatnom poduzeéu i u onome u dioni¢kom i javnom vlasni§tvu.*’

Pojam poduzetnickog menadimenta slozen je pojam u kojem se
isprepli¢u elementi kako poduzetnistva tako i menadZmenta. Winslow i
Solomon donose temeljnc razlike poduzetnika u odnosu na menadZzera:

Konvencuonalni menadzer L
Jako sv1estan pravua i tabua

s
:_,‘

Osletmv prema buduénosti i vol;an odgod
ti nagrade

Podvo;enog je stava prema kon(roll uspje-
hu i odgovornosti MoZe biti manipulativan i

Ima snaznu potrebu za prihva¢anjem
iskori$tavati druge

| Moze identificirati prob!em‘ u bilo kojenri et Nestrpuw u raspravljamu i teoretiznran}u
jelu posla lzraduje detaljne planove ~_ Skion akeiji i €ini se impulziv

% Siropolis, N. C.,
Small Busine-
ss Management,
MATE Zagreb,
Zagreb, 1995.,
str. 41.

87 Dezeljin, J. i osta-
li, Poduzetnic-
ki menadzment -
Izazov, rizik, za-
dovoljstvo, Alinea
Zagreb, Zagreb,
1999., str. 62.

Tablica 26.
Razlike izmedu podu-
zetnika i menadzera

Izvor: prevedeno i
prilagodeno prema:
Zimmerer, T, Scarbo-
rought, N, Essentials
of Entrepreneurship
and Small Business
Management; Pren-
tice Hall, Second
Edition, Upper Sadd-
le River, New Yersey,
1998. str. 7.
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Tablica 27.

Glavne razlike izme-
du poduzetnika i me-
nadzera

Izvor: prema: Kova-
cevic, B., Osnove
poslovne ekonomi-
je, Mikrorad, Zagreb,
2001., str. 92.

8 Drucker, P. F,
Innovation and
entrepreneurship,
Globus Zagreb,
Zagreb, 1992. str.
11-25.

% Radisi¢, F., Po-
duzetnicki mened-
Zment u turizmu,
Hotelijerski fakul-
tet Opatija, Opati-
34,1997, st 179.

Kovaéevi¢ takoder pravi razliku izmedu poduzetnika i menadzera:

Poduzetnik

Menadzer

Orjentiran na koriStenje moguénosti

Orijentiran na rjeSavanje problema

Stvara nove vizije

Eksploatira biv§e uspjehe i slave

Stvara, kombinira i mijenja resurse

Optimalno koristi postojece resurse

Intenzivno upotrrebljava eksterne resurse

Upotrebljava iskljuivo interne resurse

Neizvjesnost i promjenu vidi kao Sansu

Neizvjesnost 1 promjenu vidi kao prijetnju i
nelagodu

Koristi intuiciju (imaginaciju)

Koristi se isklju¢ivo podacima i procjenama

Orijentiran na buducnost i dugoro¢nu per-
spektivu

Orijentiran na sadasnjost i pro§lost

Nositelj promjena

Slika i persperktiva promjena

Usmjeren na inovacije i njihovu komerci-
jalizaciju

Optimizator postojeceg, usmjeren na pravila
i efikasnost

Orijentiran ciljevima i akciji

IzvrSavanje zadatka

Inertnost
Izbjegava rizik

Dinamic¢nost
Preuzima i tolerira rizik

Stvara neposredne, interne, neformalne,
kruzne informacije

Preferira formalne informacije

Poti¢e konfrontacije i razli¢ita misljenja Trazi komfornost i izbjegava konflikte

Definiraju¢i pojam poduzetni¢kog menadimenta, Peter F. Drucker ** de-
finira i pojam poduzetnicke ekonomije, uocivsi spajanje poduzetnicke i me-
nadzerske funkcije. U poduzetnickoj ekonomiji se sve funkcije poduzetni-
ka moraju na¢i u aktivnosti menadzmenta kako bi se postigli maksimalni
ucinci u kreativnosti i organizaciji svih ekonomskih resursa.

Prof. Radisi¢® definira poduzetnicki menadiment u turizmu kao
upravljanje tvrtkomi objektom temeljeno na stalnim inovacijama, usmjereno
na ostvarivanje zacrtanih poslovnih ciljeva.

Iz svega iznesenog moguce je zakljuciti kako menadzZer nastoji osigurati
§to racionalniju upotrebu ogranicenih resursa u svrhu ostvarenja §to boljeg
poslovnog rezultata. Za razliku od poduzetnika koji se time ne zadovoljava,
ve¢ neprekidno tezi neCem novom, sklon je stalnim promjenama, usmjeren
rastu i razvitku pri ¢emu svoje aktivnosti provodi prihvaéajuci rizik, uz
stalno osiguranje konkurentnosti svog poloZaja na trzistu, teze¢i maksimalno
zadovoljiti gosta 1 osigurati dinamicku stabilnost poduzeca.

Poduzetnik u ugostiteljstvu je kreativna osoba poduzetnog duha,
sposobna preuzeti rizik 1 odgovornost, sposobna rjeSavati sukobe, stalno
usmjerena novim kreacijama i inovacijama u podru¢ju stvaranja novog
proizvoda ili usluge koji ¢e biti prihvatljivi gostu.

MenadZer u ugostiteljstvu specifican je u odnosu na ostale djelatnosti,
buduci da mora osigurati sve pretpostavke za ostvarenje potreba i motiva
gosta. MenadZer mora posjedovati znanja i vjeStine uz pomoc¢ kojih ée
dosedi uspjesno poslovanje ugostiteljskog objekta ili tvrtke.

Poduzetnicki menadiment malih ugostiteljskih poduzeca jasan je
primjer u kome se u jednoj osobi utjelovio poduzetnik-viasnik-menadzer
sa svim svojim funkcijama koje se rastom i razvojem poduzeca razdvajaju
1 poprimaju neke nove oblike.
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2.3.1. SpecifiCnosti menadzmenta malog i srednjeg uéostite!vjs'kogyf‘ o
poduzeca s

% Morrison, A.,

MenadZment je u svakoj gospodarskoj grani specifitan i nije usporediv ~ 1homas, R., “The
future of small

s drugima. Svaka gospodarska grana ima svoje posebnosti. Upravo te et e Bospi-
karakteristike donose velike razlike izmedu menadzmenta u gradevinarstvu, taslity Industry”,
trgovini, brodogradnji, prometu ili ugostiteljstvu. lako ih povezuju opée  International Jo-
karakteristike menadZzmenta, u tim se granama primjenjuju razli¢iti principi,  urnal of Contem-

modeli i tehnike. porary Hospita-
lity Management,

Vrlo je vazno jasno prepoznati specificna podruc¢ja menadZmenta u 1999, Vol.11,
malim 1 srednjim ugostiteljskim poduze¢ima. Pri tome je osobito vazno  No.4, str. 148.
razmotriti sljedece”:

«  ulogu marketinga

*  menadzment kvalitete

*  znacaj 1 upotrebu informacijskih tehnologija

¢ odnos izmedu planiranja i uspje$nosti

»  strate$ki menadZment i rast poduzeca i

*  razvoj poduzetni$tva.

Specifi¢nosti menadzmenta u ugostiteljskoj djelatnosti proizlaze iz dviju
kljucnih odrednica:

« sezonskih ogranicenja poslovanja, te

« naravi, funkcija i tehnologije usluga koje se pruzaju.

Nadalje, specificnosti 1 posebnosti menadzmenta malih i srednjih ugo-
stiteljskih poduzeca svakako se ogledaju kroz prizmu znanja i vjestina, od-
nosno umijeca. Preduvjet kvalitetnom, odnosno uspjeSnom menadZmentu
jest $irina znanja i vjeStina iz raznih podrudja, primjerice: komunikacije, in-
formacijske tehnologije, marketinga, poduzetniStva, tehni¢ko — tehnolos-
kog procesa i drugih. Posebnosti tehnickih znanja u ugostiteljstvu direktno
utje¢u na oblikovanje menadZmenta, a odnose se na primjenu specifiénih
znanja, metoda i vjeStina za obavljanje pojedinih zadataka.

Vjestina komuniciranja, ali i upotreba komunikacijske tehnologije jedna
je od vaznijih vjeStina menadZmenta u malim i srednjim ugostiteljskim
poduzeéima. Kao razlog tome navodi se ¢injenica da je osoblje u stalnom
kontaktu s gostima, da je usluga personalizirana. To upucuje na zakljucak
da bez dobrog poznavanja stranih jezika nema mogucnosti za stvaranje
“zadovoljnoga gosta”.

Da bi mala i srednja ugostiteljska poduzeca bila §to konkurentnija
velikima, potrebno je dnevno i¢i u korak sa sve brzim razvojem i
mogucnostima koje pruza informacijska tehnologija.
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Tablica 28.

Cimbenici koji utje-
Cu na uvodenije infor-
macijske tehnologi-

je umalom i srednjem
ugostiteljskom podu-
zedu

lzvor:

Buhalis, D., Main, H.,
“Information tehnolo-
gy in peripheral small
and medium hos-
pitality enterprises:
Strategic analysis and
critical factors”, Inte-
national Journal of
Contemporary Mana-
gement, Vol. 10, No.
5, 1998., str. 199.

%! Pavia, N., “Ma-
nagement in the
Function of Cate-
ring offer Deve-
lopment”, 2 Inter-
national Scientific
Conference «Eco-
nomics and Eco-
logy in Function
of Tourism Deve-
lopment, Opatija-
Bratislava, 1999,
str. 156.

POTICAJNI CIMBENICI

CIMBENICI

OBRAZOVANJE | TRE-
NING

Zelje gosta

MALA | SREDNJA UGO-
STITELJSKA
PODUZECA

Medusobna povezanost
Intranet, Extranet, Internet

EU, Vlada, Drzavne
agencije

Strateski partneri Putnicki poslovi

Racunalni sustavi

Paradigma «promjena»

Uloga marketinga u malim i srednjim ugostiteljskim poduzeéima svakim

je danom sve veca i vaznija. Kao trajna orijentacija ovih poduzeca istie
se osiguranje stalnih istraZivanja potreba gostiju koje se svakim danom
mijenjaju, pa i pod uvjetima ograni¢enog vremena.

Moguce je zakljuciti da se u djelatnosti ugostiteljstva njeguje specifican

oblik menadZmenta pri ¢emu u obzir treba uzeti razlic¢itost komponenti koje
ukazuju na specifi¢nosti pruzanja ugostiteljske usluge®':

Nematerijalnost — (usluga pruzanja nocenja ne moze se uskladistiti)
Uno-actu-princip — (usluga nocenja odmah se pruza i konzumira od
strane gostiju)

Integracija vanjskih ¢imbenika - da bi se mogla pruziti usluga gost
mora do¢i u mjesto pruzanja usluge (usluga se moze pruziti samo u
prisutnosti gostiju npr. u hotelu.)

Obveza sudjelovanja — gost treba sudjelovati u uspjesima svog borav-
ka u turistickom odredistu, objektu i sl. (svoje Zelje treba adekvatno
priop¢iti).

Potrosnja na mjestu pruzanja usluga — gosti moraju do¢i proizvodu,
potro$nja slijedi na mjestu pruzanja usluga

Paket usluga — kombinira se iz stvari i pruzanja usluga (pausalno pu-
tovanje sastoji se iz transporta /pruzanje usluge/, nocenja /pruzanje
usluge/, prehrane /davanje stvari/.

Osnovna i dodatna usluga — ukupna ugostiteljska ponuda sastoji se u
pruzanju osnovne, pomo¢nih i sporednih usluga

Visoka “komfornost” dijelova proizvoda — razli¢iti elementi turistic-
kog proizvoda utjecu jedan na drugoga uzajamno (lo§ ili dobar hotel
utjece na ukupnu sliku putovanja)

Prolaznost — vecina ugostiteljske ponude ne moze se uskladistiti, one
su vremenski i prostorno ovisne 1 stoga prolazne (neiskoristeni hotel-
ski krevet “propada”, ne moze se uskladistiti do sljedeéeg dana)
Vremenska veza — ugostiteljske usluge pruzaju se u odredeno vrijeme-
“Services are performed” - (npr. 14 dana koristenja usluge smjestaja).

Ne postoji “univerzalni” oblik menadZmenta, takav koji bi se mogao

primijeniti na svako malo ili srednje ugostiteljsko poduzeée, tako svaka
pojedina “‘organizacija” mora izabrati i primijeniti adekvatan oblik
menadzmenta, projektiran i prilagoden prema svojim specifinim
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kriterijima. Samo ispunjenje navedenih preduvjeta put je do “uspjeSnog

menadZmenta”.

OBRAZOVANIJE I
TRENING

1L

ZNANJE I
VJESTINA

1l

“USPJESAN”
MENADZMENT

Dabi uspjeh bio potpun neophodno je permanentno ulagati u obrazovanje
kadrova zaposlenih u ovoj djelatnosti, ali i u njihov stalni trening odnosno
usavrSavanje. Na taj nacin dat ¢e se doprinos §irenju znanja i vjestina iz
podru¢ja menadzmenta u ugostiteljstvu, a kao krajnji proizvod ovakvog
pristupa stvorit ¢e se “uspjeSan menadzment”, sposoban da zadovolji
potrebe najzahtjevnijeg gosta.

srednph ugostuteljsklh poduzeca O AT 1

ML s P RS R e, St et b S S N S G

Nepobitna je ¢injenica da uspjesnost poslovanja poduzeca u najvecoj mjeri
ovisi 0 njegovu vodstvu, dakle menadZmentu. Medutim menadZzment jest
najveci ¢imbenik koji utjeCe na uspjeSnost poslovanja, ali se osim njega
pojavljuje i niz drugih ¢imbenika na koje je Cesto vrlo teSko utjecati i
mijenjati ih.

Koji su to ¢imbenici koji osim menadzmenta mogu utjecati na uspjesnost
pojedinog ugostiteljskog poduzeca predmetom je analize stavova
menadzmenta malih i srednjih ugostiteljskih poduzeéa o problemima
s kojima se suocavaju u svom poslovanju, te na posljetku donoSenju
prijedloga mjera i akcija koje je potrebno poduzeti sa svrhom povecanja
konkurentnosti ovog sektora.

U nastavku se donosi konceptualni okvir - model®? koji obuhvacda cjelinu
najznacajnijih veza i odnosa s ciljem odredenja uloge malih i srednjih
ugostiteljskih poduzeca u povecanju konkurentosti destinacije.

Slika 13.
UspjeSan menad-
Zment

%2 Milohnié, L.,
“Factors which In-
fluence the Succe-
ss of Small Hospi-
tality Enterprises”,
Strategic Develo-
pment of Touri-
sm Industy in 21st
Century, Facul-
ty of Tourism and
Hospitality Ohrid,
2007., Ohrid, Ma-
cedonia, str. 162-
165.
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Slika 14. VLASNICKA
Konceptualni okvir - STRUKTURA .

KADROVI LOKALNA

; ZAJEDNICA
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{ EDUKACIJA
! TRENING :

KONKURENTNA 3
DESTINACIJA !

Na uspjesSnost poduzecéa u velikoj mjeri utjece njegovo vodstvo, dakle
menadZzment. Praksa je pokazala kako se kao najceS¢i problemi istiu
slijede¢i ¢imbenici: drzava, lokalna zajednica, kadrovi, trziste i postojeca
vlasnicka struktura. Zato ¢e se u dijelu koji slijedi utvrditi prijedlozi i
mjere koje se donose sa svrhom uspjesnijeg poslovanja malih i srednjih
ugostiteljskih poduzeca.

e Kadrovi

U situaciji kada je uspje$nost organizacije dovedena u pitanje uslijed
loSe motiviranosti zaposlenih djelatnika, odnosno njihovog nedovoljnog
znanja i vjestina, potrebno je pristupiti ovakvoj vrsti promjena.

Naglasenim promjenama moguc¢ je pristup na dva nacina i to putem
stalnog obrazovanja, edukacije i treninga zaposlenih ili pak zapo§ljavanjem
novog osoblja u organizaciju.

Promjeneizazvaneuvodenjemnovetehnologijeipromjene organizacijske
strukture paralelno donose i promjene kod zaposlenih.

I ne samo to, u malim i srednjim ugostiteljskim poduzeéima sezonskog
karaktera broj stalno zaposlenih s punim radnim vremenom sveden je na
najmanjumogucu mjeru. Upravo to je razlogom da ova poduzeca prihvadaju
pristup koji se oslanja na primanje novih zaposlenika u organizaciju naro¢ito
zbog sezonskog karaktera poslovanja, a ne koriste edukaciju, usavrsavanje
1 trening svojih zaposlenika kao moguci pristup promjenama zaposlenih.

Za uspjeh pojedinog poduzeca neophodna je njegova fleksibilnost
na promjene. Zaposlenici su vrlo osjetljivi na promjene, to je razlogom
za prihvacanje pravilnog pristupa ovim promjenama, te davanju znacaja
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usavrSavanju znanja, sposobnosti 1 vjeStina zaposlenih sa svrhom
savladavanja i lakSeg prihvata promjena iz okruZenja.

Tako se nedostatak kvalitetnog kadra koji poznaje rad u ugostiteljskoj
struci pojavljuje kao klju¢ni problem u poslovanju malih i srednjih
ugostiteljskih poduzeda.

Da bi se situacija znatnije poboljsala predlaze se slijedece:

a) dati vece znacenje ugostiteljskoj struci,

b) promijeniti zastarjele obrazovne programe i

¢) raditi na permanentnom povezivanju znanosti i prakse u podizanju
kvalitete (case study, work shop).

*  Lokalna zajednica

Potrebno je provesti hitnu promjenu nacina rada i djelovanja lokalne
zajednice iz dosadasnje birokratske u partnerski orijentiranu organizaciju.
Samo kroz partnerski uspostavljeni odnos lokalne zajednice i poduzetnistva
moguce je na duzi rok osigurati uspjesnije poslovanje, ne samo ugostiteljstva
ve¢ 1 svih drugih djelatnosti s njim povezanim (trgovine, poljoprivrede,
gradevinarstva, obrtniStva i ostale). Osim nabrojenog neizostavna je uloga
drzave u poticanju poduzetniStva.

*  Drzava

Obveze drzave trebalo bi prioritetno vezati na:

a) uvodenje promjena i novo definiranje razvojne politike turizma i

ugostiteljstva,

b) osiguranje novih povoljnih kreditnih uvjeta,

c) stvaranje povoljnijih poreznih uvjeta (smanjenjem fiskalnih i

parafiskalnih opterecenja),

d) redefiniranje strateskih ciljeva zapocete privatizacije ovog sektora i

¢) uspostavljanje trziSta roba i usluga.

Kao najznacajniji zadatak menadZmenta istie se uzimanje u obzir
svih elementa u svom okruzenju, stalno djelovanje na svoje okruzenje, ali
i preuzimanje uloge aktivnog sudionika u zajednici sa svrhom unapredenja
kvalitete Zivota. Opisano se djelovanje namece kao neizbjezno bududi da
opstanak poduzeca direktno ovisi o uspjes$nosti uzajamnog djelovanja sa
svim elementima iz okruzenja. Upravo to je razlogom prijedloga mjera i
akcija iz podru¢ja menadZzmenta.

*  Menadziment

Promjene koje su sveprisutne doprinijele su i promjeni paradigme
menadzmenta. Kao rezultat javljaju se promjene u stilu, zada¢ama, strategiji
1 ukupnoj ulozi u modernim poduze¢ima. Lome se i nestaju stare i javljaju
se potpuno nove znacajke menadzerskog uspjeha.
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Tablica 29.
Znacajke menadzer-
skog uspjeha

lzvor:

Bahtijarevic Siber, F,
MenadZment ljudskih
potencijala, Golden
marketing Zagreb, Za-
greb, 1999., str. 66.

STARE ZNACAJKE KOJE NESTAJU

NOVE ZNACAJKE KOJE SE JAVLJAJU

Polagane reakcije

Brze reakcije

Stabilne operacije

Fleksibilne operacije

Siroka/multipla usmjerenja

Fokusirana usmjerenja

Analiza proslog

Predvidanje i intuicija

Visoke hijerarhije Niske mreze
Strukturirani kanali Fluidni tokovi
Krupne, nacifrane, hirovite Temelji

Liste akcija

Nastaviti do kraja akcije

Naredba i kontrola

Sloboda i dignitet

Bezli¢ni odnosi

Prijateljski odnosi

Zagladivanje problema

Suocavanje s problemima

Averzija prema riziku

Prihvatljiv rizik

Zadace uspjeSnih menadZera postaju goleme. Oni moraju znati prihvatiti
kaos kao Cinjenicu, ali i kao trzi$nu priliku, a ne kao problem.

Od danasnjeg se menadzera ocekuje proaktivno djelovanje, pozitivno
misljenje, inovativno ponasSanje. Temelji takvog ponasanja pocivaju na
sposobnostima, znanjima, informacijama ali i na eti¢kim normama, ¢emu
se pridaje sve vece i vece znacenje.

Menadzment i zaposleni predstavljaju glavne nosioce napretka, promjena
1 konkurentske sposobnosti poduzeca. Stoga je veéu vaznost potrebno dati
permanentnoj edukaciji menadzera u ugostiteljskoj djelatnosti, edukaciji
1 treningu eti¢nog ponaSanja i donoSenja poslovnih odluka, uvodenjem
postivanja kodeksa ponaSanja, ali i razvoju proaktivnog kreativnog duha
koji dugoro¢no gledano donosi koristi, a koje dana$nji menadzeri ne
poznaju dovoljno.

Ukratko, Zelimo 1li u Europu, moramo imati druStveno odgovoran
menadzment, menadzment koji dobro poznaje 1 koristi “metodu
partnerstva”. Partnerstvo je metodologija koja stvara pozitivnu selekciju
kvalitetnih menadzera uz postojecu konkurenciju.

Nemoguce je dakle postojanje drustveno odgovornog menadZmenta
kada se govori o ugostiteljskoj djelatnosti bez partnerstva. To je odnos koji
se brizljivo i dugotrajno izgraduje i njeguje. U njemu moraju sudjelovati
prije svega partneri s nivoa lokalne zajednice (dobavljaéi, kupei, turisticke
zajednice mjesta, op¢ina, konkurenti i sl.) preko regicnalne (Zupanija,
inspekcijske sluzbe, strukovna udruZenja) do drzavnog nivoa (resorno
ministarstvo, Porezna uprava, Vlada i sl.).

Kao glavne mjere i akcije koje treba poduzeti na podru¢ju menadzmenta
predlazu se:

a) osigurati konsolidaciju poslovanja i prosirenje sadrzaja,

b) stvoriti preduvjete za poduzetnicki motiviranu privatizaciju

¢) osmisliti razvojne projekte za poticanje ulaganja i

d) poticati edukaciju i trening zaposlenika i menadZmenta.
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Izre¢eni prijedlozi sukladni su sa smjernicama Europske komisije glede
malog i srednjeg poduzetni$tva u sektoru turizma.

Aktualno stanje u upravljanju MSP-om Mjere koje valja poduzeti

UsavrSavanje konzultantskih i razvojnih

Nehomogenost SME usluga za SME

Usavr$avanje elemenata turistickih obra-
zovnih programa, financijskih, te onih o
marketingu i menadZmentu

Nedostatak visokokvalificiranih kadrova

Ograniceni kapaciteti i poslovne informa- Uvodenje permanentnih obrazovnih pro-

s/ M grama
cije u odnosu preg}?aziiq:voljenju Ukupne Poticanje SME za stvaranje zajednickih or-
a ! ganizacija

Razvijanje trziSne statistike

Teskoce u mjerenju poslovnog uspjeha Razvijanje konzultantskih usluga za SME

Ogranicen pristup kapitalu Uvodenje kreditnih programa za SME

Danas smo svjedoci Cestih rasprava o razvitku malog i srednjeg
poduzetniStva u ugostiteljskoj djelatnosti pri ¢emu se zahtijeva posebna briga
Sire drustvene zajednice sa svrhom stvaranja povoljnoga poduzetni¢kog
okruzenja. Tako prisutan interes od strane resornog ministarstva, komora,
udruga i banaka nije dovoljno zazivio u praksi.

Medutim, na samom obogacivanju sadrzaja ugostiteljskog proizvoda/
usluge svoj dio mora odraditi menadZzment odnosno poduzetnici. U tu
je svrhu dakle “potrebno mijenjati poduzetni¢ko menadzerski ambijent
hrvatskog turizma, prema onom u kojem ¢e sposobnost prihvacanja novih
znanja i tehnologija i njihovo pretvaranje u profitni rezultat biti najvazniji
kriterij uspjes$nosti”.”®

Menadzeri u ugostiteljskoj djelatnosti moraju znati razmisljati 1 baviti
se izuzetno sloZenim, novijim, inovativnijim, §irim i radikalno drugacijim
temama nego ikada do sada. Razlozi za to pronalaze se u turbulentnoj
okolini ¢ije su promjene gotovo svakodnevne.

Da bi se moglo razlikovati uspjesne od neuspje$nih menadzera bitno je
utvrditi da su uspjesni oni koji na vrijeme prepoznaju potrebe za promjenom,
da posjeduju adekvatna znanja i vjestine za provodenje promjena ali i sam
nacin provodenja istih.

Promjene dosadas$njeg nacina djelovanja potrebno je provesti na svim
podru¢jima: drzavnom, lokalnom, kadrovskom, bankarskom i podrucju
menadzmenta. Na taj ¢e se nacin pomo¢i razvoju prije svega malog i
srednjeg poduzetniStva u ugostiteljstvu. Upravo mali obiteljski objekti
imati ¢e najvece Sanse na trzistu.

Zadac¢a menadzmenta danas se prije svega sastoji u uspostavi otvorenog
sustava za stalne promjene koje potjeu od inovacijskog procesa. Zato
danas govorimo o inovacijskom menadZzmentu, koji ¢e biti sposoban
integrirati potro$aca u upravljacki proces. Potro§a¢ mora biti sastavni dio
procesa planiranja 1 ostvarivanja te prema tome organizacije poslovnog
procesa i odlu¢ivanja. On je motorna snaga i glavna svrha svakog pothvata.

o
e f:: §

Tablica 30.

Stanje i pozeljne mje-
re glede malog i sred-
njeg poduzetnistva u
sektoru turizma u EU

lzvor:

European Comission,
“Yield Management
in Small and Medium-
Sized Entreprises in
the Tourism Industry”
(General Report),
Luxemburg, 1997, str.
1-328.

% Filipié, P., Reié,
Z., “Prema teori-
ji globalizacijskog
procesa”, Turizam
Zagreb, Vol.48,
No.2., Zagreb,
2000., str. 126.
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Slika 15.
Situacije iz kojih proi-
zlaze inovacije

Izvor: prilagodeno
prema: Weihrich, H. &
Koontz, H., Manage-
ment; MATE Zagreb,
Zagreb, 1994., str.
256.

% Drucker, P. .,
Innovation and
Entrepreneurship,
Globus Zagreb,
Zagreb, 1992.,
str. 27,

%5 Srica, V., In-
ventivni mened-
Zer, CROMAN &
MEP CONSULT
Zagreb, Zagreb,
1995., str. 264.

Rast manjih poduzeca u uvjetima konkurencije proizlazi iz simultane
fleksibilnosti na trziSne promjene te iz procesa implementacije, koji
odgovara promjenama potroSaca. Napredak u implementaciji javlja se kada
menadZeri prihvate inovacijske nac¢ine povecavanja fleksibilnosti poduzeca.
Pri tome menadZeri trajno rade na redefiniranju planova marketinga i
organizacijskih sustava, procesa i dizajna da bi i$li u korak s promjenjivim
trzi$nim okruZenjem i potrebama potro$aca. Fleksibilnost i dinami¢nost
nude osnovu za konkurentnu prednost manjih poduzeca nasuprot velikih,
koji imaju bolji pristup raspolozivim resursima.

2‘4 !NOVACIJSKl MENADZMENT MALOG IF SREDNJEG
- UGOSTITELJSKOG PODUZECA G it

L

TN R T, SR

Poduzetni¢ki menadzment podrazumijeva nezadovoljstvo trenuta¢nim
stanjem 1 svijest da je potrebno postupati drugacije. Inovacija proizlazi iz
neke od slijedecih situacija:

[ Inovacije proizlaze iz sljedecih situacija ]

neocekivani dogadaj, uspjeh ili neuspjeh

nepodudarnost pretpostavljencg i zbiliskog

promjene strukture trzista ili priviedne grane

demografske promjene

)
)
procesi ili zadaci koji zahtijevaju poboljsanja )
]
)
J

promjene znagenja ili gledanja na stvari

novosteceno znanje

INRNRANI

J

Inovacija je specificno orude poduzetnika/menadzera, sredstvo kojim
oni koriste promjene kao povoljne prilike za neki drugi posao ili usluznu
djelatnost. MoZemo ju prikazati kao disciplinu, moZemo ju nauciti, mozemo
Jju koristiti. Poduzetnici i menadZeri trebaju neprestano traZiti izvore
inovacija, promjene i njihove simptome koji ukazuju na povoljne prilike
za uspjesnu inovaciju. A potrebno im je znati i primijeniti nacela uspjesne
inovacije.”*

Inovacija (innovation) podrazumijeva promjenu. Javlja se kao
plod kreativnog, odnosno inventivnog rada koji svoju primjenu nalazi u
praksi. Inovacija je prema V. Sri¢i®® “transformacija novih ideja u korisne
proizvode ili usluge”. Kao podloga za inovacije sluzi kreativnost. Stoga se
inovacija kao osnova znanja poduzetni$tva temelji na sustavnom ispitivanju
podrudja promjena na kojima se obiéno mogu naéi povoljne prilike za
poduzetnistvo.
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Uspjesni su samo oni poduzetnici koji su spremni na inovacije jer je to
put kojim njihovo poduzeée postaje uspjesnije od konkurencije. S tim u
vezi Ed Roberts isti¢e? kako je poduzetnik centralna figura u uspjesnoj
tehnolo$koj inovaciji.

Sto je poduzeée vise okrenuto gostu i vodeno trzistem, funkcijske
odgovornosti postaju sve manje odijeljene, poduzecéa postaju fleksibilnija
1 otvorenija konkurentskom okruzju, spremna brzem reagiranju na
promjenjive potrosacke potrebe.

Ugostiteljska djelatnost kao usluzna prije svega naglaSava znacaj
kontinuiranog poboljSavanja i inoviranja u svrhu zadovoljenja potreba
gosta. Definicija vrijednosti kod potro$aca, odnosno gosta, promjenjiva je
kategorija i to iz viSe razloga :

e kao reakcija na stalne promjene u okruzenju i konkurentsku

ponudu,

¢ ulaskom novih konkurenata na trziSte s boljim ponudama, po nizim

cijenama,

e proizvod s novom — dodanom vrijednoS¢u postaje na taj nacin

“ocekivani proizvod”,

e potrosaé-gost kategoriju visoke usluge zamjenjuje kategorijom

niske cijene.

Upravo je to razlogom da se svako ugostiteljsko poduzece bori za svoje
pozicioniranje na hiper-konkurentskom trzistu na jedini mogudéi nadin, a
taj je neprekidno posvecivanje poboljSavanju i inoviranju. Usluge koje
prate ponudu proizvoda pomo¢i ¢e pri odabiru i medusobnom razlikovanju
pojedinih proizvoda, te ¢e na taj nacin pruzati jedinstvenu konkurentsku
prednost.

Besprijekoran rad i kvaliteta kategorije su koje danasnji gost jednostavno
zahtijeva 1 podrazumijeva njihovo postojanje. Gost trazi zadovoljstvo
i zadovoljenje kao rezultat ljudskog rada koji stvara uslugu. Upravo
¢e podru¢je usluga postati glavno podrucje za premasivanje njegovih
o¢ekivanja, ali i potencijalni izvor za zadovoljenje 1 najzahtjevnijih
kategorija gostiju. Stoga usluga u ugostiteljstvu mora uvijek biti posebna.
Ona, a ne sami fizi¢ki proizvod, ¢e se naci u zariStu o¢ekivanja suvremenog
gosta. Kako bi se u potpunosti prilagodilo potrebama i oéekivanjima svojih
gostiju, ugostiteljsko poduzede treba razvijati ponudu usluga koja ¢e u
potpunosti zadovoljiti gosta.

Neprekidno bi poboljsavanje takoder trebalo rezultirati nizim troskovima
i prijem&ivijoj organizaciji.”” Kako bi se osigurala lojalnost gosta s jedne,
ali i ostvarenje nizih troSkova s druge strane, poduzece mora biti sposobno
stvarati nove proizvode kao i nova poboljSanja usluge. Novi proizvodi
pruziti ¢e moguénost privlacenja novih gostiju i proSirenje kruga stalnih 1
odanih gostiju.

Stari koncept razvoja ugostiteljstva koji se, nazalost, i do danas zadrzao
u pojedinim ugostiteljskim poduzecima, bio je okrenut prema masovnom
trzi§tu. To je podrazumijevalo izradu standardnih proizvoda i pruzanje

% Sikavica,P,
Novak, M.,
Poslovna
organizacija,
Informator
Zagreb, 1999.,
str. 131-132.:
Poziv na izvor: E.
Roberts prema:
M. L. Tushman,
W. L. Moore,
Readings in the
Management
Innovation,
Second Edition,
Ballinger
Publishing
Company,
Cambridge,
Massachusetts,
1988., str. 151-
133,

97 Collins, E.G.C.
& Devanna, M.A.,
The new porta-
ble MBA (Izazo-
vi menadZmenta
u XXI stoljecu);
MATE Zagreb,
Zagreb, 2002., str.
155.
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standardnih usluga prosje¢nom gostu. Takav pristup stvarao je ve¢i obujam
prodaje za jeftino usluzivanje masovnog trzista. Ovaj pristup doZivio je svoje
promjene devedesetih godina uvodenjem poduzetnistva i privatne inicijative
u poslovanje ugostiteljskih poduzeca. Promjene koje su nastale odnose se
na okrenutost prema gostima, konkurentima i specifi¢nostima pojedinih
poduzeca.. Masovna trziSta tako se raspadaju i postaju specijalizirane 1
rascjepkane “trzi$ne niSe”, a poduzetnici u ugostiteljstvu svoju pozornost
usmjeravaju odabranim gostima koje prepoznaju kao pojedince, a ne kao
obic¢ne brojke na masovnom trzistu. Tako suvremeni gost sve vise zahtijeva
i dobiva precizni odgovor za svoje potrebe i sklonosti. Standardni proizvod
1 usluga zamjenjuju se individualnim. Sve jaci konkurentski pritisci dovode
do naglasavanja cjelovitog upravljanja kvalitetom u smislu ostvarenja
neprekinutog poboljsanja.

Inovativno poduzetnistvo ne podrazumijeva samo usmjerenost gostu
i inovaciji kao dvjema kljuénim poslovnim aktivnostima. Noviji pristupi
okrenuti su prije svega:

« nacinu na koji ¢e poduzeée zadovoljiti potrebe potrosaca

* postizanju jedinstvene konkurentske prednosti

» ponudi vece (dodane vrijednosti) gostu

» stalnom pracenju potreba gosta.

Novi koncept okrenut je stvaranju gosta za dugoro¢no razdoblje. To
bi znacilo da se kao krajnji cilj postavlja postizanje odanosti gosta kao
potroSaca, a ne stvaranje nove prodaje.

Gost Cini Zivotnu snagu poduzeéa bez granica (Boundaryless
Organizations). U poduzecu bez granica funkcije proizvodnje, nabave,
ljudskih potencijala, istrazivanja i razvoja, ratunovodstva i kontrole sve
su manje odijeljene kako poduzece postaje fleksibilnije 1 konkurentnije na
trzistu. Sto se poduzeée sve vise okrece potrebama i zahtjevima suvremenog
gosta poduzece bez granica gubi svoje funkcijske granice.

Gost je taj koji odreduje misiju poduzeéa. Bududéi da je misija poduzeca
stvoriti potroSaca — gosta, svako, pa tako i ugostiteljsko poduzece, ima dvije
osnovne funkcije: marketing i inovacije.

Inovacijsko poduzetnistvo ima svrhu stvarati ne§to novo, drugacije,
kvalitetnije ¢ime se veé doZivljena ugostiteljska usluga pretvara u neku
novu uslugu. Ta nova usluga u potpunosti zadovoljava gosta, odnosno, ve¢a
je od ocekivanja gosta. Inovativno poduzetniStvo predstavlja snagu koja
ugostiteljsko poduzece usmjerava prema stalnom rastu kvalitete proizvoda
1 usluga, a na taj nacin i ka veé¢im ekonomskim uéincima.
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2.5 FUNKCIJE MENADZMENTAMALOG | SREDNJEG
UGOSTITELJSKOG PODUZECA .

Menadzment definiramo kao skup procesa i aktivnosti poput: organizira-
nosti, kreativnosti, odgovornosti, odlucnosti, motiviranosti, komunikativno-
sti i drugih. Upravo se sveobuhvatnost aktivnosti moze nazvati i funkcija-
ma menadZzmenta.

U relativno kratkoj povijesti menadZzmenta, bilo je razli¢itih pokuSaja
definiranja njegovih funkcija. U nastavku se iznose samo neke:

e Fayol:
predvidanje, plan organizacije, motivacija, pracenje.
e Brech:
* plan, pracenje, koordinacija, motivacija.
e Koontz & O Donnel:
« plan, organizacija, pridobivanje, upravljanje, koordinacija, izvjeStava-

nje, financiranje.
* Drucker:
* odredivanje ciljeva, organizacija, motivacija, komunikacija, ocjena
uspjesnosti, profesionalni razvoj.

e Cole:
« plan, organizacija, motivacija, ocjena uspjesnosti.
e Deming:
* plan, provodenje, kontrola.
Mintzberg:
meduljudski odnosi (vodenje, koordinacija), informiranje (pracenje,
prenoSenje, predstavljanje), odlucivanje (poduzetniStvo, rjeSavanje
sporova, raspored sredstava pregovaranje).

Razvojni put menadZmenta imao je za posljedicu mijenjanje funkcija
menadzmenta.

Danas se, kako u velikim, tako i u malim i srednjim poduzeé¢ima, me-
nadzerske funkcije svode na pet osnovnih funkcija: planiranje, organizira-
nje, kadroviranje, vodenje i kontroliranje. Navedene funkcije moguce je
promatrati zasebno, ali njihova provedba unutar cjelokupnog menadzment
procesa neke organizacije nuzno zahtjeva njihovu medusobnu zavisnost pa
¢ak i sadrzajno preklapanje pojedinih funkcija.

Razlike se u funkcijama odnose na Sirinu obuhvata, sloZenost posla, di-
verzificiranost, odnosno podijeljenost na pojedine nositelje i/ili skupine no-
sitelja, a u ovisnosti o veli¢ini poduzeca i predmetu njegova poslovanja.

Menadzerske funkcije, u srednjim i malim poduzeéima, jednostavnije
su, §to ne znaci da su i manje znacajne, od istih u velikim poduzecima.

Tako e, primjerice, u malom ugostiteljskom poduzecu sve navedene
menadzerske funkcije biti sjedinjene u jednoj osobi. Ta je osoba vlasnik,
odnosno suvlasnici, ukoliko se radi o dva ili viSe vlasnika.
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%8 Dezeljin, J. i De-
Zeljin, J., "Me-
nadZment u malim
i novoosnovanim
poduzeéima”, Ra-
cunovodstvo, re-
vizija i financije,
Zagreb, 1999. br.
4/99, str. 107.

Ovisno o veli¢ini poduzeéa menadzerske funkcije, mogu se podijeliti 1
na vise osoba. MenadZerske funkcije, u tom bi se sluéaju, rasporedile u ovi-
snosti od organizacijske razine, vrste posla, odnosno sloZenosti pojedinog
zadatka. IzvrSitelji pojedinih funkcija bili bi funkcionalni menadZeri, na
¢elu s glavnim menadzerom poduzeca.

U nastavku, viSe ¢e se paznje posvetiti znacajkama pojedinih funkcija
menadZmenta.

5.1. Funkcia planiranja

Smatra se da je funkcija planiranja osnovna funkcija menadzmenta. Ma-
nifestira se u procesu definiranja ciljeva koje treba ostvariti, utvrdivanju
preduvjeta u kojima ¢e se ti ciljevi realizirati, izbora pravaca djelovanja,
sredstava, metoda i tehnika za njihovo postignuce. Pogreske, koje bi mo-
gle nastati u ovoj funkciji, mogu imati velike i teSke posljedice, narogito u
financijskom smislu.

Planiranje se ¢esto definira i kao racionalna vizija buduénosti. Ukljucu-
je izbor ciljeva i aktivnosti za njihovo ostvarivanje; vodi nas na odredeno
mjesto u buducénosti na koje Zelimo sti¢i i bezuvjetno podrazumijeva ino-
vativni duh menadzera.

Rezultat planiranja je plan, koji mora sadrzavati:*®

1. skup kvantitativno odredenih ciljeva i primjerenih pokazatelja koji

moraju biti uskladeni,

2. pokazatelji trebaju upucivati na optimalno ostvarivanje postavljenih

zadataka,

3. da bi se zadaci izvrsili i ciljevi postigli, plan mora predvidati sred-

stva, mjere i uvjete pod kojima e se to postiéi i
4. plan sadrzi predvidanje buduénosti kroz dinami€no kretanje.

Upravo ¢e se uspjeSnost menadZera temeljiti na njihovoj sposobnosti da
vide i misle dalekovidno, dobro razumiju dinamiénu okolinu i pronadu pra-
ve odgovore, za uspje$no poslovanje poduzecéa, u promjenjivim uvjetima.

Medutim, treba naglasiti da pravi plan ne postoji dok odluka o ulaganju
ljudskih ili materijalnih resursa nije donesena. Prije nego se odluka donese,
postoji tek planska studija, analiza ili prijedlog; ne postoji stvarni plan.

Dakle, planiranje predstavlja utvrdivanje zadataka, koji se mogu izvrsiti
u ograni¢enom vremenu i s ograni¢enim resursima, u svrhu postizanja Ze-
ljenih ciljeva. Upravo ¢e se uspje§nost menadzera temeljiti na njihovoj spo-
sobnosti da vide i misle dalekovidno, dobro razumiju dinamiénu okolinu i
pronadu prave odgovore, za uspjesno poslovanje poduzeca, u promjenjivim
uvjetima. Stoga, ova funkcija menadZmenta zahtijeva od menadzZera, da do-
bro poznaje prilike u vanjskom okruzenju u kojima ¢e se ostvariti plan rada,
svoje potencijalne goste, ali i ograni¢enja odnosno da realno dijagnosticira
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Sanse za razvoj, postavi ciljeve, analizira pretpostavke planiranja, identifi-
cira moguce alternative, izradi planove za pojedine segmente djelatnosti, te
predvidi tro§kove realizacije planova. Neizvjesnost i rizik je uvijek ograni-
Cavajudi &initelj jer su informacije kojima se raspolaze, te spoznaja i stva-
ralacka mo¢ ograni€eni. Najces¢i rizici su zbog nedostatka informacija ili
znanja i svakodnevne ljudske slabosti.

U svrhu ostvarenja funkcije planiranja posebno treba svratiti pozornost
na definiranje vizije, misije i ciljeva poslovanja. Za efikasnu realizaciju pla-
na od velike je vaznosti postojanje vizije. Rije¢ vizija dolazi od latinske ri-
jedi visio, a oznacava predodzbu ili zamisao nekoga buduceg stanja ili do-
gadaja. Vizija je umjetnost videnja onoga §to je nevidljivo drugima. Ona
predstavlja najduzi pogled u buduénost, odnosno predstavlja realnu sliku
nekoga Zeljenoga bududeg stanja. Ta je slika realna i privlacna. Vizija daje
odgovor na pitanje “Sto se u buduénosti Zeli postici i $to projektni menad-
Zzment znadi za poduzece?” i na taj nacin usmjerava zaposlenike, ¢lanove
tima na djelovanje u odredenom smjeru. Vizija usmjerava sve aktivnosti k
odredenom cilju. Za definiranje vizije odgovoran je menadzer te ¢lanovi
tima, koji mu pomazu u definiranju vizije. Na taj nacin postoje ve¢i izgle-
di da tim prihvati viziju.

Nakon §to se definira vizija projekta, pristupa se definiranju misije. Ri-
je¢ misija uZi je pojam od vizije 1 odgovara na pitanje “Kojim se poslom
bavimo?”. Misijom se odreduje osnovna svrha, odnosno razlog zbog koje-
ga se nesto zeli realizirati.

Ciljevi su krajnje tocke kojima su usmjerene aktivnosti i oni izrazavaju
rezultate koje treba ostvariti. Da bi se planirani ciljevi mogli ostvariti, treba
uskladiti ljudske i materijalne resurse, podijeliti radne uloge i koordinirati
pojedinaéne i skupne napore kroz proces organizacije rada.

Nakon definiranih ciljeva, pristupa se definiranju strategije. Strategija
predstavlja program akeija usmjerenih na ostvarenje odredenog cilja. Cilje-
vi pokazuju §to se Zeli posti¢i, a strategija odgovara kako to postici.

Bez dobrog plana, kojeg menadzer postavlja, ali i predstavlja svojim za-
poslenicima, oni ne¢e mo¢i razumjeti viziju poduzeca, niti ono §to se od
njih ofekuje. Dobar poslovni plan treba biti azuriran, s teku¢im promjena-
ma i prilagoden ciljevima poslovanja.

Kako je vec receno, planiranje je jedna od klju¢nih menadzerskih funk-
cija. NajceSée, menadzerske aktivnosti zapocinju planiranjem, a sve daljnje
aktivnosti bit ¢e ovisne upravo o njemu.
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Slika 16.

Povezanost funkci-
je planiranja s ostalim
menadzerskim funk-
cijama

Izvor: Megginson, W.
L.,et all., Small Busi-
ness Management,
Irwin Mc Graw-Hi-

Il Companies, Inc.,
USA, 1997., str. 117.

Slika 17.
Cikliénost organizacij-
skog planiranja

Izvor: Siropolis, N.C.,
MenadZment malog
poduzeca - Vodic u
poduzetnistvo, MA-
TE, Zagreb,1995.,
str. 292.

1. Planiranje
Odlu¢ivanje/odabiranje
organizacijskih postavki i
odredivanje programa, politika i
strategija za izvrSavanje istih.

[

2. Organiziranje

Odluéivanje, koja su sredstva i
aktivnosti neophodne za stvaranje
organizacijskih pretpostavki,

5. Kontroliranje odredivanje radnih grupa te

Odredivanje standarda, mjerenje dodjeljivanje prava i odgovornosti

odstupanja od postavljenih za njihovo izvrienje.

standarda i poduzimanje

korektivnih mjera za ostvarenje ‘f

planiranog.
3. Kadrovsko popunjavanje
Odabir, trening/usavrsavanje,
razvoj i potrebna profesionalna
orijentacija zaposlenika kako bi
se osigurala najvisa

4. Vodenje / produktivnost.

Pokretanje zaposlenika za obavljanje
poslova, komunikacija i motivacija
zaposlenih na izvrienje, vodenje prema
postavljenom cilju, informiranje
zaposlenih o radnim zadacima.

Neke od prepreka planiranju, u malim i srednjim ugostiteljskim podu-
zeéima, jesu: “strah od uc¢enja”, donosSenje nepouzdanih planova, ¢este pro-
mjene planova, postavljanje nerealnih i nemjerljivih ciljeva, ali i nepostoja-
nje adekvatnog tima, za stvaranje i provodenje planova.

x 252, Fx;{ﬁl.{.(:ijévorganizirah;]a i

Da bi opstali i razvijali se, poduzetnici trebaju pomo¢. Upravo to je razlo-
gom, da moraju biti sposobni, da precizno odrede vrstu pomoc¢i, koja im je
potreba.

Organizacijsko planiranje je cikli¢ne prirode, igra kljuénu ulogu u po-
slovnom planiranju, jer je ORGANIZACIJA ta koja nosi posao, njegove ci-

ljeve i sve njegove odnose.

Postavljanje

—

ciljeva
Vrednovanje C:)(irterg;)v:rgjae
izvrienja otre
' vjestinama

Zadovoljavanje
potrebe za
vjestinama

_ .
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MenadZerskom funkcijom organiziranja nastavljaju se aktivnosti nakon
planiranja. Organiziranje se definira kao “proces projektiranja organizaci-
je kojom menadzZeri ostvaruju postavljene ciljeve™”. Smisao je organizira-
nja osigurati da svi zadaci, koji su postavljeni, budu izvrSeni i ciljevi ostva-
reni.

Organizacija je “svjesno udruzivanje ljudi, kojima je cilj da odgovara-
juéim sredstvima ispune odredene zadatke s najmanjim moguéim naporom
na bilo kojem podrug¢ju drustvenog zivota™'®. Drugim rije¢ima to je grupa
ljudi koja radi zajedno na postizanju zajednickih ciljeva. Organizacije po-
stoje da bi proizvodile ili pruzale usluge koje ne mogu uciniti pojedinci -
samostalno.

Svrha je organiziranja uspostaviti formalni sustav uloga koje zaposleni
trebaju obavljati kako bi na najbolji nacin zajedno radili na postizanju cilje-
va. Uloge zaposlenika, unutar pojedine organizacije (malog i srednjeg ugo-
stiteljskog poduzecéa), moraju biti tako oblikovane da budu u skladu s nji-
hovim znanjem, sposobno$éu i motivacijom.

“Funkcija organiziranja ukljucuje razvitak organizacijske strukture, kroz
projektiranje 1 razdiobu poslova, odredivanje raspona kontrole i raspodjelu
vodec¢ih uloga. Tezi se formiranju strukture odnosa i autoriteta, koja

omogucéuje djelotvornu koordinaciju svih funkcija i napora poduzecéa.”''

Organizacijska struktura je “sustav odnosa medu ljudima radi izvrSava-
nja odredenih zadataka, to je najvazniji dio svake organizacije i svakog po-
duzeéa.”'*? Organizacijska struktura je ué¢inkovita ako omogucuje pojedin-
cima doprinijeti ciljevima tvrtke i ako doprinosi ostvarivanju planiranih ci-
ljeva uz minimum nezeljenih posljedica ili troSkova. Modeliranje struktu-
re organizacije je slozen zadatak jer je organizacija sustav gdje je postiza-
nje optimuma cjeline-poduzeca slozenije od postizanja optimuma pojedi-
nih njezinih djelova.

Proces organiziranja se odvija u etapama, od kojih su najznacajnije ana-
liza glavnih i pomo¢nih ciljeva, utvrdivanje i razvrstavanje aktivnosti po-
trebnih za ostvarenje ciljeva, grupiranje aktivnosti s obzirom na raspolozi-
ve resurse i radne situacije, delegiranje ovlasti suradnicima i koordiniranje
dodijeljenih ovlasti i protoka informacija.

[z navedebog slijedi da je organizacijska aktivnost vrlo vazna za Zivot,
uspjesnost i razvoj, ne samo velikog ve¢ i malog poduzeca.

[strazivanjem malih poduzeéa, koje su proveli autori Soumitra Dutta i
Philippe Evarard, iz Francuske, doslo se do zakljucka, da nema uspjesne or-
ganizacije bez uvodenja stalnih inovacija.

Temeljni model (SEIT) donosi se na slici br. 18.

% Cerovié Z., Ho-
telski menad-
Zment, Sveudiliste
u Rijeci, FTHM,
Opatija, 2003., str.
356.

190 Sikavica, P., No-
vak, M., Poslov-
na organizacija,
Treée izmjenje-
no i dopunjeno iz-
danje, Informa-
tor, Zagreb, 1999.,
str. 13.

101 Dezeljin, J. i
ostali, Poduzet-
nicki menadzment,
Alineja Zagreb,
1999., str. 232.

12 Cerovié Z., Ho-
telski menad-
Zment, Sveuciliste
u Rijeci, FTHM,
Opatija, 2003, str.
369.
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Slika 18.

Model SEIT (Small Organizacijske
Enterprises Informati- inovacije

on Technology)

Strateska ‘:> Europska mala cj Vanjske
zvor: Dutta, S, partnerstva poduzeca moguénosti
Evrard,P, “Informa-
tion Technology and ﬂ
Organisation within
European Small En-
terprises”, European
Menagement Journal, Tehnoloske
Great Britain, 1999., inovacije
Vol. 17, No.3, str. 241.

193 Mugler,
J., Betrieb-
swirtschafislehre
der Klein- und
Mittelbetriebe,
Springer Verlag,
Wien, 1995., str.
38-39.

Ovaj temeljni model, ukazuje na ¢injenicu da nema uspjesnog rasta i ra-
zvoja malog i srednjeg poduzeca, ukoliko se ne osiguraju:

« organizacijske inovacije,

« tehnoloske inovacije,

* izgradnja strategije odnosa kako s drzavnim tako i drugim organiza-

cijama i

« stalna prilagodba novim prilikama i izazovima iz okruZenja.

Izmedu ostalog, autori istiCu da je osnova dobrog organiziranja moti-
vacija zaposlenih, permanentno ulaganje u edukaciju i trening zaposlenih,
kako bi se osigurao usporedni razvoj kadrova i poduzeéa.

Zadatak je svakog menadzera, da organizira odredeni proces rada, unu-
tar poslovnog sustava, vodeci racuna o ulogama.

Jasno definirane ovlasti pojedinih nositelja funkcija unutar sustava,
osnova su za utvrdivanje odgovornosti, ali i podloga za uéinkovitiju
komunikaciju unutar organizacije.

253 Funkcjakedrovicana

Tehnoloske, ekonomske i drustvene promjene dovode do toga, da organiza-
cije u ostvarenju svojih ciljeva, sve vise i vi§e, ovise o ljudskom resursu.'®

Funkcija kadroviranja obuhvaca sljedece procese: analizu radnih mje-
sta, planiranje kadrova, odabir i pridobivanje kadrova, postavljanje i uvo-
denje u posao, naobrazbu i trening, motiviranje, unapredivanje, ocjenjiva-
nje 1 planiranje karijera kako bi se zadaci obavljali u¢inkovito i efikasno.
Usko je povezana s funkcijom organiziranja te se stoga Cesto obraduje za-
jedno s organiziranjem i formiranjem organizacijske strukture.
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Vazno je ukazati da je kadrovsko popunjavanje u malim poduzecima bit-
na i vrlo delikatna funkcija poduzetnika — menadzera.

O ulozi i1 znacenju kadrova, u malim i srednjim poduzeéima, govore u
prilog neke od teza autora J. Muglera'®:

TEZA 1: Mala i srednja poduzeca su samostalne gospodarske jedinice
koje doprinose stabiliziranju pluralistickog drustvenog poretka. Ona stva-
raju mnoga radna mjesta i unapreduju, vise nego velika poduzeéa, odgo-
vornost u poslovanju i sposobnost ljudi.

TEZA 2: Motivacija za rad i radno zadovoljstvo veéi su u malim i sred-
njim poduzeéima. Razlog ovome jest vlastita odgovornost i neposredni
osobni kontakti svih zaposienika.

TEZA 3: Mala i srednja poduzeca unapreduju kvalitetu Zivljenja potro-
Saca 1 zaposlenih. Ona osiguravaju opskrbu potro§aca u mjestu Zivljenja i
uvode zanimljiva radna mjesta.

TEZA4: Mala i srednja poduzeca pretezZito nude zanatska radna mjesta.

U nastavku nastojat ¢e se ukazati na prednosti, ali 1 poteskoce, koje se
javljaju u izvrSenju ove znacajne funkcije, u malim i srednjim poduzeci-
ma.lOS

PREDNOSTI:

* Mala i srednja poduzeéa imaju jedinstvenu priliku da u poduzecu
kreiraju atmosferu koja, za razliku od velikih poduzeéa, daleko brze
promovira efektivne performanse.

« Nije potrebno koristiti stare politike i nasljedene tradicije poduzeca.

 Zaposlenici redovito ¢ine manje skupine, u kojima je lakSe razvijati
kolegijalnost 1 koheziju izmedu ¢lanova skupine.

» Poduzece lakSe postaje uspje$na i visoko motivirana zajednica rada.

* Dolazi do povecanja kvalitete proizvoda i usluga koje poduzece pru-
Za.

 Takoder se povecava efikasnost upotrebe svih raspolozivih resursa.

 Lak3e se osigurava veca stabilnost, bolji meduljudski odnosi, humanija
klima, samopouzdanje zaposlenih i sli¢no.

NEDOSTACI:

* Menadzer — poduzetnik samostalno snosi odgovornosti za kvalitetno
izvrSavanje kadrovske funkcije.

» Ne postoji moguénost brze zamjene ljudskih resursa.

* S obzirom na limitirane resurse mala i srednja poduzeca, ne mogu
uvijek osigurati zaposlenicima place i beneficije poput velikih
poduzeca.

» Nesigurnost novog poduzeéa, ne moze jaméiti dugoroénu sigurnost
zaposlenja.

Zadovoljan i ponosan zaposlenik, u dobroj atmosferi predstavlja najve-

¢e bogatstvo malog i srednjeg poduzeca. Njihova prednost ogleda se kroz

1% Mugler,
J., Betrieb-
swirtschaftslehre
der Klein- und
Mittelbetriebe,
Springer Verlag,
Wien, 1995., str.

38-39.

195 Dezeljin, J., De-
zeljin J., “Menad-
Zment u malim i
novoosnovanim
poduzec¢ima”, Ra-
Cunovodstvo re-
vizija i financije,
Zagreb, No. 4/99,
str. 110.
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svakodnevni izravni kontakt i spoznaju vlastitog interesa, kroz ostvariva-
nje interesa poduzeca.

Narocito je to izrazeno u djelatnosti ugostiteljstva, koje je radno intenzivno
1 gdje ljudski ¢imbenik, ne moZe zamijeniti niti jedan stroj.

254 Funkciavodenja

Vodenje je najslozenija funkcija menadZmenta, a njena je svrha utjecaj na
ljude kako bi oni §to vise doprinijeli zajedni¢kom cilju.

Autori Weihrich i Koontz!'® definiraju vodenje, kao menadZersku funk-
ciju, koja podrazumijeva utjecanje na ljude, kako bi oni pridonijeli organi-
zacijskim 1 skupnim ciljevima i odnosi se pretezno na meduljudske aspek-
te upravljanja.

Moze se reci da je vodenje umjetnost utjecanja na ljude da oni rade spre-
mno, pouzdano, gorljivo, intenzivno i zanosno. Uspjesni vode ne stoje iza
skupine da bi je gurali, nego stoje ispred da bi je nadahnjivali i olaks$ali joj
napredovanje. Pritom se ne smije izgubiti iz vida da je vaZno ostvariti rezul-
tate, ali sredstvo za njihovo ostvarenje nikad ne smije ugroziti dostojanstvo
pojedinca. Prema ljudima se valja ophoditi s poStovanjem bez obzira na nji-
hov poloZzaj, jer svi sudjeluju u ostvarenju zajedni¢kog cilja.

Postignuée dobrih meduljudskih odnosa, preduvjet su uspjeha. Taj ée
uspjeh uglavnom ovisiti o vrlo jednostavnim stvarima, poput stvaranja pri-
jateljskog radnog ozragja i udobnijeg radnog mjesta.

Kako vodstvo podrazumijeva sljedbenistvo, a ljudi teZe slijedenju onih
koji im nude nacine zadovoljenja njihovih vlastitih potreba, Zelja i ogeki-
vanja, razumljivo je da vodenje ukljuduje motivaciju, stilove vodenja i pri-
stupe te komunikaciju.

U tom se kontekstu vodenje obi¢no sastoji od Cetiri grupe aktivnosti i
to:

* motiviranje zaposlenih,

= vodstvo,

* interpersonalni procesi, grupe i koflikti,

 komuniciranje.

Vodenje znaci poznavanje i iskoriStavanje znanja, sposobnosti, vjestina i
ostalih mogucnosti zaposlenika motiviranjem, a ne manipulacijom.

Motivacija je “teorijski pojam koji objasnjava zasto ljudi izabiru odre-
deni nacin ponaSanja u odredenim okolnostima”."’” Jako je proces motiva-
cije u sustini jednostavan, motivacija ipak nije jednostavan koncept budu-
¢i da se odnosi na razli¢ite potrebe, Zudnje, Zelje i mnogobrojne druge su-
bjektivne ¢imbenike. Svaki zaposleni ima potrebe, ali i teZnju, da zadovo-
lji te svoje potrebe. Zadatak je motivacije da pruZi poticaj zaposlenima da
ispune svoje potrebe.
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Proces motivacije donosi se na slici br. 19. Slika 19.

Proces motivacije
[ Zadovoljstvo poslom ]J

= [ Odgovornost I———-b[ Ponasanje

Inicijative Poboljsanje izvodenja
/ Poticaji / performanci —’

Uz motivaciju se veze pojam motiva i motivatora. Motiv se definira kao 198 vuyjig, v, Me-
“razlog odredenog ponaSanja, iskazivanja i primjene znanja te sposobnosti  nadzment ljudskog
u nekoj aktivnosti”.!® Motiv potie &ovjeka na odredeno ponasanje, auz to ~ Kapitala, Sveuti-

3 B N S 13 . st . 5 P ¥ @ . < liste u Rijeci, Fa-
motiv uévrséuje i definira ciljeve ponasanja. Motivatori su “stvari koje po- Kultet za turistic.
jedinca potiCu na djelovanje, odnosno sredstva pomocu kojih se mogu po- | i hotelski me-
miriti sukobljene potrebe ili naglasiti jedna potreba na nacin da joj se pri-  nadzment, Rijeka,
djeli prioritet nad drugim potrebama”.!® Oni su neka vrsta instrumentari- ~ 2004., str. 209.
ja kojima se zeli pojacati Zelja za nekim ostvarenjem i preko toga po- % Weihrich, H.,

sti¢i zadovoljstvo, te sredstvo pomocu kojeg se mozZe utjecati na pona-  Koontz, H., Me-
Sanje ljudi. nad:ment, MATE,
' " . 28 - N Zagreb, 1994., str.
MenadZzeri moraju prepoznati ono $to motivira njihove zaposlenike. S 464.

druge strane, zaposleni ¢e rado slijediti onog menadZera koji im osigura-
va zadovoljenje njihovih vlastitih potreba ili ciljeva. Dobre rezultate mogu
posti¢i samo primjereno motivirani ljudi, zbog toga je zadatak menadzera
otkriti prave nacine i tehnike poticanja svojih suradnika i znati upravljati
sukobima §to se mogu pojaviti. Najcesce koriteni motivatori su:

* novac (zarada),

* sigurnost zaposlenja,

* dodjeljivanje zanimljivih zadataka,

* javno pripisivanje zasluga,

* mogucnost usavr§avanja,

* moguénost napredovanja,

* participacija u odlucivanju,

« kakvoda radne sredine (Quality of Working Life — QWL),

 samopotvrdivanje i sl.

Novac ima smisla kao nagrada ako je, u §to je vecoj mjeri, odmjeren kao
nagrada prema postignucu. Druga vazna tehnika motivacije je osiguravanje
sudjelovanja zaposlenih u rjeSavanju problema i poslova, te u promisljanju
ucinkovitijih rjeSenja.
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Kakvocéa radne sredine jedan je od novijih i najzanimljivijih pristupa
motivaciji. To je sustavni pristup uoblic¢enju posla, koji obecava napredak
na Sirokom podrucju obogadivanja posla, ali u kombinaciji s pristupom
upravljanju utemeljenom na sociotehnickim sustavima. On podrazumijeva
ukljuéivanje zaposlenih da zajedno sa specijaliziranim struénjacima i me-
nadZerem tragaju za najboljim rjeSenjima koja omogucuju oblikovanje rad-
ne sredine za produktivniji rad. U okviru ove tehnike vodi se briga o do-
stojanstvu ljudi, atraktivnosti posla 1 kvaliteti radnog ambijenta. Radnici i
sindikat smatrali su ga sredstvom pobolj$anja radnih uvjeta i proizvodno-
sti te sredstvom opravdavanja visih placa. Koristile su ga drzavne agenci-
je radi osiguranja industrijske demokracije i minimiziranja radni¢kog ne-
zadovoljstva.''

Najvedi je uspjeh ako se vlastiti interesi zaposlenika uspiju pribliziti in-
teresima i1 potrebama poduzeca, na nacin, da interese poduzeéa zaposleni
dozivljavaju kao ostvarenje vlastitih interesa. Zadovoljavanjem Zelja u ¢o-
vjeka se stvara zadovoljstvo, osjecaj sredenosti i spremnost da bude ucin-
kovit u svome radu.

Menadzer je voda koji mora biti primjer i svojim akcijama voditi zapo-
slene, a vjestina vodenja sastoji se od sposobnosti uspjesnog i odgovorno-
ga koriStenja moc¢i. Mo¢ je kljucni izvor aktivnosti vodenja i obi¢no se jav-
lja s preuzetim poloZajem, obvezama i odgovornostima, struénosti, znanju
1 kompetenciji menadzera.

Taj utjecaj voda moze ostvariti na vi§e nacina — u rasponu od potpune
autokracije do potpune tolerancije, u kojem smislu se formiraju razliciti sti-
lovi vodstva:!!

« autokratski stil vodenja — centralizirani stil vodenja odnosno vodenje
orijentirano na zadatke. Zaposlenicima se dodjeljuju jasno definirani
zadaci te se oCekuje njihovo bespogovorno ispunjenje. Karakterizira
ga autonomno odlu¢ivanje vode i jednosmjerna komunikacija, odoz-
go prema dolje. Vodenje orijentirano na zadatke moze utjecati na pad
zadovoljstva ¢lanova projektnog tima, ali omogucava rast produktiv-
nosti.

+ demokratski stil vodenja — vodenje orijentirano na ljude. Karakterizi-

ra ga participacija podredenih u procesu donosenju odluka, a komuni-
kacija tece u svim smjerovima. Vodenje orijentirano na ljude, odnosno
na ¢lanove projektnog tima nastoji zadrzati sklad i poticati timski rad,
ali Cesto ne omogucava rast produktivnosti.
Laissez faire stil — karakterizaira ga odsustvo istinskog vode. Voda
izbjegava bilo kakav autoritet, dopusta zaposlenicima da sami biraju i
obavljaju zadatke najbolje §to znaju i mogu, izbjegava sukobe, ali ne
pokazuje inicijativu niti motivira suradnike. Komunikacije se odvija
uglavnom vodoravno.

Medu ostalim podjelama svakao valja istaknuti tzv. Likertov sustav 4
koji razlikuje:'?
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« Eksploatatorsko-autoritativni — voda nema povjerenje u svoje podre-
dene, sve se odluke donose na vrhu, podredeni rade sa strahom, funk-
cija kontrole koncentrirana je na razini vrhovnog menadzmenta.
Benevolentno — autoritativni — voda ima ne$to povjerenja u podre-
dene, ciljevi se postavljaju na razini vrhovnog menadzmenta dok se
tek neke rutinske odluke delegiraju na nize razine hijerarhije, funkci-
ja kontrole koncentrirana je na razini vrhovnog menadzmenta iako se
ponesto kontrole delegira na razinu srednjeg menadzmenta.
Konzultativni — voda ima poprili¢no ali ne poptuno povjerenje u voje
podredene, podredenima je dopusteno donoSenje manje vaznih odlu-
ka, komuniciranje je dvosmjerno, najvaznije sredstvo motivacije su
nagrade, a tek ponekad kazne, pojedini aspekti funkcije kontrole dele-
giraju se s viSih na niZe razine.

Participativno — grupni — menadZment ima potpun povjerenje u svoje
podredene, a proces donoSenja odluka ukljucuje sve razine hijerarhi-
je, komunikacija se odvija u svim smjerovima, motivacija se ostvaruje
putem participacije u oslucivanju, sudjelovanjem u postavljanju cilej-
va itd., odnosi izmedu nadredenih i podredenih su prijateljski.

Koji ¢e se stil vodenja odabrati, ovisi o osobinama menadZera, njegovih
suradnika, ali i o specifi¢nim stanju, zahtjevima, terminima i riziku u poje-
dinoj fazi Zivotnog ciklusa neke organizacije. Pri tome treba imati na umu
da svaki zaposlenik, bez obzira na sposobnosti, ima pravo da se s njim po-
stupa s postivanjem i dostojanstvom.

Komunikacija se moze definirati kao “prijenos informacija od posi-
ljatelja k primatelju uz uvjet da primatelj razumije informaciju”'®. To je
razmjena informacija, ideja 1 osjecaja verbalnim i neverbalnim sredstvima,
prilagodena drustvenoj prirodi situacije.'"* Komunikacija je osnova i uvjet
uspjeha svih meduljudskih privatnih i poslovnih odnosa na nacin da vjesti-
nom komunikacije pojedinac utjece na sugovornike. Ona ima klju¢nu ulogu
u stvaranju povoljnih ili nepovoljnih dojmova o pojedincu i organizaciji.

Kada se govori o komunikaciji u poslovnom kontekstu treba naglasiti
kako je komunikacija vitalan dio poslovanja, organizacije i menadZmenta.
Pritom se poslovna komunikacija realizira kako unutar tako i izvan organi-
zacije. U komuniciranju unutar organizacije sudjeluju svi djelatnici organi-
zacije sa svrhom ostvarenja nekog unaprijed zacrtanog plana, dok u komu-
niciranju izvan organizacije sudjeluju samo neki djelatnici organizacije koji
u svrhu nastajanja/plasmana proizvoda i usluga komuniciraju s vanjskim
okruZenjem (poslovnim partnerima, potro§acima i sli¢no).'
mentarna sustava; formalan i neformalan.''® Formalna komunikacija
unaprijed je planiran, sluzbeni proces prijenosa informacija u govore-
nom ili pisanom obliku, uskladen s potrebama organizacije. Stvara je i
potie sama organizacija jer je nuzna za obavljanje poslova. Realizira se u
dva kanala: vertikalnom (od vrha prema bazi i od baze prema vrhu) i hori-

3 Weihrich, H.,
Koontz, H., Me-
nadzment, op. cit.,
str. 4.

14 Fox, R., Poslov-
na komunikaci-
Ja, Hrvatska sve-
ucilisna naklada,
Pucko otvoreno
uciliste — Zagreb,
Zagreb, 2001.,
str. 13.

!15 Prema: Cetin-
ski, V., 1 Peri¢, M.,
Projektni menadz-
ment, Sveuciliste
u Rijeci, Fakultet
za turisticki i ho-
telski menadzment
Opatija, 2006., str.
104.

16 Eox, R., Poslov-
na komunikacija,
op. cit., str. 41.
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zontalnom/dijagonalnom. Neformalna komunikacija sloZena je komunika-
cijska mreza koja poc€iva na osobnim dodirima, prijateljstvu, naklonosti i,
za razliku od formalne, ne slijedi neku unaprijed odredenu liniju.
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Kontroliranje je mjerenje i ispravljanje pojedinacnog i organizacijskog
djelovanja, kako bi se osiguralo da dogadaji teku prema planu. Za to je
potrebno mjeriti uspje$nost, s obzirom na ciljeve i planove, pokazati gdje
dolazi do odstupanja od standarda i pomagati u ispravljanju odstupanja.
Ukratko, kontroliranje olak$ava ispunjenje planova. Upravljacka kontrola
vodi do cilja.""” Iako planiranje mora prethoditi kontroliranju, planovi se ne
ispunjavaju sami od sebe. MenadzZeri se rukovode planovima u koriStenju
resursa, kako bi se ispunili specifiéni ciljevi. Tako se aktivnosti provjerava-
ju da se ustanovi odgovaraju li planovima.'*®

Tako su planiranje i kontrola usko povezani — lice i nalije iste meda-
lje.

Proces kontrole uobicajeno sadrZava Getiri koraka:'?

1. utvrdivanje standarda,

2. mjerenje ostvarenih rezultata,

3. usporedba sa standardima, i

4. otklanjanje odstupanja od standarda i plana.

Prvi korak kontroliranja predstavlja odredivanje onoga $to ¢e se mjeriti
i utvrdivanje kriterija / standarda u provodenju planova, odnosno mjerenja
te u¢inkovitosti. Na taj na¢in, menadZment na vrijeme prima informacije o
odvijanju pojedinih aktivnosti odnosno moZe adekvatno pratiti 1 vrednovati
status 1 napredovanje u ostvarenju ciljeva.

Mjerenje ostvarenih rezultata obuhvaca pracenje i prikupljanje rele-
vantnih informacija (monitoring) na temelju kojih ¢e se moéi utvrditi
stanje i vrednovati performanse (evaluation) kako bi ih se u sljedecem
koraku moglo usporediti (comparison) sa standardima. Ova dva koraka
oznacavaju odnos izmedu stvarne i ocekivane ucinkovitosti.

Posljednji korak je polaziSte za otklanjanje svega §to je povezano s od-
stupanjima: menadzeri dobivaju priliku da mijenjaju planove, ciljeve, ot-
klanjaju prepreke, pobolj$aju organizaciju i sli¢no.

Kako u velikim, tako i u malim i srednjim poduzeéima sustav kontrole
djeluje kao “sustav povratne veze”.
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Formiranje ili postavljanje novog plana ili
preoblikovanje postojeceg plana i /ili
njegovog izvrienja

—

Poduzimanje
Ako_ —» korektivnih
postoje akcija
odstupanja
Usporedba
lzvr3enje Kontrola izvrienog sa
Plan | —b, plana —» izvrienja id utvrdenim
| standardima Nastavak
Ako ne ciklusa
postoje planiranje /
odstupanja kontrola

Kontroliranje mora biti prilagodeno planovima ¢ije pracenje treba ostva-
riti, kao 1 mjestima gdje se ti planovi ostvaruju. Ono treba u prvom redu
ukazati na bilo pozitivna bilo negativna odstupanja, osobito u najosjetljivi-
jim tockama plana.

Iako kontroliranje zahtijeva objektivne, precizne i primjerene pokazate-
lje, ono istodobno mora biti fleksibilno, a svaki sustav ili tehnika kojom se
ostvaruje mora uvazavati organizacijsku kulturu. Ako su pokazatelji uéin-
kovitosti pravilno odabrani i ako je moguce precizno utvrditi aktivnosti za-
poslenih, procjena u¢inkovitosti nije osobito slozena. No postoje i aktivno-
sti za koje je izuzetno sloZeno utvrditi pokazatelje, kao i brojne aktivnosti
koje je tesko izmyjeriti. Kontroliranje rezultata radnika u proizvodnji raz-
mjerno je lako, dok je to znatno teze za “neproizvodne” (usluzne) djelatno-
sti, ¢ije rezultate mogu prepoznati tek stru¢njaci pojedinih specijalnosti.

Kod malog poduzeéa funkciju kontrole najéeSce obavlja sam vlasnik/
menadzer, uz eventualnu pomo¢ racunovodstvenog strucnjaka. Medutim,
ako se radi o dva ili vi§e vlasnika, kao nositelj ove funkcije moze se pojavi-
ti jedan od vlasnika, odnosno partnera.

Na kraju, moguce je zakljuciti da su klju¢ svakog sustava nadzora, in-
formacije, koje menadzeru/poduzetniku omogucuju da usporedi stvarno i
planirano izvrSenje.'"?

Stoga, iako ima vi$e teoretskih pristupa funkcijama menadZmenta, sve
se temelje na pet osnovnih funkcija: funkcija planiranja, funkcija organizi-
ranja, funkcija kadrova, funkcija vodenja i funkcija kontroliranja.

Karakteristika je ovih menadzerskih funkcija u malim i srednjim ugo-
stiteljskim poduzeéima da su jednostavnije od istih, u velikim poduzecéima,
§to ne znaci da su i manje znacajne.

Slika 20.
Ciklus planiranje /
kontrola

Izvor: Bone, L. E.,
Kurtz, D. L., Manage-
ment, McGRAW-HILL,
INC., USA, 1992., str.
441.

19 Siropolis, N.C.,
Menadzment ma-
log poduzeca,
MATE Zagreb,
1995., str. 372.
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Slika 21.
Hijerarhija
menadZmenta

Izvor: Boone, L. E.,
Kurtz, D. L., Menad-

Zment, Mc Graw - Hill,
Companies Inc., USA,

1993, str, 9.

B "

Broj razina menadzmenta ovisit ¢e prij e svega o: vrsti organizacijske struk-
ture poduzeca, o stupnju centralizacije odnosno decentralizacije, te “dubi-
ni” i “visini” organizacije.'?!

Prema raznim autorima, postoje dvije, tri ili Cetiri razine menadZmenta.
U organizaciji menadZmenta poznate su tri razine menadzmenta: vrhovni
menadzment, srednji menadzment i nizi menadZzment.

VRHOVNI MENADZMENT je najvisa razina menadZmenta (TOP MENAD-
ZMENT). Cine ga glavni ili prvi menadZer ugostiteljskog poduzeéa, s po-
mocnicima ili savjetnicima (ukoliko je menadZment s viSe ¢lanova me-
nadzerskog top tima). To su u praksi naj¢e$ce: general manager, pomoénik
generalnog menadzera, menadzer hrane i pi¢a (Food and Beverige Mana-
ger), direktor prodaje (Product Manager), financijski direktor i sliéno.

SREDNJI MENADZMENT (MIDDLE MENADZMENT) u organizacijskoj
strukturi ugostiteljskih poduzeca ¢ine: Sef kuhinje, Sef servisa (ili $ef sale),
Sef recepcije, domacica hotela, Sef odrzavanja (tehnicke sluzbe hotela), Sef
nabave, Sef odjela kadrova, Sef obracuna i kontrole, Sef knjigovodstva itd.

NIZI MENADZMENT (FIRST LEVEL MENADZMENT) obiéno &ine: Sef
sale ili rajona u sali, Sef smjene u kuhinji, Sef odjela kuhinje, Sef smjene re-
cepcije, Sef izdvojenog objekta te ostali rukovoditelji, koji su u organizacij-
skom ustroju podredeni, menadzeru srednje razine.'*

U mnogim malim poduzecéima, vlasnik je ujedno i menadzer, te na taj
nacin 1 jedini ¢Jan menadzerskog tima. Medutim, promjenama u organiza-
ciji, u smislu Sirenja (veca i kompleksnija organizacija), javlja se potreba
uvodenja sofisticirane organizacijske strukture.

i)
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Lo

Prof. Radi$i¢'® razlikuje dvije razine menadzmenta (hotela) i to:

 vrhovni menadzment i

* operativni menadZment.

Danas je sve viSe prisutna tendencija snizavanja broja razina menad-
zmenta. Kao razlog tome navode se tri osnovna ¢imbenika: razvoj kadrova,
kolicina i brzina prijenosa informacija, te demokratizacija i standardi.'*

Razina menadZmenta, u ugostiteljstvu, odredena je samom veli¢inom
ugostiteljskog poduzeca. Upravo ¢e razine menadZzmenta i veli¢ina ugosti-
teljskog poduzeca odrediti organizacijsku strukturu poduzeéa.

Mala ugostiteljska poduzeca organizirat ¢e svoje poslovne funkcije
najcesce u obiteljskom krugu, te na taj nacin osigurati svoje mjesto na trzistu.
U sluéajevima (u praksi vrlo rijetkim zbog specifi¢nosti ove djelatnosti)
kada se vlasnik javlja kao menadzer i, kako je to ve¢ naglaseno, jedini
¢lan menadzerskog tima, ne moZemo govoriti 0 razinama menadZmenta,
odnosno u tom sluéaju govorimo o jednoj razini menadZmenta.

Dvije, odnosno tri razine menadZzmenta najéesce se javljaju u srednjim
ugostiteljskim poduzec¢ima, iako suvremene tendencije smanjuju razine
menadzmenta.

Ta nova zakonitost, smanjivanja razina, rusi formalnu organizacijsku
strukturu, mijenja strogu podjelu rada, a sve veci stupanj izobrazbe i ko-
li¢ina informacija, omoguéuje sve vecu univerzalnost, koja dovodi do de-
mokratizacije menadzmenta i izvrSitelja, a gostu koji koristi usluge, u hote-
lu, omogucuje da brze ostvari o¢ekivanu hotelsku uslugu, na sustavu “vri-
jednost za novac — value for money” 1 “vrijednost za uloZeni napor — value
for effort”.!2

26 1 Vrhovm ‘henadimgnt

Vrhovni se menadzment uvijek nalazi na Celu ugostiteljskog poduzeéa.
Moze ga €initi jedna ili viSe osoba, koju bira vlasnik i kome ona ogovara za
svoj rad i poslovanje. Vrhovni, odnosno top menadzment, snosi odgovor-
nost za upravljanje nad poduzecem.

Medu kljucne zadatke svakog genaralnog menadzera Andrall E. Pearson
ubraja:'* oblikovanje radne okoline, postavljanje strategije poduzeda, ras-
poredivanje sredstava, razvijanje menadzera na nizim razinama u organiza-
ciji, izgradnja organizacije i nadgledanje poslovanja.

“Vrhovni je menadZzment samostalna izvr$na funkcija u sklopu organi-
zacijskog menadzmenta. Bez sposobnosti uspjesnog menadzmenta nema
niti uspje$nog poduzeca. Klju¢, za obavljanje menadzerskih zadataka, jest
postojanje jasne definicije njegove uloge unutar organizacije, kao i postoja-
nje odredenog stupnja slobode odlucivanja ili autoriteta, koji ¢e poduprijeti
akcije menadzmenta. Od menadzmenta se ne oc¢ekuje da neposredno obav-

123 Berc Radisi¢, B.
i ostali, Organiza-
cija rada u hotelu,
Hotelijerski fakul-
tet Opatija, 1994.,
str. 23.

124 Avelini Holje-
vac, L. i dr., “In-
tegralni sustavi
upravljanja pot-
punom kvalite-
tom”, Fakultet za
turisticki i hotelski
menadZment Opa-
tija, 2000., str. 86
—89.
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Holjevac, L.i dr.,
“Integralni susta-
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tom”, Fakultet za
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ski menadzment
Opatija, 2000., str.
88. i Avelini Ho-
ljevac, L. i Cetin-
ski, V., "Public
and Private Sector
Synergy in Touri-
sm — Public-Priva-
te Partnership Mo-
dels”, Dialogue of
Public and Priva-
te Representatives
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mics, Bratislava,
CD ROM Procee-
dings, may 2007.,
str. 216.

126 Sikavica, P., No-
vak, M., Poslovna
organizacija, In-
formator Zagreb,
1999., str. 406.
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Grafikon 3.

Struktura radnog vre-
mena vrhovnog me-
nadzmenta

Izvor: Sikavica, P,
Novak, M., Poslovna
organizacija, Infor-
mator, Zagreb, 1999.,
str. 403.

lja poslove vezane uz glavnu djelatnost poduzeca, nego da angazira sve ras-
poloZive resurse, kako bi se ta djelatnost $to bolje odvijala.

Zato generalni direktor, neke tekstilne tvrtke, ne Siva odijela, trener ne
zabija golove, niti dirigent svira bilo koji instrument tijekom koncerta.”!?’

Aktivnosti vrhovnog menadZmenta, prema strukturi radnog vremena,
donose se na grafikonu br. 3.

Planiranje Organiziranje Kontrola

Uocljivo je da, najvise svog raspolozivog vremena, vrhovni menadZment
tro$i na planiranje (strategijsko), neSto manje za organiziranje, a najmanje
na kontrolu.

Vrhovni menadzment, kao glavni svoj zadatak, ima donoSenje ciljeva, na
razini cjelokupnog poduzeca. Najcesce je rije¢ o strateSkim ciljevima koji
se ti€u organizacije u cjelini te svih ¢imbenika koji se mogu predvidjeti, a
imaju utjecaja na njezino poslovanje u buduénosti, poput:

« veli¢ine organizacije (rast, spajanje, gaSenje),

 opsega proizvodnje (broj i vrste proizvoda/usluga),

* velicine trziSta (udjel na trziStu, Sirenje na nova trZista, napustanje
udjela trzista),
financijske strukture poslovanja (udjel vlastite i tude imovine, ulaga-
nje viSka sredstava),

- upravljanja ljudskim potencijalima (politika zapo§ljavanja i najbolje

iskoriStenje vjeStina i sposobnosti postojecih ljudi),

uvodenja novih tehnologija (kompjuterizacija, internet, ...),

* odnosa s drustvenom zajednicom (briga o drustvu, briga o radniku,
ekologija...).

Osnovna je zada¢a vrhovnog menadZmenta, da dobro organiziraju
poduzece, da pri tome poStuju svoje podredene, te da u okviru svojih
ovlastenja i sposobnosti pomognu drugima u ispunjenju njihovih teznji, bez
obzira radi li se o gostima ili zaposlenima.
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216.2] Srednji menadzment

Srednji menadzment ¢ine menadzZeri, koji su za izvrSenje odgovorni
¢lanovima top menadzerskog tima, a njima su odgovorni ¢lanovi
menadzerskog tima prve razine. To su menadZeri koji samostalno vode
poslove, pogone, profitne centre, sluzbe, odjeljenja ili poslove, koji su
po svojem obimu veoma sloZeni, ali se ne odnose na poslove od ukupne
strukture zadataka cijelog hotelskog poslovanja.'?

Ova razina menadzmenta, u ugostiteljskom poduzeéu, najcesée utjece
na aktivnosti u svezi provodenja poslovne politike, u okviru svojih ovlaste-
nja, odnosno prava na odlucivanje.

Srednji menadZment organizira, koordinira i analizira rad odredenih or-
ganizacijskih cjelina, u provodenju poslovne politike ugostiteljskog podu-
zeda.

Autori Sikavica i Novak'?? ukazuju na specifi¢nost poloZaja i uloge sred-
njeg menadZmenta, koja se ogleda kroz njihovu trostruku ulogu:

1. podredenih (u odnosu na svoje Sefove),

2. ravnopravnih kolega (prema drugim menadzZerima na srednjoj razi-
ni menadzmenta),

3. nadredenih (prema svojim radnim timovima).

Uspjesnost srednjeg menadzmenta, proizlazi iz menadzerskih sposob-
nosti, za izvrSavanje svake od dodijeljenih im uloga. To je i razlog da je ulo-
ga menadZera, na ovoj razini, narocito teska i odgovorna.

Funkcije menadZmenta odreduju njegovu razinu i potrebno vrijeme za
izvrSavanje postavljenih zadataka.

Planiranje Organiziranje Kontrola

Vidljivo je da menadzeri srednje organizacijske razine svoje raspolozivo
vrijeme, u jednakim dijelovima, koriste za obavljanje pojedinih menadzer-
skih funkcija.

Sukladno svojoj poziciji, u organizacijskoj hijerarhiji, menadzment sred-
nje razine, zaduZzen je za utvrdivanje ciljeva pojedinih poslovnih funkcija.

128 Cerovi¢, Z.,
“Middle manage-
ment u hotelijer-
stvu Hrvatske”,
13. bienalni znan-
stveni susret, Ho-
telska kuca 96:
“Total quality to-
urism & hospita-
lity management”,
Opatija, 1996., str.
42 —43.

129 Sikavica, P., No-
vak, M., Poslovna
organizacija, In-
formator, Zagreb,
1999., str. 407.

Grafikon 4.

Struktura radnog vre-
mena srednjeg me-
nadzmenta

Izvor: Sikavica, P,
Novak, M., Poslovna
organizacija, Infor-
mator, Zagreb, 1999.,
str. 403.
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Grafikon 5.
Struktura radnog
vremena nizeg
menadzmenta

Izvor: Sikavica, P,
Novak, M.,.Poslovna
organizacifa, Infor-
mator, Zagreb, 1999.,
str. 403.

Rije¢ je o tzv. taktickoj razini planiranja gdje se planovi razraduju na
toéno definirane zadatke namjenjene poznatim izvrSiteljima.
Karakteristi¢na pitanja takti¢kog planiranja odnose se na:
« koli¢inu i vrstu proizvoda/usluga planiranih za prodaju,
« koli¢inu i vrstu proizvoda i usluga planiranih za proizvodnju/izvrSe-
nje,
broj ljudi potrebnih za planirano pruzanje usluga,
« vremenske rokove,
* planiranje godi$njih troskova uprave i prodaje,
« odabir kanala distribucije i ugovori sa posrednicima,
« trening menadzZera i ostalog osoblja,
« unaprijedenje kvalitete.

. Nizi menadzment

Nizi menadZment (First Level MenadZment, poslovni kadar, operativni me-
nadZzment) pruza pomo¢ zaposlenicima, u obavljanju svakodnevnih poslo-
va. Vodi, usmjerava i kontrolira pripremu i pruzanje ugostiteljskih usluga u
svojim poslovnim jedinicama.

Planiranje Organiziranje Kontrola

S obzirom na svoj poloZaj, nizi menadzment ima mogucénost najpreciz-
nijeg odredenja problema, buduéi da svakodnevno izravno suraduje s djelat-
nicima, koji obavljaju odredene operativne zadatke.

Nizi menadZment, za izvrSavanje povjerenih im zadataka odgovoran je
srednjem menadzmentu. On obavlja specifi¢ne poslove, izvrSava specifi¢ne
obveze i nosi odgovornost operativnog karaktera.

U ugostiteljskim poduzeéima nizi menadZment obi¢no ¢ine: Sef smjene
u kuhinji, Sef slasti¢arnice, Sef smjene na recepciji, Sef izdvojenog objekta u
sklopu poduzeca, tajnik ureda generalnog direktora, te ostali Sefovi koji di-
rektno rukovode djelatnicima, odnosno izvrSiocima tehnickih zadataka.

Aktivnosti niZzeg menadZmenta, prema strukturi radnog vremena, donosi
se na grafikonu br. 5.
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Moze se zakljuciti, da najviSe svog raspolozivog vremena, nizi menad-
zment tro$i na kontrolu, neSto malo manje na organizaciju, dok najmanje
trosi na planiranje, koje je “rezervirano” za viSe razine menadZmenta.

Kod postavljanja, najnizarazina menadZmenta zaduZena je za utvrdivanje
operativnih ciljeva i zadataka pojedinih radnih grupa. Takoder, menadZeri
ove razine moraju biti sposobni to¢no podijeliti zadatke izvrSiteljima i posti¢i
uskladenost radnog doprinosa svakog pojedinca s ciljevima i planovima
organizacijskog dijela.

Za ovu razinu menadzmenta P. Drucker kaze: Danas su “nadzornici”
neka vrsta “amortizera” izmedu viseg rukovodstva, sindikata i radnika. I
poput svih “amortizera”, glavna im je uloga da primaju i ublazavaju udar-
ce.

Za mala poduzeca, karakteristi¢no je da se na pocetku svog razvojnog
puta, sastoje od vlasnika-direktora i nekoliko zaposlenih osoba. U toj po-
¢etnoj fazi, nije potrebna organizacijska shema, dodjeljivanje odgovorno-
sti, niti odredenje razina menadzmenta.

Istrazivanja razina menadzmenta, u malim i srednjim ugostiteljskim po-
duzedima, pokazuju medusobne razli¢itosti, Sto potvrduje ranije iznesene
tvrdnje.

Broj razina menadzmenta ovisi, izme du ostalog, 1 o vrsti organizacijske
strukture pojedinog poduzeca.

Tako najveéi broj malih ugostiteljskih poduzeéa imaju samo jednu ra-
zinu menadZmenta. Pri tome, kada se govori o jednoj razini menadZmenta,
tada se pod tim podrazumijeva top, odnosno vrhovni menadzment, kao naj-
visa razina menadZmenta.

20%

O Jedna razina menadZzmenta B Dvije razine menadzmenta

Navedeni podataci pokazuju direktnu povezanost organizacijske struk-
ture i razina menadZmenta.

Dvije razine menadZzmenta ukljucuju: vrhovni i operativni menadzment
u ugostiteljskom po du zecu. Pri tome, pod operativnim se menadZmentom

Grafikon 6.

Razine menadzmen-
ta malih ugostiteljskin
poduzeca



V. Cetinski, I. Milohnié, M. Peri¢: Menadzment malog i srednjeg ugostiteljskog poduzeca

podrazumijeva: Sef kuhinje, Sef sale, odnosno voditelja ugostiteljskih obje-
kata.

Istrazivanja organizacijske strukture i razina menadZmenta, u malim i
srednjim ugostiteljskim poduzeéima, pokazalo je meduovisnost ovih dvaju
kategorija. U najveéem broju malih poduzeca vlasnik je ujedno i menadzer,
te jedini ¢lan menadzerskog tima.

U srednjim se ugostiteljskim poduzeé¢ima pojavljuju tri razine menad-
zmenta (vrhovni, srednji i nizi), za razliku od jedne razine menadZmenta
(vrhovni), tipiéne za mala ugostiteljska poduzeca.

U najranijoj fazi, svaki zaposleni obavlja vi§e razli¢itih poslovnih zada-
taka, a sam vlasnik — direktor ukljucen je u najdetaljnije vidove poslova-
nja. On se pojavljuje kao nosilac i operativne funkcije. Medutim, razvojem
poduzeca dolazi do promjena, te se namece i potreba zaposlja vanja veéeg
broja djelatnika, kojima se dodjeljuju specifiéni radni zadaci. Upravo hije-
rarhijska podijeljenost (prema razinama menadZmenta), predstavlja okomi-
ti rast, koji podrazumijeva odnos izmedu nadredenih i podredenih u podu-
zedu, u smislu autoriteta i odgovornosti. Razine menadZmenta, direktno su
odredene veli¢inom ugostiteljskog poduzeéa i kvalitetom usluge, koja se
ostvaruje, u pojedinom ugostiteljskom poduzecu.

130 Buble, M. i osta-
li, Strategijski me-
nadZment, Eko-
nomski fakultet
Split, 1997., str.
110.

131 Zugaj, MLi osta-
li, Organizacija,
Fakultet organiza-
cije i informatike
Varazdin, 1999.,
str. 524.

Nema uspje$nog poduzeéa bez razumijevanja pojma organizacijske kultu-
re. Vaznost organizacijske kulture ogleda se kroz razli¢ite aspekte organi-
zacije poduzeca, vrste organizacijske strukture, menadzerskog stila, nac¢ina
provodenja kontrole i sliéno.

Iako je vremenski gledano, pojam organizacijska kultura novijeg datu-
ma, njegove sustinske i sadrzajne odrednice, koriste se u pojedinim znan-
stvenim disciplinama, veé duZe vrijeme. Stvarni prodor organizacijske kul-
ture, u svijet znanosti, poceo je 1972. godine, s objavljivanjem poznate
knjige-bestselera Petersa i Watermana “U potrazi za izvrsno$¢u”. Ova su
dvojica autora bili prvi, koji su ukazali na organizacijsku kulturu, kao jedan
od najvaznijih ¢imbenika uspjeha kompanija. Prvi znanstveni i struéni ra-
dovi, na temu organizacijske kulture, javljaju se tek prije dvadesetak godi-
na. Poznato americko sveuciliSte Harvard, tek 1981. godine, u svoj nastav-
ni plan, uvodi prvi kolegij iz “korporacijske kulture”.!3

“Govoredi u najSirem ili najopéenitijem smislu, organizacijska kultura
je specifian obrazac ponaSanja u poduzecu, koji odrazava nacin ponasanja
i stil Zivota i rada poduzeca, te grupa i pojedinaca, unutar poduzedéa.”"!
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2.7.1. Definicije organizacijske kulture - Y

Definicija organizacijske kulture ima velik broj, moglo bi se re¢i, koliko i
autora koji se njome bave. Potpune i precizne definicije nema. U nastavku
navode se samo neke: *?

Organizacijska kultura obuhvaca sustav ideja i koncepata, obicaja, tra-
dicija, procedura i navika za djelovanje u posebnoj makrokulturi (Ha-
ris, Moran, 1981.).

Organizacijska kultura je niz vrijednosti, normi i uvjerenja (Handy,
1986.).

Organizacijska kultura je implicitna, nevidljiva, intrizi¢na i informalna
svijest organizacije, koja usmjerava ponaSanje pojedinca i koja se
oblikuje iz njihovog ponasanja (Scholz, 1987.).

Kulturu organizacije predstavljaju pravila ponasanja, uvjerenja i
vrijednosti koje vrijede u nekoj organizaciji (Petz, Sulak, 1991.).
Kultura je relativno trajan i specifi¢an sistem oblika ponaSanja, vrijed-
nosti, uvjerenja, normi i obi¢aja koji odreduje organizacijsko ponasa-
nje, misljenje i usmjerava sve aktivnosti pojedinaca i grupa koji ih sa-
&injavaju (Bahtijarevié-Siber et.al. 1991.).

Organizacijska kultura je skup osnovnih pretpostavki i vjerovanja, pri-
hvacenih od ¢lanova neke organizacije, tj. organizacijska kultura je
model osnovnih pretpostavki, koju je odredena grupa ljudi izmislila,
pronasla i razvila, u procesu ucenja, kako bi rjeSavala svoje probleme
adaptacije na okolinu i unutra$nje integracije (Vila, 1992.).

Po Scheinu organizacijska kultura je skup temeljnih pretpostavki i pri-
¢a, koje su zajednicke ¢lanovima organizacije i koji je temeljni nacin
percepcije samog sebe 1 svoje okoline (Kav¢ic, 1992.).
Organizacijska kultura je sklad zajedni¢kog znanja, ali i zajednickih
spoznaja ¢lanova organizacije, koji ostaju na razini prakti¢nih spozna-
ja i koje kontroliraju ponasanje ¢lanova organizacije (Kav¢i¢, 1992.).
Organizacijska kultura se izraZzava kroz ponasanje zaposlenih, te kroz
povijest i tradiciju poduzeca, dugogodisnju vrijednost marki, korpora-
cijski identitet, miks racionalnih i intuitivnih tehnika vodenja poduze-
¢a, dugoro¢an odnos prema potro§ac¢ima, kvaliteti, te servisu i odrza-
vanju proizvoda (Cingula, 1992.).

Organizacijska kultura je na¢in Zivota i rada u poduzecu. Organizacij-
ska kultura je sistem vrijednosti, uvjerenja i obi¢aja unutar neke orga-
nizacije, koji su u interakciji s formalnom strukturom provode¢i nor-
me pona$anja. Ona predstavlja osobnost odnosno karakter ili persona-
lity poduzeca (Sikavica, Novak, 1993.).

Kultura je, kad je rije¢ o organizacijama, op¢i obrazac ponaSanja,
zajedni¢kih uvjerenja i vrijednosti njihovih pripadnika. O njoj
se moze zakljudivati iz onoga $to ljudi govore, Cine 1 misle unutar

kultura organiza-
cije i promjene”,
Poslovna analiza i
upravljanje,
Casopis za me-
nadZment i nje-
govu struénu pot-
poru, Zagreb, No.
4/5, 2000., str. 7.
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organizacijskog ambijenta. Ona ukljucuje ucenje i prenosenje znanja,
uvjerenja i obrasce ponasanja tijekom nekog razdoblja, $to znaci da je
organizacijska kultura prili¢no stabilna i da se ne mijenja brzo. Ona
¢esto odreduje ton kompanije i uspostavlja podrazumijevana pravila
ponasanja ljudi (Weihrich, Koontz, 1994.).

* Kulturu organizacije ¢ine njeni c¢lanovi, njihovi obicaji, oblici
ponaSanja te odnos prema radu i prema samoj organizaciji (Bennet,
1994.).

Dakle, organizacijska kultura je karakterizirana stavovima, normama,
vrijednostima i pogledima vecine zaposlenih u poduzec¢u i zato predstavlja
okvirnu orijentaciju ponaSanja u poduzecu i utjee na nacin organiziranja
poduzeca, na ostvarenje vizije, misije i ciljeva. Zadaca organizacijske kul-
ture sastoji se u operacionalizaciji menadZzmenta i pretvaranju u specifi¢ne
vrijednosti i norme ponasanja u organizaciji.

Temeljne vrijednosti pojedine organizacijske kulture ¢ine mnogobrojni
¢imbenici. Posebno mjesto u ouvanju, istraZivanju i preno$enju organiza-
cijske kulture zauzimaju: obicaji i rituali, simboli, norme, vrijednosti, sta-
vovi 1 uvjerenja te jezik i komunikacija.

Nadalje, znacajni ¢imbenici, koji imaju izuzetnu ulogu, kako prilikom
stvaranja organizacijske kulture tako i kasnije za njezina razvitka, jesu prije
svega: ciljevi 1 misija organizacije, strategija, stil menadzmenta, tehnologi-
ja, ljudi, sustav nagradivanja, struktura i procesi te zadaci.

U prakti¢nom smislu, svaka organizacija donosi vlastite akte, pravilnike
1 izraduje kodeks ponaSanja i dokumente koji definiraju nacin rada, infor-
miranja i arhiviranja, brigu o imovini, inventaru i zaposlenicima te se moze
re¢i da na taj naCin svaka organizacija razvija i njeguje vlastitu organiza-
cijsku kulturu.

Robbins kao bitne znadajke organizacijske kulture posebno isti¢e:'*

- individualnu inicijativu — stupanj odgovornosti, slobode, i inicijative

koje imaju pojedinci,

- toleranciju rizika — stupanj do kojeg se zaposlenici poti¢u da budu

egresivni, inovativni i skloni riziku,

- usmjerenje — stupanj do kojeg organizacija zadaje jasne ciljeve i oCe-

kivanja,

- integraciju — stupanj do kojeg se jedinice unutar organizacije poticu

na suradnju,

- potporu menadzmentu — stupanj do kojeg menadzeri daju jasne upu-

te, pomoc¢ i potporu podredenima,

- kontrolu — broj pravila i propisa te koli¢ina izravnog nadzora nad za-

poslenima,

- identitet — stupanj do kojeg se pripadnici radije identificiraju s orga-

nizacijom nego s posebnom radnom skupinom ili profesionalnim po-
dru¢jem,
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- sustav nagradivanja — stupanj do kojeg se dodjeljivanje nagrada te-
melji na kriterijima radnog ucinka zaposlenika za razliku od godina
sluzbe, pristranosti i slicno,

- toleranciju sukoba — stupanj do kojeg se zaposlenici poti¢u da otvo-
reno iznesu na vidjelo sukobe i kritiku,

- komunikacijski model — stupanj do kojega su organizacije ogranice-
ne na formalnu hijerarhiju i vlast.

Prilikom proucavanja organizacijske kulture, treba imati na umu da kul-
tura naroda, kao i regionalna potkultura, imaju snazan utjecaj na stvaranje
i odrZavanje organizacijske kulture, buduéi da u organizacije unose svoje
vrijednosti.'** Opcenito govoredi, brojni su ¢imbenici unutarnje i vanjske
okoline poduzeéa, koji u medusobnoj interakciji odreduju organizacijsku
kulturu, a na taj na¢in i menadzment pojedine organizacije.

- 27.2 Vrste organizacijske kulture

Iako je znano, da svako poduzece ima svoju specificnu organizacijsku
kulturu, u nastavku ée se navesti nekoliko najpoznatijih vrsta organizacij-
ske kulture: '

¢ dominantna kultura i subkultura,

« jaka i slaba kultura,

« jasna i nejasna kultura,

e izvrsna i loSa kultura,

* postojana i prilagodljiva kultura,

* participativna i neparticipativna kultura.

Dominantna kultura izrazava bitne vrijednosti, koje dijeli veéina pri-
padnika organizacije. Osim prepoznatljive dominantne kulture, svaka orga-
nizacija posjeduje i veci broj subkultura.’>

One odraZavaju kulturne karakteristike pojedinaca i grupa unutar orga-
nizacije.

Jaka kultura sadrzi stalnu prisutnost kljuénih organizacijskih vrijedno-
sti, uz podrsku ¢lanova organizacije. Sto vise pripadnika prihvati klju¢ne
vrijednosti, to ¢e i kultura biti jaca. Slaba kultura javlja se kao pandan jakoj
kulturi. Izostanak zajednistva oko specifiénih vrijednosti organizacije, kao
i podrske njenih ¢lanova, osnovne su karakteristike slabe kulture.

Jasna kultura, kako 1 sam naziv govori, predstavlja takvu vrstu kulture,
koja je prepoznatljiva za ¢lanove organizacije, ali i ljude izvan nje. Za ra-
zliku od jasne kulture, ona kultura koju niti zaposleni, unutar pojedine or-
ganizacije, ne prepoznaju naziva se nejasnom kulturom.

No nejasne kulture, ¢e§¢e ¢emo naiéi u poduzeéima, u kojima su stalne
promjene menadZmenta, u poduzeéima, koja nemaju ozbiljnu konkurenci-
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ju, koja imaju slabije obrazovane menadzere, menadzere pred mirovinu, li-
jene menadzere i sl.

Znalajke izvrsne (odliéne) kulture jesu: planiranje Zivota poduzeda uz
stalno koristenje standardnih metoda, njegovanje komunikacije izmedu za-
poslenih i menadZmenta, postojanje reda, pri éemu se svaki zaposlenik,
osjeca ¢lanom obitelji.

Losa kultura antipod je izvrsne kulture. Prepoznaje se po kriznom me-
nadzmentu, stalno prisutnoj konfuziji, te frustrirajucoj i neugodnoj klimi.

Sa stajalista postojanosti, kulturu mozemo podijeliti na postojanu (kon-
stantnu), za poduzeca koja djeluju u stabilnoj okolini i prilagodljivu (adpti-
bilnu), za ona koja djeluju u okolini, koja se stalno mijenja.

S obzirom na razinu participacije ¢lanova organizacije u odlu¢ivanju,
kulturu mozemo podijeliti na participativnu 1 neparticipativau. Ukoliko su
zaposlenici ukljuceni u proces odlucivanja, govori se o participativnoj kul-
turi, medutim, ako bez trazenja misljenja zaposlenika, menadZment samo-
stalno donosi odluke, radi se o neparticipativnoj kulturi poduzeca.

O vaznosti organizacijske kulture govori ¢injenica, da ona posjeduje ta-
kvu mo¢, da u pojedinim poduzeéima stvora, njeguje i razvija koheziju i je-
dinstvenost. S druge strane zapostavljanje organizacijske kulture moZe do-
vesti 1 do raspada organizacije.

Svako poduzeée ima svoju organizacijsku kulturu, bez obzira bila ona svje-
sno kreirana ili je nastala kao nekontrolirani produkt odredenog naéina
rada.

“Ne stoji tvrdnja, da samo “stara poduzec¢a” mogu imati izraZzenu orga-
nizacijsku kulturu. Dapace, i “mlada poduzec¢a” mogu imati vrlo razvijenu
poslovnu filozofiju, stavove o stvaralaStvu i druge vazne elemente organi-
zacijske kulture.

Ona predstavlja vrlo vaZan instrument za razvoj stvaralaStva, kojim se
potiCe razvoj malih i srednjih poduzeéa.”'?’

Vec je naglaSena veza izmedu organizacijske kulture i poslovne strategije
pojedinog poduzeca, pa tako i ugostiteljskog. Kojim putem, organizacijska
kultura, djeluje na ostvarenje zacrtane strategije donosi se na slici 22.
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Kultura organizacije i poslovna strategija u stalnoj su meduovisnosti.
Medusobno djeluju jedna na drugu i nadopunjuju se. Tako ¢e se 1 najmanja
promjena u organizacijskoj kulturi poduzeéa (iz podrucja rukovodenja,
komunikacije, nagradivanja, motivacije i sl.), direktno odraziti na ostvare-
nje planirane poslovne strategije.

Priroda kulture organizacije, mozZe se analizirati prou¢avanjem prica,
koje ljudi u organizaciji prepricavaju. Na primjer:

» novim se radnicima mogu uvijek pri¢ati dobro poznate pri¢e o osniva-

¢ima organizacije ili zna¢ajnim vodama organizacije;

» mogu se pricati pri¢e o direktoru, koji je svako jutro (neposredno pri-
je zavrSetka noéne smjene, oko 5.00 h) obicavao obilaziti hotelske
objekte, kako bi vidio da li noéni recepcionari i portiri spavaju na rad-
nom myjestu;

« prepricavaju se prie o direktoru-vlasniku koji je primjer urednosti
(obrijan, poéesljan, primjereno odjeven prilici);

Slika 22.
Kultura i strategija

Izvor: Bowman,

C., Asch, D., Ma-
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ss, MacMillan Press
LTD, Great Britain,
1996., str. 86.
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» direktor hotela stalno je nazocan u hotelu (za vrijeme sluZenja obroka,
prijama i ispracaja gostiju, svecanih prigoda i sl.).

Kultura se ocituje kroz mitove, heroje, rituale i simbole, koji se koriste.
Kultura se odrazava u vodstvu i stilovima menadZmenta.'®® Kultura
organizacije ne nastaje preko noc¢i. Za njezinu izgradnju nisu dovoljni
tjedni, ni mjeseci. Medutim, jednom izgradena “rijetko blijedi”.

Istrazivanja pokazuju, da ¢e se kulturna promjena najcesée dogoditi,
kada postoje sljededi uvjeti:'*

e Dramati¢na kriza moze nastupiti naglim financijskim nazadovanjem,
gubitkom glavnog kupca ili zbog tehnolo$kog napretka konkurenata,
$to moze biti Sok, koji obezvreduje postojece stanje i dovodi u pitanje
znacenje postojece kulture.

* Promjene unutar vodstva. Novo vodstvo, koje moze pruziti alternativni
skup klju¢nih vrijednosti, moze se smatrati sposobnijim za odgovor na
krizu. To se moze odnositi na glavnog direktora tvrtke, ali i druga visa
rukovodna mjesta.

Milada i mala organizacija. Sto je organizacija mlada, to ée organizacij-
ska kultura biti manje ustaljena i menadZzmentu je lakSe prenositi nove vri-
jednosti 1 pridobivati zaposlenike za promjene.

Slaba kultura je podatnija za promjene negoli jaka.

Medutim, malim (i srednjim) poduzeéima, na neki ¢e se naéin pruziti
prilika, da iskoriste prednosti prilikom uspostavljanja i izgradnje organiza-
cijske kulture.

Kod malih (i srednjih) poduzecéa najcesée nece postojati subkulture ili
¢e ih biti u vrlo malom broju. Svaki zaposlenik osobno poznaje osnivaca-
vlasnika-menadzera i u svakodnevnom je kontaktu, s njegovom vizijom ra-
zvoja uspjes$nosti organizacije.

To su idealni uvjeti, koje menadZment mora znati iskoristiti, kao priliku
za stvaranje i odrzavanje takve organizacijske kulture, koja ¢e olaksati po-
stizanje ciljeva organizacije.

Uspostavljena dominantna kultura organizacije, postaje veoma otpor-
nom na promjene, buduéi da su joj zaposleni izuzetno privrZeni.

Dakle, nema jedinstvene, potpune i precizne definicije organizacijske
kulture. Organizacijsku kulturu svakako, mozemo nazvati svojevrsnim fe-
nomenom ili pak specifi¢nim konceptom ponasanja u poduzecu. No, kada
se govori o organizacijskoj kulturi, tada je jasno, da se radi o vrlo sloZzenom,
pojmu u sferi organizacije.

Svako poduzeée ima svoju specifiénu organizacijsku kulturu. Tako,
osim opcepoznatih vrsta, postoji nebrojeno mnogo vrsta i tipova organiza-
cijske kulture, gotovo koliko i poduzeca. Kod toga je bitno, da li menad-
zment vodi racuna, da uspostavljena kultura organizacije doprinosi razvoju
poduzeda, a ne da vodi ka njegovom raspadu.
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Ono §to nasa poduze¢a moraju vrlo brzo nauciti i ugraditi, u svoju kulturu,
su dva elementa. Jedan se odnosi na maksimalno uvaZavanje kupaca, u
poslovnim odnosima, a drugi na maksimalno uvazavanje zaposlenih.'%

2 8 ZNANJA VJESTINE l OSOBNE KARAKTERISTIKE MENADZERA
MALOG | SREDNJEG UGOSTITELJSKOG PODUZECA

U novije se vrijeme sve viSe paznje posvecuje istrazivanjima na podrucju
znanja, vjestina i kompetencija menadZmenta malog i srednjeg poduzeca u
ugostiteljskoj djelatnosti. MenadzZer tako mora posjedovati sposobnosti za
rad s [judima. Zbog te €injenice izloZen je vecoj kritici 1 svakodnevnim tre-
ninzima u prilagodavanju stalnim promjenama i zahtjevima turista koji do-
laze iz raznih krajeva i razli€itih kultura, s raznovrsnim motivima, navika-
ma i potrebama.

2.8.1. Znanja i vjestine menadzera
Menedzerska znanja i vjestine razlikuju se ovisno o pojedinim razinama
menadZmenta odnosno zadacima i aktivnostima koje menadzeri pojedinih
razina obavljaju. No, ipak uspjeh pojedinog menadZera ovisit ¢e o
kombinaciji potrebnih znanja i vjestina na toj razini menadZmenta.

Potrebne znanja i vjeStine menadZera mogu se svesti na ove detiri
skupine!#!:

« konceptualna znanja i vjeStine — sagledavanje “velike slike” poduzeéa

da bi mogao donositi prave odluke,

« znanja i vjeStine oblikovanja — rjeSavanje poslovnih problema u po-

duzedu,

* znanja i vjeStine rada s ljudima — motivacija, nagradivanje, pomaga-

nje, komunikacija, rjeSavanje konflikata,

« tehnicka znanja 1 vjeStine — specijalistiCka znanja, vec¢inom potrebna

prvoj razini menadzera koji imaju operativnu zadacu.

Konceptualna znanja i vjestine odnose se na sposobnost razumijevanja
i upravljanja cjelokupnom organizacijom, svim aktivnostima i zadacima, a
u svrhu ostvarenja zacrtanog cilja. To je u stvari sposobnosti koordinacije i
zajedniCke integracije svih aktivnosti poduzeca.

Menadzer mora imati sposobnosti da “sagleda polozaj nekog dijela po-
duzecéa u odnosu na poduzece kao cjelinu i polozaj poduzeca u odnosu na
pripadajucu granu”'*2. Ova su znanja najve¢om mjerom rezervirana za vr-
hovni menadzment.

Konceptualno znanja usko su povezana sa znanjima i vjeStinama obli-
kovanja koja predstavljaju “sposobnost menadzera da oblikuje rjeSenja po-
slovnih problema i to na nacin od kojeg ¢e poduzece imati najvise kori-
sHPe,

140 Sikavica, P, No-
vak, M., Poslovna
organizacija, In-
formator Zagreb,
1999., str. 599-

_600.

141 prema Robertu
L. Katzu u: Wei-
hrich, H. i Koontz,
H., Management,
MATE, Zagreb,
1994, str. 6-7. 1
Buble, M.: Ma-
nagement, Eko-
nomski fakultet
Split, Split, 2000.,
str. 17.

142 Buble, M., Ma-
nagement, Eko-
nomski fakultet
Split, Split, 2000.,
str. 18.

13 Buble, M., Ma-
nagement, Eko-
nomski fakultet
Split, Split, 2000.,
str. 19.
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Grafikon 7.

Potrebna menadzer-
ska znanja prema ra-
zinama menadzmenta

lzvor:

Boone, L. E.; Kurtz, D.

L., Management, Mc

Graw - Hill, Compa-

nies Inc., USA, 1993,
str. 12,

145 Avelini Holje-
vac, L., Kontrol-
ing - Upravljanje
poslovnim rezulta-
tom, Hotelijerski
fakultet Opatija,
Opatija, 1998., str.
132-133.

Pod znanjem i vjeStinama u ophodenju s ljudima podrazumijevaju se
sposobnosti vodenja, motiviranja, pomaganja, koordiniranja, rjeSavanja
konflikata 1 komuniciranja s ljudima, kojima je povjereno izvr§avanje po-
jedinih zadataka. Jednostavnije re€eno, znanja u ophodenju s ljudima pred-
stavljaju razli¢ite tehnike organizacijskog ponaSanja. Ova znanja naroci-
tu vaznost zauzimaju u odnosima s nadredenima, ali i ljudima iz vanjskog
okruzenja (gosti, dobavljaci, partneri i sl.).

Tehnicke vjeStine obuhvacaju “tehnike i postupke §to se primjenjuju u
specijaliziranim funkcijama”'**, Drugim rije¢ima, ona se odnose na spo-
sobnost koristenja razli¢itih metoda za obavljanje specifi¢nih menadzerskih
zadataka. MenadZer mora dobro poznavati zanimanja koja sudjeluju u izvo-
denju odredenih zadataka u poduzecu, a na nizim razinama menadZmenta
tehnicka su znanja najvaznija znanja.

U nastavku se donosi odnos izmedu pojedinih razina menedZmenta i po-
trebnih znanja koji menadzZer na pojedinoj razini menadZmenta mora posje-
dovati.

Vrhunski menadiment Srednji menadiment Nadzorni menadiment

Tehnicka

znanja

Tehnicka znanja najmanje su potrebna vrhovnom menadzmentu, dok su
od izuzetnog znacaja na nizim razinama u organizaciji. Konceptualna su
znanja na neki nacin rezervirana za vrhovni menadZment, dok su manje
vazna na nizim razinama menadZmenta, dok su znanja u ophodenju s ljudi-
ma podjednako vazna na svim organizacijskim razinama.

Kako je veé¢ naglaseno menadzeri djeluju u razli¢itim uvjetima promje-
njive okoline, te sve jace konkurencije u trzi§noj utakmici, tako se u na-
stavku donosi opSiran prikaz znanja i umijeéa koje menadZer hotela kao
menadZer treba posjedovati:'*

*  visoko obrazovanje,

¢ opcu kulturu,

* znanje iz podru¢ja ckonomije, prava, sociologije, psihologije, ko-

munikacija i informatike,

+ menadzerske metode i tehnike iz podru¢ja: organizacije, kontrole,

analize poslovanja, ratunovodstva, financija, kadrova, marketinga,

= poznavanje osnovnih karakteristika svih procesa rada i aktivnosti u

hotelu,
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* poznavanje stranih jezika (najmanje dvaju, od Cega je engleski ob-
vezatan),

* brzo uocavanje 1 rjeSavanje problema,

* umijece uspje$na komuniciranja i pregovaranja,

« umijece baratanja brojkama,

*  sposobnost izbora dobrih suradnika (tima) i stvaranje duha timskog
rada,

*  zna motivirati suradnike, razvijati i usmjeravati njihove sposobno-
sti,

* sposobnost apstraktnoga i analitickog razmisljanja,

+ snaZan osjecaj vizije (pogled u buducnost),

*  sposobnost uocavanja i iskori§tavanja mogucnosti,

« jasan u definiranju i izlaganju ideja, nacela i politike,

* permanentno se obrazuje (tecajevi, seminari, posjeti uspje$nim ino-
zemnim hotelima, sajmovima i burzama nastupi na stru¢nim i znan-
stvenim skupovima),

¢ radno iskustvo u hotelijerstvu (5-10) godina .

Znanja i umije¢a menadZera u direktnoj su korelaciji s veli¢inom
ugostiteljskog poduzedéa, a na taj nacin i s slozeno$éu poslova. Tako na
primjer menadzer velikog ugostiteljskog poduzeca treba imati Sira i veca
znanja od menadZera malog obiteljskog ugostiteljskog objekta pri ¢emu
najceS¢e samostalno izvrSava pojedine zadatke 1 poslove (recepcionara,
Sefa sale, Sefa kuhinje i sl.). Od njega se ocekuje vise ugostiteljskih vjestina,
nego od menadZera velikih ugostiteljskih poduzeéa.

Kao trajan zadatak pred menadZere se postavlja kontinuiran usvajanje
novi znanja, vjeStina i kompetencija. MenadZeri se u dana$njim
promjenjivim uvjetima i okolini moraju educirati za stalno nove situacije i
prilike prilagodeno potrebama i Zeljama suvremenog gosta.

2.8.2. Osobne karakteristike menadzera
Veci dio menadZerskih vjestina pociva na temeljima specifiénih sposobno-
sti i osobnim karakteristikama pojedinog menadZera. Osobne karakteristi-
ke pojedinog menadZzera ne mogu se steci kroz obrazovanje. Upravo su one
kljucni ¢imbenik menadZerske uspjesnosti.

Prof. Fikreta Bahtijarevi¢ Siber daje pretpostavke menadZerske
uspjesnosti u terminima sposobnosti kao §to su'“: inteligencija, imaginacija,
intelektualna fluentnost i fleksibilnost, divergentno misljenje, sposobnost
logickog misljenja, kreativnost, socijalna inteligencija, analiticke
sposobnosti, verbalno razumijevanje i fluentnost, perceptivne te druge
specifiCne intelektualne sposobnosti (numericke i dr.) ovisno o poloZaju i
specifiénim poslovima unutar menadzmenta.

146 Bahtijarevi¢ Si-
ber, F., Manage-
ment ljudskih po-
tencijala, Gol-
den marketing
Zagreb, Zagreb,
1999., str. 456.
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Posjedovanje odnosno ne posjedovanje ovih, ali i mnogih drugih osobina
ogleda se u tezi “da uspjesan menadZer ne moze biti svatko”.

U nastavku se navode neke od uobicajenih karakteristika, koje se od me-
nadzera traze:

* postenje i etinost,

* odlu¢nost,

» odgovornost,

 kreativnost 1 inventivnost,

« vitalnost i1 energi¢nost,

 spremnost za preuzimanje rizika.

Kako je vec istaknuto stalni rad s ljudima temeljna je specifi¢nosti ove
djelatnosti. Pri tome se ne misli samo na goste, veé i na kolege u poslu
bez kojih nije moguée ostvarivati postavljene ciljeve. Upravo kroz svoj
rad u grupi i putem drugih menadzer mora znati aktivno slusati svog
sugovornika.

Svaki menadzer mora posjedovati istanfan osjefaj za vrijeme, u
smislu stalne analize utroSenog vremena te otklanjanja nepotrebnih poslova
koji mu oduzimaju vrijeme. Pri tome je bitno obavljati vazne poslove prije
onih manje vaznih.

U smislu stalnog i neposrednog kontakta s gostima od menadzera se trazi
savrSen izgled, maksimalna urednosti te odjeca prilagodena vremenu,
odnosno prilici.

Turbulentne prilike i okolina u kojoj djeluju menadzeri (posebice
u ugostiteljskoj djelatnosti) zahtijevaju izuzetnu snalazljivost, brzinu
reakcije, prakti¢nost u rjeSavanju problema.

Navedene osobine menadzera u ugostiteljskoj djelatnosti moraju
posjedovati i menadzeri u malim i srednjim ugostiteljskim poduzeéima.
Razli¢itosti se isticu u veéem odnosno manjem znacaju nekih osobnih
karakteristika.

1. Menadzeri (posebice u manjim ugostiteljskim objektima) su Cesto
u izravnom kontaktu s gostima, pa iz tog razloga trebaju imati
SPOSOBNOST UDOVOLJAVANJU ZELJAMA GOSTA.

2. MenadZer u ugostiteljstvu nema niti klasi¢no, niti osmosatno radno
vrijeme. On u pravilu mora biti SPREMAN NA DUGOTRAJAN I
NAPORAN RAD, dok to od njega zahtijeva posao.

3. Od velikog je znacenja da je menadzer u ugostiteljskoj djelatnosti
EMOTIVNO STABILNA OSOBA, a to pretpostavlja visoku otpornost
na stresne situacije, koje su u ovom poslu svakodnevica.

4. 1 na kraju (a po svom znacaju na pocetku), kao sposobnost
snalazenja u problemskim situacijama, neophodna je menadZerska
INTELIGENCIJA.

Uspjesan ¢e biti samo onaj menadzer, koji je spreman udovoljiti svim
zeljama svojih gostiju, uz postivanje svojih kolega, koji zajednickim
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naporima sudjeluju u kreiranju kvalitetnog ugostiteljskog proizvoda,
odnosno usluge.

Da bi svoj posao uspje$no obavljao menadZzer bi trebao posjedovati Siro-
ki spektar znanja, vjestina i sposobnosti:

1. znanja o ugostiteljstvu, o specifi¢nosti posla, kojim se bavi, o pro-

daji smjestajnih kapaciteta, te usluga hrane i pic¢a, o svom poduzecu,
o okolini;

2. vjestine u donoSenju odluka, komuniciranju, upravljanju ljudima,

financijama, poslovima prodaje;

3. sposobnosti planiranja, kontrole i organizacije.

Osim temeljnih znanja menadzZerima je neophodno potreban i poseban
talent odnosno smisao za vodenje koji je najceSce zapisan u genetskom
kodu svakog pojedinog Covjeka. Konkretna situacija te cjelokupno drus-
tveno-ckonomsko okruzenje u kojem pojedina organizacija djeluje, kao i
specifi¢na interakcija unutarnjih i vanjskih ¢imbenika odredit ¢e optimalne
oblike menadZerskog ponaSanja.

2 8 33 !ndlwdualne karaktenstlke menadzera mahh i sredn;nh
: ugostlteljsk:h poduzeca -

MenadZment ovih poduzeca kao nositelj organizacije analiziran je u kon-
tekstu novog okruzenja, posebno zahtjeva koji stoje pred njim u uvjeti-
ma gospodarske otvorenosti i konkurentnosti. Zahtjev koji se pred menad-
Zment postavlja u tom pogledu je njegova sposobnost upravljanja promje-
nama i uspostavljanje takve strategije koja omogucava prodor inovacija.

Pokusaj da se odgovori na pitanje: “Zasto neki pojedinci zapo€inju
svoj vlastiti posao, dok drugi u istim uvjetima to ne ¢ine?”” mogao bi se
sastojati u ¢injenici da ovi prvi imaju neke osobine koje ostali ne posjedu-
ju. Iznijetu tvrdnju potvrduju rezultati istrazivanja karakteristika menadze-
ra malih ugostiteljskih poduzeéa koja ¢ine vaznu pretpostavku za razvitak i
uspjesnost obiteljskog ugostiteljstva’’.

Kao najznacajniji ¢imbenik uspjes$nosti navodi se motiv, osobna sklo-
nost, potreba za neovisno§éu te potreba da postanu “sam svoj Sef” i potreba
a “ulaskom u svoj vlastiti show”.

Karakteristike uspjesnih vlasnika-menadZera malih poduzeca ogledaju
se kao:

e Zelja za neovisnoséu,

«  jaki osjecaj za inicijativu,

* motivacija,

e ocekivanje brzih i konkretnih rezultata,

« donoSenje vlastitih poslovnih odluka,

» ulazak s mogucénostima prilika i zamisli.

147 Peri¢, J., Miloh-
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Characteristics in
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Shema 4.

Motivacija, individual-
ne karakteristike i po-
teSkoce u poslovanju
vlasnika-menadzera

Opcenito govoreci mnogi su se autori zanimali za karakteristike podu-
zetnika, vlasnika odnosno menadzera malih poduzeéa. U svom djelu “Ino-
vacije i poduzetni§tvo” Peter Drucker vrlo se detaljno zanima za navede-
no podrugje.

NaglaSeno mjesto medu znacajkama poduzetnika zauzimaju: inovativ-
nost, razumno preuzimanje rizika, samouvjerenost, uporan rad, sposobnost
postavljanja ciljeva i odgovornost.

Kod razmatranja karakteristika menadZera (vlasnika, poduzetnika) Ce-
sto se u obzir uzimaju: obrazovanje, obiteljska tradicija, starosna struktura,
spolna struktura kao i ostale posebnosti. Ranija istrazivanja pokazala se da
poduzetnici imaju niZze obrazovanje, dok novija istrazivanja govore o veéoj
razini obrazovanja.

Prethodna analiza fokusirana je na zanimanje za znacaj individualnih
karakteristika menadZera malih poduzeéa, mno$tvo individualnih posebno-
sti, motiva i stavova, specifi¢nosti ponasanja te demografske karakteristike
koje su povezane s njihovim djelovanjem 1 uspje$no§cu.

Individualne varijable razvrstane su u tri grupe:

Prva grupa: opce karakteristike menadZera malih ugostiteljskih po-
duzeca

Druga grupa: motivacija i osobne znacajke

Treéa grupa: percepcija vlastitog posla i problema u poslovanju.

VLASNICI - MENADZERI
|

INDIVIDUALNE
KARAKTERISTIKE

1. Zelja za financijskom neovisnodéu 1. Upornost i 1. Naporan rad u sezoni

- 2. Zelja za promjenom - 2. Tvrdoglavost i = 2.Nedostatak slobodnog vremena

- 3. Marljivost i

*  Opce karakteristike
Tradicija:

Za razliku od vlasnika menadzera Sirom svijeta koji posjeduju dugu
tradiciju u obitelji to nije slucaj i u nasoj zemlji. Velika vedina ispitanika
predstavlja prvu generaciju obiteljskog poduzetni§tva. U Republici
Hrvatskoj prije 1991. godine nije bilo razvitka privatnog poduzetni§tva.
Sve do osamostaljivanja na$e zemlje uloga privatnog poduzetniStva bila
je u potpunosti zapostavljena, a privatna se inicijativa nazirala jedino u
kuénoj radinosti i obrtni§tvu. “Liberalizacija” propisa u svezi s osnivanjem
poduzeca 1991. godine doprinijela je “poplavi” novih privatnih poduzeéa.

Spolna struktura:

Spolna struktura s u¢es¢em od 64,6% muskaraca i 35,4% Zena potvrduje
kao 1 druga istrazivanja da je privatno poduzetni§tvo u Republici Hrvatskoj
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“muSki posao”. Razloge ovome moguée je potraziti i u iskljuéivom
privatnom vlasni$tvu naglaSeno obiteljskog tipa, fluidne organizacijske
strukture s uspostavljenom jednom razinom menadzmenta koji su od
velikog utjecaja na ¢injenicu da je jedini vlasnik-menadzer muskarac. Pri
tome je potrebno u obzir uzeti i temelje na kojima pociva obitelj u nasim
krajevima ustanovljena po sistemu “pater familias”.

Dobna struktura:

Najvedi broj menadzera pripada starosnoj skupini od 31-50 godina.
Posebnosti tranzicijskog razdoblja idu u korak s povecanjem starosne
granice promjenom preduvjeta i trendova koji vrijede u svijetu. Vlasnici-
menadzeri malih ugostiteljskih poduzeéa pripadaju razli¢itim dobnim
skupinama.

61-64 GODINA

51-60 GODINA ~ 2:4% 24-30 GODINA
14,3% g 19,0%

/31-40 GODINA
21,4%

41-50 GODINA
42,9%

U malim i srednjim ugostiteljskim poduzeéima broj menadzera iznad
40 godina starosti (60,0%) znatno je veéi od onih ispod 40 godina (40,0%).
Broj menadZera iznad 50 godina starosti u strukturi ucestvuje s 16,6%.
Izneseno nije neuobiCajeno ako se u obzir uzme Cinjenica da su mala
poduzeéa atraktivna za ljude svih dobnih skupina, a tako i za one koji se
prije odlaska u mirovinu zele ukljuéiti u svoj vlastiti posao. Stariji se ljudi
(umirovljenici) takoder odlucuju za osnivanje novih malih poduzeéa. Oni
najéeS¢e ne uspijevaju odoljeti novim izazovima i povoljnim prilikama
za postizanje cilja. Poceci vlastitog posla smatraju se simbolom pocetaka
procesa privatizacije u nasoj zemlji.

Iskustvo:

MenadzZeri malih poduzeéa vrlo rano zapocinju menadzerski posao u
ugostiteljskim poduzeé¢ima. Tome u prilog govori podatak da ¢ak tre¢ina
(26,8%) ispitanika imaju manje od 10 godina radnog iskustva. U veéini
slucajeva to su vlasnici koji pokretanjem posla preuzimaju na sebe i funkciju
upravljanja, dakle postaju “strateski menadzeri” ili se radi o mladim
¢lanovima obitelji vlasnika koji vrlo rano preuzimaju poslove menadzera.

THE)
Grafikon 8.
Starosna struktura
menadzera
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Grafikon 9.
Struktura struéne
spreme menadzera

Obrazovanje:

Veéina menadZera malih ugostiteljskih poduzeéa posjeduje srednju
struénu naobrazbu (51,5%). Nasuprot tome podaci objavljeni u slicnim
studijama potvrduju veée uceSce visoke struéne spreme, ¢ak do 60,0 %
za razliku od ovog istrazivanja koje pokazuje da samo 17, 2% menadzera
malih ugostiteljskih poduzeca posjeduje univerzitetsko obrazovanje.

KV PDS
71% 1.0% vss

L d 17.2%

v§s
15,1%

SN
51,5%

MenadZeri malih poduzeca najéesce imaju manje znanja i iskustva u
vodenju poslova iz podru¢ja menadZmenta, marketinga, racunovodstva i
statistike ali to ne znaci vece prakti¢no (iskustveno) znanje koje je zajednicka
metoda uéenja svim vlasnicima-menadZerima.

Podizanje razine obrazovanja moguce je osigurati uvodenjem edukacije
1 permanentnog treninga menadzmenta. Prirodno je da osoba pustolovno
ulazi u povoljne prilike te da je otvorena prema promjenama koje uvode u
vlastiti posao i trzi§nu utakmicu

IstraZivanjem se spoznalo da skoro 60% menadzera malih ugostiteljskih
poduzeda nije nikada koristilo profesionalno usavrSavanje dok samo 4,8%
to ¢ini permanentno.

*  Motivacija i osobine menadZera

Motivacija:

Motivacija za zapoCinjanje vlastitog posla obiljezena je izuzetno
znadajnim Ciniteljima. Slijede¢a Tablica ukazuje na vaznost pojedinih
motiva za zapocinjanje vlastitog posla kojim su vodeni vlasnici-menadZeri
malih ugostiteljskih poduzeca.
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Rang Odgovaori

28,9%
26,3%
13,2%
10,5%
7.9%
5,3%
5,3%
2,6%

Motivacijski razlozi

Zelja za financijskom neovisno$éu

Zelja za promjenom

Obiteljska tradicija

Potreba za ostvarenjem poslovnih ideja
Nemoguénost zapoSljavanja u drugim poduzeéima
Potpuna kontrola

Sasvim slu¢ajno

Zadovoljstvo

P P B ok

Dva najcesce prisutna motiva za zapocinjanje vlastitog posla:
1. Zelja za financijskom neovisnoscu 1

2. Zelja za promjenom.

Opcenito uzevsi cjelokupna ekonomska situacija u kojoj se nalazi
gospodarstvo predstavlja temelj za pokuSaj ostvarenja financijske
neovisnosti kao najjaceg motivacijskog razloga za pocetak privatnog posla
u ugostiteljskoj djelatnosti. Zapoc€injanje vlastitog posla zbog obiteljske
tradicije u ugostiteljskoj djelatnosti tre¢i je motivirajuci razlog (13,2%).
Premda samo 10,5% ispitanika naglaSavaju Zelju za ostvarenjem poslovnih
ideja , to Cini jedan od najznacajnijih motiva.

Na kraju moguce je zakljuciti da je najveci motiv u pokretanju viastitog
posla sadrzan “u novecu” odnosno potrebi za financijskom neovisno$éu, dok
se kao drugi po znacenju javlja Zelja za promjenom.

Osobne karakteristike:

Individualne karakteristike menadZera Cesto su predmetom razliitih
istrazivanja. Upravo to je razlogom da se pokusa dobiti odgovore na dva
pitanja: Koje su karakteristike najvaznije? i Koje su osobne karakteristike
neophodne kod uspjeSnih menadzera malih poduzecéa?

Ukoliko se analiziraju dobiveni rezultati istraZivanja uocava se da se
kao prve tri najznacajnije karakteristike isti¢u: upornost, tvrdoglavost i
marljivost.

Rang Karakteristika

Upornost
Tvrdoglavost
Marljivost
Preuzimanje rizika
Samopuzdanje

bl L

NajizraZenije individualne karakteristike menadzera malih i srednjih
ugostiteljskih poduzeca jesu: 1.) komunikativnosti, 2.) upornosti i 3.)
odlucnosti, §to se poklapa s istrazivanjima prevedenim u svijetu.

e Percepcija posla i pote§koca u poslovanju

Analiza percepcije vlastitog posla, odnosno poteskoca s kojima se
menadZeri promatranih poduzecéa susrecu donosi tri grupe podataka.

Prvoj grupi pripada najveci broj ispitanika (47,4%), a odnosi se na
poteskoce koje donosi naporan rad posebice u sezoni. Ova grupa ispitanika

Tablica 31.
Motivacijski razlozi za
pocetak vlastitog po-
sla u ugostiteljskoj
djelatnosti

Tablica 32.
Najznacajnije indivi-
dualne karakteristi-
ke menadzera vlasni-
ka malih ugostiteljskih
poduzeca
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smatra da najveéi problem leZi u nedostatku slobodnog vremena, odnosno
stalnom traZenju sklada izmedu privatnog i poslovnog Zivota.

Druga grupa (31,6%) ispitanika navodi institucionalne, ekonomske
1 opéenito makro-uvjete kao loSu stranu vlastitog posla ( visoka porezna
i druga davanja, nepovoljni kreditni i ostali uvjeti za razvitak vlastitog
posla).

Treéa grupa (13,1%) ispitanika ukljucuje razliCite probleme kao
naprimjer: stalnu izloZenost riziku (10,5%) i visok stupanj odgovornosti
(2,6%).

Samo 7,9% menadZera malih ugostiteljskih poduzeéa smatra da nema
poteskoca, niti losih strana u poslovanju poduzeca.

Promjene unutar institucionalnih uvjeta u znagajnoj su mjeri potaknule
1 osigurale intenzivni proces restrukturiranja poduzeca, djelatnosti, ali i
gospodarstva Hrvatske u cijelosti.

Upravo broj, ali i dinamika malih i srednjih ugostiteljskih poduzeéa
pokazuju da vlastiti posao gotovo svakodnevno pokreée velik broj ljudi.
Cesto se radi 0 osobama bez prethodnog iskustva ili obiteljske tradicije u
ugostiteljskoj djelatnosti. Stoga je potrebno voditi racuna o “putovanju”
koje se uvijek odvija na relaciji “od ideje do odluke” uz poStovanje ne
samo otvorenih prilika, moguc¢nosti ili Zelja za realizacijom poslovne ideje,
ve¢ primarno objektivnih potreba, ali i individualnih preduvjeta potrebnih
za pokretanje vlastitog posla u ugostiteljskoj djelatnosti.

Kako bi se osigurao kontinuirani razvitak privatnog vlasnistva, potrebno
je dodatne napore uloziti u izgradnju poduzetni¢kog duha i kulture kao
posljedice uspostavljenoga trZiSnog mehanizma koji ¢e u nadolazeé¢im
vremenima sve viSe dobivati na znacenju.



StrateSko upravljanje je skup upravlja¢kih odluka i akcija, koje odreduju
dugoroc¢no funkcioniranje, odnosno dugoro¢nu poslovnu politiku poduze-
¢a (Ekonomski leksikon, 1995.). Mnogo autora pokusalo je analizirati razna
poduzeca i objasniti §to neka od njih ¢ini uspje$nima te opisati upravljacke
procese koji pridonose tom uspjehu. U nastavku se daju definicije:

1. 1995., Wheelen, T. L., Hunger, J. D., “Strategic Management and
Business Policy”, Addison-Wesley Publishing Company, Reading,
str. 3-4.

“Stratesko upravljanje je skup upravljackih odluka i aktivnosti,
koje odreduju dugoroéno poslovanje poduzeéa. Stratesko upravljanje,
kao podru¢je istrazivanja, ukljucuje sustavnu brigu o poslovnoj
politici sa snaznim naglaskom na okruZenje i strategije.”

Wheelenov i Hungerov model upravljanje fokusira na definiranje
i provodenje strateSkog upravljanja, koje se zasniva na interakciji
elemenata iS¢itavanja okruZenja, oblikovanja strategije, primjene
strategije te procjene i nadzora. Zbog normativnosti i nedovoljne
fleksibilnosti tog modela ne omogucéuje se dovoljna primjenjivost
u raznorodnim poduzeéima u suvremenim uvjetima, buduéi da ne
uvazava sloZenost suvremenih struktura. Akcent je na tome kako bi
strate§ko upravljanje trebalo funkcionirati, a ne kako bi se stvarmo
trebao primijeniti. Radi se o klasicnom modelu koji je fokusiran na
strate§ko upravljanje sa svrhom izbjegavanja iznenadenja putem
razvoja tehnika i postupaka dugoro¢nog planiranja, vizije i misije
postojanja zajednicke kulture.

2. 1997., model R. D. Stacey, prikazan u djelu “Strate$ki menedzment
i organizacijska dinamika”, uvaZava sve elemente suvremenih
struktura i radikalno je inovativan u odnosu na Wheelenov i
Hungerov model. Temeljna mu je svrha smanjiti razinu iznenadenja
i povecati razinu predvidljivosti. Time bi se poduzeéa bolje
prilagodavala izmjenjivim uvjetima okruZenja s jedne strane i
ostvarila bi se bolja i kvalitetnija kontrola buduéeg razvoja. Svrha
je tog modela “suocavanje s nepredvidljivoS¢éu”. Autor promatra
organizacijsku dinamiku, proufava promjene i svojstva sustava
koji upravljaju promjenama.

3. 2001., Cizmar, S., “Strateiko upravljanje u funkciji uginkovitog
razvoja turistickog ugostiteljstva u Hrvatskoj”, doktorska
disertacija, Zagreb, str. 12.

“Stratesko upravljanje predstavlja trajan upravljacki proces, koji
se bavi s dugoro¢nim aspektima poslovanja organizacije i njenog
odrZanja, te uévrSéenja polozaja u brzo mijenjaju¢em okruZenju, a
na temelju stalnog uskladivanja organizacije i strategija unutar or-
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ganizacije.” Autorica predlaze model strateSkog upravljanja turistic-
kim ugostiteljstvom u Hrvatskoj u uvjetima izlaska iz krize i trZi§nog
oporavka, koji ima za cilj gospodarsku optimizaciju na svim uprav-
ljackim razinama (makro, mezo i mikro) i podizanje efikasnosti svih
subjekata i ostvarivanja perspektivnog razvoja.

Stratesko upravljanje jest proces namijenjen postizanju cilja poduzeca,
uz istodobno odrzavanje odnosa izmedu poduzeéa i njezina okruzenja. Ci-
njenica je da upravljanje ima danas sve znacajniju tehnicko-tehnolosku pot-
ku. Tehnicka revolucija, koja je obiljezila proslo stoljece, moze se oznaditi
fundamentalnim otkri¢ima i na njima utemeljenim primjerima, koji se §ire
svijetom, postajuci univerzalnim dobrima. To je Sirenje predmet, motiv i
stimulans medunarodne razmjene. Tehnicki napredak utemeljen na inovaci-
jama danas je osnova konkurentnosti poduzeca, odnosno njegove povoljne
ili inferiorne trziSne pozicije. Mjesto i uloga inovacija pri tome nisu ogra-
niceni samo na proizvodno-usluzni segment, vec se “infiltriraju” u sve pore
zivota suvremenih poduzedéa. Stoga upravljacke strukture danas sve vecu
pozornost posvecuju inovacijskom elementu. Od upravljacke strukture da-
nas se zahtijeva sposobnost uc¢enja, a ono otvara nove prostore inovacijskim
procesima. Poduzeca su u sve oStrijoj utakmici, sve se vise traze rjeSenja
u razvijanju takvih strategija koje ¢e im omoguciti identifikaciju inovacij-
skih Sansi i potom primjenu inovacija po kojima bi zauzeli vodece pozicije.
Inovacijom se ne smatra nuzno samo istrazivanje, vec se pod tim pojmom
podrazumijeva sistematsko pretrazivanje 1 uklanjanje prijasnjih postupaka
i odnosa. Inovacija znaci sistematsko traganje za novim mogucnostima, za
slabim tockama postojecih tehnologija, procesa, trziSta. S upravljackog as-
pekta to znaci sposobnost otvaranja prostora kreativnosti u inovacijskom
smislu i njezinoj primjeni, s kona¢nim ciljem stvaranja novog posla.

Stoga je za uspjeh poduzeca u razvijenom gospodarstvu nuzno stratesko
upravljanje, koje moze poluciti znatne dugoro¢ne koristi za poduzece:

1. istrazivanjem i analiziranjem okruZenja,

2. formuliranjem strategije,

3. primjenom strategije 1

4. procjenom i kontrolom.

Stratesko upravljanje ukljucuje niz informacija te je u tom smislu, prili-
kom postupka istrazivanja okruZenja, u obzir potrebno uzeti: vanjsko, drus§-
tveno, radno i unutarnje okruzenje, kao i strukturu, kulturu i sredstava ko-
jima raspolazemo.

Sljedeci korak u procesu strate§kog upravljanja je formuliranje strategije,
odnosno uobli¢avanje temeljne zadace poduzeca, koja je razlog njezina
postojanja. Uobli¢avanje zadade prikazuje raspon djelovanja poduzeca, te
daje okvir za njegove ciljeve, koji kvantitativno definiraju vremenski okvir
za pojedina dostignuca. Strategija je glavni plan poduzecéa za postizanje
njegovih zadaca i ciljeva. Ona slijedi poslovnu politiku, koja daje odrednice
u svezi s ciljevima i osnovnim mjerama njihove provedbe. Strategijom se
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odreduje nadin njihove provedbe, a ona je razradena shodno specificnostima
poslovanja i slozenosti poduzeca.

Strategija se mora pretociti u djelovanje koje ¢e proizvesti Zeljeni uci-
nak. Za implementaciju odnosno primjenu strategije potrebni su planovi
djelovanja, prora¢uni i postupci odnosno “koraci” koji vode prema ispunje-
nju strategijske vizije poduzeca.

Naposljetku, ocjena nad strategijom predstavlja dostupnost informacija
o prethodnom stanju, te postojanje prepoznatljivih bududih toc¢aka, prema
kojima se moZe mjeriti napredak, radi pracenja stanja nakon primjene pla-
na. Nadzor odnosno kontrola nad strategijom pretpostavlja sposobnost me-
nadZmenta da ljudima priblizi svoje svrhe i ciljeve, te uvjeri zaposlenike
kako treba slijediti plan. Ujedno nadzor pretpostavlja sposobnost za interno
prikupljanje informacija, njihovu analizu i distribuciju. Doprinos strategije
ostvarenju zadace poduzeca mora se ocjenjivati kontinuirano. Sve promje-
ne unutar poduzeéa i njezinu vanjskom okruzenju, ne mogu se predvidjeti u
trenutku izrade plana. Ako se to pokaZe potrebnim, tada planeri prilagoduju
strategiju na takav nacin da u njoj budu uvazene i novonastale okolnosti.

Tako je strateSko upravljanje svojstveno velikim poduzeéima, iskustva
pokazuju da uzroci neuspjeha malih poduze¢a mogu biti, od neodgovara-
juce primjene radunovodstvenih sustava, pa sve do nesposobnosti suocava-
nja s rastom poduzeca. Osnovni je problem potpuni nedostatak strateskog
upravljanja, po¢evsi od nesposobnosti planiranja strategija za osvajanjem
kupaca do razvoja sustava pracenja poslovanja i kontrole.

Poduzetnik kao strateski menadzer

Cesto definiran kao osoba koja organizira i upravlja poslovanjem podu-
zedéa i koja preuzima rizik radi ostvarivanja profita, poduzetnik je osnovni
strateSki menadzZer. On ili ona, donose sve strateske i operativne odluke.

KoriStenje strateskim upravljanjem

Neka iskustva pokazuju da je strateSko upravljanje i planiranje jako po-
vezano i utjee na financijsko poslovanje malih poduzeéa. Unato¢ tome
mnoga mala poduzeca jo§ uvijek ne primjenjuju taj proces iz sljedecih
razloga:

* Pomanjkanje vremena. Svakodnevni operativni problemi oduzimaju

vrijeme potrebno za dugoro¢no planiranje.

* Nepoznavanje strateskog planiranja. MenadzZeri malih poduzeca moz-

da nisu upoznati sa strate$kim planiranjem ili ga smatraju nebitnim.
Planiranje se ponekad shvaéa kao usko grlo koje ograni¢ava fleksibil-
nost.
Nedovoljno znanje. MenadZeri malih poduzeca ¢esto nemaju potrebno
znanje da bi zapoceli sa strateSkim planiranjem i nemaju ili ne zele
potrositi novac potreban za angaziranje savjetnika. Iskustva pokazuju
da oni duboko u sebi znaju da bi trebali planirati, ali ne znaju kako
voditi proces planiranja.
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« Nedostatak povjerenja i otvorenosti. Mnogi vlasnici — menadzeri malih
poduzeca vrlo su osjetljivi na kljuéne poslovne informacije i ne Zele
dijeliti stratesko planiranje sa zaposlenicima ili vanjskim ¢lanovima.

Stupanj formalnosti

Proces strateskog planiranja trebao bi biti mnogo manje formalan u ma-
njim poduzeéima nego u veéim trgovackim drustvima Preveliko usmjere-
nje na formalan proces mozZe ustvari nanijeti Stetu poslovanju. Jaki nagla-
sak na strukturnim, pisanim planovima moze malim poduzetni¢kim tvrtka-
ma biti smetnja jer smanjuje fleksibilnost, koja je od krucijalnog znacenja
za njihov uspjeh. Medutim proces strateskog planiranja, a ne plan kao ta-
kav predstavlja kljuc¢ poboljsanja poslovanja poduzeca.

To pokazuje da poduzece zapoc€inje formulacijom strategije te kako se
ono etablira i poduzetnik Zeli da se njegov rast nastavi i usmjerava se pre-
ma modelu planiranja. Ipak, ako poduzetnik odabere stabilnost radije nego
rast, poduzece se usmjerava prema modelu prilagodavanja, koje je zajed-
ni¢ko mnogim malim poduzecima.

Iskustvo pokazuje da mala poduzeéa kao i ona u razvoju povecavaju
svoje Sanse za uspjehom, ako ozbiljno pokuSaju usmjeriti se na niz me-
nadzerskih odluka i akcija koje se odnose na dugoroéno poslovanje poduze-
¢a. Neformalna pitanja, korisna za mala poduzeéa u odnosu na formalni pri-
stup koji koriste velika poduzeca, jesu: Za $to se zalaZemo i $to Zelimo po-
sti¢i 1 na koji na¢in ¢emo to posti¢i? Kako moZzemo pobijediti konkurenci-
ju i koja osnovna pravila moramo slijediti da bi posao bio dobro obavljen?
Kako bismo trebali organizirati taj postupak? Kako bismo ostvarili ono §to
zelimo uz najnize moguce troskove i najvecu mogucu kvalitetu? Koliko ¢e
nas to kostati i gdje cemo dobiti novac? Koliko pojedinosti izloziti, kako bi
svatko znao Sto treba raditi? Koje su to klju¢ne stvari koje ¢e odrediti jesmo
li uspjeli? Kako ih mozemo pratiti?

Korisnost procesa strateSkog donoSenja odluka za nove
poduzetnicke tvrtke

Jedan je od nacina kako izgraditi model strateSkog upravljanja, usmjere-
nog na djelovanje, slijediti proces donoSenja strateskih odluka.

Proces donoSenja strateSkih odluka za nova poduzeca ukljucuje ovih

osam medusobno povezanih koraka.

1. Razviti osnovnu poslovnu ideju ukljucujuci proizvod 1/ili uslugu ko-
joj su cilj kupei 1/ili trziSta. Ideja o tome ¢ime ce se poduzetnik ba-
viti uopée ne mora biti nova. Ideja se moze zasnivati na osobnom
iskustvu ili moZe nastati u trenutku kreativne pronicljivosti. Najcesci
izvori ideja za poduzetnicki pothvat dolaze iz prijasnjega ili sadas-
njega vlastitog rada, iz hobija, kopiranja ideja drugih Jjudi, s uvjere-
njem da se to moze napraviti bolje ili jeftinije, te prepoznavanja pra-
znine na trziStu koju moZete popuniti vlastitim proizvodom ili uslu-
gom.
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2. Pomno ispitati vanjsko okruZenje, kako bi se odredili strateski fak-
tori u druStvenom i radnom okruZenju koje postavljaju mogucénosti i
opasnosti. Ispitivanje mora biti posebno usmjereno na potencijal tr-
ZiSta 1 dostupnost sredstava.

3. Pomno ispitati unutarnje strateske faktore koji se odnose na novo
poduzece. Poduzetnik bi trebao objektivno razmotriti osobno imo-
vinsko stanje, podru¢ja nadleznosti, sposobnost i iskustvo — sve u
svrhu organizacijskih potreba novog poduzeca.

4. Analizirati strateSke faktore u svjetlu trenutne situacije. Poduzetnik
mora procijeniti potencijalne snage i slabosti poduzeca u odnosu na
moguénosti i opasnosti.

5. Donijeti odluku o nastavljanju ili prekidu odredujudi, €ini li se
osnovna poslovna ideja jo§ uvijek izvodljivom poslovnom mogué-
nosti. Ako je odgovor pozitivan, nastaviti proces. Ne moze se dalje
razvijati ideju, a da se strateski faktori nisu promijenili.

6. Izraditi poslovni plan specificirajuéi na¢in kako preto€iti ideju u
stvarnost. Moraju se specificirati kljuéni unutarnji faktori i izraditi
projekcije poslovanja potkrepljene vrlo konkretnim financijskim po-
kazateljima. Poslovni plan najvi$e sluzi samom poduzetniku da pro-
vjeri svoje poslovne zamisli te kao putokaz koji ga usmjerava prema
zacrtanim ciljevima i pomo¢ pri usporedbi planiranoga i ostvareno-
ga. Takoder, poslovni plan sluZi kao pokreta¢ kojim se postiZe finan-
cijska potpora od strane potencijalnih investitora i kreditora. Poslov-
ni plan moZe uputiti na nuznost prilagodljivosti promjenama. Sto-
ga, poslovni plan treba biti realan, ali uvijek spreman na nadopunu,
usmjeren na buduénost, a ne na sada$njost. Zapocinjanje bez poslov-
nog plana najbrzi je nacin da se unisti novoosnovano poduzece.

7. Primijeniti poslovni plan uz pomo¢ akcija i procedura.

8. Procijeniti primijenjeni poslovni plan usporedujuci trenutno poslo-
vanje s predvidenim poslovanjem. Ako su trenutni rezultati manji
ili veéi u odnosu na ocekivane rezultate, poduzetnik mozda moze
ponovno razmotriti sada$nje zadatke, ciljeve, strategije, smjernice i
programe tvrtke i izvr$iti izmjene izvornoga poslovnog plana.

3.1, ISTRAZIVANJE OKRUZENJAI FORMULIRANJE STRATEGE

o R

Analiza okoline prvi je korak u procesu strateSkog menadzmenta. Osnovna
je svrha analiziranja okoline poduzeca prikupljanje relevantnih informaci-
ja o okolini poduzeéa odnosno o utvrdivanju moguénosti i prijetnji za po-
duzeée, te njegovih prednosti i nedostataka. Pri tome se misli na sve ¢ini-
telje koji na neki naéin svojim aktivnostima pozitivno ili negativno djeluju
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ili bi u buduénosti mogli djelovati na poslovanje poduzeca, te ih iz tog ra-
zloga menadzment mora uzimati u obzir pri dono§enju poslovnih odluka.

Istrazivanje okoline u malim poduzeé¢ima jednostavnije je nego u veli-
kima. Poslovanje je esto premalo da bi bilo opravdano zaposliti nekoga da
se bavi samo istrazivanjem okoline ili strate§kim planiranjem. Samo pone-
ki koriste usluge planera ili su formirali plansku grupu za pomoé u proce-
su planiranja. U velikim poduze¢ima menadzeri koji sudjeluju u strateSkom
planiranju pruzaju izvr§nom menadZeru inpute za izradu plana.

Takoder, razlike postoje i u formuliranju strategije, izmedu velikih i ma-
lih poduzeda, a one proizlaze iz odnosa izmedu vlasnika i menadzZera. Iz-
vr$ni menadzer velikog poduzeca treba uskladiti razligite potrebe dionicara
poduze¢a. U malim poduzeéima izvr$ni menadzer je vlasnik, odnosno glav-
ni dionicar poduzeca. Osobne potrebe i potrebe obitelji mogu jako utjecati
na zadatke i ciljeve malog poduzeca i potisnuti druga razmisljanja. Napri-
mjer, velika poduzeca Eesto odabiru strategije rasta za svoje mnogostrane
koristi, za upravu kao i za dionicare. Ipak, mala poduzeéa mogu odabrati
strategiju stabilnosti, jer je: (a) vlasnik uglavnom zainteresiran za otvara-
nje radnih mjesta za ¢lanove obitelji; (b) pruza obitelji pristojan Zivot i (c)
§ef je dovoljno malog poduzeéa, kojim moze udobno sam upravljati. Prema
tome, kako bi se razumjeli ciljevi male organizacije, najprije je neophodno
razumjeti motivaciju vlasnika, jer se oni mogu razlikovati, osobito u doba
samog pocetka rada poduzeca.

Okolina se obi¢no dijeli na eksternu i internu okolinu. Analizom ekster-
ne okoline utvrduju se moguénosti i prijetnje koje se nalaze izvan poduzeca
1 obi¢no nisu pod kratkoro¢nom kontrolom menadZmenta poduzeca. Anali-
zom interne okoline utvrduju se prednosti i nedostaci koji se nalaze unutar
samog poduzeca. Iako su pod znatno veéim utjecajem menadZmenta, ni na
njih se naj¢eSce ne moze utjecati u kratkom roku.

Osnovna analiza kojom se identificiraju “zajednicke prednosti, nedostaci,
mogucénosti i prijetnje” ili SWOT-analiza, koja se, kao termin i metodoloski
postupak, udomacila u opéoj znanstvenoj i struénoj literaturi, jednaka je
za mala i velika poduzeda. Taj metodoloski postupak danas je jedan od
nezamjenjivih pri izradi strategijskih planova razvoja i sagledavanju
moguénosti, ne samo pojedinih djelatnosti destinacije veé i poduzeda.

Strategijsko upravljanje, bavi se trima temeljnim pitanjima:
= Kakva je aktualna pozicija poduzecéa?

« Sto ona Zeli posti¢i?
* Kako se to moze uginiti?

SWOT-analiza nuzna je za odgovor na prvo pitanje, ¢ime pomaze podu-
zeéu odgovoriti i na druga dva pitanja. Poduzece mora ispitati svoje:
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Jake strane:

Koje vlastite karakteristike poduzecu mogu osigurati prednost pred dru-
gima povecavajuci izgled za uspjeh, u provedbi strategije?

Slabe strane:

Koji ¢imbenici unutar poduze¢a mogu postati prepreka za postizanje ci-
ljeva? Koliko su slabosti duboko ukorijenjene? Kolika je cijena njihova
uklanjanja i eventualna korist?

Mogucénosti:

Poduzece posluje u slozenom okruzenju. Odredene karakteristike takve
sredine mogu pomoci poduzeéu da obavi svoju zadacu. Poduzece mora
prepoznati te mogucnosti §to prije te ih strategijski ukomponirati u pro-
ces usmjeravanja.

Prijetnje:

Vanjsko okruZenje takoder moze biti preprekom uspjehu poduzeéa.Vla-
dina politika, strategija konkurenata, tehnoloska poboljSanja i promje-
ne ukusa potroSaca neke su od vanjskih opasnosti s kojima se poduze-
¢e moze suociti. Poduzece moze slijediti nekoliko pristupa u suo¢avanju
s tim opasnostima, ukljucujuci njihovo izbjegavanje ili pak uobli¢avanje
ofenzivnije strategije.

Nije dovoljno samo taksativno identificirati prednosti, nedostatke, mo-
gucnosti i prijetnje, ve¢ je potrebno predvidjeti i pravilno interpretirati nji-
hov utjecaj na poduzece. U okviru faze interpretacije kao posljednjega ko-
raka analize okoline poduzeca prikupljene informacije i predvidanja po-
trebno je oblikovati i prezentirati vodeci racuna o korisniku tih informa-
cija (vlasniku — menadzeru poduzeca) ¢ime ¢e te informacije postati
osnova strate§kog planiranja poduzeca.

Ipak, mozZe se rec¢i da i najveca snaga i najveca slabost malog poduzeca
leZe, barem na pocetku, u poduzetniku — vlasniku — menadzeru. Poduzetnik
je menadzZer, izvor strategije proizvoda/trzista i dinamo, koji daje energi-
ju poduzeéu. Zbog toga je unutarnje misljenje o jacini i slabosti novog po-
duzeéa usmjereno na osobne karakteristike osnivaca — njegovu ili njezinu
imovinu, vjestinu i iskustvo. Jednako kao §to poduzetnikova snaga moze
biti klju¢ uspjeha poduzeca, isto tako osobna slabost moze biti glavni uzrok
neuspjeha.

Izvori inovacija

Drucker predlaze da bi oni koji su zainteresirani osnovati poduzece tre-
bali nadgledati sedam izvora moguénosti inovacija.'*® Prva Cetiri postoje
unutar same djelatnosti, a posljednja tri u dru§tvenom okruZenju.

1. Neocekivano: Neocekivani uspjeh, neocekivani krah ili neo¢ekivani

vanjski dogadaj moZe biti jedinstvena moguc¢nost i Sansa.

2. Nepodudaranje: Nesklad izmedu realnosti i onoga §to svatko podra-

zumijeva da jest, ili izmedu onoga $to jest i §to bi trebalo biti moze
stvoriti mogucnost za inovacije.

148 Drucker, P., Ino-
vacije i poduzet-
nistvo, Globus Za-
greb, 1994, str.
79.
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3. Inovacija zasnovana na potrebama procesa: Kada je u odredenom
procesu vidljiva slaba karika, ali ljudi rade oko toga umjesto da uci-
ne nesto s tim, javlja se mogucénost za osobu ili poduzeée koje zeli
osmisliti jacu kariku.

4. Promjene u djelatnosti ili strukturi trzista: Uvodenje novog proi-
zvoda, usluge ili pristupa u poslovanje moze proizaci iz promjenc te-
melja na kojima se zasniva djelatnost ili trziste.

5. Demografija: Promjene u veli¢ini populacije, starosnoj strukturi, sa-
stavu, zaposljavanju, stupnju obrazovanja i dohotku mogu stvoriti
mogucnosti za inovacijama.

6. Promjene u zapaZanju, raspoloZenju i namjerama: Mogucnosti za
inovacije mogu se razviti kada se promijene op¢i stavovi, odnosi i
misljenja poduzeca.

7. Nove spoznaje: Napredovanje znanstvenih i neznanstvenih spoznaja
mozZe stvoriti nove proizvode i nova trziSta. Napredovanja u dva ra-
zli¢ita podrucja ponekad mogu biti povezana u izgradnji osnove za
nove proizvode.

Faktori utjecaja na uspjeh novih poduzetnickih tvrtki

Dva faktora imaju bitan utjecaj na poslovanje novih poduzeca: poslovna
strategija i karakteristike ponaSanja poduzetnika.

Formuliranje poslovne strategije

Formuliranje strategije postupak je razrade dugoro¢nih planova kojima
se, u svjetlu vlastitih snaga 1 slabosti, uspjeSno upravlja prilikama i prijet-
njama iz okoline. Polazna je osnova oblikovanja strategije poduzeca de-
finiranje vizije 1 misije poduzeca, te osnovne filozofije poslovanja podu-
zeéa. Taj postupak ukljucuje 1 odredivanje mogucih ciljeva, alternativnih
strategija 1 adekvatnih politika.

Strategija predstavlja sveobuhvatni plan i program akcija usmjerenih na
ostvarenje unaprijed definiranih zadaca i ciljeva. Ona maksimizira konku-
rentske prednosti, a minimizira konkurentske slabosti poduzeca.

Klju¢ uspjeha za vecinu novih poduzeca sadrzan je u razliCitosti proi-
zvoda od drugih konkurenata u pogledu kvalitete i usluge 1 usmjeravanju
proizvoda prema potrebama kupca u segmentu trziSta kako bi se postigao
dominantan udio u tom segmentu. Kako bi nastavila svoj rast nakon $to su
pronasla svoje mjesto na trzistu, poduzeéa mogu naglasiti neprestanu ino-
vaciju 1 nastaviti prirodan rast na svojim postojec¢im trzistima. Mogu se isto
tako prosiriti na srodna trziSta na kojima znanja, sredstva 1 mogucnosti po-
duzeca pruzaju kljuceve za daljnji uspjeh.

U praksi poduzecéa obi¢no se donosi vise moguéih strategija koje je po-
trebno evaluirati primjenom odgovarajuc¢ih metoda evaluacije i izabra-
ti medu njima onu strategiju ¢ija ¢e implementacija omoguditi postizanje
strateskih ciljeva poduzeda.
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Na razini poslovne strategije uo¢avamo dva osnovna pristupa: pristup
nepredvidivosti i pristup opcenitosti. Pristup nepredvidivosti temelji se
na postavci da primijenjena strategija ovisi o konkretnim okolnostima s
kojima se poduzeée suoCava. Pristup opcenitosti odnosi se na strategije
koje se primjenjive na sva moguca stanja, a to su: prepoznatljivost usluge,
usmjerenost na zahtjeve trzista i prednjacenje u niskim troskovima. Dodatna
tehnika strategijskog upravljanja na razini poduzecéa ukljucuje portfeljski
pristup.

Karakteristike poduzetnika

Uspjesni poduzetnik bolje od drugih osoba moze utvrditi moguénosti
poduzeéa. On se usmjerava na moguénosti — ne na probleme — i nastoji nau-
¢iti iz neuspjeha. Poduzetnici su usmjereni k postizanju ciljeva i imaju sna-
zan utjecaj na kulturu, koja proizlazi iz organizacije. Oni su sposobni sagle-
dati kamo ide poduzece i stoga mogu dati smisao strateSkom upravljanju.

Uspjesni poduzetnici imaju izgraden osjecaj za hitnost, §to ih ¢ini usmje-
renima prema akciji. Njeguju samokontrolu, koja im omoguéava da vjeruju
da svojim ponaSanjem mogu odrediti svoju vlastitu sudbinu.

Uspjesni poduzetnici posjeduju detaljno znanje o kljucnim faktorima
potrebnima za uspjeh i fizi€ku izdrzljivost potrebnu da njihov posao posta-
ne Zivot.

Uspjesni poduzetnici teZe k pomoci izvana kako bi nadopunili svoje vje-
Stine, znanje i sposobnosti. Vremenom oni stvaraju krug ljudi koji posjedu-
ju kljuéne vjestine i znanje, a kojima se poduzetnici mogu obratiti za po-
mo¢. Svojim entuzijazmom ti su poduzetnici u moguénosti privuci potreb-
ne investitore, partnere, kreditore i radnu snagu.

o,

32 PRIVJENA STRATEGLE

Primjena strategije proces je kojim menadzment poduzeé¢a pomocu razlici-
tih programa, budZeta i procedura donesene strategije provodi u konkretne
akcije.!® Proces primjene strategije uobicajeno ukljucuje svakodnevno do-
noSenje odluka o alokaciji resursa te se iz tog razloga Cesto zove i operacij-
sko planiranje.

Provodenje strategije u malim poduze¢ima ukljucuje mnogo istih faza,
kao kod velikih poduzeéa. Najveca je razlika izmedu velikog i malog podu-
zeca, u tome tko mora provoditi strategiju. U velikim poduze¢ima strategi-
ju provode vrlo razli¢ite grupe ljudi od onih koji su formulirali strategiju. U
malim poduzecima stvaraoci strategije su obi¢no oni koji je provode. Dakle
zamisljena linija izmedu formulacije strategije i provedbe €esto je u malim
poduzeéima izbrisana. Dvije su kljucne faze realizacije u malim poduzeci-

149 prema: Wheelen,
T. L. i Hunger, J.
D., Strategic Ma-
nagement and Bu-
siness Policy, Ad-
dison-Wesley Pu-
blishing Com-
pany, Reading,
1995., str. 13.
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ma organiziranje i ekipiranje osoblja za rastu¢e poduzece i prijenos vlasnis-
tva poduzeca na sljedecu generaciju.

Dakle prije nego planovi i strategije postanu konkretne akcije kao po-
drsku je potrebno razviti podgovarajuéu organizacijsku strukturu. Izbor or-
ganizacijske strukture jedan je od klju¢nih ¢imbenika za uspjesnost po-
slovanja poduze¢a buduci da se organizacijskom strukturom omoguéava
raspodjela ukupnog posla na pojedine zadatke koji se medusobno ko-
ordiniraju. Stoga ¢e izbor organizacijske strukture prvenstveno biti deter-
miniran specifi¢noséu poslovanja poduzeéa, stupnjem razvoja poduzeca te
zahtjevima i specifiénim performansama pojedinog zadatka.

Stupnjevi razveja malog poduzeéa

Razvoj poduzeca ne odvija se po logici kontinuiranoga ulaznog pravca,
ve¢ zbog promjena u samom poduzeéu i u njegovu okruZenju javljaju
se specifi¢ne faze. Te faze utjecu na oblik krivulje na kojoj se pojavljuju
“kriticke tocke u razvoju” kada u odredenom vremenu treba donijeti odluku
o uvodenju nove tehnologije kojom ce se izvrsiti pomak prema novim
proizvodima, ili ¢e se odustati od toga, $to bi znalilo gubljenje trZidne
pozicije. Kako ¢e se poduzece tijekom svojega razvoja postaviti, ovisit
¢e o trziSnoj situaciji, razini usvojenosti procesa i njegovim proizvodnim
mogucénostima, odnosno tro§kovima proizvodnje. MenadZzment e
neprekidno postavljati razli¢ite scenarije izraZene u planovima i ocjenjivati
ih sa stajaliSta praga njihove rentabilnosti.

Problemi razvoja malih poduzeca se mijenjaju kako poduzece raste i
kako se razvija tijekom vremena. Isto kao §to je proces donoSenja odlu-
ka u poduzecu razli¢it od onog u etabliranim poduzecima tako su i sistemi
upravljanja u malim poduzec¢ima Cesto razli€iti od onih u velikima. Te se ra-
zlike temelje na stupnjevima rasta i razvoja poduzeéa, a koji ukljucuje slje-
dece stupnjeve: postojanje, opstanak, uspjeh, uzlet i razvijenost sredstava
kako bi se vidio put razvitka malog poduzeca. Savladavajuéi podstupnjeve
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poduzeée moze napredovati iz poduzetni¢kog stupnja “a” do funkcionalno
usmjerenog i profesionalno upravljanog stupnja “e”. Sva se mala poduze-

¢a nalaze na stupnju “a” ili nastoje prijeci na stupanj “e” funkcionalno or-
ganiziranih poduzeca.

Stupanj A: Postojanje

U pocetku se poduzece suocava s problemima osvajanja kupaca i ispo-
rukom proizvoda ili usluge. Organizacijska struktura je jednostavna. Podu-
zetnik/menadzer zna sve i direktno nadgleda podredene. Sistemi su mini-
malni. Vlasnik je poduzetnik.

Stupanj B: Opstanak

Ona poduzeca koja su bila u moguénosti zadovoljiti dovoljan broj klije-
nata ulaze u stupanj opstanka. Ostala poduzeca se zatvaraju kada vlasnici
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potroSe inicijalni kapital. Ta dosezanja stupnja opstanka vezana su uz stva-
ranje toka novca potrebnog za popravak i zamjenu kapitalne imovine jer se
istrosila 1 za financiranje rasta, kako bi se nastavilo sa zadovoljavanjem tr-
zi$nog segmenta u kojem se nalaze.

Organizacijska struktura jos$ je uvijek jednostavna, ali direktor prodaje
ili glavni menadzer provodi jasno definirane upute vlasnika. Najvecéi je pro-
blem malih poduzeca na tom stupnju pronaci osobu koja je kvalificirana da
nadgleda poslovanje kada vlasnik ne moze biti prisutan, ali koja jo§ uvijek
zeli raditi za vrlo skromnu placu. Poduzetnici ¢esto nastoje koristiti ¢lanove
obitelji radije nego zaposliti osobu izvana, kojoj nedostaje poduzetnikova
posvecéenost poslu i “slijepo slijedenje.” Poduzeca koja dugo ostaju na tom
stupnju, imat ¢e marginalne profite na uloZeno vrijeme i kapital (s mnogo
“psihic¢kog prihoda”) i eventualno izaéi iz posla kada “mama i tata” odusta-
nu ili odu u mirovinu.

Stupanj C: Uspjeh

Na ovom stupnju prodaja poduzeca dosegla je stupanj na kojem je podu-
zece ne samo profitabilno, ve¢ ima dovoljne tokove novca da ih reinvesti-
ra. Klju¢no sporno pitanje na stupnju uspjeha je treba li poduzece primarno
koristiti za podupiranje vlasnika, da se oni u potpunosti ili djelomi¢no od-
voje od firme, ili kao platformu za rast. Poduzece se pretvara u funkcional-
no strukturiranu organizaciju, ali jo§ uvijek ra¢una na poduzetnika pri do-
nosenju svih kljuénih odluka. Dvije su opcije:

C(1): Odvajanje

Poduzeée moze sada uspjesno slijediti strategiju stabilnosti i ostati na
tom stupnju gotovo neograniceno vrijeme — pod uvjetom da promjene okru-
zenja ne uniste njezin polozaj ili ako siroma$na uprava ne smanji svoje kon-
kurentne sposobnosti. Do sada su menadzeri na funkciji preuzeli neke oba-
veze od poduzetnika-vlasnika. Do tog vremena poduzecée se moze udruZiti,
ali je jo$ uvijek u preteznom vlasni$tvu osnivaca ili njegove obitelji. Strate-
gije rasta se ne nastavljaju ili zato §to polozaj na trzi$tu ne dozvoljava rast
ili zato $to je vlasnik zadovoljan s poduzecem veli¢ine kojom on ili ona jo§
mogu udobno upravljati.

C(2): Rast

Poduzetnik riskira sav raspoloziv novac i kreditnu sposobnost poduze-
¢a da financira dalji rast. StrateSko kao i operativno planiranje prosireno je
1 duboko ukljucuje vlasnika. Zaposljavaju se menadzeri kojima je stalo do
buducnosti poduzeca vise nego do trenutne situacije. Naglasak je sada na
timskom radu prije nego na osobnom djelovanju i energiji poduzetnika. Or-
ganizacijska kultura zasnovana na osobnim vrijednostima i filozofiji osni-
vaca pocinje se formirati kada osnivac¢ zaposli i obu¢i tome posveéen tim
nasljednika.
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Stupanj D: Uzlet

Klju¢ni su problemi na ovom stupnju kako rasti brzo i kako financirati
taj rast. Poduzetnik mora nauciti prenijeti ovlasti specijaliziranim profesio-
nalnim menadZerima ili timu menadzZera. Funkcionalna struktura organiza-
cije bi sada trebala biti ¢vrsto na svojem mjestu. Operativno i strateSko pla-
niranje snazno ukljucuje zaposlene menadzere, ali prisutnost poduzetnika
jo$ uvijek dominira poduzeéem. Na tome stupnju rasta poduzeca ozbiljno
se razmatra strategija vertikalnog i horizontalnog rasta. To je tocka na kojoj
je poduzetnik ili sposoban provesti tranziciju od malog prema vecem podu-
zedu ili prepoznaje svoja osobna ogranicenja te napusta poduzede.

Stupanj E: Razvijenost sredstava

Nakon §to se postigla razvijenost sredstava malo poduzece je preuzelo
najvedi dio karakteristika velikog poduzeca. Najvazniji poslovi poduzeca
na ovom stupnju su:

(1) kontroliranje financijskih dobitaka ostvarenih brzim rastom i
(2) zadrzavanje fleksibilnosti i poduzetnickog duha.

Pomocu stupnjeva organizacijskog rasta i razvoja poduzece je postalo
zrela funkcionalna korporacija.

E(1): Sposobnost poduzeca za upravljanje promjenama

Suvremeno poduzece nalazi se pred posebnim zahtjevima u uvjetima
gospodarske otvorenosti i konkurentnosti. U uvjetima neprestanih pro-
mjena okoline koje djeluju na njihova poslovanja, poduzeca su prisiljena
neprestano se prilagodavati. Svaka promjena ima svoje specifi¢nosti u
nacinu djelovanja na poduzece i postavlja razli¢ite zahtjeve u nacinu
upravljanja njome. Strategijski menadzment kao proces omogucava odrza-
vanje sklada poduzeca s njegovom promjenjivom okolinom, §to i jest nje-
gova osnovna svrha, pa ima kljuénu ulogu za opstanak 1 razvoj poduzeca.

Zahtjev koji se pred menadZment u tim uvjetima postavlja je njegova
sposobnost upravljanja promjenama, odnosno biranja one strategije koja
omogucuje prodor inovacija. Jedna od bitnih poluga konkurentnosti takva
poduzeca odnosi se na funkciju inovativnog menadzmenta. Organizacija
poduzeca mora imati sposobnost prilagodbe novim ciljevima, a to je mo-
guce ako se ona postavi tako da bude fleksibilna. Stoga neka poduzeca na
ovom stupnju razvoja uvode nove oblike organizacijske strukture, kao $to
su matri¢na ili projektna, koje iskoriStavaju prednosti i minimiziraju nedo-
statke funkcionalne strukture.

E(2): Upravljanje portfeljem poduzeéa

Kao pretpostavka za otvaranje procesa povecanja vrijednosti imovine,
odnosno stvaranja uvjeta za dugoro¢no trzi$no odrzivi razvitak vlasnickog
portfelja koji raspolaze s realnim trzisnim potencijalom da ostvari zado-
voljavajuéu razinu povrata na uloZeni kapital, u ovoj fazi razvoja neka po-



3. Stratesko upravljanje i njegova primjena

duzeca uspostavljaju sustav upravljanja portfeljem. Radi se o medusobno
povezanim funkcijama koje zajedno rezultiraju kvalitetnom osnovom za
upravljanje portfeljem, a to su:

e stratesko planiranje,

e vrednovanje rezultata poslovanja pojedinih dijelova imovine,

e pracenje, istrazivanje i analiza klju¢nih odrednica okruZenja,

e odnosi s partnerima,

e razvoj i unapredenje kvalitete.

Imajuéi na umu postavljene ciljeve i zadatke poduzeca, kao i temeljem
funkcije upravljanja imovinom, moguce je i formiranje poduzeca kao “asset
menadzment” koje bi preuzelo odgovornost za efikasno upravljanje imovi-
nom i kontrolu nad operativnim menadZmentom.

Time se odvaja vlasni¢ki od operativnog menadzmenta. Takva odijelje-
na odgovornost unaprijed se ugovara, poslije prati i uskladuje izmedu vla-
snika i operativnog menadzmenta.

Prijenos mo¢i i bogatstva u obiteljskim poduzeéima

Mala su poduzeéa Eesto obiteljska. Osnivaéi poduzeéa primarne su snage
poduzeca. Njihove potrebe za poslovnom potporom i financijskom pomoci
usmjerit ¢e ih k ¢lanovima obitelji od povjerenja prije nego nepoznatim
vanjskim ¢lanovima. Prije ili kasnije, osniva¢ uvodiu posao braénog partnera
1djecu zato $to je zivotni standard obitelji direktno vezan uz poduzece. Djeci
je osiguran rad u ljetnim mjesecima i poduzeée se mijenja iz maminog ili
tatinog poduzeéa u “nase” poduzeée. Clanovi obitelji iznimno su vrijedna
imovina za poduzetnika jer oni €esto Zele pomoci uspjehu poduzeca radeéi
dugo za malu placu. Clanovi obitelji znaju da ée na neki nagin sudjelovati
u buducénosti poduzeca, a mozda ga ¢ak i naslijediti.

Obiteljska poduzeca prolaze kroz cetiri faze'>’, od vremena kada je njime
upravljao isklju¢ivo vlasnik do vremena kada odgovornost preuzima slje-
deca generacija. Svakom od navedenih faza mora se posebno dobro uprav-
ljati ako poduzece Zeli prezivjeti sve do trece generacije. Neki su od razlo-
ga zbog kojih obiteljsko poduzeée ne uspije uspjesno prenijeti vlasniStvo na
slijedecu generaciju: (1) naslijedeno bogatstvo, (2) poduzetnik ne dozvolja-
va promjenu poduzeca, (3) naglasak na poslu znaci da je obitelj zanemare-
na, (4) financijski rast poduzec¢a ne moze podrzavati poboljsani stil Zivota
obitelji, (5) ¢lanovi obitelji nisu spremni voditi posao, i (6) poduzecée posta-
je arena za obiteljske sukobe. Osim toga, planiranje nasljedivanja moze biti
zanemareno zbog odbijanja razmis$ljanja osnivaca ili obitelji o smrti osni-
vaca, neodustajanju osnivaca da napusti poduzece, strahu od rodbinskog ri-
valstva ili medugeneracijske zavisti.

e Faza 1. (Prva) Upravljanje tvrtkom od strane vlasnika. Ova faza za-

pocinje pocetkom poslovanja i traje do ulaska drugog ¢lana obitelji
u posao na bazi punog radnog vremena. Misljenja obitelji utjecu, ali

50 Ward, J., “Kee-
ping the Fa-
mily Busine-
ss Healthy”,Wall
Street Journal,
1987, str. 81.
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nisu jo§ sastavni dio poduzeca. U tome trenutku osniva¢ (poduzetnik)
i poduzece su jedno.

e Faza 2. (Druga) Obucavanje i razvoj nove generacije. Djeca zapoCi-

nju uditi o poslu za stolom blagovaonice, u tijeku svojega ranog dje-

tinjstva, zatim radeéi za vrijeme praznika. Obitelj i posao postaju jed-
no. Bas kao §to se vlasnik ranije identificirao s poslom, tako se sada
obitelj identificira s poslom.

Faza 3. (Treéa) Partnerstvo medu generacijama. U tom trenutku sin

ili kéer osnivaca dovoljno su osposobljeni u smislu poznavanja tvrtke

1 upravljanja tako da on ili ona mogu biti ukljuceni u donoSenje kljuc-

nih odluka najmanje u jednom dijelu poduzeéa. Potomci poduzetni-

ka ipak moraju najprije zadobiti poStovanje zaposlenika tvrtke i dru-
gih menadzera, te pokazati da on ili ona mogu uspjes$no raditi. Drugi

problem je nepostojanje Zelje vlasnika da podijeli ovlasti sa sinom ili

kéeri. Prema tome, zajednicka taktika koju poduzimaju sinovi i kéeri

iz obiteljskih tvrtki jest da se zaposle u velikoj, etabliranoj korporaciji
gdje mogu steéi vrijedno iskustvo i poStovanje za svoje znanje.

* Faza 4. (Cetvrta) Prijenos moci. Umijesto da bude prisiljen prodati
poduzece kada on ili ona ne mogu dalje voditi posao, osniva¢ ima
mogucnost predati obiteljsko poduzece sljedecoj generaciji, kao
dio njihova nasljedstva. Cesto osniva¢ prelazi na mjesto predsjed-
nika uprave i promovira jedno od djece na mjesto glavnoga izvr§nog
menadzera. Nazalost, neki osnivaéi ne mogu odoljeti upletati se u
operativne poslove i nenamjerno oslabljuju vodeéu poziciju sina ili
kéeri.

.
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- 33 PROCJENAI KONTROLA USPJESNOSTI POSLOVANJA %3
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Faza procjene i kontrole teorijski zatvara model strateS$kog menadZmen-
ta. Ona predstavlja proces pracenja svih aktivnosti poduzeca i usporedbe
stvarnih (ostvarenih) sa Zeljenim (planiranim) rezultatima kako bi se me-
nadZmentu osigurala nuzna povratna informacija temeljem koje, ako je po-
trebno, moze poduzimati korektivne akcije.

Medutim iako je ova faza zapravo posljednja u procesu strateSkog me-
nadZzmenta, ona identificira slabosti iz prethodnih faza te sustavom povrat-
ne veze (feedback) stimulira ponovni pocetak cijelog procesa upravljanja.
Drugim rije¢ima, ona osigurava da poduzece ostvari ono $to je zamisljeno.

Tijekom faze procjene i kontrole moze se do¢i do zakljucka o nepri-
hvatljivosti postojece strategije poduzecéa &iji su glavni uzroci promjene
uvjeta poslovanja u okolini poduzeéa neuskladenost s obzirom na interne
¢imbenike poduzeca ili pak neadekvatna implementiranost. Poduzeée se
tada nalazi pred jednim od najkritiénijih trenutaka poslovanja koji ¢e de-
terminirati buducu uspjesnost poslovanja poduzeéa. MenadZer / vla-
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snik u tom trenutku moze birati izmedu preformuliranja postojece strategi-
je ili definiranja nove strategije kako bi se poduzede prilagodilo novonasta-
lim uvjetima pri ¢emu definiranje nove strategije predstavlja poduzimanje

znatno drasti¢nijih promjena u poslovanju poduzeca nego $to bi bio slucaj
preformulacije postojece strategije.

Sto se tite malog poduzeca, sukladno njegovu razvoju nameée se po-
treba za sve kompleksnijim sustavom procjene i kontrole. Medutim on nije
identi¢an onome koji se primjenjuje u velikim poduzecima.

Naime obvezatnost sustava financijskog izvjeStavanja u takvim podu-
ze¢ima obi¢no je rezultat pritiska drzavnih, poreznih sluzbi, a ne Zelje za
objektivnim sustavom procjene i kontrole. Buduéi da zavrni racuni i izvje-
Staji o prihodu ne daju uvijek preciznu sliku o malom poduzeéu u privat-
nom vlasni$tvu, osnovni su pokazatelji, kao §to su dobit u odnosu na po-
slovnu aktivu i dobit u odnosu na ulozeni kapital, nerealni. Pet je razloga
zbog kojih bi vlasnici, operatori 1 vanjski promatraci trebali biti oprezni pri
kori$tenju standardnih financijskih metoda za prikaz stanja malog poduze-
¢a, u privatnom vlasni§tvu.’!

1. Razumijevanje posudenog kapitala i osnovnog kapitala. Posudeni
kapital ve¢inom se odnosi na posudbu vlastitih sredstava poduzet-
nika/vlasnika svojem poduzecu. Na taj nacin kamate na posudena
sredstva Cine troSak poduzeca, ¢ime se direktno utjee na poslovni
rezultat.

2. Stil Zivota dio je financijskih izvjestaja. Stil Zivota, vlasnika i njego-
ve obitelji Cesto se odrazava na bilancu. Izdaci za “poslovni rucak”,
skijanje, ljetovanja, koriStenje automobila i sli€no koriste se u privat-
ne svrhe, a prikazuju u bilanci poduzeca.

3. Standardne financijske formule ne primjenjuju se uvijek. Mala po-
duzeéa &esto koriste kratkoro¢na zaduzenja za financiranje dugoro¢-
nih ulaganja. Odsutnost dobro organiziranih trzista kapitala, zajedno
s tipiénim bankarskim otporom prema davanju zajmova, bez osobnih
jamstava, pruza privatnom vlasniku malo izbora.

4. Osobni prioriteti odreduju financijske politike. Buduci da je vlasnik
Cesto menadzer malog poduzeca, raspodjela ostvarene dobiti ogleda-
lo je zivotnog stila i osobne potro$nje vlasnika/poduzetnika i njego-
ve obitelji. Ostali dio zarade poduzeca investira se sa svrhom izbje-
gavanja oporezivanja.

5. Banke kombiniraju osobno i poslovno bogatstvo. Zbog opasnosti od
bankrota i maksimalne sigumnosti bankarskih plasmana, banke nerijet-
ko za osiguranje uzimaju hipoteke na osobnu imovinu vlasnika podu-
zeda.

5! Lewin, R. L.,
Travis, V. R.,
“Small Com-
pany Finance”,
Harward Business
Rewiew, 1987. str.
30-32.
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3.4 STRATESKO UPRAVLIANJE U UGOSTITELISKIM
_ PODUZECIVA

Meduodnosi potraznje, ponude i tehnologije u ugostiteljstvu su specifiéni,
te je stoga potrebno osmisljavanje specifi¢nih strateSkih modela koji bi bili
prilagodeni tim specifi¢nostima, kao i nacina primjene strateSkog upravlja-
nja koji ovise o nizu specifiénih vrsta i priroda usluge, karaktera ponude i
potraznje, nacina obavljanja usluge, odnosa izmedu onog koji prima i onog
koji daje odredenu uslugu, razvijenosti tehnologije za pruzanje usluge, tros-
kova pruZanja usluge, cijene, potrebnih informacija i sl.

Stoga se moze kazati da priroda ugostiteljske djelatnosti odreduje mo-
gucnost i nacin njezina strateSkog pozicioniranja u ekonomiji, a tako i su-
bjekte unutar nje.

Stratesko upravljanje potrebno je specifi¢no temeljiti na razumijevanju
prirode trZista na kojem plasiramo usluge, na shvaéanju ucinka “novog pro-
izvoda”, na konkurentnost, na shvac¢anju prirode i razine potrebnih ulaga-
nja, ljudskih potencijala i drugo.

Upravljacki proces ugostiteljskim poduzeéem

Na razini teorije postoje brojna rjesenja koja za cilj imaju kapitalno 1
upravljacko unapredenje poduzeca, kao npr. prodaja poduzeéa kao cjeli-
ne ili dijelova imovine, sklapanje menadzmentskoga ugovora s kompanija-
ma prvog, drugog reda, individualni menadzment, akvizicija upravljackog
znanja i vjeStina. Na toj osnovi moguce je razli¢ito raspolaganje imovinom
od iznajmljivanja, poslovanja nekretninama, zajednic¢ka ulaganja, uzimanje
franSizinga i drugo.

Osnovni cilj navedenoga je gospodarska optimizacija ugostiteljskih po-
duzeca, odnosno povecanje razine efikasnosti njezina poslovanja.

S obzirom na obiljezja imovine, trzi$ta, odnosa vlasnika i upravljackih
struktura, jasno je da se navedena rjeSenja provode u nasoj praksi od podu-
zeca do poduzeda individualno.

Upravljacki proces turistiCko-ugostiteljskim poduzecem u funkciji izla-
ska iz krize i trzi§nog oporavka (slu¢aj Hrvatske) Sanja Cizmar u svojoj
doktorskoj disertaciji pod nazivom “Stratesko upravljanje u funkeiji u¢in-
kovitog razvoja turistickog ugostiteljstva u Hrvatskoj”, na str. 282, svodi na
uspostavu upravljacke odgovornosti na sljede¢im klju¢nim podrucjima:

1. Razvoju organizacijsko-upravljackih struktura, s vlasnicima poduze-
¢a, najviSim menadzmentom, kolegijem direktora i ¢lanovima plan-
sko-analitickog odjela kao subjektima koji bi trebali aktivno sudjelo-
vati u procesu strateSkog upravljanja.

2. Razvoju odgovornosti za upravljanje ljudskim potencijalima, zbog
Cinjenice da postoji direktna ovisnost: kvaliteta zaposlenika 1 kvali-
teta proizvoda i usluga te posljedi¢no zadovoljstvo gostiju.
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3. Razvoju odgovornosti za upravljanje marketingom i prodajom i us-
postavljanje funkcija marketinga i prodaje, uvodenje standarda, pra-
vila 1 procedura koje pokrivaju sljede¢a podrucja: strateSko marke-
tin§ko planiranje, operativno marketin$ko planiranje i budzetiranje,
politiku proizvoda i cijena, distribuciju, prodajne tehnike, rezervaci-
je, komunikaciju s trzi§tem, administriranje 1 monitoring marketing
prodajnih aktivnosti.

4. Razvoju odgovornosti za hotelsko-ugostiteljsku tehnologiju i proi-
zvodnju, a to se odnosi na uslugu i na fizi¢ke objekte, koji bi trebali
biti oblikovani i takve kvalitete da zadovolje potrebe gostiju. Potreb-
no je uspostaviti sustav hijerarhije i nadleznosti, izgraditi srednji me-
nadzment kako bi se ostvarili zadaci oblikovanja sustava proizvod-
nje, unaprijedio sustav kontrole kvalitete, uveo sustav kontrole tros-
kova izvjeStavanja, uspostavili standardi, pravila i procedure.

5. Razvoj odgovornosti za upravljanje poslovnim rezultatom i kapital-
nim ulaganjima i to uvodenjem sustava planiranja poslovanja (stra-
teSko poslovno planiranje, operativno godisnje planiranje), obliko-
vanje i primjena sustava izvjeStavanja menadzmenta i vlasnika, koji
odgovaraju obiljezjima ugostiteljske djelatnosti. Smanjivanje finan-
cijskog rizika, kojemu je poduzeée izlozeno, trebalo bi u poslova-
nje ugostiteljskih poduzeéa ukljucivati uvodenje koncepata mena-
dzment ugovora. Upravljanje imovinom poduzeéa, kao oblik finan-
cijskog upravljanja koji se koristi u stabilnim ugostiteljskim podu-
zedima, usmjereno je ka povecanju vrijednosti imovine poduzeca.
Upravljanje ulaganjima, kao dio financijskog upravljanja i osigura-
nje rentabilnosti investiranja, zahtijeva primjenu trzi§ne i ekonom-
sko-financijske ocjene ulaganja .

Izbor strategija

Strategija je utvrdivanje dugoro¢nih ciljeva poduzeca i nacina njihova
ostvarenja. Definira se i kao umijece i nauk uporabe politickih i ekonom-
sko-psiholoskih snaga za podrzavanje usvojene politike. Odgovara na pi-
tanje kako ¢e organizacija posti¢i zacrtane ciljeve (Ekonomski leksikon,
1995.).

Polaziste kod izbora strategije je dosadasnja poslovno-trzi$na strategi-
ja, 1 ovisno o trzi§no-financijskom stanju poduzeca, izabrat ée se strategija
smanjenja troskova, traZenja novih financijskih sredstava, organizacijskih
promjena, novih trzista, novih proizvoda ili strategija diversifikacije.

et






Stratesko poslovno planiranje je formalizirani proces unutar poduzeéa u
kojem sudjeluje rukovodstvo i koji kao rezultat ima dugoro¢ne planove. Pri
tome je sam proces strateSkog planiranja disciplinirani i dobro definirani or-
ganizacijski napor, usmjeren potpunom odredenju strategije tvrtke i dodje-
ljivanju odgovornosti za njezino izvrSenje.

Na podrudju upravljanja poslovnim rezultatom od prioritetne je vaznosti
uspostavljanje sustava planiranja poslovanja, koje pocinje strateSkim po-
slovnim planiranjem koje oznac¢ava konceptualnu razinu planiranja i teme-
lji se na predvidanjima i kretanjima u okruZenju, kao i reakcijama poduze-
¢a na ta kretanja. Navedeno se materijalizira u projekciji nov€anog toka po-
duzeca za srednjoro¢no razdoblje. Iz strateSkog poslovnog plana izvodi se
operativno godi$nje planiranje.

Odgovomost za strateSko planiranje na najviSem je menadZmentu u
poduzeéu, dok je odgovornost za godi$nje poslovne planove i proracune
(budzete) locirana na sve upravljacke razine (aktivna uloga menadZzmenta
na svim upravljackim razinama u poduzeéu, kod izrade poslovnih planova
1 proracuna).

Planiranje na razini poduzeca vrlo je slozen pothvat, a brze promjene
u okruZenju, ali i u internim ¢initeljima, ¢ine ga dodatno teSkim. Zato
se danas Kkoristi sistematiCan i sveobuhvatan nacin koji ,,pokriva“ sve
aktivnosti. Planiranje je kontinuirani proces u pripremi donoSenja po-
duzetni¢kih odluka na naéin da one omoguée maksimalnu unosnost, §to
podrazumijeva i njihovu organiziranu provedbu i mjerljivost. Dakle u proces
planiranja u koncepcijskom, metodoloskom, provedbenom i kontrolnom
pogledu moraju biti ugradeni povratna informacijska veza i interventni
signali, radi njegove ucinkovitosti. Suvremena koncepcija upravljanja
iskazuje tendenciju: §to je visa hijerarhijska upravljacka ljestvica, to se vise
pozornosti posveéuje planiranju, osobito utvrdivanjem ciljeva i strategija
za dugoroéni razvoj poduzeca. MenadZeri na nizim razinama obi¢no se
bave dijelovima takvih planova i osobito se usredotoCuju na zadace za koje
je potrebno krace razdoblje. Prema tome planiranjem se bave brojne osobe,
a ono se svugdje tretira kao kontinuiran proces. Bitno je da sav posao u
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svezi s planiranjem mora “proizvesti” specifi¢an plan, koji je primjeren
konkretnom poduzecu. Planiranje je stoga bitno za dugorocni opstanak
poduzeca i pomaZe u odluéivanju o najunosnijoj alokaciji ograni¢enih
resursa medu konkurentnim opcijama.

Raspolaganje resursima bitno odreduje razvojne moguénosti poduzeca.
Pradenjem razvoja i svega onoga §to se dogada u okruzenju poduzeca me-
nadZment predlaZe i sukladno odlukama organa uprave realizira odredenu
razvojnu koncepciju.

MenadZment imovinom vlasnika ima veliku odgovornost: mora nadgle-
dati vrijednost imovine, upravljati protokom gotovine i kontrolirati trosko-
ve kapitala, kako bi jam¢io da ¢e se najveci prihod i poveéanje vrijednosti
vratiti vlasniku. Ti postupci jamce da ¢e porast vrijednosti imovine rasti u
odredenom razdoblju.

Menadzment imovinom mora takoder razumjeti ciklus investiranja.

Djelotvoran menadZment imovinom mora imati veliko znanje o princi-
pima nekretnina, dinamici ponude i potraznje na trziStu smjestaja i o hotel-
skim operacijama, te moci sintetizirati to znanje i informacije kako bi po-
vecao vrijednost imovine.

Smjestajne se nekretnine bitno razlikuju od ostalih komercijalnih ne-
kretnina po tome $to su radno najdjelotvornije, te nude mogucnost krat-
koro¢nog najma (tj. jednog dana), zahtijevaju redovitu investiciju kapitala
kako bi se odrzala njihova vrijednost. Stoga se op¢enito smatraju jednim od
najrizi¢nijih oblika komercijalnih nekretnina.

Dva su primarna podrudja posla menadZmenta imovinom u ugostitelj-
stvu u uvjetima kad se operativno upravljanje ugovara s menadzment kom-
panijom:

1. strateSko planiranje i

¢ 2. nadzor nad menadZmentskom kompanijom.

Strateskim se planiranjem na jasan i pregledan nadin definiraju ciljevi, odre-
duju strategije 1 kriteriji vlasnika, kao 1 klju¢ne odrednice portfelja, izradu-
ju se strateski poslovni planovi poduzeca, feasibility studije i plan uprav-
ljanja imovinom.

U praksi nije znacajnije od strane vlasnika prisutno stratesko planiranje
za imovine u malim i srednjim ugostiteljskim poduzeéima. Vecina je vla-
snika kupovala, prodavala, ponovno uzimala ili gubila prava nad vlasnis-
tvom, ali ne putem pracenja, aktivno osmisljenog plana upravljanja imovi-
nom (PUI).

Individualni vlasnici ili operatori malim vlasniS§tvom vrlo su rijetko
pripremali organizirani PUI koji bi projektirao buduce investicijske povrate
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1 predvidio trzi$ne ili druge promjene do tocke na kojoj bi imalo smisla
“strateSki” kupiti, prodati ili zadrzati imovinu. To se u zadnjih nekoliko
godina poticanjem razvoja malog poduzetni§tva promijenilo i povecala se
osjetljivost kako kod individualnih vlasnika tako i kod operatora.

411, Stratesko planiranje za portielie

Politika portfelja, strateSko planiranje i optimiranje njegove veli¢ine i struk-
ture smatra se jednom od najvaznijih sastavnica poslovne i razvojne strate-
gije. Osnovni strateski cilj poduzeca je stvaranje nove vrijednosti, odnosno
dobiti za njegove vlasnike. U trziSnom poslovanju poduzeée mora nepre-
kidno pratiti dogadaje i donositi odgovarajuce odluke, dakle mora definirati
svoja strateska polaziSta 1 pratiti njihovo izvrSenje. StrateSke odluke polaze
od strateskog planiranja, koje su po svom karakteru dugoro¢no nedovoljno
pouzdane, u smislu egzaktnih prognoza. StrateSko planiranje ima polaziste
u postojeéem procesu odlucivanja, a u cilju priprema za odluke u buduéno-
sti ili za buducnost. To ujedno znaci i spremnost na preuzimanje rizika koje
donosi neizvjesna buducénost, te se i u pogledu sklonosti preuzimanja rizika
moze provesti podjela poduzeca na konzervativna, umjerena i ambiciozna.
Najéesce odluke polaze od ocjene stanja i mogucnosti u odnosu na svaki
od potencijala poduzeca, kao i na njegovu trZiSnu poziciju. Strateske odlu-
ke definiraju ciljeve i napore koji su potrebni za njihovo ostvarivanje. Ti ci-
ljevi moraju odgovoriti na sljedeca pitanja:

« Sto treba uginiti danas da bi se ostvarili ciljevi za buduénost?

 Kada treba poduzeti odredene akcije?

« Kakva je organizacija potrebna za ostvarivanje strateskih ciljeva?

« Kakva je raspolozivost resursima i kakva je njihova mobilnost?

« Kakva je inovativna funkcija poduzeca?

» Kakva je proizvodnost?

» Kakva je drustvena prihvatljivost?

Razvoj poduzeca je kontinuiran i stalno promjenjiv proces, a potrebno
je neprekidno mu se prilagodavati. Zato se od strateskih planova upravlja-
nja portfeljem poduzeca trazi maksimalna fleksibilnost i adaptabilnost, a od
investicijskih planova, kao jednog od bitnih dokumenata realizacije plana
upravljanja, maksimalna orijentacija na alternativna rjeSenja i alternativne
izvore osiguravanja potrebnim ¢imbenicima proizvodnje, posebice finan-
cijskima. Investicijska politika poduzeca prati razvojne ciljeve, koji proi-
zlaze iz trziSnih mogucnosti 1 strateSkog pozicioniranja na trzi§tu. Osnovni
zadatak investicijske politike na toj razini je stvaranje takva buduceg gos-
podarskog potencijala poduzeéa kojim se osiguravaju uvjeti njegova op-
stanka i daljnjeg rasta. Dinamika i kvaliteta tog rasta dovest ¢e do novog
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pozicioniranja na trziStu, a ono je pak odraz racionalno donijetih odluka,
povezanih sa stupnjem spremnosti ulaska u odredene rizike.

Da bi se poslovne i razvojne odluke donosile u smanjenom intervalu ri-
zika, potrebno je svaki pojedina¢ni pothvat analiti¢ki razraditi temeljem
standardiziranoga metodoloSkog pristupa i postupka. Zato bi suvremeno
poduzece trebalo imati strateSki plan upravljanja ukupnim portfeljem, kao
izraz optimalne veli¢ine i strukture poduzeca.

laniranje za pojedinacne imovi

Strate$ko planiranje ukupnog portfelja i jednako tako pojedinacne imovine,
odnosno objekta, recimo hotela unutar poduzeca, ve¢ se primjenjuje u da-
nas$njoj praksi. Takva poduzeca imaju svoj strateSki plan upravljanja, koji
ocrtava uvjete u kojima je hotel kupljen ili razvijan te iskaz njegove opera-
tivne misije. On sadrZava pregled sljedecih podrucja: (1) kriterij ulaganja
(2) istrazivanje i analizu, (3) poloZaj imovine unutar ciklusa investiranja, te
(4) mogucnosti strateskog plana. Slika 18 pokazuje proces izrade strates-
kog PUI hotela.

1. Kriteriji ulaganja

Kriteriji investiranja su najvaznije odrednice za podrobno ispitivanje
moguénosti investiranja, te za odluéivanje o daljnjim aktivnostima. Vrlo
je vazno dokumentirati veli¢inu investiranja, razdoblje poslovanja, oce-
kivanja povrata i identificiranje odgovarajuéih rizika koje je vlasnik vo-
ljan preuzeti. Detaljno razumijevanje parametara investiranja omogucit ce
menadZerima-upraviteljima, ugostiteljskom imovinom, da na odgovarajuci
nacin potanko ispitaju mogucnosti investiranja. Na sli¢an nacin, za objek-
te, koji su veé u vlasniStvu, ti e isti kriteriji utjecati na odluku o zadrZava-
nju ili kupovini.

2. Istrazivanje i analiza

IstraZivanje 1 analiza sastoje se od analize trziSta, operacija i procjene
upravljanja, opisa fizickog plana, analize udruZivanja i analize poslovanja
imovine.

Analiza trziSta

Menadzer-upravitelj ugostiteljskom imovinom, koji priprema strateski
PUI hotela, mora cjelovito razumjeti uvjete na trzi§tu. Pregled prevladava-
juéih ekonomskih 1 demografskih uvjeta i projekcije koje se odnose na ¢im-
benike koji utje¢u na potraznju za smjestajem kljucni su za razumijevanje
makrookoline, u kojoj objekt radi. Uz to, nezaobilazno je razumijevanje
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konkurenata i biljeZenje jakih strana i slabosti predmetnog vlasnistva u od-
nosu na njegove najvece konkurente. Procjene odredenih promjena potra-
Znje trebaju se izvrsiti u odnosu na ekonomska i demografska kretanja. Sin-
teza ¢e tih podataka omoguciti menadZeru-upravitelju imovinom da razu-
mije promjene koje trebaju biti uinjene u strateSkom smjeru.

Operacije i vrednovanje upravljanja

MenadzZer-upravitelj imovinom moze izvrsiti cjelovitu procjenu hotel-
skih operacija i upravljanja kao i rada tima za upravljanje paZljivim prouca-
vanjem financijskih izvjesca hotela.

Slika 23.

Proces izrade
strateSkog plana
upravijanja imovinom
hotela

Polog] imovine unutar ciklusa wiaganja
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wienussa
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Istrazivanje i analiza

Stratedki plan upravijanja imovinom
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wnbvene

i

=

Kriteriji za ulaganje u viasniStvo

vebling usgania

mEkavarg
WIijdnos: prepreka povrata prihoda
it

Opis fizickog plana upravljanja imovinom

Strateski PUI trebao bi sadrzavati opis: opéeg stanja objekta (mehanicki,
elektricki, vodoinstalaterski, dizala), namjeStaja, instalacije, opreme, go-
stinjskih soba, soba za sastanke, restorana i ostalih javnih prostora te pro-
stora usluga. Vrednovanje fizickog plana sluzi kao osnova za predvidene
uporabe planiranih troskova kapitala i rezervih izdataka te bilo kojih tros-
kova kapitala koji su predvideni za dolazecu godinu i buduée godine koje
plan pokriva. Brizljiva procjena buduéih tro§kova kapitala potrebna je kako
bi se razvijala najbolja projekcija buduceg prihoda i procjena povrata.

Analiza udruZivanja

Analiza udruzivanja potrebna je kako bi se odredila pogodnost oznaca-
vanja objekta. Promjena oznake, odnosno marke koja bi bolje odgovarala
odredenoj razini kvalitete i usluga hotela moze na drasti¢an nacin unapri-

Izvor: Lori, E. Ra-
leigh&Rachel J.
Roginsky, “Asset Ma-
nagement Issues’,
Hotellnvestments
Issues&Perspec-
tives,1999., str. 21.
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jediti poslovanje. Primjena udruzivanja moze biti skupocjena u kratkoroc-
nom smislu, no moze znatno povecati vrijednost imovine hotela u srednjem
ili dugoroé¢nom smislu.

Analiza poslovanja imovine

Podrazumijeva se da ¢e strateski PUI hotela imati organizacijsku jedi-
nicu koja analizira financijsko poslovanje hotela. Svejedno, razumijevanje
financijskog poslovanja hotela je viSe nego tek proucavanje popunjenosti,
prosjecne vrijednosti i neto operativnog prihoda.

Sa stajalista prihoda vazno je znati u kojem je odnosu neka imovina pre-
ma svojim najveéim konkurentima.

Menadzer-upravitelj imovinom bi trebao analizirati ostale troskove, po-
put platne liste i usluga lanca, kako bi identificirao trendove. Na prihode i
profitabilnost hotela izravno utjecu uvjeti fizickog plana. Stoga se fizi€¢ko
stanje hotela mora uzeti kao ¢imbenik procjene ukupnog poslovanja. Ako
hotel nema dobro planiran program kapitalnih tro§kova, gotovo je sigurno
da ée pretrpjeti pogorSanje trzi§ne prodornosti i profitabilnosti.

3. Polozaj imovine unutar ciklusa investiranja

Jednom kad se odrede kriteriji vlasni¢kog investiranja te se izvedu istra-
zivanje 1 analiza, moze se procijeniti polozaj imovine u ciklusu investira-
nja. Spoznaja o tome ima li neka vrijednost imovine trend pada ili rasta od
kriti¢ne je vaznosti za projektiranje buducih povrata.

4. Moguénosti strateSkog plana

Strateski PUI, koji je okrenut buduénosti unaprijed, identificira potenci-
jalne ishode, pod alternativnim strategijama. Svaki vlasnik objekta ima ba-
rem dva izbora — zadrzati ili prodati imovinu. Klju¢ za maksimiziranje po-
vrata investiranja je taj da se zna kada kupiti objekat, te, jo§ vaznije, kada
ga prodati. PreviSe vlasnika ima zamagljeni poslovni sud zbog ¢injenice da
je njihov objekt bio na vrhu krivulje, te oni pogresno pretpostavljaju da ni-
kada nece kliznuti prema dolje. Povrati investiranja uvijek padaju na odre-
denoj tocki. Rijetko ili nikada dogada se da hoteli postignu “stabilizirano”
poslovanje popunjenosti ili vrijednosti koje se tako Eesto prikazuje u pro-
cjenama. Ako se to dogodi, rijetko odrze “stabiliziranu” razinu u razdoblju
od viSe od nekoliko godina, jer se trzi$ni uvjeti neprestano mijenjaju.

Klju¢ za maksimiziranje povrata investiranja je vremensko odredivanje;
imovinu treba prodati onda kada poslovanje i vrijednost dostizu vrhunac, a
zahvaljujuéi strateSkom planu moguce je znati da ¢e se povrati smanjivati
zbog trzi$nih promjena, velikog ulaganja kapitala, gubitka financijske pre-
modi ili nekoga drugog unaprijed sagledanog razloga. Menadzer-upravitelj
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imovinom moc¢i ¢e savjetovati vlasnika da zadrzi ili proda objekt i to ute-
meljeno na povratima investiranja, koji su u skladu s trenutnim kriterijima
investiranja vlasnistva.

Budzet je financijski plan koji se izvodi iz prethodno pripremljenih plano-
va poslovanja: marketinga, prodaje, kapitalnih ulaganja i operativnog pla-
na poslovanja hotela.

Neosporno je da je proces sastavljanja proracuna rezultat timskog rada
menadZera-upravitelja imovinom i menadZera objekta. Voditelj financija
odgovoran je za cjelokupni proces sastavljanja proracuna. On usko sura-
duje s direktorima operacija i marketinga. S druge strane, na nivou hotela,
menadZer hotela odgovoran je za proracun objekta i mora sastaviti tim za
izradu proraduna, koji se sastoji od voditelja (smjestaj, hrana i pice, sport i
animacija). MenadZer hotela daje upute i kontrolira svoje osoblje tijekom
cijelog procesa sastavljanja proracuna. Hotelski tim sastavlja proracun i $a-
lje ga uredu menadzera-upravitelja imovinom gdje se pregledava, konsoli-
dira i odobrava. Proracun se na kraju prezentira vlasniku.

* Sam proces sastavljanja proracuna polazi od jasno odredenih ciljeva
vlasnika. Menadzment je odgovoran za pracenje uputa vlasnika i nji-
hovo izvrSavanje.

« Kako bi se sastavio realni plan, menadZer hotela mora biti u poziciji da
interpolira poslovanje i ekonomske uvjete u informaciju koja se moze
iskoristiti za sastavljanje njegova proracuna.

Potrebno je ispitati konkurenciju u neposrednom okruzenju hotela,

uéinak novih restorana i drugih objekata, kako bi se odredio njihov

ucinak na proracun.

Ocijeniti poslovanje tekuée godine koja ukljucuje i procjenu svih

izvanrednih tro$kova poslovanja, kao i definirati dane poslovanja ho-

tela, raspolozive kapacitete, dogadaje koji bi se trebali odvijati unutar
planiranog vremena.

« Plan popunjenosti za hotel trebao bi se podijeliti u relevantne segmen-
te proizvoda u skladu s marketin§kim planom. Podjele su neophodne
za planiranje mjesecnih postotaka popunjenosti soba i kreveta.

 Pregledati strukturu cijena hotela prema trziSnom segmentu (sobe,

hrana, pice i druge usluge) i odrediti koje ¢e cijene privuéi opseg po-
slovanja neophodan za povrat uloZenih sredstava. Tamo gdje su po-
trebne odredene promjene ili korekcije treba izvrsiti dodatne analize

i na temelju njih provesti promjene, vodeci strogo racuna o vremenu,

kako bi promjena bila u¢inkovita.

Izvr§iti procjenu volumena aktivnosti te prihoda koja se zasniva na

planiranom opsegu i cijenama, kao i isplanirati troSkove prodaje i
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poslovanja na temelju podataka koje osigurava menadzer financija.
Voditelj svakog odjela planira mjeseénu aktivnost za svoje podrudje
odgovornosti. Svaki plan prorauna zahtijeva pripremu odredenih
obrazaca, radnih lista, informacija i dr.

Provjera svih obrazaca od strane sektora financija i priprema nacrta
proracuna za poslovanje cijelog objekta, sa svim komentarima koji se
pojavljuju tijekom konsolidiranog rada.

Pripremiti saZetak poslovnog plana i prezentacija. MenadZer hotela
mora pregledati planove kako bi utvrdio realnost ciljeva prihoda i tros-
kova, saciniti i prezentirati izvje§¢e koje u znak slaganja i odobrava-
nja potpisuje uprava. Poslovni plan sadrzi: sazetak, marketinski plan,
financijski plan i kapitalni plan (primjer 6).

* Pregled proracuna svih individualnih objekata i analiza rezultata (su-
kladno strateSkim planovima upravljanja imovinom i drugim plano-
vima), te okon¢anje proracuna i konsolidiranje, vrsi ured menadzera-
-upravitelja imovinom.

Konsolidirani-kumulativni proracun sastoji se od kumulativnog: prora-
cuna dobitka i gubitka, prora¢unskog balansa i plana toka gotovine. Izvje-
$taj ureda menadZera upravljanja imovinom bazira se na izvjestajima hote-
la i ukljucuje bilance ureda za upravljanje imovinom.

Predstavljanje kona¢nog prorauna vr$i menadZer za upravljanje imovi-
nom, a prihvaca ga Vlasnik poduzeca.

MENADZVENTSKOM KOMPANLIOM:

152 Horwath Con-
sulting Zagreb.,
Nadzor nad me-
nadzment kompa-
nijom, Ministar-
stvo turizma, Za-
greb, 1996.

Kuvaliteti upravljanja, odnosno menadZzmenta u ugostiteljskim poduze¢ima,
posveduje se iznimna pozornost. O tome najbolje svjedoéi niz razli¢itih pri-
stupa hotelskom menadzmentu (hotelski lanci, obiteljski hoteli itd.), koje-
mu se u svijetu, a polazedi od razli¢itog rjeSavanja odnosa vlasnik — menad-
Zment, nastoje maksimirati prinosi iz obavljanja hotelijerske aktivnosti.'s?

 4.2.1. Upravijanje putem menadzmentskih kompanija i fransizinga
Vlasnici poduze¢a mogu ili postaviti vlastite menadZere za upravljanje imo-
vinom u njihovu vlasni§tvu ili mogu koristiti usluge i upravljacko iskustvo
profesionalnih hotelskih kompanija. Jedna je od aktivnosti kojom se bave
specijalizirane kompanije menadzment smjestajnog objekta, koji se ostva-
ruje posebnim sporazumom ili ugovorom.
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Ugovor o menadZmentu hotela

To je sporazum izmedu hotelske menadZmentske kompanije i vlasnika
hotela. Menadzmentska kompanija preuzima odgovornost za upravljanje
hotelom, a vlasnik preuzima odgovornost za obrtni kapital, pogonske tro§-
kove i servisiranje dugova. MenadZmentska kompanija pladena je za svo-
je usluge, 1 to na temelju naknade koja ukljucuje fiksni dio i dio vezan za
ostvareni poslovni uspjeh.

Razlikujemo dvije osnovne vrste menadZzmentskih kompanija: mena-
dZmentske kompanije prvog, odnosno drugog reda.

MenadZmentska kompanija prvog reda

Upravlja i pruza svakodnevni nadzor nad nekim objektima za trecu stra-
nu. Osim toga omogucuje 1 odredenu prepoznatljivost putem imena tvrtke
(primjeri: Sheraton, Inter-continental).

MenadZmentske kompanije drugog reda

Za razliku od one prvog reda, ne pruza nikakvu prepoznatljivost putem
imena vlastite tvrtke.

Prepoznatljivost prema korisnicima omogucuje se koriStenjem hotel-
skog franSizinga.

Hotelski fransizing

U osnovi je ugovor poslovni odnos izmedu hotelskog lanca i vlasnika
hotela, kojim hotelski lanac ustupa vlasniku hotela pravo da u svom poslo-
vanju koristi ime, proizvode i usluge te proizvodno i poslovno iskustvo,
struénu pomoc i savjete (npr. tehnicko-tehnoloski standardi, poslovna pro-
cedura, te centralni rezervacijski sustav). Primalac hotelskog franSizinga
obvezuje se da Ce strogo postovati upute davaoca franSizinga o organiza-
ciji i nadinu poslovanja. Prema ugovoru o fran$izingu, davalac fran§izinga
nema vlasnickog ili financijskog interesa u hotelu ve¢ se namiruje samo iz
cijene njezine prodaje. On nije ni direktno odgovoran za njegov ekonom-
ski uspjeh.

- 422 Ugovoromenadzmenty '

Prednosti i nedostaci ugovora o menadZmentu

Ugovor o menadzmentu za vlasnika ima niz nedostataka, kao §to je gu-
bitak kontrole nad poslovanjem, rizik, obveza pokrivanja svih tekuéih ras-
hoda, naknada za troS§kove hotelske menadzmentske kompanije, dugorocan
i tesko raskidiv ugovor o menadzmentu.

S druge strane, vlasniku omogucava relativno brzu i jednostavnu kupnju
znanja 1 struénosti, trenutacnu prepoznatljivost imena, te upravljanje kva-
litetom.
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153 Horwath Con-
sulting Zagreb,
Nadzor nad me-
nadzment kompa-
nijom, Ministar-

stvo turizma, 1996.

Ugovor o menadzmentu hotelskoj menadzmentskoj kompaniji omogu-
¢ava jeftin i brz rast, poslovanje uz nizak rizik, kontrolu kvalitete, znaci
minimalan utjecaj na odluke o imovini, ovisnost o financijskoj sposobno-
sti vlasnika.

Proces odabira menadZmentske kompanije

Proces odabira, pregovaranja i sklapanja ugovora s menadZmentskom
kompanijom obuhvaca nekoliko faza:'s3
» Istrazivanje trzista, a u cilju odredenja tipa, klase i trziSne pozicije

hotela te prema tome vrste menadzmentske kompanije koja najbolje
odgovara hotelu.

*  Odabir kompanije prvog ili drugog reda koja je najprikladnija za
upravljanje hotelom. Temeljni kriterij koji vlasnik treba imati u vidu
prilikom izbora kompanije prvog reda je visoki stupanj prepoznatljivosti
1 trzi$na identifikacija u segmentu i klasi koja je odredena i ona koja
najbolje odgovara hotelu. U drugom slucaju vlasnik treba traziti
operatora s dokazanom sposobno§¢u upravljanja hotelima trZiSne
orijentacije i klase sli¢ne njegovu hotelu.

*  Pregovaracke pozicije:

1. Jaku pregovaracku poziciju operatora odreduje u prvom redu namjena
hotela, koja je vezana za specijalizirano trziste i koja zahtijeva jedinstveno
znanje s kojim operator raspolaze. Osim toga jaca je pozicija onog operatora
koji raspolaze posebnim znanjima ili uslugama, npr. centralizirane
rezervacije, nacionalni ili regionalni ured za prodaju, moguénost pruZanja
Sirokog spektra dodatnih usluga te ima razvijen sustav cjelokupnog
nadgledanja menadZzmenta.

Nadalje operator koji posjeduje i nudi identifikaciju koja se na trZistu
jos ne koristi ima vece Sanse i bolju pregovaracku poziciju. Isto tako i
onaj operator ¢iji hoteli s kojima upravlja biljeze dobre rezultate, koji je
u mogucnosti vlasniku osigurati financiranje, spreman u¢i i u zajednicko
ulaganje ili dati jamstva na uspje$no poslovanje ima snaznu pregovaracku
poziciju.

2. Jaku pregovaracku poziciju ima vlasnik ve¢ poznatog hotela koji
se nalazi na vidljivom podrudju 1 koji ima jo§ hotela u svojem vlasnistvu.
Tu se otvara mogucénost prosirenja poslovne suradnje i sklapanja drugih
ugovora o menadzmentu. Jaca je pregovaracka pozicija i ako hoteli imaju
dobre poslovne rezultate, a vlasnik ne trazi kapital od menadZmentske
kompanije.

Objasnjenje nekih vaznijih to¢aka sporazuma o menadZmentu

Razdoblje trajanja sporazuma, razdoblje je u kojem su odredbe spora-
zuma na snazi. Uobicajeno ugovor s kompanijama prvog reda traje izmedu
dvadeset i trideset godina.
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Hotelska kompanija kao kompenzaciju za pruzanje usluga koje su pred-
videne ugovorom o menadzmentu prima naknadu. Osnovna naknada odre-
duje se najéesce kao udio ukupnog prihoda ili bruto operativne dobiti (GOP)
te time stimulira operatora da poveca napore glede aktivnosti koje poveca-
vaju ukupni promet odnosno bruto operativnu dobit. Stimulativna naknada
isplacuje se kao odredeni dio definirane neto dobiti i predstavlja nagradu za
efikasno i rentabilno poslovanje.

Medutim stvarnu mjeru uspjesSnosti menadZmentske kompanije ¢ine re-
doviti 1 precizni izvjestaji o financijskim rezultatima poslovanja, koje ope-
rator mora pripremiti u ugovorenim rokovima. Pri formuliranju sustava iz-
vjeStavanja o financijskim rezultatima poslovanja ponajprije valja ustano-
viti jedinstveni sustav racunovodstva, kao npr. “Uniform System of Acco-
unts” (jedinstveni racunovodstveni sustav za hotele), kako bi se omoguci-
la usporedba razli¢itih financijskih izvjestaja i usporedba s drugim sli¢nim
hotelima.

Priprema budZeta (financijski plan izveden iz prethodno pripremljenih
planova poslovanja), od posebne je vaznosti za hotele kojima upravlja me-
nadzmentska kompanija. Godi$nji planovi obi¢no sadrze:

« projekciju prihoda i rashoda (na mjese¢noj bazi),

* budzet kapitalnih rashoda, popravaka i odrzavanja,

* te marketinski plan.

Postupak odobravanja budzeta obuhvaca pripremu, dostavljanje prijed-
loga vlasniku, pregledavanje, modificiranje, te stavljanje u funkciju. Postu-
pak odobravanja obi¢no se precizno definira u ugovoru o menadZmentu, a
nadzor nad donoSenjem godisnjih planova jedna je od kljuc¢nih odredbi koje
vlasnici trebaju osigurati prilikom pregovora o sporazumu.

Jedna je od najvaznijih odredbi sporazuma o menadzmentu s pozicije
vlasnika klauzula o u¢incima operatora. Dobro sro¢ena klauzula o u¢inku
stiti vlasnika hotela od nekompetentnog operatora, ali u isto vrijeme i §titi
kompaniju od uvjeta koji su izvan njezine kontrole. Pri definiranju klauzule
o uc¢inku, kojom se uspostavljaju standardi poslovanja koje mora menadz-
mentska kompanija zadovoljiti kako bi zadrzala pravo upravljanja hotelom,
vazno je osigurati jasno definiranje kriterija ucinka te omoguciti rano pre-
poznavanje neostvarivanja o¢ekivanog u¢inka. Kriterij u¢inka obi¢no se ne
primjenjuje u prvih nekoliko obracunskih razdoblja zbog razdoblja potreb-
nog za uhodavanje novootvorenog hotela.

Vezivanje operatora za imovinu ulaganjem kapitala dodatno stimulira
efikasno upravljanje, pa zato vlasnici pravo upravljanja nastoje uvjetova-
ti kapitalnim investicijama koje se obi¢no ugovaraju s kompanijama prvog
reda i to prije otvaranja hotela.
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no prema: http://
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skiproizvod.com/
msp.php?broj=9)

Fran§iza dolazi od francuske rijei “franchise” i zna€i povlastica. FranSiza
je privilegija ili dozvoljeno pravo pojedincu ili grupi koja omoguéava ko-
risniku da provodi odredenu vrstu komercijalne aktivnosti. Ona je sistem
prosirenja poslovanja i distribucije proizvoda i usluga te moguc¢nost vode-
nja poslovanja pod prepoznatljivim imenom. 5%

Frans$iza se pojavljuje kada kompanija (davatelj franSize) licencira svoje
trgovacko ime (brend) i svoj nacin rada (sistem poslovanja) odredenoj oso-
bi ili grupi (korisniku fransize) koji se slaZe da ¢e poslovati u skladu s uvje-
tima ugovora (ugovor o fransizi).

Dakle davatelj franSize najée$ce prodaje primatelju fransize:
marku ili brend,
know-how ili znanje,
poslovno iskustvo,
trening osoblja i vodenje pocetka poslovanja,
marketinSku podrSku,
zajednicku nabavu sirovina, repromaterijala i ambalaZe,
priruénik za vodenje fransize,
poslovne i tehnoloSke metode rada i metode prodaje,
stalna savjetovanja,
sve druge elemente bitne za franizu.

L R B I I R R R R R 2

FranSiza ima svoje korijene u feudalnim vremenima, no prva komerci-
jalna prodajna franSiza bila je Singer Sewing Center koju je razvio Isaac
Singer tijekom 1858. godine. Singer je prodao prava lokalnim poslovnim
Jjudima da prodaju njegove masine i obuc¢avaju korisnike i njegova je kom-
panija narasla. Prihod od licencnih prava pomogao mu je financiranju proi-
zvodnje i zbog €injenice da se svaka franSiza sama financirala, Singer je bio
posteden troska upoS$ljavanja menadZera centara.

Singerov model bio je kopiran od strane nekoliko industrija na prijelazu
stoljeca. Jedan od njih je bila i Coca-Cola koja se uspjela nacionalno prosi-
riti prebacujudi teret proizvodnje, skladiStenja i distribucije svojeg proizvo-
da na lokalne poslovne ljude koji su dobili prava punjenja. U zamjenu za
preuzeti rizik na lokalnoj razini i osiguravanje kapitala za ekspanziju Coca-
-Cole, fransizeri Coca-Cole dobili su ekskluzivna marketinska i distributer-
ska prava na svojem teritoriju.

Vedina ranih davatelja fransize nije kontrolirala izgled i ugodaj korisni-
ka franSize. lako se rani korisnici fransiza mogu identificirati zajednickim
trgovackim imenom, bili su slobodni u kreiranju vlastitoga poslovnog stila.
Benzinske stanice nisu imale isti izgled, isto vrijedi i za motele, prodavate-
lje automobila, maloprodaje i sl. Cak su se i usluge koje su nudile razliko-
vale od objekta do objekta.
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No sve se to promijenilo tijekom 1950-ih godina kada je Ray Kroc reor-
ganizirao potencijal kloniranja fransize kako bi ponovio uspjesnu formulu i
lansirao poslovni format fransize kakav mi danas poznajemo. Ray Kroc je u
svojim kasnim 40-im godinama bio relativno uspjeSan prodavac aparata za
pravljenje milkshakea. Jedan od njegovih kupaca bio je uspjeSan prodavaé
hamburgera u San Bernardino, California, po imenu Mac Donalds koji je
prodavao mno§tvo hamburgera i velike koliCine milshakea i przenih krum-
piri¢a (pommes frites). Obuzet uspjehom tog restorana cija su vecina zapo-
slenih bili studenti, Kroc je smatrao da moze replicirati njegovo poslovanje
i kopirati njegov uspjeh diljem SAD.

Uspjeh MacDonaldsa je legenda i Ray Kroc se usporeduje s Henry For-
dom za uvodenje linije za proizvodnju u industriju brze hrane. Ali Kroc je
napravio vi§e od brzine u brzoj hrani. On je osmislio koncept koji zovemo
“trgovacko odijelo” kako bi obuhvatili ne samo izgled i ugodaj poslovnog
dekora nego i svaki detalj na osnovu kojeg se posluje. Za Raya Kroca sva-
ki aspekt kako voditi fran§izu MacDonalda postao je dio sistema koji osi-
gurava da ¢e iskustvo potro§aca u svakom MacDonald’s restoranu biti jed-
nako uvijek i svugdje.

Krocova teorija se pokazala toliko uspjesnom da se ubrzo prosirila fran-
Siznom industrijom. Tijekom 60-ih benzinske pumpe pocele su prihvacati
jedinstveno “trgovacko odijelo” i standardizirale nacine usluzivanja. Malo-
prodaje, moteli i cvjecarne pocele su standardizirati ne samo izglede trgo-
vine nego i naine usluZivanja.

Prednosti i nedostaci

Temeljne su koristi koje ugovor o franSizingu pruza primatelju fransi-
zinga trenutaéna prepoznatljivost i privlacenje odredenih trziSnih segme-
nata kao i dostup provjerenim metodama poslovanja te skrac¢ivanje razdo-
blja uhodavanja. Nedostaci za primatelja proizlaze ponajprije iz nepostoja-
nja bilo kakvih jamstava za uspjeh, relativno kratkog razdoblja u kojem se
ugovara pravo koriStenja franSizinga, nemogucnosti ogranicenja na davanje
franizinga drugim korisnicima na istom trziStu, obveznog prihvacanja ra-
znovrsnih standarda hotelskog lanca, nepostojanju kontrole nad kvalitetom
1 imidZem hotelskog lanca.

Davanje fransizinga, donosi niz koristi hotelskim lancima, kao na pri-
mjer: moguénost jeftinog i brzog rasta, profitabilan izvor prihoda, poveca-
nje prepoznatljivosti. Temeljni nedostatak franSiznog odnosa za hotelske
lance proizlazi ponajprije iz nemoguénosti kontrole poslovanja, kvalitete
usluga i cjenovne politike hotela.

Davatelji fran§izinga pruzaju usluge vezane za izgradnju hotela, pomo¢
pri trziSnom promicanju hotela jer imaju pripremljene profesionalne rekla-
me i promocijske kampanje, koje ukljucuju logo, znakove, trgovacki znak i
sl. Jedna od najvaznijih koristi od pridruzivanja hotelskom lancu je rezerva-
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cijski sustav koji se nudi, kao i provjerene sustave i procedure koji su nuzni
za efikasno poslovanje u skladu sa zahtjevima trzista.

U cilju kontrole standarda kvalitete hotelski lanci nadgledaju hotele
obi¢no dva do Eetiri puta godisnje.

Naknada za franSizing

Naknada za fran§izing placa se davatelju fransizinga kao kompenzacija
za koriStenje imena lanca, loga, identiteta, imidza, reputacije, operativnog
sustava i procedura, marketinskih planova i rezervacijskog sustava, a po-
drazumijeva pocetnu naknadu i stalnu naknadu.

Pocetna naknada pokriva troskove davatelja vezane za analizu zahtje-
va, analizu lokacije hotela i njegov trzi$ni potencijal, vrednovanje planova
i sl. Stalnu naknadu ¢ini nekoliko razli¢itih vrsta naknada kao $to je nakna-
da za koristenje imena lanca, loga (kao postotni iznos mjesecnog prihoda
od smjestaja, izmedu 3% i 6,5%), za oglaSavanje i osposobljavanje (izme-
du 1% 12,5% prihoda smjestaja), koriStenje rezervacijskog sustava (izmedu
1% i 3% prihoda od smjeStaja). Naknada za oglaSavanje, osposobljavanje i
koriStenje sustava mogu se utvrditi i u fiksnom iznosu.

Specifi¢na struktura naknade, zahtijevana od strane franSizne kompani-
je, mora biti objavljena u UFOC i registrirana pri FTC, tako da potencijal-
ni korisnik franSize moze procijeniti strukturu naknada buduce fransizne
kompanije i odrediti koja bi bila cijena/vrijednost odnosa, ako se pripoji toj
fransizi. Informacije se odnose na razlicite kategorije smjestajnih kapacite-
ta (ekonomska, srednja, prva klasa). Tako npr. hotel ekonomske kategorije
ima sljedece podatke:

Broj soba = 100
Prosjecna cijena sobe u godini 1 = $ 35,00
Porast cijene soba = 5% godi$nje

Popunjenost

- godina 1 =60%

- godina 2 =70%

- godina 3 =75%

Planirano razdoblje = 10 godina

Ukupni prihod soba tijekom 10 god. planiranog razdoblja = $ 11.794.243

Broj rezervacija od davatelja franSize = 15% popunjenih soba

Proces odabira hotelskog fransizinga

Los odabir fransizinga moze ozbiljno ugroziti financijski uspjeh hotela.
Zbog toga odabir odgovarajuc¢ega hotelskog lanca valja utemeljiti na:
e Kvalitetnoj analizi trziSta, kojom se utvrduje koja vrsta hotela najbo-
lje odgovara objektu, osobito imajuci u vidu prisutnost pojedinoga ho-
telskog lanca na lokalnom trzistu. Osim toga posebnu pozornost tre-
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ba svratiti na analizu odgovarajuéih hotelskih lanaca i pitanja vezana
za to koliko je dugo hotelski lanac u poslovanju, kao i na podatke koji
govore o znacajkama poslovanja.

e Pregovori vezani za konacne uvjete dobivanja fransizinga trebali bi
i¢i u pravcu dobivanja statusa zaSticenog ili ekskluzivnog podrucja
(izgradnja od strane korisnika franSizinga odredenog broja hotela na
odredenom podrucju, u nekom razdoblju).

Ostale znacajke ugovora o fran§izingu

Tipi¢ni danasnji ugovor o fran$izi znacajno se razlikuje od svog pret-
hodnika iz 50-ih 1 60-ih. Taj ugovor od tri stranice narastao je na 50 i vise
stranica i sada davatelj franize diktira svaki aspekt odnosa. Veéina ugovora
raspravlja o fran$izi do najsitnijih detalja i obnova, ako se dopusti, uvjeto-
vana je potpisom od strane korisnika franSize pod bilo kojim uvjetima koje
kasnije davatelj franSize moze donijeti. U cilju uniformnosti, korisnici fran-
§ize obi¢no prihvacaju (i placaju za to) sve zahtijevane sistemske promje-
ne, ukljucujudi i ponudene proizvode, koriStenje trgovackih imena i zahti-
jevana trgovacka odijela.

Ugovor o franSizingu obi¢no se sklapa na razdoblje od 10 do 20 godina,
a kroz cijelo vrijeme trajanja davatelji franSizinga obi¢no zahtijevaju mo-
guénost kontrole, ne samo fizickih znacajki hotela, ve¢ i razine usluga i za-
dovoljstva gostiju. U cilju u¢inkovitog prihvacanja razli¢itih sustava, pro-
cedura, programa i politike koju je razradio davatelj fransizinga, hotelski
lanci obi¢no insistiraju na osposobljavanju klju¢nih kadrova u hotelu, kao
i na pravo kontrole poslovnih rezultata (uvidom u poslovne knjige) prima-
telja franSizinga.

Golema popularnost fransize i videnje koje kreiraju davatelji franSize
stvorili su stanje na fran§iznom trziStu da se ne zahtijeva pregovaranje oko
fran§iznog ugovora (koji $titi samo interese davatelja franSize). Veéina da-
vatelja fran§ize nudi smanjenu zastitu trzista — ili nikakvu — korisnicima nji-
hovih fransiza. Kako je danas sistem ono $to se franSizira (a ne vi§e pravo
na distribuciju proizvoda), vecina davatelja franSiza naplacuje royalty na
pravo koristenja imena i sistema. Bez ugovornih ogranicenja na koliko tr-
govina davatelj franSize moze otvoriti i zbog toga §to se royalty naplacuje
po dolaru prodaje (bez obzira na profit korisnika fransize), davatelji fransi-
ze i njihovi dioni&ari potpuno su fokusirani na prodaju sistema. Cesto ko-
risnici fran$iza tvrde da njihovi davatelji franSiza nisu osjetljivi na profitnu
marzu koja je potrebna za uspjeh. To je istina jer mnogi davatelji franSiza
niti ne mjere profitne marze korisnika svojih fransiza i samim time nisu u
mogucnosti predvidjeti profitabilnost kod ugovaranja novih fransiza.

Kupci fransiza su uvjereni da su ti jednostrani franSizni ugovori “indu-
strijski standard” i samim time prihvatljivi. Osim toga, kupci razmisljaju da
ako ne prihvate te ponudene fransize i jednostrane ugovore, da ¢e franSizu
jednostavno uzeti neki drugi kupac. Preporucuje se za vrijeme pregovora, a
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najkasnije prije potpisivanja bilo kakvih ugovora vezano uz franizu, potra-
Ziti pomo¢ i savjet struénjaka za pravne poslove i struénjaka za fransizu.

Ipak, moze se reci kako fransizno poslovanje sigurno poti¢e razvoj ma-
loga gospodarstva, a time smanjuje i nezaposlenost.

Fransiza je dobar oblik poslovanja za poduzetnike pocetnike, nezapo-
slene koji Zele poceti raditi, zaposlene koji su postali tehnoloski visak, za-
poslene koji Zele zapoceti karijeru u vlastitom poslu i mlade koji Zele uéi u
poduzetniStvo. Svima njima fransiza omogucuje manji pocetni rizik jer iza
njih stoji obi¢no dobro uhodani posao i poznata marka, preuzimanje razra-
denog sustava rada, kontrola poslovanja, barem u pocetnoj fazi, manji po-
Cetni kapital, standardi kvalitete.

424 Ispunjavanje ugovora
R Mt S e

|

Kao §to je to prethodno opisano, strateski plan upravljanja imovinom pruza
“cjelokupnu sliku” - smjer, u kojem ¢e vlasnik voditi svoj portfelj i pojedi-
nac¢na hotelska ulaganja. Koncentriran je, prvenstveno, na analizu mogué-
nosti ulaganja i poduzimanja, kako bi maksimalno poveéao povrat portfelja
1 pojedina¢nih hotelskih ulaganja.

Menadzer-upravitelj imovinom takoder provjerava pridrzava li se kom-
panija za upravljanje hotelom ugovora o upravljanju. Do prije samo pet do
deset godina, veéina ugovora o upravljanju — posebice s kompanijama za
upravljanje lancem hotela — nije vlasnicima pruZala kontrolne mehanizme
potrebne kako bi se utvrdilo djeluje li kompanija za upravljanje u interesu
vlasnika. Budu¢i da interesi kompanije za upravljanje nisu nuzno jednaki
interesima vlasnika, zadatak je menadzera-upravitelja imovinom da pred-
stavlja interese vlasnika.

Sastanci vlasnika

Jedna je od zadaca menadZera-upravitelja imovinom vodenje rutinskih,
zakazanih sastanaka vlasnika. UCestalost sastanaka obi¢no ovisi o sloZzeno-
sti imovine (tj. veli¢ini hotela, broju restorana, koli¢ini prostora za sastan-
ke i pogodnostima itd.), radu upravlja¢kog tipa, u odnosu na oéekivanja
(ocekivanja bazirana na proracunu i proslogodi§njem ostvarenju), te koli-
¢ini kapitalnih izdataka u planu ili u koritenju. Opéenito, veliki objekti, s
potpunom uslugom, traZe viSe pozornosti te stoga i ¢eSée sastanke vlasni-
ka. Osim toga, posjedi u zajednickom vlasni$tvu u obliku zajednickih ula-
ganja, takoder traZe viSe pozornosti jer se raspravlja i o pitanjima ulaganja
1 partnerstva.

Dnevni red sastanka vlasnika ovisi o imovini i pitanjima vezanima za
nju. Tipi¢ni dnevni red za hotel prikazan je na primjeru 1.
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Hotel

Dnevni red sastanka vlasnika

(dan, mjesec, godina)

(mjesto)
Pocetak sastanka:

(vrijeme)

I. Rezultati upravljanja

A. Mjesecni rezultati (usporedeni s proraéunom i prethodnom
godinom); ovogodisnji rezultati (tekuéi trend).

B. Predvidanja za ostatak godine i ofekivano odstupanje od
proracuna.

C. Priljev sredstava (predvideni izdaci / potrebe financiranja).

D. Ostalo (zastara naplativih racuna, pitanja zavr$nog racuna).

II. Izvjesée o prodaji i marketingu

A. Marketinska strategija 1 uspjeh do danas.

B. Marketinski plan — strategija oglaSavanja i promocije.

C. Popunjavanje kapaciteta.

D. Pregled konkurencije.

II1. Osoblje

A. Osobna pitanja.

B. Prebacivanja i prekovremeni rad.

C. Osposobljavanje.

IV. FF&E/ Kapitalni izdaci

A. Usporedba s prorac¢unom.

B. Status tekucih projekata.

C. Obilazak imovine-objekata.

V. Ostalo / Otvorena pitanja

A. Pitanja revizije.

B. Porezi na imovinu.

C. Razno / pitanja zajednickih ulaganja.

Iako vremenski raspored i detalji dnevnog reda sastanka variraju ovisno
o problemima svakoga pojedinacnog hotela, vazno je da se sastanci vlasni-
ka odrzavaju redovito u odredenom obliku. To omogucuje vlasniku, me-
nadZeru-upravitelju imovinom i kompaniji za upravljanje da se pripreme za
sastanak. Upravljacki tim s vremenom tako nauéi predvidjeti probleme koji

Primjer 1
Tipican dnevni red
sastanka vlasnika
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brinu vlasnika, te osigurati da se ti problemi rijese prije sastanka. Kada se
priprema za sastanak vlasnika bilo da se radi o sjednici ili posjetu na licu
mjesta, menadzer-upravitelj imovinom mora pribaviti mnogo podataka o
imovini prije sastanka. Ovisno o potrebama menadzZer-upravitelj imovinom
moze mjesecno zatraziti sljedece podatke:

» Izvjesée o prihodima i rashodima, uklju¢ujuéi usporedbu s proradu-
nom i prethodnom godinom s odgovarajuc¢im izvjeS¢em menadze-
rais objasnjenjima o odstupanjima.

» Izvjesce o grupnim rezervacijama.

* FF&E /izvjesce o statusu kapitalnih izdataka.

» Sazetak knjige dojmova / statistiku rezervacija.

Mjesecni (ili drugaciji) pregled tih informacija pruza menadZeru imo-
vinom dovoljno podataka za dodatne analize, eventualno potrebne, kako
bi se ocijenilo upravljanje. Takoder omogu¢ava menadZeru imovinom da
predvidi odredene probleme, dok se odvijaju nezadovoljavajuéi trendovi u
upravljanju.

Svaki menadzer-upravitelj imovinom ima analiticka pomagala za pro-
cjenu upravljanja. Ona su koncentrirana na analizu trendova kroz odrede-
no razdoblje, odredenih podataka i usporedbu s proracunom, prethodnom
godinom, prosjecima u toj grani ili slicnim hotelom na trzistu ili sa sli¢nim
hotelom kojim upravlja ista kompanija za upravljanje. Primjer 2 predstavlja
primjer mjeseénog izvjesca koje se koristi za pregled rada hotela. Taj oblik
moze pomoc¢i menadzeru imovinom da sagleda cjelokupnu sliku hotela za
taj mjesec na jednom listu papira. Na temelju pregleda toga izvjeS¢a mogu
se zatim analizirati financijska izvje$ca u detalje.

Na raspolaganju su brojna analiticka pomagala, neka detaljnija od osta-
lih. S vremenom i kroz suradnju s kompanijom za upravljanje menadzer
imovinom moZe nauditi sve sloZenosti rada odredenog hotela. Na temelju
tih spoznaja menadzer-upravitelj imovinom odlu¢uje na $to treba usmjeriti
pozornost i do koje se mjere mora ukljuciti u samo upravljanje hotelom.

Sastancima vlasnika trebali bi prisustvovati i glavni menadZer za uprav-
ljanje imovinom, menadZer kompanije za upravljanje poslovanjem i odgo-
varajuci predstavnici nadzornog odbora). Svaki menadzZer-upravitelj imo-
vinom ima vlastiti na¢in vodenja sastanka, ipak konacan rezultat trebalo bi
biti stanje u kojem kompanija za upravljanje i vlasnici nisu protivnici, ve¢
suradnici u ostvarivanju zajedni¢kog cilja — maksimalnog profita hotela.

No vlasnici ipak trebaju biti oprezni u odnosima s kompanijom za
upravljanje i njihovom grupom na terenu. Ako, menadZzer-upravitelj imo-
vinom upravlja svakodnevnim odluéivanjem u hotelu, prelazi svoje nadlez-
nosti i ne moze viSe smatrati menadZera kompanije odnosno operativnog
menadZera u hotelu odgovornim za loSe odluke. Kompanija za upravljanje
zaduZena je za donoSenje operativnih odluka, stoga je bolje za menadzera-
upravitelja imovinom da zauzme pristup “davoljeg odvjetnika” u pitanjima
koja se odnose na svakodnevne aktivnosti.
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Godisnji pregledi prora¢una — budZeta

Menadzeri-upravitelji imovinom obi¢no dobiju operativni godisnji pro-
racun hotela u listopadu ili studenom. Uz operativni proradun, trebao bi biti
napravljen i detaljni marketinski plan, koji naglaSava prodaju i marketins-
ke strategije te pretpostavke koje podrzavaju projekcije prihoda. Dokumen-
tacija vaznih pretpostavki, koriStenih u razradi stavki izdataka, kljucna je
za onaj dio proracuna koji se odnosi na izdatke. Proracun treba vratiti kom-
paniji za upravljanje ako se podaci temelje na nerealnim postocima proda-
je, porastu inflacije viSe od predvidene krajem godine ili nekom drugom
“sumnjivom” parametru. Menadzer-upravitelj imovinom mora zahtijevati
od kompanije za upravljanje sve odgovarajuce podatke, ukljucujuci raspo-
red rada osoblja, place i objasnjenje proracuna prihoda i rashoda.

Menadzer-upravitelj imovinom, trebao bi zatraZiti od uprave mena-
dzmentske kompanije da se izjasni o svojem pristupu razradi proracuna, tj.
o stupnju ostvarivosti proracuna, po njihovu uvjerenju, na ljestvici od “lako
ostvarivog” do “uprava ¢e morati uloziti znatne napore”. To pruza vlas-
nicima uvid koliko uprava vjeruje da je proraun agresivan ili konzerva-
tivan i omogucéava im da poduzmu odgovarajuce poteze. Neke kompanije
planiraju vrlo konzervativan proracun (tj. lako ostvariv), kako bi bile sigur-
ne da ¢e njihova izvedba biti sukladna proracunu i time zadovoljiti vlasni-
ke. Suprotno tomu, mnoge kompanije, posebice one za upravljanje lancima
hotela, nagovaraju menadzere da planiraju vrlo agresivan proracun kako bi
timovi bili visoko motivirani za rad, a menadZzeri-upravitelji imovinom i
vlasnici spremniji ulagati u obnovu. Takav pristup zadovoljava menadzera-
-upravitelja imovinom pocetkom godine, ali ostavlja neugodan dojam, ako
hotel konstantno ne uspijeva ispuniti ocekivanja do kraja godine.

Nakon §to je pregledao marketinski plan, operativni prora¢un, FF&E /
kapitalni proracun i glavne pretpostavke za ostvarivanje menadzer-upravi-
telj imovinom trebao bi se sastati s menadzmentskom kompanijom kako bi
detaljno raspravio prorac¢un. Nakon tog sastanka moralo bi mu biti jasno ka-
kva ce biti izvedba i poslovanje hotela u sljedecoj godini. Taj podatak po-
moci ¢e mu u preciznoj izradi strateSkog plana upravljanja imovinom.

Na sastancima vlasnika Cesto se raspravlja o naknadama menadzment-
skoj kompaniji i predvidenim zaradama odnosno koristi za hotel. Me-
nadzer-upravitelj imovinom mora biti agresivan kako bi se uvjerio da ope-
rator lancem ili kompanija imovini posvecuje duznu pozormost.

Osim toga, menadZer-upravitelj imovinom trebao bi pregledati s
kompanijom standarde izvedbe, upute za osoblje, te plan placa i ostale
pogodnosti. Takvo detaljno poznavanje imovine omogucava menadZeru
imovine razradu i plan fiksnih i varijabilnih troSkova. Analiza podmirivanja
troSkova posebice je korisna u slu¢ajevima kada imovina ima financijskih
poteskoca.

=eks;



Primjer 2 Sij. 2007, Hotel X Sij. - Ruj. 2007. Nakon svih alokacija u PC-u
Rbr.  Mjescino Mijesetni Protlugoditnje Ratun dobiti i gubitka Ontvarent Kumulativ Protiogedinji
ostvarenje % budlet ki - Y% mj. ostvarenje » +- %% kumaulativ % budleta % H-% ost. kumulativ % %
1 7741 30,02 204437 3168 -5.76 253.240 231 935 Prihodi smjctiaja ~hoteli 1712016 2935 1774504 30,62 352 1560.08% 2788 91
2 o 0,00 0 0.00 0.00 2.0% 024 -100,00 Pribodi sijeitaje ~ naselju 0 0,00 0 0,00 0,00 s870 0,10 ~100,00|
3 0 000 0 000 000 0 0.00 000 Prihodi smjeftaja ~ kampovi 0 0,00 0 0,00 0,00 0 0,00 0|
4 27747 002 204437 3163 576 255839 2956 846 Ukupni prihod smjedtaja 1712016 2935 1.774.504 30,62 352 1565958 2799 921
s 168701 5070 471469 5068 059 449082 5188 437 Pribodi hrane 2798 966 4798 272716 47,16 241 26m612 4759 445
6 145.064 15.69 155,850 167 692 143442 1745 228 Pribodi pica 975910 1673 1125 699 1943 3L 1099.975 1966 1128
1 613765 6630 627319 6743 216 597.824 69.03 2m Ukupni prihod hrane i pica 3774876 6471 3¥S8414 66,58 207 379w 67,55 -0.12]
L] 2468 027 2453 026 0.60 2327 027 6,08 Minibar 13778 024 15314 026 -1003 16527 030 16.64)
9 7625 082 6.098 066 25,04 409 097 EX Ostali pribodi hrane i pica 0747 070 41650 0n 217 89,460 160 5445
10 o 0.00 o 0,00 0,00 o 0.00 0,00 Pribodi sporta 0 0.00 0 0,00 0.00 o 0.00 0.00|
n 0 0.00 0 0,00 000 0 0.00 0.00 Prihodi ostalih odjels 0 0.00 0 0,00 .00 0 0.00 0,00
12 23088 50 0 000 000 1516 0,18 Pritioi o najina i ostali pribiodi 202428 501 105.000 18117850 143382 256 10399
13 924418 10000 930308 100,00 -0.63 B6S.614  100.00 Ukupni priliodi 583345 100.00 5794882 10000 067 5594884 100.00 427
1 0 0.00 0 0,00 0,00 0 0,00 Popusti smjesta] ~hoteli 0 0,00 ) 000 0.00 0 000 0,00
15 0 000 0 0,00 000 0 0,00 00 Popusti smjest) ~ naselja 0 0.00 0 000 0.00 [ 000 0,00
16 0 0,00 0 0,00 0,00 1 0,00 0,00 Popusti sorjestaj ~ kanipovi 0 0,00 0 0.00 0.00 0 0.00 0.00
U 0 0,00 0 0,00 0,00 [ 0,00 0.00 Ukupai popusti smieStaji 0 0.00 0 .00 0.00 0 000 0.00)
18 [ 0,00 0 000 0,00 0 0,00 0,00 Popusti hrane i pica 0 o 0,00 0.00 [) 0.00 0,00)
9 o 0,00 0 0.00 0,00 0 0,00 0,00 Popusti sporta o 0 0.00 0.00 o 0.00 0,00|
20 0 090 0 000 000 0 000 0,00 Popusti ostali odjeli 0 [ 000 0 000 0,00)
2 [ 000 o 200 0.0 [ 0.00 0.00 Ukupoi popusti [ 0 (X7 0.00 [ 000 0.00)
2 277474 30,02 204437 3168 576 253240 2931 935 Neto prihod smjedtaj ~ hoteli 1712016 2038 1.774.504 30,62 EY 1.560.08% 2788 9,74
2 0 om 0 0.00 0.00 2099 024 10000 Neto pritiod simjestaj ~ el a om 0 0,00 000 870 010 <100
24 0 0 0.00 000 [ 000 000 Netw pritod smjestsj ~ kampovi 0 0,00 0 0,00 0,00 0 0,00 0,0
2 277474 204437 3165 576 255839 2956 846 Netw prihod ukupnoy simicstaja 1712016 2035 1774504 30,62 452 1.565.95% 2799 9.3
26 623458 63547 68.35 -189 608.259 7027 256 Neto prihod hrane i piéa 3529401 65,64 3915378 67,57 220 38HSST4 6945 145
2 0 0 600 0m 0 000 000 Neto prihod $porta 0 000 0 0,00 000 0 000 0,00
% 0 0 000 0.00 0 0.00 000 Neto pribodi osulih odjela 0 00 0 0,00 000 0 000 0.0
1) 23085 o 0.00 000 1516 018 142 Neto prihodi od naima i ostali pribodi 292428 5ot 105.000 1AL IS0 143352 256 103.99)
30 924418 930 108 100,00 063 65614 100.00 6.79 Ukupnl ncto prihadl SRIINS 100.00 £.794.8%1 100,00 0,67 5.59.4.8%4 100,00 4,27]
El 0 1168 040 ~100.00 1685 064 -100.00 Troskovi prodije odjels stmjebiaja 452 026 8.052 046 0.94
2 151.710 166.164 3524 3508 3,70 Troskovi prodaje hrane 858.067 3066 957,162 35.03 092 2m
n 40976 45016 2908 288 an Truskowi prodsje pica 274200 211 326528 2901
M 192685 211480 053 381 Ukupni trotkovi prodaje hrane i piéa 1132366 30.00 1.263.690 3327
15 66 S9% 2437 2660 4,97 Trodkowi prodaje minibara 3.503 2542 370 2462 7
36 4037 5793 95,00 68,54 1434 Ostali troskovi prodaje hrane 1 pica 10222 7447 39.56% 9500 2362
n 0 0 0,00 0,00 0,00 Troskovi prodaje sporta 0 0.00 [ 0,00 0,00
S 1 0 0w 000 Trotkovi prodaje ostalih odjela 0 0.0 D000 000
39 198188 219.0%9 1354 2407 Chupai tratkeyi prodaje 1170617 2007 1335109 004 2n
40 39847 40.960 1391 14,55 Place ndjcl smictaja 258,543 15,10 275454 1552 615 250,440 15.99 324
a 151,643 198322 e 20,64 Place odjcla heane i piéa 1.260.456 nn 1364242 3484 761 1.165.297 2099 17
42 0 0 0,00 0 000 0,00 Place sporta. o 0,00 o 000 000 o 0.00 0,00
o 0 0 0,00 0 0,00 0,00 Plade ostalih odjela 0 0,00 0 000 0,00 0 0.00 0,00]
44 186.490 20,17 239.281 872 217.829 2513 -14,27 Ukl!!nt Elllh‘ 1 Evunnl Leduei 1.518.999 26,04 1.639.726 28,30 <1,36 1415736 28.30 7.29)
45 6041 2,18 2731 092 249 097 14224 Ditckini trogkovi odjela smjctiaja 7509 49 61.224 348 2265 52,557 336 2,8
46 16,600 266 23256 3.66 17900 294 221 Ditekini troskovi odjela hrane i piéa 132430 3.46 178123 458 n263s 290 17.57)
a 0 000 0 0.00 0 000 0.00 Direkti troskovi sporta 0 000 0 000 0 000 0,00
a5 [ 000 0 0.00 0 0.00 0.00 Direktni trokovi ostalih odjela 0 00 o 000 000 0 0,00 0,00)
4 22641 245 25987 239 20394 236 1.02 Ukupna direktnl trotkevl 207523 356 239347 413 -13% 165.192 298 u.ﬁj
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Kapitalni i FF&E rezervni izdaci

Vrijeme potrebno za nadziranje kapitala i izdataka za namjestaj, inven-
tar i opremu (FF&E) silno varira, ovisno o hotelu. Nadzor tih troskova za-
htijeva velik dio utroska vremena menadZzera-upravitelja imovinom. Sa-
svim je sigurno, da bi se bez nadzora menadzera-upravitelja imovinom, na
te izdatke froSilo znatno vise novca, no $to je potrebno. Postoji niz koraka,
u tom postupku “procjene vrijednosti”, kroz koje se mogu ustedjeti nepo-
trebni tro§kovi — od dizajna do izbora materijala, kupovine i postavljanja.
Menadzer-upravitelj imovinom, ne bi smio odobriti ni izdati sredstva za
projekt bez pregleda konkurentne ponude i uvjerenja da je postupak izve-
den na zadovoljavajuci naéin. To znaci pregled troskova poreza, osiguranja,
utovar, prijevoz i skladistenje (ako je potrebno). Uz to, menadZer-upravitelj
imovinom mora mjesecno pregledavati izvjeSce o stanju kapitalnih izdata-
ka, kako bi sprijecio pretjerano troSenje.

Pridrzavanje zakona i propisa

Duznost menadzera-upravitelja imovinom je i zaStita vlasnika od
moguce odgovornosti, vezane za vlasnicke duznosti. Popis nekih problema
koje mora nadzirati menadZer-upravitelj ugostiteljske imovine ukljucuje
sljedece:

» Odgovarajuce police osiguranja

* Sigurnost (rasprsivaci vode, protupozarni alarmi)

* Zastita okolisa

e Krsenje zakona

 Propisi o postrojenjima

 Dozvola tocenja alkoholnih pic¢a

« Sindikati.
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Plan upravljanja imovinom definira i vrednuje najvaznije aspekte politike
strateskog upravljanja:

» marketinsku strategiju,

* plan ulaganja,

* poslovnu filozofiju kao i

« znadajke operacija i menadZzmenta i sl.

Za poduzecée u cjelini i za svaku samostalnu strateSku poslovnu jedinicu,
potrebno je dati odgovore na pitanja, Sto se odnose na:

* proizvodno pozicioniranje,

» kapitalne rashode,

* operativne strategije,

« financijsku projekciju poslovanja te

* vrednovanje imovine,

i to na nacin kako nalaze medunarodna praksa, na podru¢ju upravljanja
imovinom “asset menadzment”. Time plan pruZa osnovicu za donoSenje
odluka, vezanih za raspolaganje udjelom, kao i osiguravanje pretpostav-
ki, za uspostavljanje kontrole rada, od strane vlasnika. U tom smislu nuzno
je sve aktivnosti medusobno uskladiti, vodeéi racuna o u¢incima pojedinih
akcija, kako na destinacijsku, tako i nacionalnu turisticku politiku i uspo-
staviti adekvatan sustav upravljanja portfeljem, koji bi omogucio raspola-
ganje imovinom u svim oblicima (zadrzavanje udjela, povecavanje udjela,
akvizicije, joint-venture, najmove, prodaje i drugo), kao i upravljanje por-
tfeljem, od individualnog do upravljanja od strane razlic¢itih menadZment
kompanija (prvog ili drugog reda).
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5.1. PRISTUP

Cilj je vlasnika poduzeca, u ugostiteljstvu, maksimizirati vrijednost svoje
imovine. Imajuci u vidu potrebu primjene strategije konkurentnog pozici-
oniranja, odnosno izmijenjeni obrazac po kojem konkretna turisticka desti-
nacija planira svoj razvoj, poduzeca u njoj biraju scenarij trzi§nog repozici-
oniranja i razvojnog restrukturiranja. Za turisti¢ku destinaciju i njezine su-
dionike, kako bi se mogli suo€iti s izazovima i moguc¢nostima povezanim
tim procesima, potreban je visok stupanj kulture u suradnji na razini de-
stinacije, kao cjeline, kako bi se omogudilo diferenciranje objekata i turi-
stickih mjesta, proizvoda i privlacnosti. Zato je potrebno partnerstvo, koje
uévrScuje i obvezuje operativno poduzece u destinaciji na ¢vrscée odrediva-
nje marke i diferencijacije bazirane na kvaliteti. Percepcija viSe vrijednosti
za uloZeni napor, a ne samo novac, stvorit ¢e se kod potrosaca poboljSanjem
kvalitete proizvoda, usluga i iskustava te dojmom raznolikosti baziranom
na specifi¢nosti destinacije i osobnosti, kao i pobolj$anjem podruéja “susta-
va vrijednosti destinacije”, a za §to je potrebno partnerstvo za vodstvo.'ss

Stoga, polazeéi od navedenog, u funkciji ostvarenja vlasnickih cilje-
va brojnih poduzeca, koja djeluju u destinaciji, valja istraziti mogucnosti
inoviranja proizvoda i upravljatkog modela, te za objekte u sastavu po-
duzeca sagledati alternativne mogucnosti pozicioniranja, definirati koncept
najbolje uporabe i financijske ucinke koji se na toj osnovi mogu generira-
ti, te definirati Plan upravljanja imovinom (Asset menadZment plan). Plan
upravljanja imovinom ima temeljnu svrhu ocijeniti trziSnu perspektivnost
1 poslovni potencijal objekta, u sastavu poduzeca, a polazeéi od sagleda-
vanja alternativnih opcija moguceg pozicioniranja, na temelju definiranog
koncepta najbolje trziSne uporabe objekta, predloziti poslovno-upravljacki
koncept, te ocijeniti financijsku opravdanost predlozenog ulaganja.

Plan upravljanja imovinom (PUI) prema Horwath Consultingu Zagreb
obuhvaca sljedece osnovne cjeline:'s

» Alternativno trzi$no pozicioniranje, trziSna ocjena projekata i prijed-

log koncepta najbolje uporabe objekata,

> Financijske simulacije ra¢una dobiti i gubitka i cash flowa objekata i

drustva,

»> Ekonomsko-financijska ocjena projekata.

Alternativno trzi$no pozicioniranje, trzi§na ocjena projekata i
prijedlog koncepta najbolje uporabe objekata

Polaze¢i od sagledavanja alternativnoga moguceg trziSnog pozicionira-
nja objekata, predlaze se najprimjerenije pozicioniranje s obzirom na trzis-
nu utemeljenost projekata. Ona se sagledava temeljem ocjene trziSnog po-
tencijala svakog projekta, polazeci od analize trzista i analize konkurencije,
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b e

a na osnovi obiljezja lokacije 1 potencijala postojece fizicke imovine raz-
matranog projekta.

Koncept najbolje uporabe (best use concept) polazi od obiljezja lokaci-
je 1 postojeceg stanja svakog razmatranog objekta, u cilju definiranja opti-
malnog odnosa veli¢ine, vrste i dispozicije sadrzaja, a u odnosu na trzi§no
pozicioniranje i zahtjeve potraznje. Na bazi alternativnih trZi$nih pozicio-
niranja za svaki projekt predlaze se optimalni poslovno-upravljacki model,
pocevsi od prijedloga dezinvestiranja, menadzmenta, franSize, zakupa, sell
and lease backa, free hold prodaje apartmana ili time sharea hotelskih soba
odnosno apartmana.

Financijske simulacije racuna dobiti i gubitka i cash flowa
objekata i druStava

Polazedéi od analize trzi$ta i koncepta najbolje uporabe projekta te sagle-
davajudi sve potencijalno kriticne parametre projekta, priprema se financij-
ska projekcija poslovnih rezultata projekta u njegovoj eksploataciji (projek-
cija racuna dobiti i gubitka projekta po svim mjestima generiranja prihoda
te po svim relevantnim stavkama prihoda tj. prema vrsti i nacinu generira-
nja prihoda te stavkama rashoda sukladno kategorijama troskova i rashoda
specificnim za hotelsko-turisticku djelatnost).

Kao polaziste za projekciju poslovnih rezultata projekta sluzi prijedlog
upravljacko-organizacijskog modela koji ukljucuje plan radne snage i plan
odjelnih troskova kao i plan nerasporedenih i tzv. fiksnih troskova. Tako-
der, projekcija financijskih rezultata projekta za desetogodiSnje razdoblje
zasniva se na odgovarajucoj strukturi izvora financiranja projekta u njego-
vu razvoju. Financijska se projekcija izraduje u «Uniform System of Acco-
unts», specijaliziranom jednoobraznom izvjeStajnom sustavu za hotelsku
industriju. Racun dobiti i gubitka, koji se projicira za desetogodisnje razdo-
blje ili duze, sluzi kao polaziSte za izradu ekonomskog, financijskog i drus-
tvenog toka te za ocjenu opravdanosti projekta po statickim i dinamickim
metodama.

Polazedi od alternativnih mogucénosti trziSnog pozicioniranja, za pojedi-
ne se projekte pripremaju alternativne financijske simulacije temeljem re-
centnih benchmarking standarda u hotelsko-turisti¢koj industriji. Temeljem
ocjene financijskih u¢inaka alternativnih varijanti, za svaki razmatrani pro-
jekt proizlazi financijski optimalna varijanta. Temeljem svih pojedina¢nih
projekcija objekata rade se financijske simulacije s analizama osjetljivosti
za objekte 1 na razini druStava.

Ekonomsko-financijska ocjena projekata

Ekonomsko-financijskom ocjenom projekata ocjenjuje se svaki od raz-
matranih razvojnih projekata s aspekta ekonomsko-financijske opravdano-
sti ulaganja, a temeljem utvrdenog i usuglasenog poslovno-upravljackog
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modela. Ekonomsko-financijska ocjena opravdanosti projekta obavlja se
putem izrauna interne stope rentabilnosti, razdoblja povrata ulaganja te
neto sadasnje vrijednosti, uz obradun povrata na ulaganje (equity) u raz-
matranom razdoblju kao i izratun kumuliranoga nov¢anog toka projekta
u razmatranom razdoblju. Pritom se u obzir uzima prijedlog plana ulaga-
nja i procjena investicijskih troskova, kao i odgovarajuéa struktura financi-
ranja projekata.

157 Institut za turi-
zam Zagreb, Su-
stav za upravija-
nje imovinom u
turizmu, Ministar-
stvo turizma Za-
greb, 1999.

Imajuéi na umu utvrdene osnovne elemente politike restrukturiranja i repo-
zicioniranja moguée je prepoznati pet skupina poslova,'s” usmjerenih osi-
guranju vaznih organizacijskih i upravljackih pretpostavki, za otvaranje
procesa povecanja vrijednosti imovine, odnosno stvaranja uvjeta za dugo-
ro¢no trzisno odrzivi razvitak turistiC¢koga vlasnickog portfelja, koji raspo-
laZe s realnim trZi$nim potencijalom, da ostvari zadovoljavajucu razinu po-
vrata na uloZeni kapital. Radi se o medusobno povezanim funkcijama, koje
zajedno rezultiraju, kvalitetnom osnovom za upravljanje portfeljem.

Funkcija podrazumijeva strate$ko planiranje, vezano uz portfelj i obuhva-
¢a sljedece poslove:
* definiranje ciljeva, strategije i kriterija vlasnika i klju¢nih odrednica
njezina portfelja;
* izrada strateskih poslovnih planova poduzeca, izrada feasibility studi-
Ja;
* izrada Plana upravljanja imovinom.

Poslovni rezultati vrednuju se i na razini cijelog poduzeca i na razini njego-
vih pojedinih dijelova;
Funkcija obuhvaca:
« ustroj kvalitetnog sustava izvjestavanja u poduzecu (sukladno uobica-
jenim standardima u hotelskoj industriji);
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razrada i odabir pokazatelja uspje$nosti poslovanja, te ustrojavanje su-
stava prenoSenja informacija;

definiranje standarda poslovanja po svim relevantnim funkcijama po-
duzeca i pojedinih samostalnih cjelina;

izrada godisnjih 1 mjesecnih budzeta poslovanja poduzeca (racun do-
biti i gubitka, izvjestaj o novcanom tijeku);

pracenje i kontrola rezultata poslovanja;

ustroj procedure za pravodobnu korekciju budZeta, uz osiguranje uvje-
ta/podrske (razli€ite operacije) za izvrSenje planiranih poslovnih/ope-
rativnih zadaca (funkcija razvoja i unapredenje kvalitete).

52,3, Pracenje, istrazivanje i analiza kjuénih odrednica okruzenja

Rije¢ je o funkeiji prikupljanja podataka o klju¢nim globalnim i lokalnim
prednostima i nedostacima okruzenja, u kojima se poduzeca iz portfelja na-
laze.

Funkcija pracenja, istraZivanja i analize okruZenja obuhvaca podrudja:

* trzi$ni trendovi i konkurentska pozicija portfelja;

» obiljezja gospodarskog okruZzenja i pravnog okvira;

* obiljezja stanja okolisa;

* praéenje trendova u upravljanju;

« standardi poslovanja;
trzi$na pozicija razli¢itih potencijalnih partnera (prije svega menadz-
ment kompanija i davatelja franiza i sl.).

524, Ocnosi's parinerima

Radi se o funkciji komuniciranja s razli¢itim partnerima ovisno o odabranoj
politici portfelja (prodaja, najam, menadZzment kompanija, zajednicko ula-
ganje i sl.) i prema adekvatnoj proceduri pregovaranja.

Funkcija obuhvaca:

* pripremu nuzne dokumentacije potrebne za pregovore s partnerima;

* propisivanje/provodenje procedure za odabir partnera;

* razvoj strategije pristupa i pregovaranja s pojedinim partnerima;

* pregovaranje.

1

-
L6/
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To je funkcija podizanja razine upravljackog i struénog (operativnog)
znanja u poduzeéu/objektima.

Funkcija obuhvaca:

« programe edukacije zaposlenika (ovisno o pojedinim funkcijama i o
trZi$nom pozicioniranju pojedinih objekata);

* izravno podizanje razine struéne sposobnosti u pojedinim drustvima/
objektima/odjelima, ovisno o trzi§nom pozicioniranju i utvrdenim zna-
Cajkama funkcioniranja pojedinih odjela (operacija, marketing, hrana
i pi¢e, odrZavanje, kontroling i sl.);

* izravno sudjelovanje u provodenju pojedinih operacija.
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6.1. UPUTSTVAZA KORISTENJE

NAPOMENA

Prije po&etka rada potrebno je pomocu naredbe “Save as” promijeniti
ime datoteke u novo, npr. hotel-2008.xls, kako bi originalna datoteka osta-
la prazna za ostale korisnike.

Podaci se unose u zuto oznacena polja. Ostala polja su blokirana i u njih
nije mogu¢ unos. Polja izvan tablica slobodna su za pomoc¢na racunanja.

Prije po&etka rada na programu potrebno je provjeriti datum u Windows
okruzenju. Datum mora biti oblika dd.MM.yy (short date format). Datum
se mijenja u My Computer= Control panel= Regional setting= Date: za-
crnimo polje short date format 1 upiSemo dd.MM.yy.

Datoteka se sastoji od 18 radnih stranica (worksheeta) i to:
7 sadrzaj

7 smjestaj

7 f&b

= place

= place 1

=7 zajednicki podaci
=7 m_dobiti

= projekcija

=7 ekonomski tok
"7 financijski tok
"~ metode ocjene
r= pokazatelji

7 izraduni

=7 stat - pod

=7 gop

=7 etl

= met.ocj.

=7 arl
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OPIS PROGRAMA

Sadrzaj
Sadrzaj je radna stranica preko koje pristu-
2 4 » - SJ u objektu
pamo svim tablicama, koje sluZe za unos poda-
taka. Da bi se pristupilo tablici, potrebno je mi- ; ‘ e g re] |
L1 e . . S o L A . Tip SJ Broj SJ iy pomocnih
Sem “kliknuti” na naziv tablice kojoj Zelimo pri- leiaja tetaja
stupiti. 1 3 1
1/1+1 6 j: 1
T 12 10 7
Smjestaj 17241 5 2 1
1/3 3 3
U tablice radne stranice “smjeStaj” unose se
osnovni podaci vezani za odjel smjeStaja. Naj-
prije se unose fizicki pokazatelji, kao $to su broj
1 tip SJ, planirani broj noéenja i sl., a zatim i fi-
nancijski, kao prosje¢na cijena i sl.
Unos podataka najbolje je zapoceti s defini- | PrimjerunosatipovaSJ
ranjem smjeStajnih jedinica u objektu — unosi se
tip SJ (naziv: Y21 sl.), zatim broj SJ u objektu, te broj osnovnih i pomoénih
lezajeva. Da bismo dobili pravo stanje kapaciteta objekta, potrebno je ra-
$¢laniti vrste SJ po broju osnovnih i pomoénih leZajeva.
Podaci dobiveni u tablici predstavljaju kapacitet objekta.
Sljedeéi unos je unos dana rada, po mjesecima.
U sljedecu tablicu unose se prosjecne prodajne cijene. Ako se radi o ob-
jektu koji veé posluje i postoje podaci o cijenama iz prethodnih godina, po-
trebno je u tablicu a) unijeti ostvarene prosje¢ne cijene, po segmentima, u
stvarnoj valuti. Nakon toga u tablicu b) unosimo Zeljeni postotak promjene
cijena i teCaj valute (ako je valuta u tablici a), kn tada je tecaj 1).
Bruto prosjecne cijene smjestaja
a) Osnovne cijene Valuta El
Kategorija gostiju 01. 02. 03. 04, 05. 06. 07. 08.
Individualci 296,45 295,68 322,81 339,59 368,68 408,10
Alotman 253,14 277,61 311,21 338,80
Grupe
Prosjecna cijena z Z 296,45 | 295,68 | 302,5¢ | 32214 | 35948 | 38931
a) BudZetirana cijena Promjena +/- : Valuta E Tecaj 1,00
Kategorija gostiju 01. 02. 03. 04. 05. 06. 07. 08.
Individualci - - 296,45 295,68 322,81 339,59 368,68 408,10
Alotman - - - - 253,14 277,61 311,21 338,80
Grupe - - - - s - = "
Prosjecna cijena - - 296,45 295,68 302,54 322,14 359,48 389,31
Unos bruto prosjecne cijene
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U tablici ) nakon toga,
prikazat ¢e se planirane pro-

Planirani broj nocenja S el d
dajne cijene, u Zeljenoj valuti,

Kategorija gostiju o1. 02. 03. po segmentima i mjesecima.
Individualci 140 Ako se radi o budZetira-
’é"”"‘“" nju za novi objekt, tada se u

rupe - tablicu a) direktno unose bu-
Ukupno nocenja - - 140 e 5 :

—— dZetirane cijene, koje se auto-

Osnovni kapacitet 144 . B .
Uknpnl hapaciet i matski prepisuju u tablicu b).

Sljedec¢i korak je unos pla-
Tabela za unos planiranih no¢enja niranog broja noéenja i to po
mjesecima i po segmentima.
Nocenja se unose za svaki mje-
sec posebno, pazedi pri tome da ukupni broj noéenja u mjesecu ne prekoraci
ukupni kapacitet za taj mjesec (kapacitet je prikazan na dnu tablice, a to je
kapacitet na osnovi osnovnih i pomoénih lezaja u objektu).

Kod objekata koji osim so-

Ostali prihodi odjela smjestaj ba imaju i apartmane (uslugu
najma), potrebno je budzeti-
Prihod/troSak % troska 01. 02. 03. rati postotak, kO_ll se od uku-
hpt 50% - - ?‘; pnog broja noéenja ostvaruje
u najmu. To je potrebno radi
praonica » z _ izratuna prihoda od hrane i
o pica.
- - = To se budZetiranje vrsi po
mjenjatnjica g ; - segmentima i za svaki mjesec
posebno.

ostali prihodi

Radi odredivanja zauze-
tosti smjeStajnih jedinica, te
prosje¢nog prihoda, troska i
dobiti po smjestajnoj jedinici,
potrebno je planirati faktor dvostrukog zauzeéa (DoF). Ta veli¢ina pokazu-
je koliko dnevno prosje¢no u nekoj SJ boravi gostiju. BudZetira se po mje-
secima i po segmentima.

Prihodi telefona, sefa, parkinga i sli¢no pripadaju ostalim prihodima od-
jela smjestaja. Oni se unose u odgovarajucu tablicu, u apsolutnim iznosima,
po mjesecima. Osim prihoda, potrebno je unijeti i postotak odgovarajuéih
troskova (ako ih neka usluga ima), kako bi se dobio iznos troskova.

Unos ostalih prihoda odjela smjestaja
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Hrana i pice (f&b)

Kod planiranja prihoda hrane i
pica potrebno je najprije odrediti ci-
jenu pojedinih obroka u pansionu
(priznanje kuhinji). Priznanje se pla-
nira u bruto iznosu (zajedno s PDV-
om). Planiranje se vrsi za svaki mje-
sec 1 za svaki obrok posebno.

Nakon odredivanja cijene obro-
ka potrebno je odrediti zastupljenost

Planiranje pansionskih obroka

Cijena pansionskih obroka (priznanje kuhinji)

Cijena 01. 02. 03.
B&B 32,50
HB 82,50
FB 132,50
UKUPNO 0,00 0,00 247,50

Unos priznanja kuhinji

pojedinih obroka po segmentima.
Kod unosenja postotaka, potrebno
je paziti da zbroj postotaka unutar
jednog segmenta (za jedan mje-
sec) uvijek bude 100%.

Udio tro§kova u pansionu uno-
si se u postotku. To je veli¢ina ko-
ja nam kazuje koliko se % od pri-
znanja kuhinji racuna u troskove.
Ta vrijednost se odreduje na nivou
poduzeca i obi¢no je ista u svim
mjesecima i u svim segmentima.

Kod planiranja prihoda i tro-
Skova a’la carte potrebno je

% OBROKA U SEGMENTU

Individualci I

B&B 30,0% 75,00%|

HB 70,0% 25,00%

FB l
0,0% 0,0% 100,0% 100,0%

Alotman

B&B

HB 100,0%

FB |
0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Grupe

B&B |

HB 40,0% |

FB 60,0% |

poznavati stope poreza, naime

pod stavku Arana (h) unose se proizvodi na koje se placa samo PDV, dok
se u stavku pice unose proizvodi na koje se osim PDV-a placa i posebni po-

rez na potrosnju.

U kolonu % troska unosi se koliko % prihoda ¢ine troskovi. Podatak se
dobije na osnovi knjigovodstvene evidencije.

U koloni hrana/piée, upise se “h” ili

13

P,

£}

> ili se izabere s liste koja se

otvara kada se klikne na polje, a zatim na malu strelicu s desne strane.

U tablici “Direktni
troskovi hrane i pi¢a” Allaicarta
- - % poreza hrana 22,09 % poreza pice 09
planiraju se ostali di- : R
rektni troskovi (ener- opis h;g:/ Rl - - o -
gija, sitni inventar i os- h 95.0% 465 1148 2976 5580
talo) koji terete odjel h 36.0% 516 6750
) ; J_, J h 80,0% 684 1368
hrane i pica. h 18,0% 44 24
) 25.0% 200 672
h 16.0% 18166 15008 22258 35910
[ 27,0% 6727 5096 12803 43170
h
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=
Place po sistemu boda Place
Prosje¢ni dodaci na pla¢u 34,0% Troskovi radne sna-
Doprinos iz placa 20,0% dge
Doprinos na place 17.1% ge mogu se unositi pre_
koeficijent 174 Drustv.standard 30.0% 30,0% ko dva radna lista 1 to
Vrijednost boda 2,75 2,75 @ —_— 7.7 5
stimulacja | 200%| 20,0% place” ili “placel”.
Obracunski sati rada 184 160 - <
Fond sati 184 160 Ako se izracun pla-
odjel Broj zaposlenika po . T .
Opis radnog mjesta (rf.0) Bodovi mjesecima ca vrsl1 sistemom Vrl.]ed'
> £'o 01. 02, nosti boda, unosi se u
Direktor o 3000 ——— ko 5
Rukovodite] o 1700 radni list “place”, a ako
Kontroler o 1320 . Yo o8 s
Vodite] 5 =30 se place. budz.etlra_].u u
Glavna domacica r 1100 apsolumlm iznosima,

unose se u “placel”.

Kod budzetiranja, sistemom vrijednosti boda, potrebno je za svako rad-
no mjesto predvidjeti bodove, zatim odjel kojem pripada to radno mjesto,
te broj zaposlenika po mjesecima.

Za svaki mjesec posebno potrebno je odrediti postotak dodatka za drus-
tveni standard, vrijednost boda, stimulaciju obracunske sate rada i fond
sati.

Prosjecni dodaci na place, doprinosi iz placa i na plaée te koeficijent
(174) odreduju se za cijelu godinu.

U tablicu “placel” unosi se za svako radno mjesto prosjeéni neto iznos
place, a zatim broj zaposlenika po mjesecima.

Doprinos iz place
Doprinos na plaéu
Dodatak na pla¢u

Placée u apsolutnim iznosima

Opis radnog mjesta

Za cijelu godinu po-
trebno je sukladno vaze-

20,0% ¢im zakonskim propisi-
;:';Z ma i unutarnjim pravil-
* nicima pojedine tvrtke
’ ) upisati postotak dopri-
Prosjena nosa na place i iz placa
neto placa 01. 02.

te postotak dodatka na

pla¢e (drustveni stan-
c A0 dard i ostali dodaci).
o 0 Ako se nemaju po-
= - daci za pojedinacne pla-
ée, vec se budZetira na
g 9 nivou mjeseca, tada se

ukupni iznos budzetira-
nih placa, zajedno s iznosom drustvenog standarda, upisuje u polja “ukupni
mjesecni troSak zaposlenih™ koja se nalaze ispod tablice “place 1”.

Zajednicki podaci

Unos podataka zapoc€injemo unosom pocetne godine projekta. Nakon
toga potrebno je definirati izvore financiranja i to vlastite i tude. Potrebno je
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precizno unijeti uvjete kredita, a posebno izra-

¢un kamata i otplatu kredita.

U polje izracun kamata upisuju se brojevi:

* 12 kod mjesecnog,

* 4 kod kvartalnog i

¢ 2 kod polugodi$njeg obracuna.
Kod otplate kredita upisujemo:

« 1 za godi$nju,

2 za polugodiSnju i

* 4 za kvartalnu otplatu glavnice.

Pocetak koriStenja je datum s kojim poci-
njemo trositi kredit (to nije datum kada poéne-

Pocetna godina projekta

Izvori sredstava

Vlastita sredstva

mo otpladivati kredit). Datum mora biti oblika

dd.mm.yy (dan, mjesec, godina npr:
01.10.2008).

Stopa PDV-a unosi se po segmen-
tima i sluZi za odredivanje Cistih priho-
da i troskova. Podaci za stope PDV-a,
dobiju se iz odjela plana i analize su-
kladno postoje¢im zakonima 1 pravil-
nicima drzave.

Ostali razni prihodi objekta odnose
se na razne nedifinirane prihode (pri-
hode, koji nisu vezani za smjestaj ili za
f&b), ve¢ se ostvaruju u objektu kao
cjelini. Ako je za te prihode vezan ka-
kav troSak, potrebno ga je procijeniti i
njegov postotak, u odnosu na prihod,
upisati u polje “% troSka”.

Kod unosa amortizacije potrebno je
unijeti nabavnu vrijednost OSA, mje-
sec od kojeg se planira poceti izracun
amortizacije (kod postojeéih OSA po-
trebno je u to polje unijeti 0), te zako-
nom propisanu stopu amortizacije.

U tablicu “Ostali troSkovi” unose
se ostali troskovi koji se odnose na ci-
jeli objekt (npr. ukupni nerasporedeni
izdaci i sl.).

U tablicu “Elementi ra¢una dobiti 1

Kredit 8.470.000 | 423.500 |
Poletak koriste nja 1.10.2008.
Pocek 2
Rok otplate 10
Kamatna stopa 6,00% 147% |
Izraéun kamata 4
Otplata kredita 2
Stopa PDV po segmentima
Kategorija gostiju 01. 02.
Individualci 10,0% 10,0%
Alotman 10,0% 10,0%
Grupe 10,0% 10,0%
Prosjecna stopa 10% 10%
S
Amortizacija
Mjesec
OSA v’;‘;:::::t stavljanja u /::norat.
J funkciju OB
gor 6.352.500 2,50%
oprema 2.117.500 4 10,00%
postojeca OSA 58.595.900 1,00%
Elementi racuna dobiti i gubitka
01. 02.
Management naknade 6.248 6.248
Najam i leasing 800 800
Naknade i doprinosi 1.933 1.931
Osiguranje 3.431 3.431
Rashodi financiranja 7.300 7.300

Prihodi izvanrednog poslovanja

Troskovi izvanrednog poslovanja

gubitka” unose se stavke racuna dobiti i gubitka koje nisu vezane za pret-
hodno budzetiranje. Unose se ve¢ navedene stavke.
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Racun dobiti i gubitka

Tablica “Racun dobiti i gubitka” formira se automatski. Potrebno je uni-
jeti samo postotke popusta na smjestaj i na f&b, ako postoje, te postotak po-
reza na dobit (obvezno).

Projekcija

U tablicu “Projekcija” potrebno je unijeti sljedece elemente:

« valutu i te¢aj valute u kojoj vr§imo izradun,

 povecanje broja nocenja, u postotku, i to za svaku godinu projekta,

* dani rada u godini,

« Dof (faktor dvostruke zauzetosti)

« predvideno povecanje cijena u % (nije obavezno),

« predvidena stopa inflacije (nije obavezno).

Osim toga potrebno je u polje “Ostali direktni troSkovi” upisati predvi-
deni postotak fiksnih tro§kova.

Prihodi i troskovi izvanrednog poslovanja takoder se unose ru¢no, za
svaku godinu posebno.

Povecanje broja no¢enja u %
Dani rada u godini 267
DoF 1,95
Broj nocenja 8.480
Predvideno povecanje cijena u %
Predvidena stopa inflacije u %
2008 2009.  2010.
kn kn
polozive jedinice 7.209 7.209 7.209
Zauzete jedinice 4.341 4.341
Postotak zauzetosti 60.2%| 60,2%

Prihod smjeitaja ; Wl 2023747 | 2023747 | 2124934 2124934
[Ostali prihod smjestaja 25.877 25.877 2717 27171

- Popusti 0 0| [ 0
Ukupno prihod smjeitaja 2.049.624 | 2.049.624 || 2152105  2.152.105

Prihod od pansiona
Prihod od a'la carte
Prihod od pica

Ostali prihodi hrane i pi¢a
- Popusti

339.083 356.037 356.037
951.279 998.843 998.843
721.324 757.3%0 757.390
0 0
0 0
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Analiza rizika

Tablica “Analiza rizika i neizvjesnosti”, pokazuje nam koliki ukupni pri-
hod moramo posti¢i, uz postojece troskove, da bi se postigla Zeljena interna
stopa rentabilnosti.

Analiza rizika i
|Neto primitak  Ukupnl izdaci  Ukupni prihod 1R Neto sadadriasl, i o okclie
i 16,0 vrifednost
...9.206.095  12343430. 3137335  086207|  -7.936289 4218809  744%
-375.986 3.873.430. 3.497.444 0,74316] 4.429.749] 79,0%|
-247.392 i 0,64066! 4429749/ 81.9%
-136.536 0,55229 4.429.749 84,4%
-40.970 047611 )€ 4.429.749]  86,5%
41.415 041044 16.998 4420.749|  88,4%
112.436 873 3.985 867, 0,35383 39.783 4.429.749 90,0%)
173.661 3.873.430. 4.047.092 0.30503 52.971 4.429.749 91.4%)
226.442 3.873.430 4.099.872 0.26295 ; 4.429.749
271.942 3873430 4,145,373, 0,22668
311,166 3.873.430 4.184.597! 0,19542
344.981 3.873.430 4218411 0.16846
55.907.466 3.873.430° 59.780.897 __0,14523
47.382.531 58.824.506  106.207.127

Prije izracuna potrebno je pokrenuti makro klikom mifa, na polje
“Kopiranje ukupnog prihoda”.

U polje ISR, potrebno je upisati internu stopu rentabilnosti, koju Zeli-
mo postici.

Nakon toga potrebno je ukljuciti funkciju Solver (Tools =»Solver).
Kada se otvori “prozor”, treba kliknuti na tipku Seolve, a zatim na tipku
0O.K.

Ostalo

Sljedece tablice generiraju se automatski:

» Ekonomski tok.

* Financijski tok.

» Razdoblje povrata investicijskog ulaganja.

 Neto sadasnja vrijednost i interna stopa rentabilnosti.
« Stati€an pristup ocjeni projekta.

« Statisticki podaci.

Dirigirani G.O.P

U radnom listu “gop”, nalazi se tablica “Dirigirani GOP.” Ona sluzi da
se odredi Zeljeni postotak udjela GOP-a u ukupnom prihodu i prema Zelje-
nom postotku, prilagodava elemente projekcije. U tabeli je potrebno, u Zuta
polja, ispod GOP-a, upisati Zeljene postotke.

Radni listovi “etl”, “met.ocj.” i “arl”, prikazuju ekonomski tijek, meto-
de ocjene 1 analizu rizika, bazirane na projekciji dirigiranim GOP-om.
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Dirigirani GOP

2008. 2009. 2010.
Broj noéenja 14.601 11.357 11.357
Zauzete jedinice 7.474 5.813! 5.813
% zauzeca 71.2% 33,9% 33,9%
AT PO s i M S S A TR ST T s >

Prihod smjcstaja 3.465.127 2.845.776 2.845.776
Ostali prihod smjestaja 44.307 36.388 36.388
- Popusti Ojf 0 0
Ukupno prihod smjeStaja 3.509.434H 2.882.164 2.882.164
Prihod od pansiona 580.588!| 476.815 476.815
Prihod od a'la carte 1.628.811 1.337.680 1.337.680
Prihod od pic¢a 1.235.075, 1.014.320 1.014.320
Ostali prihodi hrane i pi¢a 0 0 0
- Popusti Oﬁ 0 0
Ukupno prihod hrane i pi¢a 3.444.474) 2.828.815 2.828.815
Ostali prihodi 269.677 221475 221.475
UKUPNI PRIHODI 7.223.585 5.932.454 5.932.454
Troskovi smjestaja 155.608} 121.709 121.709
Troskovi hrane i pica 1.343.119 1.050.526 1.050.526
Ostali direktni troskovi 1.384.652 1.083.011 1.083.011
TroSkovi radne snage 3.285.503 2.569.770 2.569.770
UKUPNO DIREKTNI TROSKOVI 6.168.883 4.825.016 4.825.016
G.O0.P. 1.054.702| 1.107.437 1.107.437

25,0% 25,0% 25,0% 25,0%
Management naknade 74.976f 74.976 74.976







T ] V. Cetinski, I. Milohni¢, M. Perié: Menadment malog i srednjeg ugostiteljskog poduzeéa
180

. 7ACELZEVDOO.

Vlasnik je 2 hotela s 3 i 4 % i 5 maloprodajnih punktova.

Vlasni¢ki su ciljevi usmjereni na uspostavi nove razvojne vizije i rede-
finiranju Asset menadZment planova (Planovi upravljanja imovinom), a u
funkciji pravilnog trZiSnog pozicioniranja i ostvarivanja financijskih u¢ina-
ka primjerenih trziSnom potencijalu i oéekivanjima vlasnika. Vlasnik ima
ambicije da trzi$no repozicionira i razvojno restrukturira poduzeée suklad-
no recentnim internacionalnim standardima upravljanja u hotelijerstvu i su-
kladno bitno promijenjenoj poziciji Istre i Hrvatske na medunarodnom tu-
ristickom trziStu.

U tom smislu od prioritetne je vaznosti za vlasnika strateski se odrediti
prema razvojnoj viziji poduzeéa u vlasnistvu, kao i destinacije u kojoj po-
sluje, te sagledati temeljno trziSno pozicioniranje objekta u sastavu podu-
zeca. U tom kontekstu istrazuju se moguénosti inoviranja produkta i uprav-
ljatkog modela, s maksimalnim ambicijama, a vodeéi racuna o kriterijima
povrata na investicije.

Destinacija u kojoj d. o. o. posluje trzi§no se opredijelila za pozicio-
niranje kao: romanti¢no uto€iste, usnulo mediteransko okruZenje za roman-
ti¢an stil Zivota. Definiranjem vizije pozicioniranja destinacije s 4% uz ne-
koliko objekata s 5% ostvarili bi se razvojni ciljevi:

» obnovili bi se smjestajni kapaciteti;

« zadrZao bi se postojeci kapacitet;

» uvodili bi se novi turisticki proizvodi i produzila sezona na 8-9 mjese-
oL
promijenila bi se struktura gostiju (aktivniji);

povecala bi se potro$nja;
« doslo bi do veceg ukljucivanja lokalnog stanovni$tva u turizam desti-
nacije i otvorile nove moguénosti zapo§ljavanja;

razvilo bi se poduzetnistvo;
zastitio bi se okoli§, povijesne gradevine i obnovili obi¢aji, tradicija i
kultura destinacije.

Takvo restrukturiranje i repozicioniranje destinacije zahtijeva ulaganje
po stopi od 9% godiSnje. Planirano prosje¢no godi$nje povecanje prihoda,
po sobi, bilo bi 5%. Prosje¢no godi$nje planirano poveéanje GOP bilo bi
1,5%, obujam turistickog prometa 1%, a stope popunjenosti 2,5%. Godi$nje
bi se izravno ili neizravno otvorilo 70 novih radnih mjesta.
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2 FAOINA PORLOWASTRATEGUA

Razrada razvojne i poslovne strategije strukturirana je na nacin da se prika-
zuju strateski ciljevi razvoja poduzeca, moguénosti i ograni¢enja u razvoju,
te se na osnovi toga izvode poslovni ciljevi.

Strateski cilj razvoja

Pod strateskim ciljem razvoja podrazumijeva se povecanje trziSne vri-
jednosti poduzeda.

Povecanje trzi§ne vrijednosti poduzeca temelji se na:

* konkurentnim prednostima,

 smanjenju negativnih faktora i ogranicenja,

« uskladivanju strukture i veli¢ine portfelja,

« profitabilnosti koristenja vlastitih i tudih sredstava, u projektima, iz in-

vesticijskog portfelja.

Pritom se uvazavaju prostorni i vremenski horizonti, s utvrdenim ogra-
nicenjima, a sve je usmjereno k jednom temeljnom cilju: poveéanju vrijed-
nosti poduzeca.

Prednosti i ograni¢enja u poslovanju i razvoju

Analize dosadasnjeg razvoja i sadas$njeg stanja poduzeca utvrduju fak-
tore s pozitivnim i negativnim obiljeZjima, prema razvojnim mogucnosti-
ma i sposobnostima.

Cimbenici koji se isticu:

» Razvojne moguénosti poduzeca ogledaju se na dosegnutom trzisSnom
ugledu, raspolozivoj imovini, strukturi vlasni§tva, prirodnoj i polozaj-
noj renti, kao zadanim konstantama na jednoj strani, a svoje razvojne
sposobnosti, na postignutoj razini kontrole menadzmenta nad Poduze-
¢em, na drugoj strani.

» Kontrola menadZmenta nad poduzeéem pozitivni je Cimbenik,
§to odraZzava pozitivnu stranu djelovanja raspolozivih kadrova. U
strukturnom pogledu struéni se kadrovi smatraju jednim od bitnih
poslovnih i razvojnih ogranicenja budu¢i da izmijenjeni uvjeti po-
slovanja i trzistu prilagodeno restrukturiranje drusStava zahtijevaju
specifiéne profile kadrova. Ponuda takvih kadrova ne udovoljava
uvijek zahtjevima.

« Organizacijsku strukturu potrebno je prilagoditi strategiji poduzeca.

Poslovni i razvojni ciljevi

Prema strateSkom cilju razvoja pojedinac¢ni poslovi i razvojni pothvati
trebaju biti odraz odabira najpovoljnijih varijanti upotrebe resursa.
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Pritom se uvaZava postojece stanje, te razina spoznaja o pravcima,
vremenu, nacinu, intenzitetu i mjestu razvoja. Rije¢ je o opredjeljenjima
kao okvirima poslovnog i razvojnog odlucivanja u zadanom okruzenju.

Poslovni i razvojni ciljevi na liniji ostvarenja strateSkog cilja jesu:

e pozicionirati turisticki proizvod na razinu koja odrzava konkurentne
prednosti, njegovu prepoznatljivost 1 uskladenost s identificiranim tr-
Zi$nim segmentom,

« kontinuirano podizati kvalitetu turisti¢kog proizvoda.

Temeljnim poslovnim i razvojnim ciljem smatra se poveéanje vrijedno-
sti poduzeca prodajom i razvojem turisti¢kog proizvoda, te s time usko po-
vezanog profitabilnog poslovanja hotelijerstva i ugostiteljstva:

e Prosje¢no godi$nje planirano povecanje prihoda, po sobi, trebalo bi

biti 6,5%.

e Prosjecno godi$nje planirano povecanje obujma turistickog prometa
2,5%.

e Prosjecno godiSnje povecanje stopa popunjenosti kapaciteta 4%.

e Prosjecno godiSnje povecanje GOP 3%.

e Prosje¢no godi$nje povecanje ulaganja 10,9%.

U poduzecu je, vodeci brigu o vlastitim razvojnim moguénostima i spo-
sobnostima, potrebno poboljsati strukturu turistickog proizvoda, nastaviti s
uvodenjem europskih standarda, te naglaseno prakti¢no primjenjivati zna-
dajke prepoznatljivosti turistickog proizvoda, turisti¢ke destinacije, vodeci
raéuna o izmijenjenom obrascu za konkurentnost i partnerstvo u turizmu.
TuristiCka konkurentnost stvara se u destinaciji, a ne na “nacionalnom” ni-
vou. Odredena nacionalna politika moZe ipak bitno ohrabriti proces stvara-
nja zadovoljavajuceg stupnja konkurentnosti u destinaciji. Ne postoje vise
ili manje konkurentne turisticke zemlje, postoje zemlje s vi$e ili manje kon-
kurentim turistiCkim destinacijama-cjelinama. Zato je potrebno partnerstvo
1 suradnja na stvaranju vrijednosnog lanca. Polaziste za to jesu zahtjevi pro-
dajnog trziSta kojem treba prilagoditi aktivnu ponudu. Poslovno sagledava-
no, aktivna i stalno prilagodavajuca ponuda ne zadovoljava samo postoje-
¢u strukturu potraznje, ve¢ strukturno, koli¢inski i kvalitativno stvara novu
potraznju.

Turisticki se proizvod poduzeca strukturira i razvija na nacin da se sva-
ki dio uobli€uje i nudi, kao sam za sebe trZiSno prepoznatljiv, ali istodob-
no i “ugraden” u cjelinu proizvoda turisticke destinacije. Uz standard, koji
se moze naci i kod konkurencije, proizvod se nadopunjuje 1 specifi¢nosti-
ma kojih u drugih nema.

Temeljni preduvjeti ostvarenja poslovnih i razvojnih ciljeva

Ostvarenje utvrdenih poslovnih i razvojnih ciljeva trazi sljedece predu-
vjete:
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optimiranje veli¢ine i strukture portfelja poduzeca,
* izbor kadrova na razini menadZmenta,
ujednaciti i prilagoditi integralnu informaciju kao cjelinu,

* operacijskim istrazivanjem analizirati varijante poslovne odluke,

« predinvesticijskim i investicijskim projektima rangirati prioritete,

* organizaciju postaviti u funkciju uspjesnog poslovanja i razvoja.

Optimiranje veli¢ine i strukture portfelja poduzeca smatra se bitnim pre-
duvjetom uspjeSnog poslovanja i povecanja vrijednosti poduzeca, jer do-
lazi do poboljSanja trZisnih prilika, koje same po sebi mogu pridonijeti
uspjesnijem poslovanju, a time i povecanju vrijednosti poduzeca. Daljnji
razvoj 1 struktura poslovanja nece se moci posti¢i bez objektiviziranja iz-
bora rukovodec¢ih i stru¢nih kadrova. Struktura poslovanja, te s njom usko
povezani pojedinacni poslovi i zadace, predodreduju i izbor kadrova. Treba
slijediti nacelo o izboru odgovaraju¢ih kadrova za unaprijed utvrdene po-
slove i zadace. Transparentnost poslovanja i razvoja kako po vertikalnim
tako isto i po horizontalnim vezama preduvjet je u¢inkovite organizacije, s
podjelom odgovornosti za odluke i izvrSenja pojedinih poslova i zadataka.

Posebnu brigu treba voditi o kontinuiranoj inovaciji znanja strucnjaka,
te razvijanju oblika stimulacija za ucenje. U tom pogledu komplementarno
1 sukladno konkretnim potrebama potrebno je osigurati transfer odgovara-
jucih znanja 1 tehnologija.

Vazan je preduvjet u tom pogledu posti¢i ujednacenu i sustavno integral-
no orijentiranu informaciju. U procesu strukturnog prilagodavanja potreb-
no je obaviti cjelovitu informatizaciju poslovanja i razvoja, kao osnovice
pravodobnog i argumentiranog odlucivanja.

Integralna informatizacija pretpostavlja umrezenje po profitnim centri-
ma i Sifriranje odgovornosti pristupa pojedinim dijelovima datoteka, veza-
no na fizi¢ke i financijske veli¢ine. Samo na temelju sazetih, argumentira-
nih i jasnih izvjeStaja za sve dijelove poslovanja moguce je donijeti isprav-
nu odluku.

Da bi se poslovne, u prvom redu marketinske i razvojne odluke donosile
u smanjenom intervalu rizika, potrebno je svaki pojedina¢ni pothvat anali-
ticki razraditi, temeljem standardiziranoga metodoloskog postupka. Rangi-
ranje razradenih poslovnih i razvojnih pothvata, tj. investicijskih projekata,
slijedi nacelo optimiranja portfelja.

Organizacijska rjeSenja i razvitak organizacijskog ustrojstva sustava sli-
jede nakon §to se operativno razradi razvojna strategija 1 utvrdi struktura
poslovanja. Formalno-pravni oblik organizacije treba biti u funkciji razvo-
ja, a ne obrnuto.

Politika i optimiranje portfelja poduzeca

Politika portfelja i uskladivanje njegove veli¢ine i strukture jedna je od
najznacajnijih sastavnica poslovne i razvojne strategije. Analiza trzista i



g

V. Cetinski, I. Milohni¢, M. Peri¢: MenadZment malog i srednjeg ugostiteljskog poduzeca

ekonomsko-financijska analiza ukazuju na odredene prednosti 1 ograni-
¢enja u poslovanju i razvoju. Pri utvrdivanju prednosti i ograni¢enja koja
mogu biti znadajna za poslovanje i razvoj poduzeca u buducnosti, struktura
i veli¢ina imovine pokazala se kao prednost i nedostatak.

Poduzeée raspolaze zna¢ajnom imovinom. Ideja svakog optimalno
izbalansiranog portfelja sredstava i izvora je njegova podjela na razlicite
djelatnosti-ulaganja i izvore financiranja.

Disperzija portfelja u nacelu smanjuje poslovni rizik, te se u tom pogle-
du struktura imovine poduzeéa ocjenjuje kao njegova poslovna i razvojna
prednost. Uz odgovarajucu poslovnu i razvojnu politiku utvrdeni ekonom-
ski potencijal temelj je pregovaracke snage prema trziSnom okruzenju.

Cilj optimiranja portfelja

Uvazavajuéi strateski cilj poslovanja i razvoja, kao povecanje vrijedno-
sti poduzeca, utvrdeno je da postojeéa struktura portfelja ima velik stupan;j
disperzije, a da bi se mogao efikasno iskoristavati.

Stoga se jednim od najvaznijih izvedbeno orijentiranih ciljeva smatra
optimiranje portfelja raspolozivih sredstava poduzeca.

Kad je rije¢ o optimiranju portfelja sredstava, ono se provodi smjerom
zadovoljenja kriterija njihove profitabilne uporabe.

Cilj optimiranja portfelja poduzeca je utvrdivanje optimalne veli€ine i
strukture poduzeda, koje ¢e s usmjerenjem na razvoj ugostiteljstva, kao re-
lativne komparativne prednosti, uvaziti ograni¢enja njegovih razvojnih mo-
guénosti i razvojnih sposobnosti, njegovo konkurentno pozicioniranje u bu-
duénosti, te na toj osnovi stvoriti konkurentnu prednost ponude na razini
poduzeéa i partnerstvom, na razini destinacije, uspjeSan sustav vrijednosti.

Plan upravljanja imovinom

Planom upravljanja imovinom definiraju se i vrednuju najvazniji aspek-
ti politike strateskog upravljanja (marketinska strategija, plan ulaganja, po-
slovna filozofija kao i znacajke operacija i menadZmenta i sl.), te time pru-
Zaju osnovicu za dono$enje odluka vezanih za raspolaganje udjelom, kao i
osiguranje pretpostavke za uspostavljanje kontrole rada od strane vlasnika.

S vlasnikom su usugladene temeljne odrednice pristupa, odnosno defini-
rana polazna nacela i pretpostavke za izradu Plana upravljanja imovinom.
Poslo se pri tome od stajali§ta da je nuZzno definirati odrednice poslovanja,
koje mogu generirati maksimalnu trzi§nu vrijednost u procesu repozicioni-
ranja i restrukturiranja.

Stoga Plan upravljanja imovinom mora pri definiranju strateskih razvoj-
nih i poslovnih odrednica poduzeca te provodenja politike upravljanja por-
tfeljem, a polazeéi od investicijskih interesa, sagledati sve znacajnije ucin-
ke pojedinih akcija na:
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destinacijsku turisticku politiku, odnosno trzi$no pozicioniranje desti-
nacije i objekata na turisti¢kom trzi$tu te njihov sveukupan gospodar-
ski razvoj;
nacionalnu turisti¢ku politiku;
* potrebu osiguranja maksimalne medunarodne analitiCke transparen-
tnosti dokumenta primjenom suvremenih medunarodnih standarda i
procedura (npr. Uniform System of Accounts for Hotels);
potrebu da poduzece, kao i svaka samostalna/strateska poslovna jedi-
nica, odgovori na pitanja koja se odnose na proizvodno pozicionira-
nje, kapitalne rashode, operativne strategije, financijsku projekciju po-
slovanja te vrednovanje imovine kako to nalaze medunarodna praksa
na podrucju upravljanja imovinom (“asset menadZzment”);

* potrebu dinamickog vrednovanja poslovnih rezultata, pojedinih samo-

stalnih jedinica.

Plan upravljanja imovinom odnosi se na pojedine objekte i na cjeloku-
pni portfelj poduzeca, a strukturira se na sljedeci nacin:
Postojece stanje destinacije i poduzeca
Analiza trzista (trendovi, glavna emitivna trziSta i analiza relevantne
konkurencije)
Vizija i konkurentno pozicioniranje (destinacije, poduzeca i objekata)
Koncept najbolje uporabe objekata
Procjena ulaganja 1 model financiranja
« Financijske projekcije poslovanja za 13 godina
« Ekonomsko-financijska ocjena projekata
» Financijski rezultati za objekte i na razini poduzeca.
Slijedi primjer za jedan objekat unutar poduzeca.

.
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3:0 O
Sl Naziv hotela: Sol Inn Adriatic
Aktualne performan- :
hotel i depadanse
se hotela Ketigoria 3w v
Tip abjekta odmorisno/poslovni
Lokacijn Rovinj
God. izgradnje / renoviranja 1913./90.
Sezona (mzdoblje poslovanja) travanj-prosinac
Procijenjena vrijednost (DEM)
Povriina parcele (m‘) 501
Neto mzvijena powréina objeida (m?) 1929 jestajni dio uk (m?
Neto mzvijena povrina po sobi (m?) 71 Ostalo uk. (m) 1051
Broj soba: 27 Broj leaja: 59 Pros]. povriina sobe (m’x
Odtoga: otel depadanse hotet depadanse Jotel depadanse
jednokreveine 9
dvokrevetne 15
apartmant 3
Restorani i barovi (popis | maks. br. sjedata) Ostali sadriaji (popis)
Restoran 60
Caffee bar - kavana - prostori kvaliteno interijerski uredeni
Rezultati 2007.
Zuzeiil bad lezaji 42,2%; smj. jedinice 48,5% i Ukupan broj nodenja 9.081
365 dana) H
Nelo ostvarena prosjena cijena sobe (EUR) 50.00 :’::3;1;":::‘: faepolodivo) jedinial 20,10
) %8
individuale 80% Zapadna Europa B4Y. % nocenja u srpnju i kolovozu
grupe 5% Istodna Eurcpa 4% srpanj 15,9%
slotman 15% Hrvatska e kolovoz 18.3%;
Pinancipski podaci
Ukupan prihod EUR) 542.643 GOP (% od UP) 12% Dobit prije oporezivanja (EUR) -84.878,00
Plan 2008.
?365“’;::3 ru bazi lezaji 39,4% smj. jedinice 44,3%: Ukupan broj noéens B.480
Neto oslvatena prosjeéna cijena sobe (EUR) 59,07 g(gf;:;"::}:; Sandiotnol patid 55.60
Struktura nodsnja prema kanalimaprod (%) | Noteyap %):
individuslci 76% Zapadna Europa % nocenja u srpnju i kolovozu
grupe 0% Istoéna Europa srpanj 17.7%
aloman 24% Hevatska kolovoz 19.6%
Pinawcipskd podact 4 -
Ukupan prihod [EUR) 547.913 GOP (% od UP) 15% Dobit prije oporerivanja (EUR) -41812.60
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Obiljezja i trziSno poslovni parametri buduéeg pozicioniranja

Status quo

Hotel “Sol Inn Adriatic” je poslovno-odmorisni hotel, s 3 zvjezdice, lociran
na glavnom trgu. Nadin sada$njeg pozicioniranja, kao i poslovna efikasnost, ne
odgovaraju potencijalima lokacije.

TrziSno pozicioniranje

Vrhunski i luksuzni boutique hotel s 5 internacionalnih zvjezdica.

Boutique hotel trebao bi biti hotel manjeg kapaciteta, ali koji bi se isti-
cao svojom posebnos$cu, u prvom redu zahvaljujuéi ekskluzivnom dizajnu
vrhunskih dizajnera. Trebao bi raspolagati komforom koji pruza najnovija
tehnologija i razlikovati se od drugih hotela takve vrste, ne toliko po svojem
sadrzaju koliko po interijerskom uredenju, atmosferi 1 komforu.

Operativni dani: cjelogodi$nje poslovanje.

Ciljne grupe: vikend-gosti, poslovni ljudi.

Ciljna trziSta: Italija, Velika Britanija, Austrija, Njemacka, Hrvatska,
Slovenija.

Sadrzaji i veli¢ina investicije:
Temeljita rekonstrukcija soba.
Temeljita rekonstrukcija sadrzaja hrane i pica.
Uvodenje novih tehnika i sustava sigurnosti.
Uredenje fasade i1 vanjskog prostora.
Osiguranje parkiralista.

Aproksimativni iznos ulaganja: 1,1 mil €

Kapacitet nakon investiranja

sobe kreveti

27 48

Benchmark prihoda

Godi$nji prihod po smjestajnoj jedinici: 28.000 €
Ukupan prihod u normaliziranoj/stabiliziranoj godini poslovanja:
750.000 €

Alternativa:

nema
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SmjeStajni kapacitet objekta

Hotel raspolaze s 27 smjestajnih jedinica s 48 osnovnih i 11 pomoénih

lezaja.
Tablica 33. SJ u objektu
Tipovi smjestajnih je-
dinica i kapacitet
L) o U""Z: " Uk”:ra: Sveukupan
TipSJ  BrojSJ  osnovnih  pomoénih ] A
o o osnovnih  pomoénih  broj leZaja
lelaja leZaja g e
leZaja leZaja
111 3 1 3 0 3
1/1+1 6 1 1 6 6 12
12 10 2 20 0 20
1241 5 2 1 10 ) 5
13 X 3 9 0 9
27 48 11 59
Hotel zapocinje s radom krajem oZujka i radi neprekidno do konca
kalendarske godine.
Ukupni kapacitet smjestajnog dijela objekta je 15.753 noéenja.
Tablica 34. Dani rada i kapacitet po mjesecima
Operativni dani
Osnovni . Ukupni | B
Mjesec kapacitet . kapacitet, | KapecieS]
01.
02.
03. 3 144 1727 81
04. 30 1.440 1.770 810
05. 31 1.488 1.829 837
06. 30 1.440 1.770 810
07. 31 1.488 1.829 837
08. 31 1.488 1.829 837
09. 30 1.440 1.770 810
10. 20 960 1.180 540
11. 30 1.440 1.770 810
12. 31 1.488 1.829 837
267 . 12.816 15:7530 7209
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[Bruto prosjecne cijene smjestaja
a) Osnovne cijene Valuta
Kategorija gostiju |  01. 02. 03. 04. 05. 06. 07. 08. 09. 10. 11 725 | B 'c‘;j{;,’fa"“
Individualci 296,45 | 295,68 | 295,68 | 339,59 | 368,68 | 408,10 | 310,57 | 284,90 | 284,90 | 354,20 | 342,28
Alotman 253,14 | 277,61 | 311,21 | 338,80 | 271,04 | 238,70 286,28
Grupe
Prosjeéna cijena 296,45 | 295,68 | 302,54 | 322,14 | 359,48 | 389,31 | 296,75 | 277.05 | 284.90 328.68
a) BudZetirana cijena Promjena +/-|: Valuta Tedaj 1,00
Kuiegorija gostiju)| 01,1 = 0207 Vo3 lloa W05 S os T o7 Siont oo Bital e i Sy | Koslecng
Individualci 296,45 | 295,68 | 322,81 | 339,59 | 368,68 | 408,10 | 310,57 | 284,90 | 284,90 | 354,20 | 342,28
Alotman 253,14 | 277,61 | 311,21 | 338,80 | 271,04 | 238,70 286,28
Grupe
Prosjecna cijena 359,48 328.68
825
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Planirani broj nocenja
Kategorija gostiju 01. 02. 03. 04. 05. 06. 07. 08. 09. 10. 11. 12 Ukupno
Individualci 140 200 780 970 | 1.260 | 1.210 930 830 50 50 6.420
Alotman 320 380 240 450 500 170 2.060
Grupe
Ukupno noéenja 140 200 | 1.100 | 1.350 | 1.500 | 1.660 | 1.430 | 1.000 50 50 8.480
Osnovni kapacitet 144 1.440 1.488 1.440 1.488 1.488 1.440 9260 1.440 1.488 12.816
Ukupni kapacitet 177 1.770 1.829 1.770 1.829 1.829 1.770 1.180 1.770 1.829 15.753
% nocenja u najmu
Kategorija gostiju 01. 02. 03. 04. 05. 06. 07. 08. 09. 10. 11. 12. Prosjek
Individualci 0,00%
Alotman 0,00%
Grupe 0,00%
Ukupno noéenja | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
DoF (Faktor dvostruke zauzetosti)
Kategorija gostiju 01. 02. 03. 04. 05. 06. 07. 08. 09. 10. 11. 12. Prosjek
Individualci 1,89 1,89 1,80 1,87 1,97 2,24 1,91 1,82 1,85 1,85 1,95
Alotman 1,89 1,89 1,81 1,87 1,97 2,24 1,92 1,83 1,96
Grupe
Prosjeéni DoF 1,89 1,89 1,80 1,87 1,97 2,24 1,91 1,82 1,85 1,85 1,95

poaznpod SoysljajsoSn Salupats 1 Soppw juwzppuapy JUdJ ‘W QUYO[IA ' “BYSUND A
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Planirana nocenja

Nocdenja su planirana na bazi popunjenja osnovnih lezajeva osimu 7.18.
mjesecu, kada je plan raden na osnovi ukupnoga kapaciteta.

Faktor dvostruke zauzetosti (DoF) pokazuje da se prosje¢no u objektu
ostvaruje 1,95 nocéenja po smjestajnoj jedinici.

Prihodi i troskovi odjela smjeStaja

Planirani su prihodi od telefona, depoa, praonice rublja i provizija mje-
njaénice 1 to u mjese¢nim iznosima. Kod prihoda od telefona planiran je
udio u troSkovima, u iznosu od 50%.

Direktni troskovi odjela smjestaj planirani su u ukupnom iznosu, a sadr-
Ze troSkove kancelarijskog materijala, materijala za ¢iScenje, energije i sl.,
utroSene u okviru odjela.



[eigaluws ejolpo
1poyse! 1 jpoyud 11e1sO

"/€ edljqeL

Ostali prihodi odjela smjestaj
riod @R o rosks | 0L 02, 05 07 e Tk . |uk
255821 aas [ e sas | o7 |23 656 41 246 | 17.108
0,
T S0 e . 1291 1722 1914 1599 1.168 328 21 123 | 8554
praonica =
16 180 418 262 574 434 189 2.073
depo = . - . - . 5 . =
MEay 82 164 | 1229 1147 779 | 1311 1164 656 82 6.696
mjenjacnica B 5 R B B : - N B
ostali prihodi . A
Ukupno ostali . o 287 | 754 | 3991| s008| 4869 ( nn| | onl e
prihodi/troskovi - s 103 287| 1291] 1722|1914 o 123 8554
ostali dir. trodkovi 1469 | 1389 | 1708 | se05| 8378 | 16827 | 12538 | 10581 2731] 12816| 2362| s5922| 82326
Ukupno ostali = Ry sy 754 | 3991 5.008 . 3.934| 1501 328 | 25.877
prihodi/troSkovi | 1469 | 1389 | 1811| 5892| 9.669 | 18.549 3899 | 13044 2383 | 6.045| 90.880

poaznpod Soyslja1isodn Salupass 1 Soppw juawzpPUdpy UdJ "N “IUYO[IA ‘T TISUNRD ‘A
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(0
i

Planiranje prihoda i troSkova pansiona

Planiranje prihoda i rashoda pansiona vrsi se iznosom priznanja kuhi-
nji (cijenom) diferenciranom prema vrsti usluge i prema terminu pruzanja
usluge, te prema zastupljenosti pojedinih obroka u segmentima ponude.

Udio tro§kova planiran je u iznosu od 40% za cijelu godinu i za sve se-
gmente ponude.

Planiranje prihoda i troSkova a’la carte

Planiranje a’la carta, izvrSeno je prema poreznim grupama (hrana i
pice), jer se na pice, osim poreza na promet, placa i poseban porez na po-
tro$nju. Uz prihode planiran je i udio troskova u pojedinim grupama.



~
>
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PLANIRANJE PANSIONSKIH OBROKA
Cijena pansionskih obroka (priznanje kuhinji)
Cijena 0l1. 02. 03. 04. 05. 06. 07. 08. 09. 10. 11. 12 ukupno
B&B 32,50 32,50 32,50 32,50 32,50 32,50 32,50 32,50 32,50 32,50 32,50
HB 82,50 82,50 82,50 82,50 82,50 82,50 82,50 82,50, 82,50 82,50 82,50
FB 132,50 | 132,50 132,50, 132,50 132,50 132,50 132,50 132,50 132,50 132,50| 132,50
UKUPNO 0,00 0,00 | 247,50 | 247,50 | 247,50 247,50 247,50\ 247,500 247,50, 247,50\ 247,50 | 247,50 | 247,50
% OBROKA U SEGMENTU
Individualci
B&B
HB
FB
0,0% 0,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,1% 102,0% 100,0%
Alotman
B&B
HB 100,00%]|100,00%|100,00%|100,00%|{100,00%| 100,00% 100,0%
FB
0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 0,0% 0,0%
Grupe
B&B
HB
FB
0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Udio tro$kova u pansionu
B&B 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0%
HB 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% 40,0%
FB 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% | 40,0% 40,0%

ppaznpod Soysljainsodn Salupais 1| Soppu juswzppuapy 912J "IN QIUYO[IA ‘T ‘DISUBRD A



| 424 carTE
% poreza hrana 22,0% % poreza pice 25,0%
Opis " gwoska 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 1. 12 UKUPNg
h 95,0% 465 1148 2976 5580 6665 6420 8153 11966 7440 4836 3420 4929 63.998
h 36,0% 816 6750 79081 98520 | 111724 | 178033 | 149550 36270 150 1410 662.304
h 80,0% 684 1368 7440 9000 11160 11160 9000 7440 484 1694 59.430
h 18,0% 44 24 124 150 217 186 270 93 4 8 1.120
25,0% 200 672 2604 2970 4836 4030 2790 2945 36 68 21.151
h 16,0% 18166 15008 22258 35910 39370 36780 35402 48422 47490 26846 | 24000 24056 373.708
P 27,0% 6727 5096 12803 43170 80631 87630 | 152985 | 285696 | 104910 39697 19650 41509 880.504/
h 0
h 0
I Ukupno hrana h 18.631 | 16.156 | 26.778 | 49.632 | 132.680 | 150.870 | 166.656 | 249.767 | 213,750 | 75.485 | 28.058 | 32.097 |(1.160.560|
Ukupno piée P 6.727 5.096 | 13.003 | 43.842 83.235 | 90.600 | 157.821 | 289.726 | 107.700 | 42.642 | 19.686 | 41.577 | 901.655
Sveukupno 25358 | 21.252 | 39.781 | 93.474 | 215.915 | 241.470 | 324,477 | 539.493 | 321.450 | 118.127 | 47.744 | 73.674 |2.062.215
Hrana bez poreza 15271 | 13.243 | 21.949 | 40.682 | 108.754 | 123.664 | 136.603 | 204.727 | 175205 | 61.873 | 22.998 | 26.309 | 951.279
Piée bez poreza 5.382 4.077 | 10402 | 35.074 66.588 | 72.480 12(._5.257 23 1.781 ‘86.160 34.114 | 15.749 | 33.262 | 721.324
Ukupno bez poreza 20.653 | 17.319 | 32.352 | 75.756 | 175.342 | 196.144 | 262.860 436.508 261.365 | 95.987 | 38.747 | 59.571 |1.672.603
Iznos poreza 4.705 3.933 7.429 | 17.718 40.573 | 45326 | 61.617 | 102,985 | 60.085 | 22.140 8.997 | 14.103 | 389.612
P e —
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Direktni troSkovi hrane i pica

Opisrotka oL 02
Dircktni troskovi| 2.824 | 2.868
0
0
0
0
0
2.824 | 2.868 | 3.206 | 10.362 | 13.818 | 14.961 | 14.895 | 9.053 | 9.648 | 7.530 | 5.524 | 8.330 |103.019
Ostali prihodi hrane i pica
Opis prihoda 01 0203, B0 S 12 = ukupno
0
0
0
0
0
0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

1408013 1 1poyrad 17e3so 1 e91d 1 duray BRIpo 14035003 TUIIQ

-
-

96
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Izvori financiranja

Izvori sredstava

Viastita sredstva

Pocetna godina projekta

Kredit 8.470.000 | 423.500 |
Pocetak koristenja 01.10.2008.

Pocek 2

Rok otplate 10

Kamatna stopa 6,00% | 1,47%
IzraCun kamata 4

Otplata kredita 23

Poletak otplate 30.09.2010.
Krajoplate 30.09.2020.

Ukupno kamate 3.604.337

Ukupno unuiteti 12.074.337

Evidentno je iz prethodne tablice da se kao izvor financiranja ovog pro-
jekta koristi dugoro¢ni financijski kredit. Kod izracuna visine i dinamike
koriStenja 1 povrata kreditnih sredstava poslo se od sljedecih pretpostavki:

* potrebna sredstva za investicijsko ulaganje — iznos kredita: 8.470.000 kn

« kamatna stopa:

« koriStenje kredita:
« grace-razdoblje:
« rok otplate:

* izraCun kamata:

* otplata kredita:

6%
01.10.2008.
2 god.

10 god.
kvartalno
polugodi$nja

107

Tablica 41.
lzvori financiranja
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Stopa PDV-a po segmentima

Tablica 42.

Stope PDV-a po se-

gmentima
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hodi objekti

i razni pri

Ostal

Tablica 43.

Ostali razni prihodi

000 000 00°0 000 000 000 000 000 000 000 000 000 . e
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<00,
Amortizacija
Amortizacija je obracunata na bazi nabavne vrijednosti osnovnih sred-
stava te zakonom propisanih stopa otpisa.
Tablica 44.
Obracun amortizacije
Amortizacija
e D : Sfunkciju R - arl ok A
gor 6.352.500 4 2,50% 119.109 158.813
oprema 2.117.500 4 10,00% 158.813 211.750
postojeéa OSA 58.595.900 0 1,00% 585.959 585.959

olo|o|o|lo|o|(o|o|o

|o|lo|o|o|o|o|o|o|o|o

Am novih investicija ‘nmlyﬂfﬂDﬂim R

Ostali troskovi

3 ol e A e e 1. 1 12 | Ukpeo
ukupno neraspor. izdaci 40.085,00 | 38.898,00 | 65.120,00 | 77.515,00 | 73.836,00 | 88.890,00 | 100.358,00| 114.004,00 | 85.102,00 | 43.423,00 | 37.722,00 | 43.729,00 | 808.682,00

14008500 | 38.898,00 | 65.120,00 | 77.515,00 | 73.836,00 | 848.890,00 114.004,00| 85.102,00 | 43.423,00 | 37.722,60 | 43.729,00 | 868.682,00

Tablica 45.
Elementi racuna dobiti
i gubitka



Racun dobiti i gubitka

o L 1. . v 1% VI VI i e X XT.

Raspolozive jedinice K1 810 837 K10 837 837 810 540 810

Zauzete jedinice 0 0 74 106 010 722 762 741 747 549 27

Postotak zauzetosti 0,0% 0,0% 91,4% 13,1% 72,5% 90,17 91.0% 8K 5% 933% 101.7% 33%

Prosjecn cijena/S] 0 561 558 546 602 708 872 568 505 5%

Prihod ) 0 32003 45578 255497 338199 434979 SIR010  320.014 212649 11080 14623 | 2.182.731
Ostali prihod smieStaja 0 37 754 3.991 5.008 4869 5.082 3.934 1.501 123 328 25.877
~Popusti 0 0o 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ukupno prihod smjektaja e ey 343207 523092 324048 204050 11203 14.951 | 2.208.608
Prihod od punsion: 0 8.182 57159 69.500 65.659 39.211 1870 1477 | 351,059
Prihod od #la carte 13243 30,682 123,664 204.727 175.205 61873 22.99% 26309 | 951279
Prihod od pica 4077 35074 7280 BRI §6.160 34114 15.749 33262 | 721324
Ostali prihodi hrane i pica o o ) i Y s s s
- Papusti % 0 0 0 0 0 i 0 0 0
Ukupno prihod hrane i pica aE . gREID 83937 222388 253303 318.087 27024 60.048 | 2.023.662
Ostali prihodi 26.250 26.250 26250 0 0 0 0 26250 | 157.500
‘UKUPNI PRIHODI AT R 156520 481875 596.510 757.936  1.029.100 651072 349.348 102249 | 4389770
Troskovi 1.469 1389 5.892 9.669 18.549 14.452 12,180 3.899 13.144 6.045 90.880
Troskovi hrane i pica 6.128 6531 35368 91041 104451124516 177.697 123849 56.828 16.771 26,481
Ostali_troskovi 40,085 38.898 65.120 71515 73836 S8R90 100358 114.004 §5.102 43.423 3722 43.729

Troskovi radne snage s s 109,598 103.685 116675 153431 162344 186788 231170 214063 169976 151120 193937

UKUPNO DIREKTNI TROSKOVE | 17306367 156706 185079 235450 422977 374234 426014 535050 427013 283371 207996 270193

G.0.P. 126733 GHILT 88461 78931 IS3899 222277 31826 494049 224059 65976 -129.926  -169.943

Management naknade 6.248 6248 6.248 6248 6248 6.248 6.248 6248 6.248 6248 6248 6248

Najom i leasing 800 ]O00 800 K00 KOO K00 800 R00 800 8OO 800 800

Naknade i doprinosi 1933 1931 1.965 5.906 2234 39.480 3.004 2594 20,022 21.031 21.804 22870

Osigguranj 3431 3430 3431 3431 3431 3431 3431 3431 3431 3431 3431 3431

Rashodi financiranja 7.300 7.300 7.400 7.300 7.300 9.000 7.300 7.400 7.400 7.300 6.400 8800

Troskovi kamata 10.357 10357 10357 10357 10.357 10357 10. 10357 10357 10357 10357 10.357

Amortizacija - 45074 45.074 45.074 75.954 75,954 75954 75.954 75054 75.954 75.954 75.953

Ukupno fiksni tros s 109996 106314 145270 107094 125084 128460 | 1.303.897
Dobit prije sporezivanja | -201876 " issamn CIas927 T 4585 77006 224,727 255010 296403 | 516935
Rezultat ievanrednog. 0 0 0 0 0 0 ]

Prihodi izvanrednog pos 0 0 0 0o 0 0 0 0 0 0
Troskovi izvanrednog poslovanja 0 0 0 0 Q 0 0 0 0 0 0 B
Porczna dobit % 20% 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o[ o
Neto dobit R T R [ R R T TR P T 47.585 77,008 " 3247273872650 CULSGTdE T As010T 39603 [ -516.958
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PROMJENE U ODNOSU NAPRETHODNU GODINU

Povecanje broja nocenja u %
Dani rada u godini
DoF
Broj nocenja
Predvideno povecanje cijenau %
Predvidena stopa inflacije u %

267 267 267 267 267 267 267 267 267 267
1,95 1,95 1,95 1,95 1,95 1,95 1,95 1,95 1,95
8.480 8.480 8.480 8.480 8.480 8.480 8.480 8.480 8.480 8.480

RaspoloZive jedinice.
[Zauzete jedinice
Postotak zauzetos
Prihod smjestaja b
|Ostali prihod smjostaja, 5

2.033.662]

2010 011 012 203 2014 205 2016 07 2018 2019 2020
7209 7209777209 T 7208 7208 7720672007 72067200 72087 7209
..4341 341 4341, .. 4.341 4,341 4,341 4341 4,341 4341 4341
020 e OO e 20 e 025 o (025 [ 6008 cr I Mo BB R xSRI
2201867 2291.867 2.281.867 2.291867 2.201.867 2.201.867 2.201.867 2.291.867 2.291.867 2.291.867 2.291.867
7471 20ATA 20A7t 27a71 2047 27471 27470 27471 27471 27471 21.ATA
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2319.038 2.319.038 2319.038 2.319.038 2.319.038 2.319.038 2.319.03 2,319,
368.612 368612 368612 368612 368612 368612 368612 468612 368612
998.843 098.843 998843 998843 098843  998.843  998.843  998.843 998.843  938.843
757380  757.380 757390 757390 757.3%0  757.330  757.390  757.390 757390 757.390
0 0 0 0 0 0 0
el 0 9 2
2.023.662] 2124.845 2124845 212
500 165375 185375 16!

Troskoviradne snage
UKUPNO DIREKTNI TROSKOVI
ek

G

90880 90880 T 90.8B0 90880 E0EE0 T 60.680 90880 90,880 90860
784425 784425 784425 784425 784425 784.425 784425 784425 784425  784.425
808.682{ 808.682 808.682 808682 808682 808682 808682 808682 BOBEB2 B0BE82  BOBEB2  808.682
1918841 1918841] 1918841 1918841 1018841 1918841 1.918.841 1918841 1918841 1918841 1918.841 1918841 1
3 28,3, 8 "3.602.8283.602.828 3,602,528 3.602.828 3. 8 3602.826 3.602.628 3. 83 33
1.006.430 1.006.430 1.006.430 1.006.430 1.006.430 1.006.430 1.006.430 1.006.430 1.006.430 1.006.430 1.006.430  1.006.430
21,8%  218%  21,8% 21,8%  21,8% 21,8% 21,8% 21,8% 218%  21,8% 21,8% 21,8%
74976 74976 74976  74.976 74976 74976 74976 74976 74976 74976  74.976 74.976
9.600 9.600 9.600 9.600 9.600 9,600 9.600 9.600 9.600 9.600 9.600 9.600
144.854  144.854  144.854  144.854  144.854 144854 144854  144.854  144.854 144854  144.854 144.854
4172 MAT2 41472 41972 41472 41472 41472 41172 4172 41172 41472 41a72 41.172
14 487 587.350 562492 512777 413347 263.632 313917 264202 214487 164772  115.057 90.200
807 | 2! 956.522 956.522  956.522  956.522  956.522  956.522  797.708
171,303,897 1.789.616 ~1.733.901 840,471 71,590,756 1,541,041 T1.491.3268 1441891 12331083
-516.955 -783.186  -733.471  -683.756 -634.041 -584.326 -534.611  -484.896 -435.181 -226.654  -124.001 -99.144
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
[}

0

0 0

0

0

0

[

[

0 0

-516.955

-783.186  -733.471

-683.756

-634.041

-534.611

~484.896

~435.181

-226.654
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7. Slucaj

Financijski tok

Financijski tok izvor je informacija za ocjenu financijskog potencijala
projekta.

U primicima odnosno izdacima financijskog toka iskazani su svi po-
slovni dogadaji koji povecavaju odnosno smanjuju financijski potencijal
projekta.

Neto primici u financijskom toku jednaki su razlici izmedu njegovih pri-
mitaka i izdataka. Prate¢i podatke neto primitaka evidentno je da su neto
primici u svim godinama negativni osim u prve tri godine i zadnjoj godini
projekta. Zadnja godina projekta obuhvaca ostatak vrijednosti projekta
(terminalnu vrijednost) na njegovu kraju, koja utjece i na ekonomski i na
financijski potencijal projekta.



%0} Mysfioueulq
"8y ealjqel

~ Struktura [ 2008. 2009. 2000. [ 2011 2012, | 2013, 2014, | 2015 [ 2016 2017. 2018. | 2019. [ 2020
I. PRIMICI ‘12.859,770 4.609.258 4.609.258] 4.609.258 4.609.258[4.609.258 4.609.258 | 4.609.258 |4.609.258 4.609.258 |4.609.258 | 4.609.258 | 59.960.406
1. Ukupni prihodi 4.389.770‘ 4.609.258| 4.609.258 4.609.258| 4.609.258 4.609.258 | 4.609.258 ' 4.609.258 | 4.609.258 4.609.258 4.609.258 = 4.609.258 | 4.609.258
2. lzvori financiranja | 8.470.000} |
2.1. Kredit 8.470.000 i
2.2. Sredstva osnivaca
3. Terminalna vrijednost i i ;55.35I.N7
1. IZDACI 12.467.718| 4.370.580| 4.370.580| 5.192.723| 5.143.008| 5.093.293| 5.043.578) 4.993.863| 4.944.148 4.894.433 4.344.7lsf 4.795.003| 4.745.288
2. Investicije | 8.470.000 ' ‘ : !
2.1. U osnovna sredstva 8.470.000 | i ‘
2.2. U obrtna sredstva 0 i \
i i ]
| | i i |
3. Troskovi 3873430 3.873.430, 3.873.430 3.873.430| 3.873.430 3.873.430| 3.873.430 3.873.430 3.873.430 3.873430 3.873.430  3.873.430 3.873.430
3.1. Dirckmi troskovi | 3.602.828| 3.602.828  3.602.828 3.602.828| 3.602.828 3.602.828| 3.602.828) 3.602.828) 3.602.828 3.602.828 3.602.82% 3.602.828 3.602.828
3.2. Fiksni troskovi 70.602)  270.602] 270.602, 270.602| 270.602  270.602| 270.602 270.602| 270.602  270.602  270.602] 270.602|  270.602
3.3. Ostali troskovi 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
' i i ! i !
4. Porez iz dobiti ‘ 0 0 0 0 0| 0 0 0 0 0 0 0
5. Anuitet 124287 497.150,  497.150 1319292 1269577 1.219.862 1170147 1.120432) 1.070.717 1021002  971.287  921.572  871.857
| i i |
1il. NETO PRIMICI 392.052) 238.678| 238.678| -583.465| -533.750| -484.035| -434.320 -384.605| -334.890 -285.175 -235.460 -185.745]55.215.118

izZ0 c
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Struktura 2008. 2009, 2010, 2011. 2012, 2013, 2014. | 2015 2016. 2017 2018. 2019. 2020.
I PRIMICI 4389.770 | 4609258 | 4.609.258 | 4.609.258 | 4.609258 | 4.609.258 | 4.609.258 | 4.609.258 | 4609258 4.609.258| 4.609.258 | 4.609258  59.960.406
1. Ukupni prihodi 4.389.770  4.609.258 = 4.609.258 | 4.609.258 | 4.609.258 | 4.609.258 | 4.609.258 | 4.609.258 | 4.609.258 = 4.609.258 4.609.258 | 4.609.258 4.609.258
2. ‘Terminalna vrijednost §5.351.147
Il IZDACI 12343.430| 3873430 3.873.430| 3.873.430| 3.873.430| 3.873.430| 3.873.430| 3.873.430| 3.873.430, 3.873.430 3.873.430| 3.873.430, 3.873.430
2. Investicije 8.470.000
2.1. U osnovna sredstva | 8.470.000
2.2. U obrta sredstva
3. Troskovi 3.873.430 3.873.430 3.873.430, 3.873.430) 3.873.430| 3.873.430, 3.873.430. 3.873.430| 3.873.430. 3.873.430 3.873.430| 3.873.430 3.873.430
3.1. Dircktni troskovi 3.602.828 3.602.828| 3.602.828 3.602.828] 3.602.828| 3.602.828 3.602.828' 3.602.828| 3.602.828) 3.602.828 3.602.828| 3.602.828 3.602.82%
3.2. Fiksni troskovi 270.602) 270602, 270.602  270.602] 270.602| 270.602] 270.602 270.602| 270.602, 270.6021  270.602| 270.602.  270.602
3.3, Ostali troskovi 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
4. Poreziz dobiti 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
11L. NETO PRIMICI 7953661 | 13s.828] 735828 | 73588 | 73smo8 | 73528 |
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Tablica 50.
Dinamicne ocjene in-
vesticijskog projekta

Dinami¢an pristup ocjeni investicijskog projekta

Razdoblje povrata investicijskih ulaganja je razdoblje koje je potrebno
da bi projekt povratio uloZene investicije.

Budu¢i da je razdoblje povrata investicijskog projekta u 11. godini
tijeka projekta, po kriteriju za ocjenu u ovoj metodi projekt je prihvatljiv, iz
razloga §to je razdoblje povrata investicija krace od razdoblja otplate kredita.
Pretjerani naglasak na likvidnost ne mora biti jedini cilj ravojne strategije
jer se ponekad naglaSena likvidnost moze Zrtvovati zbog postizanja vece
rentabilnosti.

‘Razduhlje povrata investicijskog uléga nja

Gadine lnvestici[sko Godii_nji neto § Nepokrivegli dio
ulaganje primici ulaganja
2008. 8.470.000 -7.953.661 -7.953.661
2009, : 735.828 -7.217.833
2010. 735.828 | -6.482.005
2011. 735.828 -5.746.178
2012. 735.828 -5.010.350
2013. 735.828 -4.274.522
2014. ‘ 735.828 -3.538.695
2015. 735.828 -2.802.867
2016. | 735.828 -2.067.039
2017. | 735.828 -1.331.212
2018. 735.828 | -595.384
2019. 735.828 | 140.444

Neto sadaSnja vrijednost i interna stopa rentabilnosti

e leSk?.?t.m Erktog l\e:ojsnﬁﬂr:j. Interna stop:.: h:::}jsc’d‘:::;ja
Godine | Neto primici stopu T rentabilnosti i,:;:f::;:a ::
6.00% diskontnu stopu 22,29% bilnost
2008. 7.953.661 0,94330 7.503.454 082772 -6.503.893
2009. 735.828 0,89000 654.884 0,66867 492,027
2010. 735.828 0,83962 617.815 054679 402342
2011. 735.828 0.79209 582.884 044712 329.004
2012, 735.828 074726 549.853 0,36562 269.034
2013. T73ss2st 070896 518729 1029898 219.996
2014. 735828 0.66506 489.367 | 0,24448 179.896
2015, 735.828 0,62741 461.667 0,19992 147.105
2016, 735.828 059190 435.535 0.16348 120.291
2017. 735.828 0,55839 410.882 0.13368 3
2018. 735.828 0.52679 387.625 | 0,10931
2019. 735.828 0,49697 | 365.684 008939 65.774
2020. 56.086.975 0,46884 126295763 007309 4.099.626
56.227.419 24.267.196 | I 0




7. Slucaj

ZASF

Neto sada$nja vrijednost projekta definira se kao zbroj vrijednosti
godisnjih neto primitaka u ekonomskom toku svedenih na njihovu vrijednost
u pocetnoj godini vijeka projekta, tj. na vrijednost u godini 0, uz primjenu
diskontne stope od 6%, koja odgovara kamatnoj stopi na trazeni kredit.
Neto sadasnja vrijednost ovog projekta iznosi 24.267.196 kn, veca je od 0
te je po kriteriju za ocjenu u primjeni ove metode projekt prihvatljiv.

Interna stopa rentabilnosti definira se kao ona diskontna stopa koja neto
sadasnju vrijednost svodi na nulu.

Interna stopa rentabilnosti veca je od kamatne stope na kredit (6%) te je
po kriteriju za ocjenu u primjeni ove metode projekt prihvatljiv.

Tablica 51.
Analiza rizika i neiz-
vjesnosti

Analiza rizika i neizvjesnosti
k ISR Neto sadasnja
Neto primitak  Ukupni izdaci  Ukupni prihod 15.0 UP iz projekcije
9.565.910,  12.343.430, ___ 2.777.520] _ 0,86957 "-8.318.183 4389.770, _ 63.3%
-666.128 3.873.430 3.207.302 0,75614 -503.689 4.609.258! 69.6%
-483.265 3.873.430 3.390.166 0,65752 -317.754 4.609.258' 73.6%
-324.253 3.873.430 3.549.178 0,57175 -185.392 4.609.258 77,.0%
-185.981 3.873.430 3.687.449 0,49718 -92.466 4609258 80.0%
-65.745 3.873.430 ~ 3.807.685 0,43233 -28.424 4.609.258 82.6%
38.808 3.873.430 3.912.238 0,37594 14.589 4.609.258| 84.9%
129.723 3.873.430 4.003.154 0,32690 42.407 4.609.258! 86.9%
208.780 3.873.430 4.082.211 0,28426 59.348 4.609.258 88,6%
277.526 3.873.430 4.150.956 0,24718 68.600 4.609.258 90,1%
337.304. 3.873.430 4.210.735 0,21494 72.501 4.609.258 91.4%
389.286! 3.873.430 4.262.716 0,18691 72.760 4.609.258 92,5%
56.086.975° 3.873.430 59.960.406 0,16253 9.115.701 59.960.406 100.0%
46.177.120 58.824.596 105.001.716 0 115.052.015 91,3%
Stati¢an pristup ocjeni projekta
e Tablica 52.

Statican pristup ocjent projekta

Rentabiluost postovnih
sredstava

Rentabiluost prometa

cijene

-0,0122

-1-0.1699

Obrtaj postovnin sredstava - ] 00716
Rentabilnost s gledista i Kamzee _0,0034
izvora financiranja poslovaa sredsiva

Neto dobit po zaposlenont s ’i"'t’;:’m i [#DIVIO!
Reprodukcijska 0.0027
sposobiost 1
Donja granica prodajne P 17764

REVPAR (UP/rasp. sobe) whupriprived _ 3om
REVPAR (UPauzete sobe) "2 083 061,88
Prih. smjestaj sobe Z:::; 321,69
Prin. smjestajazauzete sobe "L 53436
Prikod f&biasp. sobe peihod brans | pica Bogq s

Prikod f&b/zauzete sobe

raspolasive sobe

_priliod frane i p:
Zauzete

/ UFT

Tochu pokrica

vr-uvr

Ocjena je izvriena na podacima iz reprezentativite (trece) godine vijeka projekta

Statican pristup ocjeni
projekta
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7. Slucaj

Dinamican pristup ocjeni investicijskog projekta, na bazi dirigi-
ranog GOP-a

Promjenom udjela GOP-a u ukupnom prihodu mijenjaju se i elementi
dinamiéne ocjene investicije, i to:

%  Razdoblje povrata investicijskog ulaganja

%  Neto sada$nja vrijednost programa

%

Interna stopa rentabilnosti.

Razdoblje povrata investicijskog ulaganja

Neto sada¥nja vrijednost i interna stopa rentabilnosti

| |Piant k| Netosdsinia | inermastons | oo
Godine | Neto primici stopu pro érama o L i;:;zg:ﬁn;:ﬂ;lz]
6,00% diskontnu stopu 23,89% rentabilnosti

2008. -7.643.160 0,04340 -7.210.528 0,80720 -6.169.541
2009. 881.713 0,89000 784.721 0.65157 574.496
2010, 881.713 0,83962 740.303 0,52594 463.732
2011. 881.713 0,79209 698.399 0,42454 374323
2012. 881713 0,74726 658.867 0,34269 302.153
2013. 881.713 0.70496 621.573 0.27662 243.897
2014 881.713 0.66506 586.389 0.22328 196.873
2015. 881.713 0.62741 553.197 0.18024 158.916
2016. 881.713 0,59190 521.884 0.14549 128.276
2017, 881.713 0.55839 492.344 0.11744 103.544
2018. 881.713 0.52679 164.475 0.09479 83.581
2019. 881.713 0.49697 436.009 0,07652 67.131
2020. 881.713 0,46884 26.359.776 0,06176 3.472.619
58.274.813 25.707.409 0

Tablica 54.
Dinamicne ocjene in-

Codine | lnvesticijsko | Godisnjineto | Nepokriveni dio E‘;S;'i;”s.mg pGrg;k(a
ulaganje primici ulaganja girani
2008. 8.470.000 -7.643.160 -7.643.160
2009. 881.713 -6.761.447
2010. 881.713 -5.879.734
2011. 881.713 | -4.998.022
2012. 881.713 | -4.116.309
2013. 881.713 | -3.234.597
2014. 881.713 .352.884
2015, 881.713 | -1.471.172
2016. 8R1.713 ¢ -589.459
2017. &81.713 -292.253
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Tablica 55.
Statisticki pokazatelji

Statisticki podaci

Prikazani su osnovni fizicki pokazatelji poslovanja objekta.

Statisticki podaci
5% . ol 02 03. 04 5. 06. 87. 8. 09, 0. U1

ob S7 81 810 837 810 | 837 837 810 540 810 837 7.209

Zauzete ST 0 0 74 106 610 122 762 741 747 549 27 27 4.365
- zauzete SJ u pansionu 0 0 74 106 610 722 762 741 747 549 27 27 4.365

- zauzete SJ u najmu 0 0 0 0 0 0 0 [ 0 0 o 0 0

% popunjenosti 0,0% 0,0%| 9L4%| 131% 72,9%| 89,1%| 91,0% 88,5%| 922%| 101,7% 33%| 32%| 60,5%
Ostvareni broj mocenja 0 0 140 200 1.100 1.350 1.500 1.660 1.430 1.000 50 50 8.480
- broj nocenja u pansionu 0 0 140 200 1.160 1.350 1.500 1.660 1430 1.000 50 50 8.480

- broj nocenja u najmu 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

- broj nodenja individualci 0 0 140 200 780 970 1.260 1210 930 50 5540

- broj nocenja alotman 0 0 0 0 320 380 240 450 500 170 0 0 2060

- broj nocenja grupe 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
DoF 0,0 0, 19 19 18 X 20 22 19 18 L9 19 19
Broj obroka [ 140 200 1100 1350 1500 1660 1430 1001 5 El 8.482
-B&B o 10: 150 780 97 1260 1210 915 789 4. S 6.272

- HB 0 3 5t 320 38 240 450 51 21. 2210
-FB 0 0 0 0 [
B oslenih 0 0 0 [] 0 [}
TS e e e e T T TR A

Upravljanje portfeljem

Imajuéi na umu postavljene ciljeve i zadatke “ElZevi” d.o.o. kao 1 te-
meljem funkcije upravljanja imovinom, kao mogucée organizacijsko rjese-
nje moguce je formiranje poduzeca kao “asset menadzment” koje bi preu-
zelo odgovornost za efikasno upravljanje imovinom i kontrolu nad opera-
tivnim menadZzmentom (shema br. 1 mogudéi je upravljacki model i strates-
ke funkcije).

Time se odvaja vlasnicki od operativnog menadzmenta. Takva odijelje-
na odgovornost unaprijed se ugovara, a poslije prati i uskladuje izmedu vla-
snika i operativnog menadZmenta.

Shema 5.

Upravijacki model

ELZEVI
d.o.o.

Strateski razvoj i investicije
Ctrateski marketing

Strateski razvoj ljudskih resursa
Strateske financije

StrateSka nabava

Informacijski sustav

TG

OPERATIVNI FUNKCIJA VLASNIKA | ASSET
MANAGEMENT [“»f MANAGERA S DIREKTOROM, DVA
UGOVORI POMOCNIKA | RADNIM TIMOM

Imovina i objekti




7. Slucaj

ZAKLJUCAK

Zaklju€no se moze rec¢i da primjena predlozenog pristupa planiranja i
upravljanja imovinom, sukladno recentnim medunarodnim standardima,
omogucuje brze poslovno restrukturiranje i trziSno repozicioniranje ne
samo velikih ve¢ i srednjlh i malih poduzeca u ugostiteljstvu.

* Na taj na¢in omogucava se kvalitetnije ostvarivanje vlasni¢kih c1L|e-
va, preuzimanje pune odgovornosti na pitanjima upravljanja kapitalom
poduzeda, na pitanjima destinacijskog menadzmenta, kao i kontrolu nad
operativnim menadzmentom.







Primjer 1: SAZETAK POSLOVNOG PLANA 2008.
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PRIMJER 1

SAZETAK POSLOVNOG PLANA 2008.

Ime poduzeca/hotela
Mjesto i adresa
Datum

CILJEVI VLASNIKA

1. Prodati hotel u sljedeée 4 godine za 25 milijuna kuna.

2. Ograniciti kapitalna poboljSanja na ona koja ¢e se isplatiti u roku od 1
godine.

3. Povecati protok novca, iz usluga i kapitalnih pobolj$anja, na 10 milijuna
kuna.

4. Ne predvidati ove godine financiranje od strane vlasnika.

PLAN MARKETINGA

Analiza trziSta

Destinacija je smjeStena 30 kilometara sjeverno od XY i 20 kilometara
sjeverno od aerodroma AB. Vodeca je turisticka destinacija na podru¢ju po-
luotoka. Broj stanovnika povecao se ove godine za 3,5%.

Potraznja za odmorom traje 6 mjeseci. Oko 75% popunjenosti hotela
¢ine putnici ¢iji je osnovni motiv dolaska odmor, rekreacija i posao. Dolaze
avionom i automobilom. Popunjenost hotela na trzi§tu povecava se za 3%
godiSnje, u zadnje Cetiri godine. Ocekivani rast za sljedecu godinu je 5%.
Rast cijena na trziStu u zadnje tri godine je od 2%. Oc&ekuje se da ¢e se rast
cijena nastaviti.

Promjene koje se na trzistu dogadaju jesu sljedece:

NajvaZniji na§ konkurent je Hotel Z koji ima 70 soba. Konkurencija ne
planira gradnju hotela ve¢ samo neka renoviranja.

REZULTATI POSLOVANJA HOTELA

Predvideno do kraja godine:

= Povecanje ukupnog prihoda u odnosu na prethodnu godinu za 7%
= Povecanje bruto operativne dobiti za 10%
» Povecanje od 2.000.000,00 kn u toku godine.
« Planirana bruto operativna dobit od 500.000,00 kn.

Nastavlja ostvarivati bolji rezultat od konkurencije u popunjenosti ka-
paciteta (80% prema 75%), u prosjecnoj dnevnoj cijeni (250 kn prema 170
kn) i u prihodu po sobi (130 kn prema 90 kn).



8. Prilozi

Ankete gostiju pokazuju veliko zadovoljstvo hotelom i uslugom.
Gosti su zadovoljni smjeStajem u starogradskoj jezgri, besplatnim parki-

raliStem, kvalitetom hrane, ljubazno$¢u osoblja, dobrim uvjetima za odrza-
vanje sastanaka, blizinom mora, ¢istim okoliSem i wel/ness-ponudom.

Pozicioniranje

Hotel X je moderan, kvalitetan hotel, koji nudi smjestaj s 4 %, turistima

na odmoru, poslovnim i drugim gostima.

Smjestaj, besplatno parkiranje i sve pogodnosti za turiste na odmoru i

poslovne ljude ¢ine ga najboljim u destinaciji.

Strategija za sljedecu godinu

Povecati udio individualnih gostiju. Strategije ukljucuju osobno rekla-
miranje usluga u hotelu, promociju u razli¢itim tvrtkama, na radiju, TV,
nagradne igre, posebne akcije i dr.

Komercijalne cijene povecat ¢e se za 30,00 kuna i dodati stimulacija
za apartmane. To bi generiralo 40% popunjenih soba po prosje¢noj ci-
jeni od 300,00 kn. To predstavlja povec¢anje od 20% u prihodima iz tog
segmenta.

Povecati vikend-odmore tijekom cijele godine da se ciljano potaknu go-
sti iz susjednih gradova, Slovenije i Italije. Zato je potrebno raditi s put-
ni¢kim agencijama i klubovima koji rade s organizacijama gradana tre-
¢e dobi.

Cijene Ce se povecati za 35,00 kuna u razdoblju najvece potraznje i sma-
njiti za 20,00 kuna u razdobljima manje potraznje. Prosje¢na cijena tog
segmenta povecat ¢e se za 25 kuna, na 150,00 kuna. Prihodi od odmora
povecat ce se za 8 %.

Posebna ¢e se pozornost posvetiti grupama (sportskih, drustvenih i po-
slovnih klubova). Cijene se nece znatnije povecati. Taj segment generi-
rat ¢e 14% popunjenih soba po cijeni od 200,00 kn. To predstavlja pove-
¢anje od 15% u ovom segmentu.

Povecati dobit od hrane 1 pica, za §to je potrebno staviti u funkciju pro-
stor restorana, koji je proteklih godina bio zatvoren. Restoran bi se preu-
redio u koncept restorana s mediteranskom zdravom prehranom. Za ure-
denje bit ¢e potrebno uloziti 800.000,00 kn.

KAPITALNI PLAN

Za sljedecu godinu planira se izdatak od 1.000.000,00 kn, koji predstav-
lja 2% ukupne prodaje. U to je ukljuceno i preuredenje restorana. Veci-
na sredstava potrosit ¢e se na izmjenu kuhinjske opreme (38% kapital-
nih izdataka i¢i ¢e na poboljSanje i cuvanje sredstava, a ostatak za pove-
canje sredstava).

INY

)
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FINANCIJSKI PLAN

Prihodi

*  Prema planu za sljede¢u godinu, ukupni prihodi poveéat ¢e se za 17%, pri-
hodi od smjestaja 10%, a od hrane i pi¢a 13%.
Dobici

» Predvideni porast bruto operativne dobiti je 20%, §to rezultira u dodat-
nim dobicima 1.000.000,00 kn.
TroSkovi poslovanja

¢ Indirektni troskovi poslovanja ostat ¢e nepromjenjivi. Place ¢e se pove-
¢ati za 10%.
Tok gotovine

» Tok gotovine prije dugovanja i kapitalnih poboljSanja povecat ce se 1
iznositi 16.000.000,00 kn. Nije predvidena potreba za financiranjem od
strane vlasnika.

Potpis:
MenadzZer hotela

Direktor Marketinga i prodaje

Direktor Odjela hrane i pi¢a

Kontrolor

Izvor: Dokumentacijska osnova “Jadran-turista” d.d. Rovinj
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